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EDITORIAL

LOLA
LOZANO

DIRECTORA GENERAL

EN UN MOMENTO DE
ESPECIAL TENSION
ECONOMICA E
INCERTIDUMBRE, LA
FIGURA DEL CONTROLLER
ADQUIERE SU
VERDADERA DIMENSION
EN EL CRECIMIENTO

Y EFICIENCIA DE LAS
ORGANIZACIONES

Torre Iberdrola, Bi

CONTROLLER, FIGURA DE
REFERENCIA PARA ENCAUZAR
LA SALIDA DE LA CRISIS

Hace poco, en la web del Instituto de Con-
trollers, www.globalcci.org, nos haciamos
eco del estudio que presenta a estos pro-
fesionales de control de gestion como uno
de los perfiles profesionales mas demanda-
dos durante la pandemia, lo que les sitta
como los verdaderos protagonistas para
encauzar la salida de la actual crisis.

Y es que, en un momento de especial ten-
sion econdmica, donde la incertidumbre
campa a sus anchas y es necesaria una
extrema vigilancia de los indicadores cla-
ve de la empresa, la figura del Controller
adquiere su verdadera dimension en el cre-
cimiento y eficiencia de las organizaciones.
Una idea que hemos visto reforzada por el
plantel de especialistas invitados al Contro-
ller Centricity 2020 celebrado en streaming
desde la Torre Iherdrola de Bilbao.

Sin duda, la pandemia ha actuado como
un acelerador de tendencias sin vuelta
atras como pone de manifiesto el presti-
gioso catedratico de Direccién Internacio-
nal de la Empresa en The Wharton School,
University of Pennsylvania, Mauro Gui-
llén. La cadena de suministro, la automa-
tizacion y la organizacion del trabajo son
los aspectos que mas lo han acusado. Asi-
mismo, la crisis también ha puesto sobre

la mesa la posicion del Controller como
catalizador de la transformacion digital de-
bido al conocimiento transversal que tiene
de las organizaciones.

Este conocimiento permite casos de éxi-
to como el de Royo Group, contado en
primera persona por quien lidera el area
de control de gestion. La firma valencia-
na se ha convertido en el segundo player
europeo en el sector del mueble de bafo
gracias a la incorporaciéon de tecnologia
exponencial.

Ademas, el ntimero recoge la presion que
ha ejercido el COVID-19 en los depatrta-
mentos de control de gestion para antici-
parse a los cambios futuros. Aqui es donde
entra en juego la analitica avanzada de ne-
gocio, que para su puesta en practica preci-
sa que los Controllers enfrenten el cambio
cultural en las organizaciones, la ausencia
de una arquitectura de datos especifica y la
falta de formacion para poder tratarlos. En
este ultimo punto es fundamental el apo-
yo que presta Global Chartered Controller
Institute con sus programas de formacion
continua, la informacion actualizada en la
revista CCA Insight, la incorporacién de
nuevos contenidos de Business Analytics al
CCA®y el programa BAC® #
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EL VALOR DE LA
DIGITALIZACION EN EL
PROCESO DE PLANIFICACION

La pandemia ha visibilizado gue las companias
con mayor madurez digital han afrontado
mejor el reto. Pero muy pocas cuentan con un
area de control de gestion orientada al analisis
de la informacion con una metodologia de
planificacion dinamica, automatizada y basada
en datos. Para logar esta transformacion hace
falta algo mas que tecnologia. Tambiéen hay que
adoptar nuevas formas de trabajo e incorporar
talento diferente al actual.
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TEXTO: MANUEL GONZALEZ

Socio y responsable de consultoria para la
Funcion Financiera de EY.

Una de las conclusiones que se puede ex-
traer de esta pandemia es que las compa-
fiias con un nivel de madurez digital mas
avanzado han sido capaces de afrontar
mejor los retos asociados a esta situacion.
Esta consecuencia hay que entenderla des-
de una perspectiva operativa, en cuanto a
interaccion y atencion de las necesidades
de los clientes y flexibilizacion de las ca-
denas de suministro, pero también respec-
to a los procesos de gestion interna y de



soporte. Las compariias con un back office
(actividades transaccionales de cuentas a
cobrar, cuentas a pagar y contabilidad)
robotizado y dotadas de herramientas co-
laborativas que facilitan la virtualizacion
de los equipos, como los famosos Teams
y Zoom, han continuado con su actividad
diaria de mejor forma.

Los robots no se pueden contagiar por
el virus, no precisan de medidas de dis-
tanciamiento social para poder actuar, se
controlan en remoto y su capacidad se
puede modular la carga de trabajo. Si su-
mamos la reduccion de costes asociada a
la sustitucion del factor humano por estos
facilitadores de coste marginal tendente
a cero, el valor de la digitalizacion queda
mas que demostrado.

El impacto de la digitalizacion en la fun-
cion financiera va mas alla de la robotiza-
cion y de los procesos de administracion.
La funcién de control de gestién, como
también ocurre con la de Corporate Fi-
nance y la Fiscal, pueden aprovechar las
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FIGURA 1
Principales retos del proceso de planificacion, presupuestacion y forecasting

Ausencia de un dato
y compartido
Manualidad y uso intensivo
de hojas Excel

Falta de alineamiento
con la estrategia
Foco en la generacion del dato
mas que en su analisis

FUENTE: EY.

posibilidades que ofrece la digitalizacion
para elevar su propuesta de valor hacia
el negocio. Son dos las palancas sobre
las que se sustenta su digitalizacion: la
mayor abundancia de datos y la dispo-
nibilidad de mayores capacidades para

Reducida precision
de los forecast
Elevado consumo de tiempo y
recursos - burocracia

Carencia de integracion

entre la planificacion corporativa
y la de negocio

Vision estatica y poco flexible

su analisis. Ambas estan relacionadas a
nivel tecnologico con el cloud, las nue-
vas arquitecturas de almacenamiento, el
procesamiento in-memory, las técnicas de
modelizacién avanzada y las herramien-
tas basadas en visual analytics.
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UN CAMBIO RADICAL

A través de su aplicacion, control de ges-
tién va a disponer de un mayor volumen
de informacién y va a poder aplicar un tra-
tamiento mas sofisticado con el que obte-
ner insights de mayor valor. Si a eso unimos
la automatizacion cada vez mas avanzada
del proceso de reporting, el perfil de la fun-
cion cambia de forma significativa. De una
funcion centrada en la preparacion de in-
formacion de gestion (un 40% de las com-
panias dedican poco o muy poco tiempo al
analisis de informacion) y fundada en un
modelo de planificacion de corte estatico,
poco agil y basado en el juicio humano,
pasamos a una funcion orientada al analisis
de la informacion bajo criterios de negocio
(solo un 15% alcanzan este estadio) y con
una metodologia de planificacion dinami-
ca, automatizada y basada en datos.

No obstante, para lograr esta transforma-
cién es necesario algo mas que tecnolo-
gia. La digitalizacion, que es lo que en el
fondo significa esta transformacion, preci-
sa de una serie de elementos adicionales

LA DIGITALIZACION PERMITE FOCALIZARSE
EN LO RELEVANTE PARA ACTUALIZAR
LA PLANIFICACION SOLO CUANDO SE DETECTA UN
CAMBIO DE TENDENCIA QUE LO JUSTIFIQUE

para su aplicacion efectiva y la obtencion
de todo su valor inherente. Hay que adap-
tar la organizacion para facilitar el nivel
de especializacion que requiere la gestion
de estas tecnologias, es necesario adoptar
nuevas formas de trabajo e incorporar
talento diferente al que ha constituido la
base de la funcion.

EVOLUCION DEL PROCESO
DE PLANIFICACION

Si vamos un paso mas all en la digitaliza-
cion del proceso de planificacion es posi-
ble destacar una serie de lineas clave.

1. Driver & Event Based Planning. De
los modelos contables basados en partidas
presupuestarias, se ha ido avanzando hacia

o

FIGURA 2
Niveles de madurez de analytics

Descriptive ~ ocurndo ?
Analytics

LPor qué ha

£Qué ha ocurmido?

FUENTE: EY.

28 CCA INSIGHT - diciembre 2020

Optimizacién

LComo se puede
lograr que ocurra?

modelos basados en drivers de tipo «P x Q»
con los que lograr una mayor orientacion
a negocio y ganar en trazabilidad sobre las
causas (volumenes de actividad y niveles
de precio) de las proyecciones financie-
ras. En cierto modo, se puede considerar
hoy el modelo de referencia. La evolucion
del concepto esta en identificar los drivers
claves por su impacto en los resultados y
en revisar la planificacion en funcion de la
variacién que estos experimenten. Es decir,
focalizarse en lo relevante para actualizar la
planificacion cuando se detecta un cambio
de tendencia que lo justifique. Al logro de
esta mayor eficiencia y eficacia en la plani-
ficacion, ayudan técnicas analiticas como
identificacion de drivers por su significati-
vidad, fijacion de umbrales para los triggers,
anticipacion de cambios en variables clave
en funcion de la confirmacion de su ten-
dencia de evolucion. ..

2. Predictive Planning. En un modelo
driver based, el reto es lograr la derivacion
directa de los valores para la P y la Q de
cada uno de los drivers seleccionados a tra-
vés de una modelizacion lo mas ajustada
posible. Este no es un enfoque novedoso,
pero si hay diferencias: mayor volumen de
datos disponible, mayores posibilidades de
procesamiento y el nivel de inteligencia del
propio modelo. Todas, relacionadas con
las tecnologias digitales y con foco especial
en la analitica avanzada aplicando Machine
Learning e inteligencia artificial. Ademas,
el 90% de las companiias identifican estas
capacidades como la clave de la evolucion
del proceso de planificacion.

3. Collaborative Planning. Se evoluciona
hacia entornos de trabajo colaborativo en
los que aumenta la calidad de la informa-
cion al garantizar la unicidad del dato, se
tiene visibilidad precisa sobre la situacion
del proceso y se acelera la elaboracion al
habilitarse canales de interaccion directa



entre los intervinientes y automatizarse los
flujos de trabajo. A través de arquitecturas
single source of truth que se apoyan en el
cloud y funcionalidad que facilita la colabo-
racion entre las diferentes areas, este tipo
de enfoques es cada dia mas factible.

4. Integrated Planning. El nivel de inte-

gracion de los modelos de planificacion

es cada vez mayor desde dos vertientes:

> Por su proceso de elaboracion. La ten-
dencia es integrar los modelos de pla-
nificacion operativa con el de proyec-
ciones financieras. Es en cierto modo
una extension del concepto de plani-
ficacion colaborativa, que se sustenta
a la vez en la adopcion de un modelo
de planificacion basado en drivers.
> Por el modelo financiero en si mismo.

La planificacion financiera tradicional
se focaliza en la cuenta de resultados
pero la paulatina relevancia de la li-
quidez (Cash is king) lleva a incorporar
la vision de balance. Esto conduce a
una mayor complejidad del modelo
para asegurar la coherencia entre los
tres estados financieros, (P&L, Balance
y Cash Flow) y para articular un cash
flow forecasting de calidad, que vaya
mas alla de la aplicacion de las medias
del DSO (periodo medio de cobros) y
DPO (periodo medio de pagos).

5. Rolling Forecast. Junto a la carga de
trabajo, otra critica generalizada al proceso
de planificacion es su naturaleza estatica.
El presupuesto sigue siendo el principal
ejercicio de proyeccion a corto/medio pla-

zo de la comparniia. Una vez realizado, las
actualizaciones suelen ser menores y con
un enfoque de estimacion a cierre. En en-
tornos de negocio estables y predecibles,
un ciclo de planificacion de corte estati-
co puede ser suficiente. Pero en entornos
VUCA como el actual, y obviando el «cis-
ne negro, se precisan modelos con mayor
actualizacion y con un horizonte temporal
mas alla del cierre actual para obtener una
imagen precisa de la evolucion a futuro del
negocio y adoptar las medidas correctoras
cuando la tendencia no es la esperada.
También, para aprovechar oportunidades
de inversion si se prevén resultados supe-
riores a los objetivos fijados.

El reto para lograrlo es doble. Evitar ge-
nerar cargas adicionales de trabajo que
impacten en el desarrollo y calidad de

la actividad e intentar que la proyeccion
tenga la mayor precision posible. La pa-
lanca para lograr ambos objetivos es, de
nuevo, analytics y los componentes digi-
tales que lo integran.

La modelizacion avanzada de los drivers
de negocio es la que permite incremen-
tar la automatizacion en la elaboracion
de las proyecciones y, a su vez, elevar su
nivel de certeza. Proyecta el algoritmo no
el juicio humano, y lo hace cada vez con
un nivel de precision mayor a través de
Machine Learning.

NUEVOS ELEMENTOS

EN LA ARQUITECTURA
TECNOLOGICA

Las soluciones EPM (Enterprise Perfor-
mance Management) de mercado, integra-
das en mayor o menor medida con los
ERP transaccionales y los sistemas ope-
racionales de negocio, siguen siendo el
nucleo central de la arquitectura tecno-
logica de la funcion de control de ges-
tion. Pero es necesario incorporar otros
elementos que impulsen su evolucion. El
40% de las companias perciben ciertas li-
mitaciones tecnolégicas para articular el
proceso de planificacion y se tiende hacia
arquitecturas de corte hibrido. La captu-
ra de datos y el calculo de los modelos,
junto con la orquestacion del proceso se
soporta desde el core EPM, que se ve en-
riquecido y potenciado por una serie de

o

FIGURA 3
Evolucion a futuro del proceso de presupuestacion y forecasting

Rolling forecast
acabara remplazando
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tradicional

De acuerdo

La evolucion del
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FUENTE: EY.

CCA INSIGHT - diciembre 2020 29



o

FIGURA 4

Plataforma EPM (Enterprise Performance Management) de referencia
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Planificacion predictiva de cash flow en una empresa de consumo

Con el animo de ilustrar alguno de los
conceptos desarrollados, referiré un
ejemplo de planificacion predictiva de
cash flow (Cash flow forecasting) para
una compania de consumo en sus aspec-
tos mas relevantes.

Un modelo tradicional de planificacion de
este tipo probablemente aplique algo de
inteligencia analitica para la estimacion
de la demanda v las ventas. Si bien, es
bastante frecuente que este tipo de infor-
macion se base en previsiones facilitadas
por |as areas comerciales en base a su
experiencia y conocimiento del mercado.
A partir de ahi, y de forma sucesiva, se
van obteniendo los diferentes epigrafes o
blogues de la cuenta de resultados.

A continuacion, habria que trabajar en Ia
conversion de la cuenta de resultados en
flujos de liquidez, en entradas vy salidas
de caja. Para ello, se aplicaran periodos
medios de cobro vy periodos medios de
pago a nivel general o por tipologia de
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cliente y proveedor, aunque a veces es
una laminacion «manual> en el tiempo
de la estimacion realizada basada en la
experiencia. A modo de resumen general,
mucho <juicio humano>» y manualidad.

ENFOQUE PREDICTIVO
El planteamiento seria netamente dife-
rente en el caso de un enfoque predic-
tivo como se aprecia en la figura 5. La
proyeccion de los diferentes elementos
0 al menos gran parte de sus partes
integrantes se basan en algoritmos de
mayor o menor nivel de complejidad. No
existe una receta Unica, es una cuestion
de un ajuste en continuo, que depende
de las caracteristicas propias de la varia-
ble a estimar y de los datos disponibles.
En el ejemplo, la modelizacion adoptada
ha seguido las siguientes directrices:
e Enla medida en que se dispone de
series temporales y el entorno de
negocio esta en una situacion de razo-

nable estabilidad, las modelizaciones
tipo ARIMA son bastante aceptables.

En caso de detectarse estacionalidad,
habria que evolucionar hacia modeli-
zaciones tipo SARIMA.

e En momentos disruptivos como el
actual o con un nivel de datos escaso,
las modelizaciones basadas en la in-
ferencia bayesiana o en redes neuro-
nales cobran sentido. Si bien es cierto
que representan una aproximacion
bastante empirica, las capacidades
actuales de procesamiento las hacen
mas factibles.

El planteamiento tiene una orientacion

data driven. Su cimiento esta en la ex-

plotacion del valor inherente al dato,
como base de la modelizacion de las va-
riables clave. La intervencion del juicio
humano se convierte en el «calibrador>
final del resultado del modelo, la palan-
ca de ajuste fino, lo que a su vez acelera
la ejecucion del proceso.



HOY YA NO BASTA CON ANALIZAR LOS DATOS
DISPONIBLES, TAMBIEN HAY QUE SABER PRESENTAR
SUS CONCLUSIONES DE FORMA ENTENDIBLE PARA
FACILITAR LA TOMA DE DECISIONES

componentes més alineados con las nue-
vas capacidades digitales.

Para dotar de inteligencia a los modelos
de planificacion y al analisis de la informa-
cién de gestion, se suele habilitar un entor-
no analitico en el que albergar la informa-
cién estructurada y no estructurada (data
lake), realizar la modelizacion avanzada
y la calibracion de los algoritmos de pre-
diccion y maximizar la explotacion de los
datos disponibles. En cuanto a este ultimo
aspecto, es importante diferenciar este tipo
de andlisis frente a lo que implica el mero
reporting. Se «explota» el dato con el fin de
obtener insights de valor para el negocio,

frente a una ordenacion estructurada de la
informacion financiera para su consulta.

ROBOTIZACION Y
EXPLOTACION AVANZADA

Para ganar en eficiencia, estas arquitecturas
incorporan facilitadores roboticos de prime-
ra y segunda generacion que automatizan
el proceso de elaboracion de informacion
de gestion. Los Robotic Process Automation
(RPA) de primera generacion realizan tareas
transaccionales (extraccion de informacion,
depuracion y validacion de datos, prepara-
cion de formatos...), mientras que los de
segunda generacion, a través de capacida-

o

FIGURA 5

des NLP (Natural Language Processing), faci-
litan la incorporacion de comentarios sobre
los cuadros de informacién previamente
elaborados. Ir un paso mas alla implicaria
que el robot propusiera el analisis sobre los
datos obtenidos, pero atn queda para al-
canzar este punto de madurez tecnolégico.
El altimo complemento al core EPM se cen-
tra en la presentacion y explotacion grafica
de la informacién, con soluciones de visual
analytics en las que el componente grafico
tiene mas relevancia que el analitico. Hay
que entender que no basta con analizar los
datos disponibles, también hay que saber
presentar sus conclusiones de forma enten-
dible para facilitar la toma de decisiones.
La potencia grafica de estas soluciones
combinada con técnicas de disefo es la
clave. No quiere decir que estas solucio-
nes no tengan funcionalidad analitica,
pero es cierto que las hay mas especiali-
zadas en ese ambito.#

Cash Forecasting. enfoque avanzado de modelizacion

Prediction
Drivers

Plan
estratégico

Premisas
del modelo

Informacion
actual
y series
histéricas

Prediction
Drivers

FUENTE: EY.

Con este enfoque se puede pasar de un
modelo de planificacion de tipo estatico
vy que gira alrededor del presupuesto, a
uno de naturaleza dinamica que tiene

Demand
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Sales Plan
(Pricing)

Planificacion
de la
Produccion/
Capacidad

Overheads
Expense

Workforce
Planning

Prediction
Drivers
Prediction
Drivers

Proyeccion
de flujos de
pago/AP

Project Planning

Prediction
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al rolling forecast como eje principal.
De un enfoque backward looking a uno
forward looking. Una evolucion en la
que la tecnologia juega un rol central,

P&L, BS
y CF

Forecast con
periodicidad
mensual/
trimestral

Proyeccion
de cobros/

ARy riesgo
asociado

S&OP

Prediction
Drivers

Andlisis de
desviaciones

Cash Flow
Statement
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pero en la que se integran otros ele-
mentos culturales y organizativos para
lograr la materializacion plena del con-
cepto data driven.
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