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La vida en una Big Four
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«... que tot está perfer i tot es posible.»
MIQUEL MARTí 1 POL
«Hay muchos tipos de conocimientos, pero 
hay uno que es mucho más importante 
que los demás, el conocimiento de cómo 
aprender a vivir; y ese conocimiento, 
muchas veces se menosprecia.»
LEON TOLSTOI
«No hay felicidad sin fortaleza, 
ni virtud sin lucha.»
JEAN JACQUES ROUSSEAU
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Frederic Borrás, mi amigo Frederic, representa el ejemplo 
vivo del nacimiento y el desarrollo de la profesión auditora 
en España.
A través de la descripción de sus propias experiencias, de 
anécdotas inolvidables y de interesantes reflexiones, Descubra 
la auditoría. La vida en una Big Four, nos transporta desde los 
inicios de la auditoría en nuestro país hasta los tiempos actuales. El autor utiliza un lenguaje cercano y directo, que, sin 
embargo, esconde profundas consideraciones sobre los servicios profesionales, la economía y el devenir de la vida en general, lo que hace que el libro esté impregnado de recuerdos, 
emociones y sentimientos conmovedores.
Frederic se remonta a los años 70, cuando las firmas internacionales de auditoría aterrizan en España, y es un protagonista de excepción en los inicios de una de ellas, la actual 
KPMG, firma en la que militó toda su vida.
Desde entonces, el libro va haciendo un repaso de los diferentes hitos que fueron marcando los cambios en la profesión: la reforma mercantil y el plan general de contabilidad 
de 1990; la ley reguladora de la profesión y la llegada de la 
auditoría obligatoria; la evolución de los órganos reguladores; la proliferación de competidores nacionales; la incorpo ración de servicios legales, de consultoría, de corporate, etc.; la 
creación del Col•legi de Censors; y tantos otros hechos que 
han ido conformando lo que es hoy nuestra profesión.


La auditoría ha adquirido una extraordinaria importancia 
en la economía de cualquier país, representando una pieza 
clave en la transmisión de la confianza necesaria para que 
se produzcan las transacciones económicas. Entre otras razones, ello se debe a la excepcional relevancia que ha adquirido 
la información económico-financiera, que se ha transformado en un bien público en el que sus usuarios transcienden a los accionistas, alcanzando a numerosos grupos de interés: clientes, proveedores, entidades financieras, empleados, 
administraciones públicas, ONGS y ciudadanos en general. La 
contabilidad ha pasado de ser una herramienta para la toma 
de decisiones, a acumular otras importantes funciones: rendición de cuentas, información a usuarios e instrumento para 
la gestión de riesgos. Hoy día se emiten en España cerca de 
70.000 informes de auditoría, de los cuales una cuarta parte 
tienen un carácter voluntario, lo que da una idea de la relevancia actual de la profesión.
Por otra parte, la auditoría se ha transformado en una actividad verdaderamente exigente y difícil. Las normas contables se han sofisticado; la legislación de cualquier sector o 
mercado es profusa y difusa; el mundo de los negocios se ha 
hecho mucho más complejo; los controles de calidad sobre 
nuestra profesión son estrictos y rigurosos; la responsabilidad 
es muy alta; etc.
Los valores, la economía, los negocios y la sociedad en 
general, se encuentran en un momento de cambios impredecibles. Los servicios profesionales del siglo xxi deben adaptarse a esta transformación sin precedentes, afrontando los 
retos que se les van a exigir. En consecuencia, la multidisciplinariedad; la permanente actualización tecnológica; la formación continua; la innovación, la proactividad, proximidad 
y flexibilidad hacia los clientes; la internacionalización; y tantos otros desafíos pondrán a prueba a aquellos profesionales que quieran aportar realmente valor añadido a las empresas, 
y por tanto, a la sociedad.


Volviendo al contenido del libro, sin duda que otro de sus 
grandes valores es ayudar a explicar el alcance y objetivo de 
un trabajo de auditoría, además de internarse en la organización de una firma de servicios profesionales. No hay mucho 
escrito sobre ninguna de estas cuestiones y es ahora más necesario que nunca que la sociedad entienda que es y para qué 
sirve el trabajo de un auditor.
Por otra parte, proporciona numerosas historias vividas en 
primera persona por el autor con algunos de los empresarios 
y políticos más relevantes del país, lo que conforma en cierta 
manera y a través de trazos, una crónica del desarrollo económico y democrático de nuestra historia reciente.
Para acabar, quisiera detenerme en el que probablemente 
es el aspecto más interesante del libro: Frederic no solo habla 
de auditoría, de negocios, de empresas o de operaciones 
financieras, de lo que realmente más nos habla es de personas, de aquellos que se han ido cruzando en su vida, de lo que 
han supuesto para él, de su influencia, de lo que ha aprendido con ellos, y, sobre todo, nos relata aspectos de su propia 
persona, de sus ilusiones, sus frustraciones, sus sentimientos, 
sus pasiones...
En definitiva, tenemos en la mano un libro, que tanto por 
la faceta profesional del autor, como por la personal, nos descubrirá muchos detalles del mundo de los servicios profesionales y de sus protagonistas.
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Ante todo quiero agradecer a Frederic Borrás, la oportunidad 
que me ha ofrecido de poder participar en la introducción de 
este apasionante e inusual proyecto en nuestro entorno profesional. Existe una notable producción literaria publicada ya 
sea a través de artículos, ponencias, conferencias, monografías y manuales, todos ellos relacionados con nuestra práctica 
profesional, fruto de la propia experiencia práctica o de la 
docencia e investigación académica, pero existe escasa proyección autobiográfica que recoja las vivencias personales de 
alguien que ha dedicado la mayor parte de su vida adulta a la 
profesión.
El título Descubra la auditoría. La vida en una Big Four, a mi 
juicio, refleja solo el amplio alcance que despliega Frederic 
a lo largo del contenido de su obra. En este libro el lector 
encontrará el producto de las vivencias acumuladas por el 
autor durante toda su vida, en la que el yo narrativo profesional tiene claro protagonismo, pero en la que además muestra 
también sentimientos, ideas, vivencias, pasiones que complementan la integridad de los diferentes «yoes» que conviven 
simultáneamente en la vida personal del autor.
Felicito sinceramente a Frederic, en primer lugar por la 
iniciativa de haber iniciado este viaje introspectivo hacia su interior, a través del cual estoy seguro ha conseguido recordar y añadir sentido a su propia experiencia vital, reencontrando emociones olvidadas, y expresando reconocimiento a 
las personas con las que ha interaccionado y que han sido claves en el proceso de construcción de su identidad propia. Las 
experiencias, los recuerdos, los hechos, las emociones vividas, 
a través de la memoria autobiográfica constituyen un testimonio personal que admitirían tantas construcciones narrativas como pluralidad de participantes han tenido, siendo 
como tales narraciones una reproducción escrita que cada 
uno podría reescribir llegando a observaciones y conclusiones coincidentes o no, pero en cualquier caso narrativamente 
apreciables.


En los primeros capítulos de la obra, observamos que el 
autor posiblemente influenciado por su experiencia y vocación pedagógica, proyecta su mensaje a futuros profesionales, a potenciales emprendedores, a quienes sin duda alguna, 
experiencias ajenas pueden resultar de gran utilidad. Pero 
creo importante resaltar el efecto complementario de toda 
producción autobiográfica que contempla además de situaciones muy personales, marcos de referencia genéricos en los 
que el lector puede verse también como protagonista. Es lo 
que George May establece como paradoja fundamental de 
la autobiografía: «La narración que hace el autor de su propia vida tiene por virtud, quizá inesperada, quizá mágica, la 
de reflejar también, aunque de otra manera, la de su lector». 
Recordando también las palabras de Simone de Beauvoir: 
«Cuando un individuo se expone con sinceridad, casi todo el 
mundo entra en el juego».
Sin menoscabo del valor que un relato autobiográfico como 
este aporta como testimonio de una trayectoria profesional y 
personal vivida con dedicación e intensidad, no se le escapará 
al lector que a lo largo de todos sus capítulos, más que mostrársenos un punto de llegada, un final de recorrido, lo que 
nos sugiere es una manifestación de plena vitalidad, como si 
lo vivido hasta ahora fuera solo el inicio de lo todavía desco nocido o por llegar. Basten como prueba los textos poéticos 
y de prosa sugeridos: Tot está perfer (Martí Pol), El futuro no es 
lo que está por pasar sino lo que vamos a hacer (Borges), Res no 
s'acaba i tot comenta (Foix).


Por lo que se refiere al entorno y marco de mi experiencia relacional con el autor, se encuentra fundamentalmente 
descrita en el capítulo 14 del libro El Col•legi: al servicio de la 
profesión. Quiero aprovechar esta oportunidad para agradecer a Frederic la confianza que depositó en mí al acceder a la 
Presidencia del Col•legi, para ocupar una de las dos vicepresidencias, ratificando la invitación hecha en su día para entrar 
en el Consell Directiu por el primer President del Col•legi, 
Josep Maria Gassó, y que también más adelante prolongaría 
el President que precedió mi mandato Albert Folia. Trabajar 
con todos ellos ha sido además de una oportunidad, un 
auténtico privilegio. Una introducción no es el espacio indicado para extender y reproducir detalles sobre las muchas y 
diversas huellas a menudo intangibles que las personas dejan 
como reflejo de su paso por las organizaciones pero me gustaría señalar y dejar constancia, ya que él no lo describe, que 
seguramente como fruto de sus aficiones una identificación 
inmediata del periodo presidido por Frederic Borrás es el 
patrimonio pictórico que embellece los distintos espacios del 
Col • legi.
Por último, expreso mi reconocimiento a Frederic, no solo 
por el extenso trabajo de recopilación realizado sino también 
por su generosidad al compartirlo mediante su publicación, 
con clara voluntad de que perdure y posibilitando al mismo 
tiempo que el testimonio personal escrito se convierta ya en 
historia narrada.
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Colocación de la primera piedra de la sede social del 
Col.legi de Censors furats de Comptes de Catalunya
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«The History of the great accounting firms con tains a wealth of 
fascinating details and insight into how the business world has 
developed.... and the position of accountants at its heart.»
ROBERT BRUCE, Financial Times
Dice la escritora Line Amselem en Pequeñas historias de la calle 
Saint-Nicolas que el ser humano es «como una red de recuerdos y personas» y que le gusta compartir las cosas que valen 
la pena, por lo que ha escrito este libro para compartir su 
vida y experiencias. Parecida motivación ha sido la que me 
ha movido a ponerme delante del ordenador y empezar este 
libro.
Después de más de treinta y seis años trabajando en la 
implantación y desarrollo de KPMG en España - más de veintisiete como socio, y la mayoría de éstos en posiciones de responsabilidad como miembro del Comité de Dirección de la 
Firma, del Consejo de Socios y responsable de Catalunya, 
Baleares y Andorra - ha llegado el momento de empezar una 
nueva etapa, por lo que es un buen momento para echar la vista atrás y recordar, analizar y hasta recuperar vivencias y 
experiencias pasadas, para que no se pierdan, ya que pueden ser lecciones para el futuro, o por lo menos puntos de 
referencia.


Y esto pensando en lo que dice Joshua Foer en su libro Los 
desafíos de la memoria cuando afirma que «nuestros recuerdos 
nos hacen ser como somos y perfilan nuestro carácter».
Confío en no caer en la tentación que hemos visto en gente 
ya mayor que les da por contar «batallitas», ya que mi intención es la de compartir experiencias y rescatar de la memoria 
algunos episodios vividos que representan la columna vertebral de la profesión auditora tal como ahora la conocemos en 
nuestro país, y de su importante papel en la vida económica 
en nuestros días, en que precisamente los auditores tienen en 
sus manos la delicada responsabilidad de fijar la posición real 
de las entidades financieras, como elemento y paso necesario 
para salir de la actual crisis económica que nos aflige y amordaza el crecimiento económico potencial de nuestro país, que 
ha quedado frenado llevándose por delante las expectativas 
de progreso y bienestar de tanta gente.
La verdad es que han sido años formidables y una experiencia magnífica poder ser testigo del despegue y consolidación 
de la profesión auditora en España.
Varias personas me han animado a plasmar estas experiencias, como son Ramon Casals, Presidente de la Fundación 
Pwc, mi sucesor en la Presidencia del Col•legi Albert Folia, y 
Mario Alonso Ayala, Presidente de Auren, con el que coincidí 
en la Comisión Ejecutiva del Instituto de Censores Jurados de 
Cuentas de España, al serlo los dos como miembros natos, él 
como representante de la agrupación de Madrid y yo por el 
Col•legi de Catalunya. A pesar de que la dialéctica Barcelona/ 
Madrid no siempre es favorable al entendimiento ni a llevarse bien, seguramente porque en muchos casos hay intereses encontrados por los recursos escasos, con Mario encontré 
siempre planteamientos lógicos y racionales y una gran capacidad para el entendimiento y soluciones prácticas.


Mario se ofreció para escribir el prólogo de este libro, pero 
obteniendo a cambio mi compromiso para escribir el de un 
libro que está preparando sobre elementos a tener en cuenta 
en el desarrollo de un despacho profesional como una firma 
de auditoría, lo que será seguro una aportación interesante 
para todos aquellos que emprendan este reto, aunque sea en 
tiempos difíciles como los que estamos atravesando. Sobre 
todo, porque él lo ha hecho, y muy bien, con el desarrollo de 
Auren, situándola en un lugar de privilegio en el panorama 
español, incluso con expansión internacional. No olvidemos 
aquel anuncio de Apple aparecido en 1997: «La gente que 
está suficientemente loca para creer que puede cambiar el 
mundo es la que lo consigue».
Y la idea del prólogo le vino a Mario porque me comentó 
que le había gustado el que escribí para el libro de Josep M' 
Franquet Porqué los pobres son más pobres en los países ricos (y los 
ricos más ricos en los países pobres), y al no conocer otras andanzas mías que las del campo profesional, que compartimos 
durante tanto tiempo, le llamó aun más la atención.
Si en algún momento mientras escribía estas experiencias 
me ha alcanzado el desaliento, para sobreponerme y seguir 
adelante he pensado en los miles de recién graduados que 
en España cada año se plantean como alternativa entrar en 
auditoría, que es una experiencia magnífica, porque es una 
escuela de trabajo en equipo, que te enseña a trabajar de una 
forma estructurada, que da una visión y un conocimiento 
muy cabal del mundo de la empresa, a la vez que forma en el 
hábito y disciplina de trabajo y puede ser un trampolín para 
nuevos horizontes. Seguro que a muchos de estos chicos interesados en este mundo les gustaría escuchar a alguien que 
hubiera pasado por esta experiencia antes y les pudiera explicar algo de cómo es la vida en una Big Four. Pues voy a intentarlo después de hacerlo muchas veces con los hijos de mis 
amigos o los amigos de mis hijos que me solicitan una entrevista para preguntarme, o en la universidad donde he dado clases tantos años y cuando hay una oportunidad los alumnos 
siempre me preguntan por mi Firma, cómo es la carrera, etc.


Pido ya de entrada disculpas por hablar de mí mismo, o por 
escucharme demasiado, pero soy a quien más a mano tengo. 

Soy consciente de que en lo que diga tengo que guardar el secreto profesional, por lo que algunas cosas tendré que quedármelas para mí sin poder compartirlas. Incluso he dudado 
en seguir con este proyecto al leer en el libro Peats to KPMG - 
Gracious Family to a Global Firm de Roger White (publicado en 
Londres en 2003) que cuando Sir Ronald Leach, que fue el 
primer senior partner de la firma inglesa que no era de la familia Peat, se jubiló el año 1977 le preguntaron si escribiría un 
libro con sus memorias, a lo que contestó: «No doubt I could but 
it would not be printable». Así pues después de este aviso tendré 
que dejar fuera de escena todo lo que no sea publicable.
Y pido también disculpas por cualquier omisión, diferencia 
de criterio o de forma de ver las cosas que pueda ponerse de 
manifiesto.
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Con los compañeros en una auditoria, 1976.
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«Con mucho, el mejor premio que puede ofrecer la vida es la 
posibilidad de trabajar duro en algo que valga la pena.»
THEODORE ROOSVELT, Día del Trabajo de 1903
El año 1975, habiendo finalizado mi licenciatura en Ciencias 
Económicas y Empresariales en la Universidad de Barcelona 
en que había cursado la especialidad de economía general 
por mi voluntad de entender el funcionamiento del sistema 
económico y mi deseo de aportar mi granito de arena a su 
mejora, pensé que puestos a desarrollar una actividad profesional, el mundo de la empresa podía ofrecerme más posibilidades, sobre todo teniendo en cuenta que en mi familia 
todos eran empresarios y que había crecido en un entorno 
empresarial al que no quería dar la espalda. Entonces decidí, 
siguiendo la recomendación de un antiguo profesor, cursar el MBA en ESADE, que fue una gran experiencia y valiosa 
inversión.
En este punto quiero hacer referencia a SirJohn Grenside 
que fue senior partner de nuestra firma en Reino Unido por 
los años ochenta y a quien conocí porque asistía a las reunio nes de socios de Europa Continental a las que más adelante 
se hará referencia, que según se explica en el citado libro de 
Peats to KPMG era hijo de un abogado de Westminster pero que 
le aconsejó entrar en auditoría porque «it offered better all round 
training and prospects than lazo».


Cuando estaba finalizando mis estudios en ESADE y dentro del contexto de las presentaciones que hacían algunas 
empresas a los alumnos que estaban terminando los estudios 
para contratar recién graduados, asistí a la de una empresa 
cuyo nombre era Peat, Marwick, Mitchell & Co (después de 
la fusión con KMG pasó a llamarse KPMG), que dijeron ser una 
de las BigEight, firma internacional que entonces se dedicaba 
solo a auditar empresas, sobretodo filiales de multinacionales anglosajonas. Después desarrollaron los otros servicios de 
abogados, especialmente el asesoramiento fiscal, y la consultoría en sus diferentes vertientes.
Me apunté en la lista de interesados en la presentación de 
ESADE y me llamaron para diferentes entrevistas que terminaron recibiendo una oferta de trabajo, entrando a trabajar en 
lo que es actualmente KPMG, en la oficina de Barcelona, en 
verano de 1976, donde éramos poco más de 20 personas.
Cuando treinta y cinco años más tarde dejé la responsabilidad al frente de la oficina, habíamos sobrepasado la cifra 
de 600 personas, contando además Palma, Girona y Andorra, 
oficinas éstas que abrimos desde Barcelona y que gestionábamos desde aquí.
En septiembre de 1979 tuve la gran oportunidad de ir 
transferido en un programa de intercambio a la oficina de 
Filadelfia, que entonces debía tener unas 250 personas. Aun 
recuerdo cuando fui con mi esposa a la cena de Navidad, en el 
impresionante salón principal de la Union League, en Broad 
Street, institución centenaria y del más alto prestigio social 
de Filadelfia, acto al que llegábamos tarde - hacía poco que 
estábamos allí y nos habíamos vuelto a perder al no conocer 
suficientemente la ciudad-. ¡Qué impresionados nos quedamos al ver que con acompañantes éramos casi cuatrocien tas personas! ¡Qué diferencia con las cenas de Navidad de 
Barcelona, en que nos podíamos reunir de manera casi informal poco más de 30 personas, con acompañantes! Realmente 
era un cambio de dimensión impresionante... Ypensé: ¡Ojalá 
en Barcelona podamos ser algún día así!


Tuve la suerte de que este deseo, que entonces parecía 
casi un sueño, se convirtiera en realidad, y con muchas creces logramos, con el trabajo y entusiasmo de mucha gente, 
más que doblar el tamaño que me había parecido en aquel 
momento inalcanzable de la oficina de Filadelfia.
Lástima que como todo cambia, ya no celebramos cena de 
Navidad en la oficina ya que se organiza una por departamento. Por tanto no tuve la oportunidad de disfrutar al ver 
casi mil personas reunidos en la celebración de Navidad.
Cuando en Diciembre del 1998 fui invitado a la inauguración de la oficina de La Generalitat de Catalunya en Nueva 
York, aproveché para visitar a un compañero de Barcelona que 
estaba allí en el programa de intercambio y me explicó que 
el sábado había asistido a la cena de Navidad que se celebró 
durante muchos años en el Waldorf Astoria, que se encuentra a escasos metros de la oficina de Nueva York, que cuando 
yo estaba en EEUU ya estaba situada en el 345 de Park Avenue.
«No te lo puedes imaginar, esto es una dimensión 
increíble» me dijo. «Debíamos ser más de dos mil personas. De hecho, estuve casi media hora dando vueltas para ver si veía a alguien conocido y hasta mi mujer 
me preguntó: `¿Seguro que no nos hemos equivocado 
de fiesta?' `No, es ésta seguro, he visto el cartel en la 
puerta', le dije.»
Me comentó que al final encontraron a varios de su departamento y lo pasaron muy bien. Pero para llegar aquí hicieron 
falta muchas cosas: mucho esfuerzo de mucha gente, grandes profesionales, la promulgación de la Ley de Auditoría en 
España que tuvo lugar en 1989, etc.


No ha sido fácil, pero nos ha proporcionado grandes satisfacciones y justifica una carrera profesional a la que he entregado todo mi empeño, pasión y esfuerzo.
Hemos tenido que luchar mucho, y contra muchos elementos. Al principio incluso parecía que el nombre no nos ayudaba, porque era difícil de recordar. Yo pensé que lo mínimo 
que tenía que hacer al ir a una entrevista para que me contrataran, era saber el nombre de la empresa, y lo memoricé 
en el autobús que me llevó a las oficinas que entonces estaban situadas en el Edificio Mercurio en Vía Augusta, 59 de 
Barcelona, donde estuvimos hasta el año 1980.
Al poco tiempo de empezar a trabajar recuerdo que en una 
visita a mis padres en un fin de semana, estaba en casa el 
director de un banco y me preguntó por mis estudios, y al 
decirle que ya los había terminado y que ya estaba trabajando 
se interesó por la empresa. Para que le sonara le dije algo que 
le ayudara a ubicarse: que era una auditora y me preguntó 
extrañado: «dAudi qué?»
Pues sí, en los años setenta nuestra profesión en España era 
una perfecta desconocida, practicada solo por un puñado de 
profesionales y aun no se había desarrollado una profesión 
local. Esto fue mucho más tarde. Si entonces nos hubieran 
dicho que las cuentas anuales de las empresas se tendrían 
que auditar y nuestros informes depositarse en el Registro 
Mercantil y estar a disposición del público en general, nos 
hubiera parecido increíble. Realmente hemos tenido la suerte 
de vivir una gran evolución que nos ha llevado al progreso y 
desarrollo de grandes empresas en nuestro país que primero 
han desarrollado un mercado de capitales en España y luego 
han conquistado mercados exteriores, internacionalizando 
y consiguiendo que ahora mismo la mayoría de ingresos ya 
no provienen de España, cosa que representa la gran oportunidad y mejor defensa contra la crisis que vive nuestro país. 
Una muestra de esto la tuve hace unas semanas en un viaje a 
París en que me impresionó que todos los autobuses del centro llevaban un anuncio de la exitosa firma catalana de ropa Mango, en el que aparecía el futbolista Gerard Piqué, imagen de la marca para ropa masculina. Precisamente en lo que 
ha sido el centro mundial de la moda y el diseño, hacer una 
invasión como la que representa esta campaña publicitarita 
de Mango me pareció algo impensable solo hace unos años.


Y la profesión auditora ha crecido con las empresas de 
nuestro país, con nuestros clientes y hemos aportado fiabilidad y transparencia a su información financiera y a los mercados que han sido elementos fundamentales que han facilitado su desarrollo y consolidación. Y no solo esto, sino que 
además los profesionales y las firmas han tenido más posibilidades de desarrollo en función del que tuvieran sus clientes, porque muchas veces son tus clientes los que te ayudan o 
incluso empujan a crecer y desarrollarte. Y de esto podremos 
ver ejemplos más adelante.
Pero en el camino tuvieron que pasar muchas cosas, como 
las auditorías de Rumasa. Cuando en febrero del 1983 el 
gobierno de Felipe González, siendo ministro de Hacienda 
Miguel Boyer, expropió las empresas del holding de Rumasa a 
la Familia Ruiz Mateos, aquel verano se pidió a las principales firmas del país que se realizara la auditoría a la fecha de la 
expropiación, como una de las bases para el cálculo del justiprecio. Yo en aquel momento era un joven gerente de KPMG 
y me asignaron las auditorías de la división inmobiliaria. Fue 
un experiencia muy interesante vivir en primera persona uno 
de los momentos más álgidos de la profesión que ya estaba en 
desarrollo, aunque en aquel verano nos quedáramos todo el 
equipo sin vacaciones. Yo personalmente recuerdo enviar los 
archivos a Madrid cuando terminamos el trabajo un miércoles a principios de septiembre, marchar a Ibiza con mi esposa 
y el lunes siguiente estar de vuelta a la oficina, fresco como si 
nada hubiera pasado y hasta el mes de agosto siguiente.
Luego vendría lo que el propio Felipe González denominó 
las auditorías de infarto, con las que se quería terminar con 
la corrupción en nuestro país.
Otro capítulo que dio popularidad a la profesión fue la cruzada liderada por el locutor deportivo José María García, 
con gran audiencia en la radio que empezó a pedir auditorías 
para las federaciones deportivas, para terminar con la corrupción y tanto «chollo» que según él existía en estas entidades.


Ha sido también una suerte poder devolver a la profesión 
algo de lo que he recibido, dedicándole desvelos y esfuerzos en mis responsabilidades de presidente del Col•legi de 
Censors Jurats de Comptes de Catalunya, miembro del 
Comité Directivo y de la Comisión Permanente del Instituto 
de Censores Jurados de Cuentas de España, así como presidente del Arco Mediterráneo de Auditores, asociación de más 
de treinta mil profesionales de España, Francia e Italia. En 
estos años la profesión ha dado pasos muy fundamentales y 
básicos que representan los cimientos sobre los que se tendrá 
que construir el futuro.
Para animar a aquellos que quieran desarrollar una firma 
profesional a pesar de los tiempos difíciles que corremos, 
quiero mencionar como ejemplo estimulante lo que antes he 
indicado de mi experiencia en Filadelfia: Pensé que lo nuestro en Barcelona era otra dimensión más reducida y que 
nunca sería posible tener una oficina con 250 profesionales, 
con departamentos potentes de abogados y consultores, además de auditores: Pero la vida me ha hecho el regalo de participar en la aventura de ver multiplicado por casi 2,5 veces 
en Barcelona aquel despacho que me parecía tan magnífico, que tenía un reconocimiento público, que estaba en los 
medios como referente y que he visto como podíamos ayudar 
a muchas empresas a crecer y desarrollarse, a expandirse, a 
crear puestos de trabajo, a hacer las cosas mejor, a descartar 
compras que no interesaban, a realizar compras estratégicas, 
a salir del atolladero a través de una buena negociación bancaria para reestructurar su deuda, a encontrar y combatir el 
fraude, etc.
Debe ser que el verano y los juegos olímpicos se me dan 
bien para escribir. Los últimos 20 años casi todos los veranos me llevaba de vacaciones la intención de aprovechar este período con más capacidad de tiempo para leer y reflexionar, para escribir algún artículo, libro, etc. El esfuerzo más 
fuerte tuve que hacerlo en el verano del 92, en que sacrifiqué 
el gozar más del fabuloso ambiente de la Barcelona Olímpica, 
para dar forma final a mi tesis doctoral en la que llevaba 
empeñados alrededor de 10 años y habiendo ya visto la luz 
del final de túnel hacía falta correr para alcanzarlo antes de 
que otra vez llegara la «busy season» y me tuviera que volcar en 
cuerpo y alma otra vez en el trabajo con los clientes sin posibilidad de dedicar un minuto a cualquier otra cosa.


Aquel esfuerzo tuvo además la compensación de la publicación por parte del ICAC en forma de libro de mi tesis, adecuadamente presentada a tal efecto.
Y al hablar del ICAC en este contexto me viene a la memoria cuando su presidente a principio de los años 90, Ricardo 
Bolufer, nos convocó al Grupo de Trabajo para el desarrollo 
de la normativa contable de futuros y opciones. Había encargado ajosé Luis Cea, catedrático de la Autónoma de Madrid, 
verdadero especialista en la materia y gran cabeza, que redactara lo que él pensaba debía ser la norma. En la primera 
reunión que tuvo lugar justo después del verano, José Luis 
Cea puso sobre la mesa el manuscrito que había redactado 
durante las noches en su veraneo, cuando todo el mundo se 
acostaba, él en la cama, bolígrafo en ristre fue escribiendo 
aquel «incunable» que luego le pasaron a máquina en el ICAC, 
pues dijo que estaba mal de secretaria, y fue la base de discusión de la norma que trabajamos durante casi un año hasta 
que se publicó en borrador en el Boletín del ICAC.
De aquellas reuniones recuerdo también la finura de las 
aportaciones de Enrique Ortega, la vehemencia con que 
defendía sus opiniones el representante del Banco de España 
en la comisión etc. De hecho han transcurrido casi veinte años 
y el mundo aun se está planteando cual es la mejor manera 
de contabilizar los derivados financieros y tanto el FASB como 
el IASB han sacado nuevas versiones después de invertir miles 
de horas y recursos en este proyecto que ha sido la punta de lanza que ha abierto la puerta de la valoración a valor razonable superando el coste histórico, base empleada desde que a 
finales del siglo quince Frai Luca Pachioli formalizó la contabilidad por partida doble tal como ahora la conocemos.


En mi caso no sé si ha sido aquella añoranza que este verano 
del 2012, en plenos juegos Olímpicos de Londres me he animado a escribir estas primeras páginas de estas experiencias 
y reflexiones, ahora que aun las tengo recientes y antes de 
que deba dedicarme a otras ocupaciones que espero en esta 
nueva etapa de mi vida que ahora empiezo después de que me 
jubile de KPMG, para darme otras oportunidades en la vida.
Evidentemente, todo lo que puedo contar tendrá en cuenta 
las limitaciones que el secreto profesional impone en mi profesión, así como el deber de confidencialidad que tengo con 
la que ha sido mi Firma.
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Entrega Titulo de Auditor Censor Jurado de Cuentas, 1979.
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«The key to success lies in persistence. Failure 
comes only when one stops making efforts.»
KANOZUKE MATSUSHITA
Todo empezó aquel último día de agosto del 1976 cuando nos 
habían convocado para el curso de contabilidad y auditoría 
que durante dos semanas y de forma intensiva nos daría las 
nociones que necesitábamos para poder realizar nuestro trabajo en la Firma.
Aquel año la Firma había apuntado alto en el número de 
contrataciones y éramos cinco recién licenciados, los escogidos en el proceso de selección, con ganas de emprender una 
vida laboral que colmara nuestras esperanzas y expectativas.
Nunca hubiera imaginado, mientras subía aquel día en el 
ascensor del Edificio Mercurio en la Vía Augusta de Barcelona, 
la vida que me esperaba en aquella mi primera empresa y 
única en la que iba a trabajar tantos años.
Era un ascensor dorado, que en aquel momento me pareció moderno, y que me transmitía la ilusión de que me estaba 
subiendo a una empresa importante.


He pensado a menudo y muchas veces lo he dicho, incluso 
en las tradicionales charlas de bienvenida que tuve que dar 
durante muchos años como responsable de la oficina a los 
nuevos que llegaban este primer día a su curso, que era la 
puerta de su carrera y que algunos años superó a los cincuenta recién licenciados, que los primeros pasos en un 
equipo de auditoría son quizás los más difíciles, porque no 
sabes bien qué se espera de ti, no tienes la visión de conjunto 
y vas haciendo por tu cuenta, con la duda de si encajará bien 
y si lo tienes todo en cuenta, etc.
A medida que vas avanzando en conocimiento y consecuente responsabilidad, aunque como más sabes más peligros 
ves, tienes la visión de conjunto, puedes contemplar y abarcar 
tu propia obra que estás construyendo y esto da seguridad, de 
la que careces en los primeros pasos en que estás un poco perdido en tu propio camino y necesitado de una confirmación 
de si es el adecuado. Sobre todo si de entrada estás en trabajos grandes, con un equipo muy numeroso y mucha gente 
involucrada y donde el área en que tú estás trabajando es muy 
pequeña en relación al total del conjunto.
Me recordó un poco esta situación cuando leí el pasaje 
del joven soldado Fabrizio que narra Stendhal en su obra La 
Cartuja de Parma, quien dejado llevar por la fama de Napoleón 
y con deseos de tomar una parte activa en la historia, quiso 
incorporarse a su ejército por lo que se compró un caballo y un uniforme de los húsares y aunque le venía un poco 
grande, sobre todo de mangas, se fue para donde se estaba 
librando la batalla de Waterloo, poniéndose de lado de las 
tropas de Napoleón. Yendo de aquí para allá, haciendo lo que 
le iban encargando, oyendo disparos y cañonazos, pero sin 
entender bien lo que estaba pasando allí, ya que en una batalla es un número muy reducido de personas las que tienen la 
visión global y el entendimiento completo de lo que está ocurriendo. Narra Stendhal, que al poco tiempo ya se fijaron en 
él algunos oficiales que estaban dentro de una unidad a las 
órdenes de un general muy cercano a Napoleón y pudo ir con ellos y se fue enterando ya más de lo que estaba pasando, por 
lo menos en aquella parte, y cogiendo cierto protagonismo. 
Aunque la historia no termina del todo bien porque por lo 
visto fue uno de estos que al final le robó el caballo.


Así pues, a medida que vas avanzando y entiendes mejor la 
metodología, tu función y lo que se espera de ti, vas cogiendo 
confianza, alcanzas un mejor nivel de interrelación con los 
clientes, conoces varias empresas por dentro, su gente, sus proyectos y funcionamiento y todo esto va llenando tu bagaje a la 
vez que te va generando puntos de referencia. Evidentemente 
que todo esto queda reforzado por el bagaje teórico que tuve 
ocasión de solidificar preparando las oposiciones de Censor 
Jurado de Cuentas que aprobé en el año 1979.
Dos aspectos a destacar de estos primeros años son sin 
duda la formación y la internacionalidad. La Firma dedicó 
recursos considerables a nuestra formación y uno de los elementos diferenciales era precisamente el de la internacionalidad que se ponía de manifiesto en los cursos que se organizaban centralmente en Europa, concretamente en el Chateau de 
Bezards, en las afueras de París, donde acudíamos de todos 
los países. Al cabo de varios años de encontrarte a compañeros de otros lugares en los cursos se iban desarrollando poco 
a poco lazos de amistad que quedaban aun más fortalecidos si 
mediaba alguna salida con copas de por medio. Para mí, que 
de bien joven me había gustado viajar por Europa, esto me 
representó un aliciente y motivación considerables.
Pero también era un activo para la Firma porque ante cualquier necesidad de un cliente en cualquier otro país podías 
levantar el teléfono y contactar con tu viejo amigo de una 
forma directa y siempre positiva que proporciona la posibilidad de restablecer contacto.
Durante todo este tiempo la pregunta que te planteas es si 
quieres que este sea tu trabajo para toda la vida. A veces ves 
pasar oportunidades a tu lado, en el cliente, etc. Ves que la 
gente se va, ya que estas firmas tienen una alta rotación de 
personal, entre otras razones porque el mercado valora con siderablemente esta experiencia, de conocer varias empresas 
de diferentes tamaños y entornos, la capacidad analítica que 
se desarrolla y un sólido bagaje financiero y de control, capacidad de trabajo, etc. Por mi parte recibí un empuje de moral 
muy importante cuando a los poco más de 2 años me ofrecieron ir a la oficina de Filadelfia en el programa de intercambio. EEUU siempre me había interesado mucho, y allí me fui 
con mi mujer y nuestro primer hijo que entonces tenía siete 
meses.
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Con el presidente Bill Clinton.
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«Be a steward of change. Pave the way for your 
professional heirs. Ours is a noble profession. People 
benefit because this profession exists. We are one of the 
most trusted profession in the world, and our diligence 
in self regulation has contributed largely to that trust...»
KATY EDDY, Presidenta de 
American Institute of Certified Public Accountants
Era ya de noche aquel 10 de septiembre del 1979 cuando llegamos los tres y todo el equipaje al aeropuerto JFK en Nueva 
York pero con retraso, de tal forma que el vuelo a Filadelfia 
que teníamos que coger ya había partido. Qué lástima, pues 
en Filadelfia habían ido a buscarnos al aeropuerto y nos 
hubieran llevado al magnífico Hotel Warwick, a la vera de la 
preciosa Plaza Rittenhouse Square y ahora nosotros tres estábamos tirados en aquel impresionante aeropuerto, cargados 
con todo el equipaje. ¿Qué hacer? (¡En aquellos tiempos no 
habían teléfonos móviles!)
Después de varias gestiones decidimos ir con una limusina 
(como un microbús) haciendo todas las paradas para coger 
y dejar al pasaje. Era avanzada la madrugada (hora EEUU) es decir ya avanzada la mañana del día siguiente hora española, 
cuando llegamos a Filadelfia, donde nos dejaron en un hotel 
de las afueras, pues como nos iban a recoger al aeropuerto 
no nos habían dado el nombre del hotel que nos habían 
reservado.


Recuerdo a mi mujer, con nuestro hijo en brazos, dormida 
a mi lado en la limousine, despertando de vez en cuando 
para preguntar cuán lejos estábamos o cuanto faltaba para 
llegar. Yo actuaba de vigía para intentar asegurarme que en 
cada una de las paradas no desaparecía ninguna de nuestras 
maletas y procuraba cerciorarme de que el rumbo era el adecuado, a pesar de los rodeos que dábamos para recoger o 
dejar a alguien. Cuando la veía aquel rostro cansado o escuchaba el llanto de agotamiento de nuestro hijo me pregunté: 
¿realmente valdrá la pena todo este sacrificio?
Cuando al día siguiente pudimos entrar en contacto con 
la oficina y nos instalamos finalmente en el Hotel Warwick 
donde al entrar en la habitación vimos la cunita para que 
todos pudiéramos descansar bien, y al poco rato ya contemplé a nuestro hijo jugando en la encantadora plaza con arboleda y jardines de Rittenhouse Square, pensé que iba a valer 
la pena haber venido.
Lástima que en todo este peregrinar y con el trajín de las 
maletas, la cuna, el cochecito, etc., desapareció aquella chaqueta de cuero que le sentaba tan bien a mi mujer.
Los comienzos son difíciles, también en EEUU: Con las dificultades del idioma, nuevo entorno etc., pero siempre aconsejo ponerse retos, que van dando un sentido a tu vida.
Fui a entrevistarme a Wharton School, que ya entonces 
tenía el prestigio de ser la número uno de EEUU en finanzas. Pero no tenían curso a la hora que yo podía ir, que era 
cuando terminaba de trabajar. Me fui a Drexel University, e 
hice un curso avanzado en finanzas que me fue muy bien, 
sobretodo porque me dio ánimos para prepararme para el 
examen del Certified Public Accountant (cPA).
Había coincidido en mis primeros años en KPMG en Barcelona con José Ma Bové. Cuando me despedí de él al marchar a Filadelfia, él ya había montado su firma de auditoría, 
y con su gran visión internacional que le ha ayudado a lograr 
una fiel clientela de varios países y ser durante muchos años 
el vicepresidente de la FEE (Federación Europea de Expertos 
Contables) así como el responsable de internacional del 
Instituto de Censores Jurados de Cuentas de España, me dijo: 
en EEUU procura sacarte el título de cPA, no puedes ni imaginarte lo que esto podría hacer por ti, en España seguramente 
no lo tiene nadie, con el prestigio que tiene. Piensa que es el 
título profesional más reconocido en el mundo.


Yle hice caso, cosa que me costó muchas horas de esfuerzo, 
estudio, y renuncias a los muchos atractivos que EEUU ofrece. 
A pesar de todo dentro de nuestras posibilidades intentamos 
compaginarlo todo, aunque solo fuera un poco. Fue una gran 
satisfacción conseguir el cPA.
Quizás fue para compensar estas privaciones de los encantos americanos en aquel momento, que cuando estábamos 
de vuelta en España y ya era socio de la Firma por lo que 
nos lo pudimos permitir, en la década de los noventa fuimos 
muchas veces a pasar nuestra vacaciones del mes de agosto 
a EEUU, a conocer con nuestros hijos las principales ciudades, muchos de los parques nacionales (Yellowstone, Sequoia, 
Gran Canyon, Yosemite, Arch, Zion, Smoky Mountain, etc.) 
y algunas de sus más impresionantes playas como el parque marino de la isla de Lana¡, Carmel o Santa Bárbara en 
California, Miami, Kapalua Bay en Maui, etc.
En la oficina de Filadelfia pude ver como se trabajaba a otra 
escala, y trabajar en grandes multinacionales, viendo desde 
la central lo que hasta entonces solo había podido ver desde 
una filial española: tener la imagen completa de la película, 
ver las relaciones con les clientes a este nivel, la problemática de las grandes empresas multinacionales como eran en 
aquel momento Rhom and Haas, SmithKline and French, IU 
International, Fidelity Bank, Bank of Delaware, Westmoreland 
Coal, Autotote Systems, etc.; de todos ellos podría explicar experiencias, cosas que aprendí, que me interesaron o que 
me han servido después.


Por supuesto, la mayoría de estas sociedades en estos treinta 
años que han transcurrido desde entonces, han desaparecido 
integradas en fusiones, absorciones, opas, concursos de acreedores, Chapter xi o quién sabe qué más. Como muestra apuntaré que una de las últimas veces que tuve la oportunidad de 
pasar por Filadelfia, me fijé que en el edificio neoclásico que 
había sido del Fidelity Bank en Broad Street, donde tenía mi 
cuenta y donde estaban también las oficinas de Westmoreland 
Coal, quizás uno de los clientes donde me había pasado más 
tiempo, ya no ondeaba la bandera del Fidelity Bank, sino de 
Wachovia Bank, que lo había absorbido en uno de los últimos 
procesos de restructuración del sector financiero, y que ahora 
es uno de los primeros del ranking americano.
Al Bank of Delawere, que estaba en Wilmington a poco 
más de una hora de Philadelphia, me enviaron para que 
hiciera una serie de pruebas sobre la gestión y los controles 
en el Trust department, que era el departamento de las carteras gestionadas de clientes de banca privada del banco. Para 
esto seleccioné una muestra de entre las carteras gestionadas, 
entre las que había las más importantes en volumen y empecé 
a hacer preguntas sobre las autorizaciones, controles, precios, 
costes, etc.
Me llamó la atención aquel señor que enviaba una carta 
ordenando compraran con cargo a su cuenta, pero a nombre de su señora y con motivo de su cumpleaños, tropecientas acciones de IBM y no recuerdo cuantas más de Coca-Cola. 
Cuando después pregunté cómo era que otras compras y 
transacciones se habían realizado, según constaba en el expediente sin orden escrita, me contestaron que al tratarse de 
un cliente muy importante del banco al que no gustaba que 
molestaran con formalidades y firmas, ya que muchas veces 
se encontraba de viaje ya que era el primer ejecutivo de una 
de los grandes conglomerados químicos domiciliados en 
Wilmington, hacían la excepción de aceptar determinadas ordenes telefónicas, según las circunstancias. La flexibilidad 
bien empleada puede ser una virtud.


Fue con otro cliente en el estado de Delaware en que estábamos trabajando en el s-i, que es el folleto que tienen que 
presentar a la SEC (la comisión nacional de valores en usA) 
las sociedades que quieren salir a bolsa, cuando vi por primera vez un fax. Me parecía milagroso ver salir las páginas 
del mencionado folleto con los comentarios y correcciones de 
los que lo estaban revisando en Boston.
De hecho, cuando luego regresé a Barcelona, al poco 
tiempo instalamos en la oficina un fax y sin duda en su 
momento fue un gran avance en las telecomunicaciones.
Pero me quedé de piedra cuando a mi regreso a Barcelona 
constaté que aun hacíamos los informes con aquellas máquinas de escribir IBM, con un trabajo de artesanía increíble si 
querías introducir alguna corrección o modificación, pues la 
mayoría de las veces tenías que repetirlo entero, mientras que 
en EEUU ya había visto funcionar los primeros procesadores 
de textos, que han permitido una velocidad y eficiencia que 
no admitía comparación.
El fax y el procesador de textos, la informática en general 
junto después con la telefonía móvil e internet hemos visto 
que han sido avances tecnológicos que han revolucionado la 
forma de trabajar en una empresa internacional donde las 
comunicaciones son vitales. Recuerdo cuando empecé que el 
medio más utilizado de telecomunicación era el télex, muy 
laborioso y poco flexible, que de hecho hace tiempo que ha 
desaparecido de las oficinas.
De tanto explicarlo me lo he creído, aunque no puedo 
asegurar que sea totalmente cierto, que cuando compraron 
ordenadores personales en nuestra oficina e hicieron una 
sesión de formación, yo tuve que salir corriendo para atender la llamada de un potencial cliente que nos solicitaba una 
propuesta y que dada mi inclinación comercial pensaba que 
no podía desatender. Debe ser por culpa de perderme aquella primera lección que debía ser básica y fundamental para entender todo lo que ha venido después en este mutante y 
prolífico mundo de la informática, que siempre he tenido 
limitaciones en este entorno tecnológico tan vital que caracteriza y canaliza hoy gran parte de la comunicación de nuestra sociedad, especialmente en el entorno empresarial.
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En la sede de KPNtc en New York, 1979.
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«Si estás dispuesto a viajar por todo el mundo para encontrar un 
maestro, aparecerá uno al lado de tu casa.»
PROVERBIO ZEN
Este proverbio zen me quedó grabado de la biografía de Steve 
Jobs por el impacto que tuvo en su vida el viaje de juventud 
que realizó a la India y me dio la enseñanza de que obtendrás 
aquello que busques siempre que estés dispuesto a hacer todo 
lo que esté de tu mano para alcanzarlo.
Las cosas habían empezado a cambiar en el panorama de 
la auditoría en España en este tiempo cuando regresé en el 
1981, y los grandes bancos habían empezado a auditarse. A 
nuestra Firma la habían nombrado para Renfe y poco tiempo 
después también Tabacalera, que emprendió un importante 
proceso de diversificación. Yo mismo me encargué de la auditoría de varias empresas de este grupo como La Lactaria 
Española, S.A., o Compañía de Tabacos de Filipinas, S.A., 
empresa cotizada en bolsa con actividades en otros varios países como Brasil, Filipinas, etc., que tenía la sede en un edificio neoclásico precioso en las Ramblas de Barcelona, donde hoy 
hay un lujoso hotel.


Había empezado la carrera por el mercado, aunque le sacaron más partido las firmas que estaban más implantadas con 
gente local desde hacía años, que era el caso fundamentalmente de Arthur Andersen y Pwc. La primera tuvo su máximo 
valedor en Manuel Soto, que ya se incorporó el año 1960 y 
desarrolló un equipo con nombres como Ángel Durández, 
Enrique Álvarez, Recio, José Luis López Combarros, Carlos 
González, etc., y Pedro Navarro yAntoni Brufau en Barcelona. 
Este último pasó a La Caixa y después a presidente de Repsol.
Manuel Soto pasó después a presidente de Andersen para 
Europa, Oriente Medio y África y a su jubilación de Andersen 
fue vicepresidente del Banco de Santander y otras empresas 
cotizadas.
La firma española de Andersen fue la más exitosa de su 
organización en el mundo después de EEUU y su división de 
consultoría se escindió formando Accenture. Tras el colapso 
de Enron y la diáspora internacional de Andersen en España 
se integraron en Deloitte, de la que en poco tiempo tomaron 
el control.
Por el otro lado Pwc fue la primera firma en implantarse 
en España y concretamente en Catalunya en los años setenta 
ya trabajaba en clientes como lo que es hoy Gas Natural, Roca 
Radiadores, Agrolimen (Gallina Blanca, Arbora, etc.) etc.
KPMG no llegó a España hasta principios de los 70, siguiendo 
las necesidades de los clientes multinacionales y el único 
cliente local importante por aquellas fechas era Autopistas, 
encargo que llegó a través de los bancos internacionales que 
financiaron y a través de la oficina de Londres.
Cuando regresé de Filadelfia, habían transcurrido cinco 
años de mi entrada en la Firma y ya era el único de los cinco 
que quedaba en mi promoción. A veces me he preguntado si 
yo hubiera resistido si no hubiera tenido la oportunidad de ir 
a EEUU, que representó un aliciente muy importante, un cambio de perspectiva que me animó a seguir, y cuando regresé aunque solo habían pasado dos años, todo había cambiado 
tanto, mi posición también era diferente que fue casi como 
volver a empezar. Como dijo el general Mc Artur: Resistir es 
vencer.


Y vale la pena también recordar lo que decía Charles 
Darwin: «no son los más fuertes o los más inteligentes los que 
sobreviven... sino los que mejor se adaptan a los cambios».
Fue en los años ochenta en que la profesión empezó a tener 
carta de naturaleza con la publicación de la Ley de auditoría, la reforma mercantil para adecuar la normativa española en materia de sociedades a la comunitaria, que impuso 
la obligatoriedad de la auditoría para las empresas definidas 
como medianas y grandes, así como el depósito en el Registro 
Mercantil de las cuentas junto en el informe de auditoría, 
donde está a disposición de cualquier interesado. Asimismo 
se publicó un nuevo plan de contabilidad con unas normas de 
valoración mucho más completas y por primera vez una normativa para la formulación de las cuentas consolidadas obligatorias para los grupos de sociedades a partir de un cierto 
tamaño.
Toda esta normativa consolidó la profesión auditora en 
España y con la auditoría obligatoria a partir de 1990, el trabajo para nuestras firmas creció considerablemente, potenciando en gran manera su desarrollo.
Así se lograba que la información financiera de las empresas españolas que hasta aquel momento había tenido la consideración legal de confidencial, pasaba a ser pública, con la 
nueva normativa contable que representaba mejor la imagen 
fiel de las empresas, y que con la auditoría era más fiable. Con 
la publicidad de esta información se consiguió estar a todos 
los niveles a la altura europea.
Además la normativa fiscal y sus implicaciones contables 
potenció nuestros departamentos fiscales y la modernización 
de las empresas que después del 1985 al entrar España a formar parte de la Comunidad Europea, no tenían otro remedio que esforzarse para competir, necesitaron los servicios de consultoría, cosa que dio importantes oportunidades a nuestras firmas que crecieron considerablemente en esta época, 
representado esto oportunidades profesionales para las personas que trabajábamos en ellas: hubo que contratar mucha 
gente, realizar una ingente labor de formación de nuestro 
personal y el de los clientes, ampliar oficinas etc. Y en nuestro caso decidimos abrir desde Barcelona 3 nuevas oficinas: 
Palma, Girona y Andorra.


A Palma teníamos que ir porque estaban todas las demás 
firmas, y realmente augurábamos un buen futuro económico 
para aquellas islas y así se ha confirmado, pues se han desarrollado importantes grupos empresariales en el sector turístico. El llegar últimos ha sido durante mucho tiempo un hándicap del que creo que justo nos estamos recuperando.
Pero tuvimos dificultades para convencer a algunos socios 
para abrir estas oficinas. Primero fue la de Girona, que se ha 
desarrollado bien, de tal forma que nadie más ha ido, porque 
da la impresión que hemos cubierto bien el mercado.
La oficina de Andorra no la abrimos hasta el año 1996, después de salvar varios obstáculos legales, debido a las limitaciones a la inversión extranjera de la legislación andorrana. De 
hecho hasta hace bien poco, nadie más se había instalado allí, 
lo que nos ha dado ciertas ventajas. Ahora auditamos 3 de 
los 5 grupos bancarios de aquel país. En los próximos años, 
con la liberación de la legislación andorrana sobre inversión 
extrajera aquel país puede tener un nuevo empuje.
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Reunión del management group de la oficina de Barcelona de KPMC en nsc.


 


[image: ]
Hay dos tipos de personas, las que hacen y las que hablan. A mí 
me aconsejaron ser del primer grupo: hay menos competencia.»
INDIRA GANDHI
Cuando leía en el libro de Daniel Kahneman ThinkingFast and 
Slow su experiencia de trabajo en equipo con Amos Tversky, 
de cómo les potenciaba y que una idea de uno despertaba o 
generaba otra al otro y así hasta conseguir el premio Nobel 
por sus aportaciones al conocimiento de comportamiento del 
consumidor, recordaba las muchas veces que a lo largo de 
mi carrera profesional, a nuestro nivel mucho más modesto, 
pero he salido de una reunión o sesión de trabajo con la convicción de que entre varios habíamos alcanzado algo importante que por separado no hubiéramos podido obtener. Al 
trabajar en equipo muchas veces he vivido la impresión de 
que unos abren la puerta de la imaginación a otros, de tal 
forma que una cosa que dice uno provoca una idea nueva a 
otro y así se van potenciando mutuamente.


Así lo debían entender también los que construyeron el 
Parc de Recerca Biomédica, que está en un vistoso edificio en 
forma de herradura orientado al mar cerca del Port Olimpic 
de Barcelona y que me llamó la atención cuando lo visité porque está diseñado para favorecer el intercambio y la comunicación entre los investigadores que trabajan allí. Incluso organizan partidos de vóleibol en la playa periódicamente para 
que los investigadores se conozcan, se comuniquen y más allá 
del ensimismamiento propio de la actividad de investigación, 
compartan éxitos y dificultades que puedan contribuir a apoyarse e inspirarse mutuamente, aprovechando experiencias o 
ideas ajenas.
Por otro lado, la parte más difícil de la gestión de una firma 
de profesionales es la de las personas, para encontrar el mejor 
aprovechamiento de su talento, encauzar y acomodar sus 
ambiciones que seguro existen en un equipo que tiene que 
estar formado por los más brillantes y ambiciosos profesionales, si queremos llegar lejos. Se trata de encontrar el lugar 
para que cada uno se encuentre valorado y motivado y pueda 
desarrollar su talento de tal forma que se entregue a fondo 
para que pueda dar lo mejor de sí mismo a favor del conjunto.
Y esto es aplicable para los socios tanto o más que para los 
profesionales de la firma. No es siempre fácil para un socio 
entender que tiene que seguir ciertas normas de coordinación y que no puedes hacer determinadas cosas por tu cuenta 
sin considerar otros intereses o prioridades de la firma.
En un equipo amplio de profesionales muy a menudo 
alguien se encuentra desubicado, y es importante encontrarle 
una posición que atienda mejor a sus características donde 
pueda sentirse mejor y pueda aportar más.
Uno de los mejores instantes del año para mí se producía 
cuando en un momento del verano aparecía sobre mi mesa 
una montaña de contratos de trabajo de los nuevos contratados, que empezarían en septiembre. Era una lata que me llevaba horas firmar tantos contratos, con un montón de páginas y por ambas caras. Pero era un gusto cuando pensaba en el empleo que estábamos generando y la oportunidad que se 
estaba abriendo para aquellos recién licenciados.


Aquella responsabilidad también comportaba malos 
momentos: cuando tenías que decirle a alguien que era mejor 
para la firma y seguramente también para él que buscara otro 
camino, porque no se le veía futuro.
Otro momento difícil era cuando alguien que necesitábamos perentoriamente decía que se iba, que había encontrado 
otra cosa que le iba mejor, o cualquier otra razón. La verdad 
es que a veces tuve la impresión de que aquella persona se 
equivocaba ya que le veía futuro en nuestra Firma y dudaba 
de que tuviera una oportunidad de tal calibre en cualquier 
otro lugar. Pero a veces no les lograba convencer y se iban.
Esto fue lo que me pasó una vez con un brillante gerente de 
Corporate Finance que en un momento en que quizás no veía 
clara la línea de actuación porque quizás no se había comunicado bien o no se sentía quizás suficientemente valorado, 
decidió irse. Aunque traté de explicarle que difícilmente en 
otro sitio tendría una oportunidad como aquella, y mucho 
menos en una empresa con aquellas perspectivas y que aquel 
momento de desorientación pasaría porque la lógica, aunque 
a veces tarde demasiado, finalmente termina imponiéndose 
casi siempre, no pude convencerle y finalmente se marchó.
De pequeño escuché aquello de que no hay mal que por 
bien no venga, y hoy aquel brillante gerente es el socio responsable de Finanzas Corporativas en Barcelona de una 
importante firma. Con él trabaja mi hijo Enrique, que al no 
poder trabajar en KPMG por las limitaciones existentes para 
la contratación de familiares en nuestra firma, se buscó la 
vida, habiéndose dado recientemente ésta feliz circunstancia 
para un padre que está más tranquilo si sabe que su hijo está 
a buen recaudo y con buenas compañías.
Todos sabemos que no todo son ventajas en el trabajo en 
equipo. Recuerdo la sensación de desesperación de un compañero que había dejado la Firma para ir a una gran multinacional americana en la que trabajaban en equipo preparando unas presentaciones para los americanos, poniendo todos lo 
mejor de sí mismos. Pero cuando llegaba la hora de hacer 
la presentación, uno que era más lanzado y que dominaba 
mejor la escena cogía el protagonismo de tal forma que daba 
la impresión de que aquello era fruto prácticamente de su 
trabajo.


Como dice aquella conocida sentencia, «el peor enemigo 
siempre está en casa» y dentro de la Firma tendrás grandes 
amigos y grandes enemigos y a veces serán la misma persona. 
Y aquí está la gran contradicción: las grandes virtudes y ventajas del trabajo en equipo y sus dificultades y peligros. Pero 
esto hay que saberlo: la vida está llena de contradicciones e 
incluso alguien ha dicho que es una gran contradicción en 
sí misma (¿no has tenido alguna vez esta sensación?), pero 
la verdadera madurez, que normalmente requiere años para 
desarrollarla, consiste en saber gestionar adecuadamente 
estas contradicciones de la vida.
Algo de este mensaje creí interpretar de Vitorio de Sica, 
cuando dice «la Biblia enseña a amar a nuestros enemigos 
como si fueran nuestros amigos, posiblemente porque son los 
mismos».
No te fíes de los que siempre reclaman y piden más a la 
organización. Muchas veces este pedir es una defensa para 
que no les pidan a ellos. Ilustraré esto explicando la anécdota 
de aquel socio que en los años que se abrió el mercado y teníamos que salir a buscar clientes y le pedía que saliera, decía 
que antes hacía falta un plan bien organizado, para abordar 
bien el mercado mientras yo creía que era cierto aquello que 
dice John Lennon en aquella canción: «Life is what happens to 
you while you re making otherplans» y que teníamos que evitar la 
parálisis del análisis, dedicando nuestro tiempo y energías a 
la acción más que al análisis.
Por aquel entonces fue cuando se me encomendó la responsabilidad de organizar el desarrollo de negocio de la 
Firma en España, responsabilidad que luego se ha llamado 
Mercados. Lo primero que hice fue hablar con los responsa bles de esta función en varios de los países que me parecieron 
más interesantes y aprovechable lo que hacían como Francia, 
Holanda etc., y allí me fui dispuesto a aprender para luego 
adaptarlo a España.


Una de las primeras cosas que vimos eran unos planes sectoriales, que incluían descripción del sector, principales empresas, servicios que requerían, formación necesaria a impartir 
para proporcionar estos servicios, plan de acción, etc. Total 
que nombramos un responsable para cada uno de los sectores y como pensé que aquel socio que pedía un plan, al tener 
tan claro que se necesitaba estaría motivado para hacerlo, le 
encomendamos el de un sector. Pues bien, fue el único plan 
que no se completó.
En todo caso hay que tener en cuenta que nadie es perfecto: No esperes la perfección y evitarás mayor frustración. 
No se debe descartar a alguien simplemente porque tiene 
un defecto, un inconveniente, sino que el buen gestor sabrá 
sacar partido de esta persona por los aspectos positivos que 
tenga, compensando o poniendo en la sombra sus defectos. 
El caso anterior del socio que no hizo el plan puedo afirmar 
que aportó otras cosas a la Firma y aunque es cierto que aquel 
incidente en aquel momento me molestó y consideré inaceptable, con el tiempo, desde una perspectiva más amplia quiero 
valorar sus aportaciones positivas.
Y para terminar de ilustrar las dificultades de gestión de 
un equipo profesional de alto rendimiento explicaré la dura 
experiencia que pasé con el segundo japonés que tuvimos en 
la oficina.
Era el tiempo en que la inversión japonesa en Cataluña era 
considerable y para entender y atender mejor sus necesidades 
dadas las peculiaridades de este país y su industria, y dentro 
de un plan internacional de la Firma que se llamaba Project 
Japan, decidimos tener un profesional japonés en nuestra oficina para atender a las empresas japonesas.
El primero se integró muy bien y recuerdo que incluso en 
el año 1992 cuando inauguraron las Rondas en Barcelona él me enseñó su funcionamiento, por donde entrar y salir para 
ir a la oficina o a tal cliente etc. Pues como era de Osaka, 
ciudad de gran extensión y población, estaba más que acostumbrado a circular por este tipo de vías que eran nuevas en 
Barcelona en aquellos tiempos y lo aprendió en seguida. La 
verdad es que nos encariñamos con él y cuando se fue organicé una merienda en mi casa para que sus hijos se bañaran 
en la piscina e invitamos también al nuevo que acababa de llegar para darle una acogedora bienvenida confiando que era 
una manera de que se sintiera integrado ya de entrada.


Pero este segundo era mucho más retraído, se pasaba el 
día solo, alguien dijo que se acababa de separar de su mujer 
cuando vino y no se integraba como el primero que tuvimos. 
Más bien al contrario, un día entró a mi despacho y me dijo 
que ya había escuchado mi conversación al teléfono donde yo 
decía que no estaba en absoluto contento con su labor profesional y la verdad es que yo no había tenido nunca esta conversación y ni siquiera pensaba en él, ya que la práctica japonesa la llevaba otro socio.
A partir de este punto la situación se fue deteriorando de 
tal forma que hablamos con Project Japan y decidieron que 
este chico volviera ajapón confiando que en su entorno natural se recuperaría y serían las cosas mejor para todos.
Regresó ajapón y todo hubiera sido aquí paz y allí gloria si 
no llega a ser que un día, después de que había pasado más de 
un año de que se había ido, volvió a la oficina de Barcelona, 
directamente desde el aeropuerto, con el neceser en la mano 
y por lo que supimos después ni siquiera había esperado a 
recoger la maleta de la cinta del aeropuerto. Se fue directamente a una chica y le dijo, sin mediar ningún otro argumento, que había venido de Japón a buscarla para casarse con 
ella y que se iban de regreso juntos ajapón.
Tal fue la impresión que aquella chica que, precisamente se 
había casado hacía solo unos meses, estuvo a punto de desmayarse. Yo aquel día estaba en la reunión del comité de dirección en Madrid donde acudía casi todas las semanas, y uno de mis socios tomó la iniciativa para que la chica cogiera un 
taxi y se fuera a casa y lograron convencer al japonés de que 
se fuera de la oficina.


Otro japonés que ya teníamos en la oficina vino a decirme 
que veía actitudes raras en este chico que había llegado de 
Japón, que habíamos averiguado que había abandonado la 
firma japonesa por problemas psicológicos y estaba alojado 
en un hotel, visitando algunos clientes u otras personas de 
la comunidad japonesa etc. Yo le pedí que le convenciera de 
que regresara a Japón y me dijo que así estaba previsto que 
hiciera en la siguiente semana, pero la cosa se fue complicando cuando me llamaron del hotel diciendo que habían 
observado una conducta rara en este huésped y que tenían 
pensado echarlo del hotel, pero como sabían que era un 
empleado de la Firma lo habían querido comentar antes. Yo 
les dije que aquel chico ya no era empleado de la Firma, pero 
presioné para que le dieran alojamiento diciéndoles que se 
iba a principios de la próxima semana, que si lo ponían en 
la calle podía ser peor para todos y que nuestro actual japonés iba a hablar con él para pedirle que tuviera un comportamiento correcto y que esperaba que la situación se pudiera 
mantener hasta que marchara, que agradecía su colaboración y que me volviera a llamar si había alguna cosa que se 
tuviera que solucionar.
Debían ser las tres de la madrugada del siguiente lunes que 
yo estaba durmiendo intranquilo por si no escuchaba el despertador que tenía puesto a las seis de la mañana para ir a 
Madrid, cuando suena el teléfono, lo coge mi esposa y me lo 
pasa diciendo que era la policía que preguntaba por mí.
Hice un esfuerzo para despertarme y alcanzar un mínimo 
grado de fluidez y coherencia mental, pero me quedé aterrorizado cuando me dijeron que un ciudadano japonés había 
tenido un intento de suicidio y en el hotel les habían dado mis 
señas como persona de contacto. Les di todas las explicaciones que hacían al caso, si bien es cierto que en el transcurso 
de la conversación y después, en más de una ocasión, pensé: mira por dónde en qué lio te has metido. Aquel día cogí el 
avión a tiempo porque ya no pude pegar ojo en toda la noche.


Internaron al japonés en un centro psiquiátrico, vinieron 
sus familiares de Japón a buscarlo y cuando me confirmaron 
que lo habían repatriado tuve cierta sensación de alivio que 
quedó otra vez turbada cuando tiempo después un compañero de Japón me dijo que este chico había fallecido.
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Con Andreu Costafreda, fundador de Pan rico.
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«Si no hay sentido de confianza en la organización, si las 
personas viven preocupadas por cubrirse las espaldas... 
la creatividad será una de las primeras víctimas.»
NAPOLEÓN
Me marcó cuando leí hace muchos años, que el presidente de 
la multinacional suiza Nestlé, compañía que yo había auditado muchos años en España, se había reservado la función de 
recursos humanos porque pensaba que la gestión del talento 
era el aspecto más fundamental y que tendría más impacto 
sobre el futuro de su empresa. Intenté aplicarlo cuando se me 
asignó la responsabilidad de la oficina de Barcelona, pues me 
responsabilicé de recursos humanos, junto con mi participación en el comité de dirección de la Firma en España, con la 
coordinación de todos los otros temas que asignamos a otros 
socios, como el de práctica profesional, desarrollo del negocio, administración, etc. Muchas veces durante tu carrera te 
haces la pregunta de cuál es el mejor modelo de organización 
y cómo podríamos adaptarlo a nuestra realidad y dificultades.


Cuando entré en KPMG en España el año 1976, el nombre era 
Peat Marwick, Mitchell & Co. La familia Peat eran Chartered 
Accountants en Londres desde hacía muchos años, auditores 
y asesores del palacio de Buckingam. De hecho en una ocasión tuve la oportunidad de saludar a Gerry Peat, que al poco 
tiempo después dejó la firma para dedicarse exclusivamente a 
la familia real británica. Periódicamente he visto que alguna 
comunicación de la oficina económica del Príncipe Carlos 
estaba hecha por algún Peat.
De hecho, en aquellos tiempos en los que nosotros éramos 
una firma pequeña y poco conocida en España ya que estábamos empezando, me impresionaba cuando iba a la oficina de 
Londres ver en la recepción colocada en un sitio bien visible 
una foto de la princesa Diana en una de sus visitas a la oficina 
en alguna inauguración. Eso hizo que tuviera la impresión 
de que empezábamos a estar a la altura que nos correspondía 
cuando conseguí gestionar la asistencia de Jordi Pujol y la del 
entonces Conseller de Economía i Finances, Artur Mas a la 
inauguración de la nueva oficina de Barcelona el año 2000 en 
Avenida Diagonal, 682, esquina Avenida de Pedralbes.
Nuestra firma inglesa era de larga tradición y reconocido 
prestigio, por lo que era muy reconocida en la City y se unió 
a Marwick, un reconocido auditor americano, después de 
haberse conocido en un viaje trasatlántico en un barco. En 
el anexo 5 se puede ver la reproducción de la comunicación 
de la formación de Peat, Marwick Mitchell & Co fechada en 
Londres el 1 de enero de 1925.
Con el tiempo establecieron la Firma en Europa Continental 
(Alemania, Francia, Suiza, Italia, España, Holanda, Suecia, 
Noruega, Grecia, Dinamarca, Chipre, etc.), para así poder 
dar servicio a las multinacionales americanas e inglesas. Peat 
Marwick Continental Europe, funcionaba como una sola 
Firma cuando fui admitido como socio el año 1985. El senior 
partner era británico y la firma británica siempre estaba presente en las reuniones de socios, representada por su senior 
partner que en aquellos años era Sir John Greenside. Pero los beneficios se repartían entre los socios que estábamos trabajando en Europa Continental, que en aquel entonces éramos unos doscientos, en función de unidades de participación que se asignaban a los socios en base a su antigüedad y 
su «performance». Pero las unidades de participación no valían 
igual en cada país, sino que tenían un factor de corrección 
que se llamaba «country factor», que era calculado por una 
consultora externa en función del coste de vida estimado de 
cada país, siendo Francia 100.


A los socios españoles nunca nos resultó aceptable que un 
socio alemán tuviera una ponderación del 120%, un suizo del 
130% mientras que un español un 80%. Nosotros conocíamos nuestro nivel de precios y cuando viajábamos o nos interesábamos por el precio de una casa o de un coche no nos 
parecía que hubiera esta diferencia.
En cada país había un senior partner, que reportaba al de 
Europa Continental. Había también un consejo de socios 
donde había por lo menos un socio de cada país que aprobaba los estados financieros y los presupuestos, supervisaba la 
distribución de resultados, etc.
Cuando fui socio en 1985 en España éramos 15 socios y 
seguíamos un sistema bastante asambleario para decidir 
una serie de cosas como el salario de los más de 100 empleados que tenía la firma, en las varias oficinas (entonces solo 
Barcelona, Madrid y Bilbao), aprobar la apertura de nuevas 
oficinas, aprobar la promoción de los empleados, etc. Para la 
admisión de nuevos socios se necesitaba el voto favorable de 
todos los socios, sin excepción, por escrito. Todos los temas 
importantes eran pasados para su aprobación como propuestas a Continental Europe.
Todo iba bien, a pesar del «country factor», cuando el año 
1987 de repente nos enteramos de que había conversaciones 
de fusión de Peat Marwick International con KMG (Klynveld, 
Main, Gordeler) que era una firma preeminentemente europea, como una red de firmas muy fuertes localmente, líderes 
en una serie de países europeos como Holanda (Klynveld), Alemania (Goerdeler), Francia (Fiduciaire de France), Suiza 
e Italia (Fides), Dinamarca, etc. En España estaba representada por Espacontrol, cuyo accionista mayoritario era Miguel 
Aparicio y que habían logrado clientes locales importantes 
como Banco Central, Real Madrid, etc.


Nos reunimos con los socios de Espacontrol. Personalmente 
participé en las reuniones con los socios de Barcelona, y con 
los socios de las firmas alemana y holandesa que estaban 
expatriados aquí cuidando sus clientes como Philips, BMW, 
Daimler Benz, Henkel, etc. Finalmente Miguel Aparicio llegó 
a un acuerdo con Deloitte para irse con ellos y KPMG España 
quedó en lo que era la antigua Peat Marwick a la que se unieron los socios expatriados de Alemania, Holanda y un director de la suiza Fides. Esto llevó a que toda la clientela internacional de la antigua KMG pasó a la nueva KPMG, llevándose 
Espacontrol los clientes locales.
En aquel momento de 1987, yo tenía 36 años y se me encomendó la tarea de gestionar la oficina de Barcelona y tuvimos que contratar un buen número de nuevos profesionales, 
contratar nuevo espacio de oficinas, y nos quedó tiempo para 
seguir una agresiva política de captación de clientes locales 
como Corporación Agbar, etc., de tal manera que en dos años 
duplicamos nuestra facturación.
El hecho de que KMG era una firma con gran autonomía 
local hizo que en Europa se aceptara deshacer Peat Marwick 
Continental Europe, para ir a organizaciones por países, 
contra la opinión de los socios de Peat Marwick de países 
donde las firmas de KMG eran muy potentes como Alemania 
y Holanda que veían que iban a quedar diluidos en manos de 
los antiguos cuadros de KMG, firmas menos estructuradas y 
más basadas en sus características locales y por otra parte bastante menos rentables.
Recuerdo la última votación que hubo para aprobar la disolución de Peat Marwick Continental Europe en el Ballroom 
del Hotel Kempinsky en las afueras de Frankfurt. Realmente 
fue doloroso votar a favor de deshacer aquella organización que en términos generales funcionaba bien, de gran nivel 
profesional, que tanto había costado hacer, romper nuestros 
vínculos internacionales lo cual significaba que ya no volveríamos a estar juntos de manera periódica, como estamos 
acostumbrados a hacer y funcionar.


A veces parece que cuando pierdes alguna cosa es cuando 
más valor le das. Aquella noche, después de las votaciones y 
la cena, estuvimos un buen grupo de socios de todos los países cantando, con aquel socio de Zurich que había estudiado 
para cantante de ópera al piano, hasta bien entrada la madrugada, con el sentimiento de que estábamos despidiendo una 
firma con mucho talento, en la que se habían trenzado buenas relaciones de amistad entre sus miembros de los varios 
países que hacía las cosas muy fáciles para desarrollar una 
estructura profesional internacional exitosa en favor de los 
clientes.
Hizo falta mucha presión de la organización para sacar 
adelante aquella votación. Los líderes más destacados de KMG 
eran europeos y habían puesto como condición la segregación 
por países de nuestra firma europea para poder ellos seguir 
controlando sus firmas locales. Por lo visto costó mucho convencer a los socios alemanes que tenían gran peso en nuestra 
organización, para sacar adelante la votación.
La situación descentralizada por países nos llevó a que los 
18 socios españoles nos tuvimos que sentar delante de un 
papel en blanco para escribir cómo nos queríamos organizar 
en el futuro. Fue una gran experiencia. Nos reunimos en un 
hotel en El Escorial varios días para discutir sobre los borradores preliminares que sobre algunos temas ya se habían trabajado y decidir sobre los temas identificados como clave.
Por supuesto hubo tensiones. Las tensiones salen muchas 
veces en los momentos críticos, como es un momento constitucional como aquel o cuando hay decisiones que pueden 
afectar el equilibrio de poderes, como es el nombramiento de 
nuevos socios.
Hasta hace pocos años los socios mantuvimos el veto a nue vos socios, pero desde que cruzamos la línea de los 100 socios 
se impuso la tendencia de quitar capacidad de decisión directa 
a los socios y traspasarla a sus representantes para agilizar los 
procesos y aliviarlos de tensiones consideradas innecesarias.


Evidentemente que para muchos temas como la remuneración de los socios tomamos como referencia el modelo de 
Continental Europe, además esta vez no teníamos «country 
factor>.
La organización básica era simple: responsabilidades por 
disciplinas (auditoría, impuestos y consultoría) y geográficas 
(oficinas y regiones). Es pues una estructura matricial y sin 
duda se generan muchos conflictos cuando no está bien diseñado si es la geografía o la disciplina la que debe prevalecer 
en caso de discrepancia.
Con el tiempo y superiores niveles de masa crítica se han 
desarrollado especialidades sectoriales como el sector financiero, industria, consumo, servicios, sector público, etc., y se 
han desarrollado otras especialidades como finanzas corporativas, forensic, transaction services, reestructuraciones, servicios legales etc.
En el transcurso de los años he sido testigo de los debates 
sobre la preponderancia de las disciplinas sobre las responsabilidades geográficas. Sin duda desde Barcelona algunas de 
estas cosas se ven de forma diferente. Es muy humano que nos 
preocupe lo que tenemos más cerca, que atendamos mejor a 
aquel cliente que es nuestro amigo o que sabes que te puedes 
encontrar por la calle, en tu club, etc., y si tu responsabilidad 
abarca toda la geografía aquellos más alejados puede que no 
sientan el mismo grado de intensidad de tu interés, aunque 
tengas la mejor voluntad etc.
Evidentemente que la proximidad local es una ventaja, los 
temas se pueden resolver con mayor conocimiento de causa, 
de forma más inmediata, conociendo mejor el contexto y no 
siendo relegados por el establecimiento de prioridades por 
otros temas de otros lugares que a lo mejor no tienen mucho 
que ver etc. Evidentemente que la decisión centralizada se beneficia también de otras cosas, como son la economía de 
escala, más experiencias, etc.


Sin duda, lo importante es llegar aun equilibrio beneficioso. 

Los órganos de gestión creados fueron en una primera instancia el comité de dirección, donde se llevaba la gestión de 
la firma, y en el que estaban además del presidente los responsables de las diversas disciplinas más el de la oficina de 
Barcelona.
La asamblea de socios, elegía periódicamente al presidente, dirimía sobre la estrategia de la firma, las cuestiones 
de socios, aprobaba los estados financieros, etc., y ejercía un 
control importante hasta que fuimos un número mayor y se 
creó el consejo de socios, elegido por los socios entre aquellos 
que tenían una cierta antigüedad.
El consejo de socios era pues un órgano más político y en 
él se dirimían los temas que tenían que ver con los temas 
de socios, como su remuneración, nombramiento de nuevos socios, estrategia, aprobación de la gestión del comité de 
dirección, etc.
El consejo de socios existió hasta que el año 2008 entramos 
en KPMG EUROPE LLP, en que nos integramos la mayoría de los 
países de Europa (menos Francia, Italia y Portugal) para buscar un funcionamiento más integrado que diera respuesta a 
las necesidades de los clientes que cada vez funcionan más de 
esta manera. A la vez se buscaron economías de escala con la 
implantación de SAP en todos los países, un sistema de administración mas centralizado etc. Es decir, después de más de 
20 años con una organización por países y una coordinación 
internacional que daba forma a la red de firmas, surgió la 
necesidad y el deseo de ir a un modelo más integrado para 
Europa, de una forma voluntaria y España nos apuntamos, no 
así Francia, Italia y Portugal.
El movimiento fue liderado por Reino Unido y Alemania, 
y de hecho los dos presidentes de estas firmas fueron los cochairmen de la ELLP, que al cabo de estos años está buscando 
más integración y si bien se han desarrollado programas váli dos como unos procedimientos comunes y formación uniforme para nuevos socios, el espíritu de unidad y la colaboración parece que podrían ir más lejos.


Ha sido pues una vuelta a un modelo integrado de firma 
europea, pero después de más de veinte años, con Reino 
Unido dentro y con unas dimensiones que no tienen nada 
que ver pues en la antigua Continental Europe éramos alrededor de 200 socios y la mayoría nos conocíamos, ahora somos 
miles con lo que conocerse es bastante fruto de la coincidencia o casualidad.
En los veinticinco años en que he estado involucrado en 
mayor o menor grado en los órganos de gestión de la firma, 
he visto que siempre había la inquietud de que el sistema de 
retribución de socios no era todo lo justo y motivador que nos 
gustaría y en varios momentos distintos se pusieron en marcha trabajos para mejorarlo. Muchas veces coincidía con la 
elección de nuevo presidente, que sin duda lo había puesto en 
su programa electoral y todos los grupos de interés se ponían 
en marcha para intentar aproximar el ascua a su sardina, 
como dice la expresión popular.
En todos los casos se intentaron introducir mejoras que 
han llevado a que la remuneración fija basada en la antigüedad sea cada vez menor y la variable basada en la evaluación 
de la «performance», cada vez mayor.
A pesar de los arduos intentos para objetivar los sistemas de 
evaluación, la verdad es que aun hoy prima un alto grado de 
subjetividad, pues los esfuerzos para cuantificar y objetivizar 
no dieron resultados convincentes. Uno de los peligros es que 
la gestión de la compensación de los socios se utilice como 
elemento de control de la Firma.
Uno de los puntos que nos tuvimos que plantear en la 
asamblea constituyente de El Escorial fue el de la financiación de la Firma que hasta entonces había sido gestionada 
por Continental Europe y ahora tuvimos que pedir un préstamo al banco para financiar el capital de trabajo, cosa que 
nos hizo sentir más empresarios.


Este pasaje me hace recordar aquello que explica W. 
Isaacson en el libro sobre Steve Jobs, que cuando se fundó 
Apple en el año 1976, eran tres socios: Jobs y Wozniak con 
un 45% cada uno y un 10 % para Wayne, en quien Jobs veía 
un factor de desempate en caso de que se produjera un bloqueo etc. Pero en el mencionado libro se explica también que 
cuando fueron a pedir un préstamo para financiar el material que necesitaban para fabricar y servir el primer pedido de 
Apple, Wayne se dio cuenta de la responsabilidad que estaba 
asumiendo y renunció a su participación, que en el 2010 
hubiera valido dos mil seiscientos millones de dólares. Por el 
contrario, este mismo año Wayne vivía de la Seguridad Social 
en una pequeña casa en un pueblo del estado de Nevada. 
Cuando le preguntaron qué opinaba de lo que había pasado 
dijo: «Tomé aquella decisión porque sabía que mi estomago 
no iba a resistir aquel viaje».
Me llama la atención comprobar que yo entré e trabajar en 
KPMG el año 1976, el mismo en que se fundó Apple y esta compañía ha tardado 36 años en convertirse en la empresa con 
mayor valor de capitalización bursátil de la historia, el mismo 
tiempo que ha durado mi carrera profesional en KPMG.
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Con foses Piqué I loan Rosell en Foment de Treball, 1996.
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«La vida es lo que ocurre mientras estamos 
ocupados haciendo planes.»
John Lennon
Ya he explicado cómo nació KPMG en el año 1987 fruto de 
la fusión de Peat Marwick International, que era una Firma 
implantada básicamente en EEUU y Reino Unido y KMG que 
era complementaria geográficamente por ser fuerte en algunos países de Europa como Alemania, Francia, Holanda, 
Suiza, etc.
Mucha gente me ha preguntado en el transcurso del tiempo 
de dónde era la Firma, pero en realidad es una red de Firmas 
con una organización internacional afincada en Amstelveen 
(al lado de Amsterdam, de la misma forma que ahora la oficina de Barcelona está en Hospitalet de Llobregat) pero tiene 
gran peso el lugar de residencia del presidente que normalmente se ha ido alternando entre EEUU y Reino Unido, las dos 
firmas más potentes y con más tradición.
Con el tiempo y el esfuerzo de todos el tamaño ha crecido muchísimo de tal forma que actualmente somos cerca de 
ciento cincuenta mil personas trabajando en más de cien países y el último cambio en esta organización se ha producido 
al elegir como nuevo presidente mundial al socio presidente 
de la Firma en Australia y ante el desplazamiento del peso 
relativo de la potencia económica de los países hacia Asia y 
Pacífico se ha desplazado la oficina de presidencia a Hong 
Kong.


Este hecho se produjo a finales del 2011 y un socio de mi 
generación me comentaba hace unos días que era la primera 
vez en su ya dilatada vida profesional que no sabía o recordaba el nombre de su jefe, el presidente mundial, por lo que 
mucho han cambiado las cosas, quizás por descentralización, 
aumento de tamaño, etc. Y esto le daba una sensación de desvinculación o mejor dicho despersonalización que le hacía 
presagiar que los mejores tiempos para desarrollar una vida 
profesional con el sentido y valor añadido que viene dado por 
la participación, el contacto personal, etc., ya habían pasado.
Recuerdo a todos los presidentes de la organización mundial de nuestra firma y haré referencia a alguno de ellos más 
adelante. El ultimo había sido Tim Flynn, de EEUU, que precisamente en el verano del 2012 he leído en la prensa que a sus 
cincuenta y cinco años ha sido nombrado miembro del consejo de administración y presidente de la comisión de auditoría de Walmart, una de las mayores empresas del mundo, 
a raíz de un fraude descubierto en su filial en un país de 
Centroamérica.
Le recuerdo en su visita a España cuando se reunió con 
nosotros para apoyar la opción de nuestra entrada en la EEEP. 
Era un paso difícil para nosotros, pues las cosas nos iban bien 
y parecía que podíamos perder cierta autonomía de decisión 
etc. Recuerdo que le agradecí públicamente su liderazgo al 
tomar partido en este movimiento de integración europea.
Una experiencia importante de organización vivida es la 
que se desarrolló varias veces cuando quisimos poner en marcha un plan estratégico para la Firma en el que a veces parti ciparon expertos externos. Al que recuerdo más es al entrañable y muy competente Eduard Ballarin, profesor de IESE, 
que intentó lidiar con el cometido, pero tuvo algunas dificultades para hacerlo en medio de las visiones divergentes de 
varios grupos de socios.


Además los grupos a veces muestran resistencia a que 
alguien de fuera pueda venir a decir lo que hay que hacer y 
nos creemos tan diferentes que estamos convencidos de que 
uno de fuera difícilmente puede comprender nuestras particularidades. Evidentemente que los socios que llevamos toda 
la vida en la Firma tenemos un mayor conocimiento y experiencia sobre soluciones y caminos que no han funcionado en 
el pasado, pero es bueno que alguien de fuera pueda moderar y hasta dirigir la discusión y poner la metodología para 
ayudar a desarrollar un plan estratégico.
Pedimos a Eduard Ballarin que nos ayudara porque el 
socio responsable de esta especialidad de consultoría hizo el 
planteamiento inicial, pero aconsejó que fuera ejecutado por 
un profesional independiente, en quien nadie pudiera ver 
interés personal y por lo tanto pudiera generar desconfianza.
Cada nuevo plan estratégico ha comportado un replanteamiento de la estructura de gobierno, para adecuarla lo 
máximo posible a los objetivos definidos como estratégicos y 
asimismo y por la misma razón ha comportado normalmente 
cambios en el modelo de remuneración de los socios, con 
objeto de alinear sus objetivos con los de la Firma.
Es básico hacer el esfuerzo de visualizar el futuro, analizando las fortalezas y debilidades de nuestra organización 
para descifrar qué oportunidades se nos plantean, priorizarlas y poner los medios para alcanzarlas.
He podido comprobar que es fundamental para el éxito 
del plan estratégico la involucración de todas las partes implicadas. Que lo hagan suyo y que no quede como algo externo, 
un informe, que muchas veces tiene el peligro de quedar 
encerrado en un cajón y no sirve para casi nada más.
Cuando ha funcionado mejor y se ha rentabilizado más el esfuerzo ha sido cuando se involucraban de partida un buen 
número de socios en su diseño y confección y se lograba la 
complicidad del resto de los socios en los objetivos a alcanzar, se formulaba de una manera suficientemente entendible, 
detallada y práctica y proporcionaba motivación porque se 
veía como un objetivo alcanzable a la vez que ambicioso.


He visto a lo largo de mi dilatada carrera profesional algunos fracasos considerables en la confección del plan estratégico o en su aplicación. Recuerdo por ejemplo cuando hubo 
un cambio de Consejero delegado en un banco relativamente 
pequeño y que tenía problemas de rentabilidad que cuestionaban su modelo de negocio. Contrató a unos consultores 
que lo que hicieron básicamente creo que era interpretar 
la voluntad e interés de nuevo ejecutivo y plasmarlo en un 
plan, sin conseguir que la organización lo asumiera e hiciera 
suyo. La recomendación era pues la implantación del modelo 
banca-seguros, que empezó a implantarse pero sin conseguir 
éxito y terminó con la dimisión del ejecutivo, deshaciendo el 
camino andado hacia el nuevo modelo para dirigirse a otro 
modelo más convencional. Evidentemente estos movimientos 
de hacer y deshacer hacen mucho daño a las organizaciones y 
este banco pasó dificultades hasta que desapareció.
Recuerdo cuando realizaba la auditoría de un banco y 
preocupado por su escasa rentabilidad y la adecuada aplicación del principio de empresa en funcionamiento le pregunté 
al presidente ejecutivo cómo iban a hacer para mejorar la rentabilidad. Me contestó que en esto estaba precisamente la función de los directivos, en trabajar día a día para buscar oportunidades de negocio que generen los beneficios suficientes, y 
que si habían sido capaces de fundar el banco y encontrar los 
fondos que los varios miles de accionistas les confiaron para 
crearlo, más fácil iba a ser encontrar el camino de la rentabilidad suficiente. La crisis financiera que sufrió España en los 
años posteriores hizo que desaparecieran la gran mayoría de 
las entidades financieras del país.
Y ya que estamos en el mundo financiero relataré aque lla experiencia que viví cuando una caja de ahorros pidió a 
unos consultores un análisis para ver qué podían hacer para 
aumentar su rentabilidad. Asistí a la presentación de las conclusiones del trabajo realizado por los consultores que fue una 
retahíla de cosas que podían hacerse mejor, aumentando los 
ingresos, reduciendo costes, mejorando el perfil así como la 
motivación del personal, más agresividad comercial, etc. Hoy 
esta caja se ha fusionado con otras, pero tuve la impresión 
que decir que casi todo se puede hacer mejor está bien, pero 
es imprescindible priorizar, identificando aquellos aspectos 
por los que empezar, ir ganando batallas que animen al personal y les den moral para enfrentarse a retos cada vez más 
grandes etc. Como solía decir el president Pujol: «No es pot fer 
tot i molt menys tot alhora». Que en castellano quiere decir: no 
se puede hacer todo y mucho menos todo a la vez.


Cada negocio es distinto y en su gestión tienes que adaptarte a las circunstancias y peculiaridades del sector en que 
opera y a las particularidades de la empresa de que se trate. 
Por ejemplo, he visto muy ventajoso y útil utilizar el sistema 
presupuestario para fijar a principios de año unos objetivos 
que se quieran alcanzar que exijan un esfuerzo de aplicación de la estrategia, y haciendo un subsecuente análisis de 
las diferencias entre los objetivos tanto de ingresos como de 
costes con la realidad de lo alcanzado, estudiando las razones 
de estas desviaciones así como las acciones correctivas a realizar para incidir en la mejora de la situación a la luz de las 
lecciones observadas según la información disponible. Pues 
bien, en el caso concreto de la pequeña empresa familiar que 
gestiona mi hermano en el sector de frutos secos, al variar 
sustancialmente las cantidades de la mercancía disponible en 
cada cosecha (los principales países productores de almendras son EEUU y España) y correspondiente fluctuación de 
los precios de campaña a campaña, resulta difícil hacer predicciones por lo que no suele ser práctico estimar la cantidad 
de producto disponible para la compra, industrialización y 
posterior comercialización ni los precios a que van a poder realizarse. Este hecho dificulta en gran manera la labor presupuestaria y tienen que buscarse fórmulas alternativas de 
control de gestión.
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En la oficina.
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«No hay cosa que más disfrute el soldado romano que ver a su 
oficial de mando comer abiertamente el mismo pan que él, tenderse 
sobre un sencillo lecho de paja, o erigir una empalizada. Lo que 
admiran de un, jefe es su disposición para compartir el peligro y 
las dificultades, más que la habilidad para conseguir honor y 
riqueza, y sienten más aprecio por los oficiales que son capaces de 
hacer esfuerzos junto a ellos que los que permiten pasarlo bien.»
PLUTARCO DE CAYO MARIO
Un día Mariano Puig, antiguo CEO del grupo Antonio Puig 
de perfumería me comentó que cuando se sacó de encima 
la responsabilidad de la cuenta de pérdidas y ganancias de 
su grupo de empresas que ya se había internacionalizado 
mucho, y la pasó a su sucesor, sintió una importante sensación de alivio.
Durante las épocas en que fui responsable de la oficina 
de Barcelona así como de las que se gestionaban desde aquí 
(Palma, Girona, Andorra), que en total fueron casi 15 años, 
en diferentes épocas, cuando salían cada mes los estados 
financieros estaba pendiente para mirarlos inmediatamente 
y analizar cómo habían evolucionado las principales magni tudes para ver si había que tomar medidas correctoras, si nos 
habíamos desviado de presupuesto bien sea en facturación, 
horas cargadas, precio/hora facturado, número de personas 
en plantilla, cargabilidad de los profesionales, gastos generales, gastos de marketing, provisión de morosos, otros gastos, 
realización de los contratos (% del precio de hora efectivamente facturado en relación con el estándar a los precios/ 
hora que teníamos fijados) etc.


Había que entender bien cómo íbamos, a qué se debían 
las desviaciones con presupuesto, qué se podía hacer para 
mejorar, si había un departamento que estaba bajo de trabajo mirar de pasar personal a otro y promocionar aquellos 
servicios.
Si bajaba el trabajo en auditoría pasado el mes de abril, 
podíamos prescindir de personal, ya que los meses de verano 
podían ser flojos y no necesitábamos a todo el mundo a bordo 
otra vez hasta el comienzo de la nueva temporada en el otoño 
siguiente. Pero las temporadas se fueron igualando, afortunadamente ya que llegamos a tener el trabajo bastante repartido durante todo el año.
Pero cuando teníamos más estacionalidad, buscando fórmulas para disminuir costes. Una de las medidas de gestión 
que se tomó fue la de contratar auditores de primer año solo 
para la temporada alta (de octubre a marzo/abril) y cuando 
terminaba la temporada se les despedía y se seleccionaba a 
los mejores para la temporada siguiente. De hecho nosotros 
en Barcelona nos resistimos a aplicarla y no lo hicimos ya que 
consideramos que el ahorro que esta medida proporcionaba, 
no compensaba otros inconvenientes que se anticipaban que 
podía tener a medio plazo, como el hecho de que si se cogía 
gente solo por seis meses no ibas a contratar a los mejores, 
porque estos se irán a otra firma donde les ofrezcan trabajo 
continuado y esto puede tener un impacto sobre todo a medio 
plazo que es cuando el impacto de talento se despliega y luce 
con mayor intensidad, ya que superado el periodo de for mación y con la experiencia adquirida, puede aportar más. 
Evidentemente que esta práctica se descontinuó pronto.


Lo que sí resultó un cambio en cuanto las posibilidades de 
alcanzar eficiencia fue la introducción de una nueva metodología de auditoría por medios totalmente informatizados que 
se llamaba eAudit allá por el año 2010, donde la firma hizo 
un considerable esfuerzo tecnológico y aunque la introducción de estas nuevas herramientas al principio representan 
una dificultad, a medio plazo estoy seguro representará una 
mejora que permitirá dedicar más recursos a prestar más servicios a los clientes, en temas que ellos vean de utilidad y que 
respondan a sus preocupaciones.
La seguridad de archivo, la estandarización y automatización de los procedimientos, la facilitad de acceso del equipo 
al trabajo sin necesidad de acarrear los pesados archivos, la 
capacidad de reproducción de diseños de procedimientos, 
etc., representan una serie de ventajas a las que hay que sumar 
el hecho de que las nuevas generaciones tienen una facilidad 
sublime para manejarse con la tecnología informática y esto 
en sus manos ofrece muchas posibilidades al desenvolverse 
con toda facilidad y eficiencia con estas herramientas que ya 
forman parte de su cultura y manera de hacer las cosas.
A parte de para tomar todas las medidas correctoras pertinentes el análisis de los estados financieros era necesario 
para asistir a las reuniones del Comité de Dirección y poder 
responder las preguntas que se plantearan, así como para 
comentarlo con los socios en las reuniones periódicas que 
teníamos.
El comité de dirección estaba compuesto en la última época 
además de por el presidente y el responsable de Barcelona, por 
los responsables de los departamentos (Auditoría, Abogados, 
Advisory) el responsable de mercados, de recursos humanos 
y el de gestión del riesgo profesional.
Tuve la suerte de que bajo mi gestión, y salvo excepciones, 
la oficina de Barcelona era casi siempre una de las que más 
crecía y normalmente la más rentable. Cuando pasado el cie rre del ejercicio nos reuníamos el comité de dirección para 
evaluar los logros y la consecución de los objetivos de cada 
socio para asignar la remuneración variable.


Recuerdo especialmente aquellos años que tenía mi reunión anual con el presidente en que me decía que las cifras 
lucían muy bien y por tanto tenía una muy buena remuneración variable (en función de los resultados y los logros) de 
tanto. Estas simples palabras actuaban como revulsivo para 
mí, y me volvía a la oficina dispuesto a seguir trabajando 
denodadamente para continuar aquella labor que producía 
aquellos resultados que merecían reconocimiento. Porque 
la remuneración no solo es dinero, es reconocimiento, es un 
indicador de cómo lo estás haciendo y por todo esto es tan 
importante.
Uno de los ejercicios que requería cierta dosis de habilidad era la realización del presupuesto, en que tenías que fijar 
unas metas que fueran estimulantes y ambiciosas para que los 
socios se esforzaran en conseguirlas, para lo que tenían que 
ser alcanzables, pero a la vez tenían que posibilitar el ser superadas porque entonces daban lugar a un mejor juicio de la 
labor realizada, al haber superado el presupuesto, porque en 
definitiva aquí juega la gestión de las expectativas y tu labor 
es mejor considerada cuando las superas. Si por el contrario fijas unos objetivos ambiciosos y no se alcanzan tu gestión 
corre peligro de ser censurada.
En los últimos años antes de llegar la crisis (en realidad 
hasta el 2010) conseguimos subir la rentabilidad de la Firma 
de forma considerable gracias al crecimiento, a lograr unas 
subidas del precio por hora razonables y a la altura de lo que 
merece la profesión, nuestros profesionales y la inversión en 
formación que tienen que realizar para estar al día en un 
entorno regulatorio tan cambiante.
Tener una buena rentabilidad de la Firma nos permitió ser 
atractivos para otros profesionales y en consecuencia reforzar el equipo con profesionales brillantes de otras firmas, que 
debido a nuestra rentabilidad se sentían atraídos por nues tra Firma. Como decía Mike Rake, antiguo presidente de 
KPMG global, «a firm is its people» por lo que es básico conseguir atraer los mejores profesionales y para hacerlo la rentabilidad ayuda.


Es de resaltar que el precio por hora en auditoría en España 
es muy bajo en relación con los honorarios que se facturan en 
otros países comparables de Europa, y en aquellos años logramos aproximar posiciones en este terreno, pero la crisis a partir de la segunda década del dos mil nos ha hecho retroceder 
posiciones en este camino.
También tenía que comentar la marcha de la oficina con 
los socios, para que fueran conscientes de cómo íbamos, que 
se implicaran y motivaran y pudieran tomar medidas correctoras cuando fuera necesario.
Ejercer como primus interpares de un grupo de casi 30 socios 
como llegamos a ser en mi última época de responsable de la 
oficina es un reto considerable. Atender a todos, que se sientan escuchados, que puedas recoger todo lo bueno que puedan aportar a la organización es una tarea considerable sobre 
todo si la compaginas con la atención de los clientes que llevas, la presencia en el mercado, las tareas de representación 
de la Firma en tu zona, etc.
Todo el mundo tiene ideas de lo que deberías hacer tú y 
a veces no las suficientes sobre lo que deberían hacer ellos, 
cada uno individualmente. Tú difícilmente puedes llevar a 
la práctica todas las que se les ocurren a todos los demás y 
no siempre es fácil que te hagan caso de las tuyas. Además tu 
papel normalmente se trata no de imponer sino de convencer, y esto es un desgaste considerable.
La Firma ha tenido una gran evolución abriéndose el abanico de servicios que se prestan pasando de lo que originalmente cuando yo empecé que era exclusivamente una firma 
de auditoría a ahora que auditoría es menos de la mitad de 
la facturación, habiéndose desarrollado también mucho el 
asesoramiento fiscal y legal, y todo lo que es asesoramiento 
financiero, incluyendo forensic, transaction services, reestructu raciones (muy en boga en tiempos de crisis), corporate finance, 
además de consultoría estratégica y la que cubre el campo de 
las tecnologías de la información, cuya vertiente de seguridad 
informática tiene especial complementariedad con los servicios de auditoría.


Una vez estaba comiendo con el director financiero de 
la filial española de una de las empresas más grandes del 
mundo del sector de alimentación y le pregunté en qué tipo 
de servicios podrían estar interesados que les prestáramos. 
Me comentó que una de sus preocupaciones a presente y a 
futuro estaría en el campo de la seguridad informática, dado 
el gran volumen de transacciones procesadas y que los medios 
informáticos son cada vez más sofisticados y por tanto están 
en manos de especialistas que tienen menos relación con los 
departamentos financieros. Incluso me dio el nombre de una 
persona que le consideraba con una buena formación en esta 
especialidad que había estado con ellos y nos pusimos en contacto con esta persona para incorporarla, cosa que conseguimos y al poco tiempo ya era responsable de esta especialidad 
de la Firma en España y después ha tenido también un importante papel en nuestra organización internacional.
Pongo esta anécdota como ejemplo de oportunidades que 
surgen cuando estás en contacto con el cliente, le escuchas, 
siempre puedes sacar ideas, iniciativas. El cliente es la mejor 
fuente, el mejor recurso.
No nos ayudaba el hecho de que en nuestra firma se centralizaban servicios y por lo tanto especialistas en Madrid, y 
aunque tenían la voluntad de venir a Barcelona a visitar clientes cuando hiciera falta, no es tan fácil y en la práctica se termina atendiendo mejor a aquel cliente que tienes más cerca, 
al que conoces, que en unos minutos llegas y puedes compaginar con otras actividades. Venir de Madrid te implica ya 
invertir prácticamente todo el día, y es más difícil disponer 
en tu agenda de días enteros. ¿Y qué mensaje le estás dando 
al cliente cuando te pide una reunión y le contestas que no 
puede ser ni esta semana ni la siguiente, porque tu socio de Madrid difícilmente tendrá días enteros disponibles a corto 
plazo y ya la reunión se retrasa tanto? Si este cliente piensa en 
alguien más cercano, que sea más fácil quedar y verlo probablemente lo cogerá. Aunque si eres tan bueno tan bueno que 
vale la pena esperar por ti mucho tiempo... te esperarán.


Hace unos días leía en The Economist un artículo sobre las 
perspectivas de las BigFour cuyo subtítulo era «Ya que el mercado de la auditoría está madurando las firmas de auditoría 
se convierten en consultores».
En septiembre Deloitte reportaba sus cifras que deben 
cerrar en julio (KPMG cierra a 30 de septiembre por lo que no 
publicará sus cifras hasta bien entrado el último trimestre) y 
que muestran un crecimiento global del 8,6%, pero el crecimiento en Asia fue del 16,3%, el más alto de todos. El crecimiento en el mundo por disciplinas de esta firma fue 13,5% 
consultoría, 15% en asesoramiento financiero, comparado 
con el 6,1% en auditoría y 3,9 % en servicios fiscales y legales.
El presidente mundial de Deloitte declara en este artículo que espera que consultoría siga creciendo a dos dígitos, 
mientras que reconoce que el mercado de la auditoría ya está 
maduro, por lo que están contratando el doble de consultores 
que de auditores y si la firma sigue creciendo al mismo ritmo 
que el 2012 consultoría sobrepasará a auditoría el 2017.
En este contexto de firma multiservicios un tema a gestionar que ha estado en discusión en los últimos años es el de la 
independencia del auditor y cómo se puede ver afectada por 
la prestación de otros servicios como los de consultoría que 
incluso pueden estar prestados a éxito (% de ahorro o mayor 
ingreso alcanzados). Evidentemente que las firmas tienen 
especial cuidado en preservar su independencia, aunque solo 
sea para evitar demandas, pero también porque si queremos 
lo mejor para la Firma a largo plazo tenemos que cuidar la 
calidad de los servicios prestados. Como decía William Peat, 
uno de los fundadores de lo que ahora es KPMG, citado en el 
prólogo del libro Peats to KPMG - Gracious family to Global Firm 
(London 2003): «Do good work and the work will come to you».


Nuestra profesión es considerada de utilidad pública por 
la Securities Exchange Comission, Comisión Nacional del 
Mercado de Valores (cNMV) de Estados Unidos y es por esta 
consideración que se está generando la normativa que proteja su ejercicio. En Estados Unidos el año 2002 hubo un 
esfuerzo importante como consecuencia del caso Enron que 
llevó a Sarbanes-Oxley. En Europa actualmente la Comisión 
Europea está trabajando desde hace tiempo en una nueva 
normativa para intentar proteger la independencia del auditor con medidas que el comisario Michel Barnier ha llevado 
hasta hablar de posible rotación de firmas, dotar de un mayor 
peso a los comités de auditoría de las empresas, de incompatibilidad de determinados servicios y otras que se esbozan en el 
documento «Lecciones después de la crisis» que actualmente 
está en el laberinto de la maquinaria legislativa europea cuyo 
resultado es difícil de prever.
Aunque el documento de la Comisión puede pecar de falta 
de perspectiva sobre la función real de la auditoría y sobre 
cómo la misma se lleva a cabo cada día en Europa por cientos 
de miles de profesionales, no por ello hay que obviar la oportunidad de continuar profundizando en la mejora de nuestra profesión, buscando vías para reforzar la calidad y el valor 
que la misma aporta. Y todo ello enmarcado en el objetivo 
global de mejora de la calidad y confianza en la información 
financiera en la que deben participar las empresas, reguladores, y todos aquellos que participan en el proceso de generación, distribución o utilización de dicha información.
En el entorno económico de dificultad que hemos atravesado se han producido cambios sustanciales de valor de 
determinados activos de la noche a la mañana, provocando 
pérdidas muy significativas a determinadas entidades auditadas, que no era posible prever. Sin embargo algunos agentes económicos han cuestionado el valor de la auditoría en el 
entorno del mundo de los negocios actual, quizás porque no 
eran conscientes del verdadero objeto de la auditoría, lo que 
sin duda nos tiene que hacer reflexionar sobre cómo puede ser mejor explicada la función de nuestra profesión y si hay 
aspectos en los que debe evolucionar para, de manera coordinada, con cambios en las obligaciones de información de 
la empresa aportar confianza sobre otros elementos que los 
mercados puedan estar reclamando. Tenemos la obligación 
de reducir el famoso «gap» de expectativas, por lo que es 
imprescindible seguir avanzando en este debate.


De la misma forma que los reguladores bancarios, a la vista 
de la nueva realidad y el deterioro económico, han reaccionado aumentando los requisitos de capital requeridos a las 
entidades financieras con el fin de incrementar la seguridad 
del sistema financiero, es lógico y necesario que la profesión 
auditora busque mejoras para dar respuesta a las cada vez 
más exigentes expectativas del mercado.
El comisario Michel Barnier tenía intención de que la 
reforma de la normativa europea de auditoría estuviera lista 
en la primavera del 2013. Sin embargo, tal como han evolucionado las cosas desde que presentó su proyecto, parece que 
ello no sucederá y que se puede extender hasta entrado el 
2014. Por lo que parece Barnier no ha logrado el apoyo del 
Parlamento y será necesario que se pongan de acuerdo. De 
momento hay 170 enmiendas a su propuesta, mucho más cercanas a las posiciones de las firmas.
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«The real difficulty... lies not in developing new ideas, 
but in escapingfrom the old ones.»
JOHN MAYNARD KEYNES
Me comentó mi amigo Ramon Casals, actual presidente de la 
fundación Pwc, y miembro del Board de TASO, que él había 
tenido acceso a un estudio que había encargado su firma a la 
reconocida consultora de estrategia McKinsie sobre la evolución futura de la profesión auditora en el mundo por los años 
setenta cuando aun eran ocho las grandes firmas de auditoría, y que concluía que las ocho grandes muy probablemente 
se convertirían en cinco. La realidad ha ido más allá pues han 
quedado cuatro, pero quién iba a pronosticar el colapso de 
Artur Andersen que, tras un desarrollo espectacular desde 
los años ochenta hasta principios del siglo veinte, pasando de 
ser la más pequeña a la mayor en el año 2002, iba a desaparecer de la noche a la mañana como consecuencia del caso 
Enron, con todas las consecuencias para la profesión, pues 
hizo que se replantearan muchas cosas.


Quizás, si hubieran quedado cinco no habría ahora la 
preocupación que muestra el Comisario Barnier y también 
en otras instancias internacionales de que el número y por 
tanto la competencia no son suficientes, creando demasiadas 
incompatibilidades e insuficientes opciones al mercado.
Ya me he referido a la fusión que dio lugar a KPMG: Peat 
Marwick International era una de las ocho grandes pero KMG 
era la novena del mundo, pues su gran tamaño en Europa no 
era correspondido en Estados Unidos donde su firma, que se 
llamaba Main (La M de KMG), era más pequeña. Esta fusión 
que tuvo lugar el año 1987, situó a KPMG en los primeros lugares de la tabla y seguramente representó una amenaza para las 
demás firmas que también buscaron ganar tamaño mediante 
fusiones. Lo hicieron todas menos Arthur Andersen, la más 
exitosa, que confiada en sus propias fuerzas ya que era la que 
crecía más, apostó por su crecimiento orgánico sin diluir su 
cultura de firma. Una de las razones de su crecimiento fue 
el desarrollo de una práctica de consultoría muy exitosa que 
dio lugar a lo que luego sería Andersen Consulting, que después de un pleito por su separación con la antigua Arthur 
Andersen, dilucidado en la Cámara de Comercio de París, 
cambió de nombre y dio lugar a lo que es hoy Accenture.
Las ocho grandes en aquel momento a finales de los 
ochenta eran: Arthur Andersen, KPMG, Price Waterhouse, 
Ernst& Winney, Deloitte Haskings and Sells, Coopers and 
Lybrand, Arthur Young y Touch Ross.
Como podemos ver, a lo largo de estos años se produjeron las fusiones de Price con Coopers, de Ernst con 
Arthur Young y de Deloitte con Touch Ross, dando lugar a 
PriceWaterhouseCoopers, Ernst and Young y Deloitte Touch, 
respectivamente, que junto con KPMG forman las cuatro grandes (las Big Four) ya que como ya se ha comentado antes, 
Andersen, como consecuencia de su propio éxito que quizás 
les hizo pensar que no había límites para ellos o que estos 
estaban más cerca de lo que ellos creyeron, desapareció por 
el caso Enron en Estados Unidos, generando una diáspora. En Estados Unidos el personal de Andersen, al desaparecer la 
firma de repente se encontraron en la calle y muchos pudieron colocarse en otras firmas.


Recuerdo que en Filadelfia se unieron a KPMG, e incluso se 
fueron todos a lo que habían sido las oficina de Andersen en 
Market Street, muy cerca de Broad Street, al lado del ayuntamiento, punto neurálgico de aquella ciudad, al ser aquellas más modernas que las clásicas que había ocupado KPMG 
durante mucho tiempo y donde yo había trabajado en la calle 
quince a la altura de Wallnut Street.
En la mayoría de los otros países Andersen se integró en 
otras firmas, como fue el caso de España, que ahora paso a 
comentar.
Recuerdo que era el lunes de Semana Santa del año 2002 y 
después de desayunar a las 9 de la mañana ya estaba haciendo 
cola para comprar el forfait en la estación de esquí de 
Courchevel, como solía hacer prácticamente todas la semanas 
santas durante alrededor de quince años. Allí recibí una llamada telefónica del presidente de la firma que me convocaba 
para un consejo aquella misma tarde en Madrid. Compré el 
forfait para el resto de la familia, me despedí de ellos, regresé 
al hotel, me quité el traje de esquí y me puse el de trabajo que 
por suerte me había traído porque en aquella época era el 
presidente del (AMA) Arco Mediterráneo de Auditores, asociación que agrupa a más de treinta mil auditores de España, 
Francia e Italia y me habían invitado a una cena en Turín a 
la que pretendía asistir viajando a aquella ciudad por la tarde 
después de esquiar.
Pues bien, cambio de planes y ahora lo que tenía que hacer 
era ir a Madrid. Cogí un taxi que me llevara a Ginebra, cogí 
el primer vuelo a Madrid y llegué por pelos a la reunión del 
consejo de socios de la Firma, cuyo único tema del orden del 
día era fusión con Arthur Andersen.
Teníamos presiones de nuestra organización internacional 
para fusionarnos con Andersen para ganar tamaño, pero la 
verdad es que localmente nos daba miedo porque eran mayo res que nosotros y sin duda iban a coger el control y, ¿cómo 
evitarlo? ¿Por encima de quién iban a tener que pasar para 
coger el control?


Bueno, en una situación como esta juegan muchos intereses, que se proyectan en las diferentes alternativas propuestas 
que hay que debatir.
Después de muchas reuniones, miedos, discusiones, análisis etc., finalmente los socios de Andersen se fusionaron con 
Deloitte, que era la firma más pequeña en España y a la que 
seguro que su organización internacional presionó para que 
aceptara la fusión para ganar tamaño, y dejar la posición de 
furgón de cola en el ranking de firmas en España.
Lo cierto es que al cabo de poco tiempo los socios de 
Andersen cogieron el control de la firma conjunta en España 
y lograron retener a la mayoría de sus clientes españoles. 
Como gran concesión dieron la responsabilidad de la oficina 
de Barcelona a un socio de Deloitte, cosa que incomodaba 
poco a la mayoría de los socios y a la dirección, que estaban en 
Madrid. Y ni siquiera en esto tuvieron suerte los de Deloitte, 
porque este socio falleció al poco tiempo y la responsabilidad 
de la oficina de Barcelona, ahora que ya no hacía falta respetar cuotas, fue también para un socio exAndersen.
Pero este complejo y variado proceso de fusiones que nos 
ha llevado de las BigEighta las BigFourha tenido muchos más 
capítulos que incluyen por ejemplo otras fusiones no consumadas que han ocupado muchos días y horas de trabajo de 
mi vida profesional.
Recuerdo especialmente que cuando se estaba negociando 
la fusión de Price con Coopers allá por el año 1998, los socios 
de Coopers, seguramente no muy contentos con las condiciones y ambiente de negociación que estaban viendo, se 
acercaron a nosotros para ver si podíamos representar una 
alternativa más atractiva para ellos. Esto fue visto como una 
oportunidad por nosotros y se les facilitaron unas condiciones que a ojos de muchos parecieron atractivas gracias al 
apoyo de nuestra organización internacional que veía con buenos ojos aquella operación para aumentar tamaño y quizás promover una operación parecida en otros países.


Como miembro del comité de dirección y miembro del 
consejo de socios participé muy directamente en las negociaciones y análisis de aquella operación. Para terminar de 
analizarla y mostrar su apoyo vino a Madrid en jet privado el 
que era entonces presidente de la firma europea, Sir Collin 
Sharman, recuerdo nos comentó que había interrumpido 
unos días de pesca del salmón en Irlanda con su padre.
Las reuniones con el presidente europeo fueron muy bien, 
nos dio su apoyo y felicitaciones por las gestiones realizadas, 
creo que hicimos una buena oferta a los socios de Coopers 
y luego nos fuimos a comer con él a aquel restaurante del 
Madrid castizo, Casa Paco, por expreso deseo suyo.
Finalmente los socios de Coopers, seguramente para no 
enfrentarse a la inercia y porque consiguieron que les mejoraran las condiciones, decidieron ir adelante con la fusión 
con Price. Nunca sabremos que hubiera pasado si hubieran 
venido con nosotros, cómo les hubiera ido a ellos comparativamente, ni a nosotros. Para colmo de males recibimos el 
cargo de la factura del jet privado de nuestro presidente europeo, de la que habíamos creído se habría hecho cargo la organización internacional.
Otro día en que debíamos estar muy ocupados con nuestros clientes y las tareas del día recibimos la comunicación 
de nuestra organización internacional de que en Estados 
Unidos se habían iniciado negociaciones de fusión con 
Ernst& Young, y que nosotros teníamos que hacer lo propio 
en España siguiendo las indicaciones que con más detalle se 
nos facilitarían oportunamente.
Evidentemente una noticia así desata todo tipo de especulaciones y abre un montón de interrogantes, generando un 
nido de inquietudes. Recuerdo que aquella noche yo estaba 
en la cena de gala que clausuraba el congreso del AMA (Arco 
Mediterráneo de Auditores) que se celebraba aquel año en 
Barcelona, ya que rotaba un año en Francia, otro Italia y el siguiente España. La cena era en el Círculo Ecuestre de 
Barcelona y aunque estaba en la mesa presidencial me tuve 
que ausentar la mayoría del tiempo para hablar con el presidente que me llamaba para ponerme al día y comentar las 
noticias que estaban llegando y todo lo que teníamos que 
hacer para intentar controlar la situación.


En estas circunstancias uno inmediatamente y durante 
todo el proceso analiza constantemente cómo le puede afectar cualquier cambio de circunstancias y lo proyecta a futuro 
y a su entorno más inmediato.
Nos reunimos con los socios de Ernst & Young, nos hicimos 
trabajos mutuos de Due Dilligence, hicimos planes de futuro, 
etc. Recuerdo aún una reunión del equipo de negociación de 
la Firma entre los que me encontraba, reunidos con un socio 
muy joven pero brillante especialista en Due Dilligence en la 
que nos exponía sus conclusiones preliminares. Este socio era 
John Scott y hoy es el presidente de la firma española.
Después de todo esto y muchas más tareas que ahorro 
al lector, un día recibimos de Nueva York la indicación de 
que las negociaciones habían terminado y todo quedó aquí. 
Quizás porque éramos firmas muy parecidas, con pocas complementariedades, o porque no hubo acuerdo en la cúpula.
Otras conversaciones con objeto de buscar caminos para 
unir fuerzas tuvieron escenario en Barcelona, con la firma 
española de auditoría más exitosa, que tenía su sede en esta 
ciudad y con la que algunos socios teníamos buena relación 
personal. También lo intentamos con un bufete de abogados 
muy arraigado en esta plaza, que comenzó más tarde pero 
que estaba creciendo considerablemente. Ninguno de los dos 
casos prosperó, el primero porque no nos atrevimos a dar el 
paso por temer que podía afectar nuestra rentabilidad, y en 
el otro caso fueron ellos que prefirieron seguir por su cuenta.
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Los socios de KPVIG con el Honorable Jordi Pujol en la 
inauguración de la oficina en Diagonal, 682.
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«El futuro no es lo que va a pasar, sino lo que vamos a hacer.»
JOSÉ Luis BORGES
El reto durante todos estos años ha sido crecer, pero con rentabilidad. La rentabilidad es básica, no solo porque es bueno 
ganar dinero porque ayuda a la hora de pagar facturas, sino 
que en una firma de profesionales es necesario para atraer a 
los mejores. Para crecer es importante tener el mejor equipo 
y para atraer y conservar a los mejores es fundamental poderles compensar como tales, para lo que se necesita ser rentable.
El tamaño muchas veces se identifica o se percibe como 
la indicación del éxito y la mayoría quieren trabajar en sus 
empresas con asesores de éxito, porque son los que les dan 
más garantías y es mucho más fácil de vender a tu jefe o al 
consejo como una buena gestión el proponer que tal problema lo solucione tal consultor de éxito, o que la auditoría la 
haga aquella firma que es una de las más grandes y reconocidas en el mundo.
Nuestra firma en su conjunto no es la mayor, pero identificamos una serie de servicios donde sí éramos los número uno, sobretodo en el campo de las finanzas corporativas, como 
es el caso de Due Dilligences, Corporate Finance, Forensic, 
Reestructuración, etc. Durante varios años hemos salido 
como primeros en el ranking de Thomsom sobre el número 
de operaciones de compraventa intermediadas, y esto nos dio 
mucha visibilidad y reconocimiento en el mercado y además 
con la ventaja de que estas eran áreas de buena rentabilidad.


Seguro que en algunas cosas me equivoqué, pero en otras 
la suerte me sonrió y me gusta recordarlo, como es el caso de 
la implantación de los servicios de Forensic en España que a 
continuación relato.
Estábamos en una reunión del comité de dirección de la 
firma en Madrid a finales de los años noventa y el presidente 
dijo que le habían dicho desde Londres que ellos habían 
desarrollado con mucho éxito los servicios de Forensic, y que 
también tendríamos que ponerlos en marcha en España, por 
lo que se necesitaría que alguien se encargara de ello.
Como nadie mostró interés por ello, me ofrecí a desarrollarlo desde Barcelona, aprovechando que allí había un socio 
que conocía bien a los socios de Londres que estaban al cargo 
de Forensic, pues había colaborado con ellos en trabajos de 
investigación forense para el caso KIO y otros que llevaban en 
Londres con ramificaciones en España.
Al regresar a Barcelona por un momento pensé que otra 
vez me había metido en un lío, pero sin tiempo que perder 
hablé con David Ghosh, que así se llama aquel socio que ahora 
ya está jubilado, y le pedí que se hiciera cargo de la implantación de Forensic en España, que se pusiera en contacto con 
Londres, que formara un equipo, etc.
Así lo hizo, fue a las reuniones europeas de esta especialidad, miró como lo estaban haciendo en otros países, y constituyó un equipo muy válido basado en dos personas, que mandamos a Londres a formarse y coger experiencia. Uno es hoy 
el responsable de forensic en Barcelona y al otro se le pidió 
que fuera a Madrid y tomara la responsabilidad de España y 
después de EMA (Europe, Midle East and Africa). Forensic ha sido una práctica que se ha desarrollado mucho en nuestra 
Firma en España, rentable y que nos han copiado la competencia y a pesar de que varias firmas nos han quitado gente 
para intentar montarlo ellos, el equipo sigue siendo el líder 
del mercado español.


Sin duda que para crecer es importante acertar en los clientes. Piénsese si no, en la diferente suerte que corrió la firma 
que desde principios de los años ochenta trabajaba para un 
banco como Bankpyme, que ya ha desaparecido, o la que trabajaba para el Banc de Sabadell, que ha absorbido más de 
media docena de bancos en los últimos diez años entre los 
que se cuenta el Atlántico, el Herrero y finalmente el Pastor, 
además de los bancos que han comprado en Estados Unidos 
etc. Los clientes te hacen crecer.
Una historia en este mismo sentido a favor de nuestra 
Firma es la de Grifols. Recuerdo aun a Victor Grifols (padre) 
en nuestras oficinas de la calle Sabino de Arana a principios 
de los años ochenta. Era una empresa relativamente pequeña 
y local y cómo ha crecido esta compañía hasta hoy, pasando 
por la compra de Talecris en Estados Unidos, cotizando en el 
Ibex 35 y en la bolsa americana y convirtiéndose en una de 
las mayores compañías del mundo en su sector. Estos clientes 
te dan la oportunidad de crecer profesionalmente con ellos, 
acompañándoles en su aventura empresarial, expandiendo 
tus servicios a todos los países donde ellos están, ayudándoles 
a buscar soluciones donde las necesiten.
En la oficina de KPMG en Barcelona tuvimos la sensación de 
que habíamos alcanzado un tamaño considerable y una visibilidad en el mercado notable pasando a jugar ya en la división 
de honor cuando en el año 2000 nos trasladamos al edificio 
de Diagonal, 682, esquina Avenida de Pedralbes, la parte más 
«chic» de la ciudad. Cogimos más de la mitad del edificio, y 
al tener una amplia recepción a pie de calle y nuestro logo 
en un monolito que se veía desde la calle, mucha gente ya le 
llamaba el edificio KPMG; incluso taxistas solo dándoles este 
nombre ya te llevaban a la oficina. En aquel momento se veía un edificio moderno pues había sido remodelado con bastante gusto, aunque quizás por las servidumbres de su diseño 
inicial no era muy eficiente, cosa que pesó cuando en el año 
2010 se decidió mudarnos a la Torre Realia, de la Plaza de 
Europa.


Muchas veces hemos rememorado la fiesta de Navidad del 
1999 que fue sorpresa y citamos a la gente a las oficinas antiguas en la calle Pedro i Pons y teníamos autocares en la calle, 
pero les llevamos unos pocos metros más abajo a la Diagonal, 
al nuevo edificio, que todo el mundo ya comentaba cuando 
nos mudábamos y hacía mucha ilusión.
Además esto se sumaba a la sensación tan especial del cambio de siglo, entrabamos en el año 2000. La fiesta fue una 
pasada, la gente bailó y bebió hasta las tantas de la madrugada y desde fuera se veían los destellos de las luces de colores de la improvisada discoteca y cuando la gente danzaba, 
no sé si sería el efecto de las copas, pero daba la impresión de 
que hasta el propio edificio acompañaba el ritmo y se movía.
El único inconveniente es que había un problema con el 
hormigón, pues no recuerdo si fue por el frio o el calor, pero 
un problema de temperatura cuando lo pusieron hizo que 
no cuajara bien y cuando la gente empezó a bailar y saltar 
se levantó un polvo del hormigón que quedamos todos blancos. La anécdota más curiosa de esta noche me la explicaron tiempo después un socio y su esposa. Este socio cuando 
llegó a su casa a las tantas y un poco cargadito se metió en 
la ducha lo cual despertó a su mujer, que ya hacía rato que 
estaba dormida y esta le preguntó cómo era que se duchaba 
a aquellas horas y en pleno invierno. Los ojos de su esposa se 
agrandaron y un aspecto de preocupación se apoderó de su 
semblante cuando él le contestó que en la fiesta había habido 
mucho polvo. Por lo visto su mujer no interpretó bien de qué 
polvo se trataba y creó ciertos minutos de tensión, que muy 
pronto superaron y explican esta anécdota ahora con mucha 
gracia.


Volviendo a temas más serios diré que en el proceso de consolidación de la profesión en España, se había conseguido en 
los primeros años del dos mil, probablemente en el periodo 
de cinco años que transcurre entre el 2003 y 2008, que los 
precios de la auditoría alcanzaran un nivel mínimo adecuado, por la labor profesional realizada y el riesgo asumido. 
La información que disponemos sitúa la retribución del precio por hora en España como el más bajo de Europa occidental, y de una manera significativa. La ambición de la profesión 
ha sido todo este tiempo alcanzar el nivel de retribución de 
otros países comparables, de los que estábamos por debajo en 
algunos casos incluso más del 50%.
Pues bien, la crisis ha dado al traste con esta progresión, y 
la competencia por obtener nuevos trabajos, y sobretodo una 
lucha encarnizada por las grandes cuentas, ha ocasionado 
un derrumbe considerable de los precios que han vuelto en 
muchos casos casi a niveles del siglo pasado, cuestión esta que 
no es aconsejable si las firmas tienen que dedicar recursos a 
formación, a control de calidad, gestión del riesgo profesional, etc. Y no es el escenario más atractivo para atraer nuevos 
y buenos profesionales.
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Con Jordi Morral, Consejero delegado de Fripan.
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«El hombre se descubre cuando se mide con un obstáculo.»
ANTOINE DE SAINT-EXUPERY
En estos treinta y seis años de vida profesional en que nunca 
he dejado de atender directamente clientes, aunque lo compaginara con las tareas de gestión de la firma, he vivido muchas 
experiencias que podrían ocupar seguramente varios libros, 
y no voy a resistir la tentación de narrar al menos algunas.
Por ejemplo la de aquel empresario vasco que vendía la 
empresa a un grupo inglés del sector auxiliar del automóvil y vino a Barcelona a cerrar la operación. Nos reunimos 
en el despacho de los abogados y a los compradores que nos 
habían pedido la auditoría de los estados financieros de la 
empresa comprada les tuvimos que decir que había unos pasivos por pensiones de gente jubilada de la empresa a quienes 
se estaban pagando unos importes mensuales y que el pasivo 
resultante del cálculo actuarial correspondiente debía reflejarse en el balance, restando de fondos propios. Aunque sean 
importes que puedan parecer módicos, cuando se calcula el 
valor actual de los pagos futuros comprometidos y en base a las tablas de mortalidad que utilizan los actuarios y a los tipos 
de interés aplicables salen unas cifras que sorprenden. Y esto 
es lo que también ocurrió en este caso y los ingleses dijeron 
que no podían asumir este pasivo, cosa que hizo inviable la 
operación.


Aun recuerdo la cara descompuesta y de decepción de 
aquel empresario al abandonar la reunión y pasar de tener 
la empresa casi prácticamente vendida a tener que volver a 
Bilbao a decir que la operación de venta se había ido al agua 
y tenían que hacer frente solos a la delicada situación de aquella empresa. Vi el billete que tenía del avión en primera clase 
(entonces aun había en los vuelos nacionales), cosa que seguramente no habría hecho de saber el resultado de la reunión.
Otra experiencia que he explicado varias veces, sobre todo 
en las charlas de bienvenida, orientación y motivación que 
daba a los recién licenciados cuando entraban en la firma es 
la que ocurrió en Londres con motivo de las negociaciones 
para la reestructuración de la deuda de FECSA. Para los más 
jóvenes diré que Fuerzas Eléctricas de Cataluña (FECSA) era 
la empresa de producción y distribución de electricidad más 
importante de Cataluña en aquellos años, cotizada en bolsa, y 
que sufrió una severa crisis que le llevó a renegociar la deuda 
con sus bancos que eran en número nada menos que alrededor de quinientos, muchos de ellos extranjeros entre los 
que se encontraban los mayores de todo el mundo en aquel 
momento.
Los bancos se organizaron en un «steering comittee» de 25 
miembros que les representaba que presidian dos co-chairman (Bank of America y Sanwa Bank) y que nombró a nuestra firma como asesor financiero y contable y dos firmas de 
abogados para asesores legales: Uría y Menéndez y Clifford 
Chance.
Las reuniones del «steering comittee» habían tenido lugar 
varias veces en nuestras oficinas de Barcelona pero esta vez 
estábamos reunidos en las oficinas de Clifford Chance en 
Londres, en un edificio alto desde el que había una magni fica vista de la City, pero no era cuestión de distraerse porque la reunión era importante pues ya se estaba a punto de 
cerrar un acuerdo entre FECSA y los bancos para reestructurar la deuda, que comportaba unas nuevas líneas de circulante etc, cuando ya debían ser las dos de la madrugada y el 
representante de un banco australiano dijo que no estaba de 
acuerdo, porque aun siendo miembro del «steering committee» 
nadie le había comentado nada y lo consideraba una falta de 
respeto y consideración que no podía dejar pasar por lo que 
se levantaba y se iba.


Cuando uno de los copresidentes del comité le dijo que si 
no se daba cuenta que estaba tirando al traste las negociaciones y el acuerdo alcanzado después de tanto tiempo con el 
trabajo de mucha gente, dijo que si tan convencidos estaban 
de que era un buen acuerdo para la banca que le compraran 
su deuda, pero que él no aguantaba más estar allí y se iba.
Nos quedamos atónitos con lo sucedido a aquellas altas 
horas de la madrugada viendo como desaparecía por la 
puerta de la sala el representante de aquel banco australiano 
(Westpac) y se rompía el consenso del «steering committee» para 
llegar a un acuerdo con FECSA con objeto de reestructurar su 
deuda, sin saber qué hacer.
Pero de repente Rodrigo Uría, socio director de Uría 
Menéndez, uno de los más prestigiosos bufetes de abogados 
del país, salió corriendo de la sala detrás de él que terminaba 
de entrar en el ascensor y aún llegó a tiempo de abalanzarse 
sobre él, cogerle por las solapas de la americana, sacarlo del 
ascensor y llevarlo de vuelta a la sala donde estábamos reunidos y sentarlo en una silla.
Le pidió que se tranquilizara y tomara un té, y le dijo que 
no podía irse de esta forma porque estaba echando por la 
borda el trabajo de mucha gente que había estado dando lo 
mejor de sí mismo en aquel proyecto durante meses y meses, 
que el trabajo realizado hasta entonces por los asesores y gastado en viajes por todos se iba a perder, que allí había mucha 
gente que había dejado sus cosas, habían viajado a aquella reunión desde casi todas las partes del mundo y que también merecían un respeto. Que si en algo se le había faltado 
a su debido respeto se iba a analizar y recibiría las necesarias 
disculpas que hicieran falta, pero que por favor, entrara en 
razón y no bloqueara el acuerdo.


La reunión se reanudó al día siguiente y se llegó a un 
acuerdo que se firmó semanas más tarde en el edificio Llotja 
de Mar de gótico civil que tiene la Cámara de Comercio de 
Barcelona en Pla de Palau, en una ceremonia a la que asistimos 
aliviados al ver que aquel trance se había podido solucionar.
Esta situación la he recordado con Joan Torras, actualmente socio de Egon Zehnder International, quien estaba en 
aquella reunión representando a Citibank y hemos estado de 
acuerdo después de analizarlo con la perspectiva que da el 
tiempo, que seguramente Rodrigo era la única persona de 
la reunión que pudo protagonizar aquel acto casi heroico 
que todos le agradecimos tanto. Él había estado presente en 
las negociaciones, en la mayoría de las reuniones junto con 
un entonces joven abogado que se llamaba Juan FernándezArmesto, que más tarde fue presidente de la CNMV. Rodrigo, 
en todo este tiempo, se había granjeado el respeto personal y 
profesional de los asistentes que en varias ocasiones pudimos 
comprobar su gran talla y calidad humana y profesional de tal 
forma que ejercía una cierta autoridad moral sobre nosotros 
por el respeto y hasta admiración que nos generaba. Fue por 
esto que aquel banquero no pudo reaccionar en contra de la 
acción de Rodrigo que a pesar de su gran envergadura física, 
logró reducirle sin que opusiera la más mínima resistencia.
Esta experiencia quedó guardada durante mucho tiempo 
en mi memoria sin consultar, hasta que un día leí en la prensa 
que había fallecido Rodrigo en una playa mientras estaba de 
vacaciones, y fue entonces cuando volvió de repente a mi 
memoria consciente y la repasé, y la he utilizado muchas veces 
para explicar a los más jóvenes con el mensaje de que en la 
vida profesional hay que ser muy buen técnico pero lo que 
también hace falta es tener cualidades personales valiosas como el liderazgo, la autoridad moral, el carisma personal, el 
transmitir confianza y buenas sensaciones, etc.


Hablando de experiencias profesionales relataré una que 
casi conmocionó a la oficina hace muchos años: Una de las 
pruebas de auditoría en las empresas que tienen existencias 
(industriales, comerciales, etc.) es la de verificar las cantidades en inventario, cosa que te obliga a salir de las oficinas e ir 
a los almacenes, a las fábricas, etc., cosa que a mi particularmente siempre me ha gustado, ya que estar en contacto con la 
economía productiva me ha parecido más cercano al mundo 
real que nos interesa.
Pues bien, estábamos auditando una empresa que tenía 
varias actividades industriales, pero una de ellas era fabricar 
productos a partir del corcho, por lo que compraban grandes 
cantidades de este producto que almacenaban en forma de 
montaña y para verificar los kilogramos o toneladas en existencias se tenía que cubicar, es decir estimar el volumen de 
metros cúbicos que tenía aquella montaña, y conociendo la 
densidad del producto, calcular los kilogramos que contenía.
Esto es un procedimiento común que yo vi también realizar en Estados Unidos en una sociedad que tenía minas de 
carbón y calculábamos la cantidad de carbón que tenían en 
unas montañas donde se almacenaba el que se había extraído 
de las minas pero que aun no se había expedido a una fecha 
determinada, pues tenía que reflejarse en el balance. A veces 
para tener constancia en los papeles de trabajo y soportar los cálculos tomábamos fotografías de las montañas de 
existencias.
Normalmente estas pruebas de auditoría se realizaban a 
fecha de cierre, es decir el 31 de diciembre, cosa que tenía su 
gracia, pues el clima era un reto a superar por ejemplo al subir 
a los silos más altos del puerto de Barcelona o Tarragona para 
verificar la altura del producto y hasta dónde estaban llenos 
etc., con frío o viento considerables. Eran tiempos heroicos.
En el caso de las montañas de corcho, de vuelta a la oficina, 
al hacer el cálculo de los kilogramos o más bien toneladas en existencias y compararlo con los que decía la sociedad que 
tenía surgió una diferencia importante, por lo que después 
de revisarlo varias veces no hubo más remedio que llamar a la 
empresa y decir que habían surgido discrepancias y que íbamos a ir otra vez a contar un próximo día para salir de dudas 
y que ya les comentaríamos el resultado. Pero el caso es que 
no hubo oportunidad de salir de dudas pues cual no fue la 
sorpresa que cuando llegaron allí otra vez los auditores aún 
estaba saliendo humo de aquella montaña ingente de corcho. 
¿Se había quemado o alguien la había quemado? Después de 
analizarlo, todo parece indicar que podía haber un responsable de aquella diferencia de existencias que para que no se 
descubriera pudo prender el fuego.


Fue una llamada de atención muy fuerte y a partir de aquel 
momento se reforzaron las medidas de control sobre las existencias y sobre las personas a su cargo, realizando los cambios que se consideraron apropiados al respecto y buscaron 
los responsables para tomar las medidas oportunas.
Distinto fue aquella vez que estábamos realizando la primera auditoría de una empresa que se dedicaba a la fabricación y comercialización de productos químicos para el consumo como insecticidas, pesticidas, raticidas, etc. Recuerdo 
que a los pocos días el jefe contable fue a ver al director general y le dijo que ya no aguantaba más y se iba porque estaba 
seguro que los auditores lo iban a encontrar y, antes de que 
pasara, lo decía él. Llegaron a un acuerdo y se fue. Había 
unas discrepancias entre el dinero en bancos y el que ponía 
en balance.
Las primeras auditorías, y en empresas con cierta antigüedad y volumen, eran un buen nido de sorpresas y en este 
mismo cliente que he comentado, al mandar la carta de confirmación del saldo a un cliente, con el detalle de las facturas, 
contestó que no estaba de acuerdo porque las facturas tal y 
tal ya las había pagado al vendedor. La dirección llamó al vendedor quien admitió que se había quedado el dinero, por lo 
que fue despedido.


Hace un tiempo, cuando leí en la prensa que el Banco de 
España había tenido que intervenir algunas cajas de ahorros, 
me vino a la memoria aquel episodio cuando auditábamos 
una de estas cajas. Estoy hablando de hace muchos años e 
hicimos el análisis de las provisiones para préstamos necesarias y en nuestra opinión había que ajustar al alza la provisión 
de la caja, pues a nuestro entender no era suficiente, ya que 
tenían una serie de préstamos de muy difícil recuperación 
que no estaban dotados. Lo vimos muy claro y así se lo propusimos a la dirección de la caja, que sin embargo no quiso ajustarlo, quizás porque reduciría los resultados de forma significativa, cosa que evidenciaría un problema de gestión.
Nosotros, siguiendo nuestro recto proceder profesional teníamos que poner de manifiesto esta situación y así 
lo hicimos mediante la oportuna salvedad en el informe de 
auditoría.
Desgraciadamente, al siguiente ejercicio fuimos relevados 
de nuestro papel de auditores, cosa que evidentemente no 
arregló nada, sino que ignorar nuestras recomendaciones y 
no hacer lo correcto, llevó a aquella caja a tener que fusionarse a los pocos años para intentar arreglar aquella problemática que se complicó aún más con el tiempo, como se ha 
podido ver después.
Estas son algunas experiencias que recuerdo y he pensado 
podían tener algún interés, aunque sea anecdótico, pero la 
vida profesional en auditoría, al desarrollarse en muchos 
casos en las oficinas del cliente, en muchos clientes, te da la 
oportunidad de conocer muchas personas, muchas empresas, 
sectores diferentes y enfoques diferentes, problemáticas variables, etc. Cosa que proporciona un bagaje considerable, que 
el mercado valora contratando profesionales de la auditoría 
que aporten estos conocimientos y tengan las habilidades que 
se desarrollan al moverse en este entorno diverso.
En este capítulo de experiencias con clientes es obligado 
hacer referencia a mi profesor y maestro Josep Jané Solá, que 
fundó Bankpyme a finales de los años setenta y con quien tra bajé más de veinte años, siendo testigo de los esfuerzos para 
desarrollar un grupo bancario en Catalunya y de las dificultades encontradas en el camino. Tuve la ocasión de comentar 
todo esto en el libro Economía Efectiva. Miscelánea en Homenaje 
a José Jané Solá, en el capítulo «Los retos de la información 
financiera: Transparencia y fiabilidad», que se incluye como 
Anexo 2 de esta publicación.


Pero no voy a dejar pasar la ocasión de explicar una anécdota de cuando estaban creando el grupo promotor de lo 
que llegó a ser el Banco de la Pequeña y Mediana Empresa. 
Habían convocado una reunión para un día entre Navidad y 
final de año y el profesor fané al final se había ido a esquiar a 
Grau Roig con la familia, le encantaba esquiar y le daba una 
pereza tremenda dejar la familia allí, bajar a la reunión y volver a subir, y sobre todo porque pensaba que igual no salía 
nada de aquella reunión y la última vez había visto a la gente 
bastante fría en cuanto a la idea de ir adelante con la fundación del banco. Pero finalmente hizo caso a la voz de su corazón que le decía que emprendiera el viaje y fuera a la reunión y a su sentido de la responsabilidad ya que había dicho 
que iría... y cogió el coche con frío y nieve en la carretera y 
fue a la reunión... ¡ ¡y fue un éxito!! Un grupo de más de mil 
personas aportaron el capital fundacional y se creó el banco, 
dando cumplimiento a su «sueño» y al de su equipo que fueron capaces de ilusionar a miles de personas en este proyecto 
que llegó a tener cuatro mil accionistas. La última crisis le 
puso las cosas difíciles y ha sido absorbido por la Caixa.
Hace unas semanas cuando subía a Andorra para incorporarme como consejero de Banca Privada de Andorra, inmediatamente después de mi jubilación de KPMG, pensé que este 
nombramiento era la consecuencia y compensación por todos 
los viajes, subidas y bajadas a trabajar por los bancos andorranos, directamente o a través de solicitudes del gobierno 
cuando se estaba desarrollando el modelo de sistema financiero que quería aquel país, mi involucración en el proyecto 
de creación del Instituto Andorrano de Finanzas (INAF) que es el organismo regulador del sistema financiero andorrano, 
trabajos para la Asociación de Bancos Andorranos (ABA),para 
el Gobierno de Andorra y algunos de sus principales grupos 
empresariales etc.


Muchas veces en nuestro trabajo te encuentras en temas o 
situaciones que en realidad no son ni blancos ni negros, que 
están en una zona gris porque la normativa es muy compleja, 
tiene muchos recovecos y caben varias interpretaciones. De 
hecho, en algunos casos, la respuesta incluso puede depender 
de cómo hagas la pregunta.
Para ilustrarlo a los más jóvenes les explicaba aquella historia que dice que unos fieles, cargados de buena fe, le preguntaron al Santo Padre en Roma si podían fumar mientras 
rezaban. Obviamente la respuesta fue negativa, basada en la 
consideración de la importancia del rezo para la salvación de 
las almas, y que tenía que evitarse cualquier posible distracción, etc.
Al poco tiempo, otros (hay una versión por ESADE que dice 
que fueron los jesuitas) que no estando conformes con esta 
respuesta, aprovecharon la ocasión que otro día tuvieron para 
preguntar: ¿podemos rezar mientras fumamos? Yla respuesta 
que recibieron fue totalmente positiva, argumentada en que 
siempre hay que rezar, desde que nos levantamos hasta que 
nos acostamos, porque siempre hay que dar gracias a Dios de 
nuestra existencia y de todo lo que nos ha dado, y el hecho de 
que estemos fumando no tiene porque, ni debe interrumpir 
esta disposición.
Y de mi relación con las empresas, mi mayor admiración 
la han despertado los emprendedores, los que han creado 
una empresa, un negocio, estos visionarios que han identificado una oportunidad en el mercado y de la nada han construido facturación, empleo, beneficio, riqueza para un país 
etc. Todo esto tan necesario sobre todo ahora, con tan elevado número de parados.
En este capítulo vienen por ejemplo las historias que había 
escuchado contar en Panrico, que los hermanos Costafreda, junto con su padre, habían empezado friendo grisines 
con unas sartenes en unos bajos de la calle Guipúzcoa de 
Barcelona, y después consiguieron el donuts de una firma 
americana, después desarrollaron el «Bollicao», el pan de 
molde, etc. Crearon una red de distribución con una capilaridad tremenda, llegaban a todas partes a primera hora de la 
mañana etc. Y formaron una potente empresa que llegó a ser 
una de las principales empresas de alimentación de este país.


O mi amigo J.González, que a finales de la década de los 
ochenta empezó una empresa que en no más de diez años 
llegó a tener un millar de pequeños supermercados con la 
marca PREKO (precio k.o.) que después vendió a STA.
La historia de Laboratorios Uriach, cuando Joan Uriach 
Marzal que había cogido las riendas del laboratorio farmacéutico familiar, a principios de los cincuenta viajó a Estados 
Unidos y consiguió la fórmula del producto que habían desarrollado los americanos y que les habían administrado a 
los soldados del desembarco de Normandía en la Segunda 
Guerra Mundial, con objeto de evitar que se marearan y llegaran al campo de batalla de aquellas costas en unas condiciones que fueran presa fácil del enemigo. El Dr. Uriach 
adaptó esta fórmula a las necesidades del mercado español 
dando lugar a la famosa Biodramina, que arrasó cuando la 
revolución española del Seat Seiscientos, pues muchas familias superaron los mareos gracias a este producto, que mi 
esposa aun se toma algunas veces cuando mi hermano Josep 
nos invita a navegar en su embarcación.
También tenía la sensación de hablar con un verdadero 
genio de la empresa cuando lo hacía con Enrique Bernat, 
inventor del caramelo con palo, fundador de Chupa-Chups. 
Aquel hombre que había creado aquel producto que estaba 
en todo el mundo, y te lo encontrabas en cualquier kiosco 
de cualquier aeropuerto del mundo, sobre todo después de 
que Kojak, el protagonista de la serie de televisión de moda 
en aquellos momentos apareciera en pantalla disfrutando de 
él, como lo hacíajohan Cruyf en el banquillo cuando dejó de fumar en la época del «Dream Team» cuando ganamos la primera Copa de Europa yJohan se convirtió en un personaje de 
leyenda para mucha gente de nuestro país. Además me admiraba que aquel hombre que había empezado con una pastelería ahora sabía muchísimo y era un gran experto en defensa 
y protección de la marca, conociendo al dedillo la ventajas 
que las diferentes jurisdicciones del mundo le podían ofrecer y también sus inconvenientes, combatiendo las falsificaciones, etc.


Recuerdo que en una reunión con uno de los altos directivos de una de las principales empresas de alimentación del 
mundo, cuando interesados en ayudarles en su crecimiento 
inorgánico les pregunté si tenían alguna idea de alguna 
compañía española que quisieran comprar me contestó que 
Chupa Chups, porque estaban pensando en marcas globales, que su enfoque estaba superando las marcas locales y 
que dada su implantación global las marcas que tenían este 
alcance tenían muchas economías de escala que era lo que 
ellos buscaban. Pues bien, no pasó mucho tiempo que les 
planteé si habían seguido esta idea para ayudarles y colaborar con ellos y me dijeron que no, porque habían cambiado 
de opinión, debido a que estaban procurando no entrar en 
productos con determinado nivel de azúcar, ya que a nivel 
internacional la empresa se había vuelto más sensible a esta 
problemática. ¡Vueltas que da la vida!
Antes cuando he mencionado los laboratorios farmacéuticos me ha venido a la memoria cuando hicimos la «due 
dilligence» de la compra de una empresa de Valladolid que 
hacían semillas de maíz, para la división de agricultura del 
gran conglomerado suizo Sandoz, que está ahora englobado 
en Novartis después de una fusión. Debía ser por el año 1987 
y fuimos a presentar las conclusiones de nuestro trabajo al 
comité de dirección de la división a nivel internacional reunido en la central de Basilea, que finalmente decidió ir adelante con la compra de aquella compañía. Nosotros seguimos 
en contacto con el director financiero de Sandoz en España, que había sido nuestro interlocutor en aquel trabajo, que nos 
comentaba que la empresa iba relativamente bien etc. Después 
él fue promocionado y trasladado a la central de Basilea por 
un período de varios años.


A su vuelta de su estancia en Basilea nos encontramos un 
día. Me explicó que al principio había tenido cierta dificultad 
con el alemán, ya que si bien los primeros seis meses en la reuniones del comité de dirección, en deferencia a él, tuvieron el 
detalle de hablar en inglés, pasado este periodo de gracia que 
coincidió con el inicio del año siguiente, las reuniones volvieron a realizarse en alemán y tuvo que esforzarse bastante, 
pues su nivel de fluidez no era el mismo.
Aproveché también para preguntarle cómo había evolucionado la empresa de Valladolid y me dijo que su grupo, para 
centrarse en la división farmacéutica, había cerrado la división de agricultura y por tanto habían clausurado la planta 
de Valladolid. Pero en una finca donde habían producido las 
semillas del maíz que se llamaba Abadía de Retuerta, que era 
colindante con las viñas de la famosísima bodega de Vega 
Sicilia, habían plantado una viña para aprovechar las fantásticas condiciones que para este cultivo ha demostrado Vega 
Sicilia al ser, después de muchos años, una de las más reconocidas no solo de España sino incluso de Europa.
Y no solo nos dio estas explicaciones, que se agradecen 
mucho cuando has estado trabajando en una empresa y te 
involucras con lo que hacen y te apetece seguir cómo les va y 
han evolucionado, sino que fue tan amable que nos dijo que 
habían ya empezado a cosechar la uva y tenía unas botellas 
que quedamos traería a la oficina cuando montáramos una 
comida para probarlas.
Y así fue como conocí los vinos de Abadía Retuerta, que 
posteriormente han cosechado importantes premios y han 
sido uno de mis favoritos desde entonces. Además yo pensaba 
que si esta empresa hacían bien los medicamentos, razón de 
más para pensar que iban a hacer bien el vino, con su cultura de control de calidad etc. Y digo que es un vino que es como 
una medicina.


Además me dijo que cuando cada año venía el presidente 
mundial a ver cómo había ido el ejercicio, en algún momento 
estratégico introducían en el orden del día la revisión de la 
bodega que siempre daba mucho de sí, ya que el presidente 
era un gran amante de los vinos, y suavizaba la agenda.
Desde que en sus inicios trabajé en la auditoría de Massimo 
Dutti, que después pasó a Inditex, me ha llamado la atención 
todo el mundo este de la distribución de prendas de vestir, 
la moda etc. Y en Barcelona hemos tenido casos realmente 
espectaculares, como el de Mango que he tenido ocasión de 
comentar a veces con Enric Casi, y el último el de Desigual. 
Estuve con Manel Adell en varias ocasiones y me llamaba la 
atención la cantidad de gente joven super revolucionada en 
sus oficinas totalmente diáfanas y realmente tuvieron una 
arrancada fantástica. En pocos años se han colocado en las 
principales capitales del mundo con un producto ciertamente 
diferente, creando un buen número de puestos de trabajo.
Por lo que me explicó Manel empezaron con camisetas y 
tejanos sin mucha pena ni gloria, pero el tirón de la demanda 
y su consecuente éxito les llegó cuando de unos pantalones 
tejanos que no consiguieron vender y con los que se estaban 
pillando seriamente los dedos, hicieron unas cazadoras que 
gozaron del favor del consumidor, compraron muchos más 
tejanos para hacer más de aquellas cazadoras y de aquí nació 
una parte importante de todo lo que ha venido después.
Evidentemente que las empresas de consumo tienen para 
mí un atractivo especial, pero también lo tienen las tecnológicas, que nos cambian la vida en muchos aspectos etc., pero 
en los que no hemos tenido quizás ejemplos tan destacables 
en nuestro contexto.
Me he fijado que he mencionado casos de líderes empresariales que surgieron en el siglo pasado pero pienso que debe 
ser porque los de ahora brillarán más en el futuro, pero además aquella generación era fuerte y dura. Para ilustrar este comentario citaré el ejemplo de Carlos Colomer (Colomer 
Group, una de las principales empresas de perfumería y cosmética profesional) que me comentaba que cuando era joven 
muchas veces iba al futbol con otra persona porque su padre 
no le acompañaba ya que trabajaba muchos domingos para 
tirar la empresa adelante.


Por mi parte cuando era adolescente y algún día acompañaba a mi padre a la fábrica, salíamos muy tarde, raramente 
antes de las 11, y si alguna noche pensaba que aquella vida 
era dura, esta idea quedaba superada muchas veces cuando 
con el coche nos cruzábamos con una familia que tenía una 
granja de vacas y a aquellas horas salían a repartir la leche 
que desayunarían sus clientes la mañana siguiente. Y esto en 
Tortosa tiene mucho más mérito aquellas noches en que sopla 
el cierzo, que son bastantes. Después de esto, cuando gente 
me han dado el mérito de trabajador, he pensado que no lo 
tenía tanto.
Mi padre me había explicado que le había marcado aquella 
historia de que por un clavo se había perdido una herradura, 
por una herradura se había perdido un caballo, y por aquel 
caballo un escuadrón y por aquel escuadrón una batalla, y 
por aquella batalla se había perdido una guerra. Esto le llevaba a que siempre tuviera que asegurar todo... para no perder ningún clavo... ni ninguna guerra.
Sean estas palabras de admiración a los empresarios, a los 
que tuvieron la capacidad de crear empresas, generar empleo 
y riqueza. A ellos nuestro reconocimiento, porque esto es lo 
que necesitamos, lo que da oportunidades a la gente, lo que 
desarrolla un país y le hace crecer, por lo que tenemos que 
potenciar el espíritu emprendedor y las características que lo 
distinguen.
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Celebrando el título de Auditor Distinguido» con los socios.
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«Pueden porque creen que pueden.»
VIRGILIO
Era un día de abril de 1985, al poco tiempo de llegar de la oficina a casa por la noche a cenar sonó el teléfono y era jesús 
Peregrina, el presidente de la firma en España en aquellos 
momentos, que me dijo que acababa de salir de la reunión 
de consejo de socios de Continental Europe en Frankfurt, 
donde había presentado mi candidatura a socio y que había 
sido aceptada, por lo que me felicitaba. Conmigo seríamos 
en aquel momento quince socios en España, nada que ver 
con los cerca de ciento cincuenta que hemos llegado a ser y 
que han motivado otro tipo de organización y procedimientos más acordes con esta nueva dimensión de firma.
Aquella era una llamada previa que tuvo su confirmación 
cuando a los pocos días se recibió en la oficina un télex dirigido a mi por parte del presidente de Continental Europe, 
Graham Corbett, que después fue director financiero del 
Eurotunel, que me comunicaba que había sido admitido 
como socio de la Firma Europea. Me felicitaba a la vez que me convocaba a la reunión de nuevos socios que iba a tener 
lugar los primeros días de julio en el Hotel Kempinsky en 
las afueras de Frankfurt. Allí nos reunimos unos 15 nuevos 
socios llegados de la mayoría de los países de Europa, gente 
joven, preparada y llena de ilusión para desarrollar esta nueva 
etapa de nuestra vida profesional, y nos explicaron los derechos y deberes en la nueva posición, los planes de la firma, el 
funcionamiento del sistema de remuneración, etc.


Yo acababa de cumplir 34 años y estaba entusiasmado con 
todo lo que me quedaba por hacer. Teníamos dos hijos, de 
siete y cuatro años, y era consciente de que se había dado 
un paso que nos abría nuevos y mucho más amplios horizontes para toda la familia, una carrera profesional estimulante, 
seguridad económica, etc., aunque hay que ser consciente 
que todo tiene sus riesgos que hay que saber gestionar.
Pronto me encargaron la responsabilidad de coordinar la 
formación de los profesionales de auditoría de banca para 
toda Europa, conjuntamente con un veterano socio británico 
que trabajaba en la oficina de París, quien se había quejado 
de cómo estaba montada esta formación ya que el sistema 
financiero había evolucionado mucho, teníamos que prepararnos para auditar nuevos productos financieros más sofisticados que estaban apareciendo constantemente en el mercado etc. y le dijeron que si tan claro tenía que había que 
cambiarlo y mejorarlo, que se ocupara él. De hecho era un 
profesional brillante y muy capaz aunque no del todo organizado, pero ya se sabe que Dios no suele dar todos los talentos 
a la vez.
Total que montamos un equipo seleccionando la mejor 
gente que identificamos en los varios países, distribuimos 
los temas según los conocimientos y experiencia de las personas identificadas, montamos varias reuniones de coordinación a lo largo de los meses de primavera y verano en varios 
sitios de Europa y dimos las indicaciones con los contenidos 
y estructura de los materiales que se tenían que preparar para los próximos cursos que ya estaban programados para 
septiembre.


Ya tuvimos un primer aviso cuando quedamos para trabajar un viernes en su oficina de París, con objeto de hacer la 
planificación del proyecto y el esquema general. Aquel día 
me levanté a las cinco y media de la mañana, cogí el avión de 
París de las ocho y pasaba algo de las diez cuando ya entraba 
en la oficina de mi socio en París dispuesto a realizar la tarea 
encomendada.
Comenzamos a hablar y dar vueltas para enfocar nuestro 
tema y debían ser la una que nos fuimos a comer para volver después y poner en el ordenador por escrito las ideas y 
esquemas básicos de funcionamiento que habíamos estado 
desarrollando y que enviaríamos a todo el equipo para que lo 
compartieran así como para recoger sus ideas y sugerencias 
de mejora. Pues bien, cuando ya habíamos vuelto de comer, 
habíamos comentado un rato más terminando de perfilar 
nuestras ideas y finalmente decidimos plasmarlo en el ordenador, resulta que experimentamos ciertas dificultades técnicas que impedían hacer lo que deseábamos y teníamos en 
mente.
Estuvimos un poco lentos porque cuando quisimos reaccionar y solicitar ayuda a algún técnico, ya se habían ido pues al 
ser viernes por la tarde, la gente desaparece pronto, si no hay 
un motivo especial que les retenga. Bueno, además esto era 
el año 1986, eran los inicios de los ordenadores personales y 
la ofimática. Así que, cargados de interés y buena fe, intentamos solucionarlo nosotros mismos, pensando siempre que 
serían unos minutos, pero se alargaba una y otra vez, pero ya 
que estábamos juntos era una lástima no intentarlo y así terminarlo de una vez. Total que el tiempo se nos comía, cambié el billete de vuelta de mi avión al día siguiente, reservé un 
hotel, y eran ya las doce de la noche tocadas cuando salíamos 
de la oficina y mi socio me invitó a cenar en una simpática 
brasserie de París que aun estaba abierta a aquellas horas. Le 
agradecí el detalle, pero yo, aun siendo joven, estaba muerto de cansancio. Aquel incidente acrecentó mi desconfianza con 
la informática.


Superado este escollo, el equipo funcionaba y fuimos adelantando en todos los frentes, pero aunque todo iba bien no 
a la velocidad que tenía que ir para tenerlo terminado para 
julio antes de vacaciones, y aun nos quedaba revisar todo el 
material para darle consistencia, uniformidad y coherencia 
en su conjunto. Así pues finalmente no hubo otro remedio 
que sacrificar nuestra primera semana de agosto en la que 
teníamos previsto hacer vacaciones, para dar el toque de gracia final a este material de formación, comentarlo con los que 
lo habían preparado para asegurar que lo entendíamos, darles alguna indicación de mejora, en su caso etc.
Total que mi socio dijo, que ya que nos tocaba sacrificar 
una semana de nuestras vacaciones, que nos buscaran un 
sitio bonito donde podamos trabajar tranquilos y en buenas 
condiciones. Y lo hicieron muy bien, pues nos reservaron un 
precioso hotel en Interlaken (Suiza) con vistas a las nieves 
perpetuas del monte Jungfrau, cosa que nos refrescaba la 
imaginación, a pesar de estar trabajando en el mes de agosto.
Trabajábamos a buen ritmo y el primer día, en la cena, nos 
dijimos que ya que estábamos allí era una lástima no subir al 
monte Jungfrau, hacia el que se dirigían cientos y cientos de 
turistas de todo el mundo que llegaban por aquellas fechas 
a Interlaken, y nos conjuramos para trabajar fuerte los días 
que quedaban de tal forma que nos quedara libre la tarde del 
último día para poder hacer esta excursión.
La realidad fue que el último día tuve que trabajar hasta las 
dos de la madrugada para terminar y solo tuve tiempo para 
descansar unas horas ya que al día siguiente tenía que coger 
un avión en Zúrich para llevar el material a nuestro centro 
de formación en Bruselas, para que pudieran hacer las publicaciones que servirían de material de trabajo para los profesionales que iban a asistir a aquella formación en materia de 
auditoría bancaria.


Sin duda la carrera profesional en una Big Four es una 
carrera de fondo. Durante su transcurso ves gente válida 
que pierde la paciencia demasiado pronto y abandonan, quizás porque no aguantan la presión o el ritmo y prefieren 
dedicarse a otra cosa donde creen estarán más tranquilos. 
Evidentemente que hay que respetar todas las opciones, ya 
que pueden ser válidas. Pero existe también aquel otro perfil 
de persona perseverante, que contra viento y marea se entrega 
a la tarea profesional, resiste todos los embates, supera todas 
las dificultades y llega a la meta.
Recuerdo que Jim Heatchcote, de origen galés, en el año 
1972 había venido a hacerse cargo de la oficina de Barcelona, 
y de quien yo recibí el testigo en 1987, un día entró en mi 
despacho y me dijo: Una cosa tienes que tener clara y es que 
el negocio, la facturación, los resultados, los nuevos clientes, 
etc., y todo esto son cosas importantes. Pero hay otra cosa que 
no debes olvidar y es que para ser socio de esta casa hay que 
ser una persona que valga la pena, que tenga unas características personales que hagan que el grupo humano sobre el que 
se edifique esta oficina sea de hombres de talla, con cualidades humanas remarcables etc.
No sé si he cumplido del todo, pero lo que sí puedo jurar es 
que siempre he tenido en cuenta esta indicación. Pero seguramente y por desgracia, nadie somos perfectos, ni los discípulos, y ni siquiera los maestros.
De hecho en los últimos años y como consecuencia del crecimiento que ha generado mayor número de candidatos y 
mucho menos conocimiento mutuo, el proceso de admisión 
de socios se ha intentado que ganara en objetividad, habiéndose puesto en marcha un «assesment centen> al que acuden 
todos los candidatos y donde tienen que pasar una serie de 
pruebas, que en principio son indicativas de su idoneidad 
personal, pues la profesional se determina en la práctica profesional del día a día en cada departamento.
Durante mucho tiempo y mientras los socios teníamos posibilidad de veto y se necesitaba unanimidad para admitir un nuevo socio, su nombramiento en muchos casos originaba 
algunas tensiones que normalmente estaban subyacentes y 
era necesario gestionar.


Recuerdo el caso de hace muchos años de una socia de 
Madrid que no era aceptada, seguramente porque desempataba una igualdad entre dos facciones que había en aquella 
oficina. Por el contrario, una de estas facciones impuso un 
candidato porque pensaban que les ayudaría a mantener el 
control.
Cuando presentaba al consejo candidatos para la oficina de 
Barcelona, no siempre fue fácil sacarlos adelante. Recuerdo el 
caso de un candidato que llevaba mucho tiempo estancado y 
que no había sido admitido por dudar de su posibilidad de 
adaptación a nuestro entorno social. Pero era una persona 
de grandes cualidades y capacidad técnica que conseguí que 
admitieran y ha desarrollado su carrera a plena satisfacción.
O las dificultades que surgieron para la aprobación de un 
candidato a socio que también llevaba unos años estancado 
y le faltaba alguna asignatura para terminar la licenciatura 
en económicas. Al final conseguí que lo admitieran pero con 
el compromiso de que terminaría la carrera. No creo que lo 
cumpliera, pero terminó siendo un socio exitoso en la firma, 
donde pudo demostrar otras habilidades.
Y no solo en el nombre de los candidatos, sino también 
algunas veces habíamos tenido diferencias por el número de 
nuevos socios que la firma podía absorber para mantener un 
nivel de rentabilidad adecuado.
Todo esto ocasionaba que el futuro de los profesionales a 
veces estaba pendiente de un hilo para que pudieran entrar 
como socios y proseguir la carrera en la firma. Cuando el crecimiento era mayor, las oportunidades de entrar también lo 
eran, pero cuando el crecimiento se ralentizaba, las oportunidades disminuían, pudiendo dar al traste con las expectativas 
de profesionales muy válidos.
De hecho la carrera se ha alargado y la política de «up or 
out» se ha relativizado. Si se trata de un buen profesional puede quedarse en una posición anterior de forma indefinida mientras su aportación a la firma se evalúe como adecuada y positiva.


Y para «quitar un poco de hierro» a este capítulo de los nuevos socios lo finalizaré con graciosas historias de la reunión 
de nuevos socios a la que asistimos todos cuando nos nombraban, que siempre era un hito importante en la carrera.
Recuerdo un socio de Pwc que me explicaba que él siempre 
iba a recordar su reunión de nuevos socios por la impresión 
que tuvo cuando subió al autocar que les llevaba a una cena 
el primer día y vio que todos iban con corbata mientras que 
él, debía haber interpretado mal las instrucciones en inglés, y 
era el único sin corbata de un grupo numeroso. Nadie le dijo 
nada, pero él se dio cuenta que no iba bien y estuvo muy incómodo toda la noche, y no solo por esto, sino que además se 
había equivocado al hacer la maleta y como todos los zapatos 
de un auditor son negros y muy parecidos, había cogido dos 
del mismo pie.
Este socio explica lo largo que se le hizo el cóctel, pues 
temía que le estuvieran mirando a los zapatos, pero es que 
además le dolían y no pudo descansar un poco hasta que terminado el cóctel se pudo sentar y esconder los pies debajo de 
la mesa para cenar.
En otra ocasión dos socios que iban a la primera reunión 
de socios en que en aquellos tiempos hacíamos una cena de 
gala con esmoquin, interpretaron literalmente las instrucciones que decían que había que llevar «black tie» y aparecieron 
en la cena con traje oscuro y corbata negra, que resultó coincidir con el uniforme que llevaban los camareros, por lo que 
fueron requeridos varias veces para que sirvieran a alguno de 
los asistentes.
No me resisto a explicar aquella anécdota con la que nos 
reímos mucho cuando me la contaron mis socios de Madrid, 
que decía les había ocurrido cuando fueron a hacer un curso 
de inglés a California y el primer fin de semana alquilaron 
un coche fantástico y se fueron a hacer una excursión. Dice que muy precavidos luego de comer empezaron a decir que 
valía la pena buscar un hotel, no fuera a ser que siendo fin de 
semana fuera más difícil y tuvieran problemas para encontrar 
alojamiento. Pero con la mala fortuna que todos los hoteles 
que pasaban ponía un letrero que decía «Vacancy» lo que ellos 
con su recién estrenado inglés tradujeron como que estaban 
de vacaciones, por lo que empezaron a preocuparse pues pensaron que debía ser temporada baja y los hoteles de vacaciones. Por fin encontraron un hotel con un letrero que decía 
«No vacancy» dieron un frenazo y entraron a preguntar por 
habitación y les dijeron que no había ninguna disponible, 
cosa que les pasó un par de veces más y dijeron: ¡¡Hay que 
ver, los que no están de vacaciones están llenos!! Y no sé al 
final dónde durmieron.
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Recogiendo de manos del Presidente Pujol 
<La Crea de San Jordi» que la Generalitat concedió al Col.legi.
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«Estima el teu oficici, la teva vocació, la teva estrella, allá pel qual 
serveixes, allá en el qual et sents un entre els honres. Esforcat en 
la teva tasca com si de cada detall que penses, de cada mot que 
dius, de cada pesa que hi poses, de cada cop del ten martell, en 
depengués la salvació de la humanitat. Car en depén, creu-me.»
ELOIGI DEL VIURE. JOAN MARAGALL
Ha sido un honor a la vez que un privilegio poder devolver 
a la profesión algo de lo que he recibido de ella, dedicando 
tiempo, esfuerzos y hasta desvelos a servirla en el Col•legi 
de Censors Jurats de Comptes de Catalunya, institución que 
tiene sus raíces en el año 1932 con la constitución del Col•legi 
de Comptadors Jurats de Catalunya, que desarrolla una vida 
institucional intensa, basada en la actividad de formación, de 
defensa de la profesión, intercambios internacionales a través 
del Arco Mediterráneo de Auditores (AMA) etc.
El denso tejido empresarial catalán y el espíritu emprendedor de la gente de nuestras tierras ha propiciado el desarrollo 
de un buen número de despachos profesionales de asesoramiento empresarial, fiscal y auditoría que es la base que sus tenta el Col•legi, y a la que en los años ochenta nos unimos las 
firmas internacionales de auditoría, que entonces aun eran 
las Big Eight.


Entré en el consejo directivo del Col•legi a finales de los 
ochenta por invitación de Josep Ma Gassó, presidente en 
aquel momento, y con el que coincidíamos en la Facultad 
de Ciencias Económicas y Empresariales (actual Facultat de 
Economía y Empresa) como compañeros que éramos al ser 
profesores en el departamento de Contabilidad.
A parte de responsabilizarme de la escuela de auditoría, 
José Ma Gassó me encargó que pensara en una forma de 
financiar el Col•legi que sustituyera al reconocimiento de 
firma, ya que este tenía una serie de inconvenientes que había 
que superar.
Tenía un cliente con filiales en Latinoamérica, recibía los 
informes de auditoría de aquellos países y llevaban un sello 
de la corporación profesional de aquel país. Me pareció una 
idea que podíamos aplicar aquí. Josep Ma Gassó enseguida 
lo vio claro y como persona muy pragmática que es, rápidamente se puso en marcha y convenció a la profesión de que 
se utilizara el sello para todos los informes, generando esto 
la financiación que se necesitaba para acometer los proyectos 
que el Col•legi requería.
Uno de estos proyectos que ambicionábamos porque mejoraría la imagen de la profesión sería ir a una nueva sede social 
más representativa dejando el entresuelo de la calle Bruch 
que habíamos ocupado por un periodo de tiempo considerable y que ya nos había quedado pequeño.
Como pasa muchas veces en las organizaciones, cuando se 
presentan proyectos importantes y complejos es cuando surgen las tensiones que muchas veces antes han estado soterradas, generándose cierto conflicto. Fue lo que pasó cuando 
se presentó el proyecto de comprar un solar en Pedralbes, 
concretamente en la calle Sor Eulalia de Anzizu, donde se 
construyó el edificio que es actualmente la sede del Col•legi, 
desde que se inauguró en 1996.


Cuando estábamos en medio de aquel conflicto fue cuando 
Josep Ma Gassó me pidió que ocupara la vicepresidencia del 
Col•legi y juntos trabajamos en aquel proyecto de construcción del nuevo edificio que sería la futura sede social, conseguimos la financiación sin pedir derramas a los colegiales, pedimos al prestigioso arquitecto Oscar Tusquets que se 
hiciera cargo del proyecto y contratamos a la constructora 
para hacer la obra.
Hablando de financiación tengo que mencionar que 
el importe por el que se vendió la antigua sede de la calle 
Bruch, que era propiedad del Instituto, ya que habíamos sido 
su agrupación segunda, fue prestado al Col•legi para colaborar en la financiación de la nueva sede, y se fue devolviendo 
después al Instituto, a pesar de que para comprar el local de 
la calle Bruch se habían pedido derramas a los miembros de 
la agrupación.
En aquel solar había una casa modernista pero sus dimensiones no eran suficientes para lo que necesitábamos y el 
arquitecto Tusquets ideó una torre auxiliar de servicios, por 
lo que se derrumbó el edificio original conservando para su 
reproducción las molduras de los adornos modernistas, que 
se conservaron en el nuevo edificio que en su exterior era 
reproducción del anterior pero que se construyó más adelantado para dejar espacio detrás a la torre de servicios. Además 
se construyó de tal manera que en el semisótano tiene un 
salón de actos para cerca de 200 personas.
Han pasado dieciséis años desde su inauguración y el edificio conserva la prestancia de un edificio singular, muy adecuado a Barcelona por sus rasgos modernistas y que ha quedado relativamente bien comunicado al estar muy cercano a 
la Ronda de Dalt y enmarcado en la Zona Universitaria. Su 
entorno ha quedado consolidado urbanísticamente con la 
construcción de varios edificios del campus de la Universidad 
Politécnica de Catalunya y un buen número de bonitas casas 
unifamiliares.
Pero cuando haces cosas, aunque las hagas con cuidado y a conciencia, nunca estás exento de sustos. Esto es lo que tuvimos cuando nos enteramos que la constructora Huarte, que 
era la que habíamos seleccionado para realizar la obra, después de un concurso al que se presentaron varias que compitieron entre sí, y que era una de las más importantes de 
España, cotizada en bolsa, suspendió pagos. Tuvimos mucho 
trabajo jurídico y de gestión para reconducir la situación con 
los proveedores de la obra y que esta pudiera continuar y 
finalmente terminarse.


Uno de los días complicados que pasamos fue cuando 
Josep Ma Gassó me llamó, diciendo que le habían avisado que 
un proveedor a quien Huarte no había pagado los materiales, concretamente unas vigas, había decidido ir al edificio 
en construcción y retirar las vigas, alguna de las cuales ya 
estaba colocada, alegando que eran suyas, ya que no las había 
cobrado.
Estaba lloviendo a cántaros, pero fuimos corriendo al edificio en construcción dispuestos a impedir por todos los medios 
que quitaran lo que pensábamos que era del Col•legi, y allí 
en la intemperie, protegidos del agua por paraguas, con los 
teléfonos móviles hablamos con nuestros abogados, comentamos si llamábamos a la policía si venían a retirar el material, 
si contratábamos una empresa de seguridad etc.
Finalmente pudimos controlar la situación, finalizar las 
obras y hoy en el vestíbulo se puede ver la placa que se puso 
cuando el Presidente de la GeneralitatJordi Pujol inauguró el 
edificio el año 1996, que representó un paso importante, casi 
un salto para la institución.
No fue fácil gestionar aquella obra con todos aquellos incidentes y bajo la atenta mirada escrutiñadora de nuestros más 
de mil quinientos compañeros auditores.
Recientemente comentando con el actual decano del 
Col•legi de Economistes de Catalunya Joan B.Casas, interesándome por la marcha de las obras de la nueva sede que se 
está construyendo cerca de Gala Placidia, me dijo que han 
sufrido un problema parecido al presentar concurso de acree dores su constructora. Por lo visto este es un peaje que tienen 
que pagar las juntas de nuestro ramo profesional cuando se 
ponen en el ya de por si problemático mundo de la construcción. Debí hacer caso a mi padre que me decía una sentencia 
muy catalana que ilustra muy bien el mensaje que se deduce 
de esta situación: «La casa feta i la vinya plantada».


Con el tiempo he aprendido que difícilmente hay verdades absolutas y hay personas que tienen buen recuerdo de la 
construcción de su casa, como mi amigo Carlos, que hizo un 
concurso de arquitectura para elegir a quién encargaría su 
casa en un precioso enclave, rodeado de pinos y con magníficas vistas al mar en la playa de la Conca de S Agaró, al que se 
presentaron entre otros Oriol Bohigas, Cynamon, Coderch, 
etc., habiendo encargado finalmente la casa a este último y 
hoy puede disfrutarla con mucho gusto, se conserva fantásticamente bien después de treinta años y tiene una apariencia 
perfectamente actual.
Otro paso institucional de considerable dimensión fue 
la aprobación de la ley de Creación del Col•legi de Censors 
Jurats de Comptes de Catalunya por parte del Parlament de 
Catalunya, por lo que pasaba a ser una entidad con personalidad jurídica propia, dejando atrás lo que había sido como 
agrupación segunda del Instituto de Censores jurados de 
Cuentas de España. Fueron varios años de gestiones hasta que 
finalmente culminaron con la presentación de la ley a debate 
parlamentario y que se aprobara por unanimidad, cosa que 
como se sabe no es corriente, pero en este caso logramos el 
respaldo de todas las fuerzas políticas.
Para que nadie crea que las cosas son fáciles, el reglamento que desarrollaba la mencionada Ley fue recurrido 
por las otras corporaciones profesionales frente al Tribunal 
Constitucional, y el año 2012 dicho alto tribunal ha fallado a 
favor de los intereses del Col•legi confirmando pues la legitimidad y la condición de todo lo obrado.
También en el 2012 parece que se están dando los últimos pasos del camino de la unidad de la profesión auditora, camino que emprendimos hace mucho tiempo y que cuando 
ocupé la presidencia del Col•legi busqué denodadamente en 
conversaciones y negociaciones sobretodo con el que entonces 
era decano del Col•legi de Economistas de Catalunya y que 
afortunadamente hoy es el presidente del Consejo General de 
Colegios de Economistas de España, Valentí Pich.


Digo afortunadamente porque creo en su buena voluntad, 
además de que ha escuchado nuestras razones, motivaciones 
y las entiende y comparte en gran parte. Pero hay cosas en la 
vida que requieren su tiempo y hay que tener paciencia y perseverar en el intento.
Cuando me enteré de que finalmente las negociaciones 
están llegando a buen puerto, pensé en las horas y energías 
que habíamos invertido en conseguir la fusión de las tres corporaciones representativas de la profesión y el tiempo que ha 
tenido que pasar para que finalmente se pudiera llegar a un 
acuerdo. El no tener una sola voz nos ha perjudicado frente al 
mercado, los organismos reguladores etc., creando confusión 
y mala imagen por no ser capaces de entendernos.
En una época organizamos unas reuniones periódicas con 
Valenti Pich, que recuerdo celebrábamos, para que fuera un 
terreno neutral, en el despacho profesional del que era entonces vicepresidente, y que luego me sucedió en la presidencia 
del Col •legi, Albert Folia y a las que también nos acompañaba 
el actual presidente Daniel Faura.
Tengo que mencionar aquí con la intención de demostrar 
agradecimiento y reconocimiento por la ayuda, la que recibimos del entonces Conseller de Ecomomia i Finances Artur 
Mas, que se interesó por la problemática y me preguntó 
cómo podía ayudar a resolverla pues se daba cuenta de que 
era bueno y deseable que la unión de la profesión se produjera. No sé si él se acordará, pero pienso que su aportación 
fue positiva y más que algún grano de arena para la trabajosa construcción de la unidad de la profesión. También es 
de justicia señalar el apoyo que para esta tarea recibimos de 
otro Conceller de Economía i Finances: Francesc Homs quien siempre simpatizó con esta causa y su ayuda cuando era parlamentario en Madrid también fue considerable.


En mi época de presidente del Col•legi de Censors Jurats 
de Comptes de Catalunya y con motivo del setenta aniversario de esta institución editamos el libro De Col•legi a Col•legi 
sobre sus orígenes y los capítulos más destacables de la historia de la profesión auditora en nuestro país. Pues bien, uno de 
estos capítulos fundamentales es el del equipo Matesa que a 
continuación relatamos como pequeño homenaje a aquellos 
pioneros. Hacerlo nos ayudará a entender y conocer mejor la 
evolución de la profesión en Catalunya.
Este equipo se constituyó para hacer el trabajo de auditoría 
que se requirió como consecuencia del escándalo que saltó a 
finales de los años 60 en el Grupo Matesa, empresa de maquinaria textil de la Familia Vila Reyes, a la que se le acusó de 
exportaciones falsas de sus famosos telares sin lanzadera para 
cobrar sustanciosas subvenciones estatales a la exportación.
El juez que investigaba este asunto encargó a un experto 
catedrático de la escuela de Empresariales, el prestigioso profesor Garcia Cairó, con despacho en Barcelona y Badalona, 
que aglutinó un potente equipo para llevar a cabo aquel trabajo, que incluía un buen número de las personas que estaban 
interesadas en la profesión auditora en aquellos días. Entre 
sus miembros estaba el también profesor Ramon Poch, con 
el que constituyeron la firma García Cairó - Poch. Josep Ma 
Gassó Vilafranca que después sería presidente del Instituto 
de Censores Jurados de Cuentas de España, así como mi predecesor en la presidencia del Col.legi de Censors Jurats de 
Comptes de Catalunya y que fundó la firma Gassó Auditores. 
Carlos Soria que fue el socio responsable en Catalunya de 
Deloitte y después de Ernst & Young y actualmente consejero y presidente de la comisión de auditoría de La Seda de 
Barcelona.
También formaba parte de este equipo Josep Ma Oliver, 
que estaba en Arthur Andersen y a quien Gassó atrajo para 
este equipo y que después fue uno de los fundadores de la firma Oliver i Camps Auditores. También Joan Cortés que 
fundó Cortés y Asociados, juntamente con Rafael Redondo, 
miembro también de este equipo, Contador del Col•legi de 
Censors Jurats de Comptes de Catalunya cuando yo ocupaba 
la presidencia, y Catedrático de Empresariales etc.


Como se puede ver, un equipo de campanillas para hacer 
frente a las exigencias de aquel momento: El caso Matesa fue 
el escándalo de aquella década, como otras han tenido el 
suyo, de aquellos que crean cierta alarma social, y la sociedad 
requería un equipo de profesionales a la altura que luego ha 
dado mucho juego al desarrollo de la profesión en Catalunya.
He querido hacer un reconocimiento a este grupo de pioneros de la profesión, pues con todos he coincidido en un 
momento u otro de nuestra vida o de nuestra carrera profesional y creo que son un símbolo de la evolución de nuestra profesión en nuestro país y porque creo no habían tenido 
antes este reconocimiento como grupo y así evitamos que esta 
vez se cumpla aquel proverbio hindú: «Cuando el caminante 
se cobija en la generosa sombra del árbol que hay a la vera del 
camino, nunca piensa en aquel que lo plantó y cuidó para que 
él pudiera disfrutarlo un día».
Sin duda que uno de los cometidos más difíciles de mi presidencia del Col•legi fue el lograr del Instituto de Censores 
Jurados de Cuentas de España una relación y colaboración 
en un entorno y marco adecuados, que fuera operativa, que 
nuestra contribución económica fuera la que corresponde y 
al estar en medio como bisagra entre los intereses del Col•legi 
y del Instituto, lograr compaginarlos y llevarlos a un punto de 
equilibrio.
La habilidad de Ferran Termes, actualmente presidente del 
ACCID (associació catalana de contabilitat i direcció) en este 
punto siempre ejerció sobre mí cierto poder de fascinación. 
Coincidimos cierto tiempo en la comisión permanente del 
Instituto, donde él era vicepresidente, en los tiempos que él 
era Sindic Major de la Sindicatura de Comptes de Catalunya. 
Recuerdo que hablaba de la importancia de la semántica de encontrar la palabra adecuada, que podía solucionar muchas 
cosas. Después recuerdo que decía que procuraría estar activo 
por mucho tiempo y mientras las fuerzas le aguantaran, trabajando en una ONG o lo que fuera, porque decía que era muy 
importante no perder el contacto con la realidad. De hecho, y 
aunque no tenemos ahora casi ocasiones de mantener el contacto, me consta que desde la ACCID y otros cometidos sigue 
activo y aplicando aquella teoría.


Por cierto que la ACCID se constituyó en la época de mi presidencia en el Col•legi y decidimos aceptar ser fundadores a 
pesar de unas dudas iniciales de colaborar con otras instituciones que estaban impugnando nuestros estatutos en los tribunales etc. Hicimos de tripas corazón y aceptamos compartir esta iniciativa con el Col•legi de Economistes de Catalunya 
y con Titulares Mercantiles. Oriol Amat, Catedrático de la 
UPF, hombre de inmensa capacidad de trabajo y fantástico 
poder de motivación y coordinación de su equipo y de comunicación, ha desarrollado una magnífica tarea de divulgación 
de la contabilidad, con publicaciones, congresos, conferencias etc., y ha demostrado que unidos podemos hacer más 
cosas y mejor hechas, creando además un estupendo caldo de 
cultivo para la unificación de la profesión.
Y para concluir este resumen de alguno de los hitos más 
significativos de mi labor en el Col•legi, reconocer que son 
muchas las veces en que los esfuerzos y desvelos tienen compensación, pero difícilmente dan tanta satisfacción como 
la que tuve cuando en nombre del Col•legi, con motivo de 
su setenta aniversario y en reconocimiento de su aportación a la sociedad, tuve el honor de recoger la Creu de Sant 
Jordi de manos del President Jordi Pujol, siendo testigos el 
President del ParlamentJoan Rigol y el Conseller de Cultura 
Jordi Vilajoana, en acto celebrado en el Salón Oval del Palau 
Nacional de Montjuich
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Con los compañeros de la facultad en una celebración.
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«Vive como si mañana fuera el último día. 
Aprende como si tuvieras que vivir eternamente.»
MAJADURA GANDHI
No voy a terminar este resumen de algunas de las experiencias en mi carrera profesional, pero también de ciertas vivencias personales, sin hacer mención de la Facultad donde estudié, y mi experiencia allí después como profesor durante 
veintinueve años, pues sin duda nuestros estudios nos marcan 
de forma considerable para todo lo que pueda venir después, 
por lo que la elección del colegio y la universidad donde estudias son decisiones cruciales en la vida. La primera la harán 
normalmente tus padres por ti.
Nosotros pusimos a nuestros hijos en los Escolapios de 
Sarriá, después de que mi mujer visitara todos los colegios 
de Barcelona de que habíamos escuchado hablar y teníamos 
alguna referencia que nos generara cierto interés. Tanto mi 
mujer como yo habíamos estudiado en Tortosa, no teníamos 
antecedentes en Barcelona por lo que empezamos este proceso de cero.


La primera intención era un colegio de habla inglesa, después de haber pasado el trauma de vivir y trabajar en Estados 
Unidos y tener que aprender este idioma ya de mayores, porque nosotros en el colegio estudiamos francés. Finalmente 
descartamos esta idea, no sé si fue porque los hijos de unos 
vecinos que iban a un colegio inglés sufrieron algunas dificultades de aprendizaje y nos asustamos un poco y después porque dijimos que si nosotros habíamos ido a colegios religiosos y finalmente pensábamos que no nos había ido tan mal, 
porqué no seguir por esta línea con nuestros hijos. El inglés 
ya nos íbamos asegurar de que lo aprendieran en verano, en 
el cic que estaba al lado de casa etc., y además en el colegio 
nos vendían que lo enseñaban bastante bien desde temprana 
edad. Así que dejamos como finalistas a los jesuitas y a los 
escolapios, dos buenos colegios que estaban en la zona donde 
vivíamos.
Un domingo fuimos los dos a visitar ambos colegios, para 
ver qué tal nos veíamos allí, qué y cómo se respiraba. En los 
jesuitas había actividades deportivas pero el colegio estaba 
cerrado y no pudimos hablar con nadie. En los escolapios 
estaba abierto y había un profesor en los jardines hablando 
amablemente con los que íbamos por allí, lo que le dio un 
aire más acogedor con el que nos sentimos más cómodos. 
Finalmente por esta experiencia, porque quizás pesó más la 
opinión de mi mujer y porque unos vecinos también irían a 
los escolapios y las madres se alternarían para llevarlos y recogerlos, nuestros hijos fueron a los escolapios a los que estaremos por siempre agradecidos por lo que hicieron por ellos y 
la educación que les dieron. Después, cuando terminaron la 
carrera de ADE los dos también fueron a los jesuitas (ESADE) a 
cursar uno el MBA y el otro un Master en Corporate Finance 
para consolidarse en sus estudios y carrera profesional.
La mayoría de mis mejores amigos son compañeros de la 
universidad y desde unos años a esta parte bajo la denominación de «Carpe Diem» nos reunimos a cenar una vez al mes, 
celebramos nuestros cumpleaños más importantes (las cele braciones de los 50 y 60 han sido magníficas) nos juntamos la 
mayoría para la verbena de San Juan o para celebrar la Noche 
Vieja, hemos hecho viajes juntos, etc. En definitiva somos 
un apoyo mutuo, una piña avanzando juntos ahora por este 
periodo de madurez, después de haber visto crecer a nuestros 
hijos, la mayoría de ellos que ya andan por su cuenta, con 
bodas etc. Nosotros fuimos los primeros que fuimos abuelos y 
Valeria ha dado una nueva dimensión a nuestra vida, al dar el 
salto generacional y he entendido y hasta experimentado qué 
significa aquella bendición bíblica o bienaventuranza que 
dice: que veas los hijos de tus hijos...


Cuando voy a la Facultad a dar alguna clase me encanta 
fijarme en alguna de aquellas cosas que estaban igual cuando 
yo estudiaba hace más de cuarenta años. Es un contraste con 
tantas cosas que han cambiado tanto y trato de verme cómo 
era en aquellos mismos pasillos hace tanto tiempo, dándome 
esto una sensación que me agrada.
Empecé mis estudios universitarios en la Facultad de 
Ciencias económicas y empresariales de la Universidad de 
Barcelona en octubre de 1970. Los comienzos fueron un 
tanto traumáticos porque coincidió con el proceso de Burgos, 
en que se juzgó y condenó a representantes de la oposición 
franquista y hubo manifestaciones en la facultad que conllevaron su cierre hasta después de Navidad.
Mis estudios coincidieron con los últimos cinco años del 
franquismo, y en nuestra facultad ya tradicionalmente politizada por acoger a muchos jóvenes con una inquietud considerable en lo que tenían que ser los últimos suspiros de aquel 
régimen, se respiraba un ambiente especialmente politizado. 
La gente pretendía una vida en libertad cuando estábamos 
atenazados por multitud de prohibiciones como las de manifestación, sin acceso a lo que se estaba escribiendo en muchos 
otros países, etc.
Una vez, en la frontera me registraron mis pertenencias 
cuando estaba regresando de viaje de verano por Europa, llevaba unos libros de tendencia política contraria que había comprado en París, pensaba que corría algún peligro pero 
aquellos policías no estaban al corriente de las últimas publicaciones ni otra bibliografía básica y no me los cogieron porque al final deduje que lo que buscaban era pornografía.


Hace unos días cuando veía la manifestación del 11 de septiembre del 2012 en que un millón y medio de catalanes salió 
a la calle con las banderas clamando por la independencia, 
en plan festivo y como algo normal y necesario pensé en la 
evolución que habíamos tenido el privilegio de vivir desde los 
inicios en que hubiera sido totalmente impensable que esto 
se hubiera podido producir. Qué suerte haberlo visto porque 
ahora podemos y debemos valorar más lo que tenemos, lo 
que hemos conseguido, porque no siempre lo hemos tenido, 
ni mucho menos. Y es muy triste no tenerlo.
En mis estudios tuve la suerte de tener grandes profesores 
y grandes compañeros y voy a citar a algunos. Qué lujo las 
clases de Hacienda Pública de Ramón Trías Fargas, que las 
daba con unas fichas en las manos donde tenía notas de los 
principales conceptos que iba desgranando con su quebrada 
voz y que salpicaba con ideas que encontrabas nuevas y que te 
hacían pensar.
Antonio Argandoña, profesor de teoría económica, monetaria, que después ha sido durante muchos años profesor de 
TESE y a quien he tenido la oportunidad de escuchar hacer 
análisis siempre certeros sobre la coyuntura económica del 
momento de que se trate. O el profesor fané Solá cuando nos 
explicaba qué había sido el plan de estabilización y los planes 
de desarrollo salpicado por anécdotas de sus viajes que hacía 
en aquella época en los trabajos que estaba llevando a cabo 
para la ONU.
Hará un par de años cuando fui a visitar a Joan Hortalá a 
su despacho de presidente de la Bolsa de Barcelona, se excusó 
que llegaba tarde porque había ido a la Facultad a revisión de 
examen y pensé que realmente era pura vocación, que a su 
edad (y a su nivel económico y profesional) siguiera activo en la Facultad. Lástima que los alumnos no siempre sean conscientes y sepan apreciar el privilegio que representa para ellos.


Precisamente de este último es aquella anécdota que me 
explicó un profesor que llevaba ya tiempo hablando con él 
para entrar a dar clase en el departamento pero no terminaban de concretar, hasta que un día de principios de octubre 
le llamó a su casa pidiéndole que le fuera a visitar a la suya 
ya que estaba enfermo y le daría las instrucciones para la primera clase que sería el día siguiente.
Cuando llegó a su casa estaba en cama y fueron muy breves y lacónicas las instrucciones y debió hacer cara de preocupación por su poco tiempo de preparación, porque cuando 
estaba saliendo por la puerta escuchó que desde la cama le 
decía: no tienes por qué preocuparte, ¡No saben nada!
También recuerdo aquel profesor que me decía que es verdad aquella frase atribuida a j. M.Keynes de que «quien solo 
sabe economía no sabe nada», porque él estaba en casa del 
catedrático hablando de su contratación como profesor del 
departamento cuando el catedrático estaba eligiendo unas 
telas para hacerse un traje y le gustó el criterio y gusto que 
demostró este profesor cuando le aconsejó sobre aquellas 
telas, contratándolo inmediatamente.
En ESADE me gustaron los profesores de marketing (Weshler 
y Barraza en aquellos tiempos y otro más joven que creo recordar se llamaba Fernández Royo), pero también en finanzas 
Joan Massons, pero sobre todo Robert Tornabell, gran maestro que tuvo la amabilidad de hacer el prólogo del libro que 
escribí sobre la contabilización de los instrumentos financieros y que publicó el Instituto de Contabilidad y Auditoría de 
Cuentas (ICAC) organismo del Ministerio de Hacienda.
Debía ser ya cerca del final de curso cuando un día en 
clase nos cogimos cierta confianza con el profesor Tornabell y 
empezamos a preguntarle cosas de bolsa, sobre sectores para 
invertir, empresas que podían ser interesantes etc., y cuando 
uno quiso concretar más y le preguntó si creía que era mejor 
que comprara acciones de Fecsa o de Hidruña (ambas desa parecidas con el tiempo) contestó con aquella frase que me 
hizo mucha gracia: «Si sabes hacer algo hazlo y si no, dedícate 
a enseñar cómo se hace, que ha sido mi opción».


Nos reímos con esta anécdota en octubre del 1996, cuando 
para celebrar la apertura de la oficina de KPMG en Andorra, 
organizamos una conferencia que encargué al profesor 
Tornabell, entonces decano de ESADE, y a la que asistieron los 
principales representantes del mundo económico y empresarial andorrano. Fui a recoger al profesor Tornabell a su casa, 
hicimos juntos el viaje de ida y vuelta a aquel vecino país y 
me dio la oportunidad y hasta el gusto de compartir muchas 
horas con él y comentar muchas cosas.
Una sensación parecida tuve cuando fuimos a dar unas 
conferencias con el profesor Jané Solá a Zaragoza, Logroño 
etc., o con Germá Bel, también catedrático de la facultad y 
hombre de les Terres del Ebre, con grandes conocimientos 
en el mundo de las infraestructuras, gran orador y polemista.
Pero hablando de profesores no tengo que obviar ajaume 
Jornet, profesor en Estudec, la academia en que preparé mis 
oposiciones a Censor jurado de Cuentas y cuya propiedad 
compartía con el buen amigo Martínez. Al preparar oposiciones hay que dejarse de elocuencias y lucimientos e ir a la 
base del tema y tenerlo claro para poder aprobar si sale una 
pregunta al respecto en el examen, y esto en contabilidad es 
práctico, porque es una materia en la que tienes que tener 
claros los principios y el funcionamiento para que puedas 
cuadrar los asientos y los estados financieros que correspondan. Con Jornet cogí confianza y hasta el gusto por la contabilidad, que me han sido fundamentales durante todos estos 
años de mi carrera profesional.
Martínez también era un sabio, gran conocedor de la matemática financiera y otras materias, muy capaz, muy educado 
y respetuoso con todo el mundo, que hizo sociedad con otro 
profesional que seguramente no tenía una base tan sólida, 
pero era más comercial, decidido y como decimos «echado 
para adelante».


Pues Martínez me decía que cuando estaban con un cliente 
y le proponía unos honorarios muchas veces se los discutían 
(claro, con su buen carácter todo el mundo se atrevía con él) 
mientras que su socio los imponía y nadie se atrevía a discutirlos, aunque en el fondo técnicamente Martínez fuera superior. Fíjate qué lección en la vida!
Cuando el socio actuaba en una suspensión de pagos se 
iba al juzgado y decía al secretario o hasta el juez lo que tenía 
que hacer, de forma decidida y concluyente y se resolvía todo 
relativamente rápido, sin titubeos. Por su lado Martínez, bellísima persona, solía pedir si no permiso sí opinión en muchas 
cosas y no se avanzaba a la misma velocidad.
He caricaturizado esta situación para que se vea mejor el 
mensaje, y espero y confío que mis amigos, a los que utilizo 
como ejemplo, lo entiendan y me lo sepan disculpar.
Hablando de oposiciones, las fuertes fueron las que hice 
en Filadelfia para el título de Certified Public Accountant 
(cPA), donde el % de aprobados era inferior al 20% de los 
que se presentaban. El examen duraba varios días y era a la 
vez una prueba de velocidad y de resistencia, además que de 
conocimientos.
Pero tuve la suerte de que fui a la academia Becket, donde 
te motivaban y preparaban muy bien para el examen, con 
unos esquemas muy clarificadores que te resultaban muy 
prácticos a la hora de resolver el examen. Además te hacían 
pruebas previas en que te ponían en situación de examen 
por lo que te acostumbrabas a trabajar con aquella presión y 
cuando llegaba el día del examen estabas un poco más suelto. 
Potenciaban tus capacidades hasta el punto que te establecían la dieta alimenticia y ejercicios físicos para que pudieras 
rendir al máximo.
Cuando vine a Barcelona para estudiar en la facultad, tuve 
la gran suerte de entrar en el Colegio mayor Peñafort, que 
resultó una gran experiencia, a parte de su proximidad al campus universitario que lo hacía práctico. A partir del segundo 
año el director del colegio fue el profesor Emilio Lledó, cate drático de ética y he visto hace poco, que después de más de 
cuarenta años y a su muy avanzada edad, lo califican como el 
filósofo español vivo de mayor talla y reconocimiento.


El profesor Lledó había estudiado en Alemania y se comunicaba bastante con nosotros, haciéndonos participes de sus 
visiones e inquietudes en aquellos años tan turbulentos del 
final de la dictadura, y siempre con una gran humanidad.
Había venido al colegio con sus dos hijos de menos de 
10 años, ocupando un pabellón reservado para el director, 
cuando enviudó de su esposa Montse, también profesora, de 
la que nos hablaba con un sentimiento muy especial, dándonos a entender que había sido su apoyo, referencia y gran 
compañera con quien había compartido todo en la vida.
En el colegio mayor, conocí mucha gente al convivir con 
ellos, pero lo que era imposible de imaginar era qué iba a 
ser de nosotros en el futuro, y qué caminos se iban a cruzar 
y en qué punto, como pasó hace unas semanas cuando coincidimos con Juan Tugores en una reunión para promocionar 
un master en corporate finance del que él es el director y yo iba 
por ACG (Association for Corporate Growth). Cuando le vi el 
otro día y mientras nos abrazábamos pensé en aquella frase 
del premio Nobel de economía Joseph Stiglitz: «Tengo suficientes años como para disfrutar de viejas amistades». Gran 
placer que no puedes adquirir en ninguna parte.
Con Juan, gran cabeza, hombre brillante donde los haya, 
además de colegio compartimos la carrera. El se dedicó a 
la vida académica siendo después Decano de Económicas y 
Rector de la Universidad de Barcelona. Siempre que le he 
pedido ayuda me ha atendido solícitamente y le tengo en 
gran consideración y estima aunque voy a explicar dos anécdotas que sé que él no le gusta que las cuente.
La primera es aquella vez que yo estaba en la recepción 
del Colegio Mayor a principios de octubre y llegó él después 
de vacaciones, todo cargado con el equipaje que llevaba para 
incorporarse al curso que estaba a punto de empezar. Le 
acompañé a subir a su habitación y le pregunté qué tal las vacaciones y todo esto y cuando estaba vaciando sus maletas 
vi que sacaba algunos libros que eran para el curso que íbamos a comenzar en breve, y que alguno de ellos ya estaba 
subrayado, para poder dedicar el curso a ampliar, debatir etc.


Fuimos juntos al examen de econometría, asignatura que 
me tenía bastante asustado. Pasé a recogerle por su habitación y caminando por la Diagonal entramos en el aula, repasando los apuntes hasta el último momento y tan ensimismados estábamos que casi nos atropellan por la calle. Lo que 
no es tan normal es que coincidiéramos a la salida, porqué 
él solía terminar antes que yo, que tenía que repasar lo que 
había escrito etc., y me dijo: Oye, esto es un desorden, un 
verdadero cachondeo, ahora cuando he salido he visto gente 
copiando en el examen directamente del libro. Y yo le contesté: Juan, el examen era con libros para que pudiéramos utilizar las fórmulas que había que aplicar para resolver los problemas, ya que hay suficiente con saber qué formula hay que 
aplicar, saber encontrarla y aplicarla bien.
Pues bien, aquel día había tardado más porque había tenido 
que deducir matemáticamente las fórmulas, pero cuando 
salieron las notas tuvo, cómo no, otra matrícula de honor.
También compartimos colegio mayor y carrera con Josep 
Piqué, exministro con Aznar, y actualmente presidente de 
Vueling y del Círculo de Economía, aunque era de un par de 
cursos detrás de nosotros, y con otra gente que aunque no 
son igual de conocidos los quiero mucho como son Vicente 
Aznar, Jordi Colomer o Eduard Rius, exconseller de Sanitad 
de la Generalitat de Catalunya con Jordi Pujol, que el otro día 
me hizo llegar unas cariñosas líneas con motivo de mijubilación en KPMG.
Cuando terminé económicas cursé el MBA en ESADE en la 
primera promoción en que se hacía «full time». Los pioneros 
éramos cuatro compañeros, que seguimos en contacto y este 
año hemos celebrado nuestro 35 aniversario de la graduación. 
Para nuestra promoción, aparte de Robert Tornabell del que 
ya he dado referencias, tuvimos buena sintonía con el prole sor Pere Batallé, quizás porque era ingeniero como dos de los 
de nuestra promoción, y esto desarrolla un vínculo especial. 
También recordamos a Eugenia Bieto, que nos daba la prácticas de la asignatura de Batallé y que ahora dirige la escuela.


Después he tenido la oportunidad de asistir a cursos en 
IESE, el de más duración fue uno que organizó KPMG para 
socios al que dedicamos un día cada dos semanas durante 
seis meses.
Es curioso analizar las diferencias que hay entre estas dos 
escuelas, y es fantástico tener dos grandes escuelas de negocios de tanto reconocimiento internacional en Barcelona. Y 
además, posiblemente son las dos tan buenas porque hay dos, 
y muy cerca, y la competencia es estimulante y espabila.
Siempre me ha maravillado la pulcritud y el orden de 
IESE: Los jardines están cuidados y perfectos, las aulas siempre a punto, sin ningún deterioro, el reloj, el crucifijo, etc. 
La puntualidad exquisita, la comida perfecta para dedicarse 
al estudio y la investigación, etc. Un prodigio de perfección. 
Y extraordinarios profesores: he tenido la oportunidad de 
seguir a Pedro Nueno, Joan Roure, Jordi Canals, Jordi Gual, 
Xavier Vives, Antonio Argandoña, al que ya me he referido 
antes etc.
En ESADE todas estas cosas externas están bien, pero sin 
rayar tanta perfección, pero su virtud la encuentro en que 
están más abiertos a varias tendencias, a escuchar otras opciones, no tan centrados casi exclusivamente en el método del 
caso, que está muy bien sobre todo si los casos están bien y se 
discuten adecuadamente, pero también hay otros métodos, 
otras opciones.
Me llamó la atención que nuestra nuera que había estudiado en el Tecnológico de Monterrey (México DF), cuando 
se planteó hacer un MBA, prefirió venir a Europa que a Estados 
Unidos, y mirando en Europa vio que en Barcelona había dos 
escuelas de negocios muy bien situadas en los rankings internacionales, y cuando tuvo que elegir una eligió ESADE y allí 
conoció a nuestro hijo.


Realmente la labor realizada por estas dos escuelas es 
extraordinaria, nunca sabremos qué habría pasado si no las 
tuviéramos, pero estoy seguro que su aportación a largo plazo 
es extraordinaria. Lo mejor que se puede hacer para el futuro 
de un país es sin duda la formación. Esto marca el futuro. 
No es una cosa de resultados inmediatos, no es una inversión con rentabilidad a corto plazo, sino que más bien es una 
lluvia fina que poco a poco va calando en la tierra, y con el 
tiempo, si se siembra bien, crece la cosecha y es al cabo de 
un tiempo que da sus frutos. Como escuché decir una vez en 
Estados Unidos: «If you think that education is expensive, imagine 
ignorance...».
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La final de la Champions en Wembley.
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«La voz que la escritura nos trae... 
quiebra la soledad del hombre.»
EMILIO LLEDó
Cuando estábamos haciendo una cola de horas para entrar 
en el Museo d"Orsay de París un día entre semana del mes de 
octubre y delante de nosotros había muchos cientos de personas, gente de todo el mundo y de todas las culturas, quizás 
miles en aquella explanada al lado del Sena, tuve la impresión 
de que ya había llegado la civilización del ocio y la cultura.
Al cabo de un rato pasaron gente por donde estábamos 
nosotros que llevaban rato buscando el final de la cola, que 
era tan larga y tomando una forma de serpiente que se iba 
enredando de tal manera que daba tantas vueltas que no se 
le veía el final y escuché al niño que llevaban estos que decía 
horrorizado si es que daban un «free ice cream» y que en otro 
caso «I can not wait that long».
Cuando veía toda aquella gente allí pensé en la visita 
que había realizado recientemente a la fábrica de Seat en 
Martorell, donde ves los robots haciendo los coches y mon tándolos y en algunas naves ves gran cantidad de robots (no 
recuerdo cuantos miles) y mucho rato sin ver ninguna persona. Claro, así la gente puede ir al Museé d"Orsay, mientras 
los robots y los ordenadores hacen el trabajo para el que les 
hemos diseñado.


Ya lo decía Keynes, que esto llegaría cuando se ganara 
en productividad, cuando el hombre ayudado por todos los 
medios mecánicos y técnicos puede producir mucho más, o 
mejor dicho, puede hacer que estos medios adecuadamente 
preparados y programados lo produzcan y poder dedicarse al 
ocio y la cultura.
El mismo economista Paul Samuelson dijo en los años 
setenta que debía considerarse hacer semanas laborales de 
cuatro días para fomentar la industria del ocio, que si tiene 
tres días a la semana puede ser más rentable.
La pintura me ha dado muchos ratos buenos. Después de 
visitar muchos museos y galerías, leer y escuchar sobre pintura durante un tiempo, empiezas a disfrutar de ella.
Hay unos cuantos museos que son de obligada visita cuando 
voy a una ciudad, si tengo el tiempo para hacerlo, y entre ellos 
está el Museé d"Orsay de París, pero en esta ciudad también 
me gusta ir a LOrangerie, al Pompidou y al Louvre, aunque 
este es tan grande y tiene tanta cosa a ver que casi me abruma. 
Esta sensación también me la dan los Museos Vaticanos.
En Londres la Tate Modern, La National Gallery o la Royal 
Academy son de visita obligada. También cuando íbamos a un 
partido del Barca contra el Chelsea en el estadio de Stamford 
Bridge insistí a mi amigo Javier que iba con su hijo Jordi 
cuando estábamos en Picadilly Circus que entráramos en la 
Royal Academy, que está allí al lado, que había una exposición de Matisse, que ya corría yo con el coste de las entradas. 
Pues debía ser por el ansia que nos conducía hacia el estadio 
que pasamos por la exposición como a uña de caballo.
En NewYork, el Moma, el Metropolitan, el Gugenheim forman parte de este grupo de casas obligadas a visitar, como si 
fueras a visitar a la familia.


Y aunque los cuadros te resulten familiares, al volver a verlos encuentras algo nuevo en ellos, una nueva sensación como 
la que tuve en esta última visita del Museé d"Orsay con dos 
obras de Vincent Van Gogh: Noche estrellada y La siesta. Y qué 
decir de su cuadro de los almendros en flor. O los Monet de la 
Orangerie. Y qué sensación tan especial poder ver allí obra de 
Picaso, de Santiago Rosiñol, o de Gaudí en la sección de artes 
decorativas. O ver los magníficos Miró en el Pompidou. O 
cuando paseando con mi mujer por delante de algunas galerías de arte de laAvenue Matignon le dije de repente mirando 
un cuadro a lo lejos: Es un Tapies. Nos acercamos y pudimos 
comprobar su firma, además de algunos de sus característicos rasgos.
De Joan Miró dicen que cuando viajaba por el mundo siempre llevaba una garrofa en el bolsillo para recordarle sus orígenes mediterráneos, entre Barcelona y Montroig del Camp 
había transcurrido su infancia y juventud y este último pueblo está al lado de los de origen de mi familia. Y el azul de sus 
telas es impresionante. Miró decía: El color de mis sueños es 
azul.
Una de las visitas a un museo que he disfrutado más fue al 
Museo Van Gogh de Amsterdam, y en esto mi mujer coincide. 
Era un día frío y gris en la calle pero acogedor en el museo. 
Tuvimos el acierto de coger unos auriculares como guía y nos 
dejamos llevar por la pintura y la espectacular historia del 
fantástico artista que murió a los 37 años, en 1880, habiendo 
vendido solo un cuadro, y a su hermano Teo. Después hemos 
estado en Sant Remy de Provence, en Arles - donde se puede 
ver el meandro del Ródano donde pintó La noche estrellada 
que hay en París - y en otros lugares donde han colocado 
reproducciones de sus cuadros, en el sitio exacto de la visión 
real del paisaje que pintó. Es una posibilidad muy interesante 
para apreciar su visión de las cosas.
Con los años habíamos ido varia varias veces a Florencia, 
de hecho yo fui a Italia muy joven y cumplí los 17 años en 
Venecia, pero tales eran las colas que nunca habíamos podido visitar la Galeria dei Offici hasta que mi mujer en el último 
viaje sacó las entradas por internet con bastante anticipación, 
y pudimos disfrutar de aquella visita. Como recuerdo disfrutamos también del Museo de la fundación Getty en Los 
Ángeles, o los museos de arte moderno de Filadelfia, Boston 
o Washington etc.


Afortunadamente en Barcelona y Madrid hay buenas oportunidades para disfrutar de buena pintura. Me impresiona 
cuando veo el Museo Nacional de arte de Cataluña (MNAC) 
el inmenso cuadro de la Batalla de Tetuán de Mariá Fortuny, 
que con tanto detalle pinta objetos, militares y paisaje, que 
parece que necesite casi una eternidad para pintarlo con 
tanto detalle y él murió a los 36 años, pero habiendo pintado 
muchísimos más.
Como una extensa obra tiene también mi gran referente 
pictórico que es Francesc Gimeno i Arasa (1858-1927), que 
nació en Tortosa y vivió casi toda su vida en Barcelona, pero 
en su caso fue más fácil porque vivió casi setenta años, del 
que el MNAC hace unos años presentó una exposición magnífica bajo el título de El pintor malait y para quien quiera 
saber más de él recomiendo la lectura de un «Homenot» que 
Josep Pla le dedicó. Me ha divertido coleccionar obra de este 
pintor así como de otros pintores tortosinos, aunque un par 
de ellos desarrollaron su vida artística en París. Me refiero a 
Casanovas Estorach y a Guansé.
He intentado ir dando más tiempo a mis aficiones a medida 
que me iba dando cuenta de que mi carrera profesional se 
iba acercando más al final. Una idea me atormentaba: normalmente no serás capaz de hacer en tu jubilación, porque 
no estarás interesado en ello, aquello que no hayas hecho 
durante tu periodo de vida activa.
Estrené una libreta donde iba poniendo proyectos para 
mi jubilación. Algunos domingos por la tarde dedicaba un 
tiempo a ponerla al día. Siempre había pensado que las cosas 
importantes no se pueden improvisar, y salen mejor preparándolas. Una de las cosas que había apuntado era mejorar mi catalán, pues fruto de mi tiempo y circunstancias políticas, en mi juventud no me enseñaron a escribirlo bien, y es 
complicado. Además de joven preferí dedicar esfuerzos al 
inglés, con lo que me sentía en deuda con mi catalán y la verdad es que me gusta poder escribir en mi lengua materna, 
que encuentro preciosa.


Pues bien, en la universidad llegó un punto que para renovar el contrato de profesor exigieron el nivel C de catalán. Y 
aquí me tienes en el mes de agosto venía una profesora a la 
casa de la Costa Brava a darme clase, al mediodía asistí cursos que daban en la Universidad, fines de semana, etc, y logré 
el nivel C antes de lo que tenía planificado, pero no borré 
este proyecto de la libreta porque aun tengo espacio para la 
mejora.
Otra de las aficiones que he cultivado en los últimos años ha 
sido la gastronomía y los vinos, aprovechando los conocimientos de amigos como Josep Casas, Josep Maria Sanclimens (los 
dos en la Academia Catalana de Gatronomía) y Joan Lagen. 
Nuestro grupo de els LLepafils ha resultado una magnífica 
escuela. Mi record lo conseguí de una forma quizás fortuita 
cuando me di cuenta de que un año había estado en cinco 
de los diez mejores restaurantes elegidos por la revista The 
Restaurant. Pero el caso del Bulli ha ejercido una fascinación 
especial y en los últimos tiempos que estuvo abierto procuré 
visitarlo cada año. Pero la primera visita la sitúo en 1986, que 
fue al poco tiempo de que cogiera la dirección Juli Soler, después de que se marchara Jean Louis Neichel a Barcelona y 
que fichó como cocinero a Ferrán Adriá. Me comentó una vez 
Juli Soler que en aquel año le quitaron la estrella Michelin 
que le habían dado a Neichel y cuando se dio cuenta, cogió 
inmediatamente el coche y se fue a París con Ferran Adriá a 
la Marqueta, que era la esposa del Dr. Schilling, que eran los 
que habían abierto el restaurante en su origen.
Cuando llegaron a París se fueron donde estaba la guía 
Michelin y desde una cabina telefónica que estaba debajo llamaron diciéndoles que querían hablar con ellos ya que les habían quitado la estrella y querían saber qué había pasado. 
A sus insistencias les aceptaron la visita y entonces aclararon 
que estaban allí mismo y subían.


Consultados sus archivos la guía Michelin aclaró que la 
razón por la que les habían quitado la estrella es que habían 
llamado para ir a hacer la inspección rutinaria y nadie había 
respondido al teléfono, a lo cual Marqueta mostró su sorpresa 
porque ella atendía siempre el teléfono y aquello no podía ser 
otra cosa que fruto de alguna fatalidad o despiste incomprensible, que no entendían, con lo que quedaron que volverían a 
llamar para ir.
Y así fue como empezó la gran remontada de el Bulli, de 
sin estrella a tres estrellas, una después de otra, después de las 
respectivas visitas de los inspectores y hasta llegar a ser considerado el mejor restaurante del mundo durante cinco años.
Sin duda que Ferrán Adriá es un genio, y lo he podido comprobar en varias reuniones de trabajo en que he tenido la 
oportunidad de participar en el Taller del Bulli en relación 
con el proyecto de desarrollo de la Bulli Fundation. Solo el 
hecho de que a este cocinero le hayan abierto la puerta para 
que sea profesor en Harvard, o que haya logrado atraer a 
cinco de las principales universidades del mundo como son 
además de Harvard, Columbia, ESADE, Berkley y la London 
Business School, para el desarrollo del proyecto de la Bulli 
Fundation, quiere decir algo.
Pero también tiene su mérito y gracia la generación de la 
escasez y la gestión que de ella hizo Juli Soler consiguiendo 
que ir a cenar al Bulli fuera una cosa que ni con dinero se 
podía comprar, porque además de mucho dinero que pudieras tener necesitabas o mucha suerte,o influencias, o contactos etc. Con todo esto consiguieron que ir a cenar al Bulli 
fuera algo muy, muy especial, porque además era una experiencia gastronómica única con cerca de cuarenta platos, en 
un marco mágico e incomparable como el de Cala Montjoi.
Hace unos años invitamos a Juli Soler como ponente de 
uno de los desayunos que organizábamos KPMC y Expansión. Fue la suya una presentación diferente, pero interesó mucho 
a la gente. Al día siguiente Martí Saballs me dijo que en la versión digital del periódico la noticia que había tenido más visitas, pero muy por encima de las otras que aquel día habían 
habido de relevantes en el campo de las empresas o de los 
mercados bursátiles, había sido la del reportaje del desayuno 
con Juli Soler.


El deporte ha sido una de mis aficiones también, a parte 
de disfrutar viendo el Barca y gozar de unos años gloriosos, 
pudiendo ser testigo de excepción de las cuatro Champions 
que hemos ganado. Entre mis profesores de la universidad 
como Fabián Estapé o Ernest LLuc, recuerdo que ya había 
esta afición que seguramente se me contagió a parte que de 
pequeño en el colegio ya la viví.
No he sido bueno en la práctica de ningún deporte aunque 
lo paso bien esquiando, jugando a tenis o pádel, en los que 
intento defenderme pues considero su práctica muy beneficiosa tanto para la salud mental como física.
El tenis me parece un deporte fantástico, para el que necesitas unas buenas condiciones físicas y como para jugar necesitas solo otra persona, desde este punto de vista es relativamente práctico. Muchas veces me he arrepentido de no 
practicarlo más de joven ya que a estas alturas es más difícil 
desarrollar la técnica que se necesita para jugarlo bien. Qué 
gozada un buen partido de tenis con un amigo y luego tomar 
algo charlando etc. También me distrae ver buen tenis, aunque como los partidos pueden ser tan largos no siempre tengo 
tiempo, habiendo disfrutado del espectáculo de varias finales 
del Godó en Barcelona, así como del los Torneos de Rolan 
Garros y Wimbledon, la gran catedral del tenis mundial.
Hace unos días leí que Santiago Eguidazu, presidente de 
N+1 decía en una entrevista que «las cosas inútiles como la 
amistad, la filosofía o la belleza no sirven para nada.. .pero 
son las más importantes de la vida. Yo he tardado bastante en 
descubrirlo». Unas reflexiones que bien merecen ser tenidas 
en cuenta.
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Con la familia en Lake Louise (Canadá), 1991.
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«Res no sacaba i tot comenta.»
J.V.Foix
Cuando uno finaliza una carrera profesional intensa, de 
más de 36 años en una empresa internacional como es una 
Big Four, y está en el umbral de una nueva etapa vital es un 
momento adecuado para reflexionar qué buscas, qué pretendes, qué te motiva para seguir invirtiendo tu cada vez más 
escaso tiempo y anhelos en ello. También para echar la vista 
atrás y poder decir a los que vienen cómo lo ves, lo que has 
visto, qué crees que vale la pena para que puedan hacer su 
composición y sus apuestas.
Recuerdo haber escuchado aquello de que la experiencia 
no sirve de nada, porque cuando eres joven y empiezas, es 
cuando más falta te haría y no la tienes y cuando la tienes ya 
eres mayor y los jóvenes difícilmente te harán caso, ya que 
tienen que aprender equivocándose ellos. Lo decía Ringo 
Bonavena mucho mejor y más sintéticamente y sobre todo 
con un envidiable sentido del humor cuando decía: «La experiencia es un peine que llega cuando te quedas calvo».


Mi ahijado Javi, al suspenderle la asignatura de diseño 
industrial, que era la única que le quedaba para terminar la 
carrera, tuvo el acierto de ir a ver a mi amigo Vicente Aznar, 
catedrático de esta signatura en otro centro, que de entrada 
le dijo: haremos pocas clases, no necesitaremos más porque 
solo son cuatro cosas, lo importante es que te des cuenta de 
cuáles son, cómo funcionan y aprendas a manejarte con ellas.
Javi vino sorprendido de que aquello que él veía como una 
gran montaña, que hasta aquel momento le había resultado 
infranqueable, le dijeran que eran básicamente solo cuatro 
cosas. Lo importante era saber identificar lo fundamental y 
dominarlo, evitando perderse en los miles de detalles que el 
diseño industrial conlleva.
Una impresión parecida tuve cuando leí el año 2006 un artículo de mi profesor y maestro en la Facultad de Económicas 
de la Universidad de Barcelona y actualmente titular de la 
cátedra de Ética de IESE, Antonio Argandoña, en El País titulado «Para ser feliz, más vale no proponérselo» en el que 
dice que los mejores y más felices momentos de la vida vienen cuando uno está bajo presión haciendo algo que es una 
buena causa, como he interpretado yo que era dar fiabilidad a las cuentas de las empresas (de hecho en los últimos 
años se está hablando de nuestra profesión como de «utilidad 
pública») evitando riesgos innecesarios más allá de los que 
tienen los propios negocios, asesorar a las empresas, dirigir 
hacia el éxito un despacho de brillantes profesionales, etc. Y 
añade que la felicidad no es un resultado sino una conquista, 
y para conseguirla recomienda pues cuatro cosas: trabajar 
bien a presión, en causas justas, a no cometer errores graves, 
a aprender de ellos y corregirlos, a abrirnos a los demás y a 
preocuparnos de ellos. Y apostillaba que no puedo ser feliz si 
no me preocupo de hacer felices a los demás.
La teoría es fácil, pero la práctica ya cuesta más porque significa encontrar el equilibrio, que es lo que realmente tiene 
verdadero mérito.
Y para no decirlo yo sino que sean voces autorizadas de ver dad y al más alto nivel las que hablen en este capítulo fundamental donde se pretenden señalar los puntos cardinales que nos tienen que servir de referencia como personas, 
citaré también a Enrique Rojas, Catedrático de Psiquiatría y 
Psicología Médica, que en su libro No te rindas, que también 
subtitula «Guía para la realización personal» señala como las 
cuatro cosas importantes de la vida el amor/familia, el trabajo, la cultura y los amigos. Vemos pues bastante parecido 
con A.Argandoña, tal como sería de esperar a estas alturas.


Rojas señala que el «amor debe ser el primer argumento de 
la vida, porque es el deseo de hacer eterno lo pasajero... da 
sentido a nuestra vida y nos llena de energía para superarnos 
en todos los ámbitos de actuación». Aunque reconoce la dificultad de aplicar todo esto cuando constata que el hombre 
viene sin manual de instrucciones.
Pero para hacer todo esto se necesita salud, para lo que es 
muy recomendable tanto el ejercicio físico como una buena 
alimentación.
Una cosa que me quedó muy grabada de una persona ya 
mayor, viuda con una hija adolescente que luchaba por la vida 
convirtiendo su casa en una pensión de estudiantes al principio de los setenta: decía que al final, cuando tienes que tomar 
una decisión importante, la tienes que tomar tú, nadie más 
que tu y estarás solo. Y como más importante sea esta decisión 
más serás tú solo el que tendrá que tomarla.
Varias veces me han pedido consejo para los que han terminado los estudios y empiezan la carrera profesional y más 
que inventarlos de nuevo otra vez adjunto como Anexo 1 el 
discurso que pronuncié en la ceremonia de graduación de los 
MBA de ESADE, que tuvo lugar en el Palacio de Pedralbes el 26 
de junio del año 2002. Fue un honor para mí que me pidieran hacer esta intervención, cosa que al final se complicó porque aquella misma tarde había una junta general de accionistas de un importante cliente. Suerte que fue en el Hotel 
Princesa Sofía y está muy cerca, pero como pasa muchas 
veces, se alargó más de lo que esperaba y tuve que salir antes de que terminara y llegué corriendo al Palacio de Pedralbes 
justo a tiempo para subir al podio y pronunciar mi discurso, 
casi aun jadeando y con el sudor que provoca una carrera por 
la Diagonal en una tarde de verano.


Ni que decir tiene que la organización de la ceremonia 
ya estaba previendo lo peor cuando faltaban escasos minutos para mi intervención y tenían que improvisar un sustituto 
porque yo no aparecía, pero cuando me vieron llegar les vi en 
su cara una sensación de alivio considerable.
He narrado este incidente menor como una muestra más 
de lo que comporta una vida profesional densa y llena de 
compromisos que hay que intentar compaginar. Pero no deja 
de tener su mensaje que al cabo de un tiempo, cuando por 
limitación legal tuve que dejar este cliente y pasarlo a otro 
socio más joven, especializado y brillante, éste pasados unos 
años me llamó diciendo que este cliente se estaba planteando 
cambiar de auditores y quedamos que intentaría hacer una 
gestión al respecto para apoyar nuestra continuidad, sobre 
todo considerando tantos años de servicios realizados y dificultades superadas.
Llamé aquella misma tarde, pero no pude hablar con 
nadie porque estaban celebrando la junta general en el Hotel 
Princesa Sofía, donde precisamente se aprobó el cambio de 
auditores. Aun las dificultades que esto me comportó para 
compaginarlo como se ha podido comprobar por la tensa 
situación del día de la ceremonia de graduación de ESADE, yo 
había asistido a todas las juntas a lo largo de los más de veinte 
años de servicio.
Buscando referentes he encontrado de interés mencionar 
el esfuerzo por sintetizar los aspectos básicos a considerar en 
el desarrollo de la actividad profesional de nuestra Firma que 
llevó a Mike Rake, antiguo presidente mundial, que a sujubilación de la Firma ha sido chairman de British Telecom y miembro del consejo de administración de Barclays, al presentarnos en la reunión internacional de Buenos Aires los valores 
que se habían identificado como básicos, fundamentales y representativos de nuestra forma de ser y que tenían que ser 
nuestros puntos de referencia y marco de actuación con los 
que todo el mundo podía comparase en su día a día. Fue una 
idea muy bienvenida para cohesionar una organización mundial, con un grado considerable de autonomía, pero deseosa 
de compartir todo aquello que se considera básico y fundamental en cuanto es parte constituyente de la propia identidad de la organización. Estos valores se resumen como sigue:


-LIDERAMOS DANDO EJEMPLO, como firma y de forma 
individual, actuando de manera que seamos un ejemplo de lo que esperamos de nosotros mismos y de los 
demás.
-TRABAJAMOS EN EQUIPO, aportando lo mejor de cada 
uno y creando equipos fuertes y orientados al éxito.
-RESPETAMOS A LA PERSONA, por lo que es, por sus conocimientos, aptitudes y experiencia como individuo, y 
por lo que aporta como miembro de un equipo.
-ANALIZAMOS LOS HECHOS PARA APORTAR NUESTRO JUICIO PROFESIONAL, cuestionándolos y buscando información reforzamos nuestra reputación como asesores 
objetivos en los que se puede confiar.
-Nos COMUNICAMOS DE FORMA ABIERTA Y SINCERA, Compartiendo información, conocimientos y consejos con 
frecuencia y de forma constructiva, y afrontando las 
situaciones difíciles con entusiasmo y franqueza.
-ESTAMOS COMPROMETIDOS CON LA SOCIEDAD, actuando 
con responsabilidad, desarrollando nuestras aptitudes, 
experiencia y perspectivas a través de nuestro trabajo 
en la comunidad.
-ANTE TODO, ACTUAMOS CON INTEGRIDAD, manteniendo 
en todo momento nuestra profesionalidad, objetividad 
y la excelencia en la calidad del servicio que ofrecemos, 
a la vez que conservamos en todo momento nuestra 
independencia.


Hemos visto la formulación de los valores para el desarrollo de la actividad profesional que ha plasmado KPMC en 
estos siete puntos que sirven como referencia para la actuación de los profesionales en todo el mundo. Pero a veces la 
vida humana tiene algo que es único, como narra Sandor 
Marai en su libro de memorias ¡Tierra, tierra!, donde narra 
la historia del tabernero de Bucarest Poldi Krausz, un hombre humilde de origen campesino, que tenía una tasca que 
se había convertido en un local popular entre los escritores, 
artistas y poetas de la ciudad.
Cuando en la primavera del 1944, la Gestapo recorría 
Budapest deteniendo y deportando a los judíos y aquellos que 
consideraba enemigos de los nazis, Poldi un día por la noche 
inopinadamente llamó a la puerta de Sándor para entregarle 
un paquete que llevaba bajo el brazo envuelto en un papel 
de periódico: «Guarda esto» le dijo al sorprendido escritor, 
«porque me han denunciado y creo que no tardarán en venir 
a por mí. Guárdalo y cuídalo, por favor».
Marai abrió el modesto paquete y encontró un libro de firmas, que recogía las firmas con las dedicatorias, frases, dibujos y chistes etc., realizados por cuantos escritores, pintores u 
otros artistas que habían visitado en el transcurso de los años 
su local y él había conseguido que le dejaran esta constancia 
como recuerdo, que guardaba como su superior tesoro. «Sus 
manos temblaban al entregarme el álbum, la obra de su vida, 
su único tesoro», escribe Marai.
Pero Sándor no consideró prudente quedarse con el álbum, 
porque él mismo estaba a punto de salir huyendo de casa, y en 
su ausencia, en efecto, su piso fue asaltado y sus pertenencias 
destruidas. Le dio un par de direcciones de dónde podría dar 
su libro a guardar y vio marchar a Poldi abrazado a su álbum 
pero ya no volvió a verlo jamás y parece que no pudo darlo a 
guardar a nadie más al ser detenido y trasladado, junto con 
su esposa, a un campo de exterminio a Polonia. Tal vez conservara su cuaderno hasta el final.
Y la conclusión de Marai sobre esta impresionante histo ria es que «toda vida humana tiene algo único. Algo que uno 
prepara durante mucho tiempo, algo que cuida, que va formando poco a poco, que mima. A veces es una persona. A 
veces una obsesión. En la vida del tabernero de Budapest, una 
vida pobre y humilde pero siempre jovial, aquel álbum era su 
obra maestra».


La periodista Rosa Montero en un artículo en la Vanguardia 
en el 2006 titulado «El tesoro del tabernero húngaro» comentaba al respecto que «supongo que todos acarreamos un 
pequeño equipaje, este tesoro de que habla Mara¡, que es 
donde depositamos nuestro orgullo, nuestra sensibilidad 
y nuestra esperanza. A veces me pregunto en qué pensaré 
cuando me esté muriendo, si es que tengo tiempo. Y no se 
trata de una reflexión morbosa, sino de un intento de desentrañar cuáles son mis recuerdos primordiales, qué hechos 
y qué elementos de mi vida forman el nudo y el corazón de 
lo que soy... ese pequeño equipaje es el resumen de toda tu 
existencia».
Estas reflexiones llevan a mi memoria el testamento para 
los Scouts de Robert Baden-Powell, cuyo legado es la cifra de 
40 millones (solo en la actualidad) de jóvenes educados bajo 
unos valores y principios intachables, del que quiero citar su 
mensaje de despedida cuando dice:
«...He tenido una vida muy dichosa, y quiero que 
cada uno de vosotros la tenga también.
Creo que Dios nos puso en este mundo maravilloso 
para que fuéramos felices y disfrutáramos de la vida. La 
felicidad no procede de ser rico, ni siquiera del éxito en 
la propia carrera, ni de concederse uno todos los gustos. Un paso hacia la felicidad es hacerse sano y fuerte 
cuando niño, para poder ser útil y así gozar de la vida 
cuando se es un hombre.
El estudio de la naturaleza os mostrará como Dios 
ha llenado el mundo de belleza y de cosas maravillosas 
para que las disfrutéis. Contentaos con lo que os haya tocado y sacad el mejor partido de ello. Mirad el lado 
alegre de la vida en vez del lado triste.


Pero el verdadero camino para conseguir la felicidad pasa por hacer felices a los demás. Intentad dejar 
este mundo un poco mejor de cómo lo encontrasteis y, 
cuando os llegue la hora de morir, podréis morir felices 
sintiendo que de ningún modo habréis perdido vuestro 
tiempo sino que habréis hecho todo lo posible...»
En todo caso es un hecho remarcable a destacar el alargamiento de la esperanza de vida de la humanidad en los últimos cien años, pasando de alrededor de los 40 a alrededor de 
los 80, según muestran las estadísticas de Naciones Unidas, 
gracias al avance de la biomedicina y la cirugía, la calidad 
del agua como consecuencia de su tratamiento así como la 
alimentación. El solo hecho de evitar situaciones de frio y 
calor extremo (introducción y uso generalizado de la calefacción y el aire acondicionado) tiene también un impacto nada 
desdeñable.
En todo caso da la impresión que algunas partes del cuerpo 
no estaban diseñadas para durar tanto tiempo y se necesita 
renovarlas o acondicionarlas, como puede ser cadera, rodillas, la dentadura, las cataratas o los problemas de visión en 
general, o la próstata para los hombres etc., cosa que ha mejorado la calidad de vida de la humanidad.
Así pues, según estudios consultados se estima que la vejez 
que en los años veinte del pasado siglo se estima que se alcanzaba sobre los cincuenta y pocos años, actualmente se considera que normalmente se puede decir que no se alcanza 
hasta bien entrados los setenta años, pudiendo disfrutar las 
personas actualmente de unos periodos de jubilación en unas 
condiciones de capacidades físicas en general y de salud muy 
buenas. Para lo cual hay que prepararse.
Además da la impresión que la vida a partir de los sesenta 
se puede gozar de una manera especial y los estudios realizados al respecto dicen que a esta edad la sensación de felici dad sube por la bajada de la frustración al abandonar algunas ambiciones y ansias de la carrera profesional, el reto de 
formar una familia también está superado y llega el gozo de 
disfrutar de una manera más relajada de la vida, con bendiciones como los nietos que dan una nueva perspectiva de la 
vida de una manera menos exigente.


Realmente hay etapas de la vida que son especialmente 
intensas: a mi particularmente me coge un poco de vértigo 
cuando pienso que en 10 años (la década de los setenta) hice 
la carrera de Económicas, el MBA de ESADE, los cursos de doctorado, la oposición a Censor jurado de Cuentas, además de 
trabajar intensamente en KPMG desde el 1976. El setenta y 
siete me casé, el setenta y nueve tuvimos nuestro primer hijo 
y en septiembre nos fuimos a vivir a Estados Unidos a trabajar, estudié finanzas en Drexel University y preparé las oposiciones de Certified Public Accountant. Fue una vida muy 
intensa, un no parar. Y ahora, a estas alturas ya tengo tiempo 
para disfrutar de todo esto contándolo en este libro que confío poder compartir con mucha gente y que me da una ocasión magnífica para reflexionar sobre la vida en una BigFour 
y también en general, y poder compartir estas reflexiones 
desde la madurez.
Como es lógico, para poder hacer muchas cosas hay que 
aprovechar mucho el tiempo y esto es lo que yo pensaba en 
la década de los setenta cuando decidimos casarnos con mi 
entonces novia y desde entonces mi mujer. De tal forma que 
cuando nos planteamos nuestro viaje de luna de miel, yo introduje la sugerencia de que podíamos ir a Inglaterra a hacer un 
buen curso de inglés que pensaba que era una buena forma 
de aprovechar el tiempo en el viaje de novios. Mi novia, inicialmente me hizo caso y pidió una serie de catálogos e información sobre cursos en Londres, Cambridge, Oxford que 
tenían bastante buena pinta pero un fin de semana repasando esta información se me quedó mirando fijamente a los 
ojos y me dijo si no creía que en la vida no todo era aprovechar el tiempo para estudiar y trabajar, sino que por ejemplo en el viaje de luna de miel lo propio era relajarse, pasarlo bien 
y divertirnos juntos.


Acepté su razonamiento y tuvimos una luna de miel de verdad: primero pasamos una semana en la Costa Brava, que yo 
ya había conocido un poco pero que me apetecía profundizar 
juntos: Aiguablava, Pals, Ampurias y otros sitios del Empordá 
como La Bisbal, Peratallada etc. Nos cautivaron de tal forma 
que no paramos hasta que a finales de los noventa nos pudimos comprar nuestra casa de veraneo en S Agaró que es 
la delicia de la familia y nos permite compartir preciosos 
momentos de descanso, deporte, playa y amigos. Superada 
esta etapa nacional nuestro viaje siguió en Grecia con su interesante cultura y maravillosas islas con preciosas playas.
Y afortunadamente la vida nos hizo el regalo del mejor 
curso de inglés cuando a los dos años de casados nos fuimos 
a Filadelfia.
Releyendo lo escrito me ha dado la impresión de que quizás falta en esta tela alguna pincelada familiar. Pues bien, 
me marcó una experiencia de bien joven cuando en una de 
aquellas largas tardes de verano yo estaba con mi abuelo en el 
almacén en la entrada del pueblo, en lo que hoy son las afueras de Reus, y corrían los inicios de la década de los sesenta 
donde se produjo un flujo migratorio considerable hacia 
Cataluña desde el sur de la península.
Una de las actividades que mi abuelo tenía era la fabricación de ladrillos, contratando en aquellos tiempos emigrantes para sacar de la cantera, a pico y pala, la arcilla necesitada 
para la fabricación de los ladrillos, pero con un trato muy 
paternal como demuestra el hecho de que un día pasaron 
por allí una pareja que se pararon a preguntar y explicaron 
que venían a vivir allí porque iban a trabajar en una granja en 
aquellos momentos de la eclosión de la avicultura en aquella 
zona de Reus, ya que habían dejado su casa porque la finca 
que trabajaban no daba para comer todos. Se les veía un poco 
ansiosos frente a la novedad de ir a vivir a otra parte desconocida para ellos, pero mi abuelo les debió inspirar cierta confianza y le preguntaron ¿qué tal es la gente aquí? Y mi 
abuelo a su vez les preguntó cómo era la gente del pueblo que 
habían dejado, contestándole que eran gente cariñosa, que 
les habían ayudado para transportar sus cosas para ir a coger 
el tren, que les habían despedido con lágrimas en los ojos y 
diciéndoles que si no les iba bien a donde iban que no dudaran en volver, que se repartirían lo que hubiera y que siempre 
serían bienvenidos, recordados y sería una gran satisfacción 
volver a verlos. Y mi abuelo les contestó: «pues ya veréis que la 
gente aquí también es así».


No habría pasado ni una semana de aquel mismo verano, 
cuando al final de la jornada yo acompañaba a mi abuelo al 
almacén de frutos secos a la entrada del pueblo, para hacer el 
resumen de cómo había ido el día con el encargado y planificar la jornada siguiente y pasó otra pareja, que iban buscando 
trabajo, que venían de no recuerdo cual lugar del sur, y contaban que habían tenido que marchar porque les hacían la vida 
imposible, que la gente era envidiosa, desagradecida y poco 
considerada de tal forma que ya no habían podido aguantar 
más explicando una serie de anécdotas al respecto. Y finalmente le hicieron la misma pregunta a mi abuelo de cómo 
era la gente aquí.
Yo me quedé perplejo cuando mi abuelo les contestó que 
aquí entre la gente también había gente envidiosa, desagradecida y poco considerada. Debía haber algún mal entendido 
porque yo tenía a mi abuelo por una persona seria, formal, 
honesta y sincera y la semana anterior a los otros que le preguntaron les dijo que la gente aquí era fantástica y cariñosa 
y que tendrían buena acogida y le pregunté porqué les había 
dado respuestas diferentes y me dijo: una cosa tienes que 
saber para siempre porque es una de las claves de la vida: tal 
harás tal recibirás. ¡ Gran lección que pocas veces falla!
Y terminaré estas reflexiones sobre la vida con aquel texto 
de José Saramago de Viaje a Portugal que dice:


«No es verdad. El viaje no se acaba nunca, solo los viajeros acaban.
E incluso estos pueden prolongarse en memoria, 
en recuerdo, en relatos... hay que volver a los pasos ya 
dados, para repetirlos y para trazar caminos nuevos a su 
lado. Hay que comenzar de nuevo el viaje. Siempre. El 
viajero vuelve al camino.»
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Acompañando al Honorable Artur Mas, en Tortosa.
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Para ser grande, sé entero: nada tuyo exageres 
o excluyas. Sé todo en cada cosa. Pon cuanto 
eres en lo mínimo que hagas, por eso la luna 
brilla toda en cada lago, porque alta vive.»
PESSOA
Cuando estás acostumbrado a vivir en el entorno de una Big 
Fouren que se te facilitan muchas cosas de tu vida para que no 
tengas que preocuparte y puedas dedicarte a trabajar, como 
es el caso del asesoramiento fiscal y legal, dejar el dinero en 
la Firma por el que te dan una rentabilidad razonable y de 
hecho muchos socios utilizan esta facilidad, buena remuneración, seguro de vida y seguro médico para toda la familia, plan de formación para que estés al día de todo lo que te 
incumbe en la profesión, te gestionan el leasing o el renting si 
quieres comprarte un coche, etc. Cuando sales puede dar la 
impresión de que estás por libre, un tanto desprotegido.
Pero siempre has sabido que este momento iba a llegar, por 
lo que es cuestión de prepararte, aunque es cierto que por 
mucho que te prepares no puedes evitar al dar estos pasos 
tener una sensación diferente, con algunas incertidumbres.


Afortunadamente me siento bien, con fuerzas e ilusión por 
hacer cosas nuevas y las oportunidades que me van surgiendo 
me animan aun más.
Hace tiempo me puse como reto personal el que a los 
sesenta años pudiera subir en bici por la carretera que lleva 
al Tenis Ciudad Diagonal, en Esplugues de LL., que según 
dice mi compañero de salidas en bici José Orihuel, tiene en 
algunos puntos una pendiente superior al 20%. Y lo he conseguido, porque a los sesenta y uno muchos fines de semana 
cojo la bici desde mi casa, que está cerca de esta subida, y allí 
voy para llegar hasta la Placa Mireia a coger la Carretera de 
les Aigues y allí recoges el premio al poder disfrutar de las 
magníficas vistas de Barcelona, la luz y el mar al fondo con sus 
diferentes tonos y colores, e ir hasta el otro extremo o subir 
al Tibidabo.
Al principio me empeñaba en subir todo recto por la 
cuesta, en vertical, y reconozco que era duro y me exigía un 
esfuerzo para el que a veces me faltaban fuerzas. Pero con el 
tiempo me di cuenta que si en lugar de ir tan directo hacía 
unas pequeñas eses con la bicicleta, la subida me resultaba 
bastante más suave y llevadera.
Presiento que tendremos que estar preparados para aprender en otras cosas de la vida a hacer también eses.
Leyendo el ya citado libro Peats to KPlviG - Gracious Family to 
Global Firm de Roger White, me hizo gracia saber que cuando 
se jubiló de senior partner de la firma inglesa Sir Ronald Leach 
(fue el primero que no era miembro de la familia Peat) el 
año 1977 se fue a Channel Islands donde, según dice el mencionado libro, observó: «Neither age nor the Companies Act are 
obstacles to being Chairman of a Bank and a Director of several 
companies».
Esto llevó a mi mente mi participación también en el consejo del grupo bancario «Banca Privada dAndorra» sobre 
todo en estos momentos en que se han movido con agilidad y decisión para alcanzar una implantación internacional, fundamentalmente con la adquisición del Banco de Madrid, la gestora de fondos de Liberbank etc., y confío que 
este ambiente de oportunidad, ambición y de hacer las cosas 
bien hechas persista para ver a este Grupo consolidarse en el 
mercado.


Otras colaboraciones como con el despacho de mis amigos 
Morera presiento serán un buen estímulo para el día a día. 

En todo caso me gustaría encontrar un equilibrio con mis ocupaciones y compromisos para poder dedicar más tiempo a 
la familia y a mis cosas y aficiones, pero esto no obsta para que 
me haya tomado con mucho interés la llamada que he recibido para incorporarme al patronato así como a la comisión 
económica de Intermón-Oxfam, pues me siento en deuda 
con la sociedad. Esto, junto con una mayor dedicación a las 
clases en la Universidad para compartir mis experiencias profesionales, pienso pueden ser una buena manera de devolver 
algo por lo mucho que siento he recibido.
Dicen que uno empieza a envejecer cuando las ilusiones 
dejan el paso a sus recuerdos. Miguel de Unamuno lo decía 
también aunque con otras palabras: «Procuremos más ser 
padres de nuestro porvenir que hijos de nuestro pasado». 
Confío que una vez reflejados mis recuerdos en este escrito 
pueda dedicar mis esfuerzos a perseguir otra vez mis ilusiones. Porque hay otra vida... más allá de una BigFour...
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El último día en KPMG, asistiendo a una cena benéfica.
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«We will act out of a sense of gratitude for all the 
benefits we have received, confcdent that the attitude 
will be a source of unbounded joy and vitality, enabling 
us to overcome any obstacles we encounter.»
KANOSUKE MATSUSHITA
Llegado a estas alturas de la vida, un gran sentimiento de gratitud 
me invade.
Doy gracias por la familia en que me crié, mis padres, mis cinco 
hermanos y abuelos. De mis padres aprendí sobretodo el sentido 
del deber, la abnegación por el trabajo, el espíritu de sacrificio y de 
superación.
Ami esposa Carmen por su apoyo y exquisito cuidado de nuestro 
hogar facilitando que me pudiera entregar a la carrera profesional. 
Nuestros dos hijos, Freddy y Enric, han llenado mucho nuestras 
vidas, dándonos grandes satisfacciones, por ser buenas personas, 
considerados, atentos y esforzados en el trabajo.
Nuestra nieta Valeria es la nueva luz que ilumina el otoño de 
nuestras vidas.
Agradezco a mis maestros todo lo que me han enseñado y me 
considero un afortunado por haber podido gozar del privilegio de 
sus enseñanzas. En las páginas que anteceden, concretamente en 
el capítulo de La Facultad he hecho mención de algunos de los que 
recuerdo, aunque no es una lista exhaustiva ni completa.


A mis socios y compañeros de KPMG, por todo lo que hemos 
vivido juntos en estos 36 años unidos por el trabajo, la amistad y el 
buen ambiente que hemos disfrutado en la mayoría de este largo 
periodo, a pesar de que las relaciones con los compañeros no son 
siempre fáciles, hay muchas veces situaciones de competencia, de 
necesidad y la vida laboral y profesional tiene contratiempos que 
pueden afectar a las relaciones personales. Agradezco lo que me 
han enseñado muchas personas de la Firma, pero no voy a mencionar ningún nombre para no ser injusto con nadie. Pero tuve oportunidad de mostrar mi agradecimiento a mis socios por todas las 
oportunidades que la Firma me ha proporcionado en el discurso 
de despedida del 5 de noviembre de 2012 que se encuentra recogido como Anexo 3.
También tengo que agradecer la ayuda y consejos que me ha 
dado mucha gente para poner estas experiencias y reflexiones en forma de libro. Desde Xavier Mallafré (Grup 62) que me 
dio una serie de sabios y experimentados consejos, a Oriol Amat 
(Universitat Pompeu Fabra) por los ánimos cuando le comenté lo 
que tenía entre manos que para mi tuvieron especial valor por su 
vasta experiencia en publicaciones.
Gracias a Ramón Bastida de ACCID por facilitar que este libro 
vea la luz.
La ayuda de Roberto Bodegas, así como la de Fernando García, 
ambos socios de KPMG ha sido una aportación importante.
Gracias también a Xavier Cardona, del Col•legi de Censors. 

John Scott, y las aportaciones de Daniel Faura, Mario Alonso 
y Carlos Puig han añadido mucho valor e interés. Muchísimas 
gracias.
No quiero dejar de agradecer a Manuel Pimentel su apoyo desde 
el primer momento que le planteé este proyecto. Sus sugerencias y 
estímulo han sido fundamentales. El apoyo afectuoso y el trabajo 
de Antonio Cuesta han sido de gran valor en las últimas etapas 
para que este libro viera la luz.
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«El futuro tiene muchos nombres. Para los débiles es 
lo inalcanzable. Para los temerosos lo desconocido. 
Para los valientes es la oportunidad».
VÍCTOR HUGO (1802-1885)
Los auditores somos profesionales, que por nuestra forma de 
actuar, hemos acreditado a lo largo de los años una actitud 
proactiva y predisposición a la aceptación de los importantes retos que nos ha puesto enfrente la sociedad, los cuales 
han sido acometidos con enorme sentido de la responsabilidad y, por ello, con la diligencia debida. Creo, en verdad, que 
el gran poeta, novelista y dramaturgo francés si hoy le pidiéramos analizar el futuro de los auditores para clasificarlo en 
una categoría de las tres apuntadas, no hubiera dudado en 
catalogarnos como un colectivo valiente y, por ello, nos asignaría un futuro lleno de oportunidades.
El auditor es una figura que ha existido desde la antigüedad, así se ha llegado a afirmar que los primeros auditores 
eran los escribas egipcios, que tenían como función principal el control de almacenaje del grano del Faraón. Además, 
podemos decir, que igual que hoy en día, estaban sometidos a un régimen de «sanciones», pero desafortunadamente para 
ellos las consecuencias de sus infracciones no era una sanción del regulador, sino más bien un desenlace mucho más 
cruento como os podéis imaginar. De esos primeros auditores, o de los que cada uno considere que fueron los pioneros, 
a los actuales en cualquier caso han pasado muchos años y 
se han vivido muchas revoluciones y cambios en el campo de 
nuestra actividad profesional. Si bien, abocarnos al pasado no 
resolverá nuestro futuro, hemos de tenerlo siempre presente y 
las experiencias adquiridas deben guiarnos para trazar nuestra hoja de ruta futura.


Del pasado podemos destacar muchos aspectos y evidentemente no es mi intención hacer un repaso exhaustivo del 
mismo, pero sí que creo interesante resaltar algunos puntos 
centrales que hacen referencia a la actividad profesional de 
auditoría de cuentas y a los profesionales que la practicamos. 
En primer lugar, decir que la necesidad de un control y de 
una garantía que proporcione seguridad son las razones principales que crearon la figura del auditor.
Sin remontarnos a épocas excesivamente tan lejanas como 
las de los antiguos Egipcios y, citando un trabajo de Emilio 
Gironella Masgrau, gran y experimentado auditor de cuentas, que versaba sobre la evolución de los dictámenes de auditoría en los EEUU de América, nos reafirma esta misión inicial y básica de los auditores, cuando indica que los primeros 
informes de auditoría en este país surgieron por la necesidad 
de suministrar una información financiera veraz sobre las 
compañías de ferrocarriles de los EEUU que recibían financiación de inversores Británicos. Estos primeros informes eran 
diferentes a los actuales (eran más enfocados a un formato 
largo) y la información financiera a que hacían referencia 
era también muy diferente de la actual, ha cambiado básicamente debido a la evolución en la complejidad que hoy en día 
se da en el mundo de los negocios, que requiere un nivel de 
información más exhaustivo y técnico.
Así, podemos afirmar que la obtención de seguridad sobre la información financiera suministrada por los gestores a los 
inversores que no están vinculados al negocio, así como a 
otros colectivos interesados en la misma, crea la necesidad 
de una actividad de control para dar fiabilidad y confianza. 
Esta actividad debe ser realizada por expertos en información financiera que además dominen la técnica de verificación y control, técnica que mediante la aplicación de procedimientos permita formar una opinión sobre la razonabilidad 
de la información financiera analizada. Estos expertos, han 
de ser independientes de la entidad objeto de verificación, de 
sus gestores y de personas o entidades con vinculación significativa a la misma.


Llegado a este punto podemos apuntar las dos primeras 
conclusiones. Por un lado que la auditoría tiene como principal finalidad ofrecer fiabilidad y por otro que debe ser practicada por profesionales expertos en información financiera, 
con capacitación en la técnica de auditoría y además con una 
exigencia de total independencia. Al decir total independencia me refiero a la real y a la aparente, ya que no sólo se ha 
de ser independiente sino que también se debe parecerlo. La 
independencia, ha sido, es y será uno de los pilares fundamentales de nuestra actividad profesional como auditores.
Hemos apuntado que los primeros informes eran diferentes a los actuales, pero he de decir que ya en los primeros 
años del siglo xx se emitieron informes de auditoría cuyo 
contenido y formato no difiere excesivamente de los actuales. 
Los auditores siempre hemos tomado como referencia importante el informe emitido por PRICE, WATERHOUSE & co. en el 
año 1903 sobre la entidad «United States Steel Corporation». 
Del análisis de este informe se desprende que la base y esencia es la misma que la de los actuales informes de auditoría 
y, por ello, podemos afirmar que la auditoría en cuanto a su 
verdadero objetivo y finalidad no es tan diferente hoy en día 
de la que se practicaba hace más de cien años y que su resultado, que se plasma en un informe relativamente corto, no 
ha necesitado una gran evolución. Todo ello nos permite pre decir que tampoco deben producirse cambios excesivamente 
profundos en el mismo en los próximos años.


La actuación de los auditores y, por lo tanto, el alcance de 
su trabajo ha ido evolucionando a través del tiempo, como 
también lo han hecho otras disciplinas. Dejando aparte los 
primeros tiempos en los que se tuvo que construir el esqueleto y las bases de la auditoría, quiero manifestar que en el 
siglo pasado se produjeron a mi entender dos grandes cambios fundamentales que han marcado la realidad y esencia de 
la auditoría.
El primero de ellos se forjó alrededor de la década de los 
años treinta, cuando los auditores incluyeron dentro del 
alcance de su trabajo tanto la verificación física de las existencias como los procedimientos de confirmación de saldos con 
terceros, procedimientos que no se realizaban hasta aquellas 
fechas. Estos nuevos procedimientos surgieron ante la necesidad de responder a la petición de un mayor grado de fiabilidad o confianza en relación a la información financiera y ello 
vino derivado por la aparición de ciertos escándalos financieros que se habían producido relacionados con las existencias 
y las cuentas con terceros, principalmente de clientes.
El segundo, fue alrededor de los años ochenta cuando se 
introdujeron una gran cantidad de normas de auditoría relacionadas con el control interno y con los riesgos de auditoría, que incluían gran cantidad de procedimientos orientados para dar respuesta a estos riesgos. Este cambio profundo 
en las normas de auditoría también surgió como consecuencia de escándalos financieros acaecidos en ese periodo, que 
hizo necesaria una intensificación de los procedimientos de 
auditoría para dar respuesta adecuada a los nuevos riesgos 
planteados. En estos años, podemos decir que se llegó a configurar con gran precisión e integridad el marco general de las 
normas de auditoría que fijaron un alcance razonable y coherente de la función el auditor. Si vemos el conjunto de normas, tanto las normas internacionales de la IFAC como las SAS 
americanas de estos años, veremos que su esqueleto, estruc tura, alcance y contenido no es muy diferente de las normas 
actuales.


Cambios en la actividad de la auditoría fruto de escándalos financieros como los indicados, también han devenido 
en el presente siglo. Todos somos conocedores del fenómeno 
Enron, que como cita el autor acabó con una de las grandes 
firmas de auditoría. Pero también se dieron otros casos como 
WorldCom, Parmalat, etc. Estos hechos ocurridos hicieron 
que se planteara nuevamente el tema del «Gap de expectativas» y que en diversos foros se trabajará en el replanteamiento 
y revisión de diversos aspectos de la información financiera y 
de la propia auditoría de cuentas.
Creo sinceramente que en lo que afecta a la auditoría de 
cuentas y especialmente a la intervención de los auditores en 
la respuesta a estos escándalos, el trabajo más de fondo y riguroso se llevó a cabo por parte de la IFAC. Me viene a la memoria la reunión de la IFAC habida en Túnez en el año 2003 
donde se trazaron las bases para acometer un proyecto denominado «Clarity Project». Este proyecto tenía como objetivo 
proceder a la profunda revisión de todas las normas de auditoría para dotarlas de mayor claridad e intensificar aquellos 
aspectos que proporcionasen una mayor eficacia a la auditoría, para así responder al mencionado «Gap de expectativas». El desarrollo de este proyecto que duró cerca de cuatro 
años ha resultado en un compendio de normas de auditoría 
así como los servicios relacionados con la misma, de ética y 
de calidad que podemos calificar de avanzadas y que responden de forma razonable a las exigencias actuales. En la Unión 
Europea también se llevaron a cabo actuaciones y trabajos 
intensos como fueron varias recomendaciones sobre temas de 
auditoría y la reforma de la viii Directiva en el año 2006.
Pero todas estas mejoras y avances no evitaron que fruto de 
la crisis financiera (citemos como ejemplo Leman Brothers 
y ciertos bancos ingleses) y de la posterior crisis económica, 
donde los informes de auditoría emitidos no revelaban o anticipaban la verdadera situación de algunas entidades, se vol viera a poner en tela de juicio la función del auditor y se volviera a plantear la ya mencionada diferencia de expectativas. 
Sobre esta situación destaca el llamado libro verde de la UE, 
donde se debaten los aspectos principales que afectan a la 
actividad de la auditoría. Estos aspectos pueden clasificarse 
en cinco grandes apartados, a saber la función o rol del auditor, el gobierno de las firmas de auditoría y la independencia, la supervisión, la concentración del mercado y el mercado 
europeo de la auditoría y, por último, la auditoría de PYMES y 
los pequeños auditores. Este libro verde ha abierto un debate 
mundial, pero concretamente en Europa está teniendo reacciones mediante la propuesta de cambios a establecer en la 
viii Directiva sobre la Auditoría Legal en la Unión Europea.


En el momento de escribir estas líneas, estamos en medio 
de las discusiones que se están llevando a cabo sobre esta 
Directiva y puedo decir que no se está en posición de predecir el verdadero alcance que tendrán estos posibles cambios a introducir en la misma, ni tan sólo sobre los temas más 
importantes como pueden ser los relativos a la función o rol 
del auditor y a la independencia.
Tampoco hay consenso sobre la forma en que se plasmaran 
estos cambios, ya que la propuesta actual es de una Directiva 
que solo regule las auditorías que no afecten a entidades de 
interés público (EIP) y un reglamento para estas últimas. Así, 
sobre este último aspecto destaca la propuesta «Smith» en la 
que se propone la conversión del reglamento para las EIP en 
Directiva, propuesta que a mi entender es del todo lógica.
Con las limitaciones que he mencionado, voy a atreverme a 
llevar a la consideración de los lectores una serie de reflexiones personales sobre el posible desenlace de toda esta regulación europea. Siempre he manifestado que el sentido común 
acaba finalmente imponiéndose y, por ello, en los temas principales estoy plenamente convencido que se alcanzará un 
consenso que culmine en unos cambios regulatorios razonables y coherentes. A lo largo de este proceso de debates, 
hemos visto tanto en las propuestas de enmiendas sobre la viii Directiva como también sobre las relativas a la iv y vii 
Directivas Europeas sobre estados financieros individuales y 
consolidados, que se han ido eliminando muchos de aquellos puntos que eran absolutamente perjudiciales, se han ido 
introduciendo otros que son necesarios y modificado algunos 
para hacerlos más consistentes y razonables. En mi opinión, 
estás reformas que ahora se debaten en Europa marcarán un 
camino a seguir para bastantes años en la auditoría de cuentas y los servicios relacionados.


Los temas principales sobre los que hay consenso son 
varios destacando en primer lugar que se descarta la autorregulación de la actividad profesional, ya que esta debe configurarse como un sistema de supervisión pública. Esto supone 
un importante cambio para algunos países, no así para el 
nuestro, ya que desde la publicación de la Ley de Auditoría 
de cuentas la supervisión y control de la actividad quedaba 
otorgada al ICAC. Lo que sí está siendo sujeto a debate es la 
participación de los auditores en este modelo de supervisión 
pública, ya que entendemos que la supervisión de nuestra 
actividad no puede llevarse a cabo con garantías de éxito sin 
contar con una colaboración y participación estrecha de los 
propios auditores.
Por otro lado, también se está de acuerdo en que las exigencias y requerimientos para las auditorías de EIP tienen 
que ser mayores que para el resto. Sin embargo cabe añadir 
que no hay consenso en la definición y por ello en el alcance 
de lo que tiene que abarcar la categoría de EiP, ni tampoco 
en cual deba ser la razonable dimensión y amplitud de estos 
requerimientos.
Podemos afirmar con toda seguridad que hay un total consenso en lo que respecta a las normas de auditoría a seguir en 
la UE, que se decanta por las normas de la IFAC y también hay 
un total consenso en que no hay diferentes clases de auditoría 
en función del tamaño de la entidad auditada. La auditoría 
debe entenderse en un mismo sentido y alcance y no puede 
hablarse de auditorías de segunda rango o de menor calidad para las entidades de menor tamaño. Si que se confirma la 
existencia de otros servicios relacionados con la auditoría, 
como son las revisiones limitadas que pueden ser una salida 
para otorgar un nivel de confianza moderada a las actuaciones de los auditores en entidades de tamaño reducido, pero 
en ningún caso estos otros trabajos pueden ser catalogados 
de servicios de alta fiabilidad e identificarlos como auditoría 
de cuentas.


Hay también un amplio consenso en que la concentración 
actual en el mercado de la auditoría de las EIP debe intentar 
mitigarse y dar entrada a otras firmas que puedan a medio 
y largo plazo paliar el riesgo sistémico que podría provocar 
otra situación como la que se vivió con Arthur Andersen y 
que pudiera desembocar en la desaparición de una de las 
cuatro grandes firmas de auditoría que únicamente existen 
en la actualidad. Como bien ha mencionado el autor, de aquellas míticas ocho grandes de hace relativamente pocos años, 
principalmente por motivo de fusiones y concentraciones, 
hoy solo podemos hablar de cuatro firmas, lo que hace más 
débil y expuesto a riesgos el sector de la auditoría. Estoy plenamente convencido de que este proceso de apertura a nuevas firmas se potenciara y finalmente podremos volver a una 
situación como la que ha predominado a lo largo de toda la 
historia en la que siempre ha habido un amplio espectro de 
firmas de auditoría para todos los niveles y estratos.
Por último, con respecto a estas nuevas propuestas para 
la modificación de esta Directiva, quiero indicar que hay un 
amplio consenso en que la calidad, la ética y la independencia 
son los pilares fundamentales en los que debe basarse la actividad de la auditoría y que estos pilares deben ir manteniéndose adecuadamente e invirtiendo en ellos lo que sea necesario para asegurar su fortaleza y que puedan desarrollar 
adecuadamente su función. Ya hemos demostrado los auditores nuestra voluntad y responsabilidad en cuidar y fortalecer estos pilares y sobre todo en los últimos tiempos, por lo que no me cabe ninguna duda en que lo seguiremos demostrando en el futuro.


Aunque, como hemos visto, en muchos temas principales 
hay un amplio o total consenso, parece que en otros no lo es 
así. No puedo tratar de forma completa y exhaustiva todos 
estos temas, ni incluso tampoco puedo llegar a relacionarlos 
ya que son bastantes y me apartaría del objetivo de este epílogo. Pero si puedo en cambio llevar a cabo una exposición 
muy escueta y rápida de los que a mi entender son los temas 
de mayor calado, sobre los que se debe avanzar y en buena 
dirección. Intentare dar también mi percepción, que evidentemente la someto al mejor criterio de todos vosotros y de los 
organismos y poderes públicos, que en definitiva son los que 
dirimirán y resolverán todas estas cuestiones.
Entrando en materia, en primer lugar quiero decir que la 
postura de algunos reguladores y poderes públicos en relación a la regulación de la auditoría es excesivamente intervencionista. Los auditores hemos de transmitirles con fuerza y sin 
decaer en este empeño, en que no es razonable una excesiva 
regulación que encorsete y límite la capacidad de decisión, 
de expresión de nuestro criterio profesional y de establecer 
conclusiones, que hemos tenido, tenemos y debemos mantener en el futuro. La base de nuestra actuación es aportar un 
criterio profesional basado en nuestro trabajo, ejecutado de 
forma diligente y responsable, y no puede esperarse que seamos nada más que unos profesionales que nos dediquemos 
simplemente a cumplir una infinidad de reglas que anulen 
o desvirtúen nuestras capacidades y nuestro verdadero valor 
añadido. Este es el punto principal que inspira las diferencias en cuanto a los diversos temas que están siendo objeto de 
debate en la actualidad.
Dicho lo anterior, que es una reflexión general pero muy 
importante, que nos sirve para entender los razonamientos 
sobre algunos temas concretos sobre los que se está debatiendo, cabe hacer mención a una serie de puntos que afectan a la propuesta de reglamento regulador de las auditorías de EIP, sobre los cuales no hay consenso y que entiendo son 
de suma importancia para el futuro de la auditoría en la UE.


Como ya he apuntado no se está de acuerdo en cual debe 
ser el alcance de la EIP y Si se irá por el camino de una definición cerrada y sin posibilidad para que los estados miembros amplíen su contenido o si por el contrario se irá por una 
definición más abierta. Los auditores nos inclinamos por una 
definición cerrada y en la que sólo se incluyan aquellas entidades que de forma clara y significativa revistan la característica de gozar de un verdadero interés público. Ampliar este 
alcance, sin una verdadera razón justificativa, repercute en 
mayores costes a los auditores, a las empresas auditadas y a 
los supervisores al tener que dedicar recursos al control de 
auditorías que no revisten especial o relevante interés público 
para la sociedad.
Como es natural, los temas más importantes y sobre los que 
debe intentarse una verdadera aproximación que decante la 
regulación a lo que debería ser razonable, son los relativos 
a la independencia. Entre ellos, los más significativos son la 
catalogación de servicios no permitidos, la rotación, la libertad de las firmas para rendir otros servicios y descartar regulaciones sobre firmas puras de auditoría, la no imposición de 
porcentajes restrictivos sobre concentraciones de honorarios 
en un mismo cliente, la potenciación del sistema de amenazas 
y salvaguardas en lugar de imponer multitud de reglas particulares que puedan en muchos casos derivar en más perjuicios que beneficios y, por último, la libertad de contratación 
de auditores por parte de los administradores o, en su caso, 
de los comités de auditoría.
En la actualidad, fruto de las reacciones previamente mencionadas, se han efectuado más de 700 enmiendas a la propuesta de modificación de la viii Directiva y la mayoría hacen 
referencia a las cuestiones apuntadas. Como ya he dicho, soy 
optimista y creo sinceramente que finalmente la regulación 
que se apruebe gozará de coherencia, razonabilidad y responderá a las expectativas de la sociedad, a las opiniones amplia mente respaldadas por el colectivo de auditores y a los requerimientos que dentro de una lógica acaben por exigir los 
organismos reguladores.


Esta opinión que estoy expresando no responde sólo a mi 
afán de pretender una regulación de la auditoría adecuada 
a las circunstancias y a la realidad de nuestra actividad profesional, sino que también se basa en un análisis de lo que 
ha ido sucediendo en los últimos años. Hemos de tener en 
cuenta que todos estos temas no son nuevos, ni tampoco es la 
primera vez que se ponen a discusión en la Unión Europea, 
de hecho ya fueron planteados en el 2006 con motivo de la 
reforma de la viii Directiva y finalmente esta se aprobó proporcionando un marco razonable para el ejercicio de la auditoría en Europa. Por ello, he manifestado mi optimismo al 
respecto, y creo que ahora sucederá lo mismo que en la anterior reforma y lo que se producirá será una actualización de la 
Directiva (incluyendo la regulación para las EH') a las circunstancias actuales e incluyendo por supuesto todos los requerimientos que sean necesarios para otorgar a la auditoría la 
calidad requerida por los usuarios y el valor añadido que de 
su desarrollo deba desprenderse, ya que no puede olvidarse 
que estamos hablando de la prestación de un servicio.
La regulación debe también proporcionar a los auditores 
una plataforma para que puedan desarrollarse profesionalmente y que el sector tenga un marco de sostenibilidad, ya 
que hoy está totalmente fuera de toda lógica pensar que la 
información financiera pueda ponerse a disposición pública 
sin contar con la intervención de unos auditores independientes. Cualquier regulación que no cumpla estas condiciones puede provocar efectos muy graves sobre la actividad 
económica.
Ahora quisiera aventurarme a exponer una serie de reflexiones acerca de cómo puede evolucionar la auditoría y de cómo 
veo su futuro y el de los auditores. En primer lugar cabe decir 
que la auditoría evolucionará para ir respondiendo en cada 
momento a las necesidades que de ella se requieran y por ello irán adaptándose paulatinamente y de forma rigurosa y responsable sus principales aspectos. Así, se irán introduciendo 
cambios en el informe de auditoría dándole un mayor contenido y claridad, en el marco regulatorio sobre la independencia para adaptarse a las nuevas amenazas, en las normas de 
auditoría para incluir procedimientos que respondan a nuevos riesgos de auditoría que puedan presentarse y también 
se irán instaurando nuevas formas de comunicación entre 
los auditores y los usuarios de la auditoría o desarrollando y 
mejorando las ya existentes. Por otro lado, el marco regulatorio deberá garantizar en todo momento la sostenibilidad del 
sector y evitar riegos sistémicos, como el derivado de concentraciones de mercado no razonables en grandes firmas que 
reduzcan o eliminen la necesaria competencia o el que pueda 
derivarse de un marco de responsabilidad excesivo o imposible de asumir.


Los auditores deberán seguir velando por la ética, su independencia y el desarrollo profesional, ejes que convergen en 
preservar y mejorar día a día la calidad de la auditoría y por 
ello la seguridad que de ella se obtiene. Los profesionales 
seguirán forjando un colectivo bien formado, riguroso y prudente, dispuesto a aceptar nuevos retos y teniendo un respeto 
y fuerte apego a los valores que de toda profesión deben desprenderse y en especial la integridad, la objetividad y la independencia. Por otro lado, tal y como ha venido sucediendo en 
el pasado, el mercado cada vez irá otorgando un papel más 
relevante a los auditores y su peso específico irá incrementándose dentro de la sociedad. Esta circunstancia hará que se 
amplíe el campo de su actuación y que se estructure paulatinamente el sector para ir adaptándose a las necesidades que 
irá requiriendo el mercado.
Seguirán existiendo auditores de diferentes tamaños, ya 
que responden a los diferentes perfiles de los clientes y esta 
diversidad favorece en mayor medida el cumplimiento de sus 
expectativas y se da una mejor respuesta a sus diferentes necesidades. Si bien, en los últimos años, se ha llevado a cabo un proceso de concentración que ha dado como consecuencia 
que se reduzca a cuatro el número de las grandes firmas de 
auditoría, se vislumbra un proceso un poco a la inversa en el 
cual ciertas firmas medianas tendrán que emprender planes 
de desarrollo para adquirir un mayor tamaño que les permita 
ir gradualmente aumentando su participación en las auditorías de EIP y finalmente se pueda contar con un elenco de 
una docena de firmas que pueda responder con garantías a 
las exigencias de una parte de las auditorías de las entidades de interés público. Las firmas medianas para responder 
a este reto tendrán que acometer reformas estructurales de 
gran calado, tanto en su organización interna como en sus 
estrategias a medio y largo plazo, pasando a otorgar un papel 
más importante a la especialización y adoptando sus estructuras para responder con efectividad a clientes transnacionales. 
Los pequeños auditores emprenderán procesos en diferentes 
direcciones, unos se orientarán a ganar tamaño y conseguir 
alianzas que les permita desarrollarse y elevar el target de su 
clientela y otros seguirán orientándose en su nicho de mercado dando un servicio más personalizado y apoyándose en 
las Corporaciones de auditores para ir manteniendo y desarrollando sus capacidades. Las grandes auditoras seguirán 
especializándose y ampliando la gama de sus servicios y posiblemente no darán tanta preponderancia al crecimiento a 
toda costa, sino que otros objetivos se aparejarán a este en 
favor de una mayor sostenibilidad. La rentabilidad, el control 
del riesgo, la calidad, la cultura de firma y los valores serán 
objetivos que se aunarán e irán en combinación con el del 
crecimiento.


En España, concretamente han de producirse una serie de 
cambios que re-direccionen el sector y lo conduzcan por una 
ruta segura y fiable. Las Corporaciones españolas de auditores están plenamente convencidas que en cuanto a ética, 
calidad y cumplimento normativo los auditores de cuentas 
españoles estamos a la altura de los países desarrollados de 
nuestro entorno. Pero sin embargo, aún con estas luces se dan una serie de sombras que ponen en amenaza el sector, y por 
ello hemos de poner todo nuestro esfuerzo tanto desde las 
Corporaciones como por parte de los propios auditores individualmente y de la Administración para intentar que a través 
de estas sombras vuelva a relucir el sol.


En mi opinión, el tema más importante que afecta al sector 
es la actual presión que hay sobre los honorarios que arrojan 
medias inferiores a los 70 euros/hora, lo que supone menos 
de la mitad de las tarifas medias que están aplicando los países europeos de nuestro entorno. Es evidente, que hoy en 
día y bajo la crisis este problema no tiene una solución fácil 
ni rápida, pero hemos de ser conscientes los propios auditores que hemos de valorarnos a nosotros mismos como lo que 
somos, es decir como unos profesionales de alto nivel y hacérselo ver y comprender al mercado. En base a ello hemos de 
competir bajo otras premisas más idóneas y seguras como son 
la calidad y la excelencia, olvidando esta guerra de precios 
que en definitiva nos aboca a una degradación de nuestra 
actividad profesional.
Desde hace varios años las Corporaciones de auditores 
estamos luchando para incrementar la participación de los 
auditores privados en el sector público, ya que entendemos 
que la transparencia de la información pública debe mejorar 
y en breve plazo. No puede estar hablándose hoy en día, después de casi cuarenta años de democracia, que una gran cantidad de entes locales no rinden cuentas o que menos de una 
décima parte de los entes públicos de nuestro país se someten 
a auditoría. Hemos de tener presente que el sector público 
representa más del cuarenta por ciento del producto interior 
bruto y que mientras compañías privadas con un capital de 
3.000 euros publican sus cuentas en el Registro Mercantil o 
que aquellas que tienen una cifra de negocio de un poco más 
de 5 millones de euros se auditan, Ayuntamientos de gran 
importancia no se auditan o no rinden cuentas. Esta situación ha de cambiar y en breve, ya que arrastramos un retraso 
importante con respecto a otros países europeos como puede ser Holanda, los países nórdicos, etc. Esperemos que como 
mínimo en la Ley de Transparencia que se está debatiendo 
en la actualidad a nivel parlamentario se resuelvan estas cuestiones y se incluya la obligación de someter a auditoría obligatoria a los entes locales de cierto tamaño, ya sea utilizando 
como parámetro el presupuesto o el número de habitantes. Las Corporaciones de auditores hemos presentado una 
enmienda a esta ley para recoger este extremo que entendemos que es de absoluta necesidad en aras a favorecer la 
transparencia de las cuentas públicas y ofrecer la seguridad 
y garantías necesarias al ciudadano de que los fondos públicos se gestionan bajo el estricto cumplimiento de la legalidad.


El futuro de los auditores tiene que ir ligado a la mejora 
constante de la calidad, a la utilización cada vez más intensa 
de las tecnologías y de las técnicas más avanzadas de auditoría que reduzcan por un lado el riesgo de auditoría y por otro 
que proporcionen una mayor excelencia a sus servicios. Creo 
también que este proceso de mejora continua también debe 
incluir una ampliación de la gama de servicios para adaptarse 
en cada momento a las necesidades que vayan surgiendo. 
Todo ello hace que debamos tener siempre presente el objetivo de mantener los valores éticos en nuestros despachos a 
todos los niveles y que inculquemos una cultura de profesionalidad, esfuerzo y de superación a todo el equipo que trabaja día a día prestando los servicios de auditoría de cuentas 
y los relacionados a ella.
Las Corporaciones de auditores deben favorecer el desarrollo profesional de los auditores, deben ofrecer los servicios que estos requieran en cada momento y deben comunicar y explicar a la sociedad el verdadero rol de los auditores 
y el alcance y objetivos de su trabajo para superar el siempre 
llamado «Gap de expectativas». Por último, han de intervenir 
activamente en los desarrollos legislativos tanto en materia de 
auditoría como de contabilidad o de otras materias relacionadas con la información financiera. En el momento de escribir 
estas líneas estamos volcados en la reforma del reglamento de auditoría, ya que incluye una serie de preceptos que, o bien 
son imposibles de cumplir o que afectan muy adversamente 
a la actividad.


Creo que en el campo de la supervisión de la actividad 
pueden producirse cambios, que vendrán motivados siempre 
por Europa y que pueden desembocar en otorgar una mayor 
intervención a los reguladores bursátiles y por ello aquí en 
España a la Comisión Nacional del Mercado de Valores. Toda 
reforma en esta línea, siempre y cuando ofrezca garantías de 
mejora, se efectúe de forma coherente y en beneficio de la 
transparencia de la información y se respeten las opiniones y 
la posición de los auditores de cuentas, contará con el apoyo 
del colectivo como no podría ser de otra forma.
Después del análisis que he efectuado del entorno en que 
se mueve la auditoría quiero dejar un mensaje claro sobre la 
misma y que se resume en que los practicantes de esta disciplina son un colectivo valiente, formado, serio y dispuesto 
a aceptar los retos que nos ofrezca el futuro y que serán 
muchos y muy variados. De la lectura de los capítulos del libro 
Descubra la auditoría: La vida en una Big Four que nos ha relatado con mucha claridad y acierto nuestro amigo y compañero Frederic Borrás, se pone de manifiesto que las personas 
que trabajan en la auditoría son responsables y proactivas, 
viven su profesión y se unen a ella con lazo de compromiso y 
afecto.
Yo he vivido una parte importante de mi carrera en una 
«Big» y esta experiencia me enseño a apreciar, valorar y cuidar mi profesión. Recuerdo con mucho cariño mi paso por 
«Touche Ross», a los compañeros con los que formábamos una 
pequeña familia, ya que en la oficina de Barcelona éramos 
poco menos de 30 personas en aquella época (estoy hablando 
del año 1984) y me vienen a la memoria muchos momentos 
vividos, unos alegres, otros nostálgicos y algunos tristes al pensar en aquellos compañeros que hoy ya no están con nosotros. 
Me identifico mucho con las vivencias que Frederic relata y 
también con muchos amigos comunes que incluso no sabía que lo eran hasta leer el libro. Creo que una de las reflexiones 
que surgen de la lectura del libro, es que la auditoría exige 
mucho a las personas que entran y trabajan en ella, pero por 
otro lado también ofrece mucho a cambio, tanto a nivel profesional como a nivel personal y los recuerdos que nos quedan y 
los amigos que ganamos después de haber dedicado nuestra 
vida a esta disciplina, son una recompensa incluso desmedida 
en comparación a lo que hemos ofrecido.


Mi apreciado amigo Frederic me pidió escribir este epílogo y me dio libertad en cuanto a la redacción y contenido 
del mismo, por lo que dentro de este marco de libertad del 
cual no creo haberme excedido, he intentado hacer un breve 
análisis del entorno que envuelve a la auditoría, tanto desde 
el punto de vista temporal, como del geográfico y como 
reflexión final quiero citar una frase del célebre científico 
Albert Einstein que decía así «No pienso nunca en el futuro 
puesto que este llega muy pronto», y de ella cabe decir que 
los auditores construimos nuestro futuro día a día, desempeñando nuestro trabajo con rigor y, por ello, no nos preocupa 
el devenir ni nos cogerá desprevenidos, ya que el futuro lo 
dibujamos en el presente.
[image: ]


[image: ]
 


[image: ]
DISCURS A LA CEREMONIA DE GRADUACIÓ 
DE MBA D' ESADE 26 JUNIO 2002
President, Director General i Degá de lt.sADI, Directors del MBA i Professors, 
Alumnes que avui us gradueu, Pares, familiars i amics, Benvolguts companys de promoció, Senyores i Senyors
Sembla ahir, Meró ja fa vint-i-cinc anys que várem acabar el nostre iVIBA, i 
em complau especialment compartir aquest record amb els que avui us gradueu amb il• lusió, Merqué heu assolit aquesta fita, que ha requerit un important esforc per la vostra part i la dels que us envolten: familiars, companys 
i amics. Per aixó, tots estan avui aquí per gaudir d aquest éxit que senten 
propi, i la mena felicitació és per a tots. Congratulations.
I heu d estar molt contents ja que si, com diuen els experts en comunicació «el medio es el mensaje», el vostre está al més alt nivell en aquest preciós 
Palau de Pedralbes, un dels llocs més emblemátics de la nostra ciutat, que 
l'Escola ha escollit per donar el máxim nivell a aquesta cerimónia formal i 
solemne. Situació que contrasta amb la viscuda per la nostra promoció: que 
no várem tenir ni cerimónia de graduació, ni orla. Eren altres temes.
Que no pateixi el director general, doncs no he vingut afer cap reclamació, excepte que els meus companys de promoció pensin que hem de demanar 
que ens rescabalin del que ens hem perdut.
De jet, vaig tenir el privilegi d ésser de la primera promoció del MBA a 
ple temes. Erem solament quatre alumnes que anávem combinant les assignatures i les compartíem amb els de part-time quan era possible o amb la carrera d'empresarials, Merqué evidentment les classes per a només quatre 
alumnes no eren gaire aconsellables.


Grácies a aquesta experiéncia, que va tenir un resultatpositiu, avui heu 
pogut acabar un bon nombre i, a més de full-time en castellá i en anglés.
I really appreciate the international flavor that ourESADI. and this ceremony has and we have to congratulatefor this evolution.
Realment, és un pas important el que avui es simbolitza, el que esteufent 
al donar per acabats els vostres estudis del MISA, i vull desitjar-vos encert i 
sort en aquesta nova etapa que segur constituirá el tronc de l'arbre de la vostra vida.
Hi ha un proverbi hindú que diu que quan el caminant es posa a 
l aixopluc de l'ombra generosa de l'arbre que hi ha al costat del camí per 
refer-se i prendre alé, mai no pena en aquell que el va plantar i cuidar perqué ell pogués gaudir-ne un dia.
Es per aixó que hem d agrair a l'Escola l'haver aconseguit, amb el pas de 
tots aquests anys, que aquest MBA sigui un dels més prestigiosos de l'Estat 
espanyol i fins i tot a nivell d'Europa. Peri teniu que ésser conscients que 
aixó també depén de vosaltres i tots teniu quefer el que estigui al vostre abast 
perqué aquest prestigi es conservi i, si és possible, augmenti.
Us puc assegurar que, amb tota probabilitat, alguns dels companys que 
avui comparteixen aquesta graduació amb cada un de vosaltres seran part 
del grup de millors amics que us acompanyaran en el transcurs de la vostra vida. Aquesta és una experiéncia que espero que pugueu confirmar amb 
el temes.
I una negada dit aixó, entraré en els suggeriments que es suposa que he 
de fer per haver passat per on son ara vosaltres, fa 25 anys. Quan ensfem 
més gran, ens agrada donar consells. Peró és que a tots ens ha passat o hem 
vist coses que hem pensat: si tornés a comentar ho faria diferent. Haver-ho 
sabut!! Encara que l'experiéncia, la majoria de les vegades, com a máxim 
serveix al que l'ha viscut i si té una segona oportunitat.
Peró he pensat que us agradaria compartir l'experiéncia de tres grans 
personatges del món de l'empresa, dels que segur hem d aprendre, de tres cultures tan diferents com són la japonesa, l 'americana i la de casa nostra per 
fer-me ressó també de l'entorn internacional en qué ens movem:
Primer, un japonés - Matsushita, que representaria la cultura oriental. 
Creador del grup que porta el seu nom i que produeix i comercialitza als cinc 
continents productes d'electrónica de consum, amb les marques Panasonic, 
Technics, National, etc., essent líders al seu sector.
Sintetitza la sena norma de conducta en els set principis que ell resumeix 
així:


-Contribución a la sociedad.
Nos comportaremos en todo momento de acuerdo con nuestros objetivos, cumpliendo fielmente nuestras responsabilidades como industriales en las comunidades en donde 
operamos.
-Justicia y honestidad.
-Cooperación y espíritu de equipo.
Uniremos nuestras habilidades para alcanzar nuestros objetivos compartidos. No importa cuánto talento tenemos como 
individuos, sin cooperación y espíritu de equipo, seremos 
una sociedad sólo en el nombre.
-Esfuerzo incansable para mejorar. Nos esforzaremos constantemente para mejorar nuestra habilidad de contribuir 
a la sociedad a través de nuestras actividades de negocio. 
Solamente a través de este esfuerzo incansable podremos 
cumplir con nuestros objetivos y ayudar a lograr la paz y 
prosperidad duradera.
-Cortesía y humildad
-Adaptabilidad.
-Gratitud.
Actuaremos por un sentido de gratitud por todos los beneficios que recibimos, confiados que esta actitud será el origen 
de alegría y vitalidad ilimitada, permitiéndonos sobreponernos a cualquier obstáculo encontrado.
Les següents recomanacions, que són els principis que quien les ser es 
actuacions, són de fack Welch, fins fa poc Chairman de la General Electric, 
que ha aconseguit gran éxits, com estar els últims anys constantment dintre 
les companyies amb un valor superior quant a capitalització bursátil. Ha 
estat durant molts anys considerat també l'empresari americá més admirat. 
Representa dones la filosofia americana i la resumeix en aquestos 12 punts:
1.Mostrar pasión para la excelencia.
2.Odiar la burocracia.
3.Ser receptivos ante cualquier idea.
4.Vivir para la calidad y el control de los costes.
5.Ejecutar las decisiones con velocidad.
6.Tener autoconfianza.
7.Ser creativos, sencillos y realistas al proponer ideas.
8.Poner una enorme energía y habilidad.
9.Esforzarse y proponerse objetivos ambiciosos.


10.Ver los cambios como una oportunidad y no como una 
amenaza.
11.Tener un cerebro global para generar diversidad.
12.Recompensar el progreso.
I, per últim, volia parlar-vos d algú de casa nostra. En aquest cas he 
seleccionat a Andreu Costafreda, fundador i primer president del Crup 
Donut Panrico. Un dels grups alimentaris més importants de l'Estat espanyol, i amb implantació internacional, doncs tenen ja empreses a Portugal, 
Franca, Grécia, Xina, etc. Ell va resumir les regles de l'éxit així al llibre 
«Reflexiones de un hombre de acción»:
A continuació us indico algunes de les ser es máximes. Com z eurem són 
més dels 12 punts d'en fack Welch. Potser és que a nosaltres ens costa una 
mica més sintetitzar:
-Se debe empezar por lo que se entienda.
-Concentrar las energías.
-Conservar siempre el ánimo optimista.
-Trabajar firme, siempre con nobles propósitos.
-Se debe estar siempre preparado para las ocasiones.
-Procurar ser amable y generoso con los amigos.
-Conservar siempre la confianza en uno mismo.
-No asociarse con los que no arriesgan su parte.
-Cada día se debe perfeccionar el saber y la profesión.
-No presumir nunca de tus ganancias.
-El éxito no nace solo; el sentido común es su amigo.
-Confiar siempre en la justicia de la suerte.
-Confiar en tus colaboradores pero siempre vigilando.
-Evitar siempre la especulación y sus peligros.
-Procurar ser generoso en los elogios y parco en las censuras.
-En cada fracaso se aprende una lección que no debe 
olvidarse.
-El fracaso empieza cuando tu esfuerzo es débil.
-El camino del éxito no es un camino de rosas.
I, per acabar, donar-vos alguns consells personals: Heu de saber que 
heu deixat d'ésser estudiants peró no heu acabat destudiar, sinó que heu 
de conservar l'hébit de l'estudi. En la majoria de camins o alternatives 
que seguireu, i en un món que canvía contínuament, és molt important 
estar al corrent dels nous avancos en la vostra especialitat. Com heu vist abans, citant Andreu Costafreda: «Cada día se debe perfeccionar el saber y 
la profesión».


Per estar més segurs de que encerteu la vostra properafeina, jo us aconsellaria un exercici fácil: llisteu els valors als que doneu prioritat. Per encertar, heu de saber el que busquen: busquen alió que preteneu aconseguir. 
Entre les alternatives seleccioneu aquella que més sajusta a allá que busqueu. Prioritzeu els vostres valors: allí que valoren més a una empresa: creixement, professionalitat, diners, internacionalitat, possibilitats de formació, ¿ qué valoren en aquella empresa i quins valors teniu vosaltres? I miren 
de determinar quina de les ofertes lliga més amb els vostres valors.
I recollireu alló que sembreu.
Us ho explicaré amb el conte d'un avi que estavajugant a les afores d'un 
poble amb el seu nét i va passar una parella que li van dir.
«Qué tal és la gent d aquest poble? Hem agafat el traspás d una tenda 
aquí i ens hi instal•larem i volíem saber com és la gent daquí».
L'avi els pregunta «Don veniu vosaltres i com era la gent d allí?.»
Al dir-li el nom del poble, afegiren «Allí la gent és molt bona, t'ajuden, la 
veritat és que al marxar fins i tot ens ha caigut alguna llágrima».
I l'avi els va contestar «Dones aquí igual. fa veureu com de bona n'és la 
gent».
Als pocs dies va passar una altra parella que li va fer la mateixa pregunta a aquell avi que tornava estar allí jugant amb el seu nét. Peró quan, 
després de preguntar-los don eren, els va demanar com era la gent allí, va 
tenir una resposta molt diferent:
«La gent allí és molt envejosa, a més no et pots refiar de ningú, sempre 
parlen malament de tu. Mala gent» li varen contestar.
L'avi els va dir: «Ho sento perqué aquí la gent és igual.»
Al sentir allá, el nen es va quedar pensatiu i li va preguntar al seu avi: 
«Com és que a uns els vas dir que la gent aquí era excel•lent i als altres que 
no era bona?».
L'avi li va contestar: «El que has d'entendre és que tal farás tal trobarás, 
segons el que sebres, reculls».
No em resta més que felicitar-vos i desitjar-vos encert i sort en la vostra 
nova etapa que comenta avui. I a tots moltes grácies per la vostra atenció.
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DEL LIBRO DE EDITORIAL MILENIO ECONOMÍA EFECTIVA: 
MISCELÁNEA EN HOMENAJE A JOSÉ JANÉ SOLA
LOS RETOS DE LA INFORMACIÓN FINANCIERA: 
TRANSPARENCIA Y FIABILIDAD
MOTIVACIÓN Y AGRADECIMIENTO
Es un honor poder participar en esta publicación realizada en 
honor a mi profesor y maestro Dr. Josep Jané Solá, aunque soy consciente que mis palabras no van a estar a la altura que yo desearía y 
que requeriría la ocasión, pero lo voy a hacer igualmente porque 
no puedo dejar pasar la oportunidad de expresar y explicitar mi 
agradecimiento por las enseñanzas recibidas, a algunas de las cuales voy a referirme a continuación, aunque sea brevemente.
En primer lugar, quiero manifestar que el Dr. Jané fue el profesor que a lo largo de mis estudios en Económicas mayor huella dejó 
en mí por lo que de él aprendí del funcionamiento de la economía 
en el mundo en general, en las empresas y en cada uno en particular, en sus clases de la asignatura de Política Económica.
Mis primeros recuerdos de sus lecciones se remontan a principios de los años setenta oyéndole explicar el Plan de Estabilización, los Planes de Desarrollo, etc. Fue de gran ayuda para situarme en 
aquellos momentos tan delicados que desembocaron, afortunadamente, en una transición política pacífica.


También pude disfrutar de sus enseñanzas y guía en la época de 
la transición pues, en aquella época, en la que él era miembro del 
comité de asesores económicos del Presidente del Gobierno, coincidió que era mi profesor en un curso de doctorado, y sus clases 
estaban salpicadas de explicaciones y referencias a la actualidad 
económica del momento, de las que también guardo un excelente 
recuerdo.
Mi vida volvió a cruzarse, por tercera vez, con el Dr. Jané en lo 
alto del Empire State Building de Nueva York, donde nos encontramos por azar; debía ser en 1980, cuando yo estaba realizando una 
estancia en Estados Unidos con mi Firma (KPMG), circunstancia 
que aproveché para ampliar mis estudios. A la vuelta empezamos 
una relación profesional que ha durado más de veinte años, en los 
que, como en la vida en general, hemos compartido penas y alegrías, ya que, como es lógico en un espacio de tiempo tan largo y 
en una aventura empresarial tan importante, a la vez que ambiciosa 
y complicada como es crear un banco y desarrollarlo, ha habido 
momentos buenos y malos.
Cualquiera puede imaginar que las relaciones entre el presidente de un banco y el auditor de esta entidad no siempre son fáciles, sobre todo en el momento en que se pueden presentar dificultades. Pero, aunque no ha llegado el momento para que el auditor 
desvele los detalles, yo resaltaría del Dr. Jané su capacidad de seguir 
siempre adelante, sin nunca desfallecer, imaginando innovaciones, 
su capacidad de contagiar este espíritu a los que están a su alrededor y su entrega al proyecto empresarial. De hecho, conseguir 
aunar las voluntades de varios miles de personas para constituir 
un banco a finales de los años setenta, representó un gran éxito 
aún más valioso si se considera la limitación de medios con que se 
realizó.
No he podido evitar hacer estas referencias personales y rememorar algunos de los recuerdos que han marcado mi trayectoria académica y profesional en la que la huella del Dr. Jané ocupa para mí un 
lugar muy importante, de honor; por lo que estas líneas quieren rendirle un merecido homenaje en esta ocasión tan especial. Por ello 
le dedico estas líneas que intentarán resumir la situación actual de 
la transparencia y fiabilidad de la información financiera, en unos 
momentos de transición y cambio como los que estamos viviendo.


INTRODUCCIÓN: EL MERCADO FINANCIERO PIDE REFORMAS
El entorno empresarial de los últimos años ha sufrido cambios 
importantes, debido al proceso de globalización que viven los mercados, que exigen una información financiera preparada con las 
mismas normas, para que ésta sea comparable y así los que operan 
en los mercados puedan actuar de forma más eficiente en sus decisiones de inversión. Necesitamos hablar el mismo lenguaje, entendernos, y este hecho se está implantando por la tozuda realidad, 
como el inglés, que o lo hablas o estás fuera de la gran conversación y de todo diálogo del mundo de los negocios. Por esto, el IASB 
(International Accounting Standards Board) está desarrollando 
este lenguaje contable internacional, que pueda facilitar la comunicación en el nuevo mercado financiero global.
Pero, además, esta información tiene que ser más fiable. Los 
escándalos financieros que se han producido en los últimos años 
en Estados Unidos, en Europa e incluso en España han representado un gran interrogante sobre la profesión auditora, al que desde 
las varias instancias implicadas se intenta dar respuesta, tal como 
veremos más adelante.
Pero hay un tercer aspecto sobre la que actuar en estas circunstancias: mejorar el buen gobierno de las empresas. Si tenemos unas 
mejores normas contables, un lenguaje común, con el papel de la 
auditoría reforzado en cuanto a su independencia y exigencias, nos 
falta sólo reforzar el papel de los administradores y directivos en 
sus responsabilidades para terminar de cerrar el círculo virtuoso 
sobre el que debe estar asentado un mercado financiero global más 
eficiente, para beneficio de las partes implicadas.
A continuación y en cada uno de los siguientes tres apartados se 
tratará de resumir la situación y los retos planteados de la problemática enunciada.
LAS NUEVAS NORMAS DE INFORMACIÓN FINANCIERA
Con el año 2005 comienza en Europa una nueva era para la información financiera de las empresas, que tiene su primera fase en la aplicación obligatoria este año de las NIIF (Normas Internacionales de 
Información Financiera) para los grupos consolidados cotizados.
Las NIIF han sido desarrolladas por el IASB, institución en la que 
está representada la profesión contable y auditora de los princi pales países y que tiene como objetivo desarrollar para el interés 
común un conjunto de normas contables único y de alta calidad 
que comporten información transparente y fiable en los estados 
financieros en general. Para lograr este objetivo, el IASB promueve 
la convergencia de la normativa contable en el mundo, que comporta la adopción de su normativa, tal y como hizo la Comisión 
Europea, que mediante el Reglamento Europeo 1606/2002 estableció su obligatoriedad para los ejercicios que comenzasen a partir 
del 1 de enero de 2005, para las sociedades de los estados miembros 
que elaboren cuentas anuales consolidadas y en la fecha de cierre 
de su balance tengan valores admitidos a cotización en un mercado 
regulado de cualquier Estado Miembro. Así pues, en unos meses 
los inversores europeos podrán comparar las cuentas anuales de 
cualquier Grupo que cotice en una bolsa europea.


Asimismo, hay que señalar, dado su interés más general, que la 
Ley de Medidas Fiscales, Administrativas y de Orden Social establece la aplicación voluntaria de las NIIF en la formulación de las 
cuentas anuales consolidadas de los grupos no cotizados, por lo 
que es de interés también para estos grupos analizar la conveniencia o no de esta aplicación voluntaria, y a continuación se detallan 
algunos de los aspectos clave que comporta la aplicación de las NIIF.
También hay que señalar que la previsión actual es que la normativa contable española se adapte a las NIIF, para su aplicación a las 
cuentas anuales individuales de las empresas del año 2007.
Para comprender las principales diferencias que comporta la 
aplicación de las NIIF, es importante destacar aquellas existentes en 
el marco conceptual inspirador de los principios contables españoles en comparación con el de las NiiF. En este sentido, el marco conceptual de las NIIF parte del concepto del paradigma de la utilidad 
de la información y está, en consecuencia, enfocado a facilitar la 
información relevante a los usuarios de la información financiera 
(inversores, analistas financieros, etc.) en la toma de decisiones de 
carácter económico. Los principios fundamentales son la gestión 
continuada y el principio del devengo.
Si bien el marco conceptual desarrollado en el Plan Contable 
Español parte de unos supuestos similares a los contemplados por 
las NIIF, hay que resaltar que el principio de prudencia valorativa 
tiene prelación en el caso de conflicto con el resto de principios 
contables. Podemos hablar por lo tanto de unos principios orientados hacia la defensa de los acreedores y terceros en general, y con 
una marcada vinculación fiscal, mientras que, en el marco concep tual de las NIIF, el principio de prudencia valorativa se considera 
como una subcategoría incluida en el principio de fiabilidad de la 
información.


Es imposible hacer un resumen de las NIIF, cuya última edición 
oficial del IASB incluye 2.250 páginas de normas e interpretaciones, pero a continuación incluiremos algunos aspectos que pueden 
resultar novedosos en relación con las prácticas actuales.
Uno de los impactos más importantes de su aplicación puede ser 
consecuencia de la utilización del modelo de valor razonable en 
determinados activos inmovilizados, tanto materiales como financieros. En algunos casos, esta base de valoración es obligatoria y, 
en otros, es una alternativa al modelo de coste de adquisición. Las 
NIIF definen el concepto de valor razonable de un activo como el 
importe por el cual el activo puede ser objeto de intercambio entre 
partes con suficiente conocimiento, en una transacción no forzada.
Otras novedades se producen en el tratamiento de los activos intangibles, al determinar como no activables conceptos tales 
como: costes de puesta en marcha de las actividades, gastos de 
comienzo de una explotación, costes legales o administrativos relacionados con la constitución de sociedades, etc. Asimismo no se 
permite la activación de gastos de investigación, mientras que los 
de desarrollo lo podrán ser cuando se cumplan una serie de requisitos, entre los que se encuentra la viabilidad técnica de la finalización del activo intangible, y la evidencia de que podrá generar 
beneficios económicos futuros, etc.
Y por citar una última diferencia significativa, hablaremos del 
fondo de comercio, que será la diferencia positiva existente entre 
el coste de adquisición de una empresa y la participación en el 
valor razonable de los activos, pasivos y pasivos contingentes de la 
empresa comprada, que se considerará como fondo de comercio, y 
no se amortizará, sino que será objeto de un análisis de deterioro 
con una periodicidad como mínimo anual, aprovisionándose si se 
pone de manifiesto algún deterioro de su valor.
Estos son algunos comentarios que hay que considerar como preliminares y con el único objetivo de prestar una orientación inicial 
sobre los cambios que se avecinan, y que, en todo caso, cualquier 
aplicación práctica requerirá un análisis más profundo y considerando las circunstancias particulares que concurran.


EUROPA PENDIENTE DE LA REFORMA DE LA AUDITORÍA
Desde hace meses, la profesión auditora en Europa está pendiente 
de la reforma de la Octava Directiva, que en su versión inicial regulaba sobre todo aspectos referentes al acceso a la profesión de auditoría y que ahora se pretende que sea la respuesta que requieren los 
mercados financieros de Europa, frente a los escándalos financieros y a todo aquello que Estados Unidos intentó afrontar con la Ley 
«Sarbanes Oxley», aprobada en julio de 2002.
Guando se están escribiendo estas notas, se anticipa que la nueva 
Octava Directiva europea puede ser aprobada por el Parlamento 
Europeo el próximo mes de mayo, por lo que si este plazo se cumple habrán transcurrido cerca de tres años de la publicación de la 
Ley americana, lo que es una confirmación más de que nuestro 
sistema no es el más rápido, pero nos queda esperar que sea superior en cuanto a calidad y contenido de la norma europea. En todo 
caso, sí cabe esperar que nuestra respuesta atienda nuestras circunstancias y necesidades.
En cualquier caso, en España está previsto que se desarrolle la 
ley financiera que introdujo una serie de novedades en la regulación de la profesión de auditoría, que están pendientes de desarrollo reglamentario que, a su vez, está a la espera de la nueva directiva 
europea, marco general en que deberá moverse e inspirar la normativa de los países miembros.
Las crónicas que llegan desde Bruselas señalan que no está resultando fácil llegar a acuerdos en la elaboración de esta directiva, 
ya que hay diferentes enfoques en los distintos países, y a continuación intentaré resumir brevemente algunos de los temas que 
están siendo objeto de debate en la supuesta última fase de su 
elaboración.
Uno de los puntos que está siendo objeto de debate es la necesidad de establecer una limitación en la responsabilidad profesional 
del auditor por demandas en sus actuaciones. De hecho, hay diez 
países europeos que tienen en su legislación algún tipo de límite 
de esta responsabilidad, como es el caso de Alemania; en la que el 
límite está fijado en un importe, y otros países establecen un porcentaje de la reclamación, etc. Las razones que se argumentan para 
justificar esta limitación son la dificultad de las firmas auditoras en 
encontrar una cobertura de seguros adecuada en un sistema de responsabilidad ilimitado, lo que podría, en el peor de los casos, conducir a una reducción del número de firmas que operan a escala internacional con una cobertura geográfica y sectorial suficiente y 
que son reconocidas por su calidad profesional y a las que un solo 
error podría hacer desaparecer.


Estas razones han movido a la comisión de asuntos económicos y monetarios del Parlamento Europeo a votar favorablemente 
una enmienda, que permite a los estados miembros a limitar la 
responsabilidad de los auditores ya sea por el sistema de establecer un importe máximo de responsabilidad, que tenga un límite 
absoluto proporcional, o ya sea porque éste se pueda pactar 
contractualmente.
Algunas de las regulaciones pueden comportar la necesidad de 
la definición de algunos términos como sería el caso de que si, tal 
como se propone por algunos, se establece la obligación de disponer de un comité de auditoría por parte de las sociedades cotizadas, y éste tiene que estar compuesto por consejeros independientes; se tendría que definir esta figura, ya que según algunos no 
podría considerarse como tal aquellos consejeros elegidos o propuestos por el presidente, a pesar de que no representaran a accionistas o directivos.
Otro temas de debate es la obligatoriedad de rotación de los auditores para evitar un exceso de familiaridad y procurar otra revisión 
y opinión de los temas planteados, que se espera se resuelva como 
ya se ha hecho en Estados Unidos con la rotación de los profesionales cada cierto período de tiempo, como podría ser un período 
de siete años. La rotación de firmas según estudios disponibles ocasiona más inconvenientes que ventajas.
En los últimos años, en nuestra profesión se ha planteado también 
la incompatibilidad de la auditoría con otros servicios. De hecho, 
tres de las cuatro grandes firmas en los últimos años, haciéndose 
eco de las presiones del mercado en este sentido, han separado sus 
actividades de consultoría de implantación de sistemas informáticos. En este debate, se ha hecho sentir la voz de aquellos que opinan que realizar otros servicios para una compañía auditada proporciona un mejor conocimiento de su realidad y peculiaridades, 
que al final pueden redundar en un mejor trabajo de auditoría.
En el tema de las incompatibilidades hay una enmienda en discusión en el Parlamento Europeo, que propone dar más responsabilidad a los consejos de administración para monitorizar los servicios de consultoría y de asesoramiento de tal forma que el consejo 
debiera aprobar su contratación. Lo mismo pasaría con la contratación de la auditoría que, si la enmienda progresara, debería ser aprobada por el consejo de administración en detrimento de las 
funciones del comité de auditoría.


El anterior debate está influenciado por la existencia en las legislaciones de influencia germánica del comité de vigilancia que realiza algunas de las funciones que en otras legislaciones están atribuidas al consejo de administración así como al comité de auditoría.
Confiemos que estos puntos de debate se vayan cerrando, de tal 
manera que proporcionen respuesta a las necesidades de los mercados financieros europeos en el entorno global y faciliten que, en 
España, se puedan dar respuesta a muchos interrogantes que planteó la ley financiera y que necesitan una adecuada reglamentación.
BUEN GOBIERNO DE LAS EMPRESAS
En los últimos años, ha habido un amplio debate sobre el gobierno 
de las empresas, del que a continuación se intentará resumir algunas de sus ideas básicas.
Las autoridades públicas han tomado cartas en el asunto regulando una serie de aspectos, intentando así dar respuesta a lo que 
parecía que demandaba el mercado, sobretodo como consecuencia de los escándalos que se han ido produciendo. Esta reacción ha 
generado una normativa que, hasta cierto punto, puede encorsetar 
el desarrollo de las actividades de las empresas, necesitándose un 
equilibrio entre las garantías y protecciones que piden los mercados financieros, sobretodo delante de algunos abusos que se han 
producido y la necesaria flexibilidad que necesita la empresa para 
desarrollar su actividad en unos mercados cada vez más competitivos y que requieren más imaginación, a la vez que los directivos 
para superar la situación se ven forzados a explorar nuevos caminos 
desarrollando su iniciativa.
El problema fundamental surge en los casos en que la propiedad 
de la empresa está dispersa, hecho éste que, en general, representa 
un factor de progreso en cuanto proporciona una nueva dimensión 
a las empresas. Y esta dispersión se protege y fomenta con estas normas de buen gobierno, pero evitando el extremo de que las leyes 
tengan que decir a los empresarios cómo tienen que organizar las 
empresas y teniendo en cuenta que las regulaciones normalmente 
representan unos costes que pueden desincentivar el desarrollo de 
empresas con el capital más disperso en los mercados financieros.


De hecho, estos días en Estados Unidos se están publicando los 
primeros informes de auditoría que incluyen la opinión sobre el 
control interno de las empresas cotizadas, requerido por la sección 
404 de la Ley «Sarbanes Oxley». Evidentemente, la extensión de los 
procedimientos de auditoría financiera habituales hasta ahora a los 
aspectos de control interno ha representado un esfuerzo y costes 
adicionales para las empresas pero, en general, se valora positivamente, pues se interpreta como un aumento de la transparencia y 
fiabilidad de la información financiera.
Si lo pensamos bien, reconoceremos que no se produce avance 
ni progreso sin que comporte un esfuerzo; y los mercados financieros actuales pedían más protección, por lo que se valorará positivamente un aumento de la transparencia y fiabilidad de la información financiera.
Éste ha sido seguramente uno de los motivos por los que hace 
unos días el secretario del Tesoro de Estados Unidos pudo decir, a 
pesar de lo que haya podido acontecer en el pasado, que «Estados 
Unidos sigue siendo el mejor y más seguro país del mundo para 
invertir».
Para terminar, sólo queda hacer breve referencia a la encuesta 
de la que se ha tenido noticia hace unos días, en la que se ha elaborado un índice internacional de buen gobierno y según el cual nuestro país está rozando el aprobado, ocupando la posición número 
quince en una lista de veintitrés países. Sin duda, nos hace falta 
mejorar, pero también nos ayudaría venderlo mejor, como hemos 
visto antes que hace el secretario del Tesoro de Estados Unidos.
Por otra parte, la condena del ex-presidente de Worldcom por 
los tribunales de justicia americanos a más de ochenta años de cárcel, quiere interpretarse como un intento de cerrar la época de los 
escándalos empresariales americanos de comienzos del siglo xxi, 
que provocaron una enérgica reacción por parte de los poderes ejecutivos y el legislativo de aquel país, que tuvo su plasmación en la 
citada ley Sarbanes Oxley, que ha representado una nueva etapa en 
el enfoque del buen gobierno de las empresas, influyendo también 
sobre los planteamientos que se están haciendo en Europa.
FREDERIC BORRÁS PAMIES 

Profesor de la Facultad de Ciencias Económicas Y Empresariales de la 
Universidad de Barcelona 
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DISCURSO DE DESPEDIDA A LOS SOCIOS DE KPMG. 
MADRID, 5 DE NOVIEMBRE DEL 2012
Buenas noches,
Muchas graciasJohn por tus amables palabras... ¡ ¡y por el regalo!!
Dijo Theodore Roosvelt el Día del Trabajo de 1903, que «con 
mucho, el mejor premio que puede ofrecer la vida es la posibilidad 
de trabajar duro en algo que valga la pena» Estimados socios, hoy 
os confirmo que tengo la sensación de haber tenido también yo el 
mejor premio.
Y llegado a estas alturas de la vida, a uno se le amontonan en 
su memoria cantidad de recuerdos y vivencias, endulzados por el 
almíbar de sentimientos de gratitud, que me gustaría compartir 
con todos vosotros.
Pero ya sé que no puedo hacerlo esta noche por razones de cortesía y de tiempo (vosotros mañana tenéis que trabajar) pero no os 
preocupéis porque he tomado la precaución de recoger muchos 
de ellos en un libro que estoy preparando, del que John hará la 
presentación.
Además, si os lo explico ahora sois capaces de no comprar el 
libro y haré un mal negocio.


Pero sí que hay una cosa que quiero señalar, ya que me parece 
que ha pasado por alto, y es que este año se ha cumplido el 25 
aniversario de aquel 24 de junio de 1987, en que un puñado de 
socios, (éramos entonces docena y media), los fundadores de KPMG 
en España, constituimos frente a notario aquella sociedad que 
sustituyó en las actividades a la filial de Continental Europe de 
Peat,Marwick, Mitchel& Co, ya que con la fusión con la antigua 
KMG nos obligaron a organizarnos por países.
Hoy decimos adiós a los 3 últimos socios que quedamos de esta 
generación y quisiera en este momento tener un afectuoso recuerdo 
para todos, y compartir con ellos la sensación que tengo al veros a 
todos y cada uno de vosotros, de que empezamos algo realmente 
importante y que ha creado oportunidades para muchos y valiosos 
profesionales.
Desde que empecé en la Firma el año 76, recién salido de la universidad, han transcurrido más de 36 años, de los que más de 27 
he sido socio, habiendo estado la mayoría del tiempo miembro del 
comité de dirección, o del consejo de socios (cuando lo había), responsable de Catalunya y hasta para los más jóvenes que seguro que 
no lo saben, primer responsable de mercados, que entonces incluso 
se llamaba de otra forma. Además de otras responsabilidades en 
las corporaciones profesionales tanto a nivel de nuestro país, como 
internacional.
Os confieso que durante este tiempo he intentado cumplir aquello que aprendí de muy joven del poeta Joan Maragall, que en su 
precioso poema Elogio de Vivir decía (la traducción es mía):
«Ama tu oficio, tu vocación, tu estrella, aquello para lo que sirves, aquello que te hace sentir uno entre los hombres.
Esfuérzate en el trabajo como si de cada detalle que piensas, de 
cada palabra que dices, de cada pieza que pones, de cada uno de 
los golpes de tu martillo, dependiera la salvación de la humanidad. 
Porque depende de ello, créeme.»
Ha sido una interesante aventura profesional que hemos compartido muchos socios, con mucha gente, desde las 22 personas que 
éramos cuando yo entré en la oficina de Barcelona, hasta los 600 
que quedasteis allí cuando yo salí hace escasas semanas.
Ha sido un privilegio poder participar de este crecimiento y reconocimiento que la Firma ha alcanzado en este periodo y gracias al 
esfuerzo de mucha gente, muchos de ellos grandes profesionales.


Quiero agradecer todas y cada una de las muchas oportunidades que la Firma me ha proporcionado durante todo este tiempo.
Deseo, emocionadamente, lo mejor para cada uno de vosotros 
y quiero que sepáis, como no podría ser de otra forma, que KPMG 
está en mi ADN.
Y me despediré con aquel texto de José Saramago en Viaje a 
Portugal que dice:
«No es verdad. El viaje no se acaba nunca, solo los viajeros 
acaban. E incluso estos pueden prolongarse en memoria, en 
recuerdo, en relatos... hay que volver a los pasos ya dados, 
para repetirlos y para trazar caminos nuevos a su lado. Hay 
que comenzar de nuevo el viaje. Siempre. El viajero vuelve al 
camino.»
¡Bona nit!
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EVOLUCIÓN DE LOS LOGOS DE LA FIRMA DE KPMG.
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COMUNICADO DE LA FORMACIÓN DE LA FIRMA PEAT, MARWICK, 
MITCHEL &CO DE LA OFICINA DE LONDRES EN 1925.
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