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Este estudio se basa en entrevistas con más de 1.900 CFOs de todo el mundo.
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Un mensaje para mis colegas CFOs
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Los Integradores de Valor obtienen constantemente mejores resultados.
Sus empresas han experimentado tasas de crecimiento anual compuestas (CAGR, por sus 
siglas en inglés) más altas en los bene' cios antes de intereses, impuestos, depreciación y 
amortización (EBITDA, por sus siglas en inglés) e ingresos, así como, un retorno promedio 
mayor de capital invertido (ROIC, por sus siglas en inglés). 

Figura 1
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1)17G*"#1'+#-9-+%&-)D'*"#-'+.+%71)"N+#1#"D)+")*$@&1(1;+.+9-($7-'+($+

%&$("##"D)+.+%71)"N+#1#"D)+($+$'#$)1&"-'+E<$+%<$($)+1%-.1&+17+)$@-#"-+

($+91)$&1+$F$#*"C1I+

2)("C"(<179$)*$;+#1(1+<)1+($+$'*1'+#1%1#"(1($'+-F&$#$+C$)*1Q1'+$)+$7+

($'$9%$:-;+%$&-+Q<)*1'+-F&$#$)+9<#B-+9M'I+O7+$Q$#<*1&+71'+1#*"C"(1($'+

#71C$'+($7+M&$1+($+0")1)K1'+($+91)$&1+$N+#"$)*$+.+%&-C$$&+#-)-#"9"$)*-'+

F<)(19$)*17$'+E<$+'<'+$9%&$'1'+)$#$'"*1)+($'$'%$&1(19$)*$;+7-'+

2)*$@&1(-&$'+($+!17-&+1.<(1)+1+'<'+$9%&$'1'+1+*-91&+9$Q-&$'+($#"'"-)$'I+

J1+%&<$H1+$'*M+$)+'<+($'$9%$:-I

J-'+#1%G*<7-'+E<$+'"@<$)+$P%7"#1&M)+#D9-+77$@19-'+1+$'*1'+#-)#7<'"-)$'S

Expectativas versus ejecución
J1+H<$)1+%&$("'%-'"#"D)+($7+M&$1+($+0")1)K1'+%1&1+($'$9%$:1&+<)+&-7+($+

&M%"(-+#&$#"9"$)*-+++

El efecto multiplicador
J1+9$Q-&1+($7+($'$9%$:-+7-@&1(1+%-&+71+#-9H")1#"D)+($+

$F"#"$)#"1+.+#-)-#"9"$)*-

El conocimiento impulsa el valor
67+$'F<$&K-+%-&+7-@&1&+$7+#-)-#"9"$)*-+($7+)$@-#"-+.+#D9-+71'+

-&@1)"K1#"-)$'+F-&*17$#$)+'<'+#1%1#"(1($'+1)17G*"#1'+++

La efi ciencia como base
L-&+E<=+71+$N+#"$)#"1+N+)1)#"$&1+"9%-&*1+9M'+E<$+)<)#1+.+#D9-+17#1)K1&71+

9M'+&M%"(19$)*$+

Cómo convertirse en un Integrador de Valor
5D9-+71'+?&@1)"K1#"-)$'+($+0")1)K1'+%<$($)+F-9$)*1&+'<'+B1H"7"(1($'+

$9%&$'1&"17$'+%1&1+*-91&+($#"'"-)$'+($+)$@-#"-+9M'+")*$7"@$)*$'++





La “gran recesión mundial” ha ampliado  
el rol del CFO en la empresa. Sin embargo, 
¿están listos los CFOs y las Organizaciones de 
Finanzas para aprovechar esta oportunidad?  

La  
brecha 
crece

Expectativas versus ejecución:
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  “El mundo en el que el CFO vive 
ahora es diferente, las habilidades 
técnicas de contabilidad no son tan 
importantes. Finanzas debe 
acercarse más al negocio y 
participar para lograr los 
objetivos. El área de Finanzas 
también debe estar lo 
su! cientemente segura como para 
cuestionar el proceso de toma de 
decisiones”.

1.&%*23)%.#;+50?;+R$7$F-)"#1+?W+2&$71)(

J1+#&"'"'+$#-)D9"#1+9<)("17+($QD+91&#1'+"9H-&&1H7$'+$)+71'+$9%&$'1'+

.+@-H"$&)-'+($+*-(-+$7+9<)(-I+d+7-'+50?'+%&$C=)+E<$+71+C-71*"7"(1(+

.+71+")#$&*"(<9H&$+#-)*")<1&M)I+5-9-+<)+50?+($+7-'+6'*1(-'+e)"(-'+

#-)F$'DS+f4"+91.-&+9"$(-+$)+&$71#"D)+#-)+$7+#-)*$P*-+$#-)D9"#-+

1#*<17+$'+'<+(<&1#"D)gI+/$+B$#B-;+9M'+($+(-'+*$&#"-'+($+)<$'*&-'+

$)#<$'*1(-'+#&$$)+E<$+71+.1+")*$)'1+%&$'"D)+%-&+&$(<#"&+7-'+#-'*-';+

*-91&+($#"'"-)$'+9M'+&M%"(1'+.+%&-%-&#"-)1&+9M'+*&1)'%1&$)#"1+

1<9$)*1&M+(<&1)*$+7-'+%&DP"9-'+*&$'+1:-'I++

6'*1+#-)9-#"D)+$#-)D9"#1+$+")#$&*"(<9H&$+#-)*")<1+B1+77$C1(-+1+7-'+

50?';+.1+'$1+E<$+'<'+?&@1)"K1#"-)$'+($+0")1)K1'+$'*=)+7"'*1'+-+)-;+

17+#$)*&-+($+71+$'#$)1I+,-)+7-'+("&$#*"C-'+#71C$+($+71'+#-9%1:G1'+1+E<"$)$'+

7-'+56?'+.+7-'+5-)'$Q-'+($+O(9")"'*&1#"D)+'$+("&"@$)+%1&1+-H*$)$&+

&$'%<$'*1'I+e)+50?+($+51)1(M+7-+&$'<9"D+H"$)S+f6'*-'+'-)+*"$9%-'+$)+

7-'+E<$+$7+&-7+($7+50?+$'+$7+9M'+"9%-&*1)*$+$)+71+#-9%1:G1gI++

J-'+"9%1#*-'+($+$'*$+#19H"-+'-)+H1'*1)*$+$C"($)*$'+$)+71'+#-)#7<'"-)$'+

($+)<$'*&-+$'*<("-I+4M'+($7+hX+%-&+#"$)*-+($+7-'+50?'+1'$'-&1)+-+

($'$9%$:1)+<)+&-7+F<)(19$)*17+$)+71+*-91+($+($#"'"-)$'+$)+M&$1'+#-9-+

71+9"*"@1#"D)+($7+&"$'@-+$9%&$'1&"17;+71+"))-C1#"D)+($7+9-($7-+$9%&$'1&"17+

.+71+'$7$##"D)+($+7-'+")("#1(-&$'+#71C$+E<$+<)$)+$7+($'$9%$:-+#-)+71+

$Q$#<#"D)+($+71+$'*&1*$@"1+>C=1'$+71+N+@<&1+WAI+++
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67+17#1)#$+($+71+$P%1)'"D)+($7+M&$1+($+0")1)K1'+*19H"=)+'$+&$V+$Q1+$)+71'+

%&"-&"(1($'+($+7-'+50?'I+5<1)(-+'$+7$'+%"("D+E<$+#71'"N+#1&1)+71+

"9%-&*1)#"1+($+71'+("C$&'1'+1#*"C"(1($';+7-'+50?'+9$)#"-)1&-)+1+71+

#-71H-&1#"D)+$)+&$71#"D)+#-)+71+$'*&1*$@"1+$9%&$'1&"17+#-9-+71+)89$&-+

<)-I+/<&1)*$+7-'+87*"9-'+#")#-+1:-';+71+"9%-&*1)#"1+($+71'+1#*"C"(1($'+

-&"$)*1(1'+B1#"1+71+$9%&$'1+B1+1<9$)*1(-;+$)+17@<)-'+#1'-'+($+

91)$&1+#-)'"($&1H7$+>C=1'$+71+N+@<&1+YAI+5-9-+'$:17D+<)-+($+7-'+

("&$#*"C-'+7G($&$'+($+71+2)("1S+fJ1+&$#$'"D)+&$179$)*$+&$'17*D+71+)$#$'"(1(+

($+E<$+$7+M&$1+($+0")1)K1'+*$)@1+<)1+91.-&+#-9%&$)'"D)+($7+)$@-#"-gI

Figura 2 Los CFOs están muy involucrados en la toma de decisiones de toda la empresa.
Su in+ uencia se extiende mucho más allá del control ' nanciero tradicional y la supervisión.
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Entre los CFOs, el foco en el negocio ha aumentado signi!cativamente en tan 
sólo cinco años.
Más del 70 por ciento de los CFOs a'rman que estas actividades aplicadas a toda la 
empresa son muy importantes o fundamentales.  

Figura 3

6)+71+1@$)(1+($7+M&$1+($+0")1)K1';+$P"'*$)+(-'+1#*"C"(1($';+71+")*$@&1#"D)+

($+71+")F-&91#"D)+.+$7+91)$Q-+($+7-'+&"$'@-';+E<$+'$+B1)+#-)C$&*"(-+$)+71'+

9M'+"9%-&*1)*$'I+/$'($+WXX_;+71+"9%-&*1)#"1+($+71+")*$@&1#"D)+($+71+

")F-&91#"D)+'$+B1+9M'+E<$+(<%7"#1(-;+7-+E<$+&$V$Q1+$7+#&$#"9"$)*-+

C$&*"@")-'-+$)+$7+C-7<9$)+($+71+")F-&91#"D)+.+71+1@"7"(1(+($)*&-+($7+

)$@-#"-+$)+71+1#*<17"(1(I+5-9-+<)+50?+($+5B")1+1'$@<&DS+f,"+*<C"$&1+

#-9%7$*1+7"H$&*1(;+71+")*$@&1#"D)+($+71+")F-&91#"D)+'$&G1+9"+%&"-&"(1(+

)89$&-+<)-I+/$'1F-&*<)1(19$)*$;+$)+71+1#*<17"(1(+$P"'*$)+($91'"1(1'+

H1&&$&1'+$)*&$+71'+<)"(1($'+($+)$@-#"-+.+R2gI+++

.5=(C(W0"^"
E$0(+$'5$"=5;""
=5@5E%5`$"
=5;"05)$C($

#$;/?$'/C(W0
50"'5;/C(W0"
C$0";/"
5@+'/+5)(/
5E%'5@/'(/;

,E%7;@$"=5"
;/"'5=7CC(W0""
=5"C$@+$@"
5E%'5@/'(/;5@

4%$&$"^"E/05j$"^"
E(+()/C(W0"=5"
;$@"'(5@)$@"
5E%'5@/'(/;5@

./05j$"=5";/"
(0+5)'/C(W0"=5"
;/"(0R$'E/C(W
=5"+$=/";/"
5E%'5@/

"

"

1232

1229

35%

73%
77%80%80%

85%

69%
61%

56%

40%

109%
Incremento del 

93%
 

Incremento del 
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J1+")F-&91#"D)+")*$@&1(1+*"$)$+"9%-&*1)#"1+($H"(-+1+E<$+$'+71+F<$)*$+($+

91.-&+#-)-#"9"$)*-+($7+)$@-#"-I+L1&1+($'1&&-771&+71+#-9%&$)'"D)+9M'+

19%7"1+.+%&-F<)(1+($+71+$9%&$'1+E<$+$P"@$+'<+#-9$*"(-;+$7+M&$1+($+

0")1)K1'+($H$+#-)*1&+#-)+")F-&91#"D)+")*$@&1(1;+*1)*-+N)1)#"$&1+#-9-+

-%$&1*"C1I+O+*&1C='+($+$'*1'+%&"-&"(1($';+7-'+50?'+)-+'D7-+&$#-)-#$)+71+

"9%-&*1)#"1+$+")#&$9$)*-+($7+&$*-+($7+91)$Q-+($+71+")F-&91#"D);+'")-+E<$+

*19H"=)+&$#-)-#$)+'<+&$'%-)'1H"7"(1(+1+71+B-&1+($+$)F&$)*1&7-I

67+$)F-E<$+($+7-'+50?'+$'+)-+'D7-+")*$@&1&+71+")F-&91#"D);+'")-+*19H"=);+1+

N)+($+#<$)*1';+$)*$)($&+7-+E<$+71'+9=*&"#1'+-+")("#1(-&$'+'$:171);+E<=+

&$'<7*1(-'+.;+$)+91.-&+9$("(1;+E<=+")F-&91#"D)+($H$+$'*1&+("'%-)"H7$+

'$91)17+.+("1&"19$)*$;+1+#1(1+B-&1+.+$)+*"$9%-+&$17I+3M'"#19$)*$;+$'*-+

'$+*&1*1+($+71+@$'*"D)+%&-1#*"C1+($+71+@-H$&)1H"7"(1(+($+7-'+(1*-';+

1(9")"'*&1)(-+F-&9179$)*$+71+")F-&91#"D)+"9%-&*1)*$+.+1'<9"$)(-+71+

&$'%-)'1H"7"(1(+%-&+'<+%&$#"'"D)I

6)*&$+7-'+50?';+$7+91)$Q-+($7+&"$'@-+$9%&$'1&"17+*19H"=)+1#<9<71+$7+

(-H7$+($+71+1*$)#"D)+E<$+*$)G1+$)+WXX_I+6'*-+)-+$'+&$#"$)*$I+d1+$)+)<$'*&-+

$'*<("-+($7+1:-+WXX`;+7-'+50?'+&$#-)-#G1)+($N#"$)#"1'+"9%-&*1)*$'+$)+

&$71#"D)+#-)+$7+91)$Q-+($7+&"$'@-IW+/-'+($+#1(1+*&$'+#-9%1:G1'+#-)+

")@&$'-'+'<%$&"-&$'+1+7-'+e,i+_IXXX+9"77-)$'+'$+*-%1&-)+#-)+#1'-'+($+

&"$'@-+'<'*1)#"17+$)+7-'+*&$'+1:-'+%&$#$($)*$'I+/$+("#B1'+$9%&$'1';++

$7+aW+%-&+#"$)*-+1(9"*"D+F17*1+($+%&$%1&1#"D)I+

5&$$9-'+E<$+$'*$+91&#1(-+")#&$9$)*-+$)+71+"9%-&*1)#"1+($7+91)$Q-+($7+

&"$'@-+$'+$C"($)#"1+1("#"-)17+($+71+$P%1)'"D)+($7+#19%-+($+1##"D)+($+7-'+

50?'I+J-'+("&$#*"C-'+7G($&$'+($7+M&$1+($+0")1)K1'+.1+)-+'$+#$)*&1)+

8)"#19$)*$+$)+7-'+&"$'@-'+N)1)#"$&-';+'")-+E<$+'$+$'*M)+")C-7<#&1)(-+

#1(1+C$K+9M'+$)+71+9"*"@1#"D)+($+7-'+&"$'@-'+#-&%-&1*"C-'+$)+*-(1'+'<'+

F-&91'S+$'*&1*=@"#-';+-%$&1*"C-';+@$-%-7G*"#-';+7$@17$'+-+19H"$)*17$'I+

R-(-'+7-'+&"$'@-'+*"$)$)+<)1+#-)'$#<$)#"1+N)1)#"$&1;+9-*"C-+%-&+$7+#<17+

$'+F<)(19$)*17+E<$+7-'+50?'+'$+")C-7<#&$)+$)+$7+91)$Q-+($+&"$'@-'I+++++

 “El área de Finanzas tiene más 
éxito cuando entiende lo que 
realmente está sucediendo en la 
organización, es capaz de 
compartir el conocimiento de 
manera efectiva y está en la 
posición de ejercer in"uencia  
donde sea necesario”.

4(&%("*5)67.6("%;+50?;+
O77"1)K+J"F$+2)'<&1)#$+5-9%1).+($+66I+eeI+
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La e! cacia queda por detrás de la importancia.
El área de Finanzas enfrenta importantes brechas generales, pero, en especial, en las 
actividades críticas relacionadas con la Organización.  

Figura 4

6C"($)*$9$)*$;+71'+($91)(1'+($7+M&$1+($+0")1)K1'+#&$#$)+&M%"(19$)*$I+

,")+$9H1&@-;+($+1#<$&(-+#-)+71'+%&-%"1'+$C17<1#"-)$'+($+7-'+50?'+($+

'<'+-&@1)"K1#"-)$'+($+N+)1)K1';+F17*1+$N+#1#"1+$)+71'+M&$1'+$)F-#1(1'+$)+71+

$9%&$'1+>C=1'$+71+N+@<&1+aAI+O+9$("(1+E<$+71'+($91)(1'+#-)*")81)+

#&$#"$)(-;+71+%&$@<)*1+#71C$+$'S+b#D9-+B1#$+$7+M&$1+($+0")1)K1'+%1&1+

&$(<#"&+71+#&$#"$)*$+H&$#B1+$)*&$+71'+$P%$#*1*"C1'+.+71+$Q$#<#"D)c

Brecha

"

X5@/''$;;$"=5;"%5'@$0/;"50";/"$')/0(N/C(W0"=5"e0/0N/@"
Kj5C7C(W0"=5"E5j$'/@"C$0+(07/@"=5;"%'$C5@$"e0/0C(5'$"
<$'+/;5C(E(50+$"=5"%'$)'/E/@"=5"C7E%;(E(50+$"
&"C$0+'$;5@"(0+5'0$@"
,E%7;@$"=5";/"'5=7CC(W0"=5"C$@+$@"e0/0C(5'$@

7,$*&*%@(/0$*%$*0
L-*/$4*$0/&$M(%/%N/&

M,@/0(N/4,$*%
0/$*E:-*&/

./05j$"=5";/"(0+5)'/C(W0"=5";/"(0R$'E/C(W0"=5"+$=/"
;/"5E%'5@/"
#$;/?$'/C(W0"C$0";/"5@+'/+5)(/"5E%'5@/'(/;
4%$&$"^E/05j$"^E(+()/C(W0"=5";$@"'(5@)$@"5E%'5@/'(/;5@
.5=(C(W0"^"E$0(+$'5$"=5;"=5@5E%5`$"=5;"05)$C($
,E%7;@$"=5";/"'5=7CC(W0"=5"C$@+$@"5E%'5@/'(/;5@

KeC/C(/ ,E%$'+/0C(/

35%
28%
16%
9%

34%
28%
26%
23%
21%

12k i2k l2k I2k 322k
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Refl exionar sobre el pasado para 
poder avanzar
O,-$*0$H-P$Q,8%$O*-@(2/0R$O-,+*&,-$I4S)%',$4*$M(%/%N/&

!"#$%&'()*'+,-.(/%(&'(0.12%+"1/'/(/%(3%."1&2'.1'

6'*M+#71&-+E<$+B-.+$)+(G1+1+7-'+50?'+'$+7$'+"9%-)$)+$P"@$)#"1'+$)+(-'+

("&$##"-)$'+("F$&$)*$'I+L-&+<)+71(-;+'$+7$'+%"($+E<$+9"&$)+B1#"1+$7+F<*<&-;+

%$&-;+%-&+$7+-*&-;+'$+7$'+%"($+E<$+C<$7C1)+1+#$)*&1&'$+$)+H&")(1&+

")F-&91#"D)+($+17*1+#17"(1(+1#$&#1+($7+%1'1(-I+J1'+#-9%1:G1'+$)F&$)*1)+

%&-H7$91'+("FG#"7$'+$)+#<1)*-+17+#&$#"9"$)*-+.+17+F<*<&-I+j1.+<)+&-7+

"9%-&*1)*$+E<$+7-'+50?'+($H$)+#<9%7"&+.+#-)'"'*$+$)+'$)*1&'$+1+71+9$'1+

#-)+-*&-'+17*-'+("&$#*"C-'+($+71+#-&%-&1#"D)+-+<)"(1($'+($+)$@-#"-+.+

%&-%-&#"-)1&+")F-&91#"D)+N+)1)#"$&1+'<919$)*$+)$#$'1&"1+.+%$&'%$#*"C1'+

($+71+("&$##"D)+$'*&1*=@"#1+1+'$@<"&+$)+71+$9%&$'1I+O7+9"'9-+*"$9%-;+*&1'+71+

")'*1<&1#"D)+($+71+J$.+,1&H1)$'k?P7$.;+$'+F<)(19$)*17+F-&*17$#$&+$7+

$)F-E<$+%1&1+H&")(1&+")F-&91#"D)+N+)1)#"$&1+*&1)'%1&$)*$+.+($+17*1+#17"(1(+

#-)+$7+N+)+($+9$("&+7-+E<$+-#<&&"D+$)+$7+%1'1(-I

5<1)(-+9"&1)+B1#"1+$7+F<*<&-;+71'+#-9%1:G1'+'"$)*$)+E<$+'$+7$'+%"($+E<$+

($#"(1)+'"+E<"$&$)+#&$#"9"$)*-+-+9M&@$)$'I+6'+F<)(19$)*17+E<$+$7+M&$1+($+

0")1)K1'+#-9<)"E<$+E<$+$'+"9%-&*1)*$+-H*$)$&+19H-';+#&$#"9"$)*-+.+

9M&@$)$';+1+%$'1&+($+71+#-9-("*"K1#"D)+($7+)$@-#"-I+4"$)*&1'+E<$+71'+

#-9%1:G1'+'$+")C-7<#&$)+9M'+$)+%&-#$'-'+#-9-+71+%71)"N+#1#"D)+($+

$'#$)1&"-'+%1&1+*&1*1&+($+"($)*"N+#1&+F<*<&1'+-%-&*<)"(1($'+($+)$@-#"-';+7-'+

50?'+($H$)+1.<(1&+1+7-'+17*-'+("&$#*"C-'+1+$)*$)($&+9$Q-&+#<M7$'+($+$'1'+

-%-&*<)"(1($'+*"$)$)+$7+91.-&+'$)*"(-+N+)1)#"$&-+%1&1+$7+)$@-#"-I+?*&1'+

#-9%1:G1'+-H'$&C1&M)+.+%$&'$@<"&M)+71'+9"'91'+-%-&*<)"(1($'I+J-'+50?'+

($H$)+#-)*&"H<"&+1+1"'71&+1E<$771'+-%-&*<)"(1($'+(-)($+$'*=+#-9%&-H1(-+

E<$+B1.1+<)1+C$)*1Q1+#-9%$*"*"C1+E<$+%$&9"*1+E<$+71+#-9%1:G1+@$)$&$+

9M'+")@&$'-'+E<$+$7+#-'*-+($7+#1%"*17I





Individualmente, la efi ciencia fi nanciera y el 
conocimiento del negocio ofrecen a las 
empresas distintas ventajas. ¿Pero qué 
sucede cuando se combinan? 

Efi ciencia y 
conocimiento  

El efecto multiplicador:

19
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 “Nuestro trabajo consiste en 
orientar a la empresa hacia la 
toma de decisiones oportunas y 
basadas en el riesgo, brindando 
acceso a información correcta que 
sea relevante para la empresa y 
análisis impulsados por el 
conocimiento”.

8.69*:&,3-.#;+50?;+
l"9H$&7.+571&m+5-&%-&1*"-)++
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Las empresas de los Integradores de Valor sobresalen en todas las medidas 
! nancieras evaluadas.
En especial, cuentan con un crecimiento sólido en EBITDA, lo que fue mencionado 
con más frecuencia por parte de los encuestados como una de las dos métricas 
' nancieras más importantes.

Figura 5
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 “Podemos anticipar y responder de 
manera efectiva porque contamos 
con la base para hacerlo. El área 
de Finanzas está integrada con el 
negocio y cumple una función de 
gran alcance que permite mejoras 
de procesos de punta a punta y 
controles e integridad de procesos 
sólidos”.
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Los Integradores de Valor obtienen mejores resultados en la agenda de toda el área de Finanzas.        
Informan considerables ventajas en la integración de la información y el manejo del riesgo.

Figura 6

"

"

"

"

"

"

"

"

$
.$0(+$'5@"S'5R5'50C(/V

4@5@$'5@"a(E(+/=$@

_%5'/=$'5@"X(@C(%;(0/=$@

,0+5)'/=$'5@"=5"h/;$'

./05j$"=5";/"(0+5)'/C(W0"=5";/"(0R$'E/C(W0"50"+$=/";/"5E%'5@/

.5=(C(W0"^"E$0(+$'5$"=5;"=5@5E%5`$"=5;"05)$C($

X5@/''$;;$"=5;"%5'@$0/;"=5";/"$')/0(N/C(W0"=5"e0/0N/@

#$;/?$'/C(W0"50"'5;/C(W0"C$0";/"5@+'/+5)(/"5E%'5@/'(/;

Kj5C7C(W0"=5"E5j$'/@"C$0+(07/@"=5;"%'$C5@$"e0/0C(5'$

4%$&$"^"E/05j$"^"E(+()/C(W0"=5";$@"'(5@)$@"5E%'5@/'(/;5@

,E%7;@$"=5";/"'5=7CC(W0"=5"C$@+$@"e0/0C(5'$@

,E%7;@$"=5";/"'5=7CC(W0"=5"C$@+$@"5E%'5@/'(/;5@

<$'+/;5C(E(50+$"=5";$@"%'$)'/E/@"=5"C7E%;(E(50+$"
&"C$0+'$;5@"(0+5'0$@

2k 12k i2k l2k I2k 322k 312k

O,-@*%'/S*$EL&$*D@/N$U)*$0/$E*4(/



El efecto multiplicador: eficiencia y conocimiento   23

,D7-+'$"'+($+#1(1+("$K+O'$'-&$'+J"9"*1(-'+.+?%$&1(-&$'+/"'#"%7")1(-'+

$)F1*"K1)+$7+&"$'@-+B1'*1+$'*$+%<)*-I+U-+$'+#1'<17"(1(+E<$+7-'+2)*$@&1(-&$'+($+

!17-&+*$)@1)+<)1+($%$)($)#"1+'<%$&"-&+($+71+")F-&91#"D)+$P*$&)1+q#-9-+

")("#1(-&$'+$#-)D9"#-'+$+")*$7"@$)#"1+#-9%$*"*"C1q+$)+'<'+%&-#$'-'+($+*-91+

($+($#"'"-)$'I+677-'+$)*"$)($)+E<$+7-'+%<)*-'+($+C"'*1+#$&&1(-'+$)+&$71#"D)+#-)+

$7+&"$'@-+.1+)-+'-)+'<N#"$)*$'+$)+<)+9<)(-+#1(1+C$K+9M'+")*$&#-)$#*1(-I

?*&1+($+71'+M&$1'+$)+71+E<$+7-'+2)*$@&1(-&$'+($+!17-&+*"$)$)+<)1+@&1)+C$)*1Q1+

$'+$)+71+9$Q-&1+#-)*")<1+($+%&-#$'-'I+J-'+2)*$@&1(-&$'+($+!17-&+"9%<7'1)+71+

$'*1)(1&"K1#"D)+$)+*-(-'+7-'+%&-#$'-'+#-9-+%-&+$Q$9%7-++

$7+-&($&k*-k#1'BI+J1+")F-&91#"D)+%&-(<#*-+($+71+$P%$&"$)#"1+7-'+@<G1)+1+

-%*"9"K1&+7-'+&$'<7*1(-'+($+7-'+%&-#$'-';+E<$+$)+$7+$Q$9%7-+1)*$&"-&+'$&G1)+

9$Q-&1'+$)+%&$C"'"D)+.+91)$Q-+($+$F$#*"C-I

67+8)"#-+%<)*-+($+71+1@$)(1+$)+$7+E<$+-*&-+@&<%-+'$+1#$&#1+1+7-'+2)*$@&1(-&$'+

($+!17-&+$'+$)+$7+M&$1+($+($'1&&-77-+($7+*17$)*-I+5-9-+7-'+2)*$@&1(-&$'+($+

!17-&;+7-'+O'$'-&$'+J"9"*1(-'+B1)+")C$&*"(-+$)+($'1&&-771&+71'+B1H"7"(1($'+

)$#$'1&"1'+%1&1+%&-%-&#"-)1&+#-)-#"9"$)*-+($7+)$@-#"-I+

J1+$N#1#"1+'-H&$'17"$)*$+$)+*-(1+71+1@$)(1+-*-&@1+1+7-'+2)*$@&1(-&$'+($+!17-&+

<)1+$)-&9$+#&$("H"7"(1(+($)*&-+($+'<'+$9%&$'1'I+,<'+&$#-9$)(1#"-)$'+

*"$)$)+9M'+%$'-I+,<'+#-)*&"H<#"-)$'+'-)+9M'+$'*&1*=@"#1'I+677-'+$'*M)+

%-'"#"-)1(-'+%1&1+@$)$&1&+"9%1#*-I

7/$@,EC(%/@(F%$8/@*$0/$4(+*-*%@(/

,")+(<(1';+$7+M&$1+($+0")1)K1'+%<$($+1<9$)*1&+'<+$N#1#"1+"9%7$9$)*1)(-+7-'+

9"'9-'+%&-#$'-'+N)1)#"$&-'+$+")*$&%&$*1#"-)$'+($+(1*-'+1+7-+71&@-+($+#1(1+<)"(1(+

($+)$@-#"-+.+&$@"D);+.+77$C1)(-+1+*-(1+71+$9%&$'1+B1#"1+<)1+%71*1F-&91+N)1)#"$&1+

#-98)I+,")+$9H1&@-;+'"+$7+M&$1+($+0")1)K1'+'D7-+%&-%-&#"-)1+")F-&91#"D)+N)1)#"$&1+

.+)-+#-)-#"9"$)*-+($7+)$@-#"-;+)-+7$+B1#$+Q<'*"#"1+1+'<+")V<$)#"1I

O'"9"'9-;+#-)+71'+#1%1#"(1($'+($+")F-&91#"D)+1)17G*"#1+($7+)$@-#"-+.+71+

B1H"7"(1(+%1&1+")*$&%&$*1&+.+<*"7"K1&+")F-&91#"D)+")*$&F<)#"-)17;+$7+M&$1+($+

0")1)K1'+%<$($+1.<(1&+1+$C17<1&+.+9$Q-&1&+$7+($'$9%$:-+($7+)$@-#"-I+,")+

$9H1&@-;+'"+'$+'-'%$#B1+($+7-'+(1*-'+'<H.1#$)*$';+($H"(-+1+E<$+$P"'*$)+

9=*-(-'+")#-)'"'*$)*$'+%1&1+&$#-%"71&7-'+-+($N)"&7-';+71+")F-&91#"D)+)-+'$&M+

#-)N1H7$I+d+$7+*"$9%-+%$&("(-+$)+71+")C$'*"@1#"D)+.+#-)#"7"1#"D)+#-)77$C1+9$)-&+

*"$9%-+%1&1+$7+1)M7"'"'+.+71+1##"D)+1+%1&*"&+($+7-'+&$'<7*1(-'I+

 “El área de Finanzas debe mejorar 
su función de asesor y agregarle 
mayor valor. El control y la 
precisión son absolutamente 
importantes, pero necesitamos 
procesar menos datos y desarrollar 
más análisis y conocimiento”.

13(%*!"CC)D;+50?;+
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La necesidad de contar con un conocimiento 
del negocio ha aumentado más rápido que 
la habilidad del área de Finanzas para 
producirlo. ¿Qué requerirá el área 
de Finanzas para pasar de brindar 
información fi nanciera a proporcionar 
asesoramiento empresarial?     

El conocimiento 
impulsa el valor  

25
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 “El análisis empresarial es una de 
nuestras iniciativas !nancieras 
más críticas. Necesitamos contar 
con las herramientas y el personal 
adecuado para seguir muy de cerca 
al negocio”. 
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El área de Finanzas debe brindar conocimiento que tenga en cuenta el pasado y el futuro.
Como muestran estos ejemplos, el conocimiento del negocio debe ayudar a que los líderes 
realicen mejor su trabajo basados en el desempeño pasado y tomen decisiones con mejor 
base acerca del futuro.

Figura 7
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 “Para las empresas multinacionales, 
los cambios políticos y regulatorios 
pueden suceder de modo arbitrario 
en cualquier momento, lo que 
afecta de manera considerable a la 
ejecución de estrategias. Como 
consecuencia, la plani!cación debe 
estar mucho más basada en 
escenarios con la habilidad de 
adaptarse rápidamente”.  

8.69&'*G(',%)6;+50?+k+U-&*$+($+O'"1+
.+5B")1;+O33++
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La e!cacia desciende en áreas que demandan conocimiento general.
En general, el área de Finanzas considera la importancia de las actividades a nivel empresarial 
mucho más alta que su efectividad en estas áreas.

Figura 8
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El conocimiento del negocio depende de las de!niciones de los datos operativos comunes.
Un porcentaje más alto de las Organizaciones de Finanzas que brindan conocimiento al 
negocio de'nen los datos no 'nancieros de manera coherente en toda la empresa.

Figura 9
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La automatización acelera el conocimiento del negocio.
Un porcentaje más alto de las Organizaciones de Finanzas con conocimiento del negocio 
producen métricas operativas y 'nancieras clave de un modo altamente automatizado.

Figura 10
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Desarrollo de relaciones  
en toda la empresa
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5<1)(-+B1H719-'+($+$'*&1*$@"1';+$7+C17-&+1@&$@1(-+9M'+"9%-&*1)*$+($+<)+

50?+$'+71+%$&'%$#*"C1+N)1)#"$&1I+67+50?+)$#$'"*1+'$&+<)+Q<@1(-&+#71C$+$)+$7+

%&-#$'-+($+71+F-&9<71#"D)+($+71+$'*&1*$@"1;+%$&-;+9M'+"9%-&*1)*$+18);+<)+

1'$'-&+#-)N1H7$+$)+$7+%&-#$'-+($+71+$Q$#<#"D)+($+71+$'*&1*$@"1I+5<1)(-+'$+

($H1*$)+71'+"9%7"#1)#"1'+($+71+F-&9<71#"D)+.+71+$Q$#<#"D)+($+71+$'*&1*$@"1;+7-'+

50?'+($H$)+&$17"K1&+<)+1)M7"'"'+N)1)#"$&-+($+91)$&1+*17+E<$+'<'+#-7$@1'+E<$+

)-+%$&*$)$#$)+17+M&$1+($+71'+0")1)K1'+7-+%<$(1)+$)*$)($&+.+($H$)+%&$'$)*1&+

7-'+&$'<7*1(-'+($+91)$&1+*17+E<$+'$1)+<)1+#-)*&"H<#"D)+%-'"*"C1+%1&1+71'+

("'#<'"-)$'+&$71#"-)1(1'+#-)+7-'+("C$&'-'+F1#*-&$'+E<$+1F$#*1)+1+7-'+&$'<7*1k

(-'+N)1)#"$&-'+($'$1(-'I+++

67+1)M7"'"'+N)1)#"$&-+($H$+%&-(<#"&+<)+($H1*$+#-)'*&<#*"C-+&$71#"-)1(-+#-)+7-'+

F1#*-&$'+#71C$+($+&"$'@-+.+$7+=P"*-I+67+50?+($H$+*$)$&+<)1+-%")"D)+'-H&$+'"+71+

$'*&1*$@"1+%&-%<$'*1+#-)C"$)$+N)1)#"$&19$)*$+.+#-9<)"#1&+("#B1+-%")"D)+($+

9-(-+8*"7+.+#--%$&1*"C-I+U-+$'+$7+*&1H1Q-+($7+50?+($#"&+E<$+)-I+

6'+9<.+)$#$'1&"-+E<$+$7+50?+.+$7+("&$#*-&+($+71+<)"(1(+($+)$@-#"-+

($'1&&-77$)+<)+CG)#<7-+E<$+%$&9"*1+17+50?+#<$'*"-)1&+($+91)$&1+#-)'*&<#*"C1+

'"+71+C"'"D)+.+71+$'*&1*$@"1+($7+("&$#*"C-+#-)C"$)$)+N)1)#"$&19$)*$I+L1&1+E<$+

$'*-+'<#$(1;+$7+7G($&+($+71+<)"(1(+($+)$@-#"-+*"$)$+E<$+#-)'"($&1&+17+50?+

#-9-+<)+1'$'-&+#-)N1H7$+#-)+%$&'%$#*"C1'+N)1)#"$&1'+C17"-'1'I+6'+9M'+

%&-H1H7$+E<$+$'*$+CG)#<7-+'$+($'1&&-77$+#<1)(-+$7+50?+&$17"#$+<)+1)M7"'"'+E<$+

)-+'$1+-H*<'-;+#-)F<'-+.+19$)1K1)*$;+'")-+9M'+H"$);+$)&"E<$#$(-&+.+

#-)'*&<#*"C-I+67+1)M7"'"'+($H$+'$&+7-+9M'+'"9%7$+%-'"H7$+.+#$)*&1&'$+$)+7-'+

F1#*-&$'+#71C$+($+7-'+E<$+($%$)($+$7+=P"*-+-+$7+F&1#1'-+($+71+$'*&1*$@"1I+++
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Caso de estudio  
#/0'WKW#*/05$$$

#*S,-$4*&*E:*X,$/$'-/2V&$4*$EV'-(@/&$/0(%*/4/&$*&'-/'V3(@/E*%'*$$

0<)(1(1+$)+Z[Z[+#-)+'$($+$)+4"))$1%-7"';+417*k?k4$17+$'+<)1+($+71'+

#-9%1:G1'+($+#$&$17$'+($+9M'+&M%"(-+#&$#"9"$)*-+$)+7-'+6'*1(-'+e)"(-'I++

6)+'<+H8'E<$(1+%-&+<)1+9$Q-&1+%$&91)$)*$;+417*k?k4$17+($#"("D+$)+WXXh+

"9%<7'1&+<)+#19H"-+($+#-)(<#*1+B1#"$)(-+E<$+7-'+$9%7$1(-'+'$+#-)#$)*&1&1)+

$)+<)+#-)Q<)*-+#-98)+($+-HQ$*"C-'+%&")#"%17$'+1+*&1C='+($+$)F-E<$+$)+71+

o$'*"D)+($+/$'$9%$:-+($7+U$@-#"-+>3L4;+%-&+'<'+'"@71'+$)+")@7='AI++

69%$KD+($'($+1&&"H1+#-)+<)+F<$&*$+1%-.-+%-&+%1&*$+($7+56?+.+'<+$E<"%-+E<$+

("'$:D+<)+#<1(&-+($+91)(-+17")$1(-+#-)+71+$'*&1*$@"1+($+71+#-9%1:G1I+

417*k?k4$17+("'*&"H<.D+'<'+%&")#"%17$'+")("#1(-&$'+($+3L4+"($)*"N#1(-'+$)+

*-(1+71+-&@1)"K1#"D)+$)+#<1(&-'+($+91)(-+$'%$#GN#-'+%1&1+#1(1+$E<"%-I+L1&1+

&$17"K1&+<)1+17")$1#"D)+")*$&F<)#"-)17;+71+#-9%1:G1+$'*1H7$#"D+C1&"-'+f#<1(&-'+($+

91)(-+#-9%1&*"(-'g+E<$+1H1&#1)+1+7-'+$E<"%-'+.+'$+#$)*&1)+$)+&$'<7*1(-'+

%&-C$#B-'-'+%1&1+*-(-'I

6'*1'+9=*&"#1'+'$+#17#<71)+<*"7"K1)(-+7-'+(1*-'+-%$&1*"C-'+-H*$)"(-'+($+71'+

F<)#"-)$'+($+*-(1+71+$9%&$'1I+6)+71+1#*<17"(1(;+417*k?k4$17+%&-(<#$+

#<1(&-'+($+91)(-+1<*-91*"K1(-'+%1&1+9M'+($+ZXX+$E<"%-'+.+%$&'-)1'+1+

*&1C='+($+<)+'"'*$91+#$)*&17I+6'*-+$'*1H7$#"D+7-+E<$+'$+($)-9")1+<)1++

fF<$)*$+8)"#1g+%1&1+-H*$)$&+")F-&91#"D)+($+3L4I

5-9%7$*19$)*$+17")$1(1+($'($+$7+("&$#*-&"-+B1'*1+71+%71)*1+($+%&-(<##"D);+

417*k?k4$17+@$'*"-)1+'<+($'$9%$:-+#-)+9<#B1+9M'+%&$#"'"D)+.+1@"7"(1(I+

,<'+$9%7$1(-'+'1H$)+7-+E<$+'$+$'%$&1+($+$77-'I+J-'+@$&$)*$'+1B-&1+#<$)*1)+

#-)+")F-&91#"D)+-%-&*<)1+.+#-)N1H7$+%1&1+*-91&+9$Q-&$'+($#"'"-)$'I+L-&+

$Q$9%7-;+71'+%71)*1'+($+%&-(<##"D)+#<$)*1)+#-)+17$&*1'+.+9=*&"#1'+($+

$N#"$)#"1+($7+$E<"%-+.+%&-(<##"D)+.+%<$($)+*-91&+9$("(1'+#-&&$#*"C1'+

#<1)(-+'$1+)$#$'1&"-I+J1+#-9%1:G1+<*"7"K1+$'*-'+(1*-'+$)+71+%71)"N#1#"D);+

%&-)D'*"#-+.+$'*1H7$#"9"$)*-+($7+%&$'<%<$'*-+.;+($+$'*1+91)$&1;+7-'+&$#<&'-'+

'$+1'"@)1)+1+71'+")"#"1*"C1'+E<$+1.<(1)+1+7-'+-HQ$*"C-'+#-&%-&1*"C-'I

L1&1+417*k?k4$17;+7-'+%&DP"9-'+%1'-'+")#7<.$)+1#$7$&1&+$7+#"&#<"*-+($+

&$*&-17"9$)*1#"D);+H1Q1&+7-'+#<1(&-'+($+91)(-+1+)"C$7+($7+$9%7$1(-+.+

#&$1&+<)1+91.-&+")*$@&1#"D)+$)*&$+7-'+'"'*$91'I+O($9M';+71++

#-9%1:G1+$'*M+($'1&&-771)(-+#<1(&-'+($+91)(-+#-)Q<)*-'++

#-)+'<'+%&")#"%17$'+%&-C$$(-&$'+.+#7"$)*$'I+
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Caso de estudio 
"-/4*&@,5$

Y'(0(N/@(F%$4*$0/$3*&'(F%$D$%/%@(*-/$(%'*3-/4/$:/-/$(E:)0&/-$*0$@,%,W

@(E(*%',$4*0$%*3,@(,

67+31)#-+3&1($'#-+$'+<)-+($+7-'+91.-&$'+H1)#-'+%&"C1(-'+($+3&1'"7+#-)+

1#*"C-'+*-*17$'+($+e,i+W_YI_XX+9"77-)$'I+J1+#-9%1:G1+%&-%-&#"-)1+<)1+19%7"1+

C1&"$(1(+($+'$&C"#"-'+.+%&-(<#*-'+N+)1)#"$&-'+.+H1)#1&"-'+1+*-(-'+7-'+

'$@9$)*-';+*1)*-+$)+3&1'"7+#-9-+$)+$7+$P*&1)Q$&-I+/$H"(-+1+7-'+)<$C-'+&$*-'+

1'-#"1(-'+#-)+71+#-)'-7"(1#"D)+($7+)$@-#"-+.+7-'+9M&@$)$'+N+)1)#"$&-'+#1(1+

C$K+9M'+1#-*1(-';+3&1($'#-+&$#-)-#$+71+"9%-&*1)#"1+($+<)1+@$'*"D)+

N+)1)#"$&1+9M'+$F$#*"C1;+7-+E<$+")#7<.$+<)+%<)*-+($+C"'*1+1(1%*1(-+17+&"$'@-+($7+

($'$9%$:-+#-&%-&1*"C-I

L<$'*-+$)+91&#B1+$)+WXXY;+$7+%&-@&191+($+*&1)'F-&91#"D)+($7+M&$1+($+0")1)K1'+($+

3&1($'#-+#-9$)KD+#-)+<)1+"9%7$9$)*1#"D)+$P"*-'1+($+,OL+E<$+")C-7<#&D+1+

#<$)*1'+%-&+%1@1&+.+71+#-)*1H"7"(1(+($+1#*"C-'I+6)+WXX_;+<)+)<$C-+9-($7-+

-%$&1*"C-+&$'*1<&D+71+$N+#"$)#"1+N+)1)#"$&1+1+*&1C='+($+<)1+$'*&<#*<&1+($+-&@1)"K1#"D)+

-%*"9"K1(1;+%&-#$'-'+($+#-)*1H"7"(1(+$'*1)(1&"K1(-'+.+<)+%71)+#-)*1H7$+

9-($&)"K1(-+#-)+$7+`X+%-&+#"$)*-+9$)-'+($+#<$)*1'I+5-)+71+"9%7$9$)*1#"D)+($+

-*&-'+#")#-+9D(<7-'+($+,OL;+")#7<"(-+$7+($7+7"H&-+91.-&;+3&1($'#-+1B-&1+#<$)*1+#-)+

<)1+@$'*"D)+")*$@&1(1+($7+[X+%-&+#"$)*-+($+*-(-'+'<'+@1'*-'I

6)+71+'$@<)(1+$*1%1;+E<$+#-9$)KD+$)+WXXh;+3&1($'#-+'$+#$)*&D+$)+71'+

#1%1#"(1($'+%1&1+1%&-C$#B1&+$7+#-)-#"9"$)*-+($7+)$@-#"-;+7-+E<$+")#7<.D+

#-)*1H"7"(1(+($+#-'*-';+%71)"N+#1#"D);+%&$'<%<$'*-;+%&-)D'*"#-';+N+Q1#"D)+($+

%&$#"-'+($+*&1)'F$&$)#"1+($+F-)(-';+#-)*&-7$'+.+9$("(1'+($7+&"$'@-I+J1+

#-9%1:G1+("'$:D+.+%<'-+$)+%&M#*"#1+<)+9-($7-+($+($'$9%$:-+#-&%-&1*"C-+

")*$@&1(-+E<$+")#-&%-&D+C"'*1'+($+&$)*1H"7"(1(+9<7*"("9$)'"-)17;+")F-&9$'+($+

($'$9%$:-+1(1%*1(-'+17+&"$'@-;+")*$@&1#"D)+($7+%&$'<%<$'*-+$+"9%<7'-&$'+

H1'1(-'+$)+%&-)D'*"#-'+.+%71)$'I+5-9-+&$'<7*1(-;+3&1($'#-+$P%$&"9$)*D+

<)1+91.-&+%&$#"'"D)+#-)+$7+1)M7"'"'+($+&$)*1H"7"(1(+($+71'+-%$&1#"-)$'+($+

#&=("*-;+B1+'"(-+9M'+$N+#1K+17+($'$9%$:1&'$+#-9-+'-#"-+($+*-(-'+7-'+

)$@-#"-'+($+3&1($'#-+.+#<$)*1+#-)+<)+#"#7-+($+%71)"N+#1#"D)+9M'+#-&*-I++

6'*$+9-($7-+*19H"=)+")#7<.D+<)+91&#-+($+@-H$&)1H"7"(1(+E<$+'$+#$)*&D+$)+<)+

$)F-E<$+($+@$'*"D)+")*$@&1(-+$)+*-(1+71+$9%&$'1;+@$)$&1)(-+")F-&9$'+($+

)$@-#"-'+%1&1+$C17<1&+$7+($'$9%$:-+1+)"C$7+$9%&$'1&"17I+6'*-+"9%7"#D+($N+)"&+.+

&$($N+)"&+&-7$'+$)+71'+ZW+$'*&<#*<&1'+#-&%-&1*"C1';+")#7<"(1'+71'+

&$'%-)'1H"7"(1($'+#71&19$)*$+1&*"#<71(1'+$)*&$+*-(-'+7-'+($%1&*19$)*-'I
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Preguntas difíciles que hay que tener 
en cuenta

¿Cuán seguro está de que su 
empresa se centra en las métricas 
correctas del negocio, es decir, las 
que realmente impulsan el 
desempeño del negocio?
67+``+%-&+#"$)*-+($+7-'+50?'+$P%7"#1)+

E<$+'<'+#-9%1:G1'+#-)FG1)+$)+$7+

1'$'-&19"$)*-+($7+M&$1+($+0")1)K1'+

%1&1+'$7$##"-)1&+$'*-'+")("#1(-&$'+

#71C$+($+($'$9%$:-I

¿Cuán precisos son sus principales 
pronósticos, como por ejemplo la 
demanda del cliente y los costos de 
las unidades? ¿Cuánto tiempo se 
dedica a debatir la legitimidad del 
análisis en lugar de debatir sus 
implicancias y tomar las medidas 
necesarias?
4M'+($7+aZ+%-&+#"$)*-+($+7-'+50?'+

91)"F$'*1&-)+E<$+)-+#<$)*1)+#-)+

'<N+#"$)*$'+$'*M)(1&$'+($+(1*-'+

N+)1)#"$&-'+.+-%$&1*"C-'+.+$7+a_+%-&+#"$)*-+

%&-(<#$+$'*1'+9=*&"#1'+($+91)$&1+

91)<17I+6'*-+"9%7"#1+E<$+@$)$&1&+

#-)-#"9"$)*-+($7+)$@-#"-+($+91)$&1+

-%-&*<)1+.+#-)N+1H7$+$'+<)+($'1FG-I+

¿Su organización tiene 
su! cientes habilidades analíti-
cas? ¿De dónde debe proceder 
esta competencia? ¿Qué procesos 
de soporte en la toma de deci-
siones se deben centralizar y 
cuáles se deben ubicar dentro de 
las unidades de negocio? 
6)+71+1#*<17"(1(;+9$)-'+($+<)+*$&#"-+($+

)<$'*&-'+$)#<$'*1(-'+#<$)*1+#-)+

5$)*&-'+($+6P#$7$)#"1+%1&1+$7+'-%-&*$+

$)+71+*-91+($+($#"'"-)$'+$)+*-(1+71+

$9%&$'1I+5-9-+$7+M&$1+($+0")1)K1'+

*&1H1Q1+%1&1+($*$&9")1&+$7+9-($7-+

D%*"9-+%1&1+$7+'-%-&*$+$)+71+*-91+($+

($#"'"-)$';+'$+($H$+*$)$&+$)+#<$)*1+7-+

E<$+$'+#-98)+$)+*-(1+71+$9%&$'1+.+7-+

E<$+$'+8)"#-+%1&1+<)+7<@1&+@$-@&MN+#-+

$)+%1&*"#<71&+-+<)"(1(+($+)$@-#"-I+L-&+

$Q$9%7-;+($)*&-+($7+%&-#$'-+($+%71)"N+k

#1#"D);+7-'+%&-#$'-'+&$%$*"*"C-'+.+

H1'1(-'+$)+&$@71'+'$+($H$)+$'*1)(1k

&"K1&+.+#-)'-7"(1&I+J-'+("F$&$)*$'+91*"#$'+

1+)"C$7+7-#17+($H$)+%$&91)$#$&+($)*&-+

($+71'+<)"(1($'+($+)$@-#"-I++





Intuitivamente, los directivos del área de Finanzas 
aceptan que los estándares pueden aumentar la 
efi ciencia. Sin embargo, pocos son los que los han 
implementado en toda la empresa. ¿Cómo puede 
el área de Finanzas lograr la efi ciencia más 
rápido?    

La efi ciencia 
como base   

39
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6)+)<$'*&-+6'*<("-+9<)("17+($+50?+WXX`;+1#<:19-'+$7+*=&9")-+

?&@1)"K1#"D)+($+0")1)K1'+2)*$@&1(1+>20?;+%-&+'<'+'"@71'+$)+")@7='A+%1&1+

&$%&$'$)*1&+1+1E<$771'+-&@1)"K1#"-)$'+E<$+B1HG1)+1(-%*1(-+($N+)"#"-)$'+

($+(1*-'+.+%&-#$'-'+#-9<)$'+$)+*-(1+71+$9%&$'1I`+6)+("#B-+$'*<("-;+71'+

#-9%1:G1'+#-)+20?'+($9-'*&1&-)+<)+9$Q-&+($'$9%$:-+N+)1)#"$&-+E<$+

1E<$771'+'")+20?'I+U<$'*&-+$'*<("-+($+WXZX+9<$'*&1+#-)#7<'"-)$'+

'"9"71&$';+$)*&$+71'+$9%&$'1'+E<$+#<$)*1)+#-)+<)1+20?;+71+5Oo]+

%&-9$("-+$)+#")#-+1:-'+%1&1+632R/O+$'+($7+[;^+%-&+#"$)*-;+9M'+($+

!"#$%&#'#(+E<$+71'+$9%&$'1'+E<$+)-+#<$)*1)+#-)+<)1+20?I++

O+%$'1&+($+71'+C$)*1Q1';+71+91.-&G1+($+71'+-&@1)"K1#"-)$'+*-(1CG1+)-+B1+

1(-%*1(-+$'*M)(1&$'+$)+*-(1'+71'+<)"(1($'+.+&$@"-)$'p+1+*1)+'D7-+$7+

WX+%-&+#"$)*-+'$+71'+#71'"N+#1+#-9-+20?I+d;+%1&1+$9%$-&1&+71'+#-'1';+$7+

Y[+%-&+#"$)*-+($+71'+?&@1)"K1#"-)$'+($+0")1)K1'+*-(1CG1+%&-(<#$+'<'+

%&")#"%17$'+")("#1(-&$'+N+)1)#"$&-'+($+91)$&1+91)<17I

5-)+$'*1'+#-)#7<'"-)$';+)-+$'+)")@<)1+'-&%&$'1+E<$+$7+M&$1+($+0")1)K1'+

#-)*")8$+($("#1)(-+71+9"*1(+($+'<+*"$9%-+17+%&-#$'19"$)*-+($+

*&1)'1##"-)$'+>C=1'$+71+N+@<&1+ZZAI+/$'($+WXXY;+7-'+50?'+91)"N+$'*1)+

%$&91)$)*$9$)*$+'<'+")*$)#"-)$'+($+%-)$&+9M'+=)F1'"'+$)+$7+1)M7"'"'+.+

1%-.-+$)+71+*-91+($+($#"'"-)$'I+,")+$9H1&@-;+B1'*1+1B-&1;+$)+@&1)+%1&*$+

)-+7-+B1)+%-("(-+B1#$&I+++

 “El área de Finanzas ha asumido 
diversas iniciativas con el ! n de 
a! anzar el crecimiento, en especial, 
el establecimiento de un centro de 
servicios compartido. Esto nos ha 
permitido responder con mayor 
rapidez, en un plazo de días en 
lugar de semanas, emprender 
procesos de cambio rápidos y reducir 
costos”.

H($3.6+*I&;+!"#$%&$'"($)*$+($+0")1)K1';+
OC"C1k5-F#-+J"F$+2)'<&1)#$+5-I;+J*(I+
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El procesamiento de transacciones todavía domina la carga de trabajo del área 
de Finanzas.
En nuestros últimos cuatro estudios consecutivos, los CFOs han manifestado 
intenciones de cambiar la combinación, pero no ha sucedido todavía.

Figura 11

I@*0*-/@(F%$4*$0/$*+(@(*%@(/$+(%/%@(*-/

6'*1'+#-)#7<'"-)$'+&$V+$Q1)+7-+"9%-&*1)*$+.+("FG#"7+E<$+$'+$'*1H7$#$&+$+

"9%7$9$)*1&+($N+)"#"-)$'+($+(1*-'+.+%&-#$'-'+#-9<)$'I+,")+$9H1&@-;+

)<$'*&-+$'*<("-+*19H"=)+&$C$71+*&$'+%&M#*"#1'+E<$+71'+-&@1)"K1#"-)$'+$'*M)+

<*"7"K1)(-+%1&1+1#$7$&1&+71+1(-%#"D)+($+7-'+$'*M)(1&$'S+*"*<71&"(1(+($+7-'+

%&-#$'-';+<)+7"H&-+91.-&+#-98)+.+1%7"#1#"-)$'+($+*&1)'1##"-)$'+#-)*1H7$'+

$'*M)(1&;+.+9-($7-'+($+%&$'*1#"D)+($+'$&C"#"-'+17*$&)1*"C-'I



42 El nuevo Integrador de Valor 

=-"(/$%>-"(/%(&-"(<+-#%"-"(17<$&"'.(&'('/-<#16.(/%(&-"(%",4./'+%"

J1+1'"@)1#"D)+($+&$'%-)'1H"7"(1($'+$)+*-(1+71+#-9%1:G1+%1&1+%&-#$'-'+

$'%$#GN#-'+q#-9-+$7+%&-#$'-+($+#-9%&1';+$7+-&($&k*-k#1'B;+*$'-&$&G1;+

"9%<$'*-'+.+#-)*1H"7"(1(+@$)$&17q+$'+(-'+C$#$'+9M'+#-98)+$)*&$+71'+

?&@1)"K1#"-)$'+($+0")1)K1'+$N#"$)*$'+>C=1'$+71+N@<&1+ZWAI+6)*&$+)<$'*&-'+

$)#<$'*1(-';+-#B-+($+#1(1+("$K+-&@1)"K1#"-)$'+#-)+(<$:-'+($+7-'+

%&-#$'-'+B1)+%-("(-+%-)$&+$)+%&M#*"#1+7-'+%&-#$'-'+$'*M)(1&$'+$)+*-(1+

71+$9%&$'1;+9"$)*&1'+E<$+'D7-+*&$'+($+#1(1+("$K+7-+B"#"$&-)+'")+(<$:-'+($+

%&-#$'-'I+/$7+9"'9-+9-(-;+'"$*$+($+#1(1+("$K+#-)+(<$:-'+($+%&-#$'-'+

B1)+($'1&&-771(-+($N)"#"-)$'+($+(1*-'+$'*M)(1&;+%$&-+'D7-+*&$'+($+#1(1+

("$K+E<$+)-+#<$)*1)+#-)+("#B-'+(<$:-'+*"$)$)+<)+7$)@<1Q$+N)1)#"$&-+

#-98)I+5-9-+#-)#7<'"D);+71+*"*<71&"(1(+($+7-'+%&-#$'-'+"9%<7'1+71+

#-B$&$)#"1+.+71+")*$@&1#"D)+@7-H17;+%-&+#-)'"@<"$)*$;+'"9%7"N#1+.+

$'*1)(1&"K1+71'+1#*"C"(1($';+$7"9")1+71+(<%7"#1#"D)+.+&$(<#$+7-'+$&&-&$'I

67+%-($&+($+71+*"*<71&"(1(+($+7-'+%&-#$'-'+)-+'$+($H$+'<H$'*"91&I+T'*$+B1+'"(-+<)+

9$)'1Q$+#-)'*1)*$+$)+*&$'+6'*<("-'+9<)("17$'+($+50?++#-)'$#<*"C-'I+6)+WXX`;+

-H'$&C19-'+E<$+71'+20?';+1E<$771'+#-)+71'+"9%7$9$)*1#"-)$'+($+$'*M)(1&$'+

9M'+19%7"1';+$'*1H7$#"$&-)+1+7-'+(<$:-'+($+7-'+%&-#$'-'+$)+*-(1+71++

$9%&$'1+Y;_+C$#$'+9M'+F&$#<$)*$9$)*$+E<$+'<'+%1&$'I+2)#7<'-+$)++

$7+1:-+WXX_;+71+*"*<71&"(1(+($+7-'+%&-#$'-'+9-'*&D+<)+$F$#*-+%-'"*"C-+$)++

71+%&-C"'"D)+($+#-)-#"9"$)*-'+'-H&$+&"$'@-;+($'$9%$:-+.+#&$#"9"$)*-I+

La titularidad de los procesos es dos veces más común entre las Organizaciones de 
Finanzas e!cientes.
Este grado de responsabilidad aplicado a toda la empresa ayuda a lograr la coherencia que desarrolla 
la e'ciencia. 

Figura 12
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 “En los próximos tres años, el 
cambio hará más crítico el soporte 
a las decisiones. Por lo tanto, 
debemos encontrar mejores 
maneras de realizar actividades 
de control y soporte de las 
transacciones con procesos 
mejorados y más automatización”.

:"J*=6()''#.$9;+50?;+2)*$&9$#+2)#I+

Las Organizaciones de Finanzas e!cientes favorecen las plataformas comunes.
Esto las ayuda a alcanzar la estandarización de datos y de procesos en toda la empresa.

Figura 13

6)+&$71#"D)+#-)+71+"9%7$9$)*1#"D);+f($'"@)1&g+1+7-'+(<$:-'+($+7-'+

%&-#$'-'+%<$($+%1&$#$&+'$)#"77-;+%$&-+7-@&1&+E<$+'$1)+$N#1#$'+$'+

9<#B-+9M'+("FG#"7I+J-'+(<$:-'+($+7-'+%&-#$'-'+($H$)+$)#-)*&1&+

'-7<#"-)$'+E<$+%$&9"*1)+71+")*$@&1#"D)+#-9%7$*1+$+")*$&F<)#"-)17+'")+

#-9%&-9$*$&+71'+B1H"7"(1($'+($+71'+<)"(1($'+($+)$@-#"-+#-)+$7+N)+($+

*-91&+($#"'"-)$'+.+@$'*"-)1&+'<'+-%$&1#"-)$'I+2@<179$)*$+"9%-&*1)*$;+

$'*-'+(<$:-'+($+7-'+%&-#$'-'+)$#$'"*1)+71+'<N#"$)*$+1<*-&"(1(+

-&@1)"K1*"C1+%1&1+$P"@"&+7-'+#19H"-'+#<1)(-+'$1)+)$#$'1&"-'I

='"('<&1#'#1-.%"(#-7$.%"(/%(#-.,';1&1/'/(-;&1?'.('(&'"($.1/'/%"(/%(

.%?-#1-('('7-&/'+"%

5-)+<)+G)("#$+($+1(-%#"D)+($+)<$C$+($+#1(1+("$K+$)*&$+71'+?&@1)"K1#"-)$'+

($+0")1)K1'+$N#"$)*$';+71+"9%7$9$)*1#"D)+($+<)+7"H&-+91.-&+#-98)+.+

1%7"#1#"-)$'+*&1)'1##"-)17$'+($+#-)*1H"7"(1(+$'*M)(1&+$'+$7+1#$7$&1(-&+($+

$N#"$)#"1+9M'+F&$#<$)*$9$)*$+<*"7"K1(-+>C=1'$+71+N@<&1+ZYAI+e)-+($+'<'+

%&-(<#*-'+'$#<)(1&"-'+9M'+#-9<)$'+$'+<)+%71)+($+#<$)*1'+$'*M)(1&I+,")+

$9H1&@-;+71+9"@&1#"D)+1+'"'*$91'+#-9<)$'+H&")(1+)<$C1'+-%-&*<)"(1($'+

%1&1+<)"N#1&+7-'+$'*M)(1&$'+($+7-'+(1*-'+.+%&-#$'-'+$)+*-(1+71+

?&@1)"K1#"D)+($+0")1)K1'+@7-H17I+U<$'*&1'+#-)#7<'"-)$'+")("#1)+E<$+$)+71'+

?&@1)"K1#"-)$'+($+0")1)K1'+#-)+'"'*$91'+#-9<)$'+71+"9%7$9$)*1#"D)++

($+%&-#$'-'+$'*M)(1&+.+71'+($N)"#"-)$'+($+7-'+(1*-'+.+($7+%71)+($+#<$)*1'+

$'+($+(-'+1+#<1*&-+C$#$'+9M'+F&$#<$)*$+E<$+$)+'<'+%1&$'I+
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=-"(7-/%&-"(/%(<+%",'#16.(/%("%+21#1-"('&,%+.',12-"(17<$&"'.('(&'"(

-+?'.18'#1-.%"(*'#1'(&'('/-<#16.(/%(%",4./'+%"

67+<'-+($+9-($7-'+($+%&$'*1#"D)+($+'$&C"#"-'+17*$&)1*"C-'+q#-9-+%-&+

$Q$9%7-+71+*$&#$&"K1#"D)+-+7-'+#$)*&-'+($+'$&C"#"-'+#-9%1&*"(-'q+%1&1+$7+

%&-#$'19"$)*-+($+*&1)'1##"-)$'+N)1)#"$&1'+$'+^[+%-&+#"$)*-+9M'+

#-98)+$)+71'+?&@1)"K1#"-)$'+($+0")1)K1'+$N#"$)*$'+E<$+$)+71'+($+'<'+

%1&$'+>C=1'$+71+N@<&1+ZaAI+O+'<+C$K;+$'*-+%$&9"*$+1+71'+#-9%1:G1'+

"9%<7'1&+71+1(-%#"D)+($+$'*M)(1&$'I+L-&+$Q$9%7-;+71+#-B$&$)#"1+($7+

%&-#$'-+$'+(-'+C$#$'+9M'+#-98)+$)*&$+1E<$77-'+E<$+<*"7"K1)+7-'+

9-($7-'+($+%&$'*1#"D)+($+'$&C"#"-'+17*$&)1*"C-'I++

51(1+-&@1)"K1#"D)+($H$+($*$&9")1&+71+#-)N@<&1#"D)+($7+9-($7-+($+%&$'*1#"D)+

($+'$&C"#"-'+($7+M&$1+($+0")1)K1'+E<$+F<)#"-)1&M+9$Q-&+$)+#1(1+'"*<1#"D)+

")("C"(<17I+O7+9-9$)*-+($+($#"("&+E<=+F<)#"-)$'+'$+%&-%-&#"-)1&M)+($+91)$&1+

")*$&)1+1+*&1C='+($+7-'+5$)*&-'+($+6P#$7$)#"1+-+($+91)$&1+$P*$&)1+1+*&1C='+($+

71+*$&#$&"K1#"D);+71'+#-9%1:G1'+($H$)+#-)'"($&1&+$7+)"C$7+($+#-)*&-7+.+

V$P"H"7"(1(+E<$+#1(1+17*$&)1*"C1+-F&$#$+1'G+#-9-+7-'+&$'<7*1(-'+#-9$&#"17$'+

E<$+#1(1+<)1+%$&9"*$p+)-+'D7-+'<+%-*$)#"17+%1&1+&$(<#"&+#-'*-'I+

O7@<)1'+#-9%1:G1'+B1)+17#1)K1(-+9M'+&M%"(19$)*$+$7+&$*-&)-+($'$1(-+

'-H&$+71'+")C$&'"-)$'+17+*$&#$&"K1&+<)1+F<)#"D)+($7+M&$1+($+0")1)K1'+

$'%$#GN#1+1)*$'+($+*&1*1&+($+$'*1)(1&"K1&71I+6'*$+9=*-(-++

($+f$)C"1&+.+7<$@-+1&&$@71&g+%<$($+17@<)1'+C$#$'+$7"9")1&+71++

#-)@$'*"D)+")*$&)1+E<$+"9%"($+71+-%*"9"K1#"D)+9<)("17+.+1#$7$&1&+71++

&$17"K1#"D)+($+H$)$N#"-'I+

Las Organizaciones de Finanzas e!cientes utilizan modelos de prestación de 
servicios alternativos con mayor frecuencia.
Esto aumenta signi'cativamente su habilidad para impulsar procesos coherentes.

Figura 14



La eficiencia como base 45

Caso de estudio
Y%(0*2*-$1)-,:*5$$

7/$2;/$-L:(4/$/$0/$*D@(*%@(/

6)+WXX_;+e)"7$C$&+6<&-%$+*-9D+<)1+($#"'"D)+$'*&1*=@"#1+#-)+$7+N)+($+

9-($&)"K1&+71+#-9%1:G1+($+1&*G#<7-'+($+#-)'<9-+%1&1+1<9$)*1&+'<+

#&$#"9"$)*-+.+'<+#-9%$*"*"C"(1(+$)+$7+9$&#1(-I+5-)+h_X+$9%7$1(-'+$)++

$7+M&$1+($+0")1)K1'+("'$9")1(-'+$)+Wa+%1G'$'+E<$+<*"7"K1H1)+Z`+'"'*$91'++

6]L+Q<)*-+#-)+#"$)*-'+($+%&-#$'-'+#-)*1H7$'+.+N)1)#"$&-'+("F$&$)*$'+H1Q-++

*&$'+$E<"%-'+($+7"($&1K@-+'$%1&1(-';+71+-&@1)"K1#"D)+'$+$)F&$)*D+1+71+

(<%7"#1#"D);+#-'*-'+17*-'+.+1+71+#17"(1(+C1&"1H7$I[

5-9-+%1&*$+($+<)+%&-@&191+($+*&1)'F-&91#"D)+9M'+@&1)($+($)-9")1(-+

f?)$+e)"7$C$&g;+71+#-9%1:G1+($#"("D+*$&#$&"K1&+$7+M&$1+($+O(9")"'*&1#"D)++

.+0")1)K1'+>0wO;+%-&+'<'+'"@71'+$)+")@7='A;+E<$+E<$(D+$)+91)-'+($+<)+

%&-C$$(-&+#-)+'D7"(1+$P%$&"$)#"1+$)+@$'*"D)+$P"*-'1+($+%&-#$'-'+#-9%7$Q-'I+

O7+B1#$&7-;+71+#-9%1:G1+$'%$&1H1+1B-&&1&+#-'*-';+9$Q-&1&+71+#17"(1(++

.+1&9-)"K1&+7-'+%&-#$'-'I+L1&1+7-@&1&+$'*-'+-HQ$*"C-';+'$+"9%7$9$)*1&-)+

'-7<#"-)$'+($+*$#)-7-@G1+"))-C1(-&1'+$)+*-(-+$7+M9H"*-+($7+M&$1+($+0wO;++

'$+$'*1)(1&"K1&-)+7-'+%&-#$'-'+.+'"'*$91'+.+'$+<)"N#1&-)+7-'+)<9$&-'-'++

#"#7-'+($+71+$9%&$'1I++

5-9-+#-)'$#<$)#"1;+71+#-9%1:G1+B-.+*"$)$+<)+91.-&+1##$'-+1+71+")F-&91#"D)+

%1&1+*-91&+($#"'"-)$'+.+9$Q-&1'+#-)*")<1';+1'G+#-9-+<)+9-($7-+($+%&$'*1#"D)+

($+'$&C"#"-'+V$P"H7$+E<$+%<$($+1(1%*1&'$+1+7-'+#19H"-'+$)+71'+)$#$'"(1($'+($7+

)$@-#"-I+6'*1'+9$Q-&1'+B1)+#-)*&"H<"(-+($+91)$&1+("&$#*1+1+7-'+1B-&&-'+

1)<17$'+($+hXX+9"77-)$'+($+$<&-'+($7+%&-@&191+?)$+e)"7$C$&+$)+@$)$&17I++

O+*&1C='+($+71+*$&#$&"K1#"D)+($+71+F<)#"D)+($7+M&$1+($+0wO;+e)"7$C$&+

6<&-%$+@$'*"-)1+9M'+($+Y;_+9"77-)$'+($+*&1)'1##"-)$'+%-&+1:-+($)*&-+

($+71'+#<$)*1'+%-&+%1@1&;+")F-&9$'+($+@1'*-'+.+C"1Q$';+1#*"C-'+NQ-';+

#-)*1H"7"(1(+@$)$&17+.+%&-#$'-'+($+F1#*<&1#"D)+.+#-H&1)K1'I

O+*&1C='+($+71+*$&#$&"K1#"D);+e)"7$C$&+6<&-%$+%<(-+1@"7"K1&+$7+#19")-+1+71+

*&1)'F-&91#"D)+($7+M&$1+($+0wO+.+7-@&D+$)+9$)-'+($+#<1*&-+1:-'+7-+E<$+

B"'*D&"#19$)*$+7$+B1+*-91(-+1+-*&1'+#-9%1:G1'+)1(1+9M'+)"+)1(1+9$)-'+E<$+

($+ZX+1+Z_+1:-'I+O($9M';+71+*$&#$&"K1#"D)+7$+B1+%$&9"*"(-+1+71+?&@1)"K1#"D)+($+

0")1)K1'+($+e)"7$C$&+6<&-%$+7"H$&1&+'<'+$)$&@G1'+($+7-'+%&-#$'-'+

*&1)'1##"-)17$'+.+#$)*&1&+'<+#-)-#"9"$)*-+$)+$7+)$@-#"-+#$)*&17+($+71+#-9%1:G1I
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Caso de estudio 
7Z$10*@'-,%(@&5$

!%'*3-/@(F%$E)%4(/0$4*$)%$0;4*-$E)%4(/0

Jo+67$#*&-)"#';+2)#I+>Jo6A+$'+<)+7G($&+$)+*$#)-7-@G1+9<)("17+E<$+F1#*<&1+

e,i+a_IXXX+9"77-)$'+$)+%&-(<#*-'+$7$#*&D)"#-'+($+#-)'<9-;+

$7$#*&-(-9='*"#-'+.+#-9<)"#1#"-)$'+9DC"7$'I+j1#$+("$K+1:-';+71+

#-9%1:G1+'$+("-+#<$)*1+($+E<$+)-+1#*<1H1+#-9-+<)1+$9%&$'1+

@7-H179$)*$+")*$@&1(1I+5-)+$7+N+)+($+'1#1&+9$Q-&+%&-C$#B-+($+'<+*191:-+

.+91@)"*<(;+Jo6+#-9$)KD+1+71)K1&+"9%-&*1)*$'+")"#"1*"C1'+($+

*&1)'F-&91#"D)+$)+*-(1+71+#-9%1:G1;+")#7<"(1+$7+M&$1+($+0")1)K1'I+

67+-HQ$*"C-+%&")#"%17+($+'<+")"#"1*"C1+($+0")1)#$+ZIX+F<$+%&-%-&#"-)1&+<)+%<)*-+

($+C"'*1+@7-H17+($7+($'$9%$:-+($7+)$@-#"-I+L1&1+7-@&1&+$'*$+-HQ$*"C-;+Jo6+

"9%7$9$)*D+<)+%71)+($+#<$)*1'+9<)("17+.+%&-#$'-'+N+)1)#"$&-'+$'*1)(1&"K1(-'+

$)+*-(1+71+$9%&$'1I+0")1)#$+ZIX+*19H"=)+")#7<.D+<)+'"'*$91+#-98)+($+6]L;+

77$C1)(-+1+Jo6+($+9M'+($+`X+'"'*$91'+#-)*1H7$'+1+<)1+")'*1)#"1+9<)("17+

8)"#1I+O7+9"'9-+*"$9%-;+Jo6+$'*1H7$#"D+'"$*$+#$)*&-'+($+'$&C"#"-'+#-9%1&*"(-'+

#$)*&17"K1(-';+17")$1(-'+#-)+'<'+-N+#")1'+#$)*&17$'+&$@"-)17$';+%1&1+91)$Q1&+($+

9$Q-&+91)$&1+71+*$'-&$&G1;+7-'+"9%<$'*-'+.+71'+F<)#"-)$'+($+#"$&&$+E<$;+#-)+

1)*$&"-&"(1(;+'$+77$C1H1)+1+#1H-+$)+`X+7-#17"(1($'I+

OB-&1;+9M'+")*$@&1(1+9<)("179$)*$;+$7+M&$1+($+0")1)K1'+%<$($+

#-)'-7"(1&+.+#$&&1&+7-'+7"H&-'+<)+^^+%-&+#"$)*-+9M'+&M%"(-I+67+1)M7"'"'+($+

&$)*1H"7"(1(+9<)("17;+#<.1+%&$%1&1#"D)+'-7G1+*-91&+'$"'+'$91)1';+1B-&1+'$+

B1#$+$)+#")#-+(G1';+<)1+9$Q-&1+($7+`Y+%-&+#"$)*-I+J-'+#-'*-'+($+

91)*$)"9"$)*-+($7+'"'*$91+("'9")<.$&-)+<)+Y^+%-&+#"$)*-I+

,"+H"$)+$'*-'+H$)$N+#"-'+($+$N+#"$)#"1+N+)1)#"$&1+'-)+9<.+"9%-&*1)*$';+$7+

M&$1+($+0")1)K1'+($+Jo6+E<"$&$+#&$1&+18)+9M'+C17-&+9$Q-&1)(-+'<'+

#1%1#"(1($'+%1&1+1%&-C$#B1&+$7+#-)-#"9"$)*-+($7+)$@-#"-I+

]$#"$)*$9$)*$+71)KD+71+")"#"1*"C1+($+0")1)#$+WIX+E<$+$'*M+1#$&#1)(-+17+

M&$1+($+0")1)K1'+17+)$@-#"-+#-)+$7+N+)+($+%$&9"*"&+$7+'-%-&*$+$)+71+*-91+($+

($#"'"-)$'+.+<)+91)$Q-+($7+&"$'@-+9M'+%&-1#*"C-I+J1'+<)"(1($'+

($'#$)*&17"K1(1'+($+fN+)1)K1'+$9%&$'1&"17$'g+%&-%-&#"-)1&M)+1)M7"'"'+.+

#-)-#"9"$)*-;+9"$)*&1'+E<$+<)+#$)*&-+($+'$&C"#"-'+#-9%1&*"(-+9<)("17+

")*$@&1&M+$7+%&-#$'19"$)*-+($+*&1)'1##"-)$'+#-)+$7+N+)+($+9$Q-&1&+71+

%&$#"'"D);+71+C$7-#"(1(+.+71+")*$@&"(1(+($+7-'+(1*-'I
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¿Qué puede hacer el área de Finanzas 
para atravesar la barrera del 
procesamiento de transacciones?  
/$'($+)<$'*&-+6'*<("-+9<)("17+($+50?+

WXXY;+71'+?&@1)"K1#"-)$'+($+0")1)K1'+'$+B1)+

$'*1)#1(-+.+B1)+($("#1(-+&$@<71&9$)*$+71+

9"*1(+($+'<+*"$9%-+17+%&-#$'19"$)*-+($+

*&1)'1##"-)$'I+5-)+$7+N+)+($+B1#$&+F&$)*$+1+

$'*1+*$)($)#"1;+<)+50?+($+6'*1(-'+e)"(-'+

7$+%&$@<)*1+($+F-&91+%$&91)$)*$+1+'<+

$E<"%-+($+*&1)'1##"D)S+fb5D9-+%-($9-'+

B1#$&+$'*-+'")+)1("$cg

¿Cómo pueden los CFOs desarrollar 
un caso de negocio ganador que 
impulse la e! ciencia ! nanciera?   
L-&+7-+@$)$&17;+$7+#-'*-+($7+M&$1+($+0")1)K1'+

#-9-+%-&#$)*1Q$+($+7-'+")@&$'-'+$'+

)-&9179$)*$+($7+Z+17+Y+%-&+#"$)*-I+J1'+

C$)*1Q1'+&$17$'+%&-C"$)$)+($+71+V+$P"H"7"(1(;+71+

C$7-#"(1(+-%$&1*"C1+.+71+")F-&91#"D)+#-)N+1H7$+

E<$+($&"C1)+($7+1)M7"'"'+")*$@&1(-+.+($+<)1+

C$&'"D)+8)"#1+($+71+C$&(1(+N+)1)#"$&1I

Preguntas difíciles que hay que tener en cuenta
¿Cómo puede el área de Finanzas 
estandarizar los procesos y los datos de 
toda una empresa que tiene múltiples 
(y muchas veces diferentes) negocios?
5-9-+<)+50?+($+<)1+$9%&$'1+($+%&-(<#*-'+

($+#-)'<9-+91)"F$'*DS+fU-+E<$&$9-'+
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La efi ciencia como base





Las evaluaciones sinceras de más de 1.900 
CFOs, junto con los resultados fi nancieros de 
sus empresas, confi rman lo “valioso” que es ser 
un Integrador del Valor. Pero si usted no lo es, 
¿cómo convertirse en uno? Y si lo es, ¿cómo 
seguir siéndolo?   

Cómo 
convertirse en 
un Integrador 
de Valor
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50 El nuevo Integrador de Valor 
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 “Lo que hace que las compañías 
sobresalgan unas de otras es la 
habilidad de utilizar el análisis en 
todo el modelo empresarial 
completo. Una mayor 
transparencia de punta a punta del 
negocio es clave”. 
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C$)*1Q1'+$)+C$7-#"(1(+C$&'<'+71+%&$#"'"D)+%$&#"H"(1+($+7-'+")F-&9$'+.+

H&")(1+-&"$)*1#"D)+'-H&$+#D9-+'$+($H$+91)$Q1&+71+")F-&91#"D)I+
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 “El área de Finanzas no es 
meramente una fábrica de 
procesamiento de información. 
Debemos contribuir con el 
ministerio utilizando el dinero con 
inteligencia, ciñéndonos a la 
ejecución de la política y 
proporcionando conocimiento para 
que el consejo de administración 
estimule de manera estratégica el 
ministerio a largo plazo”.

G")#*+)*L#"";+/"&$#*-&+($+O'<)*-'+
6#-)D9"#-'+.+0")1)#"$&-';+4")"'*$&"-+($+
!"C"$)(1;+e&H1)"'9-+.+4$("-+O9H"$)*$+($+
7-'+L1G'$'+31Q-'
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¿Cómo responderá usted?
La crisis económica mundial colocó a los CFOs en una posición central, 
dándoles el permiso, por no decir la obligación,  de desempeñar un rol más 
amplio en la empresa. Sin embargo, ¿estarán los CFOs a la altura de estas 
expectativas? Francamente, ¿pueden darse el lujo de no estarlo?

Para los CFOs, este aspecto no podría ser más imperioso. Como director 

responsable de proteger las inversiones y de producir el mayor retorno del 
capital invertido. Estas responsabilidades exigen que una Organización de 
Finanzas brinde controles fuertes, informes a tiempo y precisos y un 

puedan extraer información observando a la empresa de manera horizontal 

que les permitan hacer recomendaciones basadas en los hechos de las 
decisiones más estratégicas que enfrenta la empresa.  

La respuesta de más de 1.900 CFOs de todo el mundo transmite un 
mensaje muy claro: las organizaciones mejor posicionadas para integrar el 

conocimiento del negocio. Es la combinación de ambas lo que hace que la 
empresa tome decisiones más inteligentes y promueva un mejor 
desempeño.  

Esperamos poder ayudarlos a equipar su Organización de Finanzas 
para un futuro promisorio. Según un CFO de Nueva Zelanda: “Es un 
momento muy emocionante para ser CFO”. 

Continuemos con este debate en:   
!"#$%&#!"#!$%&'()*+

Cómo convertirse en un Integrador de Valor 
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Cómo se llevó a cabo nuestra  
investigación
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Organizaciones de varios tamaños de todo el mundo participaron en este estudio.
Más del 75 por ciento de nuestros encuestados son CFOs o Directores del Área de 
Finanzas de sus departamentos o empresas.

Figura 15
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El socio perfecto para un  
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Conclusiones del 
estudio mundial 
de CFO 

El nuevo 
Integrador 
de Valor
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