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Los ultimos eventos de formacion conti-
nua para Controllers Certificados CCA®
han confirmado el papel crucial que juega
en estos momentos de incertidumbre el
profesional de control de gestion. El dise-
no y seguimiento de indicadores adelan-
tados del ambito comercial y operacional,
sometidos a frecuentes actualizaciones, es
un factor clave para la supervivencia de las
organizaciones.

Una idea que ratifica Javier Picos, socio de
la consultora Hintd, que ha sido acreedo-
ra del premio a las mejores practicas en
control de gestion otorgado por Global
Chartered Controller Institute (GCCI). Y
anade que el Controller tendra que desa-
rrollar capacidades orientadas a la accion
y toma de decisiones para reaccionar con
rapidez ante los cambios que reflejen estos
indicadores.

Una opinion en linea con la expresada por
Santi Aliaga, miembro del Consejo Acadé-
mico del CCA® y CEO de Zyrcular Foods,
para quien el Controller actual tiene que
tener capacidad para preparar a las organi-
zaciones para el cambio. La digitalizacion,
la automatizacion de procesos y el andlisis
basado en los datos y la inteligencia artificial
son ya retos inaplazables. No obstante, para

poder abordarlos, el Controller debe ser un
miembro destacado del comité ejecutivo y
encargarse de la planificacion tactica y es-
tratégica de la empresa, como indica Carlos
Mallo, presidente de honor de GCCI.

El cambio también pasa por la aplicacion
del control de gestion verde o green con-
trolling. Un subsistema que coordina la
planificacion, los procesos y el suministro
de informacion sobre la proteccion del
medioambiente y el compromiso social,
asi como su ajuste con el sistema global de
gestion. El control sirve como guia y pro-
porciona instrumentos relevantes para la
toma de decisiones. Ademas, actia como
radar estratégico para anticipar desarrollos
futuros y mitigar riesgos. También para
establecer estrategias sostenibles y para la
gestion operativa de la empresa.

En este entorno, la profesora universitaria
Pilar Tirado, hace un llamamiento a los
Controllers para que reorienten los indi-
cadores hacia el logro de los Objetivos de
Desarrollo Sostenibles, ODS, de Naciones
Unidas. Es cierto que exige altas dosis de
creatividad e innovacion, pero solo las or-
ganizaciones que logren alinear sus priori-
dades con estos ODS fortaleceran las rela-
ciones con sus stakeholders. #
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ENTREVISTA

DIRECTOR DE CONTROL DE GESTION DE ESTRELLA GALICIA

<El Controller con autoridad es un
. referente en la organizacion con
iIndependencia de su posicion jerarquica»

Con la incorporacion de David Diez a Hijos de Rivera, propietaria de
lamarca de cerveza Estrella Galicia, la compariia emprendié un viaje sin
retorno en el drea de control de gestion que ha dado excelentes resultados.
Hoy, su dia a dia se enfoca en las funciones propias de la figura de asesor del
negocio o Business Partner en esta empresa que forma parte del top 5 que mas
cerveza producen en Espana. Ademas, 1906, la gama premium de Estrella
Galicia lidera el ranking britanico de las mejores cervezas del mundo.

TEXTO: ARACELI HERNANDEZ TERESA
FOTOS: HIJOS DE RIVERA

La cervecera centenaria Hijos de Rive-
ra, fundada hace mas de 115 afios, sigue
siendo hoy una empresa cien por cien
familiar. Opera en el negocio de la ali-
mentacion y Horeca con presencia en
mas de 50 paises. Produce, comercializa
y distribuye una amplia cartera de be-
bidas entre las que destacan cervezas,
aguas minerales, vinos y sidras.

David Diez, avalado por su trayecto-
ria como especialista en la creacion de
equipos multidisciplinares en el retail,
lleg6 en 2014 a Estrella Galicia, buque
insignia del grupo, para ocuparse de la
direccion de Control de Gestion. Este

area se enmarca dentro del departamen-
to Financiero de Hijos de Rivera, una
posicion desde la que se da servicio a
las actividades transversales compren-
didas dentro de la corporacion y a seis
unidades de negocio.

Para el ejecutivo gallego, el lugar que
ocupe el control de gestion en el orga-
nigrama es sin duda importante, pero
no comparte con otros companeros de
profesion que la independencia del area
de Control de Gestion deba ser el caba-
llo de batalla de los Controllers. Diez es
un firme defensor de que gozar de auto-
ridad es mas importante para el éxito de
la funcion del Controller que disponer
de poder jerarquico. «Todo profesional
debe hacerse merecedor del respeto de

sus interlocutores a través de la demos-
tracion continuada de experiencia, co-
nocimiento y habilidades personales. El
Controller que tiene autoridad lograra
convertirse en asesor del negocio y en
referencia dentro de la organizacion
con independencia de la posicion jerar-
quica», propugna.

Este apoyo a la figura del Business Part-
ner le ha hecho acreedor del Premio a
la Excelencia a la Carrera Consolidada
en el Control de Gestion, otorgado por
Global Chartered Controller Institute
(GCCD). Un galardon que también re-
conoce sus aportaciones en la difusion
de las herramientas, cuadro de mandos
y estrategias claves para mejorar la ges-
tion en las organizaciones.

CCA INSIGHT - diciembre 2020 7



\ Para entender el golpe que ha supuesto

la actual crisis sanitaria en el sector, Diez
referencia el dato elaborado por Kantar
y publicado en el informe anual de Cer-
veceros de Espana sobre el consumo de
cerveza fuera del hogar, que en 2019 su-
puso un 68% y representd un 86% del
valor de la cerveza en Espafia en térmi-
nos generales. La parada en seco del sec-
tor hostelero represent6 un desafio, des-
de los problemas iniciales de suministro
hasta la incertidumbre todavia presente
sobre la evolucion de la pandemia.

En este periodo, indica que la funcion de
control de gestion ha pasado de un «foco en
el futuro a un foco en el dia a dia, generan-
do escenarios casi semanales y buscando
eficiencias y posibles ahorros que pudiesen
ayudar a mitigar el impacto recibido.

¢{Qué modelo de control de gestion se
aplica en Estrella Galicia?

>> La razon de ser del departamento
es actuar como asesor de los negocios,

proporcionando conocimiento y anali-
sis robustos para crear valor y cooperar
en la toma de decisiones. El fin ultimo
es asegurar el logro de la estrategia cor-
porativa.

Desde Hijos de Rivera tenemos muy cla-
ro que el modelo de control de gestion
debe ayudar a la compafiia a mejorar. En
este sentido, desde el departamento im-
pulsamos la idea de que somos un servi-
cio de soporte a las unidades de negocio.
Ayudamos a que algunas cosas ocurran
y a que otras mejoren. Esta dentro de
nuestro ADN ser Business Partner. Ade-
mas, en nuestro modelo de gestion hay
una linea clave que tenemos siempre en
la cabeza: el respeto al producto.

Detras del role clave del Controller como
asesor al servicio del negocio, existen tres
funciones principales que se engloban en
los siguientes ambitos de responsabili-
dad: planificacion, forecasting y presu-
puestacion; analisis de costes y rentabi-
lidad; y reporting financiero y de gestion.

La parada en seco del sector hostelero representd un desafio,
desde los problemas iniciales de suministro hasta la incertidumbre
todavia presente sobre la evolucion de la pandemia
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¢Qué evolucion ha seguido el contro-
lling en los siete anos que llevas al
frente?

>> Desde mi incorporacion al grupo,
hemos emprendido un viaje sin término
desde la funcién mas clasica del Con-
troller financiero con foco en el pasado,
centrado en los cierres contables y en el
reporting, a una funcion como asesor del
negocio con foco en el futuro como intér-
prete y catalizador de mejoras, convirtien-
do el dato en conocimiento y apoyando
las decisiones de negocio en Business Case
consensuados con las areas. Este proceso
habria sido imposible sin la confianza y
la ayuda de los responsables de negocio.

¢Qué peculiaridades destacarias de la
funcion de control de gestion en este
entorno de actividad?

>> «No queremos ser la cerveza mads
vendida, sino la mas amada», suele decir

Hijos de Rivera, empresa propietaria de la marca de cerveza
Estrella Galicia, produce mas de 340 millones de litros cada afio

en las instalaciones de su fabrica de A Coruna.

Desde el departamento impulsamos la idea de que ayudamos
a gue algunas cosas ocurran vy a que otras mejoren. Esta dentro de
nuestro ADN ser Business Partner

\nuestro consejero delegado, Ignacio Ri-

vera, y esto define la forma en la que des-
de control de gestion debemos ayudar a
generar valor y competitividad a través
de la cadena de valor. Es muy importante
impulsar iniciativas de mejora continua
para lograr ahorros que, a su vez, pue-
dan ser invertidos en generar una mejor
experiencia de consumidor.

¢Qué perfiles profesionales busciis?
>> El Controller en Estrella Galicia debe
ser una persona apasionada, proactiva,
inquieta intelectualmente, con una gran
capacidad de observacion y analisis, con
habilidades de comunicacion, empatia,
firmeza ética y orientada al futuro.
Ademas, debe tener una vision global de
la compania basada en relaciones fuertes
con otras areas: finanzas, operaciones,
logistica, comercial... Es, sin duda, una
posicion en la que las habilidades so-

ciales seran un factor decisivo para su
crecimiento dentro de la compania. Por
otro lado, la rapidez y profundidad de
los cambios tecnoldgicos obligan al Con-
troller a ser una persona dinamica, con
gran capacidad de aprendizaje y de adap-
tacion, partidario del cambio y capaz de
tomar decisiones y asumir riesgos.

Las habilidades de liderazgo, la capa-
cidad para impactar y tener influencia
en la organizacion y las habilidades de
comunicacion son imprescindibles en
las tareas de control de gestion. ;Tra-
baja la compania en la mejora de estas
cualidades en los profesionales que
conforman el equipo de control de
gestion?

>> Justo estas competencias y la vision
global son las que mas trabajo con mi
equipo. En general, falla la oratoria y la
capacidad de realizar presentaciones de

impacto y de modular el mensaje en fun-
cion de la audiencia. Detras de las pre-
sentaciones hay un gran trabajo y, sin
embargo, a la hora de exponerlo y comu-
nicarlo erramos tanto en la parte verbal
como en la no verbal. Pero ahora ya se
nota una mejora clara en el equipo.

{Qué relacion existe entre este avance
y haber cursado el programa de certifi-
cacion CCA® de GCCI?

>> Es un orgullo poder decir que la ma-
yoria del equipo ya han cursado con éxi-
to esta certificacion a través del Master
de Control de Gestion de la Escuela de
Finanzas de A Corunia.

Esta formacion se centra en tres pilares
fundamentales para el éxito del Con-
troller en Estrella Galicia: el perfeccio-
namiento de conocimientos técnicos
que facilita herramientas y autoridad
en el dia a dia, la mejora de habilidades

CCA INSIGHT - diciembre 2020 9
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GCCl fomenta un aprendizaje continuo que no finaliza con la certificacion,
cada ano continua con webinars mensuales, Controllers Forum vy el congreso
anual Controller Centricity, un espacio en el que compartir dudas

‘ profesionales que es basica para el esta-
blecimiento de una red interna de rela-
ciones interpersonales y, por ultimo, el
desarrollo de una vision global que
otorga al profesional la capacidad de en-
tender la cadena de valor de la compa-
nia y las causa/efecto de su role.

¢{Qué beneficios esta reportando a la
compania esta certificacion y en qué
se manifiestan?

>> Al tratarse de una formacion tnica en
el mercado, reporta un beneficio indivi-
dual a cada Controller, pero también a
nivel de los equipos. Lo mas valioso de
este programa educativo es la posibilidad
de networking que facilita, puesto que per-
mite el intercambio de pareceres con otros
profesionales. Ademas, a posterori, el Ins-
tituto genera encuentros para mantener el
contacto entre Controllers y contenidos
que les permiten estar al dia respecto a
las novedades del sector. Fomenta un
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aprendizaje continuo que no finaliza con
la certificacion, cada afio continua con we-
binars mensuales, Controllers Forum vy el
congreso anual Controller Centricity, que
son un punto y seguido a la formacion y
permiten compartir dudas.

¢Estan contemplando alguna actua-
cion proximamente en materia de cer-
tificaciones?

>> Junto con el drea de personas estamos
organizando un plan de desarrollo para
los proximos tres afios con dos tematicas
fundamentales: formacion en analitica
de datos y en el desarrollo de habilidades
profesionales.

¢A qué retos se enfrentan los Contro-
llers?

>> El mas relevante es la digitalizacion
del negocio, entendida como un cambio
no solo tecnoldgico sino también cultu-
ral, que revoluciona la cadena de valor

La empresa gallega, que desde hace cinco afios dio el paso para ser nacional, ahora aborda un proceso de

internacionalizacion.
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y modifica los procesos tradicionales del
negocio. Como no podria ser de otra ma-
nera, la labor del Controller también se
ve afectada. Con la digitalizacion de los
procesos tendremos acceso a mas datos
y sera nuestra obligacion convertirlos en
informacion valida para la toma de de-
cisiones. Ademas, nuestra vision global
de la cadena de valor sera muy ttil para
abordar estos cambios.

Tengo claro que la evolucion tecnologi-
ca permitira automatizar ciertas labores
que hasta ahora realizaba el Controller
y, por tanto, liberara tiempo para tareas
de mayor valor anadido. Por ejemplo,
el reporting de datos pasados al que las
unidades de negocio acceden desde el
autoservicio o la automatizaciéon de
muchos procesos de cierre contable.
Tenemos que aprovechar esta oportuni-
dad para desprendernos de las tareas de
poco valor y poner el foco en aquellas
que de verdad lo aportan.

¢Cuales son ahora las prioridades de
esta funcion y con qué objetivos?

>> Nuestro objetivo es continuar cre-
ciendo como nexo entre las unidades
de negocio, convirtiendo el dato en una
herramienta util que les ayude a tomar
decisiones, anadiendo foco y valor de
acuerdo a las prioridades estratégicas de
la companifa.

Actualmente, estamos inmersos en tres
objetivos a medio plazo: evolucionar
nuestro modelo de rentabilidad estatico
centrado en resultados pasados a otro
basado en la simulacion y la prediccion
para ayudar a la organizacion a tomar
decisiones de negocio bien fundadas y
aprovechar los nichos de valor. El segun-
do eje se basa en la busqueda constante
de eficiencias y la mejora continua. Y, por
altimo, queremos adaptarnos a un nuevo
panorama organizativo interno con Busi-
ness Units con necesidades diferentes que
suponen un reto en el dia a dia.

Estamos inmersos en evolucionar nuestro modelo de
rentabilidad estatico centrado en resultados pasados a otro
basado en la simulacion vy la prediccion

LA HISTORIA DE UN SUENO

Estrella Galicia es el sueno de un
emprendedor que a su regreso de la
emigracion en Ameérica aposto por
diferentes proyectos, uno de ellos
tan exotico como la elaboracion

de cerveza. Asi, José Maria Rivera
Corral fundo en 1906 La Estrella de
Galicia dedicada a la fabricacion de
cervezas y hielo, germen del actual
grupo Hijos de Rivera.

Una compania familiar, propietaria
de la marca Estrella Galicia, que en
el ambito de la cerveza emplea a
mas de 1.250 personas y produce
por encima de 340 millones de
litros cada ano en la fabrica de A
Corufa. Un proceso de elaboracion

cien por cien natural a base de
agua, malta de cebada, lUpulo y
maiz, que se completa con una
cepa de levadura exclusiva que
|[lega cada mes de un banco de
Alemania. Los resultados de este
ciclo de produccion son: Estrella

Galicia Especial, Estrella Galicia 0,0,

Estrella Galicia Sin Gluten, Estrella
Galicia Pilsen, 1906 Reserva
Especial, 1906 Red Vintage y 1906
Black Coupage.

Ademas, comercializa y distribuye
marcas de agua embotellada tan
reconocidas como Cabreiroa,
Fontarel y Agua de Cuevas, los vinos
Ponte de Boga v la sidra Maeloc.

‘ ¢Y los ejes en torno a los que girara la

estrategia de la compania?

>> El primero de ellos, a nivel general,
no puede ser otro que la digitalizacion
del negocio. Un segundo eje se configu-
ra en torno al crecimiento internacio-
nal. Si hace cinco o seis afios éramos
una empresa gallega que dimos el paso
para ser nacional, ahora queremos dar
el salto al exterior. El tercer punto que
trabajaremos esta orientado a ganar
competitividad en nuestro core business
y, por ultimo, el cuarto pilar se refiere
a la parte de impacto y sostenibilidad.
En este sentido, hemos realizado ya un
buen nuimero de acciones por las que
estamos considerados compania carbo-
no neutral, también estamos mejorando
todo nuestro packaging para reducir el
uso de plasticos y cartén y toda la ener-
gia que consumimos proviene de fuen-
tes renovables. #

CCA INSIGHT - diciembre 2020 11
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TRABAJO DECENTE
Y GREGIMIENTO

ECONOMICO

1 0 REDUCCIONDELAS

DESIGUALDADES

INDUSTRIA,
INNOVACIONE
INFRAESTRUCTURA

Donde no se favorezca la inversion,
NO aumentara la prosperidad ni el empleo

FUNCION DEL CONT
EN EL PLANTEAMIENTC
ESTRATEGICO SOBRE COSTH
Y PRECIOS

En un mercado cambiante como el actual, la funcion del
Controller es esencial para que la direccion pueda realizar
planteamientos estratégicos sobre costes y precios futuros. Debe
prestar atencion a aspectos fundamentales como el aumento de
la competencia que fuerza a bajar los precios a los detallistas, el
avance de las tecnologias que permiten la gestion en tiempo real
o la digitalizacion de los procesos que favorece una disrupcion.
Al tiempo, debe ocuparse de la toma de medidas que aumenten
la ciberseguridad o prever el comportamiento de la inflacion
nacional e internacional y la evolucion del cambio de las monedas
en los paises con los que se realicen intercambios comerciales.

TEXTO: CARLOS MALLO

Catedratico emérito de la Universidad Carlos Il
y presidente de honor de Global Charterted
Controller Institute (GCCI).
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Si en 1970 Milton Friedman proclamé
que la responsabilidad social de las em-
presas se enfocaba en los accionistas,
hoy se ha ampliado también a los em-
pleados, clientes, proveedores, agentes
locales, comunidades y gobiernos. No
obstante, Friedman nunca negé que las
empresas, con su contribucion a través
del impuesto de sociedades, sirvieran
para aumentar los ingresos del Gobier-
no y que este cumpla su tarea de redis-

.‘i_

R s

Y

tribucion y atencion a la poblacion mas
necesitada.

Mientras se critica la escasa contribucion
de las empresas a los objetivos de la Agen-
da 2030 relativos a la mejora del empleo,
la I+D, el cambio climatico, la educacion,
la pobreza y la exclusion social, no se
pone en juicio a las pseudodemocracias
autocraticas, como China y Rusia, que
no piensan de verdad ayudar a conseguir
estos objetivos. Las democracias occi-

16 Pdssion \
EINSTITUCIONES
SOLDAS

UL

dentales ya han instituido informaciones
obligatorias publicas, auditorias externas,
la practica de la Responsabilidad Social
Corporativa (RSC) y los criterios ambien-
tales, sociales y de gobernanza (ASG, por
sus siglas en inglés) para dar cuenta de sus
actividades y resultados.

Son los gobiernos los que deben evitar
los monopolios y oligopolios para que
ninguna empresa pueda influir en los
precios alterando la competencia y eli-

1 ALIANZAS PARA FIN

LOGRAR : DELA POBREZA

FM‘M‘ e

LOS OBJETIVOS

minar las ventajas de las grandes corpo-
raciones sobre las pymes.

CONTROLLER, COMODIN
DEL COMITE EJECUTIVO DE
DIRECCION

El Controller debe ser un miembro desta-
cado del comité ejecutivo de direccion que,
como si fuera un cerebro unico, compene-
trado y solidario debe tomar decisiones
estratégicas y tacticas de la empresa. Con

El Controller debe ser
un miembro destacado
del comité ejecutivo de

direccion y encargarse

de la planificacion
tactica y estratégica de
la empresa

CCA INSIGHT - diciembre 2020 13
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FIGURA 1

Composicion del organigrama de una empresa media
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FUENTE: Elaboracion propia.

el resto de los miembros del organigrama
(ver figura 1), bajo la coordinacion del pre-
sidente ejecutivo, y compartiendo toda la
informacion y conocimiento global de to-
das las areas funcionales, asi como las hi-
potesis estratégicas de largo plazo, toman
decisiones continuas para satisfacer los ob-
jetivos de todos los agentes shareholders y
stakeholdets de la empresa.

A este organigrama tipo de una empresa
media le faltan los puestos de staff como
la Secretaria que suele encargarse de las
funciones juridicas y obligaciones regu-
latorias y, a veces, la Auditorfa interna
que realiza las funciones de compliance
y de preparacion de la documentacion
para superar la auditoria externa.

Una de las cuestiones esenciales del go-
bierno de las organizaciones politicas,
economicas o empresariales, estriba en
el sistema de eleccion de los dirigentes
a los que se les supone capacitacion, ex-
periencia y dotes de liderazgo. Ademas,
el funcionamiento de la empresa se basa
en el principio de autoridad jerarquica,
necesario para conseguir niveles de pro-
ductividad y competitividad que generen
la creacion de valor para remunerar a
los agentes internos y externos involu-
crados. Un aspecto que se ha verificado
en las empresas chinas, donde sus diri-
gentes se seleccionan y forman en altas
escuelas de management.

En este contexto, las funciones esenciales
del Controller son elaborar la informacion
para tomar decisiones adecuadas de corto
y largo plazo, verificar y controlar que se
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ejecuten conforme a los acuerdos adopta-
dos y establecer el sistema de evaluacion y
control continuo, mediante el calculo de
las desviaciones y la propuesta de su co-
rreccion (ver figura 2). Por tanto, debe ser
el principal responsable y ejecutar la plani-
ficacion tactica y estratégica de la empresa.
Una de las cuestiones que deberfa con-
trolar esta posicion son los precios, tan-

o

to de los inputs (recursos) como de los
outputs (ventas).

EXPERIENCIA PERSONAL

Como directivo de una compaiia, para
remontar la primera crisis del petroleo de
1973, que a Espana llego al afio siguien-
te, tuvimos que revisar todos los precios
de compra y los demas costes, asi como la

FIGURA 2
Funciones esenciales del Controller

Prevision de la evolucion de la empresa y su entorno

mercados clientela
Proveedores financieros

Evolucion Avances
tecnologicos
y desarrollo productos
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T <—
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FUENTE: Carlos Mallo y Manuel Gago (2018). Contabilidad de Costes y Estratégica de Gestion (Editorial Garceta).

politica de precios de venta, que dependia
del departamento comercial y no estaba
conectada con las posibilidades de nuestra
produccion ni con la orientacion a maxi-
mizar los ingresos. Asi, la ecuacion de fun-
cionamiento empresarial a corto plazo es:

B = (IX - CTX) =2x px, - 2x cvx, - CF

El mix de mercado se formaba con tres
tipos de clientes: clientes A de gran can-
tidad de ventas y precios bajos, clientes B
de tamano y precio medianos y clientes
C consumidores de cantidades pequenas
y precios altos.

Los directivos, sobre todo, los comerciales
pretendian muchas veces conseguir los
objetivos de cantidad, pero olvidaban el
precio ofreciendo grandes descuentos, de
forma que a veces se vendia por debajo de
los costes variables. Tampoco se controla-
ba debidamente el precio de las compras
de las materias primas y otros componen-
tes, asi como otros costes, mientras se pro-
ducian pérdidas cuantiosas que los accio-
nistas no estan dispuestos a restituir.

El riesgo del empresario, como planteo
Knight en su modelo, proviene de las
previsiones que hace sobre la demanda y
sus precios correspondientes y frente a la
compra de inmovilizados y del circulante
minimo de explotacion. Si, ademas, los
ingresos son inciertos, la mejor estima-
cion de la demanda y precios de venta
futuros reduciran la incertidumbre sobre
la estimacion del resultado empresarial.
Asi, una de las tareas esenciales del Con-
troller es la verificacion de los precios
reales tanto de los recursos utilizados
como de las ventas. Otra es la verifica-
cion del nivel de utilizacion de la capa-
cidad productiva, que demostrara si la
prevision de las inversiones realizadas ha
sido acertada o desacertada.

Respecto al gran problema de la planifica-
cion estratégica a largo plazo, consiste en

acertar el producto o gama de productos
que demandara el mercado en el futuro,
asi como sus precios medios. A esto se
une la eleccion de la tecnologia adecua-
da, con la disrupcion precisa que también
optimice la capacidad instalada con de-
manda real, que debe presentarse como
proyecto de inversion y puede tener uno
o varios afios de maduracion y que a largo
plazo debe acertar lo mas posible en igua-
lar la capacidad productiva instalada con
la demanda real de la empresa.

MODELOS Y METODOS DE
PLANIFICACION

Las empresas son un conjunto de activida-
des organizadas para gobernar las transac-
ciones, como alternativa al mercado, que
debe conseguir que los bienes y servicios
producidos tengan un coste inferior al pre-
cio de mercado. Por esta razon es esencial,
tanto en los planteamientos de corto como
de largo plazo, conocer los costes totales
de productos y servicios, incorporando

Una de las tareas esenciales del Controller es la
verificacion de los precios reales tanto de los recursos

utilizados como de las ventas

el coste medio ponderado de capital y los
precios de corto y largo plazo que ofrece el
mercado. Dentro de los modelos de plani-
ficacion, podemos citar:

> El modelo de coste-volumen de pro-
duccién-beneficio que también sirve
para analizar el coste de ociosidad pro-
vocado por el bajo nivel de utilizacion de
la capacidad productiva.

> El Planning, Programing and Bugdeting
System, conocido como sistema de pre-
supuestos planificados por programas,
que dentro de una version global (holis-
tica) enlaza la realizacion de los diversos
programas de corto con el largo plazo,
superando las barreras temporales de los
presupuestos anuales.

> Zero Base Budgeting o presupuesto en
base cero, que es de tipo completo y parte
del analisis de la actividad de cada perio-
do, debiendo justificar cada unidad mone-
taria de gasto en base a las verdaderas ne-
cesidades de las actividades seleccionadas.
> El presupuesto integrado, que es un
medio de accion empresarial que permite
dar forma explicita en términos econo-
micos a los planes y programas aproba-
dos por la direccion.

> Los presupuestos flexibles o variables,
que son una orientacion de la medicion
de la eficiencia empresarial mediante la
adecuacion de los costes en relacion a los
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FIGURA 3
Ejemplo de cuadro de mando integral

Cuadro de mando

OBJETIVOS MEDIDAS TARGET

MAPA DE ESTRATEGIA INICIATIVAS ~ PRESUP.  REAL DESVIAC.

Perspectiva financiera. Total utiliza- Total utiliza- ROCE 15. Control
Mejorar la excelencia de cion. cion. Aumentar semanal.
la cadena de valor. Capacidad capacidad rentabilidad Control
Mejorar la productividad. productiva. productiva. 10%. mensual.
Incrementar el ingreso. ROE-ROCE. Eficiencia en

Mantener e incrementar costes unita-

el valor de Ias acciones rios.

ROE. Cash Flow.

Perspectiva de los clientes. Calidad total. ~ Horas/hom- Transferir Control

Just in time. bre por pro- 30% de ven- semanal.
Liderazgoen  ducto. % de tas a nuevos Control

Ofrecer los mejores pro-
ductos vy servicios justo a

tiempo y al menor coste. costes. defectos. canales.Tele-  diario.
Mantener la sastisfacion Mejorar Volumen de marketing. Control
del cliente. imagen de ventas. Cuota de mensual.

marca. Benchmar- mercado.

Alta satis- king de com-

faccion de petidores.

los clientes.
Perspectiva interna. Mejora con- NUmero de A de pro- Programa de
Asegurar la excelencia tinua en pro-  nuevos pro- ductividad/ inversiones
operacional conectada con ductividad. ductos. empleado. que aumen-
[a innovacion y con la res- Envios a Flexibilizar ten ingresos
ponsabilidad social. tiempo. la produc- 0 reduzcan
Alianza con los provee- Seguridad. cion. costes.
dores. Mejora en

salud vy acci-
dentes.

Perspectiva de aprendizaje Desarrollo de  Investi- Control
y crecimiento. las habilida- gacion, mensual.
Preparacion y motivacion des directi- desarrollo e Seguimiento
de los empleados. vas y de los innovacion. continuo.
Sistema de informacion empleados.
proactivos. Alinear

metas perso-

nales y orga-

nizativas.

FUENTE: Carlos Mallo y Manuel Gago (2018). Contabilidad de Costes y Estratégica de Gestion (Editorial Garceta).

distintos niveles de utilizacion de la ca-
pacidad productiva.

> El presupuesto por objetivos, responsa-
bilidad y motivacion, que se adectia a la
medicion e incentivacion de la descentra-
lizacion y delegacion de responsabilidades
de gestion de la empresa, manteniendo la
vision integrada del sistema empresarial.

> El Balance-Scorecard o cuadro de man-
do integral, que es una superacion de los
indicadores financieros tradicionales, in-
cluyendo nuevas mediciones relacionadas
con los activos intangibles como la conti-
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nua colaboracion con los proveedores, la
satisfaccion de los empleados, la fidelidad
de los clientes, el aumento de la produc-
tividad y competitividad y la mejora con-
tinua de la cadena de valor en todas sus
etapas, manteniendo continuamente enla-
zados el andlisis del corto plazo con el plan
estratégico de la empresa (ver figura 3).

> El Rolling Forecast, llamado también
planificacion continua, es una nueva
técnica de planificacion y control para
alinear los objetivos estratégicos con las
previsiones operativas y financieras, in-

formando del cumplimiento de los ob-
jetivos establecidos y permitiendo adap-
tarse a la empresa a los cambios de costes
y precios del negocio. La técnica consiste
en mantener proyectados los doce meses
siguientes al actual o el trimestre o cua-
trimestre siguientes.

> Cash Flow Forecasting es un modelo de
planificacion que alinea los objetivos del
plan financiero con los de la tesoreria, las
entradas de efectivo con las obligacio-
nes de pago. Puede desarrollarse dentro
del ERP (Enterprise Resource Planning) o

Ningtin algoritmo va a sustituir el juicio humano
de los empresarios en su funcion de asumir riesgos y
tomar decisiones que comprometen capitales

sistema de planificacion de recursos em-
presariales. Cuando la empresa entra en
dificultades puede realizarse un cash flow
diario y en periodos mas estables, sema-
nal o mensual.

PLANIFICACION
EMPRESARIAL Y ECONOMIA
DIGITAL

Han aparecido numerosas aplicaciones
para resolver los problemas de admi-
nistracion y planificacion, que cada vez
aumentan exponencialmente la veloci-
dad para realizar operaciones. Asi, los
ERP son programas informaticos que
procesan en datos la actividad por am-
bitos funcionales (compras, produccion
y distribucion y ventas) apoyandose en
algoritmos que facilitan su registro, inter-
pretacion y permiten un eficaz control de
realizacion econémico y financiero.

La transformacion digital, sumada a la
informatizacion, conectividad e internet,
permite afadir software a los procesos y
a los productos. Ademas, Internet de las
Cosas, robotica y almacenamiento cloud,
en red y los nuevos anchos de banda 5G
reducen la latencia de respuesta y posi-
bilitan el seguimiento instantaneo y el
control de actividades desplazadas man-
teniendo sistemas de gestion centralizada
optimizando costes.

Los ERP siguen siendo el ntcleo central
de la arquitectura tecnologica del control
de gestion y planificacion estratégica que
integran las soluciones del ERM (Enter-
prise Performance Management) y pueden
incorporar robots que utilizando diferen-
tes lenguajes pueden realizar informes y
comentarios sobre los diferentes estados
contables financieros y los diferentes pla-
nes, programas y presupuestos.

Big Data, Data Mining y la utilizacion de

técnicas de analitica avanzada con mode-
los de inteligencia artificial y aplicacio-
nes al Machine Learning requieren la ex-
periencia y conocimientos del Controller
para facilitar al comité de direccion los
soportes para una planificacion y presu-
puestacion dinamica con toma de deci-
siones con oportunidad y agilidad.

Para que este nuevo sistema de direccion
de empresas pueda funcionar con eficien-
cia debe evolucionar la formacién de los
Controller y de todo el equipo directivo.
Ningun modelo ni algoritmo va a sustituir
el juicio humano de los empresarios en su
funcion de asumir riesgos y tomar decisio-
nes que comprometen capitales, teniendo
un entorno externo con alto grado de in-
certidumbre e indeterminacion. Ademas,

un algoritmo no es una caja negra ni un
oraculo de Delfos y sus resultados no se
deben asumir sin cuestionarlos.

Cuando las empresas se encuentran en
una situacion disruptiva, es necesario
abordar la digitalizacion como un cam-
bio de la tecnologia y de la mentalidad
del comité de direccion y de todo el per-
sonal, como una concienciacién de que
se avanza hacia un mundo empresarial
nuevo. En un entorno VICA es necesa-
rio superar la volatilidad con la correcta
vision del futuro; la incertidumbre con
nuevos conocimientos, formacion y ac-
tualizacion constante; la complejidad
con claridad, simplicidad y sencillez en
la ejecucion de tareas y la ambiguedad
con agilidad y capacidad de reaccion
ante los imprevistos que contradigan la
planificacion estratégica.

Ante esto, jqué pueden hacer los Con-
trollers de las pymes, que son el 99% de
las empresas espafiolas? Hoy, existen dos
soluciones que requieren actualizaciones
informaticas en cortos periodos: CAPEX
o Capital Expenditure, es decir, la empresa
invierte en el inmovilizado (hardware) y
en el equipo de programacion; y OPEX u
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El ERP de la empresa debe ser capaz de resolver la
informacion necesaria de las diversas dreas y calcular
el coste de los productos y servicios producidos y

vendidos a cada cliente

Operational Expenditutes, es decir, soportar
un coste permanente que se calcula su-
mando los costes de las Tecnologias de la
informacion y Comunicacion (TIC) en un
periodo. Esto permite reducir los costes
de hardware, de personal de programacion
y escalar la contratacion del servicio de
acuerdo a las necesidades de la empresa.
Por otra parte, OPEX es un gasto deduci-
ble del impuesto de sociedades y CAPEX
solo se puede ir deduciendo mediante la
cuota de amortizacion anual.

Es muy importante considerar la exis-
tencia de soluciones SAAS, Software As A

Service, que permiten implantar sistemas
de control de gestion de actividades por
pago individualizado de servicio, que su-
ponen un bajo coste por uso.

En todo caso, el ERP de cada empresa
debe ser capaz de resolver la informacion
necesaria de las diversas dreas y también
calcular el coste de los productos y servi-
cios producidos y el coste de los produc-
tos y servicios vendidos a cada cliente. Asi,
puede reconstruirse el beneficio de la con-
tabilidad financiera como el sumatorio de
las ganancias producto a producto y clien-
te a cliente. También se pueden calcular

o

FIGURA 4

las desviaciones entre el beneficio real y
el beneficio presupuestado, que implica
considerar las desviaciones en los precios
de las compras y las ventas (ver figura 4).

LA PLANIFICACION
ESTRATEGICA A LARGO PLAZO
Todo el proceso de planificacion, a corto
y a largo plazo, tiene vocacion predictiva,
pero no es facil. El planteamiento teori-
co supone que la empresa debe abordar
el proceso continuo de inversiones que
permita un nivel de capacidad de venta
de productos y servicios similar a su de-
manda en los diversos periodos futuros,
de tal forma que mantenga o incremente
su competitividad (ver figura 5).
Volvemos a la ecuacion de funciona-
miento de la empresa:

B =3x px -Zx cvx - CF

Tenemos que especificar qué coleccion
de productos y servicios venderemos

Desviaciones entre el beneficio real y el beneficio presupuestado
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FUENTE: Carlos Mallo y Manuel Gago (2018). Contabilidad de Costes y Estratégica de Gestion (Editorial Garceta).
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FIGURA 5
Aspectos a considerar para la planificacion estratégica a largo plazo

-Evolucion de la elasticidad demanda-precio:

« Aparicion de productos sustitutos del nuestro.
« Evolucion del precio de productos sustitutos del nuestro.

-Evolucion de la demanda agregada de la economia.
-Evolucion de la demanda del sector al que pertenece la empresa.
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-Grado de concentracion del mercado:

« Entrada/salida de empresas competidoras.

-Grado de eficiencia de la empresa:
« Capacidad de incorporacion de nuevas tecnologias.

-Evolucion del mercado de los factores productivos.

FUENTE: Carlos Mallo y Manuel Gago (2018). Contabilidad de Costes y Estratégica de Gestion

(Editorial Garceta).

y a qué precios de venta netos, cuales
seran sus costes variables y qué costes
fijos se deberan abordar en funcion
de las tecnologias decididas para su
produccion. Y no vale incrementar el
volumen de ventas en un porcentaje
anual, porque lo mas probable es que
cometamos grandes errores en las pre-
dicciones.

Como los mercados actuales son tan cam-
biantes, para que la direccion pueda rea-
lizar planteamientos estratégicos sobre

costes y precios futuros debe tener, entre
otras, las siguientes consideraciones:

> El enorme aumento futuro de la com-
petencia global, nacional e internacional
concatenada con el aumento de la infor-
macion y comunicacion de los consumi-
dores, que fuerzan a bajar los precios a
los detallistas. Estos, a su vez, trasladan
estos precios a los fabricantes y el resul-
tado es que los mercados realizan fuer-
tes descuentos y promociones de ventas
continuas.

El Controller debe
ocuparse de la
ciberseguridad para
proteger el acceso

a los datos que
constituyen la esencia
de la estrategia de la
empresa

El avance de las tecnologias de informa-
cion, analitica de datos, conectividad y
movilidad que, interconectando disposi-
tivos en procesos y equipos, posibilitan
una gestion directa en tiempo real.

> Nuevas revoluciones industriales,
como indica Manuel Gago, consecuencia
de una conectividad total, con computa-
cion avanzada, digitalizacion de procesos
mediante maquinas inteligentes e inter-
net de las cosas, Big Data, analitica de da-
tos, desarrollo de la inteligencia artificial,
utilizacion de robots y nuevos lenguajes
de procesos que utilizan algoritmos de
creciente complejidad. Este conjunto fa-
vorece una disrupcion y da origen a la
nueva economia digital.

> La ciberseguridad, que consiste en las
medidas para evitar riesgos en el manejo
de la informacion e impedir que terceros
no deseados acedan a la misma, cualquie-
ra que sean sus intenciones, debiendo ir
mas alla de las leyes sobre la proteccion de
datos. El Controller debe ocuparse de pro-
teger el acceso a los datos que constituyen
la esencia de la estrategia de la empresa.

> Prever el comportamiento de la infla-
cién nacional e internacional, asi como
la posible evolucion del cambio de las
monedas de los diversos paises con los
que se realicen intercambios comerciales.
En todo caso, se debe tener en cuenta la
seguridad juridica de las naciones y su
estabilidad regulatoria.

En definitiva, el futuro esta repleto de in-
cognitas por resolver, lo que quiere decir
que en los lugares donde no se den facili-
dades para la inversion, no aumentara la
prosperidad ni el empleo. #
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GREEN CONTROLLING

EL CONTROL DE
LA SOSTENIBILIDAD
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La sostenibilidad es un elemento esencial en la gestion empresarial. Esta relacionada con

la toma de conciencia de las empresas de su responsabilidad social corporativa (RSC) y del
impacto de su actividad en el medioambiente y en las personas. Esta vision se ha desarrollado
en paralelo a las recomendaciones de los organismos internacionales, de las cumbres de
desarrollo sostenible y de la Agenda 2030. Pero también como respuesta a las presiones de los
consumidores, preocupados por los limites planetarios y la escasez de los recursos naturales.

TEXTO: PILAR TIRADO VALENCIA

Departamento de Economia Financiera y
Contabilidad. Universidad Loyola Andalucia.

El control de gestion, como pieza angular
del sistema de gestion de la empresa, no
puede permanecer ajeno a estas realidades.
Nuestro fututo comun, conocido también
como informe Brundtland, destaca la ne-
cesidad de promover un cambio en el mo-
delo econdmico que permita satisfacer las
necesidades del presente sin comprometer
el desarrollo de las generaciones futuras.
Propone basar los modelos de gestion
empresarial actuales en la triple cuenta de
resultados, que equilibra los aspectos eco-
nomicos del negocio con el compromiso
social y los impactos medioambientales.
El reconocimiento del papel esencial que
juegan las empresas en conseguir este
modelo y un mundo mas «verde» ha
desembocado en un cambio de paradig-
ma en la economia que esta teniendo un
fuerte calado en nuestra sociedad. Frente
a una economia «marron», caracterizada
por la sobreexplotacion de los recursos
del planeta y la desigualdad social, surge
una economia «verde» que busca mejo-
rar el bienestar humano en el largo plazo
evitando las desigualdades sociales y re-
duciendo los riesgos medioambientales
que puedan derivar en una crisis ecologi-
ca atin mas irreversible.

Este interés por poner de moda el color
verde en la economia ha tefiido también
multiples aspectos de la gestion: las es-
trategias de las empresas, los planes de

inversion o el control de la sostenibili-
dad. Se refleja de multiples maneras que
van desde la busqueda de una mayor
ecoeficiencia energética o el tratamiento
de los residuos y el reciclaje, hasta el uso
de medios de transporte alternativos o el
ecoetiquetado de productos de consumo
masivo. Sin embargo, los efectos de esta
mirada van mucho mas all4, conciernen
a la mejora de la cohesion social en el
mundo rural y del arraigo en zonas ame-
nazadas por la despoblacion. Incluso, al
desarrollo urbano para hacer de las ciu-
dades un lugar mas habitable.

o

FIGURA 1

Modelo de gestion
empresarial basado en la triple
cuenta de resultados

Ecologico Soportable

Equitativo

FUENTE: Cambio Climatico .org.
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Frente a una
economia «marron>
gue sobreexplota

los recursos vy la
desigualdad, surge una
«verde» para evitar
las desigualdades
sociales y una

crisis ecologica mas
irreversible

EL PAPEL DEL CONTROLLER
Los problemas mundiales recientes,
como el cambio climatico y la escasez
de recursos naturales, afectan al sistema
de control de gestion de las organizacio-
nes. El green controlling es un subsistema
de la gestion de la empresa que coor-
dina sistematicamente la planificacion,
los procesos y el suministro de informa-
ciéon sobre la proteccion del medioam-
biente y el compromiso social, asi como
su ajuste y coordinacion con el sistema
global de gestion.

Desde este punto de vista, el control
sirve como guia, proporcionando infor-
macién e instrumentos relevantes para
el medioambiente y para la toma de
decisiones. Este papel es esencial como
radar estratégico que permita anticipar
desarrollos futuros y mitigar riesgos.
También para establecer estrategias sos-
tenibles y para la gestion operativa de
la empresa.

En el ambito del control de gestion, se
perfilan al menos tres tendencias que
influyen en las funciones del Controller
con una mirada hacia la sostenibilidad.
Por un lado, los sistemas de indicadores
se reorientan hacia el logro de los Ob-
jetivos de Desarrollo Sostenible (ODS).
Por otro, la economia circular gana peso
en la estrategia y en la cadena de valor.
Y, por ultimo, el reporting no financiero
se consolida como un instrumento para
la sostenibilidad.
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LA MIRADA DEL CONTROLLER
HACIA LOS ODS

Los gobiernos y la sociedad civil han man-
tenido un papel activo en el desarrollo de
la Agenda 2030 y han mostrado su apoyo
a los objetivos de desarrollo sostenible de
Naciones Unidas. Sin embargo, han sido
las empresas quienes han cobrado un pa-
pel protagonista sin precedentes ante los
Tetos que suponen estos objetivos.

La asuncion de los ODS por parte de las
empresas implica una redefinicion a todos
los niveles para que las prioridades fijadas
por los objetivos se integren en las fun-
ciones de manera transversal. Al tiempo,
exige de altas dosis de creatividad y de in-
novacion por parte de los Controllers. Las
empresas que consigan alinear sus priori-
dades con los ODS fortaleceran las relacio-
nes con los clientes, empleados y con otros
stakeholders. Por el contrario, las que no lo
hagan, estaran expuestas a crecientes ries-
gos legales y reputacionales.

A'la hora de priorizar y de establecer obje-
tivos, es necesario que el Controller realice
un mapeo de las areas de mayor riesgo e
impacto sobre las cuestiones sociales y
medioambientales. En este sentido, resulta
muy util la elaboracion de matrices de ma-
terialidad que permiten identificar las 4reas
mas relevantes desde la perspectiva de la
empresa, pero también desde el punto de
vista de las expectativas de sus stakeholders.
Ademas, el Controller necesitara establecer
un sistema de indicadores que permita mo-
nitorizar como se situa la empresa frente a
cada uno de los 17 ODS.

Varias propuestas tratan de ayudar a las
empresas en este camino. La guia practica
del Pacto Mundial para la implementa-
cion de los ODS (https://www.pactomun-
dial.org/wp-content/uploads/2016/09/
Guia_ODS_online.pdf) y la gufa para la
accion empresarial en los ODS del Conse-
jo Empresarial Mundial para el Desarrollo
Sostenible (WBCSD) (http://sdgcompass.
org/wp-content/uploads/2016/06/SDG_
Compass_Spanish-one-pager-view.pdf)
ofrecen algunas herramientas y propues-
tas interesantes. Otras iniciativas como
Global Reporting Initiative (GRI) siguen

proporcionando métricas tutiles para los
Controllers en el ambito de la sostenibili-
dad (www.globalreporting.org).

LA ECONOMIA CIRCULAR

Por su parte, la economia circular se
ha posicionado como el nuevo modelo
econdmico que puede acompanar la re-
cuperacion del planeta y que permitira
a las empresas crecer mas y mejor. Este
concepto ha sufrido una evolucion en
los ultimos cinco anos, pasando de una
vision vinculada al ecodisetio y el recicla-
je a otra mas holistica, que requiere una
transformacion transversal.

La naturaleza sistémica de la economia
circular genera un alto valor para las em-
presas. Se ha demostrado como fuente de
competitividad y de captacion de fondos
publicos, ya que tanto la Unién Europea
(UE) como el gobierno espafiol, median-
te la Estrategia Espanola de Economia
Circular, estan destinando importantes

cantidades para el fortalecimiento de
modelos de produccion mas sostenibles.
La medicion de la huella ambiental (hue-
lla de carbono, huella hidrica...) es uno de
los pasos clave para aumentar la ambicion
climatica por parte de las empresas en sus
estrategias de circularidad. Pero también lo
son la medicion del impacto de la cadena
de valor, el analisis del ciclo de vida de los
productos y la mejora en la eficiencia en
los procesos. El Controller puede generar
valor en estos ambitos aportando ideas y
liderando aspectos como el uso racional de
los recursos, el redisefio de los productos
para minimizar su impacto medioambien-
tal y alargar su vida util, la priorizacion de
materiales reciclados, la reduccion del con-
sumo energético y del agua, la digitalizacion
de los procesos, la busqueda de canales de
distribucion y transporte mas sostenibles,
entre otras cuestiones.

Aunque a dia de hoy no existe un marco glo-
bal tnico de métricas e indicadores para to-

dos los sectores que permita comparar el
desempeiio en materia de circularidad, s
existen algunas referencias para guiar a las
organizaciones. Es el caso del tltimo avance
llevado a cabo por el World Business Council
for Sustainable Development, que lanzaba la
herramienta CTI Tool (https:/ctitool.com/)
con el objetivo de apoyar a las empresas pro-
poniendo una serie de indicadores, algunos
generales y otros opcionales o especificos.
Igualmente, 1a UE ha lanzado la herramienta
de autodiagnostico EU Monitoring Fra-
mework for the Circular Economy (https://
ec.europa.eu/eurostat/web/circular-eco-
nomy/indicators/monitoring-framework)
como parte de sus planes de accion.
También puede resultar interesante para
los Controllers conocer el proceso de ac-
tualizacion que Global Reporting Initiati-
ve ha llevado a cabo durante el afio 2020
en su estandar sobre residuos GRI 306
(https://www.globalreporting.org/standards/
media/2573/gri-306-waste-2020.pdf).

El controlling actUa
como radar estratégico
para anticipar
desarrollos futuros vy
mitigar riesgos

EL REPORTING NO FINANCIERO
La comunicacion es una herramienta que
genera valor afiadido a las empresas, per-
mitiendo la difusién de los logros alcan-
zados y, por lo tanto, el compromiso con
los stakeholders.

Las empresas deberfan suministrar la
informacion que los inversores y otros
stakeholders necesitan para evaluar su sos-
tenibilidad para no sufrir una pérdida de
reputacion. Sin embargo, a menudo infor-
mar no es nada sencillo ya que no existe un
unico estandar que permita armonizar los
contenidos a divulgar. La UE, los organis-
mos reguladores y los emisores de estanda-
res en el ambito contable estan trabajando
en esta linea. Es posible que el marco de
referencia elegido sea el establecido por el
International Integrated Reporting Council
(IIRC) (https://integratedreporting.org/).
Los sofisticados mecanismos que garantizan
la precision y la fiabilidad de la informacion
financiera, incluida la verificacion de la in-
formacion, deben implementarse también
para cumplir los mismos estandares de ca-
lidad y de credibilidad en el caso de la in-
formacion no financiera. Una vez mas, el
Controller tiene un papel destacado en este
proceso ya que la elaboracion de este repor-
ting exige un pensamiento integrado que
permita vincular el desemperio financiero y
el no financiero. El Controller se encuentra
en una posicion 6ptima para asumir este rol.
La realidad es que la demanda de trans-
parencia sobre las cuestiones implici-
tas en la sostenibilidad no va a dejar de
crecer. Las companias que no publiquen
esta informacion o que reporten datos
que no son de confianza, perderan le-
gitimidad ya que su reporting sera visto
como un ejercicio de greenwashing. #
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PAPEL DEL CONTROLLER EN EL CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS

EL EXPERTO

S

ANDREA ROJAS

BUSINESS CONTROLLER SPAIN&FRANCE
EN AFFINITY PETCARE. CCA CERTIFICATE®

«LAS EMPRESAS QUE
APLICAN UN BUEN
CONTROLLING DE NEGOCIO
CUMPLEN O EXCEDEN SUS
OBJETIVOS>

«La posicion privilegiada del Controller, por su vision glo-
bal y conocimiento del negocio, unida a sus conocimientos
técnicos y capacidades no son suficientes para asegurar
el cumplimiento de los objetivos», observa Andrea Rojas,
gue acaba de ser nombrada Business Controller en Affinity
Petcare. Indica dos puntos clave que son los que llevaran a
este profesional a trabajar para asegurar que se alcancen
los hitos fijados: su posicion en la organizacion y su dimen-
sion relacional.

Por un lado, la organizacion debe considerarle como una fi-
gura tactica, un socio en el desarrollo de la organizacion y su
estrategia, situandole como un miembro del equipo directivo
imprescindible en la toma de decisiones. «Este es el punto de
partida de todo lo demas», asegura Rojas.

Por otro lado, considera la dimension relacional como el
factor clave para que el Controller pueda asegurar que los
objetivos se cumplen. «<En la actualidad, no solo se centra
en el cumplimiento de los presupuestos, sino que trabaja
para entender el porqué de esos resultados vy las circuns-
tancias en las que se producen. Para ello, hace uso de sus
habilidades sociales y de gestion de personas. Humaniza
las relaciones y crea vinculos de fidelidad con los equipos
que sienten que esta pendiente de sus objetivos. No se
trata solo de dar soporte en la fijacion de objetivos sino de
apoyar en su consecucions, explica.

«La buena capacidad de relacionarse le convertira en una
figura de confianza y un referente en la organizacion,
de manera que tendra acceso a informacion de primera
mano: inseguridades, sugerencias, inquietudes, proble-
mas, comentarios.. Si se suma la habilidad de comunicar
a todos los niveles, se esta en el camino hacia el cumpli-
miento de objetivos, que culmina con tres competencias

24 CCA INSIGHT - diciembre 2020

mas: empatia, humildad y capacidad de influir en las per-
sonas», destaca.

«El Controller conoce a su interlocutor, sus inquietudes, qué
le pasa por la cabeza y como debe comunicarse con él. Se
pone en su piel y entiende lo que le pasa y tiene una gran
capacidad de servicio. Por supuesto, también conoce a fon-
do la organizacion vy sus objetivos estratégicos y mantiene
una sintonia permanente con los equipos o tomadores de
decisiones vy la alta direccion=, confirma Rojas, quien con-
sidera que su capacidad para comunicar, orientar compor-
tamientos vy persuadir haciendo las preguntas adecuadas
le llevaran a cumplir su mision: conseguir que los objetivos
se cumplan. Asi, «las empresas con un buen controlling de
negocio, que entienden la posicion de manera adecuada,
cumplen o exceden de forma sistematica sus objetivos>.
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FUNCION DEL CONTROL DE GESTION EN LAS STARTUPS

EL EXPERTO

S

ANTONIO INFANTES

DCFO DE FREEPIK COMPANY. CCA CERTIFICATE®

«LA FORMACION CCA®
ME MOSTRO EL EFECTO
CATALIZADOR DEL
CONTROLLER EN EMPRESAS
TECNOLOGICAS CON ALTO
CRECIMIENTO>»>»

«La figura financiera se vuelve crucial en las startups, es-
pecialmente en las que disfrutan de un crecimiento muy
exponencial. Estas companfias estan muy enfocadas en su
producto v en la satisfacciéon de sus usuarios. La obsesion
por estos dos pilares, tan esenciales y clave en esa expan-
sion, contribuye a la ausencia de una cultura financiera.
Para cubrir esta otra palanca fundamental, se vuelve im-
prescindible la incorporacion del Controller financiero, que
aporte una vision transversal al buen funcionamiento del
negocio», defiende Antonio Infantes, maximo responsable
de finanzas en Freepik Company, una de las firmas que
registra mayor crecimiento en Europa.

Se trata de una tecnologica malaguefa, surgida en 2010,
especializada en la produccién vy distribucion de recursos
graficos, que se ha convertido en el banco de imagenes
mas usado del mundo. De los 25 empleados de 2015, su-
pera ya los 300.

Infantes, aterrizé en el universo de Freepik Company hace
cuatro afos cuando cursaba el Master en Control de Ges-
tion en Escuela EXCE vy obtuvo la Certificacion CCA®. «Me
sirvio para detectar esta carencia en la compafiia y definir
una estructura financiera que pondria los cimientos de la
cultura del dato, punto esencial para un buen entendimien-
to vy adecuada toma de decisiones estratégicas», comenta.
Y se felicita porque «la formacion recibida me ayudo a in-
culcar el efecto catalizador que tiene la figura financiera en
las empresas tecnoldgicas con alto crecimiento».

«El Controller tiene que manejar gran cantidad de datos,
sintetizarlos y ofrecérselos al resto de la compafiia de ma-
nera agil y muy visual. En nuestro caso, la dimension del
negocio —mas de 40 millones de usuarios Unicos al mes, que

producen 120 millones de descargas mensuales de los 15
millones de recursos graficos en nuestras plataformas— hace
que esta responsabilidad sea mas ambiciosa y suponga un
gran valor afladido para la compafia», explica.

«Ademas, el papel clave que juega el perfil financiero en
procesos como un exit parcial, hace mas visible el trabajo
que realizamos. Demuestra que contribuimos al desarro-
Ilo, evolucién vy estrategia de la empresa convirtiéndonos
en un pilar esencial de su crecimiento futuro, asumiendo
responsabilidades mas creativas y nuevas habilidades en-
focadas en la digitalizacion y el disefio de herramientas»,
asegura Infantes. También identifica la gran oportunidad
que surge: <Tenemos gque tomar el control del centro de
datos para poder tomar decisiones estratégicas en base a
ellos. La calidad de estos datos sera clave para alcanzar la
victoria en este gran reto».
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COMPETENCIAS DIGITALES EN CONTROL DE GESTION

EL EXPERTO

S

MANUEL RAMON

CEO DE IDDEASS.COM. CCA CERTIFICATE®

<«MANTENERSE ACTUALIZADO
ES EL RETO DIGITAL DEL
CONTROLLER QUE MARCARA
LA DIFERENCIA EN EL
MERCADO>»

«La transformacion digital se ha convertido en un proceso
estratégico, transversal e instrumental, que afecta a todos
los sectores vy sirve de palanca para optimizar y diferenciar
a las organizaciones. Los Controllers estamos inmersos de
pleno en este proceso, por 1o que si Excel sigue siendo tu
principal herramienta, debes procurar no quedarte atras»,
alerta Manuel Raman, desde su posicion como experto en
digitalizacion y miembro del Consejo Directivo del Regis-
tro de Economia y Transformacion Digital del Consejo Ge-
neral de Economistas.

Apunta que los Controllers «<debemos convertirnos en agen-
tes de cambio dentro de nuestra organizacion, por lo que es-
tamos llamados a incorporar la transformacion tecnologica
como idea fuerza de nuestro propio desarrollo profesional
para poder liderar este cambio dentro del area de contro-
Iling e incluso impulsarlo para toda la empresa».

Ramon advierte de que «muchas organizaciones estan en-
focando la transformacion digital como un proceso lineal
en el que parten de analizar su situacion actual y el punto
al que quieren ir, fijando el camino para llegar a consi-
derarse empresa digital». Sin embargo, «la transformacion
digital debe entenderse como un proceso ciclico, se trata
de un viaje que no acabara nunca. Haciendo un simil con
el ciclo PDCA de mejora continua podriamos identificar
cuatro etapas en este proceso: planificacion estratégica de
procesos 0 productos a transformar, desarrollo y desplie-
gue digital, analisis y evaluacion y mejora continua de los
procesos y productos digitales».

En su opinion, «la idea de aprendizaje continuo sobre he-
rramientas digitales va cogiendo cada vez mas fuerza en
nuestra profesion, debemos planificar y disfrutar nuestra
adquisicion de competencias digitales y ser conscientes
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de que lo que es valido hoy puede guedar obsoleto en un
futuro cercano. Estamos en tiempos gue requieren cono-
cer herramientas como Business Intelligence para prepa-
rar informes interactivos y en tiempo real, el desarrollo vy
despliegue de Robotic Process Automation (RPA) para op-
timizar procesos repetitivos, técnicas de Webscraping para
obtener datos de la web y competencias en herramientas
predictivas como Machine Learning aplicado a negocios
para confeccionar nosotros mismos estimaciones de ven-
tas, deteccion de anomalias..».

Esta lista de nuevas herramientas pronto sera ampliada
con una de las mayores revoluciones que sucederan en un
futuro cercano, apunta Ramon: servicios cognitivos. «Una
rama de la inteligencia artificial que trata de dotar a las
maqguinas con la capacidad de ver, escuchar, hablar, bus-
car, comprender y acelerar la toma de decisiones en sus
aplicaciones». Y concluye: «La velocidad de los cambios
tecnologicos convierte en todo un reto para el Controller el
mantenerse actualizado pero, sin duda, conseguirlo marca-
ra la diferencia en el mercado».
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LA PLANIFICACION SIN
EJECUCION ES UN MERO
EJERCICIO TEORICO

JAVIER PICOS, SOCIO DE LA CONSULTORA HINTD, ANALIZA EL PAPEL DEL CONTROLLING TRAS LA PANDEMIA

La intensa experiencia empresarial vivida durante el ultimo afio, por la prolongacion de
la crisis sanitaria, ha puesto de relieve la importancia de la figura del Controller en las
organizaciones. Para entender cémo el Controller puede ejercer como nexo entre tecnologia y
negocio, hemos hablado con uno de los mayores especialistas en controlling, que ademas esta
ayudando a muchas compariias a adoptar un enfoque data driven. Bajo este nuevo paradigma
de gestion, las empresas toman decisiones estratégicas empleando grandes cantidades de datos
que transforman en conocimiento posibilitando la toma de decisiones de manera més rapida y
efectiva. Javier Picos nos desvela como enfrentar mejor los retos del negocio.

TEXTO: ARACELI HERNANDEZ TERESA

El tsunami que ha supuesto el CO-
VID-19 para muchas empresas ha dado
una nueva vuelta de tuerca al entorno en
el que viven las organizaciones, elevan-
do al nivel de maxima incertidumbre su
dia a dia. En este contexto, ha sido clave
el trabajo de los Controllers dibujando
escenarios a corto plazo, muy centrados
en las evoluciones de la caja, derivada
en gran parte del nivel de desempeno
de las ventas.

Javier Picos asegura que, en este nuevo
marco, una de las habilidades claves del
Controller es conseguir que las cosas
cambien, y para ello es primordial que
sean capaces de liderar procesos de cam-
bio desde los datos y analisis objetivos.
«Lo que hemos aprendido durante los
meses del COVID-19 es que la planifi-
cacién sin ejecucion no es mas que un
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mero ejercicio tedrico. En este sentido, la
flexibilidad y la adaptabilidad de la com-
pania sera clave. Para ello, las empresas
deberan tener indicadores adelantados,
que se actualicen con mas frecuencia de
la que tenfan en el pasado pero, sobre
todo, mucho mas centrados en métricas
de negocio referidas al ambito comercial
y operacional».

Ademas, indica el consultor, «tendran
que desarrollar capacidades orientadas a
la accion y toma de decisiones para reac-
cionar de manera mucho mas rapida ante
los cambios que se observan en los indica-
dores. Herramientas como la simulacion
o la prediccion de la demanda se antojan
claves en los escenarios que se avecinan».

GENERAR VALOR

AL NEGOCIO

Tras los meses duros de la pandemia, la
propuesta del consultor se concreta en la
realizacion de proyectos que permitan

generar valor al negocio, haciendo un
uso intensivo de datos, de las técnicas de
analitica avanzada y de metodologias de
eficiencia operativa, adaptadas a las ne-
cesidades de cada proyecto y compaiiia.
Algunos de los proyectos mads intere-
santes que esta liderando se centran en
ayudar a las empresas a emplear técni-
cas de analitica avanzada para mejorar la
prevision de la demanda, optimizar las
politicas de pricing o mejorar el circulan-
te empleado a través de la optimizacion
de los stocks.

Por otro lado, Javier Picos también lle-
va tiempo impulsando una linea de tra-
bajo orientada a apoyar a las empresas
para mejorar su eficiencia operativa.
En este caso, combina el conocimien-
to profundo del negocio con el manejo
de técnicas de analitica avanzada y del
procesado masivo de datos. Para ello,
dispone de una plataforma tecnolégica
propia (HAAS) para el procesado y ana-

lisis avanzado de datos, que permite la
optimizacion de decisiones en los dife-
rentes ambitos del negocio.

LA TECNOLOGIA, PALANCA
DE OPORTUNIDADES

El lider de la consultora considera que
en la agenda de las companias «mas que
la reduccion del gasto, lo que deberia
estar es la mejora de la eficiencia de los
procesos de negocio, como mecanismo
de ahorro de costes y de mejora en pro-
ductividad». En este sentido, la tecnolo-
gia esta brindando nuevas oportunida-

ALGUNOS PROYECTOS
QUE ESTA LIDERANDO
UTILIZAN TECNICAS DE
ANALITICA AVANZADA PARA
MEJORAR LA PREVISION DE
LA DEMANDA, OPTIMIZAR
LAS POLITICAS DE
PRICING O MEJORAR EL
CIRCULANTE A TRAVES DE
LA OPTIMIZACION DE LOS
STOCKS

des para poder realizar planteamientos
adaptados a los casos de negocio de
cada compania, sobre todo, en aquellos
proyectos relacionados con el manejo
de grandes cantidades de informacion
que permitan obtener mejoras en plazos
razonables.

Por ejemplo, en los ultimos meses, «junto
con mi equipo, hemos ayudado a algunos
de nuestros clientes a emplear los datos
procedentes de sensores implementados
en los procesos productivos con el objeti-
vo de hacer mas eficientes sus procesos,
logicamente complementados con otros
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origenes de informacion», explica Picos.
Asi, «las organizaciones que sean capaces
de aprovechar las ventajas que ofrecen el
uso de la tecnologia y la analitica de da-
tos, con el claro objetivo de mejorar sus
procesos de negocio, estaran generando
importantes impactos positivos en la
cuenta de resultados y en el circulante».
Para el experto en controlling, la ana-
litica de datos siempre ha estado muy
vinculada con los trabajos de control
de gestion. «Solo cuando tenemos un
buen control sobre los origenes de
datos brutos, el analisis de datos y la
conversion en informacion, es posible
generar un buen diagnostico y propo-
ner asi la toma de medidas mas orienta-
das», defiende.

Lo cierto es que el mundo avanza con
rapidez hacia lo digital y que cada vez el

pafifas es mayor. «Si realmente una or-
ganizacion quiere extraer el jugo a estos

EL CONTROLLER PUEDE

DE DIGITALIZACION QUE

Aqui es donde el Controller puede jugar
volumen de datos que mueven las com- ANTICIPAR LOS PROYECTOS un papel esencial. Javier Picos aboga

por la necesidad de que este profesional
disponga de una «visiéon transversal de

datos, lo logico es utilizar las herramien- APORTEN BENEFICIOS AL todos los procesos de la compania». De
tas adecuadas que permitan conocer mas MODELO DE NEGOCIO Y esta forma, «el Controller puede antici-
y mejor el negocio». CONSTRUIR UN BUSINESS par qué proyectos de digitalizacién
Y en esta transformacion, los Contro- CASE ESTIMANDO SU pueden afectar e impactar en aspectos
llers son una figura clave. Bajo su res- IMPACTO EN LA CUENTA relevantes del modelo de negocio de la
ponsabilidad recae la determinacion de DE RESULTADOS O EN companifa. Pero, ademads, puede cons-
las necesidades futuras en materia de . . . truir un Business Case estimando los im-
digitalizacion. Por desgracia, muchos LAS NECESIDADES DE pactos de los proyectos en variables de
proyectos de digitalizacion no tienen un CIRCULANTE cuenta de resultados o necesidades de

foco de negocio y un Business Case claro.

circulante».#

Tres premisas para pasar de la analitica descriptiva a la predictiva

La experiencia de Javier Picos en controlling esta sirviendo
de gran ayuda a algunos departamentos de este area para
avanzar en la evolucion de la analitica descriptiva a la pre-
dictiva. Un paso que se revela imprescindible de cara al fu-
turo para que las organizaciones sean competitivas.

Antes de empezar un cambio de este calado, el experto ad-
vierte a las companias que deben ser conscientes de que re-
querira tiempo v, sobre todo, de que sera necesario modificar
algunas de las rutinas de trabajo que se tienen interiorizadas.
Y lo explica de forma grafica: «Es importante recordar que, en
muchas ocasiones, para crear, primero hay que destruir».
Picos aclara los diferentes pasos que componen el proceso.
«<En general, para avanzar hacia un modelo de analitica pre-
dictiva, debemos revisar el modelo de datos y preguntarnos
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Si es el adecuado para caminar hacia un mundo donde los
datos van a crecer mucho, en volumen e importancia. Si con-
cluimos que si, llega el momento de comprobar que con el
modelo actual que disponemos el crecimiento es escalable.
Ya no es suficiente con tener un repositorio de datos en una
herramienta de Business Intelligence».

En segundo lugar, «<debemos ser conscientes de que las per-
sonas seran criticas para impulsar estos cambios, por lo que
debemos preguntarnos si tenemos a las personas adecua-
das, y si no las tenemos, cémo vamos a formarlas para que
tengan las capacidades necesarias».

Por ultimo, Picos indica que desde la alta direccion se debe
«<proporcionar el clima adecuado que permita un cambio en
la cultura de la empresa».
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Clave del éxito del e-commerce

ANALITICA
AVANZADA PARA
[ A CADENA DE
SUMINISTRO

TEXTO: PABLO MORENO
Senior Data Scientist Dell.

El cambio de los habitos
de consumo combinado
con la crisis sanitaria ha
potenciado la compra

de productos y servicios
en el entorno virtual.
Esta circunstancia

ha transformando en
profundidad la cadena
de suministro abriendo
oportunidades y retos de
la misma magnitud para
satisfacer la demanda del
cliente de la manera mas
eficiente, econdmica y
répida posible. Hoy, en el

e-commerce, el mas rapido es

el ganador.
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La deslocalizacion industrial se inici¢ a ni-
vel global tras la I Guerra Mundial y; en es-
pecial, a partir de los 70 y 80. Su efecto ha
supuesto un incremento del esfuerzo en la
industria para perfeccionar la gestion de la
cadena de suministro o supply chain y coor-
dinar con mayor precision la logistica.

La consultora McKinsey, reconocida
como la de mayor prestigio del mundo
junto a Boston Consulting Group, ha pu-
blicado bajo el titulo How We Help Clients
(https://goo.gl/ujHbpz) un enfoque sobre
el establecimiento de precios dindmicos
para el comercio electronico. Debido al
crecimiento exponencial de las ventas en
e-commerce (ver figura 1), se plantea apo-
yar a sus clientes con analitica avanzada
basada en una capacidad reflexiva en tor-
no a sus datos internos y externos (un
ejemplo de ellos es Amazon). Puesto que
el eje principal es el flujo de demanda que
tiene el producto y su capacidad de res-
puesta, la cadena de suministro juega un
1ol relevante a la hora de implementar una
analitica avanzada que apoye de forma real
a la estrategia del e-commerce.

A lo largo de la historia, el ser humano
ha sido el dnico generador de datos. Lo
ha hecho a través de las pinturas rupes-
tres en la prehistoria, de documentos
escritos mas adelante y de las bases de
datos a partir de la mitad del siglo XX.
Sin embargo, ahora, las maquinas tam-

bién los generan. El incremento de la
tecnologfa disponible y el abaratamiento
de los sistemas de almacenamiento de
datos permiten generar y almacenar ma-
yor volumen de datos, que pueden ser
consolidados en informacion, generando
inteligencia y optimizando la gestion in-
tegral de la cadena de suministro.

Si analizamos el escenario actual, aparece
lo que se conoce como «digitalizacion de
la cadena de suministro». Lo que signifi-
ca que la optima gestion depende direc-
tamente del almacenamiento, agregacion,
integracion y analisis de todos los datos
asociados a la cadena de suministro. Aso-
ciados no significa solo los datos generados
por todos los actores, sistemas o maquinas
participantes de la propia cadena de su-
ministro, sino también de otros elementos
externos como las condiciones meteorolo-
gicas, precio de las materias primas, pre-

cio de la energfa, suministro de insumos y
energia, fluctuaciones de monedas, tipos
de cambio y muchos otros. Consideran-
do este escenario actual, vamos a describir
algunas acciones que pueden ayudar a la
gestion integral de la cadena de suministro.

PRIMERO, LOS DATOS

Sin datos, no se puede hacer nada. Pero
ademas, todos los datos deben cumplir
unos requisitos minimos de integridad,
disponibilidad y calidad. Integridad quiere
decir que los datos se generen de manera
precisa y consistente a lo largo del tiempo.
Aunque puede parecer obvio, es habitual
que no se cumpla cuando se actualizan los
sistemas, bases de datos, equipos 0 maqui-
nas. Estas actualizaciones generan mucha
expectacion y entusiasmo por la mejora
que suponen, pero no siempre se tiene en
cuenta el impacto que tendran estas mejo-

1

FIGURA 1

Retail e-commerce sales worldwide from 2014 to 2021
(in billion U.S. dollars)

5.000

4.000

3.000 2774
2.290
2,000 1.859

1.548 |
1336
oo JE I
0

2014 2015 2016 2017* 2018*

Sales in billion U.S. dollars

Additional Information: Worldwide eMarketer: 2014 to 2017.
FUENTE: eMarketer © Statista 2017.

3.305

2019*

3.879

2020

4.479

2021

CCA INSIGHT - diciembre 2020 33




FUENTE: Elaboracion propia.

o

FIGURA 2
Supply Chain Geo-Spatial

Para que los datos sirvan a un propadsito

de analisis, es preciso ordenarlos. Aqui reside
la clave de todo. Los datos por si solos no
aportan nada ni tienen utilidad alguna

ras en los sistemas de almacenamiento y
analisis. Hay muchos ejemplos de incon-
sistencia o falta de precision en los datos.
Incluso se dan casos en que un equipo en
el que los datos siempre se han generado
en una escala de medida (kilogramos, gra-
mos, toneladas), cuando se actualizan se
generan en otra diferente (libras, onzas).

Por otra parte, los datos siempre deben
estar disponibles teniendo en mente su
eficiencia y veracidad. En una cadena de
suministro es crucial contar con datos lo
mas actualizados posible. Incluso, en oca-
siones, se hace seguimiento de mercancias
en tiempo real utilizando sistemas GPS
que emiten sefiales cada segundo. La dis-
ponibilidad de los datos correctos debe
estar alineada con los usuarios correctos.
También parece obvio, pero no siempre es
asi. La disponibilidad dependera del siste-
ma de almacenamiento de datos y de su
estrategia organizacional. No es lo mismo
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guardar datos en simples hojas de calculo
que almacenar en la nube datos no estruc-
turados en un sistema de base de datos no
documental conocida como No SQL. Cada
sistema sirve a un proposito que no debe
intercambiarse ni confundirse.

La calidad de los datos, es decir, tener la
certeza de que el dato o la data que se esta
usando realmente representa lo que esta-
mos interpretando, es el elemento mas im-
portante. Hasta tal punto, que existen pro-
fesionales especializados en este ambito.
Una vez dispuestos los datos, para llevar
a cabo un analisis correcto, es preciso or-
denarlos para que sirvan a un propdsito
de analisis. Aqui reside la clave de todo.
Los datos por si solos no aportan nada
ni tienen utilidad alguna. Sin embargo, el
experto o el profesional en la materia es
la persona —o grupo de personas— capaz
de ordenar los datos y estructurarlos para
que permitan un analisis posterior.

QP
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En todo caso, no hay que dejarse llevar por
la maxima «cuantos mas datos, mejor».
Aporta mas eficiencia disponer de menos
cantidad de datos pero de buena calidad,
que tener gran cantidad de datos de dudo-
sa calidad. Hay que tener en cuenta que
un andlisis basado en datos parte de la
agregacion de estos. Lo que significa que
datos de mala calidad van a comprometer
el resultado final del andlisis. Es preferible
comenzar por poco e ir escalando en canti-
dad, calidad y complejidad. Esta recomen-
dacion es especialmente importante en la
cadena de suministro por la cantidad de
actores que participan directa e indirecta-
mente sobre ella.

Tras esta estructuracion, se pueden co-
menzar a elaborar analisis simples aunque
no menos valiosos, como la visualizacion
global de un analisis geografico de la ca-
dena de suministro (ver figura 2). Incluso,
si disponemos de un buen detalle de los

o

FIGURA 3 participantes en una cadena de suminis-
Diagrama de flujo de la cadena de suministro tro, podemos representar esta en forma de
diagrama de flujo, lo que permite entender
de forma grafica las dependencias de cada
actor o nodo, segun la teorfa de analisis de
redes (ver figura 3). Mas aun, cuando este
diagrama se combina con datos propios

ST @ asociados a cada nodo, facilita un analisis
de inteligencia de la cadena de suministro
M, 0003

.,| 002 - <t 0007 - " J femion - (ver figura 4).
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los profesionales. Un ejemplo de datos
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FUENTE: Elaboracion propia.
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FIGURA 4
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FUENTE: Elaboracién propia. ®
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agregados de la cadena de suministro se
muestra en la figura 5.

Del mismo modo, una vez agregados
los datos y ordenados para un proposi-
to concreto se obtiene un conocimiento
especifico de la composicion del coste in-
tegral de un producto o servicio, que es
critico para la correcta gestion de costes y
anticipar posibles eventualidades, como
la gestion de inventarios, capacidad de
produccion, gestion de compras, logisti-
ca y distribucion, entre otros.

El analisis historico de todos estos datos per-
mite la identificacion de patrones. Podemos
comenzar a identificar estacionalidad tem-
poral en el suministro de mercancias, colap-
sos temporales en determinados puntos de
la cadena de suministro, analisis del impac-
to de la demanda de productos y servicios,
analisis de fluctuacion de la demanda segin
los precios, inflacion o tipos de cambio y

Inventory Management

o

FIGURA 5
Financial Performance

Units Produced @ Units Sold @ Accumulated inventory

100

Financial Performance
® Revenue @ Total COGS @ Gross Margin

FUENTE: Elaboracion propia.
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FIGURA 6
Demand Forecast Analysis by Store

Store 1: Demand Forecast
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FUENTE: Elaboracion propia.

otros muchos escenarios. Esta accion aporta
un enorme valor al conjunto de los profesio-
nales de la gestion de la cadena de suminis-
tro y también a sus actores. Sin embargo, el
analisis y la inteligencia lo podemos consi-
derar como un «ente vivo» que crece, muta
y aumenta su complejidad.

A medida que identificamos patrones y se
verifican en la realidad, la complejidad de la
cadena de suministro y el aumento de nue-
vos datos, tanto vertical —los mismos siste-
mas generan mas datos— como horizontal
—incorporacion de nuevos generadores de
datos—, aumenta también la complejidad
del andlisis. Asi, es necesario un analisis
pormenorizado de cada una de las seccio-
nes de la propia cadena de suministro para
identificar patrones en multiples sectores
v, al mismo tiempo, una vision global para
identificarlos en la totalidad de la propia ca-
dena de suministro. Pero, ;como podemos
afrontar este aumento de complejidad?

APRENDIZAJE AUTOMATICO

El andlisis como tal es un proceso de madu-
rez organizacional, tecnoldgica y cognitiva.
Comienza a evolucionar aplicando técnicas

Interval of Confidence: 95%

Jul 2016 Jan 2017 Jul 2017

Interval of Confidence: 95%

Jul 2016 Jan 2017 Jul 2017

de aprendizaje automatico o Machine Lear-
ning y nuevos sistemas de andlisis automa-
tizado para identificar patrones a partir de
analisis agregados de datos, tanto en la glo-
balidad de la cadena de suministro como en
cada una de sus secciones.

Esta automatizacion implica adquirir nue-
vos conocimientos y adoptar con celeridad,
seguridad y eficiencia soluciones tecnolo-
gicas, asi como lenguajes de programacion
de codigo abierto. Todo, con un tnico pro-
posito: tener la capacidad de hacer mas con
menos. Es decir, poder agregar mas valor a
través del analisis consumiendo menos re-
cursos tecnologicos, humanos y de capital.
Puesto que el fin tltimo del anlisis de la ca-
dena de suministro es satisfacer la demanda
del consumidor de manera eficiente, econo-
mica y cuanto mas rapido mejor (ver figura
6), el constante analisis permite adquirir in-
teligencia para reaccionar anticipadamente a
cualquier eventualidad. Entramos asi en la
fase de prediccion para anticipar un evento
futuro con una probabilidad determinada,
siempre y cuando se mantengan las condi-
ciones historicas. Se trata de evaluar los es-
cenarios futuros para preparar la cadena de

suministro ante, por ejemplo, la adquisicion
de materias primas.

Si se dispone de datos historicos fiables y
cuyos patrones estén probados e identifi-
cados, es posible hacer analisis predictivo
casi de cualquier elemento de la cadena de
suministro: desde la oferta de materias pri-
mas hasta la prevision de la demanda por
parte del cliente final, pasando por el tiem-
po medio de entrega de productos inter-
medios, andlisis predictivo de inventarios,
analisis predictivo de pérdidas y mermas,
analisis predictivo de costes, entre otros.

APLICAR LA INTELIGENCIA
ARTIFICIAL

El siguiente estadio de andlisis es la aplica-
cion de inteligencia artificial o la capacidad
de las maquinas y sistemas de computa-
cion de imitar el comportamiento humano,
tanto en lo referente a aprendizaje como en
el razonamiento 16gico o toma de decisio-
nes. Esto ya es mucho mas comun de lo
que parece. Existen soluciones informati-
cas capaces de identificar patrones y acti-
var o desactivar eventos segun el valor de
determinados indicadores.

En realidad, las computadoras y sistemas
no son inteligentes, sino que han sido
programados para actuar y reforzar esas
mismas acciones segtn el analisis automa-
tizado de datos agregados. Por ejemplo,
un sistema solicita determinados produc-
tos al centro regional de distribucion de un
hipermercado porque es capaz de realizar
un analisis predictivo (con la aplicacion de
un algoritmo logico previamente entrena-
do) a partir de los datos que se desprenden
de las cajas a medida que los clientes van
haciendo sus compras y estima que entra-
ran en un nivel critico de stock en almacén
dentro de ocho dias.

La solicitud la realiza una maquina, pero
un ser humano tendra que supervisar y
controlar la operacion. La cadena de su-
ministro seguira funcionando de la mis-
ma manera y su objetivo final tampoco
va a cambiar mucho, pero si ira crecien-
do en complejidad y volumen. También
lo haran las herramientas y tecnologias
que la soportan y administran. Pero
siempre seran necesarios profesionales
especializados para su gestion. #
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BARBARA
YUSTE

CONSULTORA DE COMUNICACION

PERIODISTA Y EXPERTA EN COMUNICACION
CORPORATIVA'Y ESTRATEGIA DIGITAL.
CUENTA CON MAS DE 20 ANQS DE
EXPERIENCIA EN EL IMPULSO DEL
POSICIONAMIENTO Y LA NOTORIEDAD
PUBLICA DE VARIAS EMPRESAS Y
ORCANIZACIONES. ACTUALMENTE,

ES CONSULTORA DE COMUNICACION
ESPECIALIZADA EN EL DESARROLLO DE
ESTRATEGIAS EN EL ENTORNO DIGITAL,

EN EL QUE VIENE TRABAJANDO DESDE
HACE ANOS. DOCTORA EN PERIODISMO
POR LA UNIVERSIDAD COMPLUTENSE,
TAMBIEN ES PROFESORA EN DIFERENTES
UNIVERSIDADES Y ESCUELAS DE NEGOCIO.
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DE LA HISTORIA
A LA ACCION

UN DESAFIO COMUNICATIVO QUE PASA
POR IMPLICAR A TODA LA ORGANIZACION EN

LOS OBJETIVOS

Dentro de las competencias que hoy se
exigen a un Controller se encuentran
aquellas conocidas como soft skills. Estas
habilidades blandas, aunque no forman
parte de las funciones habituales atribui-
das al profesional del control de gestion,
son esenciales para conectar mejor y ha-
cer mas efectiva su comunicacién con el
resto de la organizacion.

Adquirir esas capacidades implica cono-
cer las herramientas mas potentes con
un doble objetivo. Primero, para contar
buenas historias que transmitan los va-
lores de la organizacion e inspiren a sus
miembros; segundo, y mas importante,
que todos los que integran la organiza-
cion pasen a la accion y se involucren en
las decisiones de la comparifa. El Con-
troller tiene que desarrollar la habilidad
de comunicar con eficacia, eligiendo los
mejores canales y mensajes para des-
pertar el interés y la participacion del
equipo.

Y es que la comunicacion es una palan-
ca crucial dentro de las organizaciones.
Palanca que, ademas, debe formar par-
te de las decisiones estratégicas y de los
cambios culturales que se hacen necesa-
rios para encarar los nuevos desafios que
acarrea la digitalizacion.

En el ambito interno de las empresas,
la comunicacion debe ser participativa,
de arriba abajo y de abajo arriba, y debe
involucrar a toda la organizacion en la
consecucion de sus objetivos. Por eso, es
critico dominar ciertas técnicas comuni-
cativas como el storytelling o arte de con-

tar buenas historias y, especialmente, el
storydoing, a través del que se busca dar
protagonismo, no a la historia, sino a las
personas.

Esta evolucion plantea dos retos para el
Controller en su dominio de la comuni-
cacion. Por un lado, ha de ser capaz de
contar lo que hace de una manera atrac-
tiva. Es imprescindible que transmita
sus ideas con pasion, que genere pre-
sentaciones inspiradoras y, por supues-
to, que sea capaz de construir historias
con proposito, que sean comprensibles y
que enganchen a quienes las reciben. En
este sentido, es esencial que apele a las
emociones, pues la conexion emocional
con los otros es clave para lograr una re-
accion memorable.

Por otro lado, ha de conseguir la parti-
cipacién de los miembros de la organi-
zacion, impactando en sus sentimientos
con formatos creativos y motivadores. Es
aqui donde cobra sentido el storydoing.
El contenido de valor es la base para
conectar con los equipos, pero ya no es
suficiente si no se convierte en un driver
para alentar su curiosidad y su implica-
cion. No se deberia olvidar que el éxito
de la comunicacion en la esfera interna
de las corporaciones esta vinculado a la
forma en como se involucran sus miem-
bros en determinadas acciones. Hacerles
participes de los proyectos y de las ini-
ciativas de la organizacion es una mision
que el Controller debe alcanzar apoyan-
dose en recursos comunicativos basados
en el «hacer» y no en el «contar».

Cambia la manera de planificar y consolidar,
olvidate de procesos y modulos fraccionados,
te ayudamos a ir a una plataforma unificada.
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El Controller se ha abierto paso como una
figura disruptiva que puede realmente
marcar la diferencia. Ha llegado para que-
darse y mejorar la gestion en las organiza-
ciones, aunque en muchas lo contintian
relegando a una posicién de analista su-
mergida en un mundo de reporting. Y para
que el control de gestion exponga todo su
potencial es preciso que confluyan dos va-
riables: ofrecer al Controller espacio para
su desarrollo y profesionales dispuestos a
desplegar todas sus capacidades, habili-
dades y aptitudes.

Su valor reside en evolucionar sus soft
skills, unas habilidades innatas que no
tenemos la costumbre de entrenar. Des-
de que comenzamos a interactuar con el
mundo nos ensefian a entrenar nuestra
mente, conocimientos, cuerpos. Sin em-
bargo, tendemos a olvidar estas habilida-
des que nos hacen tnicos, nos diferencian
de las maquinas y convierten al Controller
en una pieza clave.

Al igual que en la parte técnica (hard) todo
comienza por una suma, en la soft empieza
por el lider. Y ese lider eres ta, tu esencia.
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LICENCIADA EN ECONOMIA Y GESTION, ES
MAESTRA EN COACHING TRANSPERSONAL Y
FACILITADORA DE LAS METODOLOGIAS LEGO
SERIOUS PLAY Y DE COMUNICACION CONSCIENTE
DE FABER Y MAZLISH. TAMBIEN COLABORA DE
FORMA ASIDUA CON GCCI. HACIENDO USO DE

SU PROPIA EVOLUCION PERSONAL Y DE UNA
AMPLIA TRAYECTORIA PROFESIONAL DIRIGIENDO
PROYECTOS INTERNACIONALES, COMBINA LA
ENSENANZA, EL COACHING TRANSPERSONAL Y
DISTINTAS TECNICAS PARA CREAR UN MODELO
PROPIO DE FORMACION, ACOMPANAMIENTO Y
EVOLUCION.

LAS SOFT SKILLS PERMITEN AL CONTROLLER TRANSFORMAR
EL ECOSISTEMA'Y ERIGIRSE COMO SOCIO ESTRATEGICO

KILLING ME SOFTLY

Es el conjunto de valores, dones, actitudes,
aptitudes que te definen. Es esa parte de ti
que focaliza toda tu atencién y te permite
gestionar los recursos a tu alcance, tanto
propios como ajenos, para conseguir el ob-
jetivo estratégico propuesto por la organi-
zacion, con la conviccion de quien sabe el
valor que aporta, con la confianza de tener
en tu mano las herramientas para conse-
guirlo y con la seguridad de saber acompa-
fiar a un equipo sin fisuras.

Cuando nos erigimos como lideres, desa-
rrollamos la motivacion innata que lleva
consigo la responsabilidad y comunica-
mos de forma sencilla, directa, convincen-
te porque transmitimos lo que pensamos
y sentimos. Si tenemos las ideas claras, la
comunicacion es clara. Es entonces cuan-
do la comunicacién cumple su proposi-
to: lograr que los distintos miembros de
la organizacion entiendan la historia que
hay detras del numero, el impacto sisté-
mico de las decisiones y las predicciones
futuras sobre decisiones presentes.

En este acompafamiento unimos y em-
poderamos al equipo, creamos una retro-

alimentacion de conocimiento y apoyo.
Justo aqui la labor del Controller deja de
centrarse en su figura y explota en la co-
nexion con los miembros del equipo para
luchar por conseguir un objetivo comun.
Es en esta espiral de dominio de las soft
skills generada por la fuerza centrifuga del
lider cuando de manera innata influen-
ciamos, persuadimos al entorno que nos
reconoce como una autoridad, un compa-
fiero fiel, un asesor de conflanza, un an-
claje al objetivo. Y el equipo nos permite
mediar desde la racionalidad, la sabiduria
y el enfoque en el beneficio comun.

En este punto, el control de gestion toma
una nueva dimension, transforma el eco-
sistema, abandera la estrategia, se erige
como socio estratégico y pone fin al vér-
tigo que genera la deriva, la incertidum-
bre, la complejidad y la volatilidad de un
entorno en cambio constante. Por eso,
hay que sacar al lider que traera consigo
al resto de skills subyacentes y tenemos
que utilizar nuestras soft skills para trans-
formar nuestros miedos, dudas y descon-
fianzas. .. Killing me, killing fear SOFTtly.

AUTOMATIZACION INTELIGENTE
DE LAS CUENTAS A PAGAR

DATOS EN TIEMPO REAL

Visibilidad
del proceso

Datos financieros
en tiempo real

Trazabilidad de
la actividad

O

“En  momentos de incertidumbre y poca
visibilidad financiera, el Controller necesita
acceso a datos fiables y en tiempo real. Las
tecnologias de automatizacion de procesos
financieros son los grandes proveedores de esta
materia prima fundamental para la correcta
gestion de la estrategia empresarial.”
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CORONAVIRU
VACCINE

;QUE HACER EN TIEMPOS DE

INCERTIDUMBRE ABSOLUTA?

La incertidumbre se ha instalado en las empresas, pero
el grado que se puede asumir sin entrar en panico no
es facilmente mensurable ni previsible. Hasta ahora,

se tendia a contar con un plan B o C elaborado a
partir de una cierta continuidad de las variables del
mercado y de las tendencias de consumo. Pero hechos
disruptivos como la caida del Telon de Acero, la rapida
consolidacion de Internet y catastrofes naturales

como el tsunami de 2004 o la reciente pandemia, han
cambiado las reglas.

42 CCA INSIGHT - diciembre 2020

TEXTO: JORGE MARTIN NOMEN
Experto en estrategias disruptivas.

En un mundo de economias globalizadas
y flujos de informacién universales entre
particulares sin control por parte de los
estados ni de organismos supranaciona-
les, una formulacion sin contrastar, una
proyeccion sesgada, una opiniéon mal
interpretada o malintencionada puede
llegar a considerarse verdad en las redes
sociales. O peor atn, viralizarse y cau-
sar graves perjuicios a los mercados, las
empresas y al conjunto de la economia

de un pais. Por eso, resulta dificil realizar
una comparacion lineal con otras gran-
des crisis economicas del pasado.

Sin embargo, para asumir por completo
la situacion presente y atreverse a aventu-
rar un manana, es preciso volver los ojos
hacia atras y hacer un poco de pedagogia.
Entender qué ocurrié en el pasado, por
qué se llego a situaciones tan criticas y,
sobre todo, como y en cuanto tiempo se
consiguio salir de ellas. Sin el aprendizaje
del ayer nos resultara dificil atisbar la luz
al final del tanel y trabajar en estrategias
preventivas de cara al futuro.

INCIDENCIA SISTEMICA

Para ello, se impone diferenciar las crisis
financieras de las economicas que guardan
algunas similitudes pero tienen marcadas
diferencias entre si. Con independencia
de los factores endogenos y exdgenos o
de si el detonante fue una deficiente po-
litica fiscal, la liquidez inyectada por de-
terminados bancos centrales, inversiones

Sin el aprendizaje
del ayer nos
resultara dificil
atisbar la luz al final
del tunel y trabajar
en estrategias
preventivas de cara
al futuro

bancarias arriesgadas o percepciones de
riesgo varias (deuda, divisas, capacidad
de pago nacional, salud de los mercados
financieros), lo cierto es que lo que hace
que una crisis sea economica y global es
su manifiesta incidencia sistémica en to-
dos los sectores de la economia.

Dejando atras las crisis de la Gran De-
presion y de la posguerra de la Segunda
Guerra Mundial, el mundo vio como se
frustraba el auge de un estado del bienes-

tar a punto de consolidarse en occidente
por dos sucesos histéricos: el fin de la
consideracion del patrén oro como refe-
rente del dolar en 1971 y el embargo pe-
trolero de 1973-74. La combinacion fue
una «estanflacion» (recesion e inflacion)
que sacudi6 la economia global.

EFECTO MARIPOSA

La crisis asidtica de 1997-1998 fue el pri-
mer ejemplo de como un resfriado en el
otro extremo del orbe puede causar una
pandemia mundial. Y no se traté de un
virus. El estallido de la burbuja del bath
tailandés acabo con el «milagro econo-
mico asiatico», dando lugar a una crisis
de carécter financiero que produjo seve-
ros dafios a las economias de los paises
desarrollados. Fue intensa pero también
muy rapida. El grueso de sus efectos ne-
gativos pudieron controlarse en un plazo
asumible sin que el dafio pudiera lastrar
en demasia a los paises desarrollados.

La devaluacion de la moneda tailandesa
provocéd un efecto dominé que desplo-
mo las divisas de Malasia, Indonesia y
Filipinas en apenas unos dias y castigd
duramente a las de Taiwan, Hong Kong y
Corea del Sur. No hubiera tenido mayor
importancia si las altas tasas de retorno
no hubieran atraido previamente al grue-
so de la inversion de los paises en vias de
desarrollo y significativas aportaciones
de naciones desarrolladas.

Esta crisis tir6 por los suelos el PIB de
las emergentes economias asiaticas y lle-
vo a millones de personas a la pobreza.
Ademas, trastoco el valor de las divisas,
los mercados de valores de infinidad de
paises y provoco el derrocamiento de mas
de un gobierno, incremento el sentimien-
to antioccidental en Asia y hasta fomento
la actividad y captacion de seguidores de
movimientos islamistas, segun la CIA.

La banca y los inversores internaciona-
les comenzaron a mostrarse muy reacios
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a realizar operaciones en paises en vias
de desarrollo y se produjo una significa-
tiva reduccion del precio del petroleo.
La consecuencia inmediata: espolear una
crisis financiera en Rusia que se tradujo
en la devaluacion del rublo en un primer
momento, pero que diez afios después
incidirfa directamente en el colapso de
los hedge fund en Estados Unidos (el caso
Long-Term Capital Management), cuan-
do estallo la burbuja inmobiliaria.

DE CRISIS FINANCIERA

A ECONOMICA

Llegamos a la Gran Recesion de 2007-
2010: el colapso de la burbuja inmobi-
liaria en Estados Unidos por las hipotecas
subprime. De forma rapida, podriamos
decir que se trataba de inmuebles que
recibian financiacion por parte de los
bancos (hipotecas) sin reunir todos los
requisitos deseables por distintos motivos
(precio barato del dinero, intervencion de
intermediarios en el proceso y el afan de
bancos y brokers por cerrar operaciones
para cobrar sus bonus). Este producto fi-
nanciero «dudoso» se podia paquetizar y

especular con él como un valor. Y cientos
de entidades bancarias y millones de par-
ticulares de todo el mundo adquirieron
esos valores.

En el momento en el que los inverso-
res intentaron convertir esos valores en
dinero contante y sonante se destapo el
pastel. Apenas habia nada detras: humo.
El sistema financiero estadounidense en-
tré en panico en el momento en que los
particulares solicitaron de forma masiva
la conversion de esas aportaciones y tam-
bién de sus ahorros. No habia liquidez.
Se habia destapado la mentira de esos
golosos bonos inmobiliarios de alto ren-
dimiento a bajo riesgo. Los clientes des-
confiaban de los bancos, las entidades
bancarias de sus homologas y también
de sus bancos centrales.

Como en 1929, el panico se adueni¢ del
mercado. Particulares y empresas no pu-
dieron retirar sus activos temporalmente,
todas las inversiones estaban en el aire
cuando no perdidas, no habia créditos
(con garantia de solvencia) que solici-
tar. Se produjeron rescates con liquidez
y afloraron bancarrotas por insolvencia
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Un empleado de Lehman Brothers tras ser despedido en Nueva York en septiembre de 2008.
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Aungue la funcion del
Controller se realiza
desde la Edad Media
con diversos nombres
y atribuciones, se
trata de una posicion
relativamente
novedosa ligada a la
productividad y a la
informacion

pese a las inyecciones de dinero en el
mercado por parte de los reguladores.
Millones de familias perdieron sus vi-
viendas y multinacionales de todo Occi-
dente sacaron la bandera blanca y pidie-
ron ayuda a sus respectivos estados.

En la mente de todos estan nombres
como Lehman Brothers o Merrill Lynch.
En pocos meses la crisis financiera habia

evolucionado a crisis economica, y sa-

cudié Europa con virulencia. Entidades
bancarias nacionalizadas en Islandia y el
conocido estallido de la burbuja inmo-
biliaria en Espafia. El Banco Central Eu-
Topeo tuvo que aprestarse a recuperar a
Grecia, Portugal e Irlanda para la causa.
Y hoy, tristemente, el concepto de valor
toxico bancario es tan comun para un
estadounidense como para un espariol.

COMO DEBE ACTUAR

EL CONTROLLER

Tras este repaso historico de los mo-
mentos de mayor incertidumbre en los
ultimos afos, es el momento de pensar
qué podria haber hecho un Controller.
De qué manera hubiera podido minimi-
zar los riesgos a los que se exponia su
empresa, anticipandose y previniendo, o
bien, actuando con rapidez ante los pri-
meros indicios de crisis.

Comencemos por la crisis de los 70. Es la
década en que las grandes empresas de los

paises industrializados empiezan a inter-
nacionalizarse con poco conocimiento de
como operan los mercados fuera de sus
fronteras. Apenas hay comunicacion infor-
matizada, la informacion llega con un gran
retraso (valija interna en el mejor de los ca-
s0s) y no esta organizada ni tabulada para
que sirva a los propositos de crecimiento
del negocio. Se trata de informes de ren-
dimiento dirigidos a justificar el cumpli-
miento de los objetivos fijados.
Vayamonos ahora a la crisis asiatica de
1997-1998. De acuerdo con Internet
World Stats, en 1997 Internet tenia 70
millones de usuarios en todo el mundo
y segn el diario The Guardian, en ese
ano existian diez millones de usuarios
de email. Luego, sin ser una herramienta
de uso comun en las grandes empresas,
ya si existe un medio de comunicaciéon
tan agil como inmediato. La ofimatica
también estd evolucionada con Lotus y
Office dominando el mercado. Ya existen
herramientas de productividad.

Medidas para
enfrentar la
incertidumbre

Connecting Visions, una startup espa-
nola que ha recibido respaldo finan-
ciero del Banco Santander, ha elabo-
rado 20 medidas para momentos de
incertidumbre en torno a cuatro ejes:

> Resetear

Comunicar a empleados, clientes
y proveedores que la salud es su
maxima preocupacion y no tocar
los precios.

> Resistir

Hacer acopio de liquidez para sos-
tener la tesoreria, sopesar el im-
pacto de unas ventas agresivas que
pudieran lesionar la marca, identi-
ficar distintos escenarios futuros y
el impacto de las distintas variables
en ellos vy, por Ultimo, optimizar la
gestion de recobros de forma aser-
tiva y en modo de escucha activa.

> Reorganizar

Maximizar la rentabilidad a la vez
gue se minimizan los riesgos con
cinco medidas: aprovechar el ta-
lento senior; apoyar el teletrabajo
si reduce costes operativos; imple-
mentar procesos mas eficientes a
partir de la innovacion; revisar la
arquitectura de sistemas vy la cali-
dad de los datos vy el canal comer-
cial; y automatizar procesos con
robots.

> Relanzar

Habilitar nuevos canales de ven-
ta en remoto; crear o subcontratar
nuevas capacidades digitales, como
la inteligencia de negocio o la expe-
riencia de cliente; dedicar un gran
esfuerzo a comprender a los clien-
tes; apostar por la visibilidad pu-
blica; fidelizar clientes, invirtiendo
en productos y servicios dirigidos
a los nuevos habitos de consumo;
establecer relaciones de colabora-
cion con terceras partes; y generar
nuevos ingresos ofreciendo infor-
macion veraz a su clientela.
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FIGURA 1

Las mayores crisis de la economia espaiola

El desplome del PIB de un 11% en 2020 supone la mayor caida desde la Guerra Civil

Variacion anval del PIB
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FUENTE: Leandro Prados de la Escosura (2017). Spanish Economic Growth 1850-2015 (Londres, Palgrave McMillan).

Fundacion Rafael del Pino e INE.

Aunque la funcion del Controller se ha
venido realizando desde la Edad Media
con diversos nombres y atribuciones, lo
cierto es que se trata de una posicion
relativamente novedosa, muy ligada a la
productividad y a la informaciéon. Aun-
que ya existieran herramientas que res-
pondian a estas nuevas necesidades de
procesamiento de la informacion (Sie-
bel, SAP), su uso era privativo y muy
reducido.

EN EL SIGLO XXI SE REPITEN
LOS MISMOS ERRORES

En la crisis de 2007-2010 si que dispo-
niamos de mucha informacion, herra-
mientas y soportes mas que suficientes,
ademas del conocimiento de las crisis pa-
sadas. ;Por qué nadie supo ver lo que se
avecinaba? ;Por qué tantisimas empresas
con Controllers en sus organizaciones no
fueron capaces de anticiparse y prevenir?
{Un fallo en la definicion del Controller
dentro de su empresa? ;Una funcion
profesional poco estimada en la toma de
decisiones? ;Problemas con los flujos de
informacion internos?

Estamos hablando de un momento en
que el Business Intelligence ya se utiliza-
ba en las multinacionales. Parece que
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Es preciso reconsiderar
la estructura de las
organizaciones para

trabajar con unidades

de negocio estancas vy
autonomas que aportan
flexibilidad y capacidad
de respuesta frente a
las grandes companias
monoliticas

en el dltimo lustro se ha comenzado a
hablar del Big Data, pero no es mas que
la evolucion del clasico recojo datos, los
parametrizo, segmento clientes, me co-
munico, recibo feedback y retroalimento
con un algoritmo corrector. No hay nada
nuevo conceptualmente, lo que hay son
mejores herramientas, mas intuitivas, ve-
loces y eficaces.

De nuevo, tenemos que reconocer que
no habfamos aprendido nada. Conta-
bamos con herramientas e informacion
para analizar, procesar y con la que ela-
borar recomendaciones de aplicacion in-
mediata para producir planificaciones es-

tratégicas mas inteligentes y preventivas.
Y fallamos. Volvimos a equivocarnos.
Ahora mismo son muchas las empresas
que se llevan las manos a la cabeza y
se culpan por no haber diversificado
su produccion (la deslocalizacion me-
joraba sustancialmente sus cuentas de
resultados), por no haber hecho acopio
de tesoreria (era muy goloso invertir y
e incrementar beneficios), por no haber
mostrado prudencia en sectores de alto
crecimiento artificialmente hinchados
(burbujas). En definitiva, por dejar que
la codicia del «resultadismo» salvaje
les cegara.

LOS REGULADORES TAMBIEN
SE HAN EQUIVOCADO

Pero no todo fue responsabilidad del
sector privado. Los reguladores naciona-
les tienen buena parte de la culpa. Fa-
cilitaron informaciones no siempre tan
pulcras ni transparentes como estaban
obligados, ni fueron prudentes en la in-
yeccion de moneda, ni escrupulosos en
el control de la gestion del dinero publi-
co. Es mas, en todas estas crisis siempre
se destaparon gravisimas negligencias en
la actuaciones de organismos suprana-
cionales y agencias de calificacion.

Quizas en esta ocasion mostremos mas
madurez. Es verdad que nunca antes la
economia habia estado tan globalizada,
pero también es cierto que la diversi-
ficacion es mayor, las herramientas de
control mas evolucionadas tecnologi-
camente, las cuentas mejor auditadas y
hasta las divisas mas estables.

;Y AHORA QUE?

Como no aprendemos, cada vez que
nos hemos encontrado en una situa-
cién de cambio extremo, sistémico y
universal, nos preguntamos ahora
qué? Si las estrategias que tenfamos a
medio y largo plazo ya no sirven para
nada, qué podemos hacer hoy y como
podriamos llegar a predecir una catas-
trofe futura y comenzar a trabajar hoy
mismo para evitar volver a vernos en
esta situacion.

No hay férmulas magicas pero si tec-
nologias eficientes capaces de procesar
muchisima informacion y crear simula-
ciones infinitas, a las que quizas debe-
riamos prestar mas atencion. Y es aqui
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FIGURA 2

Planificar escenarios

Es un técnica inspirada en la inteligen-
cia militar que se emplea en las multi-
nacionales para establecer estrategias
flexibles a largo plazo. Podria definirse
COMO un juego de simulaciones que
trata de imitar el comportamiento del
cerebro humano ante contingencias
casuales y de cierta cotidianeidad.

La mecanica consiste en identificar
cuatro elementos clave: las fuerzas
impulsoras (economia, tecnologia,
politica, sociedad), las incertidumbres
que se consideran criticas (evolucion
del mercado, cambios de habitos, pe-
netracion de la tecnologia), un rango
de posibles escenarios futuros vy, por
Ultimo, analizar y contrastar las im-
plicaciones de cada una de las con-
clusiones obtenidas para establecer
lineas de actuacion.

Estos elementos no persiguen predecir
el futuro, pero si construir estrategias
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diferenciadas para implementarlas en
funcion de la contingencia que se pre-
sente, con sus respectivas métricas vy
modelos financieros ad hoc. Como no
siempre las situaciones encajan en los
modelos resultantes, las estrategias fi-
nales se clasifican en: robustas (positi-
vas en cualquier escenario), no regrets
(que generan un impacto positivo aun-
gue la amenaza no llegue a materiali-
zarse) y especificas (positivas en algun
escenario y negativas en otros).

Al final, cada escenario muestra
como diferentes variables se rela-
cionan entre si atendiendo a distin-
tas eventualidades, lo que permite
generar una estrategia con meétricas,
modelos financieros y una gestion
empresarial que posibilite confron-
tar la incertidumbre con garantias
de éxito superiores a otros métodos
mas convencionales.

donde la figura del Controller adquiere
una relevancia especial.

Un Controller precisa de informacion de
la mayor fiabilidad y relevancia, asi como
de la capacidad para incardinarse en ro-
les que le permitan hacer su trabajo en
condiciones 6ptimas: establecer los sis-
temas de gestion, seguimiento y control
interno, optimizar los recursos y elaborar
propuestas de accion que permitan a la
direccion tomar la mejor de las decisio-
nes en cada momento.

La creatividad y la innovacion deberfan
gobernar las decisiones estratégicas de las
empresas. Quizas, es preciso reconsiderar
la estructura de las organizaciones y enten-
der que trabajar con unidades de negocio
estancas y auténomas aporta una flexibi-
lidad y capacidad de respuesta y recupe-
racion mayor que las grandes compatiias
monoliticas que intentan dar satisfaccion a
segmentos de clientes muy distintos y con
una oferta de productos y servicios en oca-
siones demasiado extensa. #
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NOTICIAS, EVENTOS, CONVOCATORIAS Y MUCHO MAS

ACTUALIDAD

Global Chartered Controller
Institute (GCCI) ha organizado

el pasado 6 de mayo uno de los
eventos mas esperados del ambito
del controlling. EI Controller
Forum Online ha tratado un

tema del maximo interés como

6

CONTROLLER FORUM ONLINE

CONTROLLER, LIDER DEL CAMBIO
DE PARADIGMA EN LAS ORGANIZACIONES

CONTROLLER FORUM ONLINE

G e :"é;- GCCI i

Construyendo una cultura de control

de gestion post-COVID

gueda anticuado: «La gente tendra que ir
varias veces a la universidad». De la es-
cuela al trabajo v del trabajo a la escuela
otra vez serd, con probabilidad, lo que nos
espera en un breve espacio de tiempo.

Apoyarse en los datos

Por su parte, Antonio Pita, Global Head of
Al & Analytics en Telefonica 10T & Big Data
Tech, subrayd la importancia de apoyarse
en los datos que genera la compafiia para
que las soluciones que se adopten sean
lo mas eficientes posibles. Este experto
cree que en situaciones tan nuevas como
las que se han generado no siempre sir-
ve la experiencia. De hecho, asegurd que
«|os negocios que se basan en ciencia son
los que realmente estan triunfando». Pita
considera que la gestion en base a los da-
tos obliga a las compafiias a asumir cam-

bios gue implican, entre otros aspectos,
la implantacion de tecnologia para el Big
Datay asumir la inteligencia artificial que
permitirad extraer valor de esos datos.

En este marco, los profesionales de con-
trol de gestion deben asumir nuevas ha-

ACUERDO ENTRE GCCI Y CAMBRIDGE
JUDGE BUSINESS SCHOOL PARA
CONVERTIR AL CONTROLLER EN EL SOCIO
ESTRATEGICO DE LA ORGANIZACION

es la construccion de una nueva

cultura de control de gestion

poscovid. En esta tarea, el - - —
. JUAN HERNANDEZ

Controller se alza como catalizador :

de las ensefanzas de la crisis

¥ | & ¢ URGVR
Y o el

MAURO GUILLEN ANTONIO PITA DAVID DIEZ

del coronavirus para que este
cambio de paradigma posibilite
organizaciones mas robustas,
agiles y resilientes.

TEXTO: ARACELI HERNANDEZ

A lo largo de la pandemia, las empresas
han tenido que abandonar su modo de
gestion y estrategias, pero también han
acumulado un aprendizaje que hay que
poner en valor y aprovechar. El Ultimo
Controller Férum organizado por GCCl ha
reunido a tres invitados de excepcion para
reflexionar, desde diferentes perspectivas,
sobre las lecciones aprendidas durante
este tiempo de crisis que seran, sin duda,
el mayor activo en los proximos afnos.

Mauro Guillén, Antonio Pita y David Diez
destacaron gue la pandemia ha demostra-
do que las empresas que quieran asegurar-
se el futuro deben apostar por Ia eficiencia,
la capacidad de adaptacion a los cambios y
la agilidad a la hora de tomar decisiones.
Para alcanzar estas metas, el Controller de
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gestion debe, ante todo, asumir el reto de
la digitalizacion, actuar como lider en los
procesos de cambio y tomar decisiones en
base a un analisis exhaustivo de los datos
que genera la empresa.

Guillén, catedrdtico de Direccion Inter-
nacional de la Empresa en The Wharton
School y uno de los principales expertos
en management internacional, inauguro el
encuentro virtual. Desde su residencia en
Filadelfia, desgrand las ensefianzas que ha
puesto sobre la mesa la lucha contra el co-
ronavirus asegurando que las democracias
responden mucho mejor que las dictaduras
en 1as situaciones de crisis economicas.
También puso en duda el confinamiento
como medida para combatir la pandemia
calificandola de «medieval».

Papel de los gobiernos
El reconocido docente hizo hincapié en
el papel que han de desempenfar los go-

biernos. El primero, de arbitro para im-
pulsar regulaciones. En segundo lugar,
garantizar 1as inversiones necesarias
para dar respuesta a la crisis. Y, por Ulti-
mo, impulsar coaliciones entre el sector
publico y el privado.

También se refirio al cambio en el modo
de vida que traera la tecnologia debido a
la rapidez con la que el conocimiento se

EL CONTROLLER DEBE
ASUMIR EL RETO DE
LA DIGITALIZACION,
ACTUAR COMO LIDER

EN LOS PROCESOS

DE CAMBIO Y TOMAR
DECISIONES EN BASE
AL ANALISIS DE LOS
DATOS QUE GENERA

LA EMPRESA

bilidades y formarse en alfabetizacion de
ciencia de datos, pero también adquirir
capacidades para ejercer el liderazgo.

Mejorar la funcidn de Business
Partner

Desde el punto de vista de control de
gestion y estrategia, David Diez, director
de Control de Gestion de Estrella Galicia
y miembro del Consejo Académico del
CCA®, analizd lo aprendido durante la
pandemia. Los principales retos para el
Controller que detecta este experto son
«|a digitalizacién, la competitividad, ga-
nar agilidad en la toma de decisiones y
mejorar su funcién como Business Part-
ner o0 socio de negocio de su empresa».
Precisamente, la digitalizaciéon conlleva
que el Controller tenga que liberar tiempo
de tareas que aportan menos valor, como
el reporting, para centrarse en acciones
que aportan mas, como la busqueda de
datos y su posterior analisis. Diez solo
vislumbra dos formas de competir: ser
barato o ser diferente, «<pero ambas de-
ben ser eficientes», advirtio.

PROGRAMA DE EXCELENCIA A NIVEL MUNDIAL

Global Chartered Controller Institute
(GCCl) ha llegado a un acuerdo con Cam-
bridge Judge Business School para de-
sarrollar un programa intensivo de for-
macion del maximo nivel en control de
gestion. Denominado Strategic Manage-
ment Control Program. Becoming a
Strategic Partner (SMCP), se impartira
en formato presencial en las instalacio-
nes de la Universidad de Cambridge en
junio del proximo afo vy los participan-
tes obtendran un certificado de esta
universidad vy del Instituto de Contro-
llers. Sin duda, una potente oportunidad
de networking para los participantes.

El programa abordara las tendencias
del futuro en controlling y cémo con-
vertirse en un socio estratégico o
Strategic Partner para aportar un va-
lor Unico a la organizacion. Las mate-
rias que incluye son Strategic Mana-
gement Control Performance, Leading

Strategic Change & Renewal, Business
and Data Analytics, Transforming
Your Business with Al'y Leadership &
People Management.

Se trata de una oportunidad formativa
gue combina el rigor académico, la ex-
periencia al maximo nivel y la investi-
gacion de vanguardia de los profeso-
res de la Cambridge Judge Business
School de la Universidad de Cambrid-
ge. Este centro de formacion superior
estd considerado como uno de los
templos de la educacion vy de la inves-
tigacion mundial por su patrimonio de
mas de 800 afos y por contar entre
Sus alumnos con cien premios Nobel. A
partir de septiembre, se incorpora
como decano de su escuela de nego-
cios Mauro Guillén, experto mundial
en managementy colaborador del Ins-
tituto de Controllers.

Mas informacidn: info@globalcci.com
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SU OBJETIVO, SER REFERENTE EN FORMACION FINANCIERA

APERTURA DE LA ESCUELA DE NEGOCIOS EXCE EN MADRID

La Escuela de Excelencia
Empresarial, EXCE, nacida 1
en Malaga hace mas de 15 i‘
anos, ha abierto sede en el ‘ 'y
centro financiero de la capi-
tal de Espana. La inaugura-
Cion es parte de un proceso
de crecimiento a nivel global
para convertir a la escuela
de negocios en referente de
la formacion especializada
en el ambito financiero.
Desde 2015, es uno de los
centros acreditados por
Global Chartered Controller
Institute (GCCI) para impartir el Master en
Control de Gestion, por el que ya han pasa-
do mas de cien alumnos que han mejorado
su carrera profesional como Controllers.
Para la edicion del curso 2021/2022 en la
nueva sede de Madrid se ha incluido, ade-
mas, el médulo de Data Analytics & Tec-

PERU, CHILE, COLOMBIA,

URUGUAY Y MEXICO PREPARAN

LA CERTIFICACION CCA®

ESCUELA

EXCE

Escuela de
Excelencia
Empresarial §

nologia cuyo objetivo es potenciar estas
herramientas del Business Intelligence que
favorecen la obtencion y uso de los datos.
De esta forma, el Controller puede mejorar
de manera relevante su ayuda en la toma
de decisiones dentro de la estrategia de
negocio de su empresa.

Ui,

Este master presencial propor-
ciona una formacion solida, ac-
tual e innovadora que, ademas
de aportar los conocimientos
necesarios para entender vy
utilizar el control de gestion de
forma productiva e inteligente,
sirve para la preparacion y ob-
tencion del Chartered Contro-
ller Analyst, CCA Certificate® v
el Business Analytics Certifica-
te, BAC®, acreditaciones de refe-
rencia nacional e internacional
en la profesion de Controller.
Se imparte los viernes por la
tarde y varios sabados por la mafiana, emi-
tiéndose asimismo en formato online para
quienes gue no puedan acudir de manera
presencial a alguna de las sesiones.

Mas informacion: EXCE Madrid. Paseo de
la Castellana, 135. Tel. +34 911 610 386.
madrid@escuelaexce.com

ENRIQUE APARICIO, NUEVO MIEMBRO

DEL CONSEJO ACADEMICO DEL CCA®

Cada vez mas universidades y entidades académicas
de Latinoamérica incorporan a su oferta formativa
programas de control de gestion que preparan para
obtener la certificacién CCA® y mejorar las capacida-
des de los Controllers para aportar soluciones basadas
en el analisis de datos. Es el caso de la Universidad de
Piura (UDEP), una de las mas prestigiosas de PeruU; la
Universidad de Chile, principal institucion del Estado
en educacion superior publica; y la Universidad del
Norte, centro privado de educacion superior en Colom-
bia, que han puesto en marcha programas ejecutivos
en Control de Gestion y Analitica de Datos que prepa-
ran para acceder al Chartered Controller Analyst, CCA®.
Ademas, se unen a la larga lista de centros acreditados
por GCC la Asociacion de Costos y Gestion Empresarial
(Aurco) de Uruguay v el Instituto de Estudios Superio-
res en Direccion de Empresas (IESDE) de México.
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Emprendedor vy ejecutivo con dilatada expe-
riencia en el sector retail, Enrique Aparicio
se ha incorporado en abril a este organo
del Instituto de Controllers. Formado por 20
miembros, su mision es mejorar los estan-
dares de calidad de la certificaciéon CCA® y
potenciar la funcion del Controller en las or-
ganizaciones del siglo XXI.

Aparicio, que esta considerado por el prestigio-
S0 Instituto Choiseul como uno de los 100 li-
deres economicos del mafiana, lidera la startup
Attyck, un marketplace digital para democrati-
zar el arte. Ademas, ejerce como consultor de
varias compafias y como Retail Merchandising
Advisor en Tous. Con anterioridad estuvo a car-
go de las areas de Business Intelligence, Control
de Gestion y Distribucion en Parfois.

CCA

CHARTERED CONTROLLER ANALYST
CERTTIFICATFPF

CONTROLLER

CENTRICITY LIVE

MADRID, 7 OCTUBRE 2021

Presencial y online

Agenda esta fecha para asistir al mayor evento de control de gestién de Espana y
Latinoamérica. Contaremos con la participacion de grandes expertos mundiales en gestion,
y las experiencias de profesionales con los que departir, reflexionar y debatir.

Una oportunidad que como Chartered Controller Analyst, CCA Certificate® no te puedes perder.

Y Global Chartered
G C C Controller Institute

Analyzing the past, Managing the present, Improving the future

Diego de Leon 47. 28006 Madrid. Tel.: +34 615 203 063. info@globalcci.com. www.globalcci.org
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Desde KPMG en Espana asesoramos en

la implantacion de soluciones de Control

de Gestion combinando capacidades
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bajo las perspectivas de personas, procesos
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en la puesta en marcha de modelos de
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