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De forma resumida, su finalidad es... Asistirenla
toma de

decision

Entender el negocio.

Definir el referente de gestion > 12
sInterpretar las cifras
«Saber identificar la causa raiz y plan de accion /‘

*Explicar adecuadamente las cifras

*Excelente en las presentaciones.




El mapa de funciones del controller pasa por

Toma de
decisiones

y acciones




... de forma concreta

1. Planificacién Estratégica. -> PLAN ESTRATEGICO
Debe cubrir cuales son los objetivos principales de la organizacion, en
funcion de su ventaja competitiva y en qué manera se formula la estrategia
para alcanzarlos.

2. Planificacion Operativa. -> PRESUPUESTO/FORECAST
En qué forma los objetivos estratégicos se aterrizan en planes operativos y
departamentales a lo largo de la duracion del plan.

3. Alineamiento con la organizacion. -> BONUS/INCENTIVOS
Revision acerca de si la empresa y sus recursos, esta organizada para hacer
frente a los retos por area, y en particular, si estan los objetivos de las
personas vinculados con el desempeio esperado.

4. Seguimiento y retroalimentacion. -> REPORTING
El sistema de informacion y reporting permite seguir de cerca la actividad y
su desviacion respecto del objetivo, adecuadamente justificada. La utilizacion
del cuadro de mando es un elemento clave.



La funcion es distinta que el ambito mercantil...

Contabilidad de gestion

Contabilidad financiera

Destino de la informacion

Uso interno de la empresa

Usuarios externos
(accionistas. bancos.
autoridades fiscales...)

Obligatoriedad Voluntaria Obligatoria por ley

Normativa No estd sujeta a ninguna | Ha de hacerse de acuerdo
normativa con la normativa contable

Enfasis Presente y futuro de la | Pasado de la empresa
empresa

Documentos clave Presupuestos, costes, | Balance de situacion, cuenta
indicadores... de resultados, estado de

flujos de efectivo...

negocio, productos, fabricas,
clientes...

Informacion Monetaria y no monetaria Monetaria
Alcance Desagregado por unidades de | Agregado para el conjunto de

la empresa
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Dos conceptos principales...

Referente de gestion:

Definiendo los ejes de Patrimonio
explicacion/dimensiones sobre la
matriz de informacion requerida por
el control de gestion: Ingresos
/gastos /costes/ inversiones...

Estructura
de

Resultado

Referente de gestion

Sistema de informacion

= Centros de responsabilidad

= Definiendo la estructura organizativa, OFICINACENTHAL
por funcion, responsabilidad por —L_— Fowsion [ ==L
divisiones, departamentos, centros o overaTIvAA] T lopERATIVAC
! ! 11 I

individuos, asignando objetivos = E@gmﬁfﬂ,@%mw_
concretos y distribuyendo recursos YRR
humanos, econOmicos o tecnicos
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Ejemplos de centros de responsabilidad

Centros de Centros
costes de
operativos y ingresos
discrecionales

D)

e Tienen poder de
decisidon para
influir en los
costes pero no en
los ingresos

e Sus decisiones

empresa.

inciden sobre la cifra
de ingresos de la

Centros de Celzltros
beneficios | = B
inversion

e Se responsablllzan
simultdaneamente de
ingresos y costes
e Tiene autonomia
de gestion para
autorizar
inversiones



Ejemplos de centros de responsabilidad

Centros de
costes
operativos y
discrecionales

D)

e Costes Operativos.

- Eficiencia de recursos
consumido y
produccion.

e Costes
discrecionales.

- Consecucion de
objetivos.

- Eficiencia en los
gastos.

Centros
Centros de Centros
i de beneficio ! de B
iIngresos - inversion
e Incremento de e Aumentar el e Rentabilidad.
las ventas. beneficio del e Optimizar el ROI
centro.

e Mantenimiento

de margenes RENTABILIDAD

INVERSION

MARGEN
BENEFICIO




Ejemplos de centros de responsabilidad

DIRECCION GENERAL
(Centro de inversién)

|

COMPRAS

C. Costes Operativos

} [ PRODUCCION } [ COMERCIAL } [

OTRAS

C. Costes discrecionales

J

C. Costes operativos Centro de beneficios
|

fEccmNEs PRINCIPALET [ VENDEDORES ]
(costes operativos) (centro de ingresos)

ECCIONES AUXILIARE
(costes discrecionales

CENTRO DE
BENEFICIOS (*)

CENTRO DE
BENEFICIOS (*)

(*) Cuando el centro esta plenamente descentralizado y vende/compra a
otros centros a un precio de transferencia

CENTRO DE
BENEFICIOS (*¥)




Precios de Transferencia entre centros

e La interrelacion entre los diferentes centros de
responsabilidad, especialmente de beneficios, obliga a fijar
un precio interno de cesion de los bienes o servicios
transferidos.

e El precio de transferencia condiciona los resultados de los centros,
por lo que su fijacion debe analizarse con mucho detalle,
analizando los efectos de cada alternativa.

Precio de Precio de
transferencia transferencia



Indicadores clave de negocio
(KPI: Key Perfomance Indicators)

« Son los datos de navegacion que la funcion requiere para
diagnosticar el buen cumplimiento de la actividad.

* Dependen muchisimo de la actividad y caracteristicas
especificas de la sociedad.

* En el analisis financiero y econdmico de cualquier sociedad,
es importante comparar los datos particulares de la empresa
con los de empresas de sector y tamano similar.

Los kpis son una muy buena herramienta para establecer
comparaciones: temporal / Cross-sectional / Benchmark.



Con unas caracteristicas claras

Medicion

KPI
valoracion

Periodicidad Satisfaccion

Victor Vera
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Algunos ejemplos

Profit and loss

Profitability

Cash, Capex
and Debt

Activity

HR

Environmental

Societal

Gross Operating Margin, Operating Income, EBITDA, net profit

ROCE, EVA, EPS

Operating cash flow, free cash flow, debt ratio, gearing, net
financial debt

Customer service, net adds, voice usage, ARPU, SAC, Churn

Employee satisfaction, number of employees, personnel cost
ratio, FTE, % training per employee.

Carbon footprint, electricity consumption

Employee volunteering, social investment, equal opportunity



Problematica exceso indicadores

Comité transversal
Cuadro de mando

Tareas IC
AQOV WR
o
® () TGC
Pipe Ofertas () TLp
® °® EV’s o
o
Altas P (] TRO
¢ o
Sl o T Comité de Direccion
o
Ventas
o producto
Facturacion
PAN ®
o
Incidencias
o
Trafico St
eticiones
o Abonos
® o Deuda
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Objetivos del reporting

La informacion para la toma de decision

estratégica y operativa

Creacion de Valor

| a informacion
como control de
la actividad,

Seguimiento de
gestion

Victor Vera

L a informacion
hacia el
exterior

Comunicacio
N rporativ
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Siempre en base al destinatario

La informacion “on demand” para la toma de
decision estratégica y operativa

Acclionista

| a informacioén . a informacioén

continua para el | en tiempo y
seguimiento de la forma
actividad 1 ~ requerida
Organizacion s’ -~
Exterior



Ejemplos y caracteristicas requeridas

= Cuadro de mando interno (Negocio, kpi, departamental,...)

Sintético, integral, agil, herramienta de consulta, transversal, actualizado...

» Reporting consolidacion (IFRS, Gaaps, Sarbanes,...)
Fiable, puntual, detallado, conciliado con local, histérico...

» Planificacion (Budget, Forecast, Strategic Plan,...)
Ordenada, limitada en el tiempo, alineada con estratégia, traducible en plan,...

= Seguimiento financiero (cash, fiscal, solvencia,
patrimonial...)



Herramientas Tl problemas de partida

ero ver 10 datos de
MANERA

Qut
otra

Victor Vera
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Hacia un Sistema de Gestion Integrado (SIG)

Un SIG es laintegracion
armonica de recursos humanos
organizacionales (capital
humano) y técnicos de una
empresa, articulando un sistema
de gestion completo con un
sistema de informacion unificado.

Es una decision estratégica, a
medio plazo y que afecta a
muchos elementos de la empresa,
en especial ala organizacion de
los recursos humanos y ala
cultura de empresa. Es costosa
econdmicamente.

CRM

COMERCIAL

Resto aplicac.

INFORMES

FINANZAS

c& PRODUCCION

INOS

INVENTARIOS

Back Office

Front Office

* Es frecuente confundir la integracion del sistema de gestion con lacompra de un
ERP, sin modificar la propia organizacion y el sistema de gestion.



Mas alla del ERP, otras herramientas para CG

Data Warehouse Soluciones a medida Presupuestacion/Planifi Forecasting Estadistico
Corporativo basadas en Access o cacion Financiera & Analisis Avanzado
Excel

CIMA strategic scorecard
Long-range and business planning
Risk management

Emvironmental impact assesment
Mission statement

Walue Ffor money audits

Walue chain analysis

Value engineering or value anabysis
Competitor anabysis

Strategic planning

SWOT analysis

Boston matrix

Envirconmental management accounting
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Encaje en la organizacion

Area

Segmento

Controller

operativa

Controller :
Admin
Central

Controller

segmento

segmento Jerarquico

Funcional
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...y por extension en una estructura grupo, division,

filial

Comité Divisién mensual

Reporting negocio/ C.M.1.

Consejo Grupo mensual

Consejero Delegado Grupo

| Reporting financiero

|| Reporting negocio/ financiero — Controller Grupo

Division Formacion

Cons. Deleg.

|| Reporting financiero

—— Controller Division

Empresa 1
D.G.

Empresa 2
D.G.

Empresa 3
D.G.

Empresa 4
D.G.

Empresa 5
D.G.

Controller | Reporting financiero

Filial



Conclusiones

v'La funcion de controlling como funcién en primera linea.

vLa exigencia es mayor Yy requiere capacidad de analisis y
decision, sobre métricas distintas y en constante evolucion.

v'El conocimiento y la habilidad de los sistemas de informacion es
clave.

v'Requiere de la coordinacion cada vez mayor con el resto de la
organizacion.

v'La especilizacion de la funcién crece a la vez que la necesidad
de informacion mas detallada, puntual y fiable.

v'La figura del controller como el protagonista de facilitar el
iInstrumental de navegacion para la empresa.



