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Los Controllers impulsan la adaptacion constante de las empresas

para manejar mejores datos y adelantarse al futuro

PREDECIR CON PRECISION:

;POSIBLE O UTOPIA?

El COVID-19 ha dado lugar a nuevos retos para las
organizaciones de todo el mundo. Ha supuesto el cierre de la
economia en algunos momentos y ha cambiado las formas de
trabajo poniendo en apuros a pequenas y grandes empresas.

La necesidad de realizar cambios para adaptarse a la nueva
«normalidad» es innegable. Ahora es émicron, pero ;y dentro

de unos meses? Muchas companias han tenido que acelerar

su transformacion digital para ser mas eficaces, mejorar su
flexibilidad y centrarse en mejorar la experiencia de sus clientes.
Y el Controller es uno de los impulsores de esta adaptacion
constante con el objetivo de manejar mejores datos para predecir
con mayor precision. Todo un desafio en el momento actual.

TEXTO: BENIGNO PRIETO

Socio de Finance Strategy & Transformation
de KPMG Espana.

La mayoria de los equipos y organizacio-
nes han superado la situacion de estrés
inicial generada por la pandemia demos-
trando lo flexibles que podemos llegar a
ser para adaptarnos a nuevas situaciones.
Al vivir la pandemia durante ya casi dos
anos, muchos se han «acostumbrado»
a esta realidad, pero al tiempo sabemos
que la verdadera «nueva» normalidad
consiste en adaptarnos a un escenario
incierto todavia a medio plazo.
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Hemos visto como la variante delta re-
trasaba la recuperacion de la produccion,
especialmente en Estados Unidos, mien-
tras que la inflacion se seguia acelerando
debido a la subida de precios de la ener-
gia (aunque la inflacion subyacente crece
de momento de forma moderada). No
deja de ser significativo que desde no-
viembre la media de la inflacion se haya
disparado entre 70 y 90 puntos basicos y
que los datos de inflacion a corto plazo
sean mayores que a largo plazo.

Hace poco leia un articulo de Hans-Wer-
ner Sinn, profesor emérito de Economia
en la Universidad de Munich, en el que
mostraba sus dudas sobre la actuacion
del Banco Central Europeo (BCE) a di-
ferencia de sus colegas de la Reserva
Federal americana (Fed). «Nunca antes
Europa ha experimentado programas de
estimulo a nivel tan masivo. Pero en vista
de los cuellos de botella de la oferta, los
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A

AHORA NOS
ENFRENTAMOS A LOS
RIESGOS QUE SUPONE

PARA EL PLANETA
LA VARIANTE OMICRON,
QUE AMENAZA CON
PROVOCAR NUEVAS
REACCIONES NEGATIVAS
PARA LA ECONOMIA
EN FORMA DE
CONFINAMIENTOS EN
VARIOS PAISES EUROPEQS

responsables de estas politicas apretaron
el pedal del acelerador a fondo con el fre-
no de mano todavia puesto. El resultado
fue una forma particular de sobrecalen-
tamiento economico que los economistas
llaman estanflacion».

Ahora nos enfrentamos a los riesgos que
supone para el planeta la nueva variante
del coronavirus denominada omicron,
que amenaza con provocar nuevas re-
acciones negativas para la economia en
forma de confinamientos en paises como
Austria, Bélgica, Alemania y Francia.

RETOS ACTUALES DEL
CONTROLLER
Como consecuencia de todo lo anterior,
las prioridades del Controller han varia-
do, convirtiéndose en muchos casos en
la figura clave para facilitar informacion
a la alta direccion y, sobre todo, para an-
ticipar los impactos futuros en funcion
de la informacion que vamos recibiendo
semana tras semana. Estos son los cinco
principales retos que esta situacion ha
supuesto para el Controller:
> Ejercer de estratega y liderar el perfor-
mance de la empresa
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> Gestionar y monetizar grandes volu-
menes de datos

> Adaptarse con rapidez a los negocios
en evolucion

> Impulsar las nuevas tecnologias, «au-
tomatizarlo todo»

> Adquirir nuevas habilidades y capaci-
dades en tiempo récord

Ojala fuera mas facil, pero la vida del

Controller no va a mejorar en el corto

plazo. En el contexto actual, estamos ro-

deados de variables que impactan en los

resultados de las companias cuya evolu-

cion es incierta a corto y medio plazo.

Veamos las mas relevantes.

VARIABLES A PRESTAR
ATENCION

> Falta de suministros en la industria y
crecimiento de los fletes maritimos. La
Organizacion para la Cooperacion y el De-
sarrollo Economicos (OCDE) sefala que
los fletes marinos se han multiplicado por
cinco desde enero de 2020 (el precio de
un contenedor ha pasado de 1.500 euros
a suponer 10.000 en los ultimos meses).
No es necesario comentar el bloqueo que
sigue produciéndose en los puertos de
todo el mundo (con mas de 500 buques
en stand by en noviembre).

> Retraso de los plazos de entrega en la
construccion. Cada dia conocemos in-
formacion sobre obras que se retrasan
0 necesitan revisar sus precios de venta

A

LA VIDA DEL
CONTROLLER NO
VA A MEJORAR EN
EL CORTO PLAZO.
ESTAMOS RODEADOS
DE VARIABLES QUE
IMPACTAN EN LOS
RESULTADOS CUYA
EVOLUCION ES
INCIERTA A CORTO
Y MEDIO PLAZO

por la escalada de precios de las mate-
rias primas.

> Volatilidad de los precios de las mate-
rias primas. Casos como el de la madera,
cuyo precio se ha incrementado un 125%
el ultimo afio, es un ejemplo extremo.

> Volatilidad en el precio de las divisas. La
Fed ha anunciado que antes de fin de afo
reducira la compra de activos financieros
(120.000 millones de dolares por mes), lo
que hace que se descuente una subida de
tipos entre el 0-0,25% actualmente hasta
llegar al 1% en 2023 y al 1,8% en 2024.
Esto ha hecho que se aprecie el dolar fren-
te a la divisa de Europa, donde se vuelve
a aplazar hasta la reunion de mediados de
diciembre la toma de decisiones del BCE.

o

FIGURA 1

Otro ejemplo es el caso de Noruega, cuyo
Banco Central espera tipos del 1,25% en
2022 (ahora en 0,25%).

> Quiebra de Evergrande. Hace unos
meses se desatd el panico al conocerse
los problemas financieros del gigante in-
mobiliario chino, si bien se ha atendido
el pago de los ultimos cupones de deuda.
Hay que tener en cuenta que esta deuda es
la mitad que la de Lehman Brothers en su
momento y que son activos inmobiliarios
en lugar de bonos basura. Es cuanto me-
nos curioso el alto porcentaje de endeuda-
miento de las empresas chinas (133% del
PIB) frente a otras economias (en Espana
y en Alemania es del 90%).

> Escenarios inciertos de crecimien-
to e inflacion. Estados Unidos tenia un
objetivo de inflacion del 3,4% y ya ha
superado el 4% para este ano. El caso
espariol es también notable, ya que nues-
tro crecimiento el segundo trimestre fue
del 1,2 (muy penalizado por el sector
exterior), frente al esperado 2,8%. ;To-
davia podemos mantener la prevision de
crecimiento del 6% anual? La OCDE ha
pronosticado un crecimiento de casi 200
puntos basicos inferior al del Gobierno.

LA INFLACION, PRINCIPAL
INDICADOR

Considerando los factores que nos ro-
dean, la inflacion es el indicador sobre el
que se centran los modelos de prediccion

Escenarios de inflacion en el contexto actual macroeconomico
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FUENTE: Elaboracion propia.
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FIGURA 2
Pilares estratégicos de las compafiias data driven
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FUENTE: Elaboracion propia.

actuales y se debe a que no esta clara la
evolucion de los precios (no se ponen de
acuerdo entre el BCE y la Fed, por ejem-
plo). En los modelos actuales se manejan
cuatro escenarios, si bien no podemos
descartar al cien por cien ninguno de
ellos (figura 1):
> Escenario base con crecimiento e infla-
cion moderados
> Crecimiento e inflacion elevados
> Estanflacion: bajo crecimiento e infla-
cion en el 3% (no olvidemos que entre
los afios 70 y 80 vivimos en Espafia
tres recesiones con alta inflacion)
> Estancamiento: recesion a final de
2022 seguido de bajo crecimiento e
inflacion
Veamos como la tecnologia puede ayudar
al Controller a mejorar sus predicciones
y quién sabe si también a anticipar los
efectos de la subida o estancamiento de
los precios. Desde el inicio de la pande-
mia se ha observado un cambio estructu-
ral en la agenda estratégica de la mayoria
de las comparniias respecto al uso de las
tecnologias emergentes.
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LA TECNOLOGIA, DRIVER
PARA GENERAR VALOR

El estudio Enterprise Reboot realizado por
KPMG muestra que en la mayorfa de las
grandes empresas del mundo es necesa-
rio acelerar la transformacion digital con
soluciones cloud para satisfacer las nue-
vas demandas de digitalizacion de pro-
cesos y servicios. También, que mas del
80% de las organizaciones entrevistadas
trasladaron su compromiso con la inver-
sion en tecnologias emergentes de forma
estructural. Y como aspecto mas desta-
cable, que las organizaciones con niveles
de inversion mas alto estan obteniendo
un rendimiento sustancialmente mayor
que las de ritmos de inversion mas bajos,
en algunos casos logrando un crecimien-
to del 20% en la cifra de ingresos de for-
ma sostenible.

Hoy, ser una compania data driven es
una de las prioridades clave para la ma-
yoria de las organizaciones. En el mer-
cado se aprecia que las impulsadas por
los datos crecen mas rapido que el resto,
por lo que muchas empresas invierten

seriamente en mejorar su capacidad de
analisis de datos con la ambicion de es-
timular el valor del negocio y para ello
se apoyan en la tecnologia. Sin embargo,
aun la gran mayoria siguen teniendo una
madurez de Data & Analytics (D&A) re-
lativamente baja.
En cualquier caso, la tecnologia no es la
unica clave. Tener éxito no solo implica
invertir en tecnologia, infraestructura y
contratar a un cierto numero de cien-
tificos de datos. Convertirse en una or-
ganizacion data driven también requiere
cambios en la cultura, el modelo opera-
tivo de la organizacion y la obtencion de
un valor «real» a través de casos de uso
que permitan identificar el efecto mone-
tario tras su implantacion.
La mayoria de las organizaciones han
centrado sus esfuerzos en adquirir y de-
sarrollar las condiciones fundamentales
para convertirse en una organizacion ba-
sada en datos:
> Fundamentos técnicos de los datos
> Creacion de un ecosistema de socios
con conocimientos tecnologicos
> Crear conciencia a nivel interno
> Ejecucion de proyectos pilotos inicia-
les de D&A

ELEMENTOS CLAVES EN

LA ESTRATEGIA DE DATOS

La mejora de la analitica de datos es un
viaje largo y complejo que requiere la
atencion de varios pilares estratégicos.
Pero veamos qué elementos son claves
como parte de la definicion de la estra-
tegia de datos y deben formar parte de la
hoja de ruta de transformacion de D&A
(figura 2).

Puesto que la creacion de un valor tan-
gible a través de D&A es un reto para
muchas organizaciones, hay que pregun-
tarse cuantas areas de negocio/soporte de
la organizacion utilizan la analitica de da-
tos para impulsar valor. Actualmente, la
mayoria de las areas de negocio y soporte
han empezado a integrar la analitica de
datos en sus procesos, si bien se observa
la mayor adopcion y uso en Ventas, Mar-
keting y Finanzas.

La mayoria de las organizaciones utili-
zan analisis relacionados con informes
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«tradicionales» y el uso de soluciones
de Business Intelligence (BI). Esta conclu-
sion podria ser obvia, pero si se compara
la madurez del BI tradicional con otros
tipos de analitica «mds nuevos» se ob-
tienen conclusiones interesantes. En ge-
neral, los informes y la visualizacion de
datos tradicional estan desplegados de
forma bastante generalizada en todas las
areas y funciones de las empresas, mien-

v 4

LOS INFORMES Y LA
VISUALIZACION DE
DATOS TRADICIONAL
ESTAN DESPLEGADOQS
EN TODAS LAS AREAS
DE LAS EMPRESAS.
ROMPER LOS
SILOS INTERNOS E
IMPLEMENTAR LA
ANALITICA AVANZADA
SIGUE SIENDO UN
RETO

tras que la adopcion de modelos de ana-
litica mas avanzados es mucho menor.
Romper los silos internos de la organiza-
cion e implementar la analitica avanzada
en todas las funciones sigue siendo un
reto para muchas compariias.

Asimismo, las organizaciones estan em-
pezando a obtener resultados mediante
el uso de la inteligencia artificial (IA) y

o

FIGURA 3

Analisis del grado de utilizacion de las diferentes
tipologias de soluciones de analitica de datos
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FUENTE: Estudio realizado por KPMG Netherlands en abril de 2021.

el aprendizaje automatico o machine
learning (ML). Existe un reconocimiento
generalizado del valor afiadido potencial
de la TA, pero la mayoria de las empre-
sas aun estan lejos de adoptar realmen-
te su potencial en toda la organizacion.
Solo las mas maduras son capaces hoy de
utilizar ampliamente la IA o la analitica
avanzada y de impulsar el valor empre-
sarial, mientras que otras parecen estar
estancadas en la «fase de prueba» como
se aprecia en la figura 3.

Asi, la siguiente pregunta a plantearse
es qué modelos estan desarrollando los
equipos de control de gestion en la ac-
tualidad para predecir impactos con pre-
cision en la cuenta de resultados.

CASOS DE USO DE D&A EN
CONTROL DE GESTION

No existe una respuesta concisa, pero
si es posible identificar algin ejemplo
que ilustra el tipo de modelos que estan
desarrollandose en las companias que
mas estan sufriendo el colapso de oferta
provocado por los confinamientos y el
bloqueo de los puertos internacionales.
No en vano, aunque la actual subida de
precios de las materias primas no se estd
reflejando de forma clara en los resulta-
dos empresariales, se puede prever que
en el primer trimestre del afio tendra una
mayor relevancia, a pesar de que se es-
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FIGURA 4

Caracteristicas de los casos de uso de cost pass throughy prediccion de EBITDA
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FUENTE: Elaboracion propia.

pera una normalizacion de los precios a
mediados de 2022 (asi lo reflejan los fu-
turos de las principales materias primas
como petréleo, gas y cualquiera de sus
derivados).

En este sentido, vamos a poner el acen-
to en dos modelos concretos (ver figura
4). Por un lado, modelos de pricing para
trasladar a los clientes de forma rapida el
incremento de los costes (modelos de cost
pass through). Por otro, y muy relaciona-
do con el anterior, el modelo predictivo
de EBITDA que permite visualizar si los
margenes de la cuenta de resultados re-
cogen el efecto de estas subidas de pre-
clos y, por tanto, no se erosionan como
consecuencia de las subidas de precios
de las materias primas.

En el primer caso, podemos hacer uso
de la inteligencia artificial para identifi-
car de manera masiva los contratos que
permitan aplicar subidas de precios en
base al crecimiento de los costes de fabri-
cacion. Pensar en realizar este trabajo en
una multinacional con un ntmero eleva-
do de clientes y contratos puede resultar
una tarea ardua. En escenarios como el
actual, en el que cada mes se siguen pro-
duciendo subidas de precios de los cos-
tes de produccion, es necesario medir y,
en la medida de lo posible, aplicar estas
subidas a los clientes en forma de incre-
mentos de precios de venta.
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En el segundo, ya no solo se trata de
identificar con facilidad los clientes cu-
yas condiciones contractuales permitan
aplicar el cost pass through, sino adicio-
nalmente predecir el EBITDA que es-
peramos alcanzar a medio plazo en la
medida que podamos anticipar los cos-
tes futuros de produccion. Esto significa
que debemos recalcular nuestros costes
de produccion a nivel SKU (numero de
referencia tnico de un producto), con-
siderando los costes futuros de las ma-
terias primas, de forma que veamos a
nivel cliente, producto y zona geografica

A

EN CADA
ORGANIZACION, LA
NUEVA REALIDAD
SERA HIBRIDA; UN

VIAJE CONTINUO DE
APROVECHAMIENTO
Y MEJORA HACIA UN
ESTADO DESEADO, QUE
A SU VEZ SE ADAPTA
SEGUN CAMBIAN LAS
CONDICIONES Y LAS
PRIORIDADES

el efecto sobre los margenes que tendran
los futuros escenarios de precios de ma-
terias primas.

Este planteamiento tiene todo el sentido
comun, pero necesitaremos motores de
inteligencia artificial para mejorar la pre-
diccion futura de precios de las materias
primas y, adicionalmente, debemos ser
capaces de recalcular nuestros costes de
produccion a nivel SKU para cada uno
de los escenarios de precios sugeridos.
;Simple o complejo? La respuesta depen-
de de los datos a los que tenemos acceso,
la tecnologia que utilicemos para cons-
truir los modelos y, lo mas importante,
el equipo que define, valida e identifica
los patrones que explican las prediccio-
nes futuras.

Los atributos esbozados en este articulo
no son conceptos nuevos y seran fami-
liares para muchas organizaciones de
control de gestion lideres, pero lograrlos
todos simultaneamente y alineados entre
si es el verdadero desafio. Para cada orga-
nizacion, la nueva realidad sera hibrida;
un viaje continuo de aprovechamiento y
mejora hacia un estado deseado, que a
su vez se adapta a medida que cambian
las condiciones y las prioridades. Lo que
parece indiscutible es que con lo que esta
en juego, los Controllers seguiran sien-
do una pieza clave para adelantarnos al
futuro y predecir con mayor precision. #
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