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EL CRECIMIENTO:

Una necesidad estrategzca
para las pequenas firmas
de auditoria

En un entorno de cambios en muy diversos ambitos, que afectan significativamente al ejercicio

profesional, con una situacion de crisis economica sostenida, se hace necesario que las firmas

de auditoria pequenas y los profesionales individuales se adapten a los mismos, convirtiendo

las dificultades en oportunidades. Las medidas a adoptar requieren la redefinicion profunda

de su estrategia, incluyendo alianzas y decisiones de crecimiento inorganico en orden a adqui-

rir un tamano critico necesario para, no solamente seguir ofreciendo a sus clientes los servicios

tradicionales, sino desarrollar nuevos servicios, para un rango mas amplio de clientes y con

una cobertura territorial no solamente nacional, sino internacional. El Proyecto DEPYMES

pretende impulsar alianzas permanentes entre pequenios y medianos despachos de auditoria.

sistimos a2 momentos de
cambios importantes en el
entorno en el que operan

las firmas de auditoria, que
afectan muy significativamente al trabajo
que desarrollan sus profesionales. Sin duda,
la estrategia para las auditoras pequefias
debe pasar por su redimensionamiento en
busca de un tamafo critico que les permita
afrontar nuevos escenarios y retos ulterio-
res. Estos cambios ni son nuevos ni van a
cesar en el futuro. En este articulo repasa-
mos algunos de ellos, sin dnimo de agotar la

lista y analizamos cémo afectan a las firmas
de reducido tamafio.

Haciendo un poco de memoria, ya en
2008 se acometid en Espafia la adapta-
cion de nuestro derecho contable al marco
conceptual de las normas internaciona-
les de contabilidad, lo que representd un
importante esfuerzo de ajuste a la nueva
normativa por parte de los operadores
econdmicos, con especial protagonismo de
los auditores de cuentas que tuvieron una
participaciéon muy activa en la divulgacidn
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de las nuevas normas y en la resolucién de
innumerables dudas y problemas de aplica-
cién que surgieron en todas las compafifas.
En aquel momento, las firmas con un cierto
tamafio tuvieron menos dificultades que las
pequefias y que los auditores individuales
para superar con éxito las necesidades de
formacién y aprovechar la oportunidad
de servicio a las empresas. Respecto a su
trabajo de revisidn, con el nuevo Plan Ge-
neral de Contabilidad, las cuentas anuales
incorporaron nuevos estados financieros,
asf como informacién adicional en la me-
moria, que supusieron una carga de trabajo
de verificacion extra que, en general, los
auditores no trasladaron a los honorarios
por los servicios de auditorfa y ello debido
fundamentalmente a que en aquel momen-
to nos encontrdbamos en plena crisis.

La Ley 12/2010 de Auditorfa de Cuentas
SUPUSO Una mejora muy importante en la
norma bdsica que regula la actividad de au-
ditorfa, pero impuso a los auditores algu-
nas cargas y limitaciones que resultan mads
gravosas cuanto menor es el tamafio de la
firma. Asf:

* La formacion continuada reglada en ma-
terias especificas de auditorfa.

e El aumento de las incompatibilidades
para los auditores de cuentas.

* La ampliacién del régimen sancionador.

* El establecimiento de la rotacién pe-
riédica obligatoria en determinadas cir-
cunstancias.

* La asuncién por parte del ICAC directa-
mente del control técnico de todos los
auditores y sociedades de auditoria ins-
critos en el ROAC.

En octubre de 2011, el ICAC aprobé la
Norma de Control de Calidad Interno de
los auditores de cuentas y sociedades de
auditorfa, que constituye la incorporacion
a nuestro ordenamiento de la Norma In-
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ternacional de Control de Calidad num. |
(ISQC 1, en sus siglas en inglés), emitida
por la International Federation of Accoun-
tants (IFAC). La aplicacién de esta norma
supone la observancia de diversos requeri-
mientos del sistema de calidad interno de
las firmas, de suerte que su cumplimiento
se hace muy dificil cuando el nimero de
socios es inferior a tres. En términos de
gastos, el mantenimiento de un sistema de
calidad adecuado implica la asuncién de un
coste que es proporcionalmente mayor
cuanto menor es el tamafio de la firma.

o tro aspecto destacable es que las nor
mas de auditorfa imponen al auditor

la obligacion de obtener evidencia del cum-
plimiento, por parte de la entidad auditada,
de la normativa que es aplicable a la misma.
Esta exigencia, que ya existia con anteriori-
dad, va adquiriendo cada vez mds peso como
consecuencia del proceso de multiplicacion
de las normas legales. Proceso que no pare-
ce que vaya a detenerse en el futuro. Asf, a
titulo de ejemplo, la normativa de prevencién
del blanqueo de capitales, la normativa sobre
precios de transferencia, la relativa a la pro-
teccién de datos de cardcter personal v la
ley de lucha contra la morosidad en las ope-
raciones comerciales. Pero la complejidad se
multiplica cuando existe normativa especifica
aplicable a la entidad, como es el caso de los
sectores regulados o las entidades supervisa-
das. En todos estos casos se hace altamente
recomendable contar con especialistas en la
organizacidn que puedan apoyar al equipo
de auditorfa, lo cual sélo es posible cuando
la firma cuenta con un determinado tamafo.

En el apartado de modificaciones norma-
tivas que regulan la labor del auditor, re-
cordar que las nuevas Normas Técnicas de
Auditorfa (NIA-ES) son de aplicacién obli-
gatoria en el desarrollo de los trabajos de
auditorfa de cuentas referidos a las cuentas
anuales o estados financieros correspon-
dientes a ejercicios econémicos iniciados
a partir de | de enero de 2014. Sin duda,
una mejora cualitativa importante que, no
obstante, requiere un esfuerzo de adapta-



cién que resulta mds gravoso para firmas
pequefas y auditores individuales.

Parte de los cambios que afectan a la prac-
tica profesional provienen de las compa-
fifas auditadas, que a su vez se adaptan a
los cambios, provocando su propia trans-
formacion. Hablamos de globalizacion, de
ingenierfa financiera, de transacciones eco-
némicas multilaterales y de sistemas de in-
formacion cada vez mds complejos.

* Globalizacién: La internacionalizacion de
las compaffas auditadas exige disponer
en la organizacién de conocimientos es-
pecificos y de la posibilidad de auditar
las filiales extranjeras con estdndares in-
ternacionales, por ejemplo, mediante la
pertenencia a una red. De otro modo,
aumentan los riesgos de auditoria (por
filiales e inversiones) vy de pérdida del
propio cliente nacional.

» Sofisticacion de las operaciones: las com-
pafifas auditadas realizan operaciones
econdmicas y transacciones financieras
con mayor complejidad, lo que requiere
disponer de especialistas que puedan in-
tegrarse en el equipo de auditorfa.

* Tecnificaciéon: la generalizacion del uso
de sistemas complejos de tecnologia de
la informacion por parte de las compa-
fifas auditadas exige que el auditor apli-
que técnicas especificas de auditorfa in-
formdtica, lo que, conforme a las normas
de auditorfa, requiere la incorporacién
de especialistas en los equipos de audi-
torfa.

La crisis econdmica también estd produ-
ciendo diversos efectos. Por un lado, el
estrechamiento del mercado como conse-
cuencia de la desaparicién de un ndmero
importante de compafifas y también por la
reduccién del tamafio de otras, que pier-
den la obligacién de someter sus cuentas
anuales a auditorfa. Por otro lado, se ha
ocasionado una presion a la baja en los
precios que compromete la rentabilidad
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de los servicios de auditorfa. Otro efecto
de la crisis ha sido el aumento de los ries-
gos de auditorfa y de las horas necesarias
para neutralizarlos y para completar pro-
cesos, en especial en el drea de "“going con-
cern” (empresa en funcionamiento), ya que
el auditor tiene que evaluar la capacidad
y continuidad de la compafia el ejercicio
siguiente. En este contexto se hace necesa-
rio optimizar los procesos de auditorfa con
el fin de controlar los costes sin compro-
meter la calidad del trabajo. Por motivos
de capacidad inversora y de tamafo, las fir-
mas pequefas y los auditores individuales
tienen menos posibilidades de adaptar su
estructura y de acceder a herramientas y
sistemas que les permitan acometer la op-
timizacion de sus procesos.

PARTE DE LOS CAMBIOS QUE
AFECTAN A LA PRACTICA
PROFESIONAL PROVIENEN DE
LAS COMPANIAS AUDITADAS,
QUE A SUVEZ SE ADAPTAN

A LOS CAMBIOS, PROVOCANDO
SU PROPIATRANSFORMACION

La necesidad de redefinir las estructuras
operativas de las firmas responde también
a la tendencia a la commoditizacion, por la
que cada vez mds operadores consideran
el servicio como una mercancia y ponen
el énfasis en el precio. La forma de contra-
rrestar dicha tendencia tiene que provenir
de la diferenciacion. Las firmas tienen que
ser capaces de ofrecer un servicio de valor
afiadido mads alld del mero cumplimiento
de la obligacién legal de auditorfa y ello se
consigue, sin renunciar al servicio cercano,
personal e inmediato, contando con una
organizacién fuerte y una marca recono-
cida.

Respecto a la obligacién legal de auditorfa,
con la reforma de 2008 ya se subieron los

limites para la exencidn de la obligacién de
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auditar las cuentas anuales, pero a la luz de
las posiciones que se sostienen en Europa
no parece que la tendencia sea su mante-
nimiento. Un eventual aumento en los Ii-
mites de auditorfa producirfa un nuevo es-
trechamiento del mercado que, sin entrar
en el problema de déficit de transparencia
y calidad de la informacidn financiera que
producirfa, tendrfa un impacto muy nega-
tivo en las firmas de auditoria pequefas y
especialmente en los auditores individuales.

Sin ser una relacién exhaustiva, todo lo
anterior revela un buen ndmero de cam-
bios y de retos que requieren que las fir-
mas tengan un alto nivel de especializacion
(cualificacién) en los servicios que prestan,
junto con una adecuada diversificacidn

(geogréfica y de servicios). La consecucidn

simultdnea de especializacion y de diver-
sificacion solamente es posible cuando la
firma tiene un determinado tamafio, ya que
en otro supuesto se dispone de un ndmero
limitado de profesionales que, o bien no
serdn capaces de llegar a todas las necesi-
dades de diversificacion, o no lo hardn con
un nivel adecuado de calidad.Y es que no
se puede ser un buen especialista en todas
las disciplinas.

::NUMERO 20 :: MARZO 2014 ::

[ 52 ]

En definitiva, nos encontramos ante el es-
trechamiento del mercado tradicional de
auditorfa, un duro ajuste de los mdrgenes,
el aumento de los riesgos ligados a la prac-
tica, nuevas exigencias tecnoldgicas, el in-
cremento de horas y costes para mantener
los estdndares de calidad y la necesidad de
diversificar servicios con cobertura global.
De cara al futuro las firmas tendrdn que
superar nuevos retos como, por ejemplo,
la adopcion de las NIA o la ampliacion del
alcance del trabajo de auditorfa (informe
integrado), ademas de otros cambios en el
entorno que sin duda superardn con mayor
éxito si cuentan con una organizacion ade-
cuada. En relacién con todo ello, un paso
mds, que no es objeto del presente articulo,
serfa la conversién en firma multiservicios,
capaz de atender todas las necesidades de

servicios profesionales de las compafifas,
respetando las normas de incompatibilidad
en cada caso.

CcOMO GANARTAMANO

Aceptado el hecho de que el crecimiento
de las firmas pequefas forma parte de la
estrategia mds adecuada, se plantea la cues-
tion de cdmo llevarlo a cabo. En este punto



hay que recordar que, sin renunciar al creci-
miento orgdnico (desarrollando los medios
propios), la forma mds eficaz de alcanzar
rdpidamente, como requiere la situacién,
un determinado tamafo, es el crecimiento
inorgdnico. Las posibilidades serfan:

* Adquisicidon de carteras de clientes.

* Adquisicion de firmas operativas o de
unidades de negocio.

* Incorporaciones de firmas y profesiona-
les individuales mediante procesos de
fusion u otros acuerdos de integracion.

A nadie se le oculta que estos procesos de
crecimiento inorgdnico presentan diversos
problemas précticos, sobre todo cuando no
se tiene experiencia previa. Sin embargo,
de ninguna manera son insalvables. En este
contexto, la Agrupacién Territorial |.° del
Instituto de Censores Jurados de Cuentas
de Espafa, presidida por Antonio Fornie-
les Melero constituyd en 2005 la Comisidn
DEPYMES con el fin de apoyar y aportar
soluciones a los auditores individuales y fir-
mas de auditorfa pequefias y medianas. Esta
comisidn puso en marcha un programa de
ayuda pensado especificamente para este
colectivo profesional y disefiado desde una
perspectiva de gestién de negocio.

Haciendo una breve resefia, el proyecto
tuvo una primera fase divulgativa que con-
sistid en informar de los objetivos del pro-
yecto en diversas sesiones y a las que asis-
tieron en total cerca de 50 censores. Con
posterioridad, se celebrd otra sesién en la
que se expuso el programa de trabajo que
cubrid, entre otros, los siguientes aspectos:

* Relacién entre forma juridica y naturale-
za del negocio,

» gestion y propiedad,
* lineas de futuro y estrategia de firma,

* gestion del riesgo de negocio,
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* aproximacion al mercado,
* retencién de clientes,

* captacidn de talento, su capacitacion y
motivacion,

* aspectos éticos y de buen gobierno

* y, por Ultimo, entorno de socios.

LAS FIRMAS TENDRAN QUE
SUPERAR NUEVOS RETOS COMO
LA ADOPCION DE LAS NIA O LA
AMPLIACION DEL ALCANCE DEL
TRABAJO DE AUDITORIA,ADEMAS
DE OTROS CAMBIOS EN EL
ENTORNO

A finales del ejercicio 2009 se inicié una
prueba piloto en la que participaron, de
forma voluntaria, 6 firmas de auditorfa. El
programa, en esta primera fase, desarrolld
de forma especifica para cada firma parti-
cipante una baterfa de medidas bdsicas de
gestidn para establecer niveles razonables
de rentabilidad y minimizar los riesgos in-
herentes a su actividad como negocio. Tras
realizarse el trabajo de campo, que funda-
mentalmente consistid en celebrar entre-
vistas personales con los socios para cono-
cer diferentes aspectos relacionados con el
funcionamiento de su firma, se procedio a
la emisién de un informe dirigido al Comité
Directivo en el que se recogfan de forma
global las conclusiones mds significativas,
siempre conservando la confidencialidad
de las circunstancias especificas de cada
una de las firmas participantes. Asimismo,
nos parecié necesario que los participantes
en la prueba piloto conocieran las debilida-
des y fortalezas de estructura y gestién de
su firma, asi como las conclusiones genera-
les obtenidas en el proyecto, por lo que se
les hizo entrega de un informe preparado
especificamente para cada uno de ellos.
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De forma muy general, este programa fa-
cilitd a las firmas que decidieron acogerse
al mismo:

» Conocer las posibilidades de mejora en
la gestion y en qué medida pueden éstas
contribuir a mejorar su rentabilidad.

* Identificar las dreas de riesgo de negocio
y desarrollar medidas de control inter-
no que contrarresten o eliminen dichos
riesgos.

e Obtener una idea de valor de la firma
como negocio.

* Explorar las alternativas posibles para
hacer efectivo dicho valor.

La gestién y organizacion de una firma de
auditorfa es una cuestién compleja debido
a la frecuencia e importancia de los cam-
bios regulatorios que estamos viviendo en-
tre los que destaca la reforma contable y
por otro, a las mayores exigencias de los
clientes. Por ello, se han organizado cursos
sobre “Gestidn, desarrollo y organizacidn
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de una firma de auditorfa” en el que se
presté especial atencién a la politica de re-
cursos humanos, marketing y venta de ser-
vicios profesionales, gestién econdmico-fi-
nanciera y desarrollo y sucesion en la firma.

Con posterioridad se celebrd otra sesion
en la que se expuso el programa de trabajo
que cubrifa, entre otros, y siempre desde
una perspectiva de gestién de negocio, los
siguientes aspectos: relacién entre forma
juridica y naturaleza del negocio, gestion y
propiedad, lineas de futuro y estrategia de
firma, gestidn del riesgo de negocio, aproxi-
macién al mercado, retencion de clientes,
captacion de talento, su capacitacién y mo-
tivacion, aspectos éticos y de buen gobier-
no v, por Ultimo, entorno de socios.

En el afio 2012 se puso en marcha una nue-
va fase cuyo objetivo era asesorar y ayudar
a las firmas de la Agrupacién en la reformu-
lacion de su estrategia y plan de negocio,
en los procesos de institucionalizacién (for-
malizacién del pacto de socios, incluyendo
definicién de condiciones de incorpora-
cién, participacién vy jubilacién, modelos de

1




retribucidén, profesionalizacién de la gestidn,
etc.) y en sus procesos de alianzas y otros
medios de crecimiento inorgdnico, con el
fin de que puedan adaptarse con éxito a la
situacién actual y construyan sdlidamente
las bases para futuros cambios.

Para la realizacidn de este proyecto conta-
mos con un equipo liderado por Alberto Te-
rol, presidente de la Comisién de Auditoria
de las compafias OHL e Indra y con amplia
experiencia en puestos de responsabilidad
al maximo nivel nacional e internacional en
firmas de servicios profesionales.

Las firmas participantes, tras la visita de los
consultores para analizar su estrategia, or-
ganizacién, procesos, sistemas y personal,
recibieron un Plan de Accién en el que se
trazan las diferentes lineas de actuacidn,
sus principales etapas y los resultados re-
levantes asociados a su puesta en marcha.
Durante este ejercicio, se recibieron ||
solicitudes de firmas para participar en el
proyecto.

Con el fin de conocer las tendencias del
mercado de los servicios profesionales de
auditorfa, se organizd el curso “Direccion
de Firmas de Auditorfa” para facilitarles el
conocimiento de las mismas asi como de
vias contrastadas para la adopcién de las
mejores estrategias para la adaptacién del
despacho o firma en términos de renta-
bilidad y crecimiento de la facturacién, en
cuestiones tan importantes como el desa-
rrollo propio o la alianza o fusién, el mode-
lo societario, la estructura dptima orienta-
da a la calidad, etc.

Se han identificado nuevas oportunidades
de las firmas que forman este colectivo y
posibilidades de mejora. En este sentido, se
ha decidido dar continuidad al proyecto y
poner en marcha el proyecto DEPYMES
2013-2014 con el objetivo de compartir al-
gunas de las experiencias de éxito que han
tenido varias firmas durante el transcurso
del proyecto, exponiendo el proceso segui-
do, los resultados logrados y los siguientes
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pasos previstos. A estos efectos las lineas
de trabajo serdn las siguientes:

* Organizacién de reuniones entre los so-
cios de firmas con intereses similares, en
grupos de dos firmas cada uno, con el
fin de compartir informacién sobre sus
firmas respectivas y sobre sus objetivos
de crecimiento y proyectos de desarrollo.

EL PROYECTO DEPYME

ES LA MATERIALIZACION

DEL COMPROMISO DE LA
AGRUPACION TERRITORIAL
CON LAS FIRMASY DESPACHOS
PEQUENOS PARA QUE PUEDAN
SER ENTIDADES FUERTES

* Acompafiar a las firmas que estuvieran
interesadas en iniciar un proceso de co-
laboracidn, alianza o de unidn.

* |dentificacién y puesta en marcha de un
Comité de expertos que apoye a las
DEPYMES en cuestiones técnicas, de
formacion o en los procesos de selec-
cion de profesionales (personal que han
pasado el proceso de seleccidon de las
multinacionales de auditorfa pero que
por no tener ya mds capacidad no se
han incorporado a las mismas).

En definitiva, el proyecto DEPYME es la ma-
terializaciéon del compromiso de la Agrupa-
cién Territorial con las firmas y despachos
pequefios para que puedan ser entidades
fuertes, capaces de retribuir adecuadamen-
te a sus socios durante sus afios de ejerci-
cio profesional, proporcionarles una jubila-
cién sin sobresaltos econémicos y generar
los excedentes suficientes para invertir en
recursos humanos y materiales, como con-
dicién necesaria para garantizar los niveles
de excelencia técnica requeridos por los
mercados y organismos reguladores. @
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