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INTEGRADORES
DE VALOR

LOS DIRECTORES
DE FINANZAS
EN LA EMPRESA

CONTEMPORANEA

RESULTADOS DEL «ESTUDIO MUNDIAL CFO 2010»
REALIZADO POR IBM

B Como ayudan los directores y las orga-
Lnizaciones de Finanzas a sus empresas
a tomar decisiones mas inteligentes
en la nueva economia? ;Como apoyan a la
empresa para prever y modelar su entorno?
;Cémo logran la combinacion 6ptima de las
capacidades necesarias para obtener mejo-
res resultados?

Durante mas de una década IBM ha
llevado a cabo investigaciones para explo-
rar los problemas estratégicos que enfren-
tan los directores de Finanzas (CFO, por sus
siglas en inglés) y sus organizaciones. El
estudio 2010 es el mas ambicioso realiza-

do hasta el momento: participaron méas de
1.900 directores y altos gerentes de Finanzas
de 81 paises y 32 industrias. Las entrevis-
tas fueron llevadas a cabo personalmente
por ejecutivos de IBM y por The Economist
Intelligence Unit. Ademés de las entrevis-
tas se evalud el desempefio financiero de
las compafiias cuya informacion era de
acceso publico; para ello se utilizaron las
tres mediciones financieras mas comunes:
ingresos, retorno del capital invertido y ga-
nancias antes de intereses, impuestos, de-
preciacion y amortizacion (EBITDA, por sus
siglas en inglés).

Participantes en el «Estudio mundial CF0 2010»

iQué es un integrador de valor?

Mark Loughridge, vicepresidente senior y di-
rector de Finanzas de /BM Corporation, en su
mensaje de presentacion del «Estudio mun-
dial CFO 2010», escribid lo siguiente:«En IBM
consideramos que los periodos turbulentos
son siempre oportunidades para un cambio
positivo y de transformacién. Por eso, me
alientan estas conclusiones que muestran
que las empresas lideres estan bien encami-
nadas para trazar un nuevo rumbo. Sus orga-
nizaciones de Finanzas tienen un alto nivel de
eficiencia y una mayor capacidad para pro-
veer ideas de negocios valiosas que estén a

(porcentajes)

M Director de
Finanzas (principal
0 adjunto)

M Vicepresidente
senior, tesorero o
director de control
de gestion.

I Otros

Tamafio de la empresa (millones de ddlares)

Més de 20.000
10.000-20.000
5.000-10.000
1.000-5.000
500-1.000
Menos de 500
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la altura de los nuevos retos y oportunidades
que surgen en toda la empresa».

Loughridge denomina «integradores de
valor» a estas organizaciones de Finanzasy a
los expertos capaces de trabajar en medio de
la incertidumbre, para lograr que sus empre-
sas superen a sus pares en crecimiento de in-
gresos, EBITDA y retorno del capital. ;Como lo
logran? Mediante la integracién de la informa-
cion de toda la compafiia, analizandola y con-
virtiéndola en un activo competitivo, «creando
una nueva inteligencia». Los integradores de
valor aplican sus ideas mas innovadoras en
toda la empresa, desde la planificacion estra-
tégica hasta la optimizacion operativa, y las
utilizan para gestionar riesgos, reducir costos
e identificar nuevas oportunidades.

La funcion de los directores de Finanzas
como integradores de valor consiste en ayudar
a mejorary acelerar la toma de decisiones que
afecten a la empresa e incrementar la certeza
de los resultados esperados. Para Loughridge:
«Este es el potencial que nos lleva a un plane-
ta mas inteligente: tomar la informacion en un
entorno volatil y complejo, y proporcionar ideas
vanguardistas que le ofrezcan a la compafiia
una ventaja competitiva».

Pero el estudio muestra, también, que
muchas organizaciones de Finanzas estan
lejos de convertirse en integradores de valor.
A pesar de que los directores de Finanzas re-
conocen la necesidad de dedicar menos tiem-
po a las actividades transaccionales, para
destinarlo al analisis y a apoyar la toma de
decisiones, el &rea de Finanzas dedica en pro-
medio la mitad de su tiempo al procesamiento
de transacciones. Los resultados revelan una
brecha creciente entre las ambiciones y las
capacidades para concretarlas.

La prueba esta en los resultados

La crisis econdmica mundial ha colocado a
los directores de Finanzas (DF) en el centro
de la atencion, por los desafios que han de-
bido enfrentar en materia de aumento de ca-
pital, flujo de caja e ingresos. La volatilidad y
la incertidumbre se convirtieron en los temas
mas frecuentes en las reuniones de directo-
rio. El resultado ha sido, inesperadamente,
que los DF obtuvieran una mayor influencia
en el mundo empresarial.

La mala noticia es que |a eficacia de
las organizaciones de Finanzas se ve mer-
mada precisamente en las areas donde el
éxito de la empresa depende de su asesora-
miento. Mas del 45 por ciento de los DF reco-
noce que sus organizaciones no son eficaces
en estrategia, integracion de informacion y
manejo de oportunidades y riesgos.

La buena noticia es que un grupo de
organizaciones de Finanzas posee una com-
binacién particular de capacidades que les
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permite actuar como integradores de valor: son mas eficaces y tienen ventajas importantes
en el manejo de riesgos empresariales, la medicion y el seguimiento del desempefio del ne-
gocio y el manejo de recomendaciones a partir de la informacién integrada de sus empresas.
Estos integradores de valor descubrieron como lograr resultados positivos aun en periodos
de inestabilidad del mercado.

Los integradores de valor sobresalen en dos areas clave: eficiencia financiera y cono-
cimiento del negocio. Para reducir la complejidad de sus operaciones implantaron procesos
comunes en toda el area de Finanzas —Ia manera de reportar y la estandarizacion de datos
e indicadores— que mejoran su agilidad y rapidez. También desarrollan capacidades para
aprovechar su conocimiento del negocio: mayores grados de integracion de la informacion
en toda la empresa, capacidades analiticas para el prondstico y la planificacion integrada, y
habilidades para |a elaboracién de modelos de prediccion y planificacion de escenarios.

Cada una de estas capacidades ofrece ventajas en lo tocante al desempefio, pero juntas
ofrecen mucho més. Al ejecutar las actividades medulares del area de Finanzas de manera
eficiente y proveer conocimientos fundamentales que sus empresas necesitan desesperada-
mente, los integradores de valor ayudan a sus empresas a tomar mejores decisiones. La prue-
ba esta en los resultados.

Los integradores de valor contribuyeron a lograr mejores resultados, 2004-2008

(tasas de crecimiento anual compuestas en porcentajes)

M Empresas con integradores de valor M Otras empresas

05 Més de 20 veces
EBITDA :
11,3
Mas de 49%
Ingresos 94
14
Mas del 30%
Retorno 9.3

12,1

Hacia una mayor participacion en todos los ambitos de la empresa

La conmocion econdmica y la incertidumbre continua han llevado a los DF, estén sus organizacio-
nes de Finanzas preparadas o no, al centro de la escena. Son los directivos clave de las compafiias
a quienes los presidentes y juntas directivas se dirigen para obtener respuestas. Los impactos
de este cambio son evidentes en las conclusiones del estudio. Méas del setenta por ciento de los
DF asesoran o desempefian un papel fundamental en las decisiones en areas relacionadas con
la mitigacion del riesgo empresarial, la innovacion del modelo empresarial y la seleccion de los
indicadores clave que unen el desempefio con la ejecucion de la estrategia.

Expansion de la influencia de los directores de Finanzas en la empresa

(porcentajes)

¥ Deciden

I Asesoran

Gestion de reduccion de costos
Seleccion de indicadores de desempefio
Gestion de activos de campital

Manejo del riesgo

Prioridades en easignacion de recursos
Innovacion del modelo de negocio

Planificacion de ingresos estratégicos

Estrategia de gestién de informacién
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La expansion del area de Finanzas se refleja también en las prioridades de los DF. Cuando
se les pidio que clasificaran la importancia de las diversas actividades, los DF colocaron en
primer lugar la colaboracion en |a estrategia empresarial. Durante los Gltimos cinco afios ha
aumentado la importancia atribuida a las actividades orientadas hacia la empresa como un
todo. Como sefialé uno de los directivos lideres de la India: «La recesion realmente resalté la
necesidad de que el area de Finanzas tenga una mayor comprension del negocio».

Foco en el negocio: actividades consideradas muy importantes o
fundamentales por los directores de Finanzas, 2005-2010

(porcentajes)

85 W2005 2010
80 80 77
73
69
61
56
40
35
Medicion- Colaboracion Impulso Apoyo-manejo- Manejo de la
seguimiento en la estrategia ala reduccion reduccion de integracion
del desempefio empresarial de costos riesgos de informacidn
del negocio

En la agenda del drea de Finanzas aparecen dos actividades —Ia integracion de la
informacion y el manejo de riesgos— que se han convertido en fundamentales. Desde 2005,
la importancia de la integracion de la informacién se ha mas que duplicado, lo que refleja el
crecimiento vertiginoso del volumen de informacion. Una informacidn integrada es la fuente
de mayor conocimiento del negocio. El reto de los DF no sélo es integrar la informacion sino
también entender lo que sefialan los indicadores: qué informacion debe estar disponible se-
manal y diariamente, a cada hora y en tiempo real.

El manejo del riesgo empresarial también atrae el doble de la atencidon que tenia en
2005. Esto no es reciente. Ya en el estudio del afio 2008, los DF reconocian deficiencias impor-
tantes en relacion con el manejo del riesgo. Dos de cada tres compafiias con ingresos supe-
riores a 5.000 millones de délares se toparon con casos de riesgo sustancial en los tres afios
precedentes. De dichas empresas, el 42 por ciento admitio falta de preparacion.

Es evidente que las exigencias del 4rea de Finanzas crecen rapidamente. Sin embargo, de
acuerdo con las evaluaciones que de sus organizaciones hacen los DF, falta eficacia en las areas
enfocadas en la empresa. A medida que crecen las exigencias, la pregunta clave es: ;cémo hace el
area de Finanzas para reducir la creciente brecha entre las expectativas y la ejecucion?

Las brechas entre la eficacia alcanzada y la importancia atribuida a
actividades clave por los directores de Finanzas

(diferencias en porcentajes de respuestas)

Manejo de la integracidn de la informacion 34
Colaboracion en |a estrategia empresarial 28
Apoyo-manejo-reduccion de riesgos 26 Foco en la empresa

Medicion-seguimiento del desempefio del negocio 23

Impulso a la reduccion de costos 21

Desarrollo del personal de Finanzas 35
Mejora continua del proceso financiero 28
_ ) Foco en Finanzas
Programas de cumplimiento y controles internos 16

Impulso a la reduccion de costos financieros 9
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CASO DE ESTUDIO

Fundada en 1919, con sede en Minneapolis,
Malt-0-Meal es una de las compafifas

de cereales de més rapido crecimiento

en Estados Unidos. En su bisqueda

de mejora permanente, Malt-0-Meal
decidié en 2007 impulsar un cambio de
conducta, al estimular que los empleados
se concentraran en un conjunto comdn de
objetivos principales mediante el enfoque
de «gestion de desempefio del negocio»
(BPM, por sus siglas en inglés).

El proceso empezd desde arriba con un
fuerte apoyo del presidente y su equipo, quienes
disefiaron un cuadro de mando alineado con
la estrategia de la compafiia. Malt-0-Meal
distribuyd sus principales indicadores de
BPM en cuadros de mando especificos para
cada equipo. Para realizar una alineacion
interfuncional, la compafiia establecio varios
«cuadros de mando compartidos» que
abarcaban a los equipos y se centraban en
resultados provechosos para todos.

Estas mediciones se calculan utilizando
los datos operativos obtenidos de las funciones
de toda la empresa. En la actualidad,
Malt-0-Meal produce cuadros de mando
automatizados para mas de cien equipos y
personas por medio de un sistema central,
el cual denomind «fuente dnica», para
obtener informacion de BPM. Completamente
alineada desde el directorio hasta la planta
de produccion, Malt-0-Meal gestiona su
desempefio con mucha mas precision y
agilidad. Sus empleados saben lo que se
espera de ellos. Los gerentes cuentan con
informacion oportuna y confiable para tomar
mejores decisiones. Por ejemplo, las plantas de
produccion cuentan con alertas y mediciones
de eficiencia del equipo, y pueden tomar
medidas correctivas cuando sea necesario. La
compafia utiliza estos datos en planificacidn,
pronéstico y presupuesto, y, de esta manera,
los recursos se asignan a las iniciativas que
contribuyen a los objetivos corporativos.

Para Malt-0-Meal los préximos
pasos incluyen acelerar el circuito de
realimentacion, bajar los cuadros de mando
hasta los empleados y crear una mayor
integracion de los sistemas. Ademds, la
comparfiia esta desarrollando cuadros
de mando conjuntos con sus principales
proveedores y clientes.
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Perfiles financieros y desempefio
empresarial

El andlisis de los indicadores financieros
objetivos de las empresas y las respuestas
de los DF condujo a dos capacidades primor-
diales que estan estrechamente relaciona-
das con la mejora de los resultados:

e Eficiencia financiera: el grado de con-
cordancia entre los datos y los proce-
sos en toda el area de Finanzas.

e Conocimiento del negocio: el grado de
madurez de quienes trabajan en el drea
de Finanzas, tecnologia y capacidades
analiticas dedicadas a proporcionar op-
timizacion, planificacién y conocimien-
tos innovadores.

Estas conclusiones refuerzan la in-
vestigacion previa. Los estudios mundiales
CFO 2005 y 2008 mostraron que la mayor
adopcion de estandares y el conocimiento
mas solido del negocio ayudan a mejorar
la eficacia financiera y el desempefio em-
presarial en general. Sin embargo, uno de
los aspectos mas elocuentes de la inves-
tigacion de este afio surgié de observar la
interaccion de estas dos capacidades. Di-
vidir en segmentos a los encuestados, de
acuerdo con estas dos dimensiones, permi-
ti6 evaluar los efectos de sobresalir en cada
una de las 4reas 0 en ambas.

La segmentacion reveld la existencia
de cuatro perfiles financieros:

e Monitores: registro de datos, direccion
del control de gestion, diversas versio-
nes de la «verdad».

e Operadores disciplinados: foco en las
operaciones financieras, suministro de
informacion, interpretacion del desem-
pefio.

e Asesores limitados: foco en el analisis,
ejecucion subéptima, datos fragmen-
tados.

e |Integradores de valor: optimizacion del
desempefio, ideas de vanguardia, ma-
nejo del riesgo empresarial, decisiones
empresariales.

Al comparar los perfiles, surge la dife-
rencia mas llamativa del anlisis financiero.
En relacién con cada medida, desde balan-
ces, flujo de cajay ganancias y pérdidas, las
empresas con integradores de valor logra-
ron los mejores resultados. Las diferencias
en el crecimiento continuo de EBITDA son
especialmente grandes. Sin embargo, mas
importante que las diferencias de desempe-
fio en cualquier medida, es el hecho de que
los integradores de valor lograron mejores
resultados en todas ellas.

INTEGRADORES DE VALOR: LOS DIRECTORES DE FINANZAS

Perfiles de las areas de Finanzas y desempefio financiero de las empresas,
2004-2008

(tasas de crecimiento anual compuestas en porcentajes)

M Monitores M Operadores disciplinados Asesores limitados M Integradores de valor
14,0
]_1,3 11,6 ].2,].
10,2
90 22 93
7.8
3,9
-0,1
21 EBITDA Ingresos Retorno

Existen muchos factores que pueden afectar los resultados financieros. Por ello, no puede
suponerse un nexo causal entre las practicas financieras y el desempefio del negocio en general.
Sin embargo, los datos sugieren que la eficiencia financiera y el conocimiento del negocio marcan
la diferencia. Debido a que los integradores de valor tienen una representacion proporcional en
varias dimensiones de la muestra, su desempefio indica una mejor practica que no es sélo una
consecuencia de la industria, el 4rea geogréfica o el tamafio de la compafiia. Sus operaciones
financieras reflejan una filosofia corporativa global que promueve |a integracion de todas las fun-
ciones para tomar decisiones mas inteligentes que conduzcan a un mejor desempefio en general.

Los integradores de valor sobresalen en tiempos de incertidumbre
Ademas de contribuir a un desempefio financiero superior, los integradores de valor ayudan a
sus compaiiias a desenvolverse mejor en tiempos de incertidumbre.

EI'75 por ciento de los integradores de valor manifiesta que sus firmas prevén y responden
bien a los factores externos; solamente el 62 por ciento de los asesores limitados y el 56 por
ciento de los operadores disciplinados muestran tanta seguridad. Manejar la integracion de la
informacion es algo atipico, pero importante, y, posiblemente, sea una de las principales razones
por las cuales los integradores de valor resultan tan eficaces en otras areas; en particular, en la
satisfaccion de las crecientes exigencias del manejo del riesgo de la empresa y en la optimiza-
cién empresarial. Ocho de cada diez integradores de valor manifiestan que ponen un énfasis alto
0 muy alto en los riesgos, mientras que s6lo seis de cada diez asesores limitados y operadores
disciplinados enfatizan el riesgo hasta este punto. No es casualidad que los integradores de
valor muestren un mayor uso de informacion externa —como los indicadores econémicos y la
inteligencia competitiva— en sus procesos de decisidn: entienden que los puntos de vista cerra-
dos en relacion con el riesgo ya no son suficientes en un mundo cada vez mas interconectado.

La mejora continua de procesos es otra de las areas en la que los integradores de valor
tienen una gran ventaja: impulsan la estandarizacion en todos los procesos. La informacién
producto de la experiencia les guia a optimizar los resultados de los procesos; por ejemplo,
mejoras en la prevision y el manejo de efectivo.

La eficacia sobresaliente otorga a los integradores de valor una enorme credibilidad den-
tro de sus empresas. Sus recomendaciones tienen mas peso. Sus contribuciones son mas
estratégicas. Los antecede un prestigio de generadores de impacto.

El conocimiento impulsa el valor
La necesidad de tener un conocimiento del negocio ha aumentado mas répido que |a habilidad
del rea de Finanzas para producirlo. ;Qué requerira el area de Finanzas para pasar de brindar
informacion financiera a proporcionar asesoramiento empresarial?

Si a los directivos lideres les quedaban dudas sobre la necesidad de conocer el negocio
e integrar los datos operativos y financieros para producirlo, la «nueva normalidad» las ha
eliminado. Las empresas y los gobiernos necesitan analisis de datos mas avanzados, planifi-
cacion de escenarios e incluso capacidades de prediccion para lidiar con mayores grados de
volatilidad, incertidumbre y complejidad, y, en determinadas regiones, menor crecimiento.

La presion es evidente en todos los miembros del equipo directivo. Ocho de cada diez presiden-
tes consideran que sus organizaciones son bombardeadas por cambios originados externamente,
y muchas estan batallando para sobrellevarlos. Los directores de Abastecimiento manifiestan que
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PREGUNTAS EMPRESARIALES CLAVE Y ORIENTACIONES TEMPORALES

o ;Qué sucedi6? e ;Donde /esté exa?ctamente el problema? © L‘Qu§ suceder@ d.espué.s?, -
« ;Cudntos, con qué frecuencia? L.Por,que ocurre? S é.ng sucederd si contintian estas tendencias?
iCudles medidas deben tomarse? e ;Cuales son los riesgos o las oportunidades?
Presente Futuro
Pasado
 Cliente, producto y rentabilidad del mercado  Prevision de los flujos de caja

¢ Estado de ganancias y pérdidas, Optimizacion de los gastos e Prevision y planificacion de los escenarios

balance y flujo de caja * Andlisis del capital de trabajo * Apoyo a las decisiones estratégicas de inversion
* Variaciones de ingresos y costos  * Mercado, cliente y precio segn el canal * Modelo conductual y de prediccién basado en el

¢ Ventasy eficacia de la cadena de suministros

la visibilidad de la cadena de abastecimiento
completa y el manejo del riesgo son sus dos
principales retos. Més del ochenta por ciento de
los directores de Informatica califican el analisis
y la inteligencia empresarial como sus princi-
pales iniciativas para mejorar la competitividad
de sus compaiiias. Desde diferentes angulos, la
empresa requiere mayor alcance, profundidad y
velocidad de la informacicn, y estas exigencias
recaen sobre el area de Finanzas.

Hoy, mé&s que nunca, hay una mayor infor-
macion disponible, que proviene de més fuen-
tes, incluidas las redes de socios de negocios,
la proliferacién de dispositivos inteligentes a
lo largo de la cadena de valory la expansién de
la automatizacion de los procesos. Una parte
importante de estos datos tiene implicaciones
financieras y terminara, sea de manera con-
solidada o detallada, en el area de Finanzas.
Con las capacidades analiticas apropiadas en
materia de procesos, tecnologia y talento, el
area de Finanzas puede transformar esta gran
cantidad de informacién operativa y financie-
ra en informacion relevante para el negocio.

Un andlisis profundo y avanzado puede
ayudar al area de Finanzas a descubrir corre-
laciones entre informaciones aparentemente no
relacionadasy encontrar patrones practicamen-
te imposibles de detectar manualmente. Equi-
pada de modo adecuado, el 4rea de Finanzas
puede contribuir a una significativa creacion de
valor dentro de la organizacién. La capacidad
persuasiva del area de Finanzas, en el dmbito
del asesoramiento estratégico, depende de si
cuenta con capacidades superiores para apro-
vechar el conocimiento del negocio.

Brechas en las capacidades para
aprovechar el conocimiento del negocio

A pesar de la sobresaliente importancia de des-
empefiar una mayor funcion dentro de la em-
presa, la eficacia del 4rea de Finanzas todavia
muestra un retraso. <Hemos hecho lo que era
necesario para adelantarnos un poco a lo que
ocurriria con el negocio —comentd un DF de
Estados Unidos—; pero, con la velocidad de los
cambios actuales, un poco no es suficiente».

riesgo y la volatilidad

Los DF consideran que sus organizaciones hacen un buen trabajo en relacién con el
seguimiento del desempefio del negocio, pero no tienen habilidad para profundizar. Ademas,
debatieron sobre la necesidad de que la gestion del desempefio del negocio sea mas activa.
«Debemos proporcionar sistemas de alerta temprana que aumenten el grado de control em-
presarial», explicé un DF de Suecia.

A pesar de que los DF clasificaron la provision de conocimiento para la estrategia em-
presarial como factor ndimero uno, cuando se les pregunté qué era lo mas importante, sélo la
mitad considerd a sus organizaciones de Finanzas eficaces en esta area. Muchos coincidieron
en que sus organizaciones estan mas comodas iluminando el pasado, en lugar de hacerlo con
el futuro. Como un DF de Japén admitio: «Nuestra organizacion de Finanzas se maneja con
datos actuales. No esta acostumbrada a los prondsticos». Otro directivo del drea de Finanzas
del sector logistico explico el reto de esta manera:«El &rea de Finanzas debe cambiar la pre-
gunta de “;qué podemos hacer operativamente?” a “;qué debemos hacer?”. Es una pregunta
muy diferente. Por ejemplo, somos muy buenos para impulsar la excelencia operativa, pero no
estamos tan capacitados para entender la elasticidad de la demanda y la disposicién a pagar
de nuestros clientes».

Esto sugiere que el area de Finanzas debe entender mejor la interaccion de las medicio-
nes operativas interfuncionales de la cadena de abastecimiento, ventas y mercadeo, y otras
areas, e incorporar los planes de ventas y operativos en sus pronosticos.

La mayor brecha de eficacia del 4rea de Finanzas se encuentra en el manejo de la inte-
gracion de la informacion. Las respuestas de los DF revelan lo dificil que es lograrla. A pesar de
que tres cuartos de los DF califican el manejo del riesgo como muy importante o fundamental,
s6lo la mitad piensa que sus organizaciones lo abordan de manera eficaz. Como reconocié un
DF de Estados Unidos: «Debemos mejorar la comprension y el manejo de riesgos operativos.
Nuestro directorio hace preguntas sobre los procesos de manejo del riesgo y las agencias
calificadoras ahora también le estan prestando més atencion».

La eficacia disminuye en areas que exigen conocimiento general

(porcentajes de respuestas de importancia y eficacia)

I Eficacia del rea de Finanzas

I Importancia de la actividad

Manejo de la integracion de la informacion

Colaboracion en la estrategia empresarial

Apoyo-manejo-reduccion de riesgos

Medicion-seguimiento del desempefio del negocio

Impulso a la reduccion de costos
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En la actualidad los DF necesitan ser
estratégicos pero no generalistas. Cuando
hablamos de estrategias, el valor agregado
mas importante de un DF es la perspectiva
financiera. EI DF necesita ser un jugador
clave en el proceso de formulacion de
la estrategia y, mas importante atin, un
asesor confiable en el proceso de ejecucion
de la estrategia. Cuando se debaten
las implicaciones de la formulacion y la
ejecucion de la estrategia, los DF deben
realizar un analisis financiero de manera
tal que sus colegas que no pertenecen al
area de las Finanzas lo puedan entender, y
deben presentar los resultados de manera
tal que sean una contribucion positiva
para las discusiones relacionadas con
los diversos factores que afectan los
resultados financieros deseados.

El andlisis financiero debe dar pie
a un debate constructivo acerca de los
factores clave de riesgo y éxito. EI DF debe
tener una opinion sobre si la estrategia
propuesta conviene financieramente, y
comunicar su criterio de un modo (dtil
y cooperativo. No es el trabajo del DF
decir que no. Es muy necesario que el
DF y el director de la unidad de negocio
desarrollen un vinculo que permita al
DF cuestionar, de manera constructiva,
si la vision y la estrategia del directivo
convienen financieramente. Para que esto
suceda, el lider de la unidad de negocio
tiene que considerar al DF un asesor
confiable con perspectivas financieras
valiosas. Es mas probable que este
vinculo se desarrolle cuando el DF realice
un analisis que no sea obtuso, confusoy
amenazante sino, mas bien, enriquecedor
y constructivo. El analisis debe ser lo mas
sencillo posible y centrarse en los factores
clave de los que dependen el éxito o el
fracaso de la estrategia.

INTEGRADORES DE VALOR: LOS DIRECTORES DE FINANZAS

Desarrollo de capacidades para el conocimiento del negocio
Al evaluar las practicas de las organizaciones de Finanzas se encuentran tres factores
que impactan favorablemente el conocimiento del negocio: los estandares de datos
no financieros, la produccion automatizada de mediciones clave y las habilidades de
analisis empresarial.

Estandares de datos no financieros
Las organizaciones de Finanzas con capacidades mas sélidas para aprovechar el
conocimiento del negocio comprenden que las mejores decisiones interfuncionales
resultan de utilizar el mismo lenguaje en toda la empresa. Por ejemplo, las unida-
des de negocio deben acordar las definiciones de cliente, producto y segmentos de
canales.

Las organizaciones con capacidades sdlidas para aprovechar el
conocimiento definen los datos no financieros de manera coherente en
toda la empresa

(porcentajes de organizaciones de Finanzas que definen los datos no financieros)

Con capacidades sélidas 53

Sin capacidades sélidas 35

Un directivo lider del area de Finanzas en Canada revela las consecuencias
de no contar con dichos estandares: «No administramos muy bien nuestras opor-
tunidades con los clientes. No contamos con procesos estandarizados y el personal
de ventas tiene diferentes interpretaciones de los datos». Con el fin de desarrollar
informacién confiable, los datos de fuentes financieras y no financieras se deben
definir y recabar de manera coherente en todas las unidades de negocio. Segiin un
DF del sector de la salud: «Si no se puede creer en los datos, ;cémo se puede creer
en el anélisis?»

Produccion automatizada de mediciones clave

Las organizaciones de Finanzas con capacidades mas sdlidas para aprovechar el
conocimiento del negocio producen, con mas frecuencia, sus indicadores operativos
y financieros clave —Ias mediciones fundamentales que impulsan el desempefio del
negocio— de modo automatizado. Por ejemplo, en lugar de consolidar manualmente
la informacion de la demanda de los clientes de toda la empresa, se desarrollan pro-
nosticos de manera automatica a partir de los datos de los sistemas de la cadena de
abastecimiento. Este tipo de automatizacién brinda una informacién clave a los en-
cargados de tomar decisiones mas rapidamente, lo que les proporciona méas tiempo
para analizarla y actuar. Ademas, refuerza los estandares y la consistencia mediante
la aplicacion sistemética de reglas empresariales para los datos y los calculos, lo
que permite que haya una version Gnica de la «verdad».

Las organizaciones con capacidades sdlidas para aprovechar el
conocimiento aceleran el conocimiento del negocio

(porcentajes de organizaciones de Finanzas que producen mediciones operativas y financieras clave
de un modo automatizado)

I Mediciones financieras M Mediciones operativas

Con capacidades sélidas 73

Sin capacidades sélidas

DEBATES IESA e Volumen XV ® NUimero 4 ¢ 2010

41



Todo lo que usted queria saber sabre...

CASO DE ESTUDIO

El Banco Bradesco es uno de los mayores
bancos privados de Brasil con activos totales
de 253.500 millones délares. La compafiia
proporciona una amplia variedad de servicios
y productos financieros y bancarios a todos
los segmentos, tanto en Brasil como en

el extranjero. Debido a los nuevos retos
asociados con la consolidacion del negocio

y los mérgenes financieros cada vez mas
acotados, Bradesco reconoce la importancia
de una gestion financiera mas efectiva, lo que
incluye un punto de vista adaptado al riesgo
del desempefio corporativo.

El programa de transformacion del area
de Finanzas de Bradesco, puesto en marcha
en 2003, comenzd con una implantacion
exitosa de SAP que incluyd a «cuentas por
pagar» y «contabilidad de activos». En
2005, un nuevo modelo operativo restaurd la
eficiencia financiera mediante una estructura
de organizacion optimizada, procesos de
contabilidad estandarizados y un plan contable
modernizado con ochenta por ciento menos
de cuentas. Con la instalacién de otros cinco
médulos de SAP, incluido el del «libro mayor»,
Bradesco cuenta con una gestion integrada del
noventa por ciento de todos sus gastos.

En la segunda etapa, que comenzo en
2007, Bradesco se centrd en las capacidades
para aprovechar el conocimiento del negocio,
lo que incluyo contabilidad de costos,
planificacion, presupuesto, prondsticos,
fijacion de precios de transferencia de fondos,
controles y medidas de riesgo. La compafiia
disefid y puso en préctica un modelo de
desempefio corporativo integrado que incorpord
vistas multidimensionales de rentabilidad,
informes de desempefio adaptados al riesgo,
integracion del presupuesto e impulsores
basados en prondsticos y planes. Como
resultado, Bradesco experimentd una mayor
precision en el analisis de rentabilidad de las
operaciones de crédito, ha sido mas eficaz
como socio de todos los negocios de Bradesco
y cuenta con un ciclo de planificacién mas
corto. Este modelo también incluyd un marco
de gobernabilidad corporativa que se centr6
en un enfoque de gestion integrado en toda la
empresa, el cual genera informes de negocios
para evaluar el desempefio organizacional.
Esto implicd definir y redefinir funciones en
las doce estructuras corporativas, incluidas
responsabilidades claramente articuladas
entre todos los departamentos.

INTEGRADORES DE VALOR: LOS DIRECTORES DE FINANZAS

La automatizacién no puede compensar los procesos defectuosos. «Contamos con
un software de planificacion», explico un DF de Suecia. «Pero no lo usamos bien. Todavia
no tenemos un proceso de planificacion comiin». Para aprovechar una mayor automatiza-
cion y un analisis mas avanzado, las organizaciones de Finanzas deben también acordar
los estandares para los procesos de apoyo a la toma de decisiones, tales como las fuentes
de informacidn, las definiciones de los datos, el flujo del proceso, las alertas en el panel
de control y en el analisis, y los informes predefinidos en comparacion con los informes
a la medida.

La automatizacion tampoco puede contrarrestar una deficiente comprension de la
empresa. El drea de Finanzas debe definir los factores y las causas que impulsan el valor
y el riesgo en toda la empresa, y trabajar con las unidades de negocio y funcionales para
definir las relaciones causales que existen detras de las principales mediciones. De acuer-
do con estas definiciones, las partes interesadas de toda la empresa pueden determinar
en manos de quién debe estar la informacién y en qué momento, asi como qué tipo de
informacion debe estar disponible. El area de Finanzas tiene no sélo que evaluar las medi-
ciones internas sino también entender adecuadamente las medidas externas (regulatorias
y de mercado) en los niveles micro y macro, y evaluar sus impactos en las mediciones
financieras y operativas clave.

Habilidades de analisis empresarial
Con frecuencia, concentrarse en el conocimiento del negocio implica un cambio conside-
rable en la combinacidn de las habilidades del area de Finanzas. Como reconocid un DF de
Bélgica: «Las habilidades de nuestros empleados ya no estan a la altura del nuevo trabajo
que se debe hacer, que incluye mas anélisis, manejo del riesgo y actividades de control».
El 4rea de Finanzas necesita empleados con conocimiento analitico y empresarial, para
interpretar los hallazgos y desarrollar recomendaciones relevantes; ademas, deben tener
habilidades interpersonales sélidas para comunicar de manera convincente las recomen-
daciones e influir de modo eficaz en las decisiones empresariales.

Estas habilidades dificiles de encontrar son, por lo general, costosas. Entre nuestros
encuestados, mas del 54 por ciento de las organizaciones de Finanzas con capacidades
solidas para aprovechar el conocimiento del negocio indican que balancear la necesidad
de habilidades valiosas y su costo es un factor fundamental en el desarrollo de sus
equipos.

La eficiencia como base

Intuitivamente, los directivos del 4rea de Finanzas aceptan que los estandares pueden
aumentar la eficiencia. Sin embargo, pocos son los que los han implantado en toda la
empresa. ;Como puede el rea de Finanzas lograr la eficiencia mas rapidamente?

En el Estudio mundial CFO 2008 acufiamos el término organizacién de Finanzas
integrada (IFO, por sus siglas en inglés), para identificar aquellas organizaciones que
habian adoptado definiciones de datos y procesos comunes en toda la empresa. Las com-
pafiias con IFO mostraron mejor desempefio financiero que aquellas sin IFO. El estudio
de 2010 muestra conclusiones similares, entre las empresas que cuentan con una IF0 |a
tasa de crecimiento promedio en cinco afios para EBITDA es 9,6 por ciento, mas de diez
veces que las empresas sin IFOQ.

El procesamiento de transacciones todavia domina la carga de trabajo de
Finanzas

(porcentajes de dedicacion de los DF a distintas actividades)

B Hechos M Intenciones
49
39
33
2 o5 28
Apoyo a decisiones Control Actividades

transaccionales
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La mayoria de las organizaciones todavia no ha adoptado estandares en todas las
unidades y regiones; de hecho sélo al veinte por ciento se las clasifica como IFQ. Para
empeorar las cosas, el 39 por ciento de las organizaciones de Finanzas todavia produce
sus principales indicadores financieros de manera manual. Con estas conclusiones, no
es sorprendente que el area de Finanzas continlie ocupada la mitad de su tiempo en el
procesamiento de transacciones. Desde 2003, los DF manifiestan permanentemente sus
intenciones de poner mas énfasis en el anélisis y el apoyo al proceso de toma de decisio-
nes. Sin embargo, hasta ahora, en gran parte no lo han podido hacer.

Estas conclusiones reflejan lo importante y dificil que resulta establecer e implantar
definiciones de datos y procesos comunes. Sin embargo, el estudio también revela tres
practicas que las organizaciones utilizan para acelerar la adopcion de estandares: titulari-
dad de los procesos, un libro mayor comin y aplicaciones para las transacciones contables
estandar, y modelos de prestacion de servicios alternativos.

Los duefios de los procesos impulsan la adopcion de estandares
La asignacién de responsabilidades en toda la compafifa para procesos especificos
—compras, order-to-cash, tesoreria, impuestos y contabilidad general— es dos veces
mas comuin entre las organizaciones de Finanzas eficientes. Ocho de cada diez organi-
zaciones con «duefios de procesos» han podido poner en practica estandares en toda la
empresa, mientras que solo tres de cada diez lo hicieron sin «duefios de procesos». Del
mismo modo, siete de cada diez con «duefios de procesos» han desarrollado definiciones
estandares de datos, pero sélo tres de cada diez que no cuentan con «duefios de procesos»
tienen un lenguaje financiero comdn. Como conclusién, la titularidad de los procesos im-
pulsa la coherencia y la integracion global; por consiguiente, simplifica y estandariza las
actividades, elimina la duplicacion de tareas y reduce los errores.

El poder de la titularidad de los procesos no se debe subestimar. Este ha sido un
mensaje constante en tres estudios mundiales CFO consecutivos. En 2008 observamos que
las IFO, aquellas con mas amplias implantaciones de estandares, establecieron «duefios
de procesos» en toda la empresa 3,5 veces mas frecuentemente que sus pares. Incluso
en el afio 2005, la titularidad de los procesos mostrd un efecto positivo en la provision de
conocimientos sobre riesgo, desempefio y crecimiento.

La titularidad de los procesos es dos veces mas comiin entre las organizaciones
de Finanzas eficientes

(porcentajes de organizaciones con duefios de procesos)

Organizaciones més eficientes 81

Organizaciones menos eficientes 33

Designar «duefios de procesos» puede parecer sencillo, pero lograr que sean eficaces es
mucho mads dificil. Los duefios de procesos deben encontrar soluciones que permitan la
integracion completa e interfuncional, sin comprometer las habilidades de las unidades
de negocio para tomar decisiones y gestionar sus operaciones. Igualmente importante,
estos duefios de procesos necesitan suficiente autoridad organizacional para exigir cam-
bios cuando sean necesarios.

Las aplicaciones comunes de contabilidad obligan a las unidades a amoldarse

Con un indice de adopcion de nueve de cada diez entre las organizaciones de Finanzas
eficientes, la implantacion de un libro mayor comin y aplicaciones transaccionales es-
tandares de contabilidad se erige como el acelerador de eficiencia més frecuentemente
utilizado. Uno de sus productos secundarios mas comunes es un plan estandar de cuentas.
Ademas, la adopcion de sistemas comunes brinda nuevas oportunidades para unificar
estandares de datos y procesos en la organizacién de Finanzas global. Los resultados
indican que en las organizaciones de Finanzas con sistemas comunes la implantacion
de estandares de procesos y definiciones de datos y el plan de cuentas es de dos a cuatro
veces mas frecuente que en sus pares.

INTEGRADORES DE VALOR: LOS DIRECTORES DE FINANZAS

;Cudn precisos son sus principales
pronésticos, como por ejemplo la demanda
y los costos? ;Cuénto tiempo se dedica a
debatir la legitimidad del analisis, en lugar
de debatir sus implicaciones y tomar las
medidas necesarias? Mas del 41 por ciento
de los DF manifestaron que no cuentan con
suficientes estandares de datos financieros
y operativos, y el 45 por ciento produce

las mediciones de manera manual. Esto
implica que generar conocimiento del
negocio de manera oportuna y confiable es
un desafio.

;Cudn seguro esta de que su
empresa se centra en las mediciones
correctas del negocio, es decir, las que
realmente impulsan su desempefio? El
88 por ciento de los DF explica que sus
compafiias confian en el asesoramiento del
area de Finanzas para seleccionar estos
indicadores clave de desempefio.

iSu organizacion tiene suficientes
habilidades analiticas? ;De donde debe
proceder esta competencia? ;Cuéles
procesos de apoyo a la toma de decisiones
se deben centralizar y cuales se deben
ubicar en las unidades de negocio? Menos
de un tercio de los encuestados cuenta
con centros de excelencia para el apoyo a
la toma de decisiones en toda la empresa.
Como el drea de Finanzas trabaja para
determinar el modelo dptimo de apoyo
a la toma de decisiones, se debe tener
en cuenta lo que es comin a toda la
empresa y lo que es especifico para un
lugar geografico en particular o unidad de
negocio. Por ejemplo, dentro del proceso
de planificacion, los procesos repetitivos y
basados en reglas se deben estandarizary
consolidar. Los diferentes matices locales
deben permanecer dentro de las unidades
de negocio.
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Las organizaciones de Finanzas eficientes favorecen las plataformas comunes

(porcentajes de organizaciones con estandarizacion de datos y procesos)

Organizaciones més eficientes

Organizaciones menos eficientes 62

Los modelos de prestacion de servicios alternativos impulsan a las organizaciones

hacia la adopcion de estandares
El uso de modelos de prestacion de servicios alternativos —por ejemplo, la tercerizacion o los
centros de servicios compartidos— para el procesamiento de transacciones financieras es
69 por ciento mas comn en las organizaciones de Finanzas eficientes que entre sus pares.
A su vez, esto permite a las compafiias impulsar la adopcién de estandares. Por ejemplo, |a
coherencia del proceso es dos veces mas comin entre las que utilizan modelos de prestacion
de servicios alternativos.

Cada organizacion debe determinar la configuracion del modelo de prestacion de ser-
vicios del area de Finanzas que funcionard mejor en cada situacion. Al momento de decidir
cuales funciones se proporcionardn de manera interna (por medio de centros de excelencia) o
externa (mediante tercerizacion), las compafiias deben considerar los grados de control y fle-
xibilidad que ofrece cada opcion, asi como los resultados comerciales que cada una permite;
no sélo tiene que estudiarse su potencial para reducir costos.

Algunas compafiias han alcanzado méas rapidamente el retorno deseado sobre las inver-
siones, al tercerizar una funcién especifica del area de Finanzas antes de tratar de estanda-
rizarla. Este método de «enviary luego arreglar» puede algunas veces eliminar la congestion
interna, que impide la optimizacion global, y acelerar la generacion de beneficios.

Las organizaciones de Finanzas eficientes utilizan modelos de prestacion de
servicios alternativos con mayor frecuencia

(porcentajes de organizaciones con modelos de prestacion de servicios alternativos)
Organizaciones més eficientes 49

Organizaciones menos eficientes 29

iComo convertirse en un integrador de valor?

Las evaluaciones sinceras de mas de 1.900 DF, junto con los resultados financieros de sus
empresas, confirman lo «valioso» que resulta ser un integrador de valor. Pero si usted no lo
es, ;c6mo se convierte en uno? Y si lo es, j;cémo seguir siéndolo?

Los presidentes y directorios exigen cada vez mas del area de Finanzas. Ya no es «sufi-
cientemente bueno» sobresalir en las principales actividades financieras; el area de Finanzas
debe, ademas, brindar asesoramiento en asuntos operativos y estratégicos. Con el fin de ayu-
dara las empresas a tomar las mejores decisiones con mayor rapidez, el area de Finanzas debe
realizar muy bien ambas funciones. Este es uno de los motivos por el cual se pone el énfasis en
el término «integrador»: los integradores de valor integran eficiencia y conocimiento. Ademas,
el adjetivo «integrador» comunica la importancia de la centralizacion de la informacién y los
procesos en toda la empresa, un tema recurrente vinculado con la mejora de los resultados de
las organizaciones en los tres Gltimos estudios mundiales CFO.

Los integradores de valor son mas que simples centros de procesamiento de informacion.
Estan en posicion de identificar informacion importante en toda la empresa; un hallazgo que
seria practicamente imposible de realizar dentro de silos funcionales. De acuerdo con un DF
de México, la mision del drea de Finanzas consiste en ayudar a la compafiia «a pensar como
una empresa en conjunto, en lugar de areas individuales».

Los integradores de valor, mas que cualquier otro grupo, estan preparados para brindar
asesoramiento desde la perspectiva empresarial. Estan capacitados para evaluar los riesgos
y las oportunidades del negocio, y brindar consejos en las dificiles relaciones entre unidades,
mercados y funciones del negocio. Un DF del Reino Unido explicd la oportunidad de esta
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En 2005, Unilever Europa tomé una decisién
estratégica con el fin de modernizar la
compafifa de articulos de consumo, a fin de
aumentar su crecimiento y su competitividad
en el mercado. Con 750 empleados en el
area de Finanzas, diseminados en 24 paises,
que utilizaban 18 sistemas ERP y cientos de
procesos contables y financieros diferentes
bajo tres equipos de liderazgo separados, la
organizacion se enfrentd a la duplicacion,
costos altos y la calidad variable.

Como parte de un programa de
transformacion mayor, denominado One
Unilever, la compafiia decidic tercerizar el
area de Administracion y Finanzas (F&A, por
sus siglas en inglés), que quedd en manos
de un proveedor con sdlida experiencia en
gestion exitosa de procesos complejos. Al
hacerlo, la compafifa esperaba ahorrar costos,
mejorar la calidad y armonizar los procesos.
Para lograr estos objetivos, se implantaron
soluciones de tecnologia innovadoras en todo
el ambito de F&A, se estandarizaron procesos
y sistemas, y se unificaron los numerosos
ciclos de la empresa.

Hoy la compafiia tiene un mayor acceso
a la informacidn para la toma de decisiones y
los procesos de mejoras continuas, asi como
un modelo de prestacion de servicios flexible,
que puede adaptarse a los cambios en las
necesidades del negacio. Estas mejoras
han contribuido de manera directa a los
ahorros anuales de 700 millones de euros del
programa One Unileveren general.

Con la tercerizacion de la funcion
de F&A, Unilever Europa gestiona mas
de 3,5 millones de transacciones por
afio, en cuentas por pagar, informes de
gastos y viajes, activos fijos, contabilidad
general y procesos de facturacion y
cobranzas. Mediante la tercerizacion,
Unilever Europa pudo agilizar el camino
hacia la transformacion del area de
F&A y logré en menos de cuatro afios
lo que, historicamente, le ha tomado a
otras compafias de diez a quince afios.
Ademas, la tercerizacion le ha permitido
a la organizacion de Finanzas de Unilever
Europa liberar sus energias de los procesos
transaccionales y centrar su conocimiento
en el negocio central de la compafia.
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manera: «Gon los datos que tenemos y un profundo entendimiento del negocio, el 4rea de
Finanzas puede convertirse en el centro de |a toma de decisiones de la compafiia».

;Como pueden, entonces, avanzar las organizaciones de Finanzas dentro del territorio
del integrador de valor? Las autoevaluaciones de los encuestados proporcionan una pers-
pectiva valiosa sobre las acciones que los DF deben considerar.

Monitores: ;por donde comenzar?

Los monitores se centran principalmente en unificar y consolidar los datos financieros,
informar resultados y asegurarse del cumplimiento de las regulaciones. Pero enfrentan
los desafios de la velocidad y la coherencia, debido a la insuficiencia de estandares y
automatizacion. Ademas, no cuentan con los ingredientes necesarios para aportar cono-
cimiento del negocio.

Para convertirse en integradores de valor los monitores pueden seguir tres caminos:
trabajar primero en la eficiencia financiera, mejorar sus capacidades para aprovechar el
conocimiento del negocio o seguir ambos caminos al mismo tiempo. Transformar toda la
organizacion de Finanzas, de una vez, podria permitirles alcanzar los dos objetivos méas
rapidamente. Sin embargo, un cambio radical implica un riesgo mayor y necesitara un
importante apoyo de la gestion ejecutiva y un programa de manejo del cambio, orientado a
evitar abrumar a las organizaciones.

Buscar el conocimiento del negocio ofrece algunos beneficios inmediatos y puede
ser mas facil de justificar financieramente. Sin embargo, este enfoque tiene también
algunas desventajas. Sin estandares de datos y procesos financieros, las organizaciones
no tendréan una version tnica de la verdad financiera. Como consecuencia, la conciliacion
puede causar que el conocimiento financiero se retrase y, asi, se reduzca el tiempo dis-
ponible para tomar decisiones. Para contrarrestar algunas de estas consecuencias, las
organizaciones que eligen este camino deben aplicar los mismos principios para el apoyo
a la toma de decisiones que facilitan la eficiencia financiera; es decir, estandares de
datos y procesos, titularidad de los procesos y plataformas financieras comunes. Ademas,
tienen que desarrollar habilidades analiticas e instaurar la tecnologia adecuada para las
labores interpretativas, los estandares de datos operativos y los procesos de apoyo a las
decisiones.

La bisqueda de eficiencia financiera es un reto importante, independientemente
de cuéndo se haga. Sin embargo, tratarla primero puede resultar menos dificil. Un DF
del sector de telecomunicaciones advirtié: «Dedicar demasiado tiempo a analizar datos
erroneos y consolidar datos de varias fuentes nos dejé dos o tres afios atras de nuestros
competidores». Tener un punto de vista tnico de los datos financieros en toda la empresa
aumenta la confianza en el conocimiento del negocio y acelera la produccién. Las leccio-
nes aprendidas y los métodos utilizados para establecer funciones financieras esenciales
eficientes pueden allanary acelerar la implantacion de los mecanismos facilitadores para
apoyar el proceso de toma de decisiones.

El camino hacia la eficiencia suele comenzar con un entendimiento coman del al-
cance de las actividades y los servicios prestados por el drea de Finanzas, asi como los
recursos y los costos que las funciones consumen. Esto facilita la identificacién y la jerar-
quizacion de las oportunidades a largo, mediano y corto plazo, que delinean la vision del
area de Finanzas y el modelo de negocio, y la implantacidn del plan necesario para obtener
la aprobacién y proceder asi con el programa de transformacion.

Asesores limitados: desarrollan estandares basados en las prioridades
Los asesores limitados han comenzado a trabajar para convertirse en integradores de valor
por medio del desarrollo de capacidades analiticas sélidas. Sin embargo, sus procesos de
apoyo a la toma de decisiones se encuentran limitados por la informacién incoherente e
incompleta, y la excesiva conciliacion e intervencion manual. Debido a que los asesores
limitados tienen el peor indice de eficiencia operativa de los cuatro perfiles, la desventaja
del area de Finanzas en este dmbito parece tipica de una cultura corporativa general que
no esta particularmente enfocada hacia la eficiencia.

Los asesores limitados necesitan estandares para mejorar la eficiencia. En la practica
es casi imposible proporcionar un analisis oportuno y confiable sin un consenso con respecto
a la fuente de los datos. Sin embargo, el objetivo final no es obtener datos estandarizados
por si mismos; los estandares son tan importantes como la informacién que ayudan a
clarificar y las decisiones empresariales que apoyan. Con ese propdsito es fundamental
entender, primero, los impulsores clave del negocio y los objetivos de gestion del desem-
pefio, para luego evaluar la disponibilidad y la concordancia de los datos subyacentes.
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CASO DE ESTUDIO

LG Electronics, Inc. (LGE) es un lider

en tecnologia mundial que factura

45.000 millones de dolares en productos
electrénicos de consumo, electrodomésticos
y comunicaciones moviles. Hace diez afios, la
compafiia se dio cuenta de que no actuaba
como una empresa globalmente integrada.
Con el fin de sacar el mejor provecho de su
tamafio, LGE comenz0 a lanzar importantes
iniciativas de transformacién en toda la
compafiia, incluida el area de Finanzas.

El objetivo principal de su iniciativa
Finanzas 1.0 fue proporcionar un punto de
vista global del desempefio del negocio. Para
lograr este objetivo, LGE ejecutd un plan
mundial de cuentas y procesos financieros
estandarizados para toda la empresa.
Finanzas 1.0 incluyd también un sistema
comun de ERP, que redujo a més de ochenta
sistemas contables a una instancia mundial
tnica. Al mismo tiempo, LGE establecid
siete centros de servicios compartidos
centralizados, alineados con sus oficinas
centrales regionales, para manejar mejor la
tesorerfa, los impuestos y las funciones de
cierre que, con anterioridad, se llevaban a
cabo en ochenta localidades.

Ahora, més integrada mundialmente,
el area de Finanzas puede consolidary cerrar
los libros un 66 por ciento més rapidamente.
El analisis de rentabilidad mundial, cuya
preparacion solia tardar seis semanas, ahora
se hace en cinco dias: una mejora de 83
por ciento. Los costos de mantenimiento del
sistema disminuyeron en un 36 por ciento.

Los beneficios de eficiencia financiera
son, sin duda, muy importantes. Sin embargo,
el area de Finanzas de LGE quiere crear
aln mas valor, a través de la mejora de sus
capacidades para aprovechar el conocimiento
del negocio. Recientemente lanzd la iniciativa
Finanzas 2.0 que la acerca al negocio con
el fin de apoyar la toma de decisiones y
ejercer un manejo mas activo del riesgo. Las
unidades descentralizadas de «finanzas
empresariales» proporcionaran analisis y
conocimiento, mientras que un centro de
servicios compartido mundial integrara el
procesamiento de transacciones, con el fin
de mejorar la precision, la velocidad y la
integridad de los datos.



Todo lo que usted queria saber sabre...

Entender estos requisitos del negocio brinda
una perspectiva sobre las ventajas en velo-
cidad o precision percibida de los informes,
y orientacion sobre como se debe manejar
la informacion. Garantizar que los datos se
definan adecuadamente puede simplificary
agilizar la automatizacion de las reglas del
negocio, reducir los procesos manuales y
entregar resultados mas rapidamente.

En lugar de intentar establecer un
conjunto global de estandares desde el
comienzo, los asesores limitados pueden
aumentar la eficiencia de un modo gradual,
mientras desarrollan capacidades para
aprovechar el conocimiento del negocio en
areas particulares. Al mejorar la eficiencia
y el conocimiento al mismo tiempo, funcidn
por funcién, proceso por proceso, los ase-
sores limitados logran progresivamente el
impacto completo de los integradores de
valor. Por ejemplo, una iniciativa para me-
jorar el analisis de rentabilidad de la linea
de produccion podria lograr coherencia en
las definiciones de los datos y procesos, y
asignar «duefios» para fuentes de datos y
procesos importantes.

Operadores disciplinados:

desarrollan fuerza analitica
Los operadores disciplinados llevan a cabo
su control financiero y las actividades de
reporte de manera eficiente y automatiza-
da. Como consecuencia, son proveedores
oportunos y confiables de asesoramiento
e informacion financiera. Sin embargo, to-
davia no han implantado las capacidades
necesarias para proporcionar analisis in-
terfuncionales y colaborar con decisiones
operativas estratégicas.

Para brindar un mejor conocimiento
del negocio los operadores disciplinados
deben concentrarse en fortalecer las ca-
pacidades analiticas, el conjunto completo
de habilidades, los procesos de apoyo a la
toma de decisiones, la fuente de los datos y
la tecnologia analitica. Mientras «se aden-
tran en nuevos territorios», necesitan apli-
car la misma disciplina y el rigor que usan
en sus operaciones financieras clave.

Los operadores disciplinados, al tratar
de identificar un valor mayor para sus com-
pafiias, deben tener en cuenta la naturaleza
integrada de los procesos de planificacién
y gestion del desempefio. Tienen la opor-
tunidad de disefiar y ejecutar cuadros de
mando integral e indicadores clave, y uti-
lizarlos para impulsar los comportamientos
adecuados en toda la empresa. Estas medi-
das se han convertido en el hilo que une los
ciclos de planificacion operativa, de porta-
folio y estratégicos. Desarrollar los objetivos
correctos y cerrar las brechas de desempefio
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con rapidez y habilidad ayuda a garantizar
que la empresa, en su conjunto, ejecute de
manera continua su estrategia.

Integradores de valor: siguen

mejorando en ambos frentes
A pesar de que los integradores de valor
han progresado de manera considerable, en
cuanto a la eficiencia financiera y las ca-
pacidades para aprovechar el conocimiento
del negocio, continuamente mejoran ambas
dimensiones. Sus respuestas sugieren un
interés creciente en utilizar tecnologia para
aumentar alin més la precision de los da-
tos, mejorar la provision de informacion y
desarrollar una base mas rica de informa-
cion y conocimientos mas profundos.

Los integradores de valor estan concen-
trados en desarrollar competencias analiticas.
Entienden que progresar en sus capacidades
para aprovechar el conocimiento del negocio
significa también mantener a tono las ha-
bilidades analiticas con nuevos retos y mas
responsabilidades. Ademas de mejorar la
precision de sus prondsticos, desarrollan un
analisis mas avanzado: modelos de predic-
cién y planificacién compleja de escenarios.
A medida que aumente su habilidad para
anticiparse a los hechos, los integradores de
valor deben considerar integrar estas capa-
cidades de prediccion a los sistemas opera-
tivos para mejorar la capacidad de respuesta
en la primera linea del negocio.

iComo respondera usted?

La crisis econdmica mundial colocé a los DF
en una posicion central, dandoles el permi-
s0, por no decir la obligacion, de desempe-
fiar un papel mas amplio en la empresa.
Sin embargo, ;estaran los DF a |a altura de
estas expectativas? Francamente, ;pueden
darse el lujo de no estarlo?

Para los DF esto no podria ser mas im-
perioso. Como director administrativo de los
recursos financieros de la compafia, el DF es
responsable de proteger las inversionesy pro-
ducir el mayor retorno del capital invertido.
Estas responsabilidades exigen a una organi-
zacion de Finanzas brindar controles fuertes,
informes a tiempo y precisos, y un asesora-
miento sélido sobre los temas financieros.

Estas expectativas reclaman también
equipos financieros que puedan extraer
informacion al observar a la empresa de
manera horizontal y externa. Deben ser per-
sonas influyentes y talentosas, respaldadas
por capacidades para analizar y generar
modelos avanzados que les permitan hacer
recomendaciones, basadas en los hechos,
sobre las decisiones mas estratégicas que
enfrenta la empresa. Las respuestas de
mas de 1.900 DF de todo el mundo trans-

;Qué puede hacer el area de Finanzas para
atravesar la barrera del procesamiento de
transacciones? A partir del estudio mundial
CFO0 2003, las organizaciones de Finanzas
se han estancado: dedican la mitad de su
tiempo al procesamiento de transacciones.
Con el propésito de hacer frente a esta
tendencia, un DF de Estados Unidos le
pregunta de forma permanente a su equipo
de transaccion: «;Cémo podemos hacer
esto sin nadie?».

;Como pueden los DF desarrollar un
modelo de negocio ganador que impulse
la eficiencia financiera? Por lo general, el
costo del area de Finanzas como porcentaje
de los ingresos es normalmente de uno
a tres por ciento. Las ventajas reales
provienen de la flexibilidad, la velocidad
operativa y la informacion confiable que
se derivan del andlisis integrado y de una
version tnica de la verdad financiera.

;Como puede el &rea de Finanzas
estandarizar los procesos y los datos de
toda una empresa que tiene maltiples (y
muchas veces diferentes) negocios? Como
un DF de una empresa de productos de
consumo manifesté: «No queremos destruir
lo que nos hace exitosos, no queremos
destruir la estructura. ;Como obtenemos el
valor de los estandares sin rendirnos ante
la agilidad empresarial?».

miten un mensaje muy claro: las organiza-
ciones mejor dotadas para integrar el valor
en la empresa sobresalen en la eficiencia
financiera y el conocimiento del negocio.
Es la combinacién de ambas capacidades
lo que hace que la empresa tome decisio-
nes mas inteligentes y promueva un mejor
desempefio.

Esperamos poder ayudarlos a equipar su
organizacion de Finanzas para un futuro promi-
sorio. Segtin un DF de Nueva Zelanda: «Es un
momento muy emocionante para ser DF». i

Fuente: «El nuevo integrador de valor:
conclusiones del estudio mundial de
CFO», IBM Corporation 2010.
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