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Sin una funcioén de finanzas y control adaptada a las nuevas situaciones a las que se
enfrentan las empresas no es posible que una organizacién avance y siga generando
riqueza de forma sostenible en el tiempo.
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“Cuando el ritmo de cambios dentro de la empresa es
superado por el ritmo de cambios fuera, el final est4
cerca”

Jack Welch

L a caida de la actividad econémica esta afectando a
muchas empresas. Ademas, hay sectores donde se
estan produciendo transformaciones radicales por fené-
menos tales como la globalizaciéon (automévil), los cam-
bios tecnolégicos (libro digital), la generalizacién del
modelo de bajo coste (lineas aéreas) o las fusiones (en-
tidades de crédito), entre otros. En el cuadro 1 se presen-
tan ejemplos de sectores clasificados en funcién de c6-
mo les afectan la crisis y el cambio tecnolégico. Todo es-
to provoca que en muchas empresas los ingresos se re-
duzcan y las pérdidas aumenten. También explica que
las funciones de finanzas, control y contabilidad sean
mas decisivas para conseguir el objetivo de generar ri-
queza de forma sostenible en el tiempo.

En los sectores mais afectados por la crisis, los respon-
sables financieros han de conseguir que la empresa no
sufra restricciones financieras que podrian poner en pe-
ligro su viabilidad. En cambio, en los sectores mas afec-
tados por el cambio tecnolégico, los responsables finan-
cieros han de conseguir hacer rentables las inversiones
adicionales requeridas y los cambios necesarios en los
modelos de negocio.

CUADRO I

Esto provoca cambios en los retos y las prioridades
de las funciones de finanzas, control y contabilidad en
la empresa. Aspectos como la influencia en la estrategia
de la empresa, la obtencién de financiacién y la genera-
cién de datos que informen de la marcha de los factores
clave del negocio se convierten en esenciales. Como
muestra, en el cuadro 2 se presentan resultados de una
encuesta a doscientos directivos de finanzas. En dicho
cuadro se observa la importancia del papel de finanzas
en relacién con la estrategia de la empresa, la obtencién
de financiacién en cantidad y coste aceptables; y el su-
ministro de indicadores de datos adecuados para la to-
ma de decisiones. Otros elementos de gran relevancia
son el control presupuestario y el apoyo en iniciativas
de cambio.

Estas tendencias generan retos importantes para los
profesionales de las finanzas, el control y la contabili-
dad. A continuacién se exponen con algo mais de deta-
lle algunos de los mas significativos.

Conseguir una estructura financiera
saneada con costes y riesgos aceptables

Uno de los objetivos fundamentales de los responsables
financieros es garantizar que la empresa podra atender
sus compromisos de pago y, para ello, tienen que dise-
far la politica financiera de la empresa.

Algunos ejemplos de sectores en funcién de cémo impactan en ellos
la crisis econémica y el cambio tecnolégico

_ Menos impacto del cambio tecnolégico Méds impacto del cambio tecnoldgico

Menos impacto Educacién presencial Educacién on-line
de la crisis Quimica Telefonia movil
Servicios a las personas Reciclaje
Autobdus, tren
Mas impacto Despachos profesionales Lineas aéreas
de la crisis Transporte de mercancias Agencias de viajes
Industria agroalimentaria Libros
Supermercados Diarios y revistas
Taxi Imprentas
Restauracién y hoteles Musica
Automavil Publicidad
Construccién Sanidad
Inmuebles
Entidades de crédito (bancos, cajas
de ahorro...)
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CUADRO 2

Retos de la funcién financiera

Grado de importancia que los directores financieros encuestados otorgan a los siguientes retos de la funcién

financiera (por niimero de votos).

Influir en la estrategia de negocio y en las prioridades operativas

Alcanzar la financiacién, la liquidez y unos costes de capital aceptables

Proveer a la organizacién de los indicadores, la informacién y las herramientas

necesarias para la toma de decisiones de negocio

Forecasting y reporting de los resultados de negocio

Garantizar que las inversiones consiguen los resultados deseados

Garantizar el cumplimiento de los requisitos en materia de informacién

financiera y control

Apoyar una iniciativa importante de cambio (por ejemplo, fusiones y adquisiciones,
cambios en los sistemas de informacién, ofertas publicas de suscripcién)

Asignar recursos financieros para maximizar el ROI
Gestionar los costes de la funcién financiera
Comunicacién con los grupos de interesados externos
Cumplir los niveles de servicio

Conseguir y retener a personal de finanzas con talento

Abordar los cambios en la legislacién fiscal y/o en las normas contables

Fuente: Deloitte (2010).

En términos generales, las empresas que cierran sue-
len tener una financiacién basada predominantemente
en deuda, lo que las hace mas vulnerables a los vaivenes
de la economia y de su sector. En cambio, las empresas
que perduran en el tiempo tienen unas finanzas con-
servadoras. Es decir, financian la mayor parte de sus in-
versiones con aportaciones de los accionistas o con los
recursos generados por ellas mismas.

Tras el pinchazo de la burbuja inmobiliaria, muchas
empresas han tenido grandes dificultades para conse-
guir la financiacion necesaria. Sin embargo, hay empre-
sas que no han tenido problemas para disponer de di-
cha financiacién. En estos casos, se trata de situaciones
en las que se cumplen varios criterios:

« La empresa estd muy capitalizada, ya que el patri-

monio neto esta proximo al 40% o 50% de todo el
balance.
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« Los proyectos de futuro que la empresa quiere finan-
ciar son claramente viables.

« Laempresa ha conseguido mantener una excelente re-
lacién con la entidad de crédito durante varios afios.

- La empresa cuenta con garantias o avales adicio-
nales.

« Finalmente, la empresa solicita la financiacién a en-
tidades de crédito que dispongan de recursos para
prestar.

Cuando la empresa estd adecuadamente capitaliza-
da, cuenta con mejores condiciones para financiarse a
costes aceptables, ya que las primas de riesgo aplica-
das por las entidades de crédito o por los inversores
son menores.

En el cuadro 3 se presentan los datos de Porcelano-
sa, que ponen de manifiesto que se trata de una em-
presa que ha conseguido seguir generando riqueza en
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CUADRO 3

Datos financieros de Porcelanosa

I e Py e ey ey

Ingresos (millones de euros) 151 185 196 185
Resultado (millones de euros) 20,9 | 22,4 | 19,9 28,5 41,2 | 24,7 | 3,4 | 12,5 2,4
Total activo (millones de euros) 288 318 350 434 41 415 385 363 329
Patrimonio neto (millones de euros) 178 195 210 234 232 240 226 232 232
ROE (resultado/patrimonio neto)

(porcentaje) 11,7 11,4 9,4 12,1 17,7 10,2 13,8 5,4 1,0
Liquidez

(activo corriente/pasivo corriente) 1,7 2,1 2,3 2,3 2,4 2,3 2,6 2,7 3,0
Capitalizacién (patrimonio neto/activo) | 0,62 0,61 0,60 0,54 | 0,57 0,58 0,59 | 0,64 0,71
Cuota de mercado (porcentaje) 4,35 4,32 4,55 4,95 | 5,04 4,92 5,04 | 5,04 5,06
Numero de empleados 966 974 999 | 1.030 | 1.069 | 1.059 | 1.041 | 1.028 | 864

Fuente: elaboracién propia a partir de datos de SABI.

unos afos de gran caida de ventas en el sector de la ce-
ramica como consecuencia del parén de la construc-
cién. Sin duda, unos niveles de capitalizaciéon proxi-
mos al 60% la han ayudado. En similares circunstan-
cias, muchas empresas del sector han ido desapare-
ciendo como consecuencia del exceso de apalanca-
miento.

Otro aspecto en el que el papel de las finanzas resul-
ta fundamental es la gestién de riesgos financieros (ti-
pos de cambio, tipos de interés, morosidad, cotizacién
de materias primas, etc.). En estas cuestiones, el cono-
cimiento de los productos de cobertura de riesgos exis-
tentes y la prudencia en su utilizacién son fundamen-
tales. De hecho, un reto critico para los responsables
financieros consiste en optimizar los objetivos de ren-
tabilidad y liquidez, pero con unos niveles de riesgo
aceptables. Para ello, es conveniente no dejarse llevar
por algunas tendencias que fomentan el uso de instru-
mentos financieros derivados que, a menudo, no son
entendidos ni por las personas que los comercializan.
Estos instrumentos (futuros, opciones, swaps, etc.) son
de gran utilidad cuando se utilizan para cubrir riesgos
y, ademas, son faciles de entender. Sin embargo, cuan-
do se emplean para especular, se convierten en armas
de destruccién masiva que pueden generar pérdidas in-
soportables.
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Aprovechar las fases de caida de precios
para invertir a precios atractivos

Aunque parezca un contrasentido, los mejores afios pa-
ra crecer comprando empresas u otros activos (inmue-
bles, fabricas, etc.) son los posteriores al pinchazo de
una burbuja. Esto es asi como consecuencia de la caida
de precios que se produce en estos periodos. Aquellas
empresas que han sido conservadoras en los afios de
bonanza y se encuentren adecuadamente financiadas,
es posible que ahora puedan aprovecharse de buenas
oportunidades de inversién. Diversos estudios eviden-
cian que las empresas que perduran a lo largo de mu-
chas décadas suelen efectuar sus inversiones en mo-
mentos adecuados. Como se puede apreciar en el cua-
dro 4, a lo largo de los ciclos econémicos se producen
momentos optimos para la compra y para la venta. En
dicho cuadro se identifican momentos de compra (en
1993 y 1994 tras la crisis de 1992 y en 2010 y 2011 tras
la crisis iniciada en 2007). En cambio, los momentos
de venta suelen aparecer tras varios afios de importan-
tes crecimientos en los precios de los inmuebles (como
en el afio 20006, por ejemplo). Un ejemplo en este sen-
tido lo tenemos en diversas inmobiliarias que se crea-
ron a partir de 1993 y que fueron vendidas en 2006 po-
co antes del pinchazo de la burbuja inmobiliaria.
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CUADRO 4

Variaciones en el precio de los inmuebles y momentos de compra y
venta

Porcentaje de variacién anual

40% X
Primera Gran Segunda Boom  Boom Boom
Guerra  Depresién  Guerra delos delos reciente
30% I Mundial Mundial setenta ochenta
(o]
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20% — i A\

10% —i \

A N Al
1 W J

—-10% I I N /
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—20%
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Fuente: Robert |. Shiller, 2010.

CUADRO §

Ventas y beneficios de Bon Preu (millones de euros)

2006 2007 2008 2009 2010
Ventas 378,2 441,6 475,2 509 610
Beneficio neto 8,2 8,7 11,0 12 n./d.

Como ejemplo de lo expuesto es interesante hacer re- | aumentado sustancialmente la cuota de mercado en las
ferencia al caso de la cadena de supermercados Bon | zonas en las que opera.
Preu. A partir de 2007, mientras otras empresas del sec-
tor hgn inicigdo procesos de desinver;ién, Bon Prgu ha La necesidad de innovar y el pape| de las
seguido creciendo, abriendo nuevas tiendas y haciendo finanzas
adquisiciones, como la de Intermarché en 2009 y un
nuevo centro logistico en 2010. A consecuencia de ello, | Como ya se ha indicado, muchas empresas se ven en
Bon Preu ha seguido avanzando (véase el cuadro 5) yha | la necesidad de cambiar y modificar de forma sustan-
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cial su modelo de negocio. La revisiéon del modelo de
negocio implica estar dispuesto a cambiar, puesto que
en muchos sectores lo que funcionaba hasta hace muy
poco ahora ya no vale. Competidores y clientes estan
actuando de forma diferente. Es necesario decidir en
qué quiere destacar la empresa en relacién con sus
competidores. El cambio de modelo de negocio exige
replantearse cuestiones tan relevantes como las que
recoge el cuadro 6. En muchos de estos aspectos (pre-
cio, recursos clave, ingresos, costes, etc.) es funda-
mental el papel que debe jugar del 4rea financiera con
el fin de asegurar que los cambios generan beneficios
y liquidez.

Un ejemplo de como el cambio de modelo de nego-
cio puede hacer viable una empresa es el de los restau-
rantes wok, que estan creciendo de forma significativa.
Si hace unas décadas se multiplic6 con bastante éxito
la primera generacién de restaurantes chinos, ahora
nos encontramos con una nueva generacion. La ma-
yoria de los wok han sido promovidos por propietarios
de restaurantes chinos que han tenido que reinventar-
se, especialmente en estos Ultimos afios de crisis. La
féormula wok introduce importantes innovaciones. Con
respecto al producto, se trata de bufet libre. Se puede
comer sin limite. La comida incluye carne y sushi, asi
como marisco, que se cocina al momento a la vista del
cliente. Otras ventajas son los horarios amplios y so-
bre todo el precio, que es muy bajo. A la vista del éxito
que esta consiguiendo este nuevo concepto de restau-
rante, nos podemos preguntar cémo pueden ofrecer
unos precios tan reducidos. La férmula se basa en la
rotacién. Se trata de empresas que compran grandes
cantidades a través de mayoristas chinos buscando los
mejores precios por todo el mundo. La mano de obra
es china con retribuciones muy bajas. Los locales, que
estan preferentemente en zonas donde los alquileres
son mas econémicos, son muy grandes y tienen capa-
cidad para doscientas o trescientas personas. Como to-
do va muy rapido, aunque el margen por cliente sea
bajo, la elevada rotacién hace que los beneficios sean
importantes.

El ejemplo del wok pone de manifiesto lo importan-
te que es ser flexible para irse adaptando a los cambios
del sector en el que se mueve la empresa. Otro ejem-
plo interesante es el de las empresas que consiguen
aumentar su potencial de venta ampliando los segmen-
tos de clientes a los que se dirigen, los canales de co-
mercializacién que utilizan y los productos que ofre-
cen. Como muestra se puede citar a Desigual, que en
un sector tan competitivo como el de ropa y los com-
plementos ha conseguido triplicar la cifra de ventas en
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Cuabro 6

Decisiones fundamentales que
afectan al disefio de un modelo
de negocio

Propuesta de valor (necesidad que se quiere

satisfacer)

« Precio, menor riesgo, estatus, novedad,
disenio, etc.

Segmentos objetivo (empresas, particulares,
nivel socioeconémico, origen...)
« Masivo, diversificado, nicho, etc.

Relacién con el cliente
« Personalizacién, autoservicio, etc.

Actividades clave
« Disefio, compras, produccion,
comercializacién, distribucién, etc.

Recursos clave
« Personas, financieros, inmuebles, marcas,
patentes, datos, humanos, etc.

Canales
. Distribuidores, oficinas, venta directa, on-line,
internacionalizacidn, etc.

Cooperacion (mejores costes o distribucién...)
- Socios, proveedores, clientes, recursos
humanos, etc.

Ingresos

« Precios (lista de precios, cuota periédica, etc.).

« Relacién con volumen (rappels, etc.), plazos de
pago, medios de pago...

Medidas de costes
« Costes de estructura, costes variables,
economias de escala, etc.

los tres Gltimos afios. Para ello, ha ampliado sus clien-
tes, canales y productos, como se esquematiza en el
cuadro 7.

Este tipo de procesos de cambio profundo en el mo-
delo de negocio supone retos importantes para las fi-
nanzas. Por un lado, exige disponer de financiacién pa-
ra las inversiones necesarias, ya sean en activo no co-
rriente o en fondo de maniobra. Ademas, para ser flexi-
bles se tiene que disponer en tiempo real de informa-
cién sobre variables clave, como los costes, la calidad o
los plazos de la cadena de suministro (por ejemplo, pa-
ra evitar cometer errores fatales). Esto exige una buena
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CuUADRO 7

Proceso de innovacion de clientes, canales y productos en Desigual

Venta de nuevos productos a clientes y mercados
actuales: ropa para hombre y complementos
(banadores, bolsos, bisuterfa, etc.)

=

Venta de nuevos productos a clientes y mercados
nuevos

Venta de productos actuales a clientes y mercados
actuales

—

Venta de productos actuales a clientes y mercados
nuevos (nuevos canales como tienda por Internet,
aumento del nimero de paises con tiendas
Desigual, etc.)

direccién financiera y sistemas de control y reporting
adecuados.

El necesario apoyo de las finanzas y el
control en situaciones especiales

Las empresas que evolucionan favorablemente se ven a
menudo inmersas en procesos de compraventa, fusio-
nes y situaciones similares. En estos casos, la funcién
de finanzas y control ha de apoyar aportando informa-
cién que permita evaluar las decisiones. La exactitud y
la calidad de la informacién aportada son fundamenta-
les para poder tomar decisiones acertadas.

La necesidad de reducir costes de forma
permanente

Alo largo de los tltimos afios se ha acentuado en la prac-
tica totalidad de los sectores la necesidad de reducir los
costes. Hace unos pocos afios, s6lo una parte de las em-
presas buscaba el liderazgo en costes, ya que otras ba-
saban su liderazgo en otros atributos, como la marca, la
localidad o la especializacién, por ejemplo. En la actua-
lidad, incluso las empresas que atienden los segmentos
mas exclusivos del mercado intentan mejorar sus cos-
tes. Como ejemplo, se puede recordar la tendencia
lowxury, que combina el bajo coste (low cost) con el lujo
(luxury). Por ello, hay que gestionar de forma mas eficien-
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te los costes y los activos. Esta mejora de la eficiencia exi-
ge planteamientos como los siguientes:

« Revision del disefio organizativo: se trata de ir ade-
cuando la organizacion a las necesidades del modelo
de negocio. Entre los aspectos que hay que revisar es-
tan el organigrama, la estructura departamental, los
centros de costes, las funciones de cada departamen-
to y de cada persona, la localizacién de los centros
productivos, etc.

« Gestion de costes: técnicas como la gestion de costes
basada en las actividades, el coste objetivo o la exter-
nalizacién de procesos explican el éxito alcanzado por
aquellas empresas que aumentan su cuota de merca-
do gracias a la ventaja en precio.

« Mejora de la eficiencia en la gestion de los activos para
reducirlos y disminuir asi las necesidades de financia-
cién y otros costes ligados a la tenencia de activos. En
este apartado, la funcién financiera puede realizar una
contribucién esencial con medidas como la deteccién
de los casos en los que es mejor alquilar que comprar,
la venta de activos no esenciales, el cash management,
el credit management, la identificacion de medidas pa-
ra la reduccién de los plazos desde la compra de ma-
terias primas hasta el cobro del cliente, entre otros.

Como ejemplo de este tipo de actuaciones puede in-
dicarse el caso de Mercadona, que a pesar de la crisis ha
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conseguido que los clientes puedan seguir comprando
lo mismo, con el mismo nivel de calidad, a pesar de dis-
poner de un presupuesto menor. Desde 2008 hasta
2011, Mercadona ha tomado mas de 6oo medidas para
reducir costes, como la mejora de los procesos internos
o la eliminacién de todo aquello que cuesta dinero y que
no aporta valor al proceso o al producto y que encarece
el precio al cliente. Estas mejoras afectan al envasado,
empaquetado, disefio del producto, transporte, etc., asi
como a la racionalizacién del surtido. Para aumentar la
productividad se han analizado las referencias que ha-
bia en las tiendas y se llegé a la conclusién que en algu-
nos casos habia demasiadas (115 en zumos de fruta, 250
en postres lacteos, 18 en guantes de cocina...). Por ello,
el nimero de referencias pas6 de 9.000 a 8.000. Con
todas estas medidas, en 2009 se consigui6 bajar los cos-
tes un 10% (es decir, 1.500 millones de euros), aumen-
tar la productividad un 3%, lo que repercutié en una re-
duccién de los precios de venta y en un incremento de
la cuota de mercado que significa unos 100.000 nuevos
clientes al dia, 8o por tienda. Desde que se inici6 la cri-
sis econdmica, en 2007, es la empresa que més ha in-
crementado su nimero de clientes. En 2010, mas de 4,3
millones de hogares son clientes de Mercadona.

Un control presupuestario flexible y en
tiempo real

Otro reto de la funcién de control tiene que ver con los
presupuestos y su control. Para que la empresa sea flexi-
ble, la direcciéon necesita informacién en tiempo real de
todo lo que estd pasando. Esto afecta a los presupuestos
y a su seguimiento y eleva el listén de los sistemas de
informacién necesarios, al igual que otros retos ya men-
cionados, como los costes, por ejemplo.

Una herramienta presupuestaria que puede contri-
buir a reducir los costes es el presupuesto de base cero.
Cuando conviene optimizar los costes, la técnica del pre-

CuaDro 8

supuesto de base cero que elimina el derroche es de gran
ayuda. Para aplicarla, al formular el presupuesto del
proximo periodo es necesario partir de cero, sin dar por
buena la estructura de costes existente hasta este mo-
mento.

Un ejemplo interesante de este enfoque es el de Rep-
sol, que en la formulacién de los presupuestos de 2009
adopto la filosofia del presupuesto de base cero. El ob-
jetivo era afrontar la previsible reduccién de ingresos
con una reduccién del 10% de los costes, lo cual repre-
sentaba un ahorro de 1.500 millones de euros. Repsol
consigui6 este ahorro y, como se comprueba en el cua-
dro &, si no hubiera tomado esta medida, el beneficio
habria caido de forma significativa. En 2010, los ingre-
sos volvieron a incrementarse a causa del aumento del
precio del crudo, lo que ha favorecido que los beneficios
hayan crecido espectacularmente.

Adopcion de las nuevas normas
contables y fiscales
La adopcién de las Normas Internacionales de Informa-

ci6én Financiera (NIIF), en el caso de los grupos cotiza-
dos, y del Plan General de Contabilidad basado también

Evolucidn de los ingresos y beneficios en Repsol (millones de euros)

Ingresos

43.653 |36.490 | 37.206

EIEEIEA T e

40.292

51.045 | 55.080 | 55.923 | 61.711 |49.032

Beneficio neto 1.025 | 1.952 | 2.020

2.414 | 3.120 | 3.124 | 3.188 | 2.711 | 2.712 | 4.693
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en las NIIF, al igual que las nuevas normas de formu-
lacién de cuentas consolidadas, constituye otro reto. De
hecho, a medida que va transcurriendo el tiempo desde
que se pusieron en marcha las nuevas normas conta-
bles, muchos profesionales reconocen la dificultad de
comprension y aplicacién que generan.

Lo mismo podria decirse de los cambios continuos
de las normas fiscales, que exigen que los profesionales
de finanzas estén al dia para poder ser interlocutores
adecuados del responsable o del asesor fiscal de la em-
presa.

Gestion y valoracion de intangibles

Lo que se conoce como capital intelectual, es decir, el
conjunto de los activos intangibles de la empresa, se ha
convertido en una de las fuentes mas relevantes de ven-
taja competitiva. Por tanto, su adecuada gestién resulta
clave.

De acuerdo con la normativa vigente, es habitual que
el valor contable de determinados activos sea sustan-
cialmente menor que su valor razonable. Esto afecta
sobre todo a los inmuebles y a los intangibles (marcas,
patentes, redes de distribucion, saber-hacer de los em-
pleados, etc.).

En el caso de los inmuebles existe una discrimina-
cién en el Plan General de Contablidad en relacién con
las NIIF, ya que éstas permiten valorar los inmuebles

CuADRO 9

por su valor razonable, aunque este valor sea superior
al de adquisicién menos la amortizacién acumulada.

Esta situacién puede comportar que el valor del acti-
voy el del patrimonio neto estén alejados de la realidad,
lo que distorsiona el analisis y el diagnéstico de la situa-
ci6én de la empresa. Por ello, otro reto que afecta a los
profesionales contables es el de aportar informacién so-
bre esta parte tan relevante de los activos de una empre-
sa. En este sentido, algunas empresas estdn optando por
informar en la memoria de aquellos activos que presen-
tan un valor razonable claramente superior al que resul-
ta de la aplicaciéon de la normativa contable vigente.

Un ejemplo puede ser el de una entidad deportiva
que tiene un estadio valorado a precio de adquisicién
menos amortizaciones (2 millones de euros) muy in-
ferior al valor razonable (56 millones de euros), una
marca totalmente amortizada pero cuyo valor razona-
ble se estima en 62 millones de euros y unos jugado-
res procedentes de la cantera que no tienen ningtin va-
lor contable de acuerdo con la normativa vigente, a pe-
sar de que de acuerdo con los precios de mercado su
valor se estima en 182 millones de euros. En la memo-
ria se podria incluir informacién como la incluida en
el cuadro 9.

Una vez practicados los ajustes, el incremento del
valor del activo explica que el patrimonio neto pase a
tener un valor positivo, lo cual es mucho mas creible
de acuerdo con la realidad de la entidad.

Ejemplo de informacién que se debe incluir en la memoria sobre
ajustes de determinados activos para reflejar su valor razonable

Balance de situacién Balance de situacién
sin ajustes ajustado

+54

Activo no corriente 371 +62 669
+182

Activo corriente 82 82

Total activo 453 +298 751
+54

Patrimonio neto -59 +62 239
+182

Pasivo no corriente 223 223

Pasivo corriente 289 289

Total patrimonio neto més pasivo 453 +298 751
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TENDENCIAS Y RETOS DE LAS FINANZAS, LA CONTABILIDAD Y EL CONTROL EMPRESARIAL

Disefio y seguimiento de sistemas de
indicadores con cuadros de mando

Otra tendencia emergente es la necesidad de disponer
de sistemas de indicadores que aporten informacién so-
bre las variables clave del negocio y que contribuyan a
facilitar la implementacion de la estrategia. En este sen-
tido, los cuadros de mando estan resultando de gran uti-
lidad, ya que no sélo aportan mas y mejor informacion
sobre lo que ocurre, sino que también ayudan a alinear

a las personas en relacion con la estrategia. Ademas,
pueden servir de referencia para asignar objetivos a las
personas y también para el calculo de incentivos.

El sistema de indicadores también puede facilitar la
generacion de informacioén para todas las partes intere-
sadas de la empresa (consejo de administracién, accio-
nistas, colaboradores, etc.).

Concluyendo: la historia interminable

De lo expuesto se desprende que la funcién financiera,
contable y de control no lo tiene facil. Se trata de un pa-
pel imprescindible para que la empresa contintie gene-
rando riqueza. Aunque no todos los sectores tienen los
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mismos problemas y recordando que con el aumento
de tamafio todo se complica, los profesionales de estas
areas han de reciclarse de forma continuada, ya que de-
ben atender retos cada vez mas dificiles.

En este articulo se ha incidido en algunos de los re-
tos principales. En unos casos se trata de aspectos de
politica de financiacién (conseguir una estructura finan-
ciera saneada); en otros, de politica de inversiones (apro-
vechar las fases de caida de precios para invertir a pre-
cios atractivos). También existen retos relacionados con
el papel que desempefia el rea de finanzas y control en
relacién con el desarrollo estratégico de la empresa (ne-
cesidad de redisefiar el modelo de negocio y apoyo en
situaciones especiales). Otros retos inciden en la dimen-
sion de la mejora de la competitividad (necesidad de re-
ducir costes de forma permanente) y en la funcién de
reporting (control presupuestario flexible y en tiempo
real, adopcién de las nuevas normas contables y fisca-
les, valoracion de intangibles y sistemas de indicadores
con cuadros de mando). En definitiva, las finanzas, el
control y la contabilidad son fundamentales para que la
empresa se desarrolle de forma adecuada y vaya imple-
mentando las innovaciones y los cambios necesarios.

Aunque unas buenas finanzas no garantizan el éxi-
to de la empresa, es seguro que sin ellas resulta impo-
sible que avance y siga generando riqueza de forma
sostenible en el tiempo. Y, para ello, la funcién de fi-
nanzas y control ha de ir adaptindose a las nuevas si-
tuaciones con tanta flexibilidad como el conjunto de la
empresa. v/

«Tendencias y retos de las finanzas, la contabilidad y el control empresa-
rial». © Ediciones Deusto. Referencia n.c 3776.

Si desea mas informacién relacionada
con este tema, introduzca el cédigo 21864
en www.e-deusto.com/buscadorempresarial

HARVARD DEUSTO BUSINESS REVIEW





