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ACEICa el estudo

Este informe global es el segundo de una trilogia de ESte | nfO fme reﬂeja |a Opl N |én de méS de
investigacion que ha sido desarrollada conjuntamente . , .

por ACCA y KPMG para evaluar como la practica de 1 . 1 OO prOfeSIOI’]a |eS del area de f| Nanzas de
Enterprise Perfor M t (EPM)* dentr , ’

P oot 50 et i) mas de 50 paises

con las personas, los procesos y las tecnologias
mas adecuadas para el desarrollo de un reporting de
gestion eficaz y eficiente.

Los datos empleados en el estudio proceden de una
encuesta realizada entre el 11y el 28 de septiembre

de 2015, y representan la opinion de mas de 1.100
profesionales del area de Finanzas de mas de 50 paises.
Si bien han participado en la encuesta empleados
pertenecientes a organizaciones de todos los tamaiios,
mas del 60 por ciento provenia de organizaciones de
mas de 1.000 empleados y una facturacién anual de al R
menos 100 millones de USD.

Asimismo, el 35 por ciento de los participantes
declararon ser gerentes/gerentes sénior del area
financiera; el 20 por ciento, pertenecientes al area de
contabilidad; el 11 por ciento, controllers financieros;

el 7 por ciento, directores/socios de varias areas de la
empresa; el 6 por ciento, directores financieros; y el

21 por ciento restante ha abarcado diversas funciones
como CEO, profesional de auditoria interna, analista de
tesoreria y consultor.

* EPM incluye Planificacion, Elaboracion de Presupuestos y Forecasting, Reporting de gestion, y
Anélisis de costes y de rentabilidades

KkPmG!
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pauccion

En nuestra opinién, el Reporting debe desarrollarse
dentro de un marco de control de gestién que consta
de tres componentes principales (los otros dos

son Planificacién, Elaboracion de Presupuestos y
Forecasting, y Andlisis de costes y rentabilidades)
que las organizaciones pueden utilizar, para

convertir datos en informacién de gestion relevante
y oportuna que constituye la base para la toma de
decisiones.

Esto ofrece una ventaja competitiva a toda organizacion
que invierte con esta finalidad en su capacidad de
Reporting.

MODELO DE DELIVERY
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Dado el aumento exponencial del volumen de datos

disponibles, tanto internos como externos, junto con la ' - —
incesante demanda de mas informacién por parte de la
empresa, las organizaciones tienen que dedicar tiempo
a considerar seriamente qué informacién necesitan
realmente para alcanzar sus objetivos estratégicos y, de
este modo, impulsar la obtencién de valor. Alcanzar un .
equilibrio entre oferta y demanda resulta imprescindible

para desarrollar con éxito el Reporting de gestion. ‘

Las organizaciones lideres estan elaborando un
marco que vincula de forma continua sus objetivos
estratégicos con la medicion de los resultados de
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dichos objetivos y la toma de decisiones operativas. De
este modo se garantiza que las organizaciones pueden
avanzar a través de la marana actual de datos disponibles
y producir informacién que, a su vez, permite tomar
decisiones mejor fundadas.

Lamentablemente, son demasiadas las organizaciones
que estan saturadas por una ingente cantidad de
informes. Suelen contener demasiadas métricas

(que frecuentemente se contradicen unas a otras)

KPMG)
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y demasiadas pocas conclusiones, por lo que son
incapaces de analizar con claridad los resultados -
y anticipar la gestién en la toma de las mejores

decisiones. -

En este contexto, el &rea de Finanzas a menudo tiene
que dedicar todo su tiempo a elaborar informes que ni
cubren realmente la demanda de las partes interesadas
ni ofrecen a la empresa una visién de sus resultados
bien fundada y que aporte valor.
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— RESUMEN EJECUIVG

| El Reporting de gestién debe permitir que laempresa Reporting actuales presentan fallos, y muchas empresas
| vincule su actividad operativa con la consecucion de su siguen funcionando con “informaciéon” que resulta
‘ ' estrategia. Proporciona a las organizaciones la informacién  ineficaz para apoyar una toma de decisiones rapida y
esencial para tomar decisiones mas fiables y eficaces, bien fundamentada. Como consecuencia, se pierden
centra la atencion de la direccion en actividades que oportunidades de valor y se responde con lentitud ante
realmente importan, y ofrece una visién coherente de los amenazas emergentes.

resultados reales en todas las areas de la empresa.
Este estudio indica que existen tres areas criticas en las

Sin embargo, a pesar de la oportunidad que otorgan que focalizarse para mejorar la capacidad de Reporting de
los crecientes volUmenes de datos y las tecnologias gestion y proveer informacion a la organizaciéon que puede
emergentes, este estudio sugiere que los procesos de aportar valor.

B Debe ponerse el foco en recopilar los datos que realmente importan a la
.- organizacion; es decir, cuales son los datos adecuados para alimentar un modelo
Identificar los de indicadores clave de gestion y seguimiento del negocio.

dat.os_ clave Y Ademas, la calidad de los datos es critica; son los cimientos sobre los que debe
definir modelos construirse la solucion de Reporting, procurando garantizar que exista confianza
de gobierno absoluta en los datos facilitados al negocio.

adecuados Finalmente, es esencial que estos datos se gestionen con una estructura de
gobierno sélida que garantice la integridad de la informacion y la sostenibilidad
del modelo alo largo del tiempo.

Im p|a ntar Los equipos de gestion necesitan recibir informacion consistente, oportuna,
relevante, completa y facilitada de modo eficiente.
un modelo

de delivery El éxito vendra determinado por como se estructure la funcién de Finanzas
y cdmo de eficiente y efectiva sea su capacidad para generar el reporting de

eficiente

Implantar
soluciones
tecnolodgicas
de gestion
que faciliten el
analisis de la
informacion

gestion.

El objetivo final del Reporting es incrementar la velocidad y la calidad de la toma
de decisiones de negocio para proporcionar una ventaja competitiva sostenible.

Las habilidades y competencias de los profesionales del Finanzas, junto con
laimplantacion de las tecnologias de soporte adecuadas, conforman la base
esencial para lograr este cambio decisivo en la gestion del modelo de Reporting.
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En la economia del conocimiento, el uso
optimizado y apropiado de los datos es
crucial para ayudar a las organizaciones a
tomar mejores decisiones, crear ventaja
competitiva y materializar con éxito su
estrategia. Para que el Reporting de gestion
sea verdaderamente eficaz debe implantarse
correctamente una estructura comun de
datos en toda la empresa, entorno a los
indicadores clave de gestion (KPI, por sus
siglas en inglés) mas adecuados de la
organizacion. En la practica, esto se traduce
en datos que interpretan una version unica
de la realidad.

Mas del 71 % opina que
su organizacion aplica de
Manera consistente un
conjunto comun de KPls

1. Identificar los datos clave y definir modelos de gobierno adecuados | 11

Como evitar el laberinto del reporting
Nick Whitfeld | Director, KPMG Business Intelligence

Incluso a las empresas con mas éxito les cuesta
conseguir informacion basica para tomar decisiones.

Las companias se enfrentan a cambios de diversa
indole, como adquisiciones, reorganizaciones,
variaciones del entorno regulatorio y cambios en los
sistemas de Tl. Las prioridades estratégicas de las
organizaciones cambian, al igual que sus necesidades
de informacion, y este cambio constante dificulta
mantener un reporting alineado y consistente en toda
la organizacion. En ocasiones puede asemejarse a

un laberinto en el que se avanzan dos pasos, luego
se produce un cambio en el camino y se vuelve a
retroceder.

Pero, ¢hasta qué punto es grave el problema de
publicar informacién inconsistente con la realidad?
Segun este estudio, la mayoria piensa que sus
organizaciones actlan correctamente a la hora

de informar de sus resultados en todas las areas
de negocio con base en un conjunto comun de
indicadores de gestion.

No obstante, esto no coincide exactamente con

lo que me encuentro a diario. Ni siquiera algunas

de las empresas mejor consideradas, o aquellas

que han realizado cuantiosas inversiones en sus
equipos de Finanzas y en tecnologia, pueden facilitar
informes exactos sobre ventas o existencias.
Carecen de definiciones homogéneas para aspectos

LLa buena noticia es que este estudio sugiere que se ha
avanzado en el uso de KPIs comunes en toda la empresa.
Este es un gran paso hacia la capacidad para comparary
comprender los resultados de manera consistente en toda
la organizaciéon. Unas métricas transparentes proporcionan
a la direccion un horizonte claro sobre cémo la actividad
operativa estd impactando en la estrategia general de la
compania.

No obstante, hay tres preguntas que deben responderse:
Los indicadores de gestion utilizados, ¢estéan
1. alineados con la estrategia de la organizacion?

¢Son consistentes los datos en los que se basan
Bl estos indicadores de gestion?

¢ Esté la organizacién gestionando los datos de

forma sostenible?

fundamentales de su negocio como “margen” o
“gasto”.

Y precisamente esto —la implantacion de normas de
informacioén estandares (que incluyan definiciones
consensuadas para términos comunes del negocio)
en toda la organizacion— constituye el nucleo de las
organizaciones que aportan informacion fiable y Gtil en
un entorno que cambia constantemente.

Obviamente hay maés factores. Las organizaciones
también tienen que fijarse donde residen sus datos.
Rara vez pueden encontrarlos en un Unico sistema
origen ni estan en manos de un Unico equipo.

Dado que muchas areas de la organizacién van a
utilizar estos datos y para multiples necesidades de
informacion distintas, no es tan simple afirmar que “la
empresa posee los datos”. Esta frase es demasiado
imprecisa y no designa a ninguin responsable de la
gestion de esta informacion.

Creo que la solucién consiste en crear un marco
cohesionado de buen gobierno de datos e informacién
en toda la organizacion. Basarse en estandares
homogéneos de informacion contribuird a fomentar
un enfoque unificado de la gestion de los datos y el
reporting. Eso ofrecera estabilidad para afrontar un
entorno en constante cambio y una mejor oportunidad
para facilitar andlisis fiables y reproducibles que
conduzcan a las decisiones acertadas.

Es posible que las organizaciones tengan KPIs
uniformes, pero existe el peligro de que ofrezcan una
imagen enganosa de los resultados si no se enfocan
correctamente.

Las organizaciones que utilizan medidas excesivamente
centradas en aspectos internos o histéricos corren el
riesgo de perder de vista a sus competidores. Las que
adoptan un enfoque excesivamente centrado en lo externo
se arriesgan a perder percepcion de lo relevante y alineado
con su estrategia corporativa.

Los KPIs, con independencia de su enfoque, solo son
tan consistentes como los datos subyacentes. Datos

de escasa calidad daran lugar a medidas incoherentes,
aunqgue estén etiquetadas como un mismo KPI. Acertar
con las estructuras béasicas vy las fuentes de datos resulta
clave para contribuir a una toma de decisiones fiable.
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Sin embargo, en un entorno voléatil y gue cambia con
rapidez, sucede con frecuencia que las estructuras

y jerarquias de datos no logran estar a la altura de las
necesidades de evolucién de la empresa. Una adquisicion,
una venta de una sociedad u otros acontecimientos
corporativos significativos pueden provocar que las
estructuras de datos existentes dejen de estar alineadas
con las medidas de valor mas apropiadas para la nueva
estrategia de la empresa.

Un conjunto comun de KPIs uniformes gestionados

de forma sostenible deberfa fomentar el uso de las
comparaciones en el Reporting de gestion, tanto
internamente en diferentes mercados/funciones de la
compania, como externamente con otras organizaciones.

Sibien, aunque este estudio muestra que las empresas
realizan estudios comparativos interna y externamente,
no necesariamente lo hacen con la frecuencia suficiente.
Tan solo la mitad de los encuestados elaboran anélisis
comparativos al menos una vez al mes. Un Reporting

de gestion eficaz tiene que proporcionar a la direccion
informacién oportuna en la que basarse para actuar
rapidamente. Conviene el uso de periédicos analisis
comparativos de modo que la direccion pueda estar

segura de que los indicadores de gestion siguen siendo
relevantes.

Este estudio indica que incluso cuando se realizan
comparaciones, el proceso permanece anclado en las
actividades tradicionales de cierre mensual y presentacion
anual de informacioén del drea de Finanzas, en lugar

de ofrecer informacién de negocio en tiempo real con
comparadores mas dindmicos.

Como vimos en el informe anterior de ACCA/KPMG sobre
Planificacion, Elaboracion de Presupuestos y Forecasting, a
pesar de la ingente cantidad de datos disponibles, el uso de
datos externos, en este caso el suministro de informacion
comparativa de resultados, sigue siendo un proceso
predominantemente anual (26 por ciento) o ad hoc (28 por
ciento) que puede frenar la capacidad de las organizaciones
para mejorar sus resultados hasta el nivel de los lideres del
mercado.

Los datos comparativos externos permiten a la
organizacion identificar donde necesita invertir para
ponerse al diay, a menudo algo mas importante, donde
estd ya por delante de sus competidores, pero debe seguir
invirtiendo para mantener o crear una ventaja competitiva.

1a. ;Con qué frecuencia se utilizan referencias intermas (benchmark interno) para comparar
resultados entre distintas areas de la organizacion?

Diariamente Semanalmente Mensualmente

Anualmente Ad-hoc NS Nunca

1b. ;Con qué frecuencia se utilizan referencias externas (benchmark externo) para comparar

resultados vs la competencia?

Diariamente Semanalmente Mensualmente Anualmente

KkPMG!

Ad-hoc NS Nunca
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2. ;Cual de los siguientes factores cree que es el mayor impedimento para el uso eficaz y
eficiente de datos externos en el proceso de reporting?

Diferentes estructuras de datos Culturalmente se toman Coste Entorno No se NS
decisiones en sentido top - tecnoldgico  perciben
down con independencia de lo ventajas

que indican los datos

El grado limitado en el que las organizaciones incorporan en
su Reporting de gestion datos de referencia tanto externos
como internos, indica que todavia supone un reto. El estudio
anterior de ACCA y KPMG ya sefalaba que las empresas
siguen esforzandose por incorporar eficazmente datos
externos en diferentes procesos del &rea de Finanzas, y en
el presente estudio se observa que persiste este problema.

Si se confia Unicamente en datos internos, el proceso de
Reporting es menos concluyente. Las ventajas de utilizar
mejores fuentes de datos —particularmente procedentes
de fuentes externas— son evidentes. No obstante, a las
empresas les cuesta integrar esta categoria de informacion
debido a las diferencias entre estructuras de datos internas
y externas. Més de un tercio de las respuestas indican que
es su mayor impedimento para el uso eficaz y eficiente de
informacién externa.

Ademés, siguen existiendo barreras culturales dentro de

la organizacion. Casi el 40 por ciento de los participantes
creen que las decisiones no se basan en conclusiones
extraidas de informacién, sino en el “instinto” de los lideres
empresariales. Es facil que esta forma de pensar y estas
préacticas se arraiguen en la organizacion.

En este contexto, es esencial lograr la confianza y la aceptacion
por la organizacion del Reporting de gestion. La actividad se ve
perjudicada si la direccion no confia en los datos en los que se
basa el andlisis de los resultados, o no los recibe en un formato
adecuado o en el momento oportuno. Esto podria dificultar
aun mas que el resto de la empresa adopte el procesoy lo
considere una parte esencial de sus actividades.

Casi el 40 por ciento de los
participantes creen que las
decisiones se basan en el
“Instinto”
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Medir lo que importa

Anthony Bailey | Senior Manager, KPMG Financial Management

Muchas organizaciones tienen dificultades para
comprender qué impulsa sus resultados. Sin esta
informacién clave a su disposicion, es imposible que
puedan tomar decisiones estratégicas.

Un enfoque generalizado para la obtencion de
conclusiones que soporten la toma de decisiones
consiste en recopilar la mayor cantidad de datos
posible, y posteriormente decidir qué se va a medir.
Esto puede provocar la proliferacién de métricas no
organizadas, con las que frecuentemente, los arboles
no dejan ver el bosque. En lugar de lo anterior, las
organizaciones deben alinear primero las medidas con
su estrategia, y solo entonces pueden recopilarse los
datos relevantes.

El estudio muestra que son escasas las
organizaciones que usan datos externos y
comparativos para medir los resultados. Aungue

no ha sido una sorpresa, las organizaciones deben
ser conscientes de que si se centran Unicamente
en medidas internas, no van a ser capaces

de contextualizar qué lugar ocupan entre sus
competidores en el mercado para tomar decisiones
proactivas basadas en medidas relevantes.

Gracias a mi trabajo en varias de las funciones de
Finanzas més avanzadas del mundo, he observado
amenudo que estas miden sus resultados de forma
comparativa con el mercado externo. Se han dado
cuenta de que el éxito no consiste simplemente en
mejorar las medidas internas de resultados del ano

anterior, sino que debe compararse con factores
externos, como el crecimiento del mercado y los
resultados de la competencia, por mencionar solo
algunos.

Los datos externos de los que disponen las
organizaciones para analisis de sus resultados siguen
aumentando a un ritmo imparable. Tendrian que
empezar a considerarlos una oportunidad a largo plazo
para aportar un analisis méas detallado y exacto, en
lugar de centrarse en la complejidad a corto plazo que
supone incorporar los datos en los informes.

Inevitablemente, es necesario realizar una inversion
para centrarse en las medidas adecuadas. Como
sabemos, el argumento a favor de la inversién en el
area de Finanzas se ha centrado histéricamente en el
recorte de costes. Este paradigma debe cambiar para
aprovechar las ventajas derivadas de datos y analisis
que sus mayores competidores ya estan empezando
a descubrir.

Hoy en dia las organizaciones deben ser audaces

y mirar al futuro para avanzar. Para ello deben usar
comparadores tanto internos como externos que
documenten su toma de decisiones, definidos bajo
un marco comun de gestion. Sino utilizan informacién
externa en sus revisiones de resultados, quedaran
estancadas en una pura comparacion interna 'y no
podran impulsar eficiencias ni crear una ventaja
competitiva en el mercado. Esto no les permitira durar
para siempre.
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PrinCipales acciones paraidentiicar
0S (alos clave'y definr modelos de
JoDIemo adectiados

Utilizar las medidas
correctas

Cada vez es més necesario adaptar los
indicadores de gestion a los rapidos cambios
del negocio y lograr una combinacién éptima
de datos internos y externos. Conviene
asegurarse siempre de que las medidas
reflejan siempre la estrategia de la empresa, y
sirven tanto para predecir el futuro como para
analizar el pasado.

Definir los requerimientos
de informacion

Reflexionar cuidadosamente sobre como
definir los requisitos de informacion antes de
desarrollar el modelo de datos, su gobierno
asociado o implantar cualquier nueva
tecnologfa.

Implementar las
estructuras adecuadas

Es esencial garantizar que las estructuras

de datos son consistentes y escalables. Si

se logra, la entidad siempre dispondra de
medidas comparables y, asimismo, sera capaz
de ampliar continuamente esta estructura

de forma flexible para adoptar los cambios
asociados al crecimiento del negocio.

Porcccpoceqg

Gestionar los datos de
forma consistente y
sostenible

Se recomienda utilizar estructuras de
gobierno solidas que administren estandares
de informacion de forma practica y
consistente.

Utilizar comparativas
extemas de forma recurrente
Los comparadores externos son palancas

clave que permiten apoyar decisiones de
inversion (0 no) en ciertos recursos.

Es importante integrar estas herramientas
como parte del proceso v utilizarlas de forma
recurrente y no solamente de manera puntual.
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La estructura de la funcion de Finanzas, y su eficienciay
eficacia a la hora de localizar y llevar a cabo sus actividades de
Reporting, es un factor clave para determinar su impacto a la
hora de ayudar a la empresa en latoma de decisiones.

Este estudio indica que, aunque los encuestados declaran
que la mayoria de los procesos de Reporting se realizan
actualmente en unidades de negocio locales', varios
observan claramente oportunidades de desarrollar
determinadas actividades de reporting en otros lugares.
Por ejemplo, las actividades de tipo mas transaccional,
como la depuracion de los datos, podrian realizarse en un
Centro de Servicios Compartidos? (SSC, por sus siglas en
inglés), mientras que las actividades que anaden mas valor,
como la elaboracion de informes estandar y la extraccion
de conclusiones iniciales podrian asignarse a un Centro de
Excelencia® (CoE, por sus siglas en inglés).

Mas del 55 por ciento de

los encuestados creen que
pueden existir informes
duplicados entre el area de
finanzas y las areas de negocio

Tipos de Modelos de Delivery

1. Funcion de Finanzas Local/Unidad
de Negocio

Funcién de Finanzas situada en pais/
mercado, focalizada principalmente el
analisis y obtencion de conclusiones
que fomenten la toma de decisiones de
negocio sélidas y practicas.

kPG

2. Centro de Servicios Compartidos

Estructura centralizada que se

centra principalmente en procesos
transaccionales, reproducibles, y que
suele estar ubicada en un lugar que
permita la generacion de eficiencia en
costes.

3. Centro de Excelencia

Estructura centralizada que se dedica

a actividades de mayor valor, que
anticipen informacion de forma proactiva,
proveyendo de informes estandarizados
en el momento oportuno, y fomentando
mejoras en el proceso. Puede ubicarse en
un lugar eficiente en costes, pero no es
necesario.

Las organizaciones han realizado cuantiosas inversiones
en SSCy CoE en las dos Ultimas décadas, para los que
habitualmente llevan a cabo un andlisis detallado de la
posible ubicacién que garantice que se obtiene el nivel
de calidad deseado a un coste rentable. Alejarse de las
unidades de negocio locales deberia ayudar a contestar a
preguntas sobre la comparabilidad y la consistencia de la
informacion que se elabora.

No obstante, se corre el riesgo de que el traslado a un

lugar centralizado sea a menudo una solucién tomada

por razones de coste, en lugar de estar motivado por

el deseo de aumentar la calidad de la informacion. Sila
demanda de la funcién de Finanzas local no varia con estas
entidades centralizadas, se corre el riesgo de que se creen
organizaciones de Finanzas en la sombra, como vimos en el

primer boom de deslocalizacion en la década de los noventa.

2. Implantar un modelo de delivery eficiente | 19

Una organizacion de Finanzas local que no confia en las
cifras generadas en centros deslocalizados (offshore) o en
SSC o CoE volverd, probablemente, a recalcular y revisar
los datos. Dichas ineficiencias contribuirén a la percepcion
de que el drea de Finanzas no se ha estructurado para llevar
a cabo de manera eficaz el proceso de Reporting.

Esto puede ser especialmente grave si la organizacion de
Finanzas en la sombra también experimenta un aumento
del reporting a modo de “autoservicio” para el negocio.
Dado el ritmo de los avances tecnolégicos, mas de la mitad
de los participantes del estudio creen que se ha producido
cierto grado de duplicidad de los informes generados en la
empresa fuera del drea de Finanzas.

De hecho, nos podemos encontrar con una triple réplica del
trabajo: la organizacion de Finanzas local que repite trabajo
previamente realizado en un SSC o CokE, y otra repeticion
que tenga lugar en reas de negocio de toda la empresa.

3. ;{Cual es su actual modelo de delivery para el proceso de reporting de gestion?

Unidad de negocio

Centro de Servicios Centro de Proveedor

local/Grupo Compartidos Excelencia externo

4. En su opinion, jcual es el modelo de delivery mas eficaz y eficiente para el reporting?

Unidad de negocio local/
Grupo Compartidos Excelencia externo

Centro de Servicios Centro de Proveedor
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El centro de excelencia puede hacer honor a su nombre
Paul Coffey | Senior Manager, KPMG Financial Management

A pesar de su nombre grandilocuente, el Centro de
Excelencia (CoE) responsable del reporting suele
tener mala reputacion. El estudio muestra que
sigue siendo mas un concepto que una realidad
para la mayoria de las organizaciones; tan solo el

7 por ciento de las actividades de Reporting se
llevan a cabo actualmente a través de un CoE. Esta
falta de popularidad apenas sorprende, pero creo
que el escepticismo de las personas suele ser
injustificado. El verdadero valor de un CoE no se
limita a la rentabilidad, sino a la mejora de la eficacia
en la elaboracion del reporting y en la toma de
decisiones.

El estudio muestra la percepciéon que prevalece en
las organizaciones de que el area de Finanzas sigue
anclada a su pasado basado en ser el “guardian

de la informacion” en lugar de ser un socio del
negocio. Me cuesta ver cémo Finanzas puede dejar
atras esta mala reputacion, cuando el reporting
corre a cargo de unidades de negocio locales, que
tienden a estar arraigadas en la cultura tradicional
“contable” de Finanzas y que, por tanto, no son
libres de centrarse en actuar como un verdadero
socio del negocio.

Es posible que un nimero cada vez mayor de organizaciones
haya externalizado sus actividades transaccionales de
Finanzas, pero seguin nuestro estudio muy pocas han

hecho lo mismo en Reporting. Tan solo el 4 por ciento de

los participantes afirman haber recurrido a proveedores
externos4 en lugar de a funciones de Finanzas locales / de
unidades de negocio, 0 a SSC/ CoE internos.

Una vez més parte del reto radica en la cultura arraigada

de los profesionales de Finanzas. Dudas respecto ala
seguridad de los datos, la posible pérdida de propiedad
intelectual y cuestiones relativas al cambio cultural se
identificaron como posibles barreras. En el traslado a un
SSC o un CoE, las empresas suelen lidiar con la percepcion
de la distancia; en otras palabras, la creencia de que no es
posible conocer el negocio o el mercado si no se mantiene
una cercania continua con el mismo. Con frecuencia,

las organizaciones se centran en el anélisis de multiples
ubicaciones para velar que sus capacidades offshore
tengan el encaje cultural adecuado. Nuestro estudio indica
que la cultura sigue siendo un aspecto crucial, pero no es el
mayor impedimento en opinién de los encuestados.

Los Centros de Excelencia pueden proporcionar
informacién cualitativa y mas oportuna de soporte

al negocio. Los controles sobre la elaboracion de
informes y KPIs son mas estrictos y, por tanto,
garantizan un vinculo mas estrecho con los objetivos
estratégicos de la organizacion.

No obstante, puedo entender por qué las
organizaciones serian reacias a invertir en una
transformacion de CoE, especialmente después
de haber experimentado cambios en el modelo

de delivery de los procesos transaccionales. Para
reducir el riesgo del fracaso en la transformacion,
las organizaciones deben fijar los datos, sistemas
y procesos a implementar antes del traslado a un
CoE, en lugar de adoptar una simple mentalidad de
traslado.

No puede negarse que el diseno y la implantacion

de un CoE exigirda mas esfuerzo que continuar con

un modelo de Reporting a escala local. Sin embargo,
creo firmemente que demostrara ser valioso para el
negocio y multiplicara por diez la inversion realizada,
haciendo posible que finalmente el CoE haga honor a
su nombre.

La seguridad de los datos vy la posible pérdida de propiedad
intelectual siguen siendo los principales motivos por los
que las organizaciones prefieren recurrir a personal in situ,
segun nuestra encuesta. Actualmente se producen muy
pocas violaciones de datos en ubicaciones offshore, tanto
en centros internos como en servicios externalizados. Sin
embargo, determinada informacion de mercado incluida
en los informes de resultados sigue considerandose
demasiado valiosa para exponerla a un posible riesgo
derivado de la puesta en marcha de un modelo de delivery
mas eficiente.

Formar a la funcion de Finanzas en técnicas de seguridad
de los datos, junto con la implantacién de procesos

y controles bien definidos que doten de seguridad a

la informacién, podria aportar la confianza necesaria

para trabajar codo con codo con socios de servicios
compartidos, en lugar de retener informacion y que, de
este modo, proliferen las funciones en la sombra.
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5. ¢Cuales cree que son las razones principales por las que las organizaciones generan
internamente el reporting en lugar de externalizar su elaboracion?

No
Sabe

Coste de Preocupacion
implantacion por una
posible
perdl_dz?j dg Dificultades en la
; propieda implantacion de
Seguridad de intelectual trar?sformaciones
los datos :
previas
- Aspectos de cambio que no han
Falta de conocimientos cultural proporcionado
del centro offshore/ el beneficio
proveedores externos esperado

Es hora de que la funcion de finanzas supere su temor a externalizar

el reporting

John O'Mahony | Responsable de Enterprise Performance Management, KPMG en el Reino Unido

El concepto de externalizacion no es nuevo para el

area de Finanzas, pero muy pocas organizaciones han
externalizado su Reporting, como muestra este estudio.
Yo creo que deberian replanteérselo.

No me malinterpreten. La externalizacion es,
inevitablemente, un tema delicado, con determinadas
consecuencias para las organizaciones. Sin embargo,
creo que los temores comunes sobre la seguridad de
los datos y la posible pérdida de propiedad intelectual
se han exagerado, puesto que la capacidad tecnoldgica
ha evolucionado. En un momento en el que las
organizaciones confian cada vez mas una amplia
variedad de actividades “delicadas” a proveedores
externos, como las actividades de marketing online,
cerrar totalmente las puertas a la externalizacion parece
una actitud extrema.

Naturalmente, cualquier organizacion que divulgue
datos confidenciales a terceros necesita garantias
sobre protocolos de seguridad, riesgos y buen
gobierno, pero en cierta medida pueden conseguirlo a
través de un proveedor de soluciones que cuente con
procesos, métodos y controles de eficacia probada que
garanticen que el servicio puede prestarse de forma
sostenible.

El estudio muestra que los profesionales de Finanzas
entienden las ventajas que aporta la externalizacion,
no solo al facilitar el control de costes, sino también al
acceder a perspectivas externas.

Yo irfa més alld y sugeriria que es probable que los
proveedores externos presten servicios aprovechando
economias de escala, como andlisis predictivos

y prescriptivos, utilizados para documentar los
informes, que en caso contrario podrian estar fuera del
alcance de la competencia y la capacidad de muchas
organizaciones. Dicha capacidad constituye una

piedra angular para tomar mejores decisiones, aunque
de media, actualmente solo el 5 por ciento de esas
actividades estadn en manos de proveedores externos.

Existe, naturalmente, un limite hasta el que recomendaria
que llegaran los equipos de Finanzas en la externalizacion

del Reporting. La centralizaciéon de la produccion de datos

en origen, la provision de capacidades analiticas y las
referencias comparativas (benchmarking) externas son éreas
susceptibles de ser externalizadas. El limite lo marco en la
interpretacion y el uso de esos informes externalizados. Al
finyal cabo, es el equipo de Finanzas, y no un tercero, quien
mejor entiende qué impulsa el resultado, tanto a nivel de la
organizacion global como a nivel local.
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Suele existir la percepcion de que la funcién de Finanzas
impone a la empresa el proceso de Reporting pasando

por alto su integracion real en el negocio. Partiendo de la
estrategia global establecida por la alta direccién, el equipo
de Finanzas debe desempefar un papel esencial a la hora
de establecer un proceso transparente de Reporting que
se implante progresivamente en toda la organizacién como
soporte a la toma de decisiones en todos los niveles.

El modo en que el resto de la empresa percibe la funcion
de Finanzas es uno de sus mayores retos. Su problema se
retroalimenta: el hecho de que los datos utilizados sean

de escasa calidad suscita preguntas sobre la relevancia

de las métricas y, por extension, sobre todo el proceso de
Reporting. Asi pues, cuando la direccién pierde confianza
en la eficacia del proceso, existe el riesgo de que el area de

Finanzas siga percibiéndose como un mero proveedor de
datos, que solo es apto para efectuar anélisis basicos.

Esto se muestra en los resultados del estudio, donde,

a pesar de que los participantes sefalan la utilizacion

de KPIs uniformes y un mayor uso de la tecnologia, que
conjuntamente componen el eje central del Reporting,
se indica que el personal del &rea de Finanzas aun no esté
colaborando con el resto de la organizacién de manera
eficaz. Mas del 56 por ciento de los participantes creen
que el area de Finanzas se percibe principalmente como
“guardianes” de datos o, en el mejor de los casos, como
proveedores de analisis financieros basicos. Un numero
mucho menor de organizaciones consideran el area de
Finanzas como un socio verdadero del negocio a efectos
internos o externos (41 por ciento de las respuestas).

6. El personal del area de Finanzas que interviene en la elaboracion del Reporting de gestion
es considerado mayoritariamente por la organizacion como:

Guardian de Proveedor de analisis
datos financieros basicos

cQ0o

Socio del negocio a

efectos internos y No sabe
externos (incluso con

clientes y terceros)

Socio del negocio,
pero solo a efectos
internos
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PIINCIpales acciones paraimpiantar
UNModeio de celvery efciente

Fijar las lineas de actuacion
desde la direccion

Es importante que las lineas maestras de
actuacion sean definidas desde la direccion.

Debe haber una clara percepcion de que
Finanzas puede aportar valor a través del
control y anélisis que proporciona el Reporting
de gestién, que ayude a maximizar el
beneficio de las inversiones realizadas en el
modelo de delivery de esta solucion, asi como
en los procesos y en las personas.

Aprovechar las ubicaciones
adecuadas

Elandlisis de las ubicaciones para los Servicios
Compartidos y el Centro de Excelencia

se rige tradicionalmente por requisitos en
cuanto a ahorros de costes. Sin embargo, la
escalabilidad o la capacidad para adaptarse

a la cultura de la organizacion deben ser
considerados de igual modo que estos
objetivos tradicionales de eficiencia en

costes, ya sea a través de centros internos o
externalizados.

Monitorizar el proceso de
reporting

Las organizaciones en la sombra aparecen
cuando se rompe la confianza entre las
areas de la empresa; es decir, la funcion
de Finanzas local y los SSC/CoE. Las
organizaciones deben controlar de dénde
proviene la informacién recibida en cada
momento para garantizar que cumple con
el modelo de delivery definido y en caso
de identificar algun problema resolverlo en
su origen.

Demostrar seguridad para
generar confianza

Finanzas es una de las primeras areas

en entender la ventaja que supone la
deslocalizacién a efectos de eficiencia en
costes. Sibien, paraimpedir que este area
considere el proceso como un riesgo, sera
imprescindible que las organizaciones
demuestren que los controles aplicados para
garantizar la seguridad de la informacioén se
cumplen de forma rigurosa.
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Como ya hemos visto, construir las estructuras
s - 0 .
Jatos " 1tar organizaciones

= a
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El area de finanzas debe avanzar para ganarse la consideracion de
socio del negocio

Gavin Donaldson | Socio, KPMG Financial Management

¢Tiene la funcién de Finanzas la personalidad
adecuada para convertirse en un verdadero socio

del negocio? La reaccién instintiva de la organizacién
probablemente seria “no”. Al fin y al cabo, pocas
veces se considera que los profesionales de Finanzas
sean extrovertidos y tengan la capacidad para pensar
de forma innovadora mas alla de lo habitual — o de

la hoja de calculo-y liderar activamente la toma de
decisiones estratégicas. Pero en mi opinién, no hay
motivo para que Finanzas no pueda hacer todas
estas cosas. Algunas funciones de Finanzas ya estan
exhibiendo algunas de estas cualidades, aunque
nuestro estudio muestra que, evidentemente, hay
cierto camino que recorrer antes de que la mayoria
gane la consideracion de socio del negocio.

No es de extranar que organizaciones lideres de todo
el mundo sean las que suelen tener las funciones de
Finanzas con mejor desempeno. Sin embargo, pocas
organizaciones parecen haber deducido que el érea
de Finanzas, si trabaja conjuntamente con sus colegas
de negocio y tiene la capacidad para apoyar y asesorar
sobre la toma de decisiones estratégicas y operativas,
potenciard un mejor rendimiento de la empresa.
Definitivamente esto redunda en su propio perjuicio.

Muchas empresas de Bienes de Consumo estan
en la vanguardia del cambio al acabar con los silos

Las organizaciones deben velar por que el personal del
area de Finanzas adscrito a la organizacioén local dedique
una parte significativa de su tiempo a colaborar con

el negocio. Esto no sera posible mientras el &rea de
Finanzas siga atrapada en actividades transaccionales,
como la extraccion y el manejo de datos o las tareas
tradicionales de cierre de mes, que ocupan gran parte de
su tiempo, segun parece inferirse del estudio. Como se

ha mencionado anteriormente, mas del 56 por ciento de
los participantes creen que el personal de Finanzas que
interviene en el Reporting suele estar considerado, por la
organizacién, como guardianes de datos o proveedores de
anélisis financieros basicos, en lugar de verdaderos socios
del negocio.

No obstante, la dedicacion de tiempo no es suficiente
para que sea posible una colaboracién real con la
empresa. Las organizaciones deben proporcionar a su
personal el entorno apropiado para que adquieran las
capacidades adecuadas, algunas de las cuales puede que
no sean adquiridas de forma natural por muchos de los
profesionales del area.

entre las funciones de la organizacién. Sus equipos

de Finanzas han formado potentes alianzas internas
con marketing y el conjunto de las areas de negocio.
Juntos consiguen que el Reporting sea un proceso
colaborativo y, como resultado, su andlisis se ve
enriquecido por una gran cantidad de conocimientos
técnicos y aptitudes adicionales procedentes de todas
las funciones de la empresa.

El estudio indica que la mayoria de las funciones

de Finanzas siguen parapetandose detras de
correos electrénicos y hojas de célculo en lugar de
interactuar directamente con el resto de la empresa.
Deben librarse de su imagen de mero proveedor de
Servicios o nunca escaparan de tareas prosaicas ni
formaran parte de la élite responsable de la toma de
decisiones.

Los equipos de Finanzas deben procurar estar en
contacto con la toma de decisiones a nivel de toda

la empresa para potenciar su propia capacidad.
lgualmente, la empresa tiene mucho que aprender
sobre las capacidades de dicha érea, sobre como
puede servir para apoyar las decisiones de negocio
con andlisis profundos y recomendaciones. Asi pues,
la colaboracién producira una mejora en la reputacion
de Finanzas y un cambio radical en la toma de
decisiones de la empresa.

ACCA ha transmitido constantemente los retos que
afronta la funcién de Finanzas a la hora de demostrar

las aptitudes adecuadas, como vision estratégica,
comunicacion con areas internas e interlocutores externos,
vision de negocio y capacidades analiticas. Ademas, para
que el proceso de Reporting sea efectivo y eficiente, el
personal de Finanzas debe demostrar los conocimientos
adecuados y tener confianza para trabajar con el negocio e
interpretar los datos que permitan una toma de decisiones
maés eficaz.

Una vez mas, el estudio indica que, en el caso de muchas
organizaciones, esto sigue siendo un proceso en curso.
Tan solo una minoria ha recibido formacién para entender
el impacto general del Reporting en toda la organizacién
(20 por ciento de los participantes). Aunque una formacién
no es el principio y el fin del aprendizaje y el desarrollo,
esta falta de comprensién del negocio es una carencia
fundamental en el intento de facultar a los profesionales
de Finanzas para que colaboren con la empresa de manera
efectiva, y es un ejemplo mas de por qué esta area sigue
en cierto modo anclada a su pasado de “guardian”.
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7. {Qué formacion proporciona a sus empleados para ayudarles a entender los procesos y
herramientas que soportan el Reporting de Gestion, asi como el nivel de influencia que
tiene sobre los resultados globales de la empresa?

Ninguno

para todo el
personal

Formacion informal
para las nuevas
incorporaciones

Formacion informal

Formacion formal
para entender el
impacto general

del Reporting en la

organizacion No sabe

Formacién
formal solo sobre
herramientas

gratificantes

El estudio sefala que el arduo trabajo de la funcion

de Finanzas se repite de manera innecesaria por el
negocio. Su falta de interaccion directa esté agravando,
sin duda, este problema. Sin embargo, en los casos

en que la organizacién puede automatizar aspectos de
los procesos de Reporting, estoy convencido de que
podrfamos notar un cambio positivo en esta dindmica. El
area de Finanzas tendra tiempo para abordar aspectos
maés relevantes y aportar valor al negocio.

Actualmente vivimos en una época en la que las
organizaciones podrian utilizar herramientas automatizadas
de Reporting para efectuar andlisis prospectivos de valor.
Sin embargo, no llega a la mitad el nimero de companias
gue lo estén haciendo, y alin es mas preocupante que el

21 por ciento de participantes del estudio no disponga de
ninguna herramienta de Reporting.

La tecnologia es un elemento que va a cambiar las reglas
del juego en el Reporting de gestion. Las herramientas
para las organizaciones estan evolucionando
constantemente. Resulta inevitable que, mas tarde o
mas temprano, las organizaciones dejen de apreciar

el valor del andlisis financiero “basico” de Finanzas
cuando puede hacerse de una manera mas barata

y més eficiente gracias a la tecnologfa. Esto tiene

La automatizacion liberara al area de finanzas de actividades poco

Hayley Rocks | Senior Manager, KPMG Financial Management

repercusiones significativas para el rea de Finanzas, que
necesitara aptitudes que aporten mas valor para seguir
siendo relevante en la empresa.

Muchos equipos de Finanzas ya sufren un problema

de falta de talento al no ser capaces de retener a
profesionales centrados en la perspectiva de negocio,

y pierden a personas clave que son asignadas a areas
mas “glamurosas” de la empresa donde se les promete
un desarrollo profesional més répido y una mejor
retribucion.

Al automatizar los analisis mas béasicos del Reporting, el
area de Finanzas ya no tiene excusa para no convertirse
en un mejor socio del negocio y en un area de trabajo
mas atractiva para sus propios profesionales. El

tiempo dedicado a extraer y manejar informes en

una hoja de célculo y enviarlos por correo electrénico
serfa mas Util si se formara a los equipos de Finanzas
para ser mejores socios del negocio: una meta que
persiguen actualmente la mayoria de las funciones.

En esta posicion, podran validar informacion, justificar
la interpretacion de los datos, y cuestionar e impulsar

la toma de decisiones estratégicas. De esta forma

las necesidades de la organizacion y del profesional
quedaran cubiertas al mismo tiempo.

KkPMG!
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Alavez que se hace hincapié en el conocimiento del
negocio y las aptitudes “mas interpersonales” que
necesita el drea de Finanzas para colaborar con las dreas
més operativas de forma eficaz, también se brinda una
excelente oportunidad para implantar alguna de las
potentes herramientas de reporting disponibles en el
mercado. Dichas herramientas pueden utilizarse para dotar
de més interaccion a los informes, como la capacidad de
trazar el origen del dato u obtener resimenes ejecutivos

de informacion, y de una forma mucho méas inmediata,
proporcionando a la organizacion la velocidad y calidad
necesarias para mantenerse en vanguardia.

Segun el estudio, este ha sido un érea de inversion
significativo. Méas del 72 por ciento de los participantes han
invertido en una herramienta especifica de Reporting. Si
bien, casi dos tercios afirmaron que la aplicacion no generd
los beneficios que esperaban.

8. {Ha invertido su organizacion en una aplicacion de Reporting especifica? (excepto Excel)

No Si, y ha producido los
beneficios esperados

Ademas, la mayoria de los participantes del estudio siguen
extrayendo y manejando datos sin conectarse a la red,

en lugar de utilizar los sistemas origen, algo que da lugar

a mas ineficiencia, mayor riesgo de error, generacion de
menos informacion “a tiempo” para la direcciéon y escasa
confianza en el proceso de reporting.

Parte del problema que supone disponer de herramientas
de reporting limitadas, es el grado en que hay que
intervenir manualmente para obtener la informacién
necesaria. Menos de un tercio de los participantes en el
informe indican que la solucién de reporting es dindmica y
permite a los usuarios trazar intuitivamente los datos en la
herramienta para efectuar un anélisis mas profundo.

Ademas, el presente estudio sugiere que en la mayoria
de las organizaciones aun no se facilitan informes que
se pueden consultar via moévil. Aunque cada vez estos
dispositivos estan més presentes en nuestro dia a dia,
los informes aptos para este formato aliin no se han
generalizado en el &mbito de Reporting.

Si, pero no ha producido Si, pero no ha No sabe
todos los beneficios

producido ninguno
esperados de los beneficios
esperados, y hemos
vuelto a Excel/proceso
manual

Unicamente el 45 por
ciento de los informes

de los participantes se
obtienen directamente de
los sistemas origen
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9. ;Como se distribuyen y visualizan sus informes? Marque todas las opciones que

correspondan

L

Reunién
presencial

3

Directamente por correo
electrénico

Otro area de crecimiento que aun tiene que aprovecharse
de forma generalizada es la tecnologia en la nube. La razén
méas comunmente citada como barrera para ello era la
preocupacion por la seguridad de los datos. Mas del 50
por ciento de los participantes declaran que la informacioén
utilizada en los informes es demasiado valiosa como para
arriesgarse a utilizar soluciones en la nube.

Ademas, esta claro que aun persiste cierta confusion en lo
que respecta a la funcionalidad de la tecnologia en la nube.
EI 68 por ciento no esta de acuerdo o no esta seguro de

si las actuales soluciones en la nube poseen la capacidad

reguerida para ser utilizadas en sus procesos de Reporting.

La adopcion de soluciones de “reporting movil” y/o
tecnologfa en la nube harfa posible una colaboracion
mucho mas facil y répida entre funciones o mercados, y
permitiria a los participantes en el proceso de Reportng
que practicamente intercambien informacion inteligente
de un modo que podria facilitar un anélisis mas profundo y
personalizado, especialmente en organizaciones globales.

Documento en

No sabe

E

Herramienta de
reporting

Bl v
E Aplicacion para

tableta/teléfono
Excel/PPT movl

Mas del 50 por ciento de
los participantes tienen

la impresion de que las
soluciones en la nube no
son lo suficientemente
seguras como para albergar
la informacioén de valor que
se maneja en el Reporting
de gestion

Eliminar las tareas
transaccionales

Potenciar la colaboracion efectiva del

Finanzas con el negocio eliminando la carga
de actividades transaccionales, tales como
extracciones de datos o cierres mensuales.

Formar en habilidades
propias del financiero del
futuro, no del pasado

Los programas de formacion dirigidos

al drea de Finanzas no deben centrarse
excesivamente en los procesos técnicos o
transaccionales que no conforman la mayor
parte de su trabajo diario.

En lugar de lo anterior, la formacion debe
centrarse en habilidades mas interpersonales
como la comunicacion y la gestion de la
interrelacion con éreas internas y externas a la
organizacion, asi como en aspectos con foco
en el negocio.

PrINCipales acciones para
Soluciones tecnologicas ¢
B analiSIs de [ niormacion
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mplanter
UE faciiten

Animar a Finanzas a
“saltar al campo”

La organizacién debe fomentar que los
departamentos de Finanzas se aparten de
sus raices transaccionales para “unirse a sus
companeros de campo”, desempenando

un papel activo en las reuniones con
proveedores, clientes, contratistas, etc.

Este nuevo rol puede facilitarse utilizando
soluciones de reporting maévil y tecnologia
basada en la nube.

Invertir en la tecnologia
adecuada

Invertir en tecnologias de Reporting que
ayuden en el anélisis y la interpretacion de
los datos, permitird que Finanzas haga gala
de sus aptitudes analiticas y adquiera mayor
influencia, adoptando un rol de socio del
negocio.

Un factor muy importante es asegurar que se
selecciona la tecnologia adecuada, alineada
con el modelo de delivery definido; es decir,
garantizar que la tecnologia puede incorporar
elementos de modelos de reporting de SSC,
CoE o externalizados.
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John O’'Mahony

John dirige el servicio de Enterprise
Performance Management en la firma
miembro de KPMG en el Reino Unido,
que ofrece servicios a grandes y
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