Cuatro principios fundamentales marcaran la agenda del Controller del futuro

;COMO SERA LA

FUNCION DE CONTROL
DE GESTION EN 2030?

La edicion 2024 del Controller Centricity ha
proporcionado las primeras pistas sobre la evolucion
de la funcion de Control de Gestion en el proximo
lustro. Ademas de constatar la mayor relevancia del
Controller como asesor estrategico de la alta direccion,
ha evidenciado otras cuestiones clave. Por un lado, la
importancia de revisar el tipo de perfiles necesarios
para estar mas cerca del negocio y de |as nuevas
tecnologias. Por otro, la flexibilidad vy resiliencia que
exige el entorno cambiante al que se enfrentan cada
dia estos profesionales.
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Control de Gestion es la funcion con mayor
conocimiento transversal dentro de la orga-
nizacion, lo que la convierte en una pieza
clave como catalizador del cambio. Una
circunstancia que exige a los Controllers
anticiparse a los desafios futuros y adaptar
su agenda a los nuevos requerimientos.
Todas las companias, sin excepcion, tienen
la necesidad de reinventar su negocio para



atender los actuales cambios del entorno
geopolitico y regulatorio.

La disrupcion esta en todas partes y los
equipos de Control de Gestion estan en
el centro de todo, por lo que su actividad
esta impactada por los cambios macro-
economicos, las presiones competitivas, el
comportamiento de los consumidores, las
exigencias normativas y, en especial, por la
velocidad con la que se esta produciendo
la innovacion tecnologica. Ademas, en este
entorno, la alta direccion exige mayor capa-
cidad de respuesta a esta funcion poniendo
el foco en cinco aspectos:

e Ejercer de estratega y liderar el performan-
ce de la empresa.

o Gestionar y monetizar grandes volumenes
de datos.

o Adaptarse con rapidez a los negocios en
evolucion.

o Impulsar las nuevas tecnologias para «au-
tomatizarlo todo».

o Adquirir nuevas habilidades y capacidades
digitales.

LOS NUEVOS RETOS DEL
CONTROLLER

En el proximo lustro, la funcion seguira
evolucionando y tendra que afrontar nue-

e

TODAS LAS
COMPANIAS TIENEN
QUE REINVENTAR
SU NEGOCIO PARA
ATENDER EL
NUEVO ENTORNO
GEOPOLITICO Y
REGULATORIO.
EL CONTROLLER
ES UNA PIEZA
CLAVE COMO
CATALIZADOR DEL
CAMBIO.

vos retos para los que el Controller ha de
estar preparado. Teniendo en cuenta dife-
rentes estudios de los analistas de Gartner,
estos son algunos de los cambios que se
experimentaran, donde la tecnologia y, en
concreto, la inteligencia artificial (IA) tendra
mucho que ver.

e En 2025, se espera que el 50% de los
responsables de Planificacion y Analisis

o

FIGURA 1
Evolucion del rol del Controller
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Financiero (FP&A, por sus siglas en in-
glés) definan la estrategia de datos de la
compania.

eEn 2026, el 90% de las funciones finan-
cieras desplegara al menos una solucion
tecnologica basada en 1A, lo que reducira
la plantilla menos del 10%. Ademas, el
50% de los nuevos empleados tendran
formacion en campos distintos de las fi-
nanzas tradicionales o la contabilidad y el
30% de las funciones de controlling inclui-
ran casos de uso de automatizacion en su
hoja de ruta digital.

e En 2027, el 40% de las empresas utili-
zaran 1A Generativa (IAG) para apoyar y/o
complementar los informes de gestion y el
90% de los analisis descriptivos y de diag-
néstico estaran automatizados.

o En 2028, el 50% de las organizaciones
habran sustituido el enfoque de forecast bo-
ttom-up por la 1A, lo que dara lugar a una
planificacion autéonoma de las operaciones
y otras areas.

Las predicciones, aunque puedan parecer
lejanas, aportan indicios claros sobre los
aspectos a trabajar para que los Controllers
no pierdan la fuerza e influencia alcanzada
y puedan lideran los cambios sin quedarse
fuera de juego (ver figura 1).

ASESOI_‘
2 estratégico
Cartera de inversiones
estratégicas e innovacion
Asociaciones y alizanzas
estratégicas
Andlisis e inteligencia
lideres del mercado

Fuente: Elaboracion propia.
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LOS CUATRO PRINCIPIOS DEL
CONTROLLER DEL FUTURO

La adaptacion a todas estas novedades es
crucial, por lo que vamos a desarrollar
los cuatro principios fundamentales que,
segin Mckynsey, marcaran la agenda del
Controller del futuro. Todos, enfocados
en alcanzar mejores resultados en tiem-
po real, minimizando el error humano e

incrementando la velocidad en los pro-
cesos de analisis y la toma de decisiones
(ver figura 2).

Principio 1

MIRAR MAS ALLA DE LAS
ACTIVIDADES TRANSACCIONALES
Los avances que se han producido en la po-
tencia de computacion, el uso de tecnologias
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FIGURA 2

de Machine Learning (ML) y la A permiten
utilizar nuevas aplicaciones como la auto-
matizacion robética de procesos (RPA, por
sus siglas en inglés) para gestionar tareas
complejas transaccionales. Pero, hay que ir
mas alld. Es necesario empezar a valorar la
aplicacion de Tecnologias de Orquestacion y
Automatizacion Empresarial (BOAT, por sus
siglas en inglés) para ordenar las multiples
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Fuente: Elevating Finance Survey 2022y EPM Survey 2021, KPMC.
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tecnologias de automatizacion utilizadas en
la actualidad (ver figura 3).

Asi, se pueden utilizar algoritmos de ML y
analisis para monitorizar riesgos financieros
y de desarrollo de negocio o lenguaje na-
tural para proveer borradores iniciales de
reporting que faciliten la toma de decisiones.
Estas tecnologias convierten informacion en
texto de naturaleza financiera, que resume
y sintetiza la informacion. Por otra parte, el
Big Data ha aumentado la demanda de per-
files con capacidades analiticas, como data
scientists e ingenieros de ML.

Esta combinacion de nuevas tecnologias y
perfiles cualificados esta creando un entor-
no que libera un tiempo importante a las
areas de Finanzas mas centradas en la apor-
tacion de valor, que pueden dedicar a ges-
tionar riesgos e identificar oportunidades.
Aqui es donde Control de Gestion juega un
rol relevante en los siguientes aspectos.

o Cambiar el foco de objetivos desde
baja hacia alta automatizacion. En vez
de centrarse solo en la primera ola de pro-
cesos de automatizacion como el RPA, al-
gunas companiias lideres estan empezando
a usar ML, IAG, y tecnologias similares en
la segunda ola para casos como distribu-
cion del capital, planificacion financiera
y auditorfas. Sin embargo, no se debe in-
fravalorar la complejidad de estas tecnolo-
gias. Es clave que los Controllers inviertan
parte de su tiempo en masterizarlas para
identificar el uso correcto segun el caso y

Process-centric
Heavy
(BPMs)

Fuente: Saikat Ray, VP Analyst, Gartner.
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FIGURA 3
La evolucion de la automatizacion

S &8

Task-centric Al Embedded Orchestrated
Lightweight Consolidated Autonomous
(RPA, iPaas, Platform Agents
Low Code)

15



estar preparados para reenfocar los casos
de uso si los test iniciales fallan.

o Mejorar el uso del tiempo dedicado a
actividades de creacion de valor. El tiem-
po del equipo de Control de Gestion es muy
valioso y debe centrarse en analisis pros-
pectivos del rendimiento. Los Controllers
deberian medir el tiempo que dedican sus
equipos de manera recurrente a determina-
das tareas para identificar las que deban ser
reducidas o ampliadas (ver figura 4).

o Conocer en general las tecnologias de
IA y ML. Tener una estrategia sobre la tec-
nologfa a utilizar permite inversiones mas
focalizadas y facilita la colaboracion entre la
funcion de Control de Gestién y el resto de
las areas de negocio. Los analistas indican
que, a futuro, la inversion en estas tecnolo-
gias crecera de forma exponencial mientras
que las automatizaciones mas basicas redu-
ciran su penetracion o se estancaran.

o Incorporar al equipo roles criticos con
el nivel de experiencia necesario, con
mentalidad de lideres y autoridad para
influir positivamente en el negocio. Aun-
que de la eficiencia de los costes es una
constante, el equipo necesita desarrollar
capacidades soft centradas en la comunica-

cion, el liderazgo, la influencia, la colabo-
racion y el catalogo de capacidades de un
business partner.

Principio 2

LIDERAR LA DEFINICION DE LA
ESTRATEGIA DE DATOS DE LA
EMPRESA

Control de Gestion debe proporcionar una
guia sobre la captura, el almacenamiento e
interpretacion de los datos necesarios para
realizar los analisis requeridos por el nego-
cio. Esta tarea es atin mas relevante al usar
tecnologias emergentes. Para apoyar al ne-
gocio, ya sea mediante una planificacion
de escenarios financieros mas detallada,
una mejor gestion de la liquidez o mejores
directrices para desplegar los activos cla-
ve, el Controller debe ser capaz de obtener
rapidamente informacion contrastada de
maxima calidad.

Por su funcion transversal, el equipo de
Control de Gestion debe ayudar a definir la
estrategia del uso de los datos de la empresa
atendiendo a las siguientes cuestiones.

o Priorizar la consistencia y la calidad de
los datos. El primer paso es establecer altos
estandares en la defmicion de la estructu-
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FIGURA 4

ra, captura, adicion, almacenamiento y la
proteccion de los datos. Los Controllers
pueden también desempefiar un rol mas
potente en la direccion de la transformacion
digital de la empresa, circunstancia que no
es la mas habitual.

o Ayudar a liderar la alineacion de los es-
tandares de los datos entre departamen-
tos. Aunque la responsabilidad de los datos
es parte de una funcion de Tecnologia, el
Controller tiene una perspectiva tnica por
su papel como proveedor y consumidor
consistente de informacion. Suele estar bien
posicionado para reunir recursos de todos
los departamentos y abordar la definicion
de los estandares de datos como parte rele-
vante de la agenda corporativa. El equipo de
Control de Gestion no puede dirigir la ges-
tion de los datos de la empresa por si solo,
pero puede colaborar con los responsables
de Tecnologia, Digital, Operaciones. .. para
elaborar casos de negocio robustos que arti-
culen retornos en inversion asociados a las
mejoras de la calidad de los datos.

o Capacitar al equipo de Control de Ges-
tion para limpiar los datos. Invertir en su
formacion para validar y limpiar los datos
en el punto de entrada es mas eficiente que

Evolucion del trabajo en las areas financieras

Fuente: Elevating Finance Survey, KPMG.
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abordar los problemas de datos que puedan
aparecer después. En paralelo, es probable
que se necesiten capacidades adicionales
para entender las limitaciones de los datos
y como resolverlos.

o Utilizar la tecnologia para una mejora en
la calidad de los datos. La limpieza de los
datos siempre ha sido esencial, pero antes in-
volucraba un trabajo manual lento y tedioso.
Ahora, algoritmos con ML pueden ayudar a
validar y referenciar datos, reduciendo erro-
res y el tiempo necesario para asegurar que
los datos se introducen correctamente.

Principio 3

FACILITAR LA TOMA DE
DECISIONES PASANDO DE DATA
DRIVEN A DECISION CENTRIC

El uso de técnicas de anlisis avanzado para
resolver problemas delicados de negocio
estd aumentando de forma notable en los
equipos de Control de Gestion. Desde hace
anos, la realizacion de analisis avanzados

para, por ejemplo, mejorar la precision de
los forecast de los flujos de caja, es una prio-
ridad para los responsables del area.
Ademas de proveer informacion analitica,
el Controller también es responsable de
enmarcar discusiones en torno al rendi-
miento de la companiia y de las acciones
para mejorarlo. Y debe hacerlo desde tres
perspectivas.

e Perspectivas mas claras. Comunicando
resultados sin ambigtiedades, destacando
resultados esperados, asi como los factores
subyacentes y el contexto que explican las
deficiencias.

o Perspectivas mas rapidas. Para que el
equipo de gestion pueda entender el rendi-
miento reciente y tomar decisiones para cam-
biar las tendencias de forma decisiva y rapida.
e Perspectivas mas enriquecedoras. Una
base de datos multifactorial, que incluya
fuentes internas y externas, provee a las or-
ganizaciones de una vision mas realista de
los resultados y reduce la posibilidad de

o

FIGURA 5

que se produzcan shocks inesperados que
conviertan las proyecciones en imprecisas.
Por ejemplo, las proyecciones de los be-
neficios se pueden contextualizar frente el
rendimiento del sector. Ademas, las orga-
nizaciones que puedan simular multiples
escenarios estaran mejor preparadas para
eventos imprevisibles, como en su dia lo fue
la pandemia de COVID-19.

Dos acciones adicionales pueden ayudar
a mejorar la generacion de perspectivas y
las decisiones. La primera se centra en la
formacion, particularmente en la visua-
lizacion analitica de datos, y técnicas de
clasificacion (limpieza de datos) y tecnolo-
gias. En industrias donde estas herramien-
tas son nuevas, pueden ofrecer ventajas
potenciales competitivas altas. Conseguir
que el reporting explique por si solo lo que
esta ocurriendo y proporcione pistas sobre
lo que esperamos que ocurra, es la clave
del concepto de storytelling tan utilizado en
la actualidad (ver figura 5).

Como aplicar el storytelling al reporting

El Storytelling
es la narrativa que
da sentido
al Reporting

Contextualizar
la informacion a
presentar
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personalizar I3 historia
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de la audiencia

Fuente: Metodologia Intelligent Reporting, KPMG.
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La segunda medida es aumentar el em-
poderamiento de los roles sénior de
Control de Gestion. Los perfiles en estos
puestos necesitan una profunda experien-
cia y perspectiva para identificar casos de
bajo rendimiento y rechazar las asunciones
financieras demasiado optimistas o innece-
sariamente conservadoras que pueden de-
valuar planes de negocio.

Principio 4

REDISENAR EL NUEVO
MODELO OPERATIVO DE
CONTROL DE GESTION

El Control de Gestion esta evolucionando
hacia un nuevo modelo operativo que per-
mita a los equipos ajustar el trabajo de for-
ma rapida y dindmica para concentrarse en
aspectos mas importantes. Esto implica una
forma diferente de organizar el trabajo, pero
también un tipo diferente de profesionales.
El nuevo modelo requiere una base mas li-
gera, con estandares de datos mas selectivos,
nuevas practicas para gestionar los datos
focalizadas en automatizacion e integracion
utilizando un amplio rango de tecnologias
digitales. La implementacion de este modelo
involucra una serie de cambios.

o Romper las jerarquias tradicionales for-
mando redes de equipos. El modelo de red
permite dibujar un grupo compartido de
analistas, que estan asignados a diferentes ta-
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EL NUEVO MODELO
OPERATIVO DEL
CONTROLLING
PERMITIRA AJUSTAR
EL TRABAJO DE
FORMA RAPIDA Y
DINAMICA PARA
CONCENTRARSE
EN ASPECTOS MAS
RELEVANTES

reas especificas basadas en prioridades de ne-
gocio previamente definidas y consensuadas.
e Movilizar equipos temporales para pro-
blemas concretos. Esta capacidad se debe
sumar a unos principios de trabajo agiles,
tales como establecer sprints para identificar,
disenar e implementar analisis financieros.
e Introducir capacidades digitales den-
tro del equipo de Control de Gestion.
Por ejemplo, programar bots algoritmicos,
utilizar softwares analiticos y aprender a
traducir los datos de negocio en concep-
tos mas entendibles.

e Desarrollar una base de perfiles con lide-
razgo e influencia en la alta direccion. Si se
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fortalecen las rotaciones dentro de Finanzas
y entre los departamentos financieros y el
negocio, se construye un grupo de profesio-
nales cualificados que puedan moverse con
facilidad dentro de la organizacion.

o Reforzar las capacidades desarrollan-
do una matriz de competencia rigurosa
y transparente. Este conjunto de estan-
dares ayuda a desarrollar talento financie-
ro y orientarlo a desarrollar discusiones
con un criterio objetivo al habilitar a los
directivos y a los profesionales para esco-
ger entre unas acciones explicitas y ba-
sadas en sus capacidades para apoyar su
carrera profesional.

e Crear incentivos formales e informa-
les para el desarrollo de capacidades.
Por ejemplo, establecer objetivos expli-
citos para promociones internas hacia
posiciones de liderazgo y reconocer expli-
citamente los logros de los directivos que
fomentan el desarrollo de capacidades
ensenando a sus equipos.

Aplicando estos cuatro principios, la si-
guiente generacion de Controllers estara
alineada con las prioridades de la alta di-
reccion. Ademas, en los proximos anos,
seguira desempefiando un rol clave en la
medicion del rendimiento de las compa-
fifas, asi como en la identificacion tempra-
na de riesgos y oportunidades para facilitar
la toma de decisiones.#



