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Este informe se basa en las opiniones de 5.247
primeros ejecutivos (CxO) que participaron en
nuestro ultimo C-suite Study, el decimoctavo de la
serie de estudios sobre CxO elaborados por el IBM
Institute for Business Value. Actualmente,
disponemos de datos de mas de 28.000 entrevistas
realizadas desde 2003.

En el presente informe profundizamos en el punto de
vista de los Directores financieros (CFO - Chief
Financial Officer).
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Tiempos turbulentos

Los avances tecnoldgicos estan alterando el entorno y generando una gran agitacion. Los
sectores estan convergiendo y, al mismo tiempo, surgen nuevos competidores a un ritmo
nunca visto. La presion por innovar nunca habia sido tan acusada, nila gestion de riesgos
tan compleja de abordar. ;, Cémo se estan abriendo camino los CFO para ayudar a sus
empresas alograr un crecimiento rentable en este nuevo entorno?

En nuestro dltimo C-suite Study, entrevistamos a 5.247 primeros ejecutivos con el objetivo de
conocer sus perspectivas de futuro y como estan preparando sus organizaciones parala
“era de la disrupcion”'. En este informe nos centramos en la vision de los 643 CFO que
participaron en el estudio, y analizamos qué hacen de forma diferente los gurus financieros
de las empresas mas exitosas.

Identificamos un pequeno grupo de CFO con equipos financieros especialmente eficientes y
expertos en generar conocimiento de negocio. Los integradores de valor, como
denominamos a estos equipos, presentan una solida infraestructura con estandares,
definiciones de datos, procesos financieros y plataformas de planificacion comunes.
Suponen un 19 por ciento de las empresas aqui representadas.

Sin embargo, encontramos un subconjunto de integradores de valor con una trayectoria ain
mas destacada. Los aceleradores de rendimiento, como los hemos denominado, combinan
todas las fuerzas de los integradores de valor con capacidades analiticas superiores?.
Suponen el 4 por ciento de las divisiones financieras representadas por los CFO de nuestra
muestra (ver Figura 1). El esfuerzo que haimplicado la creacion de estos excelentes equipos
financieros ha valido realmente la pena. Las empresas con aceleradores de rendimiento
tienen un 55 por ciento mas de probabilidades de alcanzar un gran crecimiento de ingresos y
el 57 por ciento mas de probabilidades de ser altamente rentables, en comparacion con otros
equipos financieros.

“La fuerza externa mds imprevisible
que altera nuestro negocio ahora
mismo es la innovacion disruptiva:
cambia totalmente las reglas del juego.’

CFO, Productos de consumo, China
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Integradores de valor

son especialmente eficientes y expertos en
generar conocimiento de negocio

* Aceleradores de
rendimiento
también estan dotados de una capacidad analitica

superior y son especialistas en lograr un
crecimiento rentable

Figura 1

“La creme de la créeme”: Los aceleradores de rendimiento destacan por su excelencia analitica
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Sicomparamos las respuestas de los CFO que dirigen aceleradores de rendimiento con el 81
por ciento de los equipos financieros que representan la norma, se aprecian grandes
diferencias en el modo de actuar. Los aceleradores de rendimiento desempefnan un papel
mas importante en el desarrollo de estrategias. Ademas, participan activamente en la
evaluacion de las implicaciones operativas y comerciales de las nuevas tendencias y
tecnologias, tienen mayor capacidad para integrar y analizar datos, asi como para impulsar el
talento financiero. En resumen, los aceleradores de rendimiento estan mucho mejor
posicionados a la hora de guiar a sus organizaciones a través del caos actual.



Convergencia, competencia, conmocion

Los CFO reconocen que las fronteras entre los distintos sectores se estan desdibujando, ya
que empresas de un sector aplican su experiencia en otros, creando nuevos hibridos y
anulando las clasificaciones de sectores tradicionales en el proceso. Segun su opinion, esta
es la unica tendencia que esta transformando el entorno del negocio (ver Figura 1). Esto
presenta sus ventajas e inconvenientes.

La ventaja es que la convergencia sectorial esta creando nuevas oportunidades de
crecimiento al centrarse en ofrecer experiencias de cliente multisectoriales en lugar de

productos y servicios de manera individual. La principal desventaja que presenta es la intensa

competencia, ya que empresas rivales pueden apoderarse del negocio de una organizacion
cuando se expanden a sectores adyacentes. Los invasores digitales con nuevos modelos de
negocio disruptivos comportan un reto, ya que se saltan a los proveedores establecidos e
incluso remodelan sectores enteros.

Figura 2
Fronteras difuminadas: Los CFO esperan una mayor convergencia sectorial en los priximos aiios

CFO
Convergencia de sectores 67%
Lugar de trabajo “en cualquier sitio” 47%
Incremento de ciberriesgo 46% 48%
Redistribucién del poder adquisitivo del cliente 43% 46%
Imperativo de sostenibilidad 32% 29%
Mecanismos alternativos de financiacion 25% 24%
Economia colaborativa 24% 22%

@ Otros ejecutivos @ CFO

“Los limites de la competencia son
cada vez mds ambiguos.”

Yong Eum Ban, CFO, JoongAng Media Network,
Coreadel Sur



“Estd por ver si los nuevos rivales
de distintos sectores entrardn en
nuestro sector y qué medidas
adoptar.”

Koichi Takahashi, Miembro de la junta, Director

ejecutivo senior, Director general, Division financiera y
de contabilidad, Daikin Industries, Japén

Los CFO son cada vez mas conscientes del peligro: el 47 por ciento se esta preparando para
lallegada de nuevos competidores de otros sectores, en comparacion con un 37 por ciento
en 2013. Un nuevo actor podria “entrar en escena con una solucion que ‘reviente’ el
mercado”, senald el CFO de unainstitucion financiera francesa. No es el Unico que ha
expresado estos temores.

Los CFO, como otros ejecutivos, atribuyen gran parte de este cambio en el entorno
competitivo a una combinacion de presiones del mercado y progreso tecnoldgico. Creen que
cloud computing, las soluciones méviles y el Internet de las cosas incidiran especialmente en
sus organizaciones en los proximos tres a cinco afios. Pero tampoco ignoran el potencial
disruptivo de la informatica cognitiva u otras tecnologias emergentes (ver Figura 3).

Figura 3

Transformadores tecnologicos: Los CFO creen que tres tecnologias son las que tendrin un mayor impacto sobre sus
empremx

CFO

Soluciones mdviles 52
Internet de las cosas (IoT) 52
Informética cognitiva 38%
Tecnologias de fabricacién avanzadas [ ) 36%
Nuevas soluciones y fuentes de energia ( ] 26%
Bioingenieria 14%
Hibrido manual-maquina 11
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ElI 80 por ciento de los CFO también cree que predominaran las formas digitales de
interaccién con los clientes, a medida que el contacto directo personal va disminuyendo.
“Latecnologia ha retado la nocion de que los servicios bancarios comerciales solo se
realizan dentro de nuestras sucursales”, apunto el CFO de un banco filipino. Y el 52 por
ciento de los CFO contempla una mayor colaboracién con otras organizaciones para
acceder alainnovacion externa. “Una de mis prioridades es formar alianzas con
empresas con mayor conocimiento tecnoldgico que nosotros”, comentd el CFO de una
empresa de productos de consumo de México.

Sin embargo, adquirir los conocimientos tecnoldgicos adecuados es solo uno de los
problemas que los CFO son conscientes de que deberan afrontar, y amuchos les
preocupan retos mas inmediatos, como saber si sus propios equipos financieros estan
preparados para hacer frente a la tormenta. Tres cuartas partes de los entrevistados
afirmaron que es vital integrar la informacion y los recursos en sus empresas, por ejemplo.
Aunqgue menos de la mitad nos confirmd que sus empleados estén capacitados para el
trabajo. Existen brechas igualmente grandes entre laimportancia que los CFO atribuyen
a otras prioridades distintas y la competencia con la que dicen que sus empleados
realizan estas tareas (ver Figura 4).

“Es muy dificil evaluar el
impacto de las nuevas tecnologias.
Nos preocupa no detectar un
detonador disruptivo.”

Dr. Stefan Mader, CFO, SIX, Suiza



“Quiero asegurarme de que
nuestros sistemas financieros y
presupuestarios se integren sin
problemas y organizar los datos
de modo que se analicen
fdcilmente para poder crear
modelos financieros.”

CFO, Educacion e investigacion, Estados Unidos

Figura 4

Fulta de capacidad: A los CFO les preocupa que sus equipos no estén preparados para afrontar la disrupcion
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Qué hacer: adoptar una perspectiva a largo plazo

¢ Como estan afrontando este reto los CFO? Los que dirigen aceleradores de rendimiento
estan adoptando una perspectiva a largo plazo, participan activamente en la definicion de
la estrategia de su organizacion y ejercen una influencia considerable. En cambio, solo el
62 por ciento de los CFO que dirigen otros equipos financieros se involucran de manera

significativa en el desarrollo de la estrategia; el resto simplemente se centra en los nimeros.

Este aspecto deberia considerarse seriamente. Como revela nuestro anterior C-suite Studly,
los directores generales confian mas en el CFO que en otros primeros ejecutivos para recibir
asesoramiento estratégico, y con razon?. La asociacion entre los dos es la clave del proceso
mediante el cual una organizacion consigue que la planificacion de alto nivel genere un
crecimiento de ingresos y beneficios. Y en un periodo de gran agitacion como este, un
acceso rapido a toda la informacion financiera de valor y previsiones precisas cobra mas
importancia que nunca.

Ademas, los aceleradores de rendimiento tienen mucho mas control sobre los hechos. Todos
ellos, sin excepcidn, han integrado su planificacion financiera con la planificacion estratégica
y operativa de la organizacion. También destacan sobre otros equipos financieros en materia
de elaboracion de presupuestos, prevision, medicion y supervision del rendimiento del
negocio (ver Figura 5).

Figura 5

Calibre fino: Los aceleradores de rendimiento tienen mayor
capacidad de planificacion y supervision

Integrar la planificacion financiera con la
planificacion estratégica y operativa

70%

mas

Optimizar la planificacion, Medir/supervisar el
los presupuestos y la prevision  rendimiento del negocio

@ Aceleradores de rendimiento () Otros equipos financieros



“El mundo que conocemos es [nuestra
compaiiia]. Abora tenemos que
conocer el resto del mundo.”

Bob Roberts, CFO, Baptist Health, Estados Unidos

Eso no es todo, los aceleradores de rendimiento ejecutan un gran ndmero de actividades
adicionales alas asociadas a la funcion financiera tradicional. Por ejemplo, se centran mas en
nuevos mercados y van en busca de nuevas oportunidades de expansion (ver Figura 6).
Asimismo, es mucho mas probable que los aceleradores de rendimiento se involucren en
evaluar las condiciones del mercado. Estudian las tendencias del sector y las previsiones,
analizan los puntos fuertes y débiles de organizaciones rivales, asi como las oportunidades y
amenazas, y comparten esta informacion con la junta directiva.

En definitiva, los aceleradores de rendimiento son mucho mas innovadores. Participan en las
decisiones estratégicas clave, ademas de encargarse de explorar oportunidades y realizar su
seguimiento. No esconden la cabeza tras hojas de célculo, sino que se centran en laimagen
global.

Figura 6

Ventaja competitiva: Los aceleradores de rendimiento buscan nuevos mercados
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Nota: Estas conclusiones son fiables estadisticamente pero deben considerarse tinicamente
como referencia, debido al tamaiio de ln muestra.



Coémo hacerlo: prepararse parala “siguiente ola”

Tanto la estrategia que sigue una empresa como el entorno en el que opera ayudan a definir
sumodelo de negocio, incluyendo los productos y servicios que ofrece, cdmo los
proporcionay los clientes alos que se dirige. Los CFO son conscientes de ello, y la mayoria
tiene intencidn de revisar varios aspectos de sus organizaciones, de cara a los avances
tecnoldgicos que esperan.

En este caso, los aceleradores de rendimiento de nuevo destacan sobre el resto. Trabajan
estrechamente con el resto de la empresa para explorar y comprender las ramificaciones de
la “siguiente ola”, como el potencial de nuevas ofertas y las oportunidades para ofrecer
servicio a diferentes segmentos de clientes (ver Figura 7). Ademas, como comprenden mejor
las tendencias del sector y la naturaleza de la competencia, estan mejor posicionados para
analizar las implicaciones e invertir el capital en las ofertas mas prometedoras.

Figura7

Vision de futuro: Los aceleradores de rendimiento estin analizando activamente el impacto de la siguiente ola

83%
44% 66 %
mas mas
Portfolio de Segmentos o
productos y servicios tipos de clientes

@ Aceleradores de rendimiento Otros equipos financieros

“La tarea mds importante que tenenos
pendiente es responder a las
necesidades de nuestros clientes a nivel
individual, en lugar de tratarlos como
un mercado masivo.”

Kazuyuki Shimada, CFO, FANCL Corporation, Japén
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Figura 8

Profundizando: Los aceleradores de rendimiento estin
considerando nuevos modelos de ingresos y asociaciones

Nuevos modelos de ingresos

@ Aceleradores de rendimiento
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Asociaciones

Otros equipos financieros

¢ Un ejemplo? Los CFO que dirigen aceleradores de rendimiento son muy conscientes de la
necesidad de proporcionar experiencias del cliente mas atractivas ya que la revolucion digital
aumenta sus expectativas. Un 79 por ciento prevé un contacto mas individualizado con los
clientes en los proximos tres a cinco anos, en comparacion con solo el 59 por ciento de otros
equipos financieros.

5 Por qué deberia importarle a la funcion financiera, cuando la relacion con el cliente es
responsabilidad del director de marketing? Importa debido al impacto que tiene sobre los
costes operativos y los ingresos. Interactuar digitalmente con los clientes a través de
dispositivos maoviles y redes sociales, incluso a nivel individual, resulta mas econémico que
relacionarse con ellos en persona o a través de centros de asistencia telefonica. Ademas, los
clientes digitales son menos “preguntones” que los clientes directos, por lo que los flujos de
ingresos son mucho menos previsibles.

Los aceleradores de rendimiento profundizan en estas cuestiones. Estan mucho mas
implicados en la evaluacion del impacto de las nuevas tendencias y tecnologias sobre las
asociaciones y modelos de ingresos de sus organizaciones (ver Figura 8), ademas de evaluar
nuevas oportunidades en el contexto de los riesgos y las remuneraciones que comportan.
Todos ellos destacan a la hora de gestionar riesgos e identificar y realizar el seguimiento de
nuevas oportunidades de crecimiento de ingresos. Por el contrario, solo el 31 por ciento de
otros equipos financieros identifica nuevas oportunidades de forma efectiva, y solo el 61 por
ciento es capaz de gestionar riesgos eficientemente.

Esto no significa que los aceleradores de rendimiento intenten evitar cualquier peligro.
“Tenemos que pensar en el valor en lugar del coste, y crear valor conlleva asumir algunos
riesgos,” apunté el CFO de un banco canadiense. No obstante, los aceleradores de
rendimiento confian en su capacidad de evaluar los pros y contras con mayor claridad.



1

Qué puede hacer: integrar, analizar y adaptar

¢ Cual es la clave para medir de forma precisa cémo le va a una empresa? Se trata de la
analitica aplicada a datos que se han integrado de diversas fuentes. Combinar informacion
financiera, operativa y externa, y someterla a un extenso analisis, permite al CFOy a los lideres
de la unidad de negocio responder a preguntas complejas, como el potencial de crecimiento
de ingresos de clientes determinados, y optimizar su gasto de capital.

De nuevo, los aceleradores de rendimiento toman la delantera: el 77 por ciento ya ha hecho
progresos en la integracion de informacion y recursos en sus empresas, frente a solo el 42
por ciento de otros equipos financieros. Ahora se benefician de estas medidas en términos
de eficiencia y conocimiento. “Integrar nuestros recursos nos permitird explorar nuevas areas
de trabajo, identificar mejor las necesidades de los clientes y responder mas rapidamente”,
afirmdé el CFO de una empresa de productos industriales de Portugal.

Los aceleradores de rendimiento aplican mas la analitica predictiva para planificar el futuro,
prever ingresos y gestionar riesgos (ver Figura 9), lo que resulta especialmente Util en una era
tan volatil: el 43 por ciento de los profesionales financieros reportaron que sus empresas
estan mas expuestas a la incertidumbre econdmica que hace tres afos®.

Figura 9
Hora de la verdad: Los aceleradores de rendimiento confian en la analitica predictiva para planificar y gestionar riesgos
100% 100%
64 % 107%
mas mas
Planificacién financiera Previsién de ingresos Gestion de riesgos

@ Aceleradores de rendimiento Otros equipos financieros

“Estamos posicionando nuestro
crecimiento de ingresos en funcion del
crecimiento variable en economias
emergentes y la renta disponible.”

CFO, Farmacia y Ciencias de la Vida, Reino Unido
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“Me gustaria poder aprovechar
los datos para conseguir que en
nuestra compaiiia se actie de
forma mds predictiva en lugar de
reactiva.”

Randy Harwood, CFO, Graybar, Estados Unidos

Aqui lainformatica cognitiva puede jugar un papel importante, como apuntan algunos CFO. De
hecho, el 38 por ciento de los CFO de nuestro estudio la sefialan como una de las tecnologias
que transformara sus empresas en los proximos anos (como muestra la Figura 3). Los sistemas
cognitivos se pueden utilizar, por ejemplo, para identificar qué clientes es probable que gasten
masy sean mas “receptivos”, y para prever qué oportunidades tienen mayor probabilidad de
salir adelante. Esto a su vez permite a una empresa dirigir el marketing con mayor precision,
generar proyecciones fiables de flujo de caja y ajustar sus gastos seguin sea necesario.

Del mismo modo, los aceleradores de rendimiento aplican analitica predictiva para evaluar
oportunidades de estimulacion del crecimiento organico y adquisitivo (ver Figura 10). Un area
clara es la identificacion de nuevos productos y servicios con un flujo de ingresos
prometedor. Pero la gran mayoria de los aceleradores de rendimiento también utiliza la
analitica para evaluar las fusiones y adquisiciones, asi como para refinar las estrategias
promocionales y de precios de sus empresas.

Figura 10

Diseidio del modelo: Los aceleradores de rendimiento utilizan en mayor medida ln analitica predictiva para estimular el
crecimiento

88% 89%
252% 197 178%
mas mas mas
Identificacion de nuevos Fusiones y adquisiciones Fijacion de precios y
productos/servicios optimizacién de promociones

@ Aceleradores de rendimiento Otros equipos financieros
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El dominio de herramientas analiticas sofisticadas requiere conocimientos notables, y de “Estamos trab éljm/l do en desarrollar
nuevo, los aceleradores de rendimiento tienen mayor capacidad. Todos ellos consideran el

desarrollo de talento como una prioridad principal, mientras que solo el 54 por ciento de otros una base de talento que nos permltﬂ

equipos financieros resalta suimportancia. La mayoria de los aceleradores de rendimiento mantener la ﬂgllldﬂd ante

también cuenta con centros de excelencia analitica para capturar y concentrar amenazas y cambios.”

experiencia interna, y ha transferido actividades de transacciones a una organizacion de

servicios compartidos para conseguir economias de escala (ver Figura 11). Khong Shoong Chia, CFO, Frasers Centrepoint, Singapur
Figura 11

Politica principal: Los aceleradores de rendimiento adoptan un enfoque mds centralizado

89%

112%

Han implementado un centro  Han desviado actividades de transacciones
de excelencia para analitica  a una organizacion de servicios compartidos

@ Aceleradores de rendimiento Otros equipos financieros
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Tomar lainiciativa

Los CFO saben que tienen que prepararse para un futuro en el cual la disrupcion sera
generalizada: un futuro donde los avances tecnoldgicos difuminan cada vez mas las
distinciones entre sectores y emergen nuevos competidores. ,COmo pueden guiar a sus
organizaciones entre el tumulto de la forma mas segura y rentable posible? Los aceleradores
de rendimiento de nuestro estudio proporcionan unas indicaciones que podran aprovechar
los CFO de cualquier sector.

Qué hacer: adoptar una perspectiva a largo plazo

Piense en laimagen global. Céntrese en las implicaciones estratégicas de la convergencia de
sectores y la transformacion digital. Analice de forma periddicay rigurosa las tendencias del
sectory los cambios en el entorno de la competencia; tenga en cuenta que los invasores
digitales pueden ser dificiles de detectar mientras son pequenos, por lo que debe evaluar el
escenario completo. Mire mas alla en busca de nuevas oportunidades de expansion, y
asegurese de que la planificacion financiera de su organizacion esté completamente alineada
con la planificacion estratégica y operativa.

Coémo hacerlo: prepararse para la “siguiente ola”

Evalle el impacto de las tecnologias emergentes sobre cada aspecto de su empresa. Mida el
potencial para proporcionar experiencias de cliente digitales y busque socios que aporten
innovacion a su organizacion compartiendo experiencia tecnoldgica. Saque partido de los
comentarios de clientes y socios, asi como de los estudios de mercado y datos de las
unidades de negocio, con el objetivo de optimizar la planificacion y mejorar los resultados.
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Qué puede hacer: integrar, analizar y adaptar

Establezca estdndares de informacion, definiciones y procesos financieros en toda la
empresa. Invierta en tecnologias que posibiliten la integracion de datos de distintas fuentes, y
analicelos para generar conocimientos mas completos y predictivos y asigne capital de
manera mas eficiente. Fomente el desarrollo del talento, tanto habilidades financieras como
la audacia de negocio necesaria para estrechar las relaciones con las unidades operativas.
Cree modelos de distribucion escalables para acelerar los tiempos de respuesta de analisis
de lainformacion.

Puede consultar “Redefiniendo fronteras”, la primera entrega de nuestro ultimo C-suite Study
en ibm.com/csuitestudy/es/, o a través de la aplicacion IBV tablet, disponible paraiOS'y
Android.

Informacién adicional

Para obtener mas informacion sobre el estudio del IBM
Institute for Business Value, péngase en contacto con
nosotros a través de iibv@us.ibm.com. Siga @ BMIBV
en Twitter y si quiere obtener un catalogo completo de
nuestra investigacion o suscribirse a nuestra
newsletter mensual, visite: ibm.com/iibv

Acceda a los informes ejecutivos del IBM Institute for
Business Value desde su dispositivo mavil
descargando la aplicacion gratuita “IBM IBV” para su
teléfono o tableta desde su app store.

El socio adecuado para un mundo cambiante

En IBM, colaboramos con nuestros clientes, reuniendo
informacion de valor del negocio, investigacion
avanzada y tecnologia para aportarles una ventaja
distintiva en el volatil entorno actual.

IBM Institute for Business Value

IBM Institute for Business Value, parte de IBM Global
Business Services, ofrece alos directores ejecutivos
informacion estratégica basada en hechosy centrada
en cuestiones fundamentales del sector publicoy el
privado.
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Figura 12

Distribucion sectorial: Hemos hablado con CFO de 18 sectores
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Coémo se harealizado la investigacion

En 2015, entrevistamos a 5.247 lideres empresariales en mas de 70 paises para nuestro
ultimo C-suite Study, el decimoctavo estudio de IBM centrado en los cargos directivos.
Utilizamos un proceso de ponderacion con barrido bidimensional para corregir los
problemas de sobremuestreo que surgian de las diferencias en el nimero de encuestados
para un determinado rol o region. Este informe se basa en las respuestas de los 643 CFO que
aceptaron ser entrevistados (ver Figura 12).

Nuestro estudio incluye un analisis de las respuestas de los CFO a cuestiones especificas
sobre 12 operaciones y capacidades financieras, a partir de las cuales identificamos cinco
grupos distintos. También solicitamos a cada CFO que clasificara el crecimiento de los
ingresos y la rentabilidad de su organizacion a tres anos, en relacion con los competidores del
mismo sector. La correlacion de estas autoevaluaciones del rendimiento financiero con otras
respuestas de los CFO revela que los equipos de finanzas mas capaces suelen ser también
los que ofrecen mayor rendimiento financiero.
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Notas y fuentes

“Redefiniendo fronteras: The Global C-suite Study.” IBM Institute for Business Value.
Noviembre de 2015. www.ibm.com/csuitestudy/es/

En 2014, cuando publicamos nuestro analisis de las respuestas de los CFO que
participaron en nuestro anterior C-suite Study, identificamos un pequefo grupo de
entrevistados cuyas organizaciones financieras podrian describirse como aceleradoras
de rendimiento. Por coherencia, hemos optado por utilizar el mismo esquema analitico en
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