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RESUMEN

2Somos conscientes de que los puestos relacionados con el con-
trol, la contabilidad y las finanzas tienen un 90 % de probabilidad de
ser sustituidos por maquinas? Se suele pensar que estas solo pueden
sustituir tareas de bajo valor afiadido... pero sestamos segurose sEn
qué se basan aquellos que insisten en que nos preocupemos? sTen-
drén razén? En este articulo, se tratan algunas de las principales ten-
dencias que van a afectar al futuro de las empresas, como el Big
Data y la inteligencia artificial, la creciente importancia de todos los
temas relacionados con la sostenibilidad, la gestion futura de las per-
sonas (gestion del falento) y la infernacionalizacion. Todas ellas van a
fener un impacto muy grande en los sistemas de control de gestion y,
por supuesto, en la propia figura del controller, que deberd gestionar
de forma éptima todos estos cambios.
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ABSTRACT

Are we aware that finance, control and accounting related jobs
will be substituted in Q0 % of probability by machines in the following
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yearse It is usually thought that it will only affect low value-added posi-
fions but... how sure are we?@ What are the arguments used by those
who tell us not to worry2 Will they be righte In this article, we freat
some of the main fendencies that will affect companies in the near fu-
ture such as Big Data and artificial infelligence, the increasing impor-
fance of sustainability, talent management and infernationalization.
All of them will have a great impact on management control sysfems
and, of course, on the Controller himself, who will be required to man-
age of all these changes optimally.

Classification JEL: M10;: M40
KEYWORDS

Controller, tendencies, Big Data, sustainability, talent, interna-
tionalization.

1. Introduccion

En los ultimos afios se habla mucho de la teoria del cisne negro (Taleb
& Filella, 2007). Un cisne negro se define como un suceso que:

* Es altamente improbable.

e Causa gran sorpresa.

* Una vez ocurrido, se racionaliza y provoca profundos cambios en lo
que anteriormente se presuponia normal, es decir, provoca un cambio
disruptivo o de paradigma.

Un ejemplo de cisne negro (que podriamos considerar de tipo «abrup-
to») podria ser el atentado de Nueva York del 11 de septiembre de 2001, que
hizo cambiar la perspectiva politica, social y de seguridad a escala interna-
cional. Pero también se habla de cisnes negros de cardcter mas «progresi-
vo», con cambios lentos pero constantes. Un ejemplo seria la introduccién
de internet como herramienta basica en infinidad de dmbitos y que en unos
afios ha transformado profundamente nuestra sociedad. De la misma forma,
la evolucién tecnoldgica que estamos viviendo puede tratarse de un cisne
negro de este segundo tipo, pues, aunque parece que la vislumbramos (pare-
ciendo, por tanto, que ni es improbable ni va a causar sorpresa), va a provo-
car importantes cambios de paradigma dentro y fuera de las organizaciones.
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Veamos dos ejemplos que nos permiten asomarnos a este futuro. De-
loitte, en colaboracién con Kira Technologies, ha creado el programa Argus
(Deloitte, 2016). Este programa extrae datos e informacién compleja de
todo tipo de documentos contables (en el formato que sea; papel, archivos
informaticos de diferentes formatos, etc.) y los procesa de manera que reali-
za la contabilidad de una empresa de forma totalmente auténoma con una
efectividad del 95 %. KPMG trabaja en colaboracién con IBM para la auto-
matizacion de los procesos de auditoria (KPMG, 2017), lo que significa que
hasta la propia redaccién del informe de auditoria, que no se puede conside-
rar un trabajo precisamente de baja cualificacién, se demuestra que puede
ser «automatizable».

Se intuye que en un futuro no muy lejano las formas de trabajar van a
ser muy diferentes, y las personas que trabajen en las empresas van a necesi-
tar unas habilidades también muy diferentes. Por supuesto, estos cambios
también afectardn a los controllers. Este articulo tratard aquellos aspectos
clave, aquellas tendencias que un controller/directivo financiero debe tener
en cuenta para adaptarse a este entorno si no quiere ser arrollado por la nue-
va realidad que se aproxima.

2. Principales claves para el futuro

El cambio permanente es una constante en la historia de la humanidad,
pero ahora nos encontramos en una etapa de acelerados y profundos cam-
bios. Las sociedades mds desarrolladas vivieron unas décadas de crecimien-
to continuado que se ha visto alterado por la crisis de 2008. Las empresas
han constatado que el entorno en que se desarrollaban ha cambiado comple-
tamente y han tenido que adaptarse: baja demanda, previsiones de futuro
negativas, fin de una etapa de crédito abundante, etc. En muchos sectores,
un efecto colateral de la crisis ha sido un incremento en la regulacién y las
obligaciones de compliance, que en muchas ocasiones conllevan importan-
tes asignaciones de recursos hacia estas tareas.

Por otro lado, la crisis fue la puerta de entrada a un nuevo periodo con
cambios en la tecnologia, en los habitos de consumo y en muchos otros as-
pectos que generan disrupciones en la mayoria de los sectores econémicos.
Esto va a obligar a las empresas a dar mucha mds importancia a la gestion
estratégica, puesto que no se puede dejar a la empresa evolucionar sin con-
trol y readaptacion constante. No bastard con ir tomando decisiones operati-
vas, sino que deberd analizarse constantemente el entorno para ir adaptando
la empresa al mismo. Y es muy importante que el controller no sea una per-
sona ajena a la estrategia. Si el controller no estd involucrado desde el inicio
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en la definicién de la estrategia, su trabajo perderd gran parte de sentido y
podra aportar mucho menos valor a la empresa.

El controller va a tener que evolucionar y adaptarse al entorno cam-
biante segiin las necesidades que la empresa demande de su posicion. Sus
tareas y habilidades irdn cambiando, como lo van a hacer los temas clave en
la gestién de las empresas. Si los controllers habian procedido histérica-
mente de dreas relacionadas con la contabilidad, la auditoria y las finanzas
(REC & GCC(I, 2016), hoy en dia (y mas todavia de cara al futuro) este ha
dejado de ser su perfil exclusivo. En el valor afiadido que el controller puede
ofrecer a su empresa, cada vez tiene mas peso el conocimiento del negocio,
por lo que ya es habitual ver controllers con otras formaciones (ingenieria,
marketing, ventas, etc.). Por otra parte, habilidades como la capacidad de
negociacion, persuasién y comunicacion se perciben como mas importantes
incluso que los conocimientos técnicos (REC & GCCI, 2016), ya que cada
vez toma mds importancia la capacidad de relacionarse con una gran varie-
dad de departamentos y, por tanto, de personas.

Si miramos hacia el futuro, algunas de las principales tendencias que
van a afectar, tanto a la empresa como al controller, pueden ser las siguien-
tes: el Big Data, la gestién del talento, la sostenibilidad, la internacionaliza-
cion y la necesidad de acercarse a un idioma comun en el reporting empre-
sarial. En este articulo se analiza cada uno de ellos.

Big Data

El controller trata con una gran cantidad de informacién imprescindible
para una correcta toma de decisiones por parte de la direccion de una empre-
sa, lo que le otorga una posicion privilegiada. La informacién que tiene el
controller debe permitirle conocer dénde es mds eficiente destinar los recur-
sos, tiene que ayudarle a poder tomar decisiones lo mds pronto posible cuan-
do se producen desviaciones y permitirle hallar una solucién rapida y eficaz.

Aunque actualmente ya existen aplicaciones muy eficientes en el trata-
miento de la informacién, introducimos el Big Data como la primera de las
tendencias del futuro, porque no se trata de una simple mejora, sino de un
paso adelante de enorme magnitud. El Big Data procesa toda la informacién
interna e infinidad de informacién externa que se genera en internet u otras
fuentes de una forma mds rapida y mejorada. Este es un avance de gran valor
para las empresas, que podrdn tomar decisiones atendiendo a una informa-
cién mucho més amplia a la vez que precisa.

Pero, por otro lado, es inevitable que esto suponga la desaparicion de
puestos de trabajo. En los casos expuestos en la introduccion, a partir de los
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impresionantes avances que han aportado el Big Data y, sobre todo, la inte-
ligencia artificial, las mdquinas estan demostrando ser igual de eficaces que
las personas, o incluso mads, en tareas que hasta hace muy poco tiempo se
creian reservadas solo a personas con una importante cualificacién. La clave
puede ser que se trate de tareas repetitivas y que precisen de una gran canti-
dad de datos (como el ejemplo del auditor que se puede ver sustituido a la
hora de redactar un informe de auditoria). Si se dan esas dos caracteristicas,
las maquinas pueden ofrecer resultados incluso mejores que personas con
alta cualificacion.

Por todo esto, el controller tendra que adaptarse rapidamente y cambiar
para crear valor de otras maneras. Porque las maquinas van a tener las res-
puestas, pero los controllers seran quienes hagan las preguntas (Kieninger,
Mehanna & Vocelka, 2016).

Distinguimos dos campos de habilidades en las que las maquinas difi-
cilmente podrén sustituir a un experto. El primero es la creatividad. En efec-
to, las maquinas tienen una capacidad enormemente superior a las personas
para analizar datos pasados, pero no son mejores cuando no hay una historia
anterior que analizar, es decir, cuando hace falta ser creativo y hacer las co-
sas de forma diferente. En segundo lugar, para que las maquinas puedan
realizar andlisis no solo necesitan datos, también hay que decirles qué deben
hacer con ellos. Aparte de los programadores, siempre se va a necesitar a los
expertos que digan a las maquinas lo que deben hacer y preguntarse. Este
papel lo van a jugar los controllers, que tendran que ser de un perfil multi-
disciplinar y no solo con estudios de la parte contable/financiera y con com-
petencias sistemadticas para aportar valor conjuntamente con las maquinas
(Kieninger et al., 2016).

Sostenibilidad

Que las empresas deben ser mds sostenibles ya casi nadie lo duda. En
efecto, los principales items que promueve la sostenibilidad (buen gobierno,
preocupacién por la calidad, por temas sociales, ambientales, etc.) son pilares
para construir una mejor empresa. De alguna forma, decisiones basadas en la
sostenibilidad (cuando no son tomadas de cara al publico, por tratarse de una
moda) implican que los directivos que las promueven piensan en el largo
plazo y en los efectos que sus decisiones tienen sobre los demds (empleados,
clientes, accionistas, proveedores, la sociedad en conjunto, etc.). Y ademas,
la sociedad valora cada vez mds las empresas sostenibles, es decir, ademds de
los efectos positivos que crean de por si las decisiones sostenibles, el merca-
do/sociedad premia a la empresa asignandole un valor mas elevado.
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El controller tiene el reto de incorporar a su sistema de informacién
todos aquellos pardmetros que sean capaces de medir los efectos de la soste-
nibilidad de la empresa. Porque, a pesar de que exista mucha literatura escri-
ta sobre el tema, lo cierto es que la implementacion es una asignatura pen-
diente para la mayoria de las empresas. Muchos autores coinciden en sefialar
la conveniencia de fijarse en tres perspectivas a la hora de realizar un control
de gestién que pretenda ser global: la perspectiva medioambiental, la social
y la econémica (Elkington, 1998), pero en la practica hay que sortear mu-
chas dificultades, especialmente dos: el hecho de que a veces los objetivos
de las tres perspectivas pueden ser opuestos y la dificultad de encontrar los
mejores pardmetros que sean una guia para toda la organizacién hacia com-
portamientos sostenibles (Rutfjdll, Agnieszka, Supervisor & Lindvall,
2016).

Internacionalizacion

Con el inicio de la crisis de 2008, muchas empresas vieron que con la
caida de la demanda interna no iban a sobrevivir. Por tanto, las mas audaces
y con afdn de supervivencia empezaron a internacionalizarse exportando
sus productos y servicios, y encontraron asi el camino para seguir adelante.
Pero la internacionalizacién trae unos riesgos adicionales a la empresa.

El riesgo es inherente a toda empresa, no descubrimos nada nuevo con
ello, y hay infinidad de factores externos o internos que lo determinan: las
caracteristicas del producto o servicio que ofrece, el sector al que pertenece,
la existencia o no de competidores, las preferencias cambiantes de los clien-
tes, etc. También influyen la experiencia o profesionalidad de las personas
que trabajan en ella, las capacidades de sus directivos o la cultura y organi-
zacion interna.

Todos estos riesgos se multiplican cuando la empresa decide iniciar su
internacionalizacidn; tanto si se trata de comenzar a exportar como si se tra-
ta de implantarse fisicamente en el exterior, pues los mercados son nuevos y
diferentes, también los clientes, la cultura, la legislacién o la situacién eco-
némica. Y la internacionalizacién de las empresas es otra de las tendencias
imparables en la actualidad, tanto por los avances tecnolégicos, que permi-
ten a las empresas estar presentes en cualquier punto del mundo, como por
la propia necesidad de las empresas de estar presentes en nuevos mercados
que les ofrezcan nuevas oportunidades de negocio.

Con el objetivo de gestionar los riesgos que introduce la internacionali-
zacion, es muy importante invertir tanto en el plano tecnolégico como orga-
nizativo para tratar de homogeneizar los métodos de trabajo en todos los
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paises en los que trabaja la empresa y minimizar los riesgos mediante un
correcto control. Y aunque pueda parecer que estas recomendaciones solo
se aplican a empresas grandes, pueden ser aiin mds necesarias en empresas
pequefias o medianas, porque una mala inversion sin control puede compro-
meter a la empresa en su globalidad de forma mucho mads facil que en el caso
de empresas de gran tamafo.

El controller tiene en sus manos el control de gestién de una empresa
mucho mds compleja que cuando no estd internacionalizada, y tendrd que
implantar en cada filial la cultura de control que requiere la matriz para ho-
mogeneizar este control de gestion en toda ella.

Reporting claro y eficaz (el tiempo es oro)

La internacionalizacién y, en general, la globalizacién comporta cierta
homogeneizacién en las formas de trabajar de las empresas de todo el mun-
do. Un primer ejemplo, de cardcter normativo, serian las normas internacio-
nales de informacion financiera, que pretenden que la informacién contable
sea comparable entre empresas de diferentes paises, en aras de facilitar la
comprension de la misma por personas de todo el mundo, y la eficacia del
trabajo de analistas y todo tipo de personas interesadas en este tipo de infor-
macién. Un segundo ejemplo, en este caso de cardcter comercial, podria ser
el uso de programas informadticos o aplicaciones conocidas mundialmente,
que facilitan el aprendizaje de las mismas y la posibilidad de usarlas con
mucha efectividad en diferentes empresas y paises del mundo.

Si nos fijamos ahora en el reporting realizado por el controller, es evi-
dente que hay un factor que resta calidad y rapidez a la informacién para la
toma de decisiones: la comparabilidad.

A diferencia de muchas otras profesiones y sectores, las empresas utili-
zan diferentes modos de presentar la informacién. No solo hay un problema
de comparabilidad entre ellas, sino que internamente entre departamentos
hay diferencias en los informes y cuadros de mando que presentan.

Por eso, serd necesario una armonizacioén de la informacién para una
mejora en calidad y rapidez en cada toma de decisién que se tenga que rea-
lizar en una compaiifa. Para beneficiar una mejor comparabilidad y anali-
sis de la empresa y entorno se quieren implantar unos estandares interna-
cionales.

Los IBCS (International Business Communication Standards) son un
modelo de estdndares, como otros que se pueden encontrar, que plantean
unas propuestas para definir la comunicacién empresarial, para tratar asi de
llegar al objetivo de obtener un patrén de informacién que permita analizar el
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contexto, interno o externo, y la informacién empresarial de forma inmedia-
ta. Si se consiguiera una implementacién de un sistema de estdndares, se pro-
duciria un cambio en el paradigma actual de la comunicacién empresarial.

Gestion del talento

Uno de los principales activos en cualquier empresa, aunque no lo vea-
mos en el balance de la misma, son las personas que trabajan en ella. La
gestién del talento de las personas es un concepto que estd de moda, se pue-
den leer muchos informes en que afirman que este va ser uno de los princi-
pales retos de la empresa en el futuro (Ernst & Young, 2008).

En efecto, todos los cambios y tendencias a futuro que hemos analiza-
do hasta ahora (el Big Data, la importancia de la sostenibilidad, la interna-
cionalizacidn...) nos conducen a una dltima y no menos importante tenden-
cia futura. Los perfiles y habilidades de las personas que van a necesitar las
empresas en el futuro van a ser diferentes, y por tanto también debera serlo
la gestion de las mismas.

En primer lugar, las personas que las empresas van a precisar van a ser
aquellas que, evidentemente, no puedan ser facilmente sustituidas, es decir,
personas cuyo valor dificilmente podra ser medido por datos cuantitativos.
En este sentido, el control de gestién deberd enfocar sus andlisis a aspectos
cada vez mas cualitativos, por definicién mucho mas dificiles de obtener y
mucho menos objetivos a la hora de utilizarlos para la toma de decisiones.

En segundo lugar, evidentemente las propias habilidades del controller
han de evolucionar para poder proporcionar un importante valor afiadido a
su empresa. Si nos fijamos, podemos hacer un paralelismo entre un deporte
como el fiitbol y el desempeiio de una empresa. En el fiitbol, objetivamente
tiene el mismo valor marcar un gol en la porteria contraria que evitar el gol
en la propia; sin embargo, parece que el mayor valor al equipo proviene de
los delanteros, mucho mas reconocidos que defensas o porteros. En la em-
presa nos encontramos con algo parecido; es un error pensar que el valor de
la empresa se genera solo en los Departamentos de Marketing o ventas, no
dandole el valor necesario a los Departamentos de Control (Briiggemann,
Clark, Gerken & Graf, 2015). Como se ha visto, en el futuro, el papel del
controller estd llamado a aportar cada vez mds valor a las empresas.

Por ultimo, solo comentar que las tendencias que hemos visto parece
que van a dificultar en gran medida la tarea del controller (pues deberd evo-
lucionar su sistema de control desde uno mds cuantitativo/objetivo hacia
otro mds cualitativo/subjetivo), pero en realidad pueden ayudar mucho a
que nos demos cuenta de una cosa en relacién con la gestion del talento;
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quizds tratar de medir el desempefio de las personas ha llevado a olvidar
otros aspectos importantes.

Parece que la tendencia actual es intentar controlarlo todo con algorit-
mos y datos, pero esto tiene el peligro de llevar a los directivos a no plan-
tearse los resultados obtenidos por las maquinas, a no pensar. En relacién
con la gestidn de personas, esto es atin mds peligroso. Se cree que las empre-
sas y, por tanto, sus directivos (el controller entre ellos) deberian recordar
que lo principal es «dirigir bien»; esto implica conocer a las personas con las
que se trabaja, estar atentos a sus necesidades, disefiar tareas y explicarlas
claramente, crear un buen clima laboral, etc. Todo ello es mucho mejor que
confiar solo en la tecnologia al servicio del control de gestion, por bien in-
tencionado que sea el sistema y por muy bien que seamos capaces de dise-
narlo. Esta es la mejor gestion del talento.

3. Conclusiones

Vivimos un momento de importantes y rdpidos cambios en el entorno
de las empresas. El controller va a tener que avanzarse a los futuros cambios
y ser capaz de ayudar a su empresa a situarse en posiciones competitivas,
teniendo en cuenta que el futuro plantea importantes retos en cuanto a cam-
bios tecnolégicos y cambios en la propia gestion de las empresas. Como se
ha visto, hay varias tendencias que marcaran el camino y en las que el con-
troller tiene mucho que aportar a su empresa, como la gestion de las perso-
nas, la sostenibilidad de la empresa o la internacionalizacién. Pero si hay
una tendencia que puede afectar especialmente al controller, esta se relacio-
na sin duda con los avances tecnoldgicos y, concretamente, con el Big Data.

Que la tecnologia va a ayudar a las empresas es una obviedad, aunque
también estaremos de acuerdo en que muchos puestos de trabajo corren pe-
ligro. Incluso el del controller puede estar en peligro, porque aunque su la-
bor tiene un valor afiadido elevado, el hecho de que gran parte de sus tareas
sean repetitivas la hace susceptible de ser sustituida por la inteligencia artifi-
cial, capaz de analizar grandes cantidades de datos y, lo que es mds sorpren-
dente, aprender para realizar cada vez mejores analisis.

En conclusion, entre los puntos fuertes que el controller deberia poten-
ciar, podemos apuntar dos: desarrollar tareas creativas y ser expertos en su
ambito. En efecto, las mdquinas tienen una extraordinaria capacidad de ané-
lisis, pero para ello necesitan datos (datos pasados, se entiende; en cambio,
la creatividad mira al futuro) y quien sepa programarlos (los expertos debe-
rdn tomar esas decisiones). Este perfil se acerca a lo que las empresas van a
necesitar de su personal en el futuro.
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Todos los temas clave que van a afectar en el futuro a la labor del con-
troller se analizardn con mayor nivel de profundidad en el resto de los articu-
los de la revista.
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