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La transicion al business partnership

El dinamismo en el entorno de negocio y en
la regulacion, la creciente presion en
rentabilidad, asi como los procesos de
reorganizaciéon constituyen factores que,
entre otros, han originado un progresivo
proceso de transformacién de las funciones
y prioridades de la Direccién Financiera,

asi como un incremento de sus
responsabilidades en las organizaciones.

En este nuevo marco, las Direcciones
Financieras necesitan cubrir un conjunto de
funciones mas amplio, como consecuencia
de la mayor involucracion requerida por
parte de las Direcciones Generales en los
diferentes ambitos y prioridades de la
organizacion: planificacién estratégica y
operativa, procesos de transformacién de
negocio, mejora y control del rendimiento y
la creacion de valor en la organizacion,
gestion de riesgos, desarrollo de politicas y
procesos corporativos, etc.

Este aspecto ha provocado un cambio
gradual en las funciones de la Direccion
Financiera, reduciendo el peso relativo

de las actividades mas centradas en la
administracion y desarrollando las funciones
mas cercanas y de mayor valor al negocio.
En definitiva, se esta produciendo una
transicién a un modelo relacional de
business partnership de Finanzas con el
resto de areas organizativas.

Esta situacion ha provocado y provocara
un cambio en el contenido de la agenda
de las Direcciones Financieras y de sus
prioridades, tanto inmediatas como para
los préximos anos.

La Transicion de la Funciéon Financiera

Tendencia de la Funcién Financiera

Tiempo / Recursos

 Facturacion y cobro

« Compras y pagos 30%
* Noéminas

* Gestion activos fijos

« Cierre contable

* Tesoreria

;] <+ Operativa Transaccional

* Desarrollo profesional

Business Partnership SRS
o 35%
Soporte a la Toma de Decisiones’

Tiempo / Recursos

o Planificacion estratégica y de negocio
* Gestion del rendimiento

 Evaluacion de proyectos e inversiones
* Creacion de valor

40%

* Presupuestacion y planificacion
operativa
 Anélisis y control de rendimiento
15% e Reporting

¢ Sesuon /de\ conocimiento 10% RR HH y conocimiento 10% o Estructura financiera
.
Cor‘rtnaoon " E E * Cash management
 Cultura organizativa +Focoa +Foco a .
Administracion Negocio * Gestion de riesgos

Fuente: Deloitte.

El objetivo del presente
informe es, con el apoyo

de las conclusiones de los
tltimos estudios realizados
por Deloitte en la materia,
analizar los principales retos y
prioridades claves que la
Funcién Financiera en
nuestro pafs deberd acometer
en los préximos aflos para
desarrollar con éxito sus
responsabilidades en las
organizaciones.
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Los cuatro roles clave
de la Funcion Financiera

Catalizador Hmur‘m Financier

T

Umbral de rendimients
6, delaFuncon
%

«©

Funcién
Financiera

Administrador

Fuente: Deloitte. Finance Transformation.

Estratega

Gestor

Impulsar las funciones vinculadas
a estrategia y gestion del cambio

La moderna Direccion Financiera tiene como
objetivo desarrollar de forma eficaz cuatro
roles diferenciados para cubrir con éxito sus
nuevas y crecientes responsabilidades:

e Estratega: proporcionando la perspectiva
financiera y de control econémico en la
definicion y ejecucion de la estrategia de
negocio.

e Gestor: gestionando los recursos, los
costes y los niveles de servicio para cubrir
los requerimientos de la organizacion.

e Administrador: administrando y
protegiendo los activos de la
organizacion.

e Catalizador: facilitando y coordinando
los procesos de cambio en la
organizacion y ayudando a establecer
politicas y mecanismos de cohesion.

Logicamente, el peso relativo de cada uno
de los cuatro roles descritos dependera en
Ultima instancia de la situacion particular de
cada organizacién, asi como del nivel de
madurez que la Funcién Financiera presente
en la dindmica y operativa especifica de
cada negocio.

La falta de equilibrio en los cuatro roles
en la Funcién Financiera espaiola actual

Nuestro ultimo estudio realizado a nivel
nacional indica, tal y como muestra la tabla
adjunta, como las Direcciones Financieras
sefalan que las funciones relativas a sus
responsabilidades como administrador y
gestor han alcanzado un mayor nivel de
madurez, mientras que los roles mas
vinculados a la estrategia y a gestion del
cambio son los que presentan un mayor
potencial de desarrollo en la actualidad.

En este sentido, las Direcciones Financieras
apuntan que las funciones de mayor cercania
y apoyo a la estrategia y a la gestion del
cambio son precisamente las consideradas
de mayor relevancia para el éxito de la
Funcién Financiera en los proximos anos.

Esta perspectiva de las Direcciones
Financieras espafiolas es coherente tanto
con las mayores exigencias derivadas del
entorno y el mayor nivel de involucracion
que las Direcciones Generales requieren
en diferentes ambitos de la organizacion,
como con el proceso de transicién global
de la Funcion Financiera de un papel mas
centrado en la administracién a un rol
de business partnership, mas cercano

a la aportacién de valor a la organizacion
y al negocio.

Nivel de desarrollo alcanzado en la Funcion Financiera en los cuatro roles clave

Catalizador

Estratega

18,4% 28,3% 40,3% 13,0%
= =

o E . 15'1% =

Administrador

%
o 67.4% 22,3%
0%

0% 20% 40%

60% 80% 100%

Porcentaje de respuestas

B No existe

B En desarrollo B Adecuado W Lideres

Fuente: Deloitte-El Pais 2007. La Transformacion de la Funcion Financiera. Barémetro de Empresas.



Las areas mas relevantes de la Funcion
Financiera en los préximos anos

De forma mas especifica, las Direcciones
Financieras en Espafia consideran como las
tres areas de mayor relevancia en los
préximos anos, las siguientes:

e Estrategia financiera: estructura de
capital y de financiacién, instrumentos
financieros, portfolio de inversiones, etc.

e Gestion y mejora del rendimiento:
planificacion estratégica y operativa,
presupuestacion, medicion del
rendimiento, mejora de rentabilidad,
creacion de valor, etc.

e Gestion de riesgos y control interno:
identificaciéon y priorizacion de riesgos,
sistemas y medidas de control interno,
gestion del riesgo informatico, etc.

En los casos de la gestion de riesgos y
control y la gestion y mejora del
rendimiento, es remarcable como, aun
siendo valoradas como dos de las areas con
un mayor nivel de desarrollo en la
actualidad, son valoradas asimismo como
ambitos de alto potencial para los préximos
afos y en las que las organizaciones
deberan continuar invirtiendo esfuerzos.

Por el contrario, el procesamiento de
transacciones y las politicas y procesos
econémico-financieros son las dos areas
consideradas menos relevantes en el futuro
proximo de la Funcion. No obstante,

esta valoracion no implica que las
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Direcciones Financieras eliminen de sus
agendas estas dos areas, en la medida que
con toda seguridad se verdn impactadas por
otras iniciativas emprendidas por la
organizacion en su conjunto o por la propia
area Financiera: procesos de reduccion de
costes o mejora de rentabilidad, fusiones o
adquisiciones, internacionalizacién, etc.

En definitiva, las implicaciones desde una
perspectiva global en las agendas de los
proximos anos de las Direcciones Financieras
estaran centradas en dos lineas de
actuacion principales:

e Continuacién y aceleracion de los
procesos de racionalizacion y
optimizacion de las funciones asociadas a
la administracion y gestion del negocio,
acentuando el foco en consolidar y
mejorar los niveles de servicio, coste y
control de la operativa

e Desarrollo de funciones que garanticen el
éxito de sus responsabilidades en una
mejor integracion y soporte en estrategia,
gestiéon del cambio y transformacion del
negocio

Esta tendencia genera la necesidad de
reevaluar y adecuar, en su caso, los
modelos, herramientas de gestion, asi como
los perfiles que la Direccion Financiera
dispone para afrontar con garantias sus
nuevos retos.

Importancia de las areas de actuacion de la Funcion Financiera en los proximos 3 anos

Politicas y procesos econémico-financieros
Gestién del talento y organizacion
Sistemas de informacion financiera
Estrategia Financiera

Gestion de riesgos y control interno
Procesamiento de transacciones

Gestion y mejora del rendimiento E

0% 20%

B Nada importante

m Poco importante m Importante

v
'41‘ o 68,0% 20,0%
59,7% 34,5%

iﬂ 37.8% 56,9%

:
52,0% 44,4%

40% 60% 80% 100%

Porcentaje de respuestas

m Muy importante

Fuente: Deloitte-El Pais 2007. La Transformacion de la Funcion Financiera. Barémetro de Empresas.



Las 10 Prioridades de la Direccion Financiera en Espana

Fuente: Deloitte.

Gestionar de forma integrada

el rendimiento

Mas del 95% de organizaciones en nuestro
pais considera la gestion y mejora del
rendimiento como una de las dreas de mayor
relevancia para el futuro de la Funcion
Financiera, segun nuestro Ultimo estudio.

A nivel internacional, la tendencia es similar.
La necesidad de proveer y analizar mejor
informacion para la gestion y el rendimiento
del negocio aparece como la segunda de las
prioridades de las Direcciones Financieras
(s6lo superada por el control y mejora de
costes).

En esencia, las organizaciones precisan cada
vez mas y mejor informacion para gestionar
el rendimiento del negocio bajo una
perspectiva econémica y las Direcciones
Generales estan transfiriendo esta
responsabilidad de forma progresiva en la
Funcion que gestiona la “economia” de la
organizacion: la Funcién Financiera. Cada vez
mas, las Direcciones Generales necesitan que
Finanzas conduzca el rendimiento del
negocio, no que lo “contabilice”
Unicamente.

La heterogeneidad en procesos,
criterios y datos como barrera

A pesar de las relevantes inversiones
efectuadas en sistemas de informacion, mas

del 50% de compafiias todavia no disponen
de la informacion que necesitan en tiempo
y forma para la toma de decisiones y el
seguimiento del negocio. Esta es una de las
principales conclusiones de nuestro uUltimo
estudio internacional desarrollado con mas
de 400 organizaciones. Algunos sintomas
habituales son la falta de alineamiento de
objetivos y lineas estratégicas con las
operaciones, la falta de clarificacion y
medicién de objetivos, la lentitud y elevado
consumo de recursos en procesos de
presupuestacion y reporting, la heterogeneidad
de datos y reportings en sistemas, etc.

Habitualmente el problema no suele ser la
falta de informacion per se, sino la falta de
modelos integrados y estructurados en los
procesos, datos, criterios y sistemas
vinculados a la gestiéon del rendimiento y a
la toma de decision.

Ante esta situacion, una de las principales
tendencias en organizaciones best in class
es la implantacién de modelos de gestion
integrada del rendimiento (IPM —Integrated
Performance Management-). Estos modelos
permiten configurar una estructura global e
integrada que abarca e interrelaciona todos
los procesos e informacién vinculada a la
gestion del rendimiento del negocio, desde

Definicion
estratégica

Objetivos
y lineas
estratégicas

Ejecucion estratégica

a través de la Gestion Integrada del rendimiento (IPM)

Marco de referencia de IPM

(Principios y guias para la ejecucion de la estrategia)

Coordinacién inter-area

Ciclo operacional de IPM

Recompensar
resultados [y ificacion
estratégica

Foco (Definir prioridades)

Supervisar
resultados

\I |

Alineamiento (Despliegue top-down)

Integracion (Lenguaje Unico)

Conducta (Premiar rendimiento)

Medicion del
rendimiento

Valor para
el accionista

Presupuestaci

Forecasting

Cierre del
reporting

Modelo de informa‘:‘b“




la definicion de la estrategia a la
planificacién, presupuestacion y forecasting,
continuando en el reporting y la medicion
del rendimiento y, por ultimo, finalizando en
la retribucién. En este marco, soluciones
como ABC/ABM, Cuadros de Mando
Integrales, EIS o herramientas mas
especificas (presupuestacion, consolidacion,
etc) optimizan su rendimiento al operar en
un modelo comun e integrado en toda la
organizacion.

Los modelos IPM soportan con mayor
garantia y efectividad la agenda estratégica y
operacional de las organizaciones facilitando
la obtencién, desde una perspectiva Unica e
integrada, la informacién financiera y de
negocio para mejorar el proceso de toma de
decision y de gestion del rendimiento.

Los componentes del ciclo operativo
de la gestion integrada de rendimiento

Desde una perspectiva operativa, los
modelos de gestién del rendimiento
integrada se centran en tres componentes
bésicos que acttan de forma
interrelacionada: 1) Planificacion,
presupuestacion y forecasting, 2) Medicién
del rendimiento y reporting y 3)
Alineamiento organizativo.

El ambito de planificacion,
presupuestacion y forecasting, es una de
las areas de gestion del rendimiento en las
que las Direcciones Financieras en Espafna
consideran que hay mayor recorrido para su
mejora, especialmente desde una
perspectiva de integracion entre los
diferentes modelos que la componen.

En este sentido, mas del 40% de
organizaciones espafiolas consideran
mejorables sus modelos de planificacién y
presupuestacion y practicamente una de
cada tres no considera que exista un
alineamiento claro y consolidado entre la
estrategia, los planes operativos y los
principios y guidelines presupuestarios, tal y
como muestra el grafico adjunto.

Respecto al area de mediciéon de
rendimiento y reporting, uno de los
aspectos clave es la necesidad de gestionar
de forma integrada la informacion
financiera y no financiera, asi como de
potenciar esta ultima.

Segun un estudio elaborado a nivel
internacional por Deloitte sobre gestion y
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medicion del rendimiento, soélo la Alta
Direcciéon de una de cada tres
organizaciones valora la informacion no
financiera (rendimiento de operaciones,
gestion de clientes, etc.) como buena o
excelente. En efecto y, como muestra la
tabla adjunta, el Unico &mbito en el que el
gap entre la relevancia y el nivel de
disponibilidad de la informacién es
realmente bajo es en la gestion financiera.
De hecho, el mismo estudio muestra como
los principales factores que empujan hacia
la redefinicion e integracion de los modelos
actuales de medicion de rendimiento son la
necesidad de un mejor registro y andlisis de
informacion no financiera y las mayores
exigencias de los Consejos y la Alta

Direccién de disponer de mejor informacion.

Por ultimo, en referencia al dmbito de

alineamiento organizativo, los esfuerzos
se dirigen por un lado a garantizar que sus
equipos dispongan de objetivos asumibles y

gue puedan medirse realmente y, por otro,
a profundizar en el desarrollo de modelos
gue permitan relacionar de forma mas clara
el rendimiento personal con la retribucion.
En este sentido, sélo 1 de cada 3
organizaciones espafiolas no considera
alineado de forma clara los objetivos
estratégicos con el modelo retributivo y

de incentivos que dispone en la actualidad.
A pesar de ello, el nivel de madurez y
profundidad de estos modelos sera una de
las areas basicas de desarrollo de la gestion
de rendimiento, especialmente en dmbitos
como los modelos de comunicacién y los
planes de desarrollo profesional y formacién.

Como conclusion, la tendencia marcada por
las organizaciones lideres en rendimiento
presenta tres elementos claros: modelos
integrados de gestién del rendimiento,
métricas asociadas a la estrategia e
informacién no financiera fiable e integrada
con la financiera.

La perspectiva de la Alta Direccion en gestion del rendimiento.
Criticidad de la informacién versus nivel de disponibilidad

Tipologia de informacion
Gestion / satisfaccion de clientes
Calidad de productos y servicios
Resultados financieros
Rendimiento operacional
Rendimiento de personas
Calidad de la gestién y Gobierno

Innovacion

Criticidad (1) Disponibilidad (2) Gap
97 50 47
96 49 47
95 92 3
94 58 36
92 41 51
91 65 36
81 41 50

(1) % de respuestas que valoran el drea como critica o importante
(2) % de respuestas que valoran la disponibilidad como excelente o buena

Fuente: Deloitte. In the Dark. What many boards and executives don‘t know about the health of their businesses.

Alineamiento de la estrategia con los planes de accion anual de cada unidad
Modelos utilizados

Otros

Vinculacion a
retribucion/incentivos

Planes operativos

Guidelines presupuestarios

Gestion por indicadores

W No aplica

S
S

62'5%
e H

0% 20%

40% 60% 80% 100%

Porcentaje de respuestas

m si B Parcialmente H No

Fuente: Deloitte-El Pais 2007. La Transformacion de la Funcion Financiera. Barometro de Empresas.
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Aportar disciplina y eficacia
o en la ejecucion de la estrategia

Una de las tendencias claras, tanto a nivel
nacional como internacional, en los ultimos
anos respecto a la Funcién Financiera es el
creciente impulso de las Direcciones
Generales para que las Direcciones
Financieras adquieran mayor protagonismo
en la definicion y ejecucion de la estrategia
corporativa. En esta linea, nuestro ultimo
estudio internacional destaca como la
primera prioridad para las Direcciones
Generales y los Consejos respecto a la
Funcién Financiera es el desarrollo de
funciones relativas a la planificacion y
estrategia.

Este aspecto ha supuesto que, de forma
progresiva, la Funcion Financiera ha
potenciado su presencia directa o indirecta
en los diferentes ambitos de la
organizacion, transicionando de roles de
soporte y mas focalizados en administracion
a funciones y competencias clave para
garantizar la operativa eficaz del negocio.
En efecto, actividades como el control
econémico de la estrategia y la planificacion
operativa, el analisis de riesgo y retorno de
las inversiones de negocio o el impacto
econémico de cambios en la politica
comercial o en estructuras de producciéon
son ejemplos de la necesidad de garantizar
la aplicacién de criterios econémicos
coherentes y comunes en el conjunto de la
organizacion.

Nivel de efectividad de las métricas para la Alta Direccion y los Consejos

Formulacion estratégica

Control interno

Toma de decision a corto plazo

Toma de decision a medio y largo plazo

47%

33%
40%

16%
29%

50%
51%

20% 40% 60% 80% 100%
Porcentaje de directivos que afirman que las métricas no son efectivas

B Métricas financieras B Métricas no financieras

Fuente: Deloitte. In the Dark. What many boards and executives don‘t know about the health of their businesses.

Finanzas aporta disciplina y medicion
en la ejecucion estratégica

Una de las causas que explica esta
tendencia es que, para las Direcciones
Generales, Finanzas aporta la capacidad de
conducir de forma estructurada, rigurosa y
eficaz el proceso de definicion y ejecucion
estratégica, inculcando una perspectiva
analitica y de medicion que ayuda a que
toda la organizacién se enfoque mas y
mejor al cumplimiento de la estrategiay a la
creacion de valor.

Por otro lado, Finanzas ayuda a objetivizar
los procesos de definicién y ejecucion
estratégica desde una perspectiva de
andlisis, priorizacién y seguimiento de
resultados de las diferentes iniciativas, al
evaluar todas ellas con pardmetros
econdémicos comunes, definidos de forma
clara y homogénea.

Otro motivo por el que Finanzas tiende a
desarrollar un rol cada vez mas critico en el
proceso estratégico es debido a las
crecientes exigencias de Consejos y
Direcciones Generales en cuanto a la
calidad y cantidad de métricas relativas a la
formulacion estratégica y toma de decision
a medio y largo plazo.

Efectivamente y, como se observa en el
gréfico adjunto, practicamente el 50% de
Consejeros y de Direcciones Generales
considera que se precisa una mayor y mejor
medicién del proceso de formulacion
estratégica, asi como de la informacién para
la toma de decisién en el medio y largo
plazo, segun el ultimo estudio internacional
desarrollado por Deloitte.

La necesidad de alinear estrategia y
operaciones con retorno econémico

Por lo tanto, la tendencia a la mayor
involucracién de las Direcciones Financieras
en el proceso estratégico responde a la
necesidad de garantizar la rigurosidad del
mismo y de permitir planificar, ejecutar y
medir la implantacién de la estrategia con
un mayor alineamiento a la operativa de
negocio, los resultados econdmicos y, en
definitiva a la creacion de valor econémico.



No obstante, uno de los ultimos estudios
internacionales desarrollados por Deloitte,
sefala como sélo el 40% de organizaciones
considera que opera con un modelo de
gestién y medicién alineado con el
rendimiento econdmico y de creacion de
valor al accionista.

En el entorno actual y en los préximos afos,
con una elevada presion competitiva es
practicamente impensable que las
organizaciones definan e implanten la
estrategia sin considerar como elemento
clave el retorno y econémico y la creacién
de valor.

Por este motivo, cada vez mas, las
Direcciones Generales precisan un papel
mas activo de la Funcién Financiera en el
proceso de formulacién, ejecucion y
seguimiento estratégico. En esta linea, en el
caso especifico espanol, mas de un 40% de
las companiias espafolas considera que los
objetivos financieros y operativos de varios
ejercicios no se encuentran totalmente
consolidados en el proceso de planificacion
estratégica de sus organizaciones, como
muestra el grafico adjunto (I6gicamente, el
porcentaje es menor en el segmento de
grandes compaiias).

Finanzas guia y ayuda a la organizacion a
establecer, priorizar y medir sus decisiones a
través de unas “lentes” econdémicas, con
criterios y métricas que, en Ultima instancia,
se corresponden con la creacion de valor y
que ayudan a desarrollar una “cultura”
economica y de mediciéon en el conjunto de
la organizacion.

La tendencia: Finanzas como catalizador
del proceso estratégico

A pesar que la intensidad y alcance del rol
de Finanzas en los procesos de planificacion
y ejecucién estratégica dependen de la
situacion particular de cada organizacion,
desde una perspectiva global, existen dos
modelos diferenciados:

¢ Finanzas soporta el proceso
estratégico, actuando como un area
mas en el proceso, coordinando,
gestionando y facilitando la informacion
necesaria cuando es precisa. En definitiva,
actla como un centro de conocimiento y
recursos desde la perspectiva econémica
en el proceso estratégico.

Las 10 Prioridades de la Direccion Financiera en Espana

Amplitud y profundidad de la planificacién estratégica. Ambitos considerados

Objetivos financieros
y operativos de alto nivel
para varios ejercicios

Iniciativas estratégicas

Objetivos estratégicos

0% 20%

56,5% 38,4%
60,2% 35,6% 4,2 %
79,4% 19,2% 1.4

40% 60% 80% 100%

Porcentaje de respuestas

W s B Parcialmente B No

Fuente: Deloitte-El Pais 2007. La Transformacién de la Funcién Financiera. Barometro de Empresas.

¢ Finanzas conduce el proceso
estratégico y no solo interviene en la
estrategia como otra area de la
organizacion, sino que juega un rol muy
activo evaluando las iniciativas
estratégicas y operativas de acuerdo a
criterios y métricas econdmica-financieras
apropiadas. En este caso, la Direccion
Financiera actia como partner de las
unidades de negocio para conseguir los
objetivos estratégicos.

A nivel de tendencia, es el sequndo modelo,
en el que Finanzas desempena un papel
mas activo, el que muestra un mayor nivel
de desarrollo en los préximos anos
coherentemente con la mayor rigurosidad y
perspectiva econémica que se exige en los
procesos de formulacién y ejecucion
estratégica.

El reto. Implantar un modelo
organizativo de la Funcién Financiera
que permita desarrollar su rol como
catalizador en la formulaciéon y
ejecucion estratégica

Como es logico, para desarrollar un proceso
eficaz de formulacion y, especialmente, de
ejecucion y seguimiento de la estrategia, no
es suficiente Unicamente con un papel mas
activo de la Direccién Financiera en los
comités en los que participe. Es preciso que
existan estructuras organizativas y perfiles
que permitan que la “cultura” de retorno
econémico, de medicion, de rigurosidad no
se consolide solo en el ambito estratégico y
de Alta Direccion, sino que se extienda al
ambito mas operacional y cale en todos los
niveles de la organizacion.

Para ello, es clave la organizaciéon y

los perfiles de los que dispone Finanzas

y la necesidad de que las funciones
financieras se “integren” en el resto de la
organizacion a través de un modelo eficaz
gue considere elementos de relaciones
funcionales, reporting y procesos.
Légicamente, la configuracion del modelo
operativo dependera de las especificidades
de cada organizacion asi como de su nivel
de madurez. Pero es a través del mismo
donde Finanzas puede ser una plataforma
eficaz para dirigir o apoyar los procesos
estratégicos, consiguiendo el alineamiento
en el ambito mas operacional.

11
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Alinear la Funcién Financiera
o con la transformacién del negocio

El elevado dinamismo de los mercados y el De la misma forma que ocurre con otras
entorno de negocio es, sin ninglin género prioridades de la Funcion Financiera, esta
de dudas, uno de los aspectos criticos que tendencia de cambio impacta especialmente

mas esta influyendo en la actualidad y que en las funciones vinculadas a los roles de

més influira en el futuro en la operativa y estratega y catalizador. Precisamente los
en la fisonomia de la Funcién roles menos maduros y con mayor

. . necesidad de desarrollo en los proximos
Financiera. ~ . - ,
anos en las organizaciones espanolas, segun
el resultado de nuestro ultimo estudio,

La velocidad de cambio en los modelos de i
como comentamos en el Capitulo 1 de este

negocio de las organizaciones, asi como la

informe.
variabilidad del entorno regulatorio y
econémico, obliga a las Funciones Algunas de las principales tendencias
Financieras a disponer de una rapida y desde una perspectiva de entorno y negocio
eficaz capacidad de reaccion y a disponer con impacto en la Funcién Financiera son
de estructuras y recursos que permitan las siguientes:
afrontar con garantias las nuevas exigencias
actuando de forma flexible en funcién de Internacionalizaci6n
las necesidades especificas de cada
momento. De igual forma que en otros paises, la

empresa espafiola ha desarrollado en los

Ultimos afios un proceso de expansion

internacional significativo que se acelerara

en los proximos afos y que debe ser

. considerado en un marco mas amplio

Operaciones actuales y futuras en mercados emergentes )
como es el proceso de globalizacion

e o5 de la economia.

India  ———— 7 % % I ; ; 44
La Funcion Financiera no sera ajena al

Sudeste asiatico I —— 17 %

3% proceso de internacionalizacion y debera
Latinoamérica  —————— 00, hacer frente a nuevos retos para la
Europa del Este A 7% consecucion de los objetivos de negocio en
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% tiempo y forma. Areas como las siguientes,
con vinculacién directa o indirecta a la
B Organizaciones con inversiones futuras previstas. (Expansion de operaciones muy probable en los proximos 5 afios) FUﬂCiéﬂ Financiera, se muestran clave en e|

B Organizaciones con operaciones en mercados emergentes en la actualidad proceso de internacionalizacic’)n:

Fuente: Deloitte. Innovation in emerging markets 2007.

e Gestion de subvenciones e incentivos.

e Estructura de financiacién del nuevo

Razones para invertir en mercados emergentes negocio.
Mejorar ingresos [ 84% e Despliegue de procesos, sistemas y
reporting.

Reducir costes 1, - 77%

Acceso a proveedores de bajo coste I mmmmmm——  69% e Gestion de riesgos y control interno

Time to Market més répido I 61%

Diversificarlos ingresos | 52% * Seguimiento del plan de negocio.

I 50% [
Accesoaltalento 0% e Gestion del nuevo entorno contable y
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% fiscal.
Fuente: Deloitte. Innovation in emerging markets 2007. ° Identiﬁcacic’)n y gestién de expatriados



Los paises emergentes constituyen un caso
particular, tanto por su nivel de desarrollo
(como muestra el gréafico adjunto) como por
la especial relevancia que una adecuada
evaluacién de riesgos supone para el éxito
de los objetivos de la inversién.

En este sentido, diversos estudios
desarrollados a nivel internacional por la
Division de Manufacturing de Deloitte
muestran como la tendencia global apunta
a un incremento de inversiones en la
totalidad de destinos emergentes en los
préximos anos, pero acentuando la gestion
de riesgos en las areas de regulacion,
cadena de suministro y seguridad de las
operaciones especialmente.

Otra conclusién relevante derivada del citado
informe, apunta a que el objetivo prioritario
de la inversién exterior para la mayor parte
de organizaciones es la obtencion de un
incremento de cuota de mercado y de
ingresos por encima de la obtencion de
estructuras de coste mas bajas, como
muestra el grafico adjunto.

Crecimiento de Fusiones
y Adquisiciones

La dindmica del mercado de fusiones y
adquisiciones se ha desarrollado de forma
significativa en los Ultimos ejercicios. La
necesidad de crecimiento de las compafifas
acompanada por el dinamismo de los
mercados de capitales y de los private equity
ha impulsado de forma notable el volumen
de operaciones realizadas.

No obstante, un estudio desarrollado por
Deloitte muestra como un 60% de las
transacciones corporativas no alcanza los
objetivos definidos. La razén son los errores
en el enfoque y ejecucion de la operacion
por motivos diversos (control inadecuado
del proceso de integracion, informacién
insuficiente, escasez de recursos, gestion
inadecuada de la integracion, etc.), como
muestra el grafico adjunto.

Por ello, la necesidad de cumplir los
objetivos estratégicos y operativos en la
integracion y de alcanzar los niveles
esperados de valor, han aumentado la
necesidad de involucracion en las
transacciones por parte de las diversas areas
de la organizacién. Y sin duda, una de ellas
es la Funcion Financiera.
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De forma similar a los efectos de la
internacionalizacion, las Direcciones
Financieras deben gestionar aspectos tales
como la identificacion y captura de sinergias
por economias de escala en la integracion,
evaluacién de perfiles, desarrollo del
proceso de integracién de procesos,
personas y sistemas, unificacion del
reporting, asignacion de recursos para los
equipos de integracion y supervision, etc.

Innovacién y desarrollo de nuevas
lineas de negocio

La gran mayoria de tendencias coinciden en
sefalar la innovacién como uno de los ejes
estratégicos clave para el desarrollo futuro
en la mayoria de los sectores. En efecto,
tanto desde una perspectiva de mercado,
en cuanto a productos y servicios, como
desde una perspectiva mas interna en
modelos de gestion, produccién, suministro
o distribucién, la capacidad de “llegar
antes” y de proteger al maximo la
innovacién ante la competencia constituyen
factores claves de éxito para las
organizaciones.

En este sentido, las relevantes inversiones y
costes asociados a iniciativas de
investigacion y desarrollo, al lanzamiento de
nuevos productos y servicios y, en general, a
cualquier iniciativa de innovacion es preciso
que sean planificadas, ejecutadas y
supervisadas bajo criterios econémicos y de
retorno de la inversion.

Las Funciones Financieras deben aportar el
conocimiento y perfiles precisos para
evaluar el impacto en las variables
econdmicas y financieras del negocio que

las diferentes iniciativas de innovacién
presentan y, por otro lado, analizar y
supervisar las inversiones, riesgos y retorno
asociado a las mismas.

Cambios regulatorios

Las variaciones en el entorno regulatorio
en los diferentes paises en los que acttan
las organizaciones tanto a nivel legal o
fiscal como, evidentemente, a nivel
financiero y contable deben de ser
identificadas y analizadas por la Funcion
Financiera. Esta debe determinar el
impacto en la gestién econémica y
financiera del negocio asi como, en su
caso, la necesaria adaptaciéon de procesos
y sistemas.

En efecto, &reas como las normas
internacionales de contabilidad o el cambio
al actual Plan General Contable, pueden
suponer ejemplos relevantes que precisan
de una involucracion clara de la Funcion
Financiera. A efectos de anticipar y evaluar
las implicaciones en la situacién financiero-
patrimonial y en la informacion reportada,
derivada del nuevo marco regulatorio.

Causas de fracasos en ejecucion de operaciones de fusiones y adquisiciones

Governance inadecuado

Tecnologia y otros

Gestion de proyecto
inadecuada

Fuente. Deloitte. M&A survey.

Incapacidad de cambiar
los procesos

Recursos insuficientes
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Niveles de Impacto

Fuente: Deloitte. ECR.

Costes
residualeSSes

Impulsar las iniciativas de creacién
o de valor en la organizacién

La competitividad de los mercados exige
a las organizaciones un esfuerzo continuo

en crecimiento y rentabilidad y

maximizacion del retorno de sus
inversiones. Las Direcciones Generales estan
exigiendo a las Direcciones Financieras un
rol cada vez mas activo en el control y
mejora de la rentabilidad, no Unicamente en
su drea, sino en toda la organizacion. De
hecho, en nuestros ultimos estudios tanto a
nivel nacional como internacional, el control
y mejora de la rentabilidad aparece como
una de las principales prioridades que los
Consejos y Direcciones Generales marcan a
la Funcién Financiera en los proximos afos.

¢Por qué Finanzas?

A priori, la coordinacion, responsabilidad

0 supervisién de un programa de mejora de
rentabilidad puede ser asignada a diferentes
directivos. Sin embargo, cada vez mas
frecuentemente, las Direcciones Generales
suelen asignar esta responsabilidad a la
Funcién Financiera por diferentes razones:

e Aporta la perspectiva méas global y
completa sobre los elementos que

configuran la rentabilidad.

e Integra o, como minimo, dispone de
mayor informacion y perfiles con

Programas de mejora de rentabilidad

Redefinicion
Estratégica

Reingenieria de negocio

Sourcing Estratégico

Mejoras Eficiencia
Tacticas Operacional
“Quick wins” Outsourcing

Integracion de
cadena de suministro

Servicios Compartidos

Mejora de procesos y sistemag

Alto apalancamiento
Inversiones no operativas

Alcance

capacidad de analisis vinculada a la
rentabilidad.

e Gran parte de las probleméaticas de
rentabilidad de las diferentes areas,
acaban impactando en el area Financiera
en el corto o medio plazo (liquidez,
capacidad de financiacioén, politica de
dividendos, etc.).

e Finanzas impulsa una mayor “cultura
econdmica” y de rentabilidad en la
organizacion.

La perspectiva integrada como clave
en la eficacia de los programas
de mejora de rentabilidad

La responsabilidad final sobre la
rentabilidad, costes o eficiencia de cada
area organizativa o unidad de negocio
corresponde, en primer lugar, a sus
correspondientes directivos en la medida
que son los que planifican, gestionan y
toman las decisiones operativas relativas a
su drea de forma individual.

No obstante, la mayor complejidad e
interrelaciones en el entorno de negocio
y en las organizaciones obliga a que las
iniciativas de mejora de rentabilidad para
ser eficaces y sostenibles, se desarrollen
con una perspectiva integrada y global
en las companias.

Logicamente, este aspecto no obvia que
existan proyectos que, por su propia
naturaleza, impacten exclusivamente en un
area concreta de la organizacion. Sin
embargo, la tendencia en organizaciones
lideres en rendimiento muestra la presencia
de programas desarrollados con un enfoque
global, considerando la interrelacion entre
las diferentes 4reas, procesos, sistemas y
personas de la organizacion a efectos de
impulsar la eficacia y sostenibilidad de las
medidas a implantar.

Otra tendencia clara en organizaciones
lideres en rendimiento es el desarrollo de
programas de mejora de rentabilidad con
un alcance global y con una perspectiva de
medio y largo plazo. Este aspecto deriva en
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[ m =

Margen operativo

(SG&A)

Rentabilidad / Retorno de:
® Mercados y clientes
e Productos y servicios
e Innovacion

Fuente: Deloitte. The Value Map.

el andlisis de rentabilidad en una triple
perspectiva, como muestra el grafico de la
pagina anterior.

e Mejoras tacticas, de impacto bajo y
rapida implantacién (mas centradas en
areas de soporte).

e Mejoras operativas, centradas en la
operativa y eficiencia de unidades de
negocio, procesos y funciones.

e Mejoras estratégicas, evaluando ambitos
de ahorro con impacto en el nucleo del
negocio.

Rentabilidad versus Creacion de valor

La conveniencia de establecer una
perspectiva integrada y global en iniciativas
de mejora de coste, eficiencia,
productividad, etc, ha llevado de nuevo a
numerosas organizaciones a reactivar un
concepto, en ocasiones olvidado, de
creacion de valor.

Eliminando todo el entramado y
complejidades tedricas sobre el concepto, la
creacion de valor econémico constituye,
l6gicamente, el objetivo final de la Direccién
y la organizacién, pero a su vez la
estructura “paraguas” sobre la cual
identificar, ejecutar y medir las diferentes
iniciativas (estratégicas y operativas) de
mejora de rendimiento en la organizacion.

Esta estructura facilita por un lado englobar
las diferentes perspectivas de creacién de
valor (costes, productividad, eficiencia,
rentabilidad de inversiones, etc.), y, por

Gastos admon,
grales y venta

Expectativas

Coste de
ventas
(COGS)

Edificios y
equipamiento
(PP&E)

Ampliacién a
perspectiva de valor

otro, identificar y priorizar las diferentes
iniciativas en funcion de una variable
comun: su aportacién al valor de la
organizacion.

El desarrollo de los modelos de gestion
de portfolios de proyectos

El creciente desarrollo de programas, como
los planes de mejora de rentabilidad, que
engloban multiples iniciativas y que
involucran a diversas areas y recursos, ha
implicado el crecimiento progresivo de los
modelos de gestién de portfolios de
proyectos, como herramientas que, con una
perspectiva integrada, permiten una
planificacién, ejecucion y seguimiento eficaz
de los mismos en su conjunto.

Las organizaciones que han desarrollado
modelos de gestién del portfolio de
proyectos centran sus beneficios en

una mejor integracion de los objetivos

Inventarios

Foco tradicional de iniciativas de mejora de rentabilidad y eficiencia

Cuentas a
cobrary
pagar

Factores

Rentabilidad / Retorno de:
e Gestion del rendimiento
 Gestion de factores externos

globales con la ejecucion de los programas
e iniciativas especificas, una mejor
priorizacion de proyectos y consiguiente
asignacion de recursos, asi como un
seguimiento, eficiencia y medicién superior
del retorno de cada iniciativa.

Como muestra el grafico adjunto, la
principal tendencia en los préximos afios
sobre el desarrollo de los modelos de
gestion de portfolios se centrard en
incrementar y consolidar su alcance (de
business unit a total organizacién), asi como
ganar flexibilidad para adaptarse mas rapido
a cambios en la organizacion.

Nivel de madurez en la gestion de portfolios de proyectos

Proceso de realiniamiento con negocio
formalizado y efectivo

Integrado a toda la organizacién
y alineado con la estrategia

29,9%
Implementado de forma auténoma
por cada area (modelo desintegrado
sin sinergias)

Fuente: Deloitte. Maximizing Value through project alignment.

No definido /

26,9% No operativo

Implementado y focalizado
en control de proyectos y eficiencia
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Consolidar la gestion de riesgos

y el control interno

A pesar que la gestion de riesgos y control
interno aparece como una de las areas
mas maduras en las Funciones Financieras
en nuestro pais (mas del 80% de las
organizaciones considera que su nivel

de desarrollo es, como minimo, adecuado
como muestra el grafico adjunto) este
ambito surge como una de las prioridades
de trabajo para las Direcciones Financieras
espafiolas en los préximos afios.

La gestion global de riesgos y el control
interno en las organizaciones no suele ser
una responsabilidad directa y exclusiva de
las Direcciones Financieras en las
organizaciones, sino que compete a todas
las areas de la organizacién, con la
supervision y control directo de las areas de
auditorfa interna, como esquema de trabajo
generalizado.

No obstante, es habitual que la Funcién
Financiera en numerosas ocasiones adquiera
una posicion de mayor protagonismo en la
gestion de riesgos y control interno, dada la
naturaleza de sus areas de actuaciéon y una
habitual afinidad y sensibilidad mayor hacia
aspectos relacionados al control interno de
la operativa y a la gestién de riesgos. Otro
aspecto que refuerza esta tesis se encuentra
en que, independientemente de la
naturaleza de los riesgos que se consideren,
en caso de materializarse habitualmente

Nivel de desarrollo de las areas de actuacion de la Funcion Financiera

Politicas y procesos econémico-financieros 20,6% 63,7%

Gestion del talento y organizacion

Sistemas de informacion financieros

Estrategia Financiera

Gestion de riesgos y control interno

Procesamiento de transacciones

Gestion y mejora del rendimiento

16,7% 36,0% 41,0%
s% 17.2% 62,0%
Vo
EE 3% 78.2% 17,2%

tendran como consecuencia final, en el
corto o largo plazo, un impacto de caracter
financiero.

En este sentido, las Direcciones Financieras
tienden a desarrollar una doble linea de
actuacion. Por un lado, consolidar y mejorar
la gestién de riesgos y control interno que,
especificamente, impactan en la Funcion
Financiera y, por otro, impulsar y mejorar el
entorno global de gestién de riesgos y de
control interno de la organizacién en su
conjunto que, en Ultimo extremo, puede
llegar a impactar a la posicién financiera del
negocio.

La gestion integrada como respuesta al
impacto de los riesgos en la creacion
de valor

Deloitte desarroll6 un estudio a nivel
internacional sobre la relacion entre la
creacion de valor y la gestion de riesgos con
informacion de cerca de 1000 compaiiias,
concluye que mas del 80% de las
organizaciones que habifan tenido pérdidas
en su valor, estaban expuestas a diferentes
tipologias de riesgo y la Direcciéon habia
errado en la identificacion y gestion de las
interdependencias entre la diferente
tipologia de riesgos. En el pasado,
numerosas organizaciones han utilizado
modelos de riesgos excesivamente sencillos,
focalizados en d&mbitos muy operativos y sin
considerar la interrelacion entre los
diferentes riesgos, asi como modelos de
control interno méas centrados en la
identificaciéon ex post de la problematica
que en un enfoque preventivo.

En la actualidad, las organizaciones estan
acentuando el desarrollo de modelos de
gestion de riesgos mas sofisticados,
globales e integrados que permitan
identificar y evaluar los riesgos a nivel
individual, asi como las interrelaciones

,
"

0% 20% 40% 60% 80% 100%

entre los mismos a efectos de poder
desarrollar planes de control interno mas
eficaces y con mayor capacidad de
anticipacion.

Porcentaje de respuestas

B No existe B En desarrollo B Adecuado B Lideres

Fuente: Deloitte-El Pais 2007. La Transformacién de la Funcion Financiera. Barometro de Empresas.



Los riesgos estratégicos y los riesgos
externos son la prioridad

El informe COSO establece una clasificacion
de riesgos centrado en cuatro categorias:

¢ Riesgos estratégicos: caidas de la
demanda, pérdida de cuota de mercado,
incumplimiento de objetivos en fusiones y
adquisiciones, etc.

¢ Riesgos operativos: caidas de nivel de
servicio a clientes, incumplimiento de
planes de produccion, incremento de
costes, etc.

¢ Riesgos financieros: exposicion
inadecuada a riesgos de tipo de cambio,
cobertura de tipos de interés, incremento
de morosidad, etc.

¢ Riesgos externos: cambios imprevistos
de regulacion, crisis sectoriales,
inestabilidad econdémica y politica en
paises en los que existen filiales, etc.

Los riesgos de caracter estratégico y externo
son, segun las conclusiones del ultimo
estudio desarrollado por Deloitte, los
principales responsables de la pérdida de
valor de las organizaciones. Evidentemente,
y en la medida que dichos riesgos son sobre
los que las organizaciones tienen una
menor capacidad de actuacion (por su
caracter externo), son los mas complejos en
gestionar.

Pero, por este motivo y por su criticidad,
son a los que las organizaciones estan
dedicando mayor esfuerzo en la
remodelacion de sus modelos de gestion
de riesgos y control interno.

La obligacion sine qua non de las
Direcciones Financieras: la gestion
de riesgos financieros

Independientemente de su papel como
impulsor en una adecuada gestién de
riesgos y control interno en el conjunto de
la organizacion, la Direccion Financiera tiene
una responsabilidad ineludible sobre la
mejora de este &mbito en su area
especificamente. Factores como la
globalizacion de los mercados, tanto a nivel
de negocio como estrictamente financiero,
los cambios regulatorios, la mayor
complejidad de las transacciones o la mayor
transparencia de informacion, esta
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Causas de pérdida de valor

80

66
61

Riesgos
estratégicos

Riesgos
operacionales

62

Riesgos
financieros

Riesgos
externos

Categorias de Riesgos

Las 100 compariias entre las 1000 mayores multinacionales que experimentaron los mayores descensos
en el valor de la accién en un periodo de un mes relativo a MSCI -Morgan Stanley Capital International-

Fuente: Deloitte. Disarming the value killers.

obligando a las Direcciones Financieras a
adecuar sus modelos de gestion de riesgo y
control interno.

Por ello, areas como el analisis de evolucion
y tendencias de mercados financieros, la
gestion de riesgos en tipos de interés y
cambio, la estrategia de coberturas
financieras, el cumplimiento normativo y la
integridad y seguridad de la informacion se
han convertido en ambitos prioritarios en la
agenda de las Direcciones Financieras.

Optimizar la eficiencia de los modelos
de control interno

Una de las 4reas de mejora que
habitualmente surgen en referencia a los
modelos de control interno, no Unicamente
por parte de la Direcciéon Financiera sino
también por parte de otras areas, es la
burocratizacion y ralentizacion de las
operaciones que en ocasiones pueden

producir y, por tanto, el negativo impacto
sobre la eficiencia de la organizacion,
ademas del excesivo coste que genera su
mantenimiento. Esta situacion puede
generar la existencia de dos objetivos
contrapuestos (cumplir la normativa y
reducir costes en la gestién del control
interno) que, en ocasiones, puede derivar
en un inadecuado debilitamiento de los
modelos de control en las
organizaciones.

Este hecho esta derivando en una continua
racionalizacion de los modelos de control
interno que, partiendo de la estructura y
priorizaciéon de riesgos, focalice las medidas
en los riesgos mas relevantes, simplificando
la gestién en aquellos riesgos menos
significativos, potenciando el uso de los
sistemas de informacion en la gestién de
control interno.

Valoracion de la operativa de control interno

Excesivos controles en areas rutinarias

Insuficientes controles en areas de alto riesgo

Verificaciones insuficientes en éreas de
alto riesgo

Todos los anteriores
Entorno de control equilibrado

0% 5%

Fuente: Deloitte. Disarming the value killers.

I 6.5%

R 34,7%

I 8.6%
I  22,6%
I 13,9%

10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

(%) de participantes
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Atraer y retener el talento
en las dreas financieras

En el proceso de cambio de la Funcién
Financiera, con un incremento de sus
responsabilidades y una mayor
focalizacién en roles cercanos al negocio,
la dimension de recursos humanos juega
un papel crucial en dos vias:

e La Direccién Financiera debe de
asegurarse de la existencia de perfiles y
competencias adecuados para abordar
con garantias sus nuevas
responsabilidades y apoyar con
solvencia al resto de éreas.

¢ El nuevo marco de responsabilidades
puede fortalecer el atractivo de
Finanzas como carrera profesional en la
lucha por la captacion y retencién del
talento.

A pesar de la criticidad del factor
humano en el éxito de la Funcién
Financiera futura, las Direcciones
Financieras en Espafa reconocen que
todavia la gestion del talento es el area
con un menor nivel de madurez en sus
organizaciones. De hecho, como muestra
el grafico de la pagina 16, mas del 50%
de companias establecen que la gestion
del talento no ha alcanzado un nivel
adecuado en la Funcién Financiera. Esta
situacion sin duda, convertira el factor
humano en una de las prioridades de las
agendas de las Direcciones Financieras en
los préximos anos como condicién sine
gua non para permitir afrontar con
garantfas sus nuevas funciones y
responsabilidades.

Identificar y atraer el talento
en un mercado de oferta cada vez
mas estrecho

La evolucion demografica en los ultimos
afos asi como la tendencia futura,
especialmente en Europa y Norteamérica,
muestra una desaceleracion significativa
en la natalidad, con el consiguiente
impacto en el numero de estudiantes en
las Universidades y Escuelas de Negocio y,
por tanto, en la dimensién del mercado
de oferta de las empresas. Este aspecto

generard evidentemente, no sélo una
mayor complejidad y restricciones en el
acceso al factor humano, sino también
un encarecimiento en la seleccién de
profesionales para la Funcién Financiera.

Adicionalmente, se debe de considerar
que las restricciones en la oferta no
Unicamente seran aplicables al mercado
universitario, sino también impactaran a
un mercado mas complejo como es el
mercado de profesionales con
experiencia.

Un reto adicional y, si cabe, mas
relevante, es convertir Finanzas en un
destino atractivo para los universitarios.
Un estudio de investigacion realizado por
Deloitte a nivel internacional con mas de
600 companias muestra como
aproximadamente el 40%

de organizaciones considera que

los universitarios no valoran Finanzas
como un &rea interesante para proyectar
su carrera profesional en el medio plazo.

En este sentido, tres de cada cuatro
Directores Financieros consideran que la
imagen y el branding del Grupo es la
mejor estrategia para atraer el talento a
la Funcion Financiera, mientras que sélo
uno de cada tres considera que el
principal argumento es la propia area
financiera.

El desarrollo profesional como clave
en la retencién del talento en
Finanzas

Si la identificacion y atraccion del talento
serd en los préximos afos un area de
trabajo clave para las Direcciones
Financieras, garantizar que ese talento se
retenga y desarrolle en el area Financiera
serd un reto de igual relevancia.

En este sentido, a pesar que nuestro
ultimo estudio apunta a la falta de
desarrollo en la carrera profesional como
la primera causa por las que los
profesionales abandonan su puesto de
trabajo en areas financieras, el mismo



estudio sefala que practicamente una de
cada dos compafifas reconoce no
desarrollar iniciativas especificas en
gestion y retencion del talento en
puestos financieros.

En referencia a nuestro pais, las
iniciativas de desarrollo profesional
(como programas de desarrollo
competencial, programas de rotacién,
definicién de carreras profesionales,
programas de tutoria o incentivos para
formacion) que en la actualidad todavia
no gozan de un nivel de madurez
relevante (practicamente un 40% de
organizaciones no las consideran
desarrolladas a un nivel adecuado),
ganaran relevancia en los proximos afios.

Aportacion de talento financiero
a otras areas

Otra &rea de trabajo valorada
significativamente por los profesionales
financieros es la existencia de programas
de rotacién horizontal que posibiliten
desarrollar su carrera en otras areas de la
organizacioén, fuera del entorno
financiero. A pesar que estos programas
generan, a priori, una pérdida de
recursos y competencias en el area
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financiera, tienen la ventaja que facilitan
la difusion de una mayor cultura
financiera en el resto de la organizacion.

Esta tendencia ha generado un mayor
esfuerzo en la definicion de los planes de
carrera, la identificacion de altos
potenciales y los planes de sucesion para
garantizar una transicién sin traumas en
el seno de la Funcion Financiera y evitar
la pérdida relevante de talento.

Cubrir los gaps en competencias
y perfiles para alinear Finanzas
con la creaciéon de valor

Una de las tendencias claras en las
funciones en las dreas financieras,
comentada en otros apartados del
informe, es la simplificacion de roles de
administracién y el incremento de
responsabilidades y funciones mas
cercanas al negocio y a la creacion de
valor a la organizacién. Esta tendencia,
evidentemente impacta de forma directa
en el modelo de recursos humanos de la
Funcion Financiera ante la necesidad de
revisar y adecuar los perfiles y
competencias a las nuevas exigencias del
4rea y de la organizacién en su conjunto.

Mapa de competencias de la Funcion Financiera

Gestion de relaciones

Competencias
de funcionamiento

Resolucién de problemas

Autoformacion

Orientacién a resultados
Gestion de la incertidumbre

Foco a Clientes/Servicio

Perspectiva de negocios

<
-

Competencias
funcionales

Competencias en sistemas

Contabilidad

Contable
(o equivalente)

Auxiliar — Analista
(o equivalente)

(o equivalente)

Gestion de conflictos A
Agilidad organizativa

Pensamiento estratégico

Liderazgo

Delegacion
Gestion del cambio

Gestion de proyectos

Motivacién de equipo

Resolucion de problemas estratégicos

Contabilidad

Director
(o equivalente)

Controller

- Complejidad

Fuente: Deloitte.

+y

En este sentido, nuestro ultimo estudio
sobre la gestion del talento en la Funcion
financiera revela como una de cada dos
organizaciones considera que no posee
en la actualidad las competencias
adecuadas para desarrollar las funciones
de més valor afadido, mas vinculadas al
negocio, es decir, funciones asociadas a
los roles de estratega y catalizador de la
Funcion Financiera. En este sentido, las
competencias con mayor nivel de gap
son las relativas a gestion del cambio,
perspectiva de negocio y gestién
estratégica.
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Garantizar la calidad y efectividad
o de la informacion de gestion

Numerosas Direcciones Financieras no
pueden proveer, ni mucho menos analizar,
la informacién de gestién y de toma de
decisiones que requieren los Consejos, la
Alta Direccién o las dreas de negocio con
los niveles de fiabilidad, calidad y eficacia
requeridos. Este hecho obliga a invertir un
tiempo relevante en procesos de analisis,
reconciliacién y construccion de informacion
y reportings a través de las “multiples
versiones de la realidad” que provienen de
procesos y sistemas heterogéneos y
desintegrados.

Las Direcciones Financieras espafiolas
establecen la falta de informacién fiable y a
tiempo para la gestién y la toma de
decisiéon como una de las principales
barreras para la mejora de la Funcion
Financiera (a nivel nacional e internacional,
cerca del 50% de las compafias lo
catalogan como un érea critica y que
genera graves problematicas). Por este
motivo, las Direcciones Financieras estan
convencidas del retorno derivado de la
inversion en mejorar la informacién de
gestion, en términos de calidad, cantidad y
tiempos de obtencién debido a su positivo
impacto en la mejora de los procesos de
toma de decision, planificacion y
seguimiento. Otros factores como la
regulacion (Gobierno Corporativo, ley
Sarbanes Oxley, cambios derivados del
Nuevo Plan General Contable, ...) enfatizan
la necesidad de focalizar esfuerzos

en este ambito.

Importancia de los diferentes tipos de informacion

30,0% 28,7% 20,2%
453% 22,4% 202%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Porcentaje de respuestas

Informacion operativa

Informacion analitica

Informacion ejecutiva

W Muy importante [l Importante B Normal M Poco importante Nada importante

Fuente: Deloitte-El Pais 2007. La Transformacién de la Funcion Financiera. Barometro de Empresas.

La informacién vinculada a la toma
de decision como prioridad

La informacién de gestion de una
organizacion habitualmente se clasifica en
tres categorias:

1) Informacién ejecutiva, vinculada a la
toma de decision.

2) Informacién analitica, dirigida a analizar
y explicar en detalle resultados y
desviaciones.

3) Informacién operativa, utilizada para
la gestion del dia a dia en las
organizaciones.

Como indica el gréafico adjunto, para las
compafifas espafolas, la relevancia de la
informaciéon es menor en el caso de la
informacion operativa, media en
informacién analitica y mayor en el caso de
la informacién ejecutiva. Este hecho,
ademas de mostrar la prioridad de las
Direcciones Financieras hacia la informacion
mas critica en la gestion del negocio,
focaliza la atencién hacia el ambito en el
que el entorno de procesos, funciones y
sistemas es mas heterogéneo en las
organizaciones habitualmente.

Focalizando los recursos a funciones
de valor anadido

Uno de los principales problemas de las
Funciones Financieras actuales son los
cuellos de botellas generados en las fechas
de reporting en las que un numero
relevante de los recursos se centra en
preparar, construir y reportar a la
organizacion o al mercado los diferentes
informes de gestion requeridos. Asimismo el
resto de areas de las organizaciones a
menudo sefialan problemas similares
respecto al tiempo y recursos involucrados
en la preparacién y gestion del reporting.

Este aspecto genera, ademas de mayores
riesgos en la fiabilidad de la informacion
reportada, una menor eficiencia en el
proceso y la focalizacién de los recursos en
funciones de bajo valor afadido
(preparacién del reporting, conciliacién de
datos, verificacion) y la falta de tiempo en
las actividades de mayor valor (anélisis de la



informacién, seguimiento, control, etc.). En
este marco, uno de los retos de la Funcion
Financiera es la mejora de de los procesos
de gestion de informacion a efectos de
focalizar sus recursos a funciones de mayor
valor a la organizacion y el negocio y
solventar las principales problematicas de
Consejos y la Direccion general en este
campo (ver gréafico adjunto).

En esta linea, aproximadamente un 60% de
las organizaciones estan convencidas que la
mejora de la calidad de informacién repercutira
de forma directa en ahorros directos

derivados de la mayor eficiencia del personal.

La mayor responsabilidad de la
Direccién Financiera en la informacién
de gestion de la organizacién

Una de las tendencias claras, especialmente
en companias catalogadas como lideres en
rendimiento, es un papel mas activo por
parte de las Direcciones Financieras en la
gestion de informacion, tanto financiera
como no financiera. Evidentemente, las
Direcciones Financieras no actuaran como
responsable ultimo de la informacién no
financiera en términos de gestion, pero si,
cada vez mas, sobre su calidad e integridad
respecto a la financiera que, en Ultima
instancia, unifica, analiza y comunica al
entorno los resultados de la organizacién.

La justificacion deriva de la necesidad por
parte de las Direcciones Generales de que
converja la gestion de informacién en un
area Unica a efectos de garantizar la
integridad y coherencia de la informacion
de toma de decision utilizada en toda la
organizacion y, en segundo lugar y todavia
mas importante, reportada al mercado
(cuentas anuales, mercados bursatiles, etc.).

Uno de los grandes retos sobre la gestién
de la informacion es superar el menor nivel
de satisfaccion y confianza que la
informacién no financiera, de caracter
operativo, genera en las organizaciones.

En efecto, uno de nuestros ultimos informes
revela que los Consejos y la Alta Direccion
valoran mejor la calidad de la informacion
financiera que la operacional (sélo un 2%
valora la informacién financiera como
deficiente, mientras que areas como
satisfaccion de clientes, innovacion o personal
son consideradas deficientes entre un 20%
y un 30% de las organizaciones). Este
aspecto estd generando un mayor nivel de
integracion en los modelos de informacion
y reporting y un mayor alineamiento de los
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Problematicas en gestion de la informacion. La perspectiva de la Alta Direccion

Finanzas y usuarios de negocio emplean
mucho tiempo desarrollando informes

Hay numerosas” versiones de la realidad”

La informacion de planning y presupuestacion
no es realista o pierde vigencia rapidamente

La informacion de gestion
no facilita la toma de decision

La direccion dispone de demasiada
informacion no til
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B Medio
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Fuente: Deloitte. IQ Matters: Senior Finance and IT executives seek to boost Information Quality.

procesos de las diferentes areas en la
gestion de la informacion.

El partnership entre IT y Finanzas.
Una necesidad ante la exigencia
de mayor calidad de informacién
en las organizaciones

Practicamente el 45% de organizaciones
en el Ultimo estudio realizado por Deloitte
sobre la gestiéon de la informacién en areas
financieras, considera que el principal
problema en este dmbito es la existencia de
sistemas y procesos desintegrados.
Adicionalmente, los crecientes
requerimientos de los Consejos y las
Direcciones y el impacto de nuevas
regulaciones (normas internacionales de
contabilidad, Basilea, ley Sarbarnes Oxley,
etc) han implicado un aumento en la
exigencia de la calidad y cantidad de
informacion de gestién en los Ultimos afnos.

Todo ello esta derivando en una tendencia
creciente a una mayor relacion y trabajo
conjunto entre las areas de Finanzas y
Sistemas a efectos de mejorar de forma
coordinada la gestion de la informacion
corporativa, tanto desde la éptica de
procesos como de sistemas.

Para conseguir una colaboracion eficaz
entre las dos areas, uno de los aspectos
clave es la necesidad de poseer perfiles en
ambas areas con un conocimiento y perfiles
adecuado de la operativa y dinamica del
otro departamento.

Por ello una de las tendencias relevantes
en la Funcion Financiera es el desarrollo de
perfiles con competencias tecnoldgicas
adecuadas que permita un didlogo y
colaboracion eficaz con el area de sistemas
de informacion.

Tendencias en la relacion entre Finanzas y Sistemas de Informacion

Finanzas esta incrementando su responsabilidad
sobre la calidad de la informacion

Los cambios en a regulacién han requerido
mayor colaboracion entre Finanzas y S|

La Direccion Financiera participa en la fijacion
de la estrategia de Sistema de Informacién

Finanzas y Sl colaboran més en los Gltimos afios
SI ha incrementado sus actividades vinculadas
ala calidad de la informacion

Las mayores exigencias de inversores y la Direccion han originado
una mayor colaboracion entre Finanzas y I

Las mayores necesidades sobre la calidad de informacion financiera
han originado una mayor colaboracién entre Finanzas y S|

La Direccion Financiera lidera

el drea de S|

Finanzas y S| son reas independientes

con poca colaboracion

40% 60% 80% 100%
Porcentaje de respuestas
M Neutral

B De acuerdo B En desacuerdo

Fuente: Deloitte. IQ Matters: Senior Finance and IT executives seek to boost Information Quality.
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Continuar optimizando
la gestion de back oftice

Una de las principales barreras que las
Direcciones Financieras establecen para
mejorar la aportacion de Finanzas al
negocio y a la organizacion, es optimizar las
politicas, procesos y sistemas financieros,
para mejorar los niveles de eficiencia,
calidad y costes de la Funcién, como
muestra el grafico adjunto.

Esta conclusion es consistente con las
mayores exigencias por parte de las
Direcciones Generales para que Finanzas
desarrolle un papel mas relevante en areas
de mayor valor afadido al negocio y con
mayor impacto estratégico, lo que implica
optimizar las funciones y actividades de
caracter mas administrativo y menos
criticas. Adicionalmente a este aspecto, la
propia presién competitiva del entorno
obliga a una reevaluacion permanente de la
estructura de costes a efectos de identificar
sinergias y bolsas de ahorro.

Continuacion de los esfuerzos
en racionalizacion y simplificacion
de los procesos transaccionales

A pesar que, el drea de soporte y de back
office, ha sido de forma histérica uno de los
primeros dmbitos a los que apuntan los
programas de reduccién de costes, durante
los préximos afnos se seguirdn dedicando
esfuerzos a continuar optimizando su gestion.

Las tendencias marcan un aumento
progresivo de la estandarizaciéon de los
procesos transaccionales, asi como al
desarrollo de modelos de medicién a través
de métricas que permitan identificar los
niveles de rendimiento actuales y los
objetivos futuros de mejora de los diferentes
procesos en términos de coste, eficiencia,
eficacia y calidad. La operativa de los
modelos de medicién se aplica a partir de
una priorizacion de los diferentes procesos
en funcién de su dimensién (el nivel de
recursos y tiempos involucrados), costes
involucrados o criticidad en términos de
riesgo y eficacia para el area o la organizacion.

Adicionalmente, otro dmbito consolidado
y que se seguird desarrollando en el futuro
es la aplicacién de benchmarking (tanto
interno, entre compafifas o unidades de
negocio del Grupo) como externo (inter
compafias) en la medida que los procesos
se convierten en mas homogéneos y se
consolidan y perfeccionan los modelos

de medicion en las organizaciones.

La tecnologia, una dimension
a continuar trabajando en el futuro

Independientemente de los esfuerzos
relevantes en inversion y tiempo que las
Funciones Financieras han realizado en
materia de sistemas de informacién en los
anos pasados, la tecnologia seguira siendo
en los proximos afos uno de los ejes
relevantes sobre los que sustentar mejoras

Importancia de las siguientes barreras
en el proceso de mejora de la funcion financiera

Falta de recursos o perfiles adecuados 26,0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Porcentaje de respuestas

de eficiencia y reduccion de costes en
Finanzas.

No obstante, las organizaciones estan
prestando una mayor atencién al analisis de
la relacion coste-beneficio de los proyectos
de implantacién de nuevas soluciones. El
incumplimiento de expectativas y los excesos
en las previsiones de plazos e inversiones en
numerosos procesos de implantacion han
originado que las organizaciones analicen
con mayor detenimiento las soluciones y
enfoquen los proyectos con un mayor
componente funcional, centrado mas en
los requerimientos de negocio y procesos y
no abordandolos con una perspectiva
polarizada en tecnologia.

Falta de optimizacion de politicas, procesos y tecnologia

Falta de claridad, seguimiento o conflicto entre objetivos

Areas de mejora de eficiencia y ahorros no explotadas

Falta de informacion fiable y a tiempo para la toma de decision

M Muy importante | Importante B Normal W Poco importante Nada importante

Fuente: Deloitte-El Pais 2007. La Transformacién de la Funcion Financiera. Barometro de Empresas.
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Algunas de las tendencias principales para
los proximos anos en relacion a areas de
mejora de eficiencia vinculadas a la
tecnologia son las siguientes:

e Continuacion de los procesos de
integracion y unificacion en los sistemas
financieros de los Grupos para facilitar la
homogeneizacion de procesos y un
mayor control en el cumplimiento de
normativas.

e Desarrollo acelerado de soluciones
vinculadas a la planificacién,
presupuestacion y reporting a efectos de
mejorar el tiempo y calidad la
informacioén ejecutiva e incrementar el
soporte en sistemas de funciones
desarrolladas por el personal.

e Reduccion del uso de hojas de calculo en
procesos y reporting financiero. Como
ejemplo, en Espana mas de un 50% de
organizaciones soporta parcialmente su
entorno de reporting y consolidacion en
hojas de calculo.

e Incremento en la aplicacién de soluciones
vinculadas a la gestion colaborativa
con clientes y proveedores, asi como
a los flujos de informacion y
documentacién en la organizacion
(gestion documental y de contenidos,
facturacién electronica, etc.).

Los Centros de Servicios Compartidos

y la externalizacién se consolidan como
modelos eficaces de mejora de eficiencia
y costes en el ambito transaccional

La continua presién para optimizar los
procesos transaccionales a través de la
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Herramientas utilizadas en el proceso
de consolidacion y reporting

Herramientas especializadas 31,5%
58,4%

Entornos mixtos

Excel 10,1%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fuente: Deloitte-El Pais 2007. La Transformacion de la Funcién Financiera. Barometro de Empresas.

Por otro lado, la externalizacién contintia

y continuara siendo una solucién con
capacidad de desarrollo para aquellas
companias que precisen estructuras flexibles
de gestion en determinadas funciones al
igual que para organizaciones con una
estructura de costes elevada en los
procesos non core.

concentracién y homogeneizacién de las
actividades ha generado y seguiré generando
en los proximos anos un constante
desarrollo de los centros de Servicios
Compartidos como modelo de gestion
eficaz para mejorar la eficiencia y calidad de
servicio en aquellas funciones que sean
comunes en la organizacion o que, por su
nivel de riesgo o relevancia, deban de ser
gestionadas por un centro Unica.

Aun considerando que la implantacién de
un Centro de Servicios Compartidos strictus
sensu aconseja cumplir un conjunto de
condiciones, entre ellas, disponer de un
volumen minimo de negocio y de
transacciones a gestionar, la mayoria de
conceptos que subyacen en su aplicacion si
gue se estan incorporando de forma
paulatina en los modelos operativos de la
Funcién Financiera. Todo ello, a efectos de
mejorar los niveles de eficiencia, coste y
servicio al resto de areas: incremento de
centralizacion, niveles de servicio con las
areas, gestion por procesos, métricas de
gestiéon de rendimiento, etc.

Analisis de la arquitectura organizativa en servicios compartidos y externalizacion

Inversion para convertirles
en Best in class

Diferenciadores

Procesos Core

(Requeridos para “operar)

Disefo para
low cost (*)

Modelo de decision de Servicios compartidos / Externalizacion

El objetivo es identificar oportunidades de simplificacion organizativa

de alto valor en las diferentes areas funcionales. Los procesos de negocio
son evaluados para identificar alternativas operativas (centralizacion,
externalizacion, etc.).

Evaluacion
de alternativas
operativas

Analisis de
procesos de
negocio

Benchmark
arquitectura
organizativa

Implantacién

* Business
case Piloto
* Impantacion

* Situacién actual

 Andlisis
comparativo

 Best practices

* Benchmarking

 Vision de la
situacion objetiva

« ;Economias
de escala?

 (Nivel de riesgo?

« ;Centralizable?

* ;Transaccional?

* ;Medible?

« ;Crecimiento
especializado?

« Reingenieria

o Centralizacion

* Mayor soporte
en sistemas

* Servicios
compartidos

* Externalizacion

(*) Manteniendo equilibrio con nivel de servicio, control y eficacia

Fuente: Deloitte.
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Fuente: BDE.

Adecuar la estrategia financiera

al negocio

El actual dinamismo de los mercados y del
entorno de negocio obliga a las
organizaciones a adecuar de forma 4gil y
eficaz su estrategia financiera para
garantizar la mejor estructura e
instrumentos de financiacién para ejecutar
su estrategia de negocio y sus operaciones.
La Funcion Financiera es la responsable de
estructurar los fondos para financiar de
forma éptima la estrategia y las operaciones
a través de capital o deuda y de gestionar
todos los riesgos adyacentes a su estructura
(tipo de cambio o el tipo de interés,
cumplimiento de covenants, ...).

La estrategia financiera debe tener como
objetivo principal financiar de forma éptima
los distintos activos y recursos necesarios
para la operativa, asi como las futuras
inversiones previstas en su estrategia y plan de
negocio con el objetivo final de maximizar
la creacion de valor para el accionista.

El apalancamiento financiero
como fuente de creacién de valor

Como es conocido, el uso de las fuentes de
financiaciéon externas aportan valor a las
empresas a través del apalancamiento
financiero, siempre y cuando resulte mas
barato financiar un activo o inversién a través
de financiacion ajena que con recursos
propios y el rendimiento que se obtenga de
la inversion realizada (ROI) sea superior al
coste del capital utilizado para financiarla. Si
por ejemplo la deuda que se destina para la
compra de un activo se repaga mediante los
flujos generados por éste mismo, el accionista

Espaia. Endeudamiento empresarial y tipos de interés
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dispondria de una fuente de flujos de caja
sin tener que destinar recursos propios a
dicha inversion. La rentabilidad del propio
activo (ROA) permitiria repagar su deuda y
generar flujos de caja adicionales. Lo cual
genera un efecto amplificador de la
rentabilidad del accionista (ROE) que
adicionalmente mejoraria, dada la
deducibilidad fiscal de los intereses
financieros derivados de dicha financiacion.

La Funcion Financiera debe evaluar en
detalle la estrategia financiera, las
implicaciones que conlleva establecer los
diferentes instrumentos de financiacion a
efectos de optimizar el coste de los recursos
del pasivo y mantener un perfil de riesgo
adecuado a su actividad y asumible por los
accionistas. El uso de la deuda como
instrumento de financiacién puede permitir
aminorar el coste de los recursos y planificar
de forma més efectiva el flujo de caja de
una empresa. Contar con una estructura de
financiacion adecuada supone
adicionalmente establecer plazos de pago
mas adecuados a la generacion de cajay
necesidades operativas de la empresa y
mejorar la planificacion de los recursos
necesarios para llevar a cabo las operaciones,
inversiones y proyectos enmarcados en el
plan estratégico y de negocio de la compafiia.

El creciente peso de la financiacion
via deuda

Desde una perspectiva general, y como
muestra el grafico adjunto, las organizaciones
espanolas han incrementado de forma
progresiva en los Ultimos ejercicios sus niveles
de endeudamiento como instrumento de
financiacion de sus operaciones. Esta
tendencia, considerando, l6gicamente, las
situaciones de los mercados financieros y los
niveles de riesgo de los diferentes negocios y
sectores, se ha consolidado en nuestro pais
en la medida que las organizaciones se han
sentido cada vez mas atraidas por el impacto
positivo en la generacién de valor que
conlleva el endeudamiento.

Una estructura de deuda adecuada debe
permitir que la compafia “respire” y para
ello es importante acomodar el calendario
de pagos a la generacion prevista de



ingresos y que la deuda financie el gap que
se produzca entre ambos. Como es
conocido, la divisién de la financiacion
externa a corto y largo plazo permite
adecuar las fuentes de financiacion con los
activos que se pretenden financiar. Los
pagos vinculados a activos que implican
inversiones relevantes como la adquisicion
de una empresa (crecimiento inorganico) o
la compra de activos fijos (crecimiento
organico) se acomodan en el tiempo a la
generacion de flujos y, en consecuencia, se
financian con deuda a largo plazo.

Del mismo modo, los activos mas liquidos,
segln su naturaleza, suelen ser pagados a
través de la caja generada o con
financiacion bancaria o de proveedores a
corto plazo.

Las estrategias de crecimiento no se
optimizarian de realizarse sobre la base
Unicamente de recursos propios, dado el
mayor coste que en numerosas ocasiones
conlleva. Como se observa en el primero de
los gréaficos adjuntos, las 6ptimas
condiciones de financiacién bancarias que
ha habido en los ultimos afios han
impulsado a las empresas a incrementar sus
inversiones financiadas con deuda en
detrimento de su ahorro.

En efecto, el bajo coste financiero del
endeudamiento bancario ha hecho de éste
la principal fuente de financiacion utilizada
en las operaciones corporativas. En este
mismo sentido, el segundo de los graficos
adjuntos muestra como las mayores
operaciones de financiacion realizadas por
distintos bancos entre 2005 y 2006 se han
financiado de promedio con una estructura
de deuda que representa el 80% del
importe de la inversion objeto de la
financiacion. Asimismo, en este entorno de
bajos tipos de interés, se ha propiciado el
uso del endeudamiento financiero en las
operaciones de adquisiciones corporativas,
provocando un aumento del
apalancamiento financiero de las empresas
y, consecuentemente, la correlaciéon de sus
riesgos con el de los mercados de capitales,
lo que hace necesaria una mayor atencion a
la estructuracion de los pasivos y a su
politica de financiacion.
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El uso creciente de los mercados
de capitales

Aungue la financiacién a corto, vinculada al
dia a dia de las operaciones, es de mayor
recurrencia y mas conocida para la mayoria
de Direcciones Financieras, es esencial que
se conozcan en profundidad los
instrumentos de financiacién y cobertura de
riesgos a largo plazo, a efectos de
identificar soluciones a las probleméticas de
corte estructural, minimizando la carga
administrativa y colocando a la compania
en una mejor situacion financiera de cara al
mercado. Cada vez maés, estas soluciones
vienen de la mano de los Mercados de
Capitales.

Este tipo de operaciones que suponen
también un determinado importe minimo
dependiendo de si es una reestructuracion,
una adquisicion o la financiacion de un
activo concreto, ya sea dentro o fuera de
balance, son estructuradas por una serie de
entidades financieras que comparten asf los
riesgos y garantias de la misma. El
montante puede estar asegurado por varias
entidades como “Club Deal” o que una o
varias entidades aseguren el 100% de la
misma para posteriormente cederlo en
participaciones mas pequefnas a otras
entidades financieras. Estas estructuras
generan diversas ventajas:
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Capacidad (+) o necesidad (-) de financiacién

Estructura hecha a la medida, en muchos
aspectos, para cada cliente y tipo de
operacion.

e Dota a la compafifa de una correcta
estructura de financiacion para el
medio/largo plazo.

e Reduce notablemente el pool bancario de
la compania redundando en un descenso
de la carga administrativa y una mejora
en el control de las necesidades de
tesoreria.

La financiacién podria ser utilizada por
distintas empresas de un mismo grupo.

Puesto que los mercados financieros se han
consolidado como una alternativa clave
para gestionar una empresa de manera
optima, es esencial que las Direcciones
Financieras conozcan en detalle su
funcionamiento y estén informados de su
evolucion y expectativas futuras. Es preciso
anticipar qué financiar, con qué estructura y
gestionar con los bancos las garantias y a
precios, teniendo siempre en cuenta la
coyuntura econémica del momento:
restriccién o bonanza de la concesién de
créditos, evolucién prevista de tipos de
interés y de cambio entre otros factores a
considerar.
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