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Resumen:

La presentacién de informacién a la
directiva (Management Reporting) se
incluye entre los factores de éxito esen-
ciales para una direccién sostenible y
exitosa de la empresa. Incrementa la ca-
lidad de las decisiones empresariales al
facilitar datos relevantes para las decisio-
nesy mostrar las repercusiones financie-
ras y no financieras. La presentacion de
informacidn a la directiva es, ademds, un
importante canal para la comunicacién
interna de objetivos y responsabilidades
asi como una parte importante de la

materializacion de la estrategia con éxito.
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Management Repor-
ting, Dash Board, Reporting Design,
Management Information System,
Business Report.

The presentation of information (Ma-
nagement Reporting) to the executive
board belongs to the substantial factors
of success for a sustainable and suc-
cessful business management. The quali-
ty of management decisions will rise to
due the support of relevant information
for decisions and to show the financial
and non-financial consequences. Fur-
thermore the Management Reporting is
an important canal for internal commu-
nication of targets and responsibilities as
well as a considerable part for the suc-
cessful execution of strategies.
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Concepto y delimitaciéon

La presentacion de informes es el
suministro  sistemdtico, estructurado y
actualizado de informacion consistente
y necesaria a diferentes destinatarios.
Management Reporting es la parte de
la presentacién empresarial de infor-
mes que tiene la funcidn de suministrar
informacion a la directiva para fines de
control en el marco de los procesos de
planificacion y control. El sistema de Ma-
nagement Reporting estd delimitado por
el sistema de informes externo (Financial
Reporting), que se dirige a destinatarios
externos a la empresa tales como, por
ejemplo, bancos e inversores.

Tipos de informes

Pueden diferenciarse tres tipos de
informes:
* Informes estandar: se presentan
en intervalos periddicos fijos y estdn
normalizados y fijados en su contenido
y forma. No estd prevista una modifi-
cacién de los informes para satisfacer
demandas especiales de informacion.
Los informes estdndar se dirigen a una
gran variedad de receptores y éstos de-
ben identificar y filtrar, por si mismos,
la informacién relevante para ellos. La
mayor ventaja radica en su rentabili-
dad, dado que permiten una cobertura
maxima de una amplia demanda de in-
formacion.

* Informes de desviacion: se ela-
boran segin la ocasidn, si durante la
elaboracion del plan se superan o no
se alcanzan valores umbral predeter-
minados para desviaciones tedricas
del plan. En consecuencia, sdlo se
presentan en casos excepcionales y
mas bien de forma irregular. Mediante
informes de desviacién debe dirigirse
la atencion del receptor del informe a
circunstancias relevantes para el con-
trol. En este caso, el desafio consiste
en la determinacion de los valores
umbral. Estos deben seleccionarse de
modo que, en caso de que no se al-
cancen o se superen, aln sea posible
tomar medidas para contrarrestarlos
de forma exitosa.

* Informes segiin necesidad: se
elaboran debido a una necesidad de in-
formacién especial del receptor: Su con-
tenido y su ritmo de aparicidn no estdn
estandarizados, sino que se orientan
directamente segin las necesidades de
informacion especificas. La elaboracién
de estos informes puede resuftar muy
costosa si los datos deseados primero
deben determinarse y prepararse.

El informe estdndar es, con un 51%,
el que se proporciona con mayor fre-
cuencia a la directiva, seguido por los
informes seglin necesidad (21%), infor-
mes de desviacién (18%) y otros infor-
mes (10%) (Weber 2007).

Caracteristicas de los
informes

La configuracién del sistema de infor-
mes se basa en las perspectivas de con-
tenido, tiempo, forma y organizacion
que estdn estrechamente relacionadas
entre si'y se orientan al objetivo de los
informes (véase el gréfico |).

Objetivo

En relacién con el objetivo de los in-
formes, debe responderse a la pregun-
ta sobre qué debe informarse. Aqui se
incluye también la tarea de suministrar
a la directiva informacion, a través de
informes para objetivos de control du-
rante el proceso de planificacion y con-
trol. La monitorizacion y el control es,
con un 95%, la funcidon mds frecuente,
seguida de la informacién con un 85%y,

a una gran distancia, la documentacién
con un 26% (Weber 2007).

Contenido

La configuracién de la perspectiva de
contenido del sistema de Management
Reporting comprende la pregunta qué
debe informarse. Aqui se pregunta por
el contenido, el grado de precision v el
grado de condensacién. Para poder in-
terpretar la informacién e incrementar
su valor informativo se presenta, con
frecuencia, en relacion con informacién
que permita la comparaciéon. A nivel

Grifica 1. Caracteristicas del Management Reporting
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temporal es posible la siguiente con-
frontacion:

* Informacion real factica, procedente
de balances y cdlculos de pérdidas y
ganancias, incluidas todas las cifras fi-
nancieras y no financieras derivadas del
afio econdmico en curso o el afo eco-
ndmico anterior.

* Informacién tedrica normativa, tal
como especificaciones, objetivo o cifras
planificadas en relacion con las cifras y
magnitudes de control mds importan-
tes.

* Informacién futura pronosticada, tal
como previsiones, para obtener; inde-
pendientemente de la planificacion, una
perspectiva lo mas actual posible.

A nivel objetivo, las comparaciones
entre sectores o referencias internas
pueden incrementar el valor informa-
tivo. En este sentido, la informacion
financiera desempefia el papel més re-
levante. Asimismo, la informacion facti-
ca real se facilita con mayor frecuencia
que la informacién tedrica normativa o
la informacion futura pronosticada. No
obstante, en muchos sistemas de Ma-
nagement Reporting se otorga un peso
demasiado importante a las cifras finan-
cieras supuestamente ‘duras’, mientras
que otras dimensiones de las cifras im-
portantes estan mds bien escasamente
representadas. Con frecuencia se sos-
tiene la opinién de que, en los maximos
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niveles ejecutivos, las cifras externas no
financieras sélo desempefian un papel
subordinado. Cuando se proporcionan
indicadores externos no financieros,
solo se realiza directamente a través de
las dreas especializadas o dreas funcio-
nales.

A la pregunta de qué cifra es la mas
importante en el sistema de Manage-
ment Reporting o qué cifra se conside-
ra en primer lugar, se cita, con un 59%,
la cifra de las ganancias (por ejemplo:
EBIT EBITDA), seguida del volumen de
negocios con un 24% y cifras orienta-
das a los valores con un 7% (Detecton
Consulting 2008).

No obstante, las cifras monetarias
slo registran una parte de la informa-
cién relevante para la directiva. Este es
el caso, sobre todo, en situaciones de
elevada complejidad y dindmica en las
que son especialmente importantes
datos de cantidades como valores de
calidad, tiempos y datos del entorno
empresarial. Por tanto, se llega a la con-
clusién de que, en muchas empresas,
el sistema de Management Reporting
se prepara realmente de forma com-
prensible y consistente; sin embargo no
satisface todas las expectativas de los
receptores.

En una encuesta realizada entre res-
ponsables financieros europeos de alto
nivel, méds del 55% indicaron que no
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estaban satisfechos o nada satisfechos
con la informacién proporcionada a la
directiva (CFO Europe Research Ser
vices 2007). Una causa fundamental
de ello es que los contenidos no estén
suficientemente adaptados al grupo
y destino correspondientes. Las cifras
importantes deberian ponderarse por
contenidos y, por tanto, no limitarse
sdlo a una dimension, sino ilustrar un
gran nimero de diferentes puntos de
vista, dimensiones y perspectivas. Para
esto puede ser (til el cuadro de mando
integral (Balanced Scorecard), que fue
introducido en el afio 1992 por Ro-
bert S. Kaplan y David P Norton vy es
un instrumento para establecer un sis-
tema de administracién integrado para
poder medir y representar las visiones
y estrategias de una empresa con cifras
caracteristicas financieras y no financie-
ras y externas (Kaplan/Norton 1992).
No obstante, hasta el momento sdlo el
| 196 de las empresas ha introducido un
cuadro de mando integral y el 46% ha
establecido un sistema de cifras carac-
teristicas desarrollado por ellas mismas
(Weber 2007). Este no tiene que ser
necesariamente malo, en tanto que las
distintas cifras caracteristicas no sean
sdlo de naturaleza financiera y no se
presenten Unicamente de forma suelta
unas junto a otras, sino que estén vincu-
ladas o relacionadas entre sf.

Otro aspecto es la integracion de
la contabilidad externa con la conta-
bilidad interna. La integracién describe
el acercamiento de los dos grupos de
contabilidad mediante la renuncia a un
grupo de contabilidad interno inde-
pendiente. Para ello son adecuadas las
normas internacionales de informacion
financiera (NIIF), que siguen el princi-
pio de utilidad de la decision (decision
usefulness). Permiten la transmision de
informacion relevante para la toma de
decisiones y pueden sustituir en la ma-
yor medida posible o complementar de
forma Util la informacion adicional para
la contabilidad. Con ello, se suprimen a
su vez amplias discusiones en torno al
valor supuestamente correcto obteni-
do a partir de dos grupos de contabi-
lidad diferentes. Las normas prescritas
legalmente pueden adoptarse asi (con
ciertas limitaciones) en el sistema de
Management Reporting.



Tiempo

Durante la configuracién de la pers-
pectivatemporal en el sistema de Mana-
gement Reporting, las empresas deben
decidir durante qué periodo de tiempo
y cuando se informa. La velocidad de
elaboracién de los informes para la di-
rectiva es el factor determinante para
su aceptacion y utilizacion por parte de
los destinatarios con capacidad de de-
cision: cuanto mds tarden en recibir la
informacion actual necesaria las perso-
nas con capacidad decisoria, tanto mds
tienden al establecimiento de vias de
comunicacion e informacién paralelas,
informales e individuales, los denomina-
dos 'sistemas de sombras'.

Sdlo cuando la contabilidad ha con-
cluido los periodos de informes, co-
mienza normalmente la elaboracion
y adicién de comentarios del sistema
de Management Reporting. Normal-
mente, la directiva recibe, en torno al
tercer dfa laborable del mes, un infor-
me resumido (Flash-Report) de pocas
paginas que proporciona una prime-
ra perspectiva sobre los desarrollos
y cifras fundamentales. Un cuarto de
las empresas consiguen facilitar el in-
forme para la directiva la primera se-
mana laborable siguiente al Ultimo dia
del mes, mientras que la mayoria de
las empresas necesitan entre 6 y 10

Grafica 2. Rapidez en la elaboracion del Management Reporting
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dias laborables (Weber 2007, véase la
gréfica 2).

Para la presentacion externa de in-
forme, que estd sujeta a las costumbres
del mercado de capitales asi como a las
demandas claramente incrementadas
de informacion actual por parte de los
inversores, en los Uftimos afios han po-
dido conseguirse importantes reduc-
ciones de los tiempos de cierre y pu-
blicacidn gracias a proyectos de cierre
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répido (Fast Close) y optimizaciones de
procesos en la contabilidad (Truschel/
Navascués 2009). Como consecuencia
de estas demandas, cada vez mds exi-
gentes, los sistemas de Management
Reporting deben elaborarse y trans-
mitirse también de forma correspon-
dientemente mds rdpida. Ademds, el
acortamiento de los tiempos de cierre
en la contabilidad repercute también de
forma positiva en la fecha de presenta-
cién de los informes a la directiva. Asi-
mismo, también pueden utilizarse los
métodos de los proyectos Fast Close y
la metodologfa para las optimizaciones
de procesos para, durante la elabora-
cién del sistema de Management Re-
porting, utilizar potenciales para acortar
los tiempos de realizacién.

Forma

En el marco de la caracteristica formal
del sistema de Management Reporting
debe responderse a la pregunta cémo
tiene lugar la transmisién de informa-
cién. Aqui se incluye la extension, el
medio de transmisién v la forma de re-
presentacion o disefio de los informes
(véase la tabla 1).

Durante la determinacion del alcance
existe un punto de conflicto entre, por
una parte, proporcionar amplia infor-
macion a la directiva v, por otra parte,
centrar la atencién en lo fundamental.
Existe el riesgo de que con un mayor



Tabla |.Ventajas y desventajas en las caracteristicas formales

» Mds (til para anotar preguntas y comentarios

* Facilita la comunicacién entre Controlling y Ma-

* Mejor manejable en reuniones y discusiones

Desventajas

* Més largos que los informes que solo se presentan
de forma electrdnica

» Obtener una perspectiva general rapida e iden-

* Andlisis detallado por las opciones de desglose

* Entrar con diferente profundidad en los detalles

» Obtener informacién detallada resulta a veces difi-
cil por la abundancia de datos

* Esfuerzo para establecer un sistema para el alma-
cenamiento homogéneo de los datos con interfa-
ces homogéneas es costoso y alto

» Representacién adecuada para informacién

* Crean rdpidamente la impresidon de un “baile de
cifras”

» Adecuado para dar vida a colonias de cifras

 Captar de un vistazo la informacién contenida.

* Inducen a menudo a adornos gréficos

* Aclaran circunstancias o conocimientos impor-

* Demasiados comentarios y demasiado detallados
alargan el informe innecesariamente y no son cap-
tados cuando los destinatarios realizan una lectura
por encima
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* Reduce la perspectiva general

* Desborda a los receptores con excesiva informa-
cién

* Perjudica un uso conceptual de la informacién pro-
porcionada

ndmero de pdginas y una elevada den-
sidad de cifras (cifras por pagina) se re-
duzca la perspectiva general, se desbor-
de a los receptores de los informes con
excesiva informacién y se perjudique
un uso conceptual de la informacién
proporcionada.

En apenas la mitad de las empresas,
la extensién de los informes a la di-
rectiva es de una a diez paginas, mien-
tras que, por otra parte, el 10% de las
empresas indican que proporcionan
informes con una longitud cinco ve-
ces superior o mas. El valor méximo
se sitda en 400 péginas (Weber 2007,
véase la grafica 3).

La transmisién de los informes a la
directiva puede realizarse en formato
papel o de forma electrdnica, aunque

existe una relacién entre la forma en
que se presentan y la longitud de los
informes. Los informes para la directi-
va que sélo se proporcionan en for-
mato papel son de media claramente
mas largos que los informes que sélo
se presentan de forma electrdnica.
No obstante, la impresion convencio-
nal en papel a veces resutta mds Util si
los directivos desean anotar preguntas
y comentarios, lo que incrementa di-
rectamente la utilidad de un informe
y facilita la comunicacién. Asimismo, la
impresion en papel resulta mds mane-
jable cuando se lleva a juntas del con-
sejo y se discute allf.

Los informes a la directiva presenta-
dos de forma meramente electrdnica,
en forma de cuadros de mando, son
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especialmente adecuados para obte-
ner una perspectiva general rdpida e
identificar las dreas criticas y, después,
basdndose en tablas de informes,
poder realizar un andlisis detallado.
Ademas, los informes dindmicos son
adecuados para incorporar opciones
de desglose (drill-down) v, con ello,
permitir entrar con diferente profun-
didad en los detalles del informe. Por
ejemplo, puede partirse del cédlculo de
pérdidas y ganancias de un consorcio,
que, a su vez, se subdivide en distintas
dreas comerciales. Un drea comercial
concreta puede subdividirse después
adicionalmente hasta los distintos pro-
ductos. No obstante, una condicion
para ello es un almacenamiento ho-
mogéneo de los datos con interfaces



Grifica 3. Extension del Management Reporting
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homogéneas v un entorno conceptual
homogéneo para poder acceder a los
datos bdsicos necesarios, procedentes
de mdltiples sistemas diferentes. Debe
garantizarse la calidad de los datos y la
consistencia en los datos de partida.

La forma de representacion y el dise-
fio del sistema de informes tienen una
influencia fundamental en la capacidad
de comprensién vy la aceptacion del sis-
tema de Management Reporting. Si no
se distingue la informacién importante
o se muestra de forma confusa serd
dificil tomar decisiones correctas y pro-
porcionar instrucciones sobre las co-
rrespondientes acciones. Se diferencian
tablas, graficos y comentarios: las tablas
representan con frecuencia una propor
cién de mds del 50% de las formas de
representacién elegidas y se acreditan
como forma de representacién adecua-
da para informacién cuantificable. Sin
embargo, crean rdpidamente la impre-
sién de un “baile de cifras”. Los gréficos
son adecuados para dar vida a colonias
de cifras y poder captar de un vistazo la
informacién contenida aunque resuttan
mads contraproducentes cuanto mas co-
lores, arabescos, multiples dimensiones,
sombreados, poca perspectiva general y
poca claridad presenten.

En ocasiones puede ser Util aclarar
circunstancias o conocimientos impor-
tantes y fuera de lo habitual, con lo cual

30 40 50

resulta préctico el uso de comentarios.
En este sentido es importante utilizar
un lenguaje claro y comprensible. Asi-
mismo, los comentarios deberfan uti-
lizarse de forma flexible: demasiados
comentarios y demasiado detallados
alargan el informe innecesariamente y
no son captados cuando los destina-
tarios realizan una lectura por encima,
por lo que deberfan emplearse espe-
cialmente para resaltar contenidos.

El disefio desempefia un papel fun-
damental para el atractivo visual de un
informe, dado que debe hacerlo mds
interesante. Ademds de una estructu-
ra clara y que aporte una perspectiva
general, el disefio también deberia ser
adecuado, por ejemplo, gracias a una
integracion armonizada en el disefio
corporativo o el disefio de color pre-
determinado de tablas y diagramas,
debiendo evitarse los adornos gréfi-
cos, ya que mds bien obstaculizan la
rdpida captacion de la informacion.
Asimismo, para informes con una
frecuencia periddica, deberfa mante-
nerse la forma de disefio acreditada.
Igualmente, la creacién de valor afadi-
do para un informe puede merecer la
pena si, por ejemplo, llega a destinata-
rios fuera de la empresa que no sélo
valoran la profesionalidad del trabajo
por su contenido, sino también por su
imagen externa.

Management Reporting: desafios actuales y posibilidades de optimizacion §37

Organizacion

El disefio de la perspectiva orga-
nizativa del sistema de Management
Reporting comprende la pregunta
quién informa. Aqui debe entender
se, por una parte, tanto al redactor
como al receptor vy, por otra parte,
también la organizacién de las vias de
informe (por ejemplo, dreas comer
ciales, segmentos, unidades comer-
ciales estratégicas, etc.). Las personas
con capacidad decisoria en la empre-
sa deberfan recibir los informes para
la directiva de una Unica fuente, por
norma general del departamento
de control. Con ello se incremen-
ta directamente la transparencia de
los procesos y la eficacia. En caso
de preguntas, estd a disposicidén una
Unica persona de contacto y no es
necesario contactar con diferentes
departamentos, eliminando el esfuer-
zo que ello requerirfa, dado que el
departamento de control asume la
coordinacién con los departamentos
especializados.

El sistema de Management Re-
porting debe coincidir, en los rasgos
fundamentales, con la orientacion
estratégica, més alld de todos los ni-
veles jerdrquicos, y con la estructura
organizativa. No obstante, la estruc-
tura interna administrativa puede di-
ferenciarse de la estructura legal del
sistema de informes al existir unida-
des legales dentro de las cuales se
cubren las actividades de varias dreas
comerciales o segmentos. También
es posible el caso inverso, en el que
una unidad administrativa compren-
de varias unidades legales. En estas
diferentes agrupaciones, el sistema
de Management Reporting no podrd
ilustrar de forma transparente las
particularidades reales, ya que esto
conduce mds bien a una pérdida de
la transparencia, falta de compren-
sién vy, finalmente, a una menor con-
flanza en el sistema de Management
Reporting si los célculos de recon-
ciliacién entre informes internos y
externos, costosos en la mayor par-
te de los casos, no coinciden exacta-
mente o suscitan dudas.

Ademds, para consorcios orienta-
dos al mercado de capitales es vali-
da, desde el | de enero de 2009, la



presentacién de informes por seg-
mentos (Segment Reporting) segin
NIIF 8, que prevé explicitamente la
adopcién de los contenidos opera-
tivos y las estructuras de segmen-
tos del sistema interno de informes
en la presentacion de informes por
segmentos que han de publicarse
externamente. Anteriormente (en
NIC [4), sélo estaba prevista la rela-
cién de dreas comerciales y regiones
geograficas, que se habfan delimitado
unas de otras conforme a su perfil de
oportunidades y riesgos.

Con ello, el sistema interno de in-
formes también se publica a destinata-
rios externos que obtienen una vision
muy detallada de los segmentos y su
situacién financiera. Los datos de cie-
rre externos obtienen la informacion
que también se facilita internamente
a los méximos niveles directivos para
el control y la valoracion del éxito.
Ademds, esta informacién ya no debe
determinarse obligatoriamente segun
las especificaciones NIIF, sino que si-
guen las directrices de valoracién y
balance utilizadas internamente. Sélo
un cdlculo de reconciliacién deberfa
mostrar la diferencia respecto a un
informe NIIF. No obstante, para per
cibir lo fundamental de la informacion
como, por ejemplo, médrgenes de dis-
tintos productos, se mantendrdn tam-
bién con un alto grado de detalles las
diferencias entre informacién externa
e interna.

Por tanto, las empresas deben
comprobar desde el principio qué
informacién comunican internamen-
te. Deberfa aspirarse a un sistema
de Management Reporting interno y
externo basado en los NIIF mediante
estructuras legales y administrativas
idénticas.

Los desafios expuestos en las cuatro
perspectivas descritas anteriormente
del sistema de Management Reporting
y sus posibles enfoques de solucién se
muestran resumidos en la tabla 2.

Consideracion final

Un sistema de Management Repor
ting sélo puede servir a la directiva
como apoyo para la toma de deci-
siones cuando no se convierte en un
“baile de cifras”, en el que todos los

Tabla 2. Desafios actuales y propuestas de solucién

Desafio Propuesta de solucion
Se informan principalmente cifras | Introduccién del cuadro de mando
monetarias integral
° N z . e e .
Tg Los contenidos no estdn suficien- | Integracion de contabilidad interna y
@ | temente adaptados a los grupos | externa
6 | destino correspondientes
O
El informe no satisface todas las
expectativas de los receptores
Mayores demandas de informa- | Acortamiento de tiempos de cierre
8 | cién actual para la contabilidad externa mediante
= i {Di imi
, . . royectos de cierre rdpido y optimi-
Q E p
i= | Evitar el establecimiento de siste- -
= zaciones de procesos
mas de sombras
Inundacién con informaciéon a los | Cuadros de mando con opciones
receptores de los informes (baile | Drill-down
de cifras)
£
5 | No se distingue la informacion im- | Unificacion de los sistemas centrales y
L | portante o se muestra de forma | establecimiento de interfaces a siste-
confusa mas descentralizados heterogéneos
Evitacién de adornos gréficos
La eficacia y transparencia de los | El departamento de control deberfa
procesos se ve perjudicada por di- | centralizar la informacion y asumir la
ferentes fuentes de informacion coordinacién con los departamentos
especializados
La estructura organizativa no coinci- | Equiparacion de las estructuras lega-
de con la estructura legal y conduce | les y administrativas en el sistema de
§ | a pérdida de transparencia, falta de | informes
‘9 | comprension y reducida confianza
-2 | dado que los cdlculos de reconci-
& | liacion no coinciden exactamente o
| .
O | suscitan dudas
Adopcidn de los contenidos ope- | Limitacién de la profundidad de de-
rativos y estructuras de segmentos | talles de la informacién publicada ex-
del sistema interno de informes en | ternamente
la presentacion de informes que
debe publicarse externamente
(NIIF 8)

valores posibles se detallan en listas
sin referencia reconocible a los dife-
rentes campos de accién empresarial.
La recopilaciéon de datos y su dispo-
sicién unos junto a otros no genera
ninguna transparencia. Un sistema de
Management Reporting sdlo podrd
proporcionar realmente una perspec-
tiva general sobre la situacion econd-
mica de la empresa, permitir anticipar
desarrollos futuros y proporcionar
informacién sobre el modelo comer-
cial de una empresa si estd dirigido a
las necesidades de informacién de la
directiva y registra las magnitudes de
ajuste centrales de la empresa.
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