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Prefacio

La gestion de costos aun es imperativa para la mayoria de las compafiias en
Latinoamérica, y es probable que cobre mayor importancia frente a una economia
global volatil e incierta. Actualmente, la actitud prevalente cada vez mas se dirige
de ahorrar para crecer, hacia ahorrar para transformar.

Las compafifas en Latinoamérica (Latam) continlan con expectativas muy
positivas en cuanto al crecimiento de los ingresos y muchas ya utilizan la
reduccion de costos como una herramienta para financiar inversiones de
crecimiento. Sin embargo, en este mundo actual impulsado por la tecnologia, las
compafias progresivamente también reconocen la necesidad de transformar sus
operaciones y capacidades con inversiones en infraestructura para innovaciones
digitales clave, como la automatizacion robdtica de procesos, tecnologias
cognitivas, inteligencia empresarial y sistemas ERP basados en la nube.

Estas tecnologias e innovaciones digitales pueden ofrecer mejoras espectaculares en competitividad, rendimiento,
eficacia operativa y, poco a poco, ahorro de costos. Igual es de importante que pueden fortalecer el posicionamiento de
una compafiia de cara a crisis econdémicas y otros eventos adversos.

En este ambiente dinamico donde el futuro en incierto y la innovacién digital es un habilitador crucial para la reduccion
de costos y la transformacion empresarial, nos complace presentar los resultados de nuestra Ultima encuesta de
costos en Latinoamérica, la cual incluye respuestas de 167 ejecutivos y lideres seniors empresariales en Brasil, Chile y
México, con una sélida representacion de las principales industrias.

Este informe regional proporciona una visiéon actualizada de las practicas y tendencias de gestion de costos que
conforman el futuro de los negocios en Latinoaméricay en todo el mundo. También describe detalladamente como
las Ultimas tecnologias digitales y las estrategias de gestion de costos pueden servir como un catalizador para la
transformacion.

Esperamos que estas perspectivas le sean Utiles y que podamos recibir sus comentarios y retroalimentacion.

Omar Aguilar Sam Balaji

Lider Global, Oferta de Mercado. Lider Global en Consultoria
Transformacion Estratégica de

Costos
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Resumen ejecutivo

Diferencias principales entre los resultados de
Latinoamérica y de otras regiones

La reduccién de costos es menos frecuente Los indices de fracaso de programas Las compaiias en Latam estan

en Latinoamérica, pero muchas compafiias en de costos en Latinoamérica son mas preocupadas por las

Latam tienen objetivos de costos muy exigentes. En ligeramente mas bajos que en los fluctuaciones cambiarias que por la
Latinoameérica, el 65% de las compafiias encuestadas Estados Unidos y en todo el mundo. ciberseguridad. La ciberseguridad es el
planean adoptar iniciativas de reduccién de costos en los De acuerdo con la encuesta de este principal riesgo externo a nivel mundial
proximos 24 meses, tiempos menores a los establecidos afio, el 77% de las compafiias de Latam (62%) y en Estados Unidos (69%),

en Estados Unidos y en todo el mundo. Sin embargo, el no lograron plenamente alcanzar sus pero el de clasificacién mas baja en
porcentaje de las compafiias de La regién que cuentan objetivos en reduccion de costos, con un Latinoamérica (51%). Para las compafiias
con objetivos exigentes de reduccién de costos, por indice de fracaso ligeramente mas bajo en LATAM, la fluctuacién monetaria es el
encima del 20%, es mayor que los promedios globalesy que en Estados Unidos (82%) y el ressto principal riesgo (63%).

que los de Estados Unidos. del mundo (81%).

Ahorrar para transformar ya comienza a La madurez en la gestion de costos Se espera que la actividad de
implementarse en Latinoamérica, pero sigue en Latinoamérica es menor que implementacion tecnolégica en

solo ligeramente las tendencias en Estados la de Estados Unidos y el resto del Latinoamérica exceda los niveles globales.
Unidos y el resto del mundo. Muchas compafifas mundo. El porcentaje de las compafiias Durante los préximos 24 meses, se espera que
de Latam ya adoptan una mentalidad ahorrar en Latam que reportan niveles altos de las implementaciones de tecnologfa (en proceso
para transformar caracterizada por un enfoque madurez en la gestién de costos es 51% o planeada) exceda los promedios globales de
estratégico simultaneo en el crecimiento de ventas, menor que el promedio global y 66% todas las tecnologias tratadas en la encuesta:
reduccion de costos, implementacién tecnoldgica menor que el promedio en los Estados automatizacion, cognitivas, inteligencia del

y capacitacion digital. Sin embargo, este cambio Unidos. negocioy la nube.

estd siguiendo ligeramente las tendencias de los
Estados Unidos y de todo el mundo.

Hallazgos de la encuesta en Latinoamérica:
perspectiva detallada

La reduccién de costos Los objetivos de costo Los indices de fracaso del
permanece, pero ha en Latinoamérica son programa son altos y van en
disminuido en Brasil y significativamente mayores. aumento.

México.

E | porcentaje de programas de costos de

) 0
Un gran nimero de compafifas en Latam, En promedio, 7 2 A) de los encuestados Latam que no cumplieron sus objetivos es
de la region tienen objetivos de costos arriba

6 5% planea adoptar iniciativas 1 0 (y 37 0/ alto 77% con aumento significativo en
para la reduccién de costos en los proximos del 0, con 0 targeting cost
24 meses; sin embargo, la probabilidad Brasil y México.

de reducir costos ha disminuido reductions dirigido hacia la reduccién de

significativamente en Brasil y México. costos por encima del 20 %

El porcentaje de compafifas con los objetivos
de costos mas exigentes (por arriba del 20%)
ha aumentado significativamente en Brasil y
México, mientras que las compafias en Chile
suelen tener los objetivos de costos menos
exigentes.
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Hallazgos de la encuesta en
Latinoameérica: perspectiva detallada

Las expectativas de
crecimiento contindan muy
positivas.

Las compafifas en LATAM tienen una
perspectiva de ingresos muy positiva, con

90%,

reportando crecimiento durante los 24 meses
anterioresy el

91%

esperando un crecimiento de ingresos
durante los préximos 24 meses.

Las prioridades estratégicas se adaptan

al ahorrar para transformar.

La fluctuacién cambiaria es el
principal riesgo externo.

Los principales riesgos externos en
Latinoamérica son las fluctuaciones cambiarias
(63%), criterios macroeconémicos (56%), y
riesgos crediticios (55%). La ciberseguridad es
el riesgo externo principal a nivel mundial y en
los Estados Unidos, pero es el de clasificacién
mas baja en Latinoamérica y no se encuentra
entre los tres riesgos principales para ninguno
de los paises de Latam encuestados.

reduccion de costos.

La falta de planes estratégicos es
el riesgo interno principal.

En Latinoamérica, el riesgo interno principal es de

23%

por falta de planes estratégicos, seguido de cerca
por el

22%

por liquidez y posicion financiera, y

19%

por falta de controles.

La presion competitiva es el principal impulsor de la

El enfoque de ahorrar para transformar utiliza la
reduccién de costos para financiar inversiones en
crecimiento y tecnologfas transformacionales, mientras se
usan muchas de esas mismas tecnologias para aumentar
la eficacia y efectividad de los programas de reduccion de
costos.

De acuerdo con la encuesta de este afio, el enfoque de la
region en la reduccion de costos continuara relativamente
consistente durante los proximos 24 meses, pero se
complementara con un mayor enfoque en el crecimiento,
tecnologia y capacitacion digital; un enfoque multifacético
que es caracteristico de la mentalidad “de ahorrar para
transformar.”

Las capacidades relacionadas

Se ha favorecido mas a las

El impulsor principal para la reduccién de costos en Latinoamérica en los préximos
24 meses es 63% de la creciente competencia, seguida de cerca por el 62%

de inversion en areas de crecimiento, y el 62 /0 de las posiciones de costos
desfavorables.

Las puntuaciones de estos tres impulsores han aumentado significativamente en los
Ultimos 24 meses, lo cual sugiere que la presion de los costos puede estar aumentando
en toda la region.

Las acciones estratégicas de

con la tecnologia son el enfoque
principal del desarrollo.

En Latinoamérica, las tres capacidades
de gestion de costos mas cominmente

desarrolladas en los Gltimos 24 meses fueron:

41 % de soluciones de automatizacion

3 5% de tecnologfas cognitivas

3 4% de ERP (Sistema de planeacion de
recursos empresariales)

acciones estratégicas de
costos.

Entre los encuestados de Latam, una de las
dos acciones de costos mas cominmente
implementadas en los 24 meses anteriores
fue estratégica (mayor centralizacion),
mientras que la otra fue tactica (procesos
empresariales simplificados). En general,
las acciones de costos en la regién fueron
ligeramente mas estratégicas (32%) que
tacticas (29%), lo que es opuesto a los
resultados globales y de los Estados
Unidos.

costos mantienen una ligera
ventaja.

Durante los préximos 24 meses, se espera
que las acciones estratégicas de costos
mantengan una ligera ventaja sobre las
acciones tacticas.

69% frente al 66%
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Hallazgos de la encuesta en Latinoamérica:
perspectiva detallada

Los desafios de implementacién
siguen siendo el obstaculo
principal.

En Latinoameérica, los tres obstaculos principales

para la reduccion efectiva de costos son:

65%

de desaffos de implementacion

64%

desgaste de los ahorros

62%

reportes/seguimientos mal diseflados

Estos resultados coinciden bastante con los
resultados de los Estados Unidos y globales.

Lecciones aprendidas.

Las tres principales lecciones aprendidas son:

72%

de ajuste y establecimiento de objetivos
razonables

70%

de mejoras tecnoldgicas para la
transparencia de datosy

69%

del disefio de un proceso informativo sélido

Esas mismas lecciones encabezan la lista en
los Estados Unidos y en todo el mundo.

La madurez de la gestion de
cosos varia mucho en toda la
region.

Las compafiias en toda Latinoamérica
reportan niveles significativamente mas
bajos de madurez en la gestién de costos
que sus contrapartes a nivel mundial y en los
Estados Unidos. De acuerdo con la encuesta,
solo el

17%

de las compafiias en Latinoamérica califica
sumadurez en la gestién de costos como
alta, mucho més baja que en los Estados
Unidos (50%) y globalmente (35%).

La nube esta a la cabeza.

La mas avanzada de las tecnologfas innovadoras en nuestra encuesta en LATAM sigue siendo

41 % para la nube

2 5% para inteligencia del negocio

Ademas, son las tecnologias mayormente usadas a nivel mundial y en los Estados Unidos; sin
embargo, los niveles de implementacidn en Latinoamérica son significativamente mas bajos en

todas las tecnologias.

La mayoria de las
implementaciones tecnologias
cumplen o superan las
expectativas.

Alimplementar cada una de las tecnologias
incluidas en la encuesta de este aflo, mas del

79%

de los encuestados en Latam dice que se
cumplieron o superaron sus expectativas, mas
que el promedio global del 76%.

Se espera que la
implementacién tecnolégica
en Latinoamérica supere el
promedio global.

Se espera que los niveles generales de
implementacion tecnoldgica en la region sean
relativamente mas altos que los promedios
globales. Conforme a los resultados de los
EE.UU.y globales, se espera que las tecnologfas
en esta encuesta sean las mas implementadas
activamente en los préximos 24 meses sean

73% 71%

Automatizacion Cogpnitivas

Tecnologias digitales y soluciones aplicadas a la
gestion de costos en Latinoamérica

Razones principales para
la aplicacién de tecnologia
digital.

Para las tres tecnologias consultadas, la
razén principal para aplicar las tecnologfa es
reducir costos y aumentar la productividad
(79% para RPA; 71% para la nube; 71% para
cognitivas e |A).

Los lideres digitales marcan la
diferencia.

Las compafifas en Latam que cuentan con
un lider digital tienen niveles mucho mas
altos de implementacion tecnoldgica, incluso
mayor que el promedio en compafifas de los
Estados Unidos y en todo el mundo.
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Ahorrar para transformar, un catalizador
para la adopcion de la disrupcion digital

La disrupcion digital y la
implementacion tecnolégica
estan en aumento.

Actualmente la disrupcion digital es
considerada como un riesgo para el

51%

de los encuestados en Latam, un aumento

de sélo 1% desde 2016. Mientras tanto, la
implementacion tecnoldgica estd aumentando
como una prioridad estratégica, con el

70% de los encuestados en la region que
la citan como una prioridad primordial durante
los proximos 24 meses.

Ahorrar para crecer.

La mayoria de las compafiias en
Latinoameérica se han basado firmemente en
el modo ahorrar para crecer, donde el costo y
el crecimiento son los principales impulsores,
siendo el talento (incluyendo capacidades)
otro componente clave. De esta manera, la
reducciéon de costos es una gran prioridad,
pues los ahorros se utilizan para financiar
iniciativas de crecimiento e inversiones
estratégicas que justifican una estrategia
comercial diferenciada.

El enfoque de ahorrar
para crecer aumenta en
comparacion con el de
ahorrar para transformar.

Muchas compafiias en Latam ya estan

en el modo ahorrar para transformar,

lo cual significa que, ademas del costo,
crecimiento, talento y liquidez, la
tecnologia digital también es una gran
prioridad. Esto puede ayudar a que las
compafiias capitalicen las oportunidades
de transformacién, mientras que al mismo
tiempo se preparan de cara a una recesion
econémicay otros eventos adversos

que pudieran no ser tan lejanos, todo
apoyado sobre soluciones digitales para
lograr nuevos niveles de ahorro de costos,
eficiencia y rendimiento financiero.
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Acerca de |la encuesta

Deloitte Consulting LLP (Deloitte o Deloitte Consulting) contratd a Dynata para realizar una
encuesta sobre administracion de costos en Latinoamérica y en todo el mundo para
comprender mejor las perspectivas de |os lideres empresariales sobre iniciativas actuales y
futuras de reduccion de costos dentro de grandes compafiias, multinacionales y otras
compafiias representativas de las regiones encuestadas.

Objetivos del estudio

Comprender los factores, enfoques, Evaluar la efectividad de las acciones de Comprender los impulsores y
acciones, y objetivos relacionados con costos, incluyendo lecciones aprendidas el alcance de las iniciativas de
iniciativas de costos. de los esfuerzos previos. costos pasadas y futuras.
Proporcionar el contexto sobre cémo Evaluar los resultados de la industria,
la disrupcién digital y las tecnologias y proporcionar informacién sobre
digitales avanzadas estan afectando a diferentes comportamientos
la gestion de costos. relacionados con la reduccion

de costos.

Metodologia
Los datos se recopilaron mediante encuestas detalladas en linea realizadas entre noviembre y diciembre de 2018.

1

|Noviembre

| Diciembre

Datos del perfil empresarial
La encuesta incluy6 respuestas de 167 ejecutivos que participan directamente en la gestién de costos de sus organizaciones. Los encuestados eran
de Brasil, Chile, y México, tres paises que representan dos tercios de la economia total de Latinoamérica en funcién del Producto Interno Bruto (PIB).

70 respuestas

México
72 respuestas

25 respuestas*

*Con respecto a la validez estadistica, la muestra para paises Latam (con un nivel de confianza del 95%)
tiene un margen de error de menos del 10%. Para Chile, el conjunto de datos mds pequerio da como
resultado un mayor margen de error (~ 15%). Sin embargo, el conjunto de datos no es muy variable y,
por lo tanto, es estadisticamente vdlido.






% del total de los encuestados
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Los resultados de la encuesta global de este afio se ajustan en gran parte en todas las principales regiones geograficas; sin embargo, existe un
conjunto de diferencias principales entre los resultados en LATAM y los Estados Unidos y globales.

1. Lareduccién de costos es menos prevalente en Latinoamérica, pero muchas compaiias en LATAM
tienen objetivos de costos muy exigentes

En Latinoameérica, el 65% de las compafiias encuestadas planea adoptar Sin embargo, el porcentaje de las compafifas en LATAM con objetivos
iniciativas de reduccion de costos en los proximos 24 meses (véase figura exigentes de reduccién de costos superiores al 20% es mas alto que los
1). Ese nUmero esté ligeramente por debajo del promedio global (71%) y promedios globales y de los Estados Unidos (37% en Latinoamérica frente
significativamente inferior al promedio de los Estados Unidos (84%). al 31% a nivel mundial y 27% en los Estados Unidos).

Figura 1. Tendencias de reduccién de costos

Probabilidad
Objetivos de costos

84%
65% de los encuestados en Latam planea adoptar
iniciativas de reduccion de costos
71%
65%
“ EI 37% de los encuestados en Latam tiene objetivos superioresVJ
o al 20%
?
E 42%
] 9 0
2 5% 35% 37%
[ 30% 30% 31%
3 27% 27%
23% )
20% -]
=
-
10% 12% 2
8% o
6% ©
B
Probable Neutro Improbable Menos del 10% 10% a menos del 20% mas del 20%
H Global Estados W Latam
Unidos

Los indices de fracaso del programa de costos en Latinoamérica son ligeramente mas bajos que en los Estados Unidos y a nivel mundial

De acuerdo con la encuesta de este afio, el 77% de las compafiias resultados para los Estados Unidos (82%) y a nivel mundial (81%), pero ha
en Latinoamérica no logré alcanzar completamente sus objetivos de incrementado tanto en Brasil (+10 puntos porcentuales) como en México
reduccion de costos. La tasa de fracaso es ligeramente inferior que los (+14 puntos porcentuales) desde 2016 (ver figura 2).

Figura 2. Exito y fracaso del programa de costos

77% de los encuestados en América Latina no cumplié completamente Comparacién vs. los resultados de
sus objetivos la encuesta 2016 en Latinoamérica’
819 82% . .
0 77% 1. Los paises/las regiones con los
] aumentos mas significativos en sus
c . .
g fndices de fracaso son:
§_ - Brasil (+10%)
o * México (+14%)
S
"
]
%‘ 22%
< 14% 13% .
|
No cumplieron las metas Cumplieron las metas Excedieron las metas
M Global Estados [ Latam
Unidos

1 Prosperando en la incertidumbre, la primera encuesta bianual de costos de Deloitte: Practicas y tendencia de mejora en costos
en Latinoamérica, Mayo 2016 (Incluye los resultados de sélo Brasil y México; no se realizé encuesta en Chile en el 2016).

1
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Las compaiiias en LATAM estan mas preocupadas por las fluctuaciones cambiarias que por la ciberseguridad

La ciberseguridad es el principal riesgo externo a nivel mundial (62%) y Latinoamérica (51%), junto con la disrupcién digital. Para las compafiias de
en los Estados Unidos (69%), pero es el riesgo mas bajo clasificado en laregion, la fluctuacion monetaria es el principal riesgo (63%) (ver figura 3).

Figura 3. Riesgos externos principales

69%
) ) 62% 61% ) ) 63%
59% 59% sy, 59% oo 5706 59% 59% o 58%
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M Clima politico Asuntos macroeconémicos M Fluctuaciones cambiarias M Fluctuaciones de precios de productos basicos
M Riesgos W Asuntos de ciberseguridad M Nuevos participante en M Disrupcion digital
crediticios el mercado

— — — Menor riesgo externo en América Latina

Ahorrar para transformar ya comienza a implementarse en Latinoamérica, pero sigue solo ligeramente las tendencias en Estados Unidos y

el resto del mundo
Los resultados de la encuesta de este afio para Latinoamérica muestran un Muchas compafifas en Latam estédn adoptando una mentalidad ahorrar

cambio sutil hacia el modo ahorrar para transformar, lo cual se caracteriza para transformar; sin embargo, la tendencia estd menos desarrollada que
por un enfoque de estrategia simultanea en el crecimiento de las ventas, las tendencias en Estados Unidos y globales (ver figura 4).
reduccion de costos, implementacion tecnoldgica y capacitacion digital.

Figura 4. Prioridades estratégicas y ahorrar para transformar

Préximos 24 meses
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La madurez de la gestion de costos en Latinoamérica es mas baja que los promedios estadounidenses y globales.

El porcentaje de las compafifas en Latam que reportan altos niveles de y procedimientos de costos que se revisan y examinan continuamente para
madurez en la administracién de costos es 51% mas bajo que el promedio garantizar las mejores préacticas en torno a la eficiencia y gestién de costos.

global'y 66% maés bajo que el promedio de los Estados Unidos (ver figura 5).
Un alto nivel de madurez en la gestion de costos se caracteriza por politicas

Alto

@

-51%

-66%

Mas bajo

3

° 15% 20% 30% Global 35%

n

]

=]

o

S 6% 9% 35% us 50%
v

2

]

°

= 23% 4% 56% LATAM 17%

S

-

% Alto Se revisan y examinan continuamente las politicas y procedimientos de costos para garantizar las mejores practicas en torno a la eficienciay
L gestion de costos.

Intermedio

Bajo

Se emplean o documentan pocas o ninguna politica o procedimiento de costos o estén bastante fraccionados.

Se espera que la actividad de implementacion tecnolégica en Latinoamérica exceda los niveles globales
En Latinoamérica, durante los proximos 24 meses, se espera que la

actividad de implementacién tecnoldgica (en proceso o planificada) exceda

los promedios globales para todas las tecnologias tratadas en la encuesta:

automatizacion (+18%), cognitiva (+13%), inteligencia empresarial (+9%), y la

nube (+15%) (ver figura 6).

Figura 6. Niveles de implementacién tecnolégica

Préximos 24 meses

Las politicas y procedimientos de costos relevantes por lo general se conocen bien, el personal esta capacitado y cumple, por lo regular.

Es posible que existan politicas y procedimientos de costos documentados, pero se obtienen facilmente y por lo general no se acatan.
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Perfil empresarial

Los participantes en la encuesta de este afio representan exactamente la economia general de Latinoamérica tanto en
términos de distribucién geografica como de impacto combinado en el PIB de la region (ver figura 7). Conjuntamente,
los tres paises encuestados, Brasil, Chile y México, representan dos tercios (66%) del PIB de la region.

Figura 7. Representacién geografica e impacto del PIB

Mapa de LATAM: paises encuestados Encuesta de cobertura de muestra

(% de encuestados basado en el PIB global de 2017)

Brasil
70 respuestas

Los encuestados
representan el 66%

de la economia de
LATAM

México
72 respuestas

Chile m PIBdeloS

25 respuestas* B Los encuestados representan 66%

de la economia de Latinoamérica

*Respecto a la validez estadistica, el modelo para los paises de Latam (a un nivel de
confianza del 95%) tiene un margen de error menor al 10%. Para Chile, el conjunto de
datos més pequerio se traduce en un margen de error mayor (~15%). Sin embargo, el
conjunto de datos no es muy variable y, por lo tanto, se asume que es estadisticamente
vélido.
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En la encuesta sélo se incluyeron ejecutivos con participacion directa en las decisiones de gestién de costos
(ver figura 8).
Figura 8. Analisis de los encuestados por nivel de gestion y pais

Analisis del nivel de gestion Analisis del nivel de gestion
(% de encuestados por nivel) (% de encuestados por nivel y pais)

47%
65%
El 70% de las 84%
respuestas fueron de
ejecutivos, seguido 20%
60% de un 18% de
presidentes o CEOs,
y el resto de cargos
de CFOy COO
10% 8%
Brasil Chile México
Direccién Ejecutiva (unidades empresariales) CFO, COO I Presidente, CEO
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Se recopilé informacion relacionada con la industria para proporcionar perspctivas significativas en las seis

industrias principales. La representacion de la industria tuvo una variacion del 12% al 37%, excepto Energia 'y
Recursos (4%) y el Sector Publico (5%).

Productos de Consumo e Industriales tuvieron la representacién mas alta, con 37% (ver figura 9).

Figura 9. Analisis de la industria

Analisis de la industria
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Los encuestados son una representacion exacta de las principales compafiias en Latinoamérica con base en
ingresos (ver figura 10).

Figura 10. Analisis de ingresos

EI'52% de los encuestados en Latam reportaron ingresos superiores
a 5 mil millones de délares americanos, con casi el 19% con ingresos
superiores a 20 mil millones de délares estadounidenses

56%
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$500M $TMM $5MM 1 $20MM $60MM r
M Brasil M Chile M México

Nota: la encuesta se realizé en divisas locales, para fines de analisis, las cantidades se convirtieron as délares americanos

Los encuestados también son una representacién exacta de las compafias principales en Latinoamérica con
base en niumero de empleados (ver figura 11).

Figura 11. Analisis basado en nimero de empleados

En general en América Latina, el 54% de los encuestados
tuvo mas de 5 mil empleados

48%
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La reduccién de costos permanece, pero ha disminuido en Brasil y México.

Un gran nimero de compafifas en LATAM (65%) planean implementar iniciativas de reduccién de costos en los préoximos 24 meses (ver figura 12).

Sin embargo, la probabilidad de implementar una reduccién de costos ha disminuido significativamente en Brasil (por debajo de 38% a 57%) y México
(por debajo de 31% a 65%). Las compafiias en Chile tienen mayor probabilidad de implementar iniciativas para la reduccion de costos (88%), superior a
los encuestados en los Estados Unidos (84%) y a nivel mundial (71%).

Figura 12. Probabilidad de reduccién de costos en los préximos 24 meses
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Hallazgos de la encuesta
(1D En promedio, el 65% de los encuestados en América Latina planea implementar iniciativas de reduccién de costos en los préximos 24 meses, un
numero relativamente bajo en comparacion con los resultados de Estados Unidos (84%) y a nivel mundial (71%).

(@ Las posiciones neutras e improbables en Latinoamérica son superiores a los Estados Unidos y a nivel mundial; Brasil es el pafs con menos
probabilidades de implementar iniciativas para mejorar costos (19%).

® Chiletiene la mayor probabilidad de implementar iniciativas de reduccién de costos (88%), superiores a los resultados de Estados Unidos y a nivel
mundial.

Comparacion con resultados de la encuesta de costos 2016 en América Latina®
¢ Probabilidad de iniciativas de reduccién de costos
- Brasil disminuy® significativamente del 95% en 2016 al 57% este afio (-38%)

- México disminuyd significativamente del 96% en 2016 al 65% este afio (-31%)

>El reporte de 2016 no incluyé resultados para Chile.
3Prosperando en la incertidumbre, primera encuesta bienal de costos de Deloitte: practicas y tendencias de mejora de costos en Latinoamérica, mayo 2016.
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Los objetivos de reduccién de costos en Latinoamérica aumentaron
significativamente

En promedio, el 37% de los encuestados en Latam tienen objetivos de Desde 2016, el porcentaje de las compafiias con los objetivos de costos
costos superiores al 10%, con reducciones de costos objetivo del 27% mas exigentes (mas del 20%) ha incrementado significativamente en Brasil
superiores al 20%. Las compafifas en Chile tienden a tener los objetivos de (+9 puntos porcentuales) y México (+6 puntos porcentuales).

costos menos exigentes, con un 40% de ahorro en costos generales menor
al 10% (ver figura 13).

Figura 13. Objetivos de costo en toda LATAMS
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Hallazgos de la encuesta
@ En promedio, el 72% de los encuestados en LATAM esperan alcanzar objetivos de reduccion de costos por arriba del 10%, un ndmero similar a los

resultados de EE.UU. (69%) y a nivel mundial (68%).

(@ Brasil (36%) y México (42%) tienen una mayor cantidad de encuestados con objetivos superiores al 20%, en comparacién con los resultados de Estados
Unidos y a nivel mundial con 27% y 31%, respectivamente.

® Chile tiene la mayor cantidad de encuestados que establecen objetivos menores al 10% (40%), mucho mas altos que los promedios a nivel mundial,
Estados Unidos, y los promedios de LATAM (30%, 30%, y 27%, respectivamente).

Comparacién con los resultados de la encuesta de costos 2016 en América Latina*

* El porcentaje de compafifas con objetivos de costos superiores al 20% ha amentado significativamente en LATAM
desde 2016:

- Brasil (+9 puntos porcentuales)

- México (+6 puntos porcentuales)

“ Prosperando en la incertidumbre, primera encuesta bienal de costos de Deloitte: practicas y tendencias de mejora de costos en

Latinoamérica, mayo 2016.
° Los encuestados que seleccionaron “no se establecieron objetivos especificos” no fueron graficado.
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Los indices de fracaso del programa de costos son altos
y van en aumento

El porcentaje de programas de costos en la regién que no cumplieron El porcentaje de los encuestados en LATAM que cumpli6 sus metas (22%)
completamente sus objetivos es alto (77%), con aumentos significativos en es mayor que en los Estados Unidos (13%) y a nivel mundial (14%). Sin

Brasil (+10 puntos porcentuales)y México (+14 puntos porcentuales) desde embargo, un porcentaje mucho mas bajo de los encuestados en LATAM
2016. La tasa de fracaso oscila del 72% en Chile al 83% en México. excedid sus objetivos metas (sélo el 1% en Latinoamérica frente a un 5% en

los Estados Unidos y a nivel mundial) (ver figura 14).

Figura 14. Andlisis de costos del programa de éxito y fracaso
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Hallazgos de la encuesta

(D Latasa de fracaso en México (83%) es mayor que el promedio en LATAM (77%), pero similar a los resultados a nivel mundial (81%) y en los Estados
Unidos (82%); Chile tiene la tasa mas baja de fracaso (72%).

(@) En Latam, una cantidad menor de compafias excedié sus metas (1%), en comparacion con los resultados para los Estados Unidos (5%) y a nivel
mundial (5%).

(3 LATAM tiene una mayor cantidad de encuestados que tuvieron éxito en el cumplimiento de sus metas (22%), en comparacién con el 14% a nivel
mundial y 13% en los Estados Unidos

Comparacién con los resultados de la encuesta de costos de 2016 en América Latina®
* Latasa de fracaso aumentd desde 2016:
- Brasil (+10 puntos porcentuales)

- México (+14 puntos porcentuales)

& Prosperando en la incertidumbre, Primera encuesta de costos de Deloitte: Practicas y tendencias de mejora de costos en Latinoamérica, mayo 2016.
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Las expectativas de crecimiento continan muy positivas

Las compafiias en Latam tienen una perspectiva de ingresos muy positiva, con un 90% de crecimiento en los 24 meses previos y 91% de crecimiento en
los préximos 2 afios. Esos porcentajes son mas altos que los promedios para las compafifas en los Estados Unidos (86%) y a nivel mundial (86%). Chile
tiene perspectiva de ingresos mas positiva, con un 100% de los encuestados que esperan un crecimiento, seguido de México en 94%, y Brasil en 84%
(ver figura 15).

Figura 15. Rendimiento de ingresos y expectativas de crecimiento
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Hallazgos de la encuesta
(1 Durante los 24 meses previos, México tuvo un mayor porcentaje de encuestados con un crecimiento positivo de los ingresos (97%) que el promedio
de LATAM (90%), el promedio a nivel mundial (86%), y en los Estados Unidos (86%).

(@ Para los préximos 24 meses, Chile tiene la perspectiva de ingresos mas positiva, en la cual 100% de los encuestados espera crecimiento; Brasil esta
en el extremo opuesto del espectro, mientras que el 84% de los encuestados espera crecimiento.

® n comparacion con los 24 meses previos, Chile muestra un aumento significativo en el porcentaje de compafifas con una perspectiva de ingresos
positiva para los préximos 2 afios (+8 puntos porcentuales).
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La fluctuacién cambiaria es el principal riesgo externo

Los principales riesgos externos en Latinoamérica son las fluctuaciones cambiarias (63%), los criterios macroeconémicos (56%) y los riesgos crediticios
(55%). La ciberseguridad es el principal riesgo externo a nivel mundial y en los Estados Unidos, pero es el riesgo mas bajo en Latinoamérica y no se
encuentra entre los tres principales riesgos para ninguno de los paises de LATAM encuestados. El riesgo del clima politico es relativamente bajo en Brasil
(53%) y muy bajo en Chile (32%), pero esta entre las tres primeras como el mayor riesgo en México (61%) (ver figura 16).

Figura 16. Riesgos externos principales
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H Riesgos B Asuntos de ciberseguridad B Nuevos participantes W Disrupcion digital
crediticios en el mercado

Comparacién con los resultados de la encuesta de costos de 2016 en América Latina’

* En Brasil, el riesgo externo mejor calificado en la encuesta anterior fue “criterios macroeconémicos”; en
México, fue “fluctuaciones cambiarias”

* En 2016, la disrupcioén digital no fue reconocido como un riesgo mayor en Brasil (0%) ni en México (1%)

Hallazgos de la encuesta
(D Fluctuaciones cambiarias (63%), criterios macroeconémicos (56%), y riesgos crediticios (55%) son los riesgos externos principales en

Latinoamérica
(@ Laciberseguridad es el principal riesgo externo a nivel mundial y en los Estados Unidos.
® La ciberseguridad es el riesgo con la calificacion mas baja en Latinoamérica, y no se encuentra entre los tres riesgos principales en ninguno de

los pafses de Latam.

Hallazgos especificos del pais
(® Brasil—La fluctuacién monetaria el riesgo principal (66%, el mas alto entre todos los paises); nuevos participantes en el mercado es el mas

bajo (46%).
México—Los tres riesgos principales son: clima politico (61%), fluctuaciones cambiarias (61%), y fluctuaciones en el precio de productos
basicos (61%); el mas bajo es criterios macroeconémicos (50%).

© chile—La fluctuacién monetaria es el riesgo principal (60%); clima politico es el mas bajo (32%, mas bajo entre todos los paises).

7’ Prosperando en la incertidumbre, Primera encuesta de costos de Deloitte: Practicas y tendencias de mejora de costos en Latinoamérica, mayo 2016.
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La falta de planes estratégicos es el principal riesgo interno

En Latinoamérica, el principal riesgo interno es la falta de planes estratégicos (23%), seguido de cerca por la liquidez y la posicion financiera (22%), asi como
la falta de controles (19%) (ver figura 17).

Figura 17. Riesgos internos principales
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Hallazgos de la encuesta
(1D Lafalta de planes estratégicos es el principal riesgo interno en Latinoamérica (23%), seguido de liquidez y posicién financiera (22%).

(@ Anivel mundial y en los Estados Unidos, la confiabilidad / funcionalidad de los sistemas de informacién y el talento son los dos riesgos principales.

® Fiabilidad y funcionalidad de los sistemas de informacion: el mayor riesgo interno a nivel mundial (26%) y en Estados Unidos (34%), es el riesgo mas bajo
en Latinoamérica (16%).

Hallazgos especificos del pais
Brasil—E| principal riesgo interno es la falta de planes estratégicos (31%); los mas bajos son la fiabilidad / funcionalidad de los sistemas de
informacion (16%) y la falta de controles reglamentarios (16%).

México—La liquidez y la posicion financiera es el principal riesgo interno (19%); el talento ocupa el lugar mas bajo (13%).

© chile—EI riesgo principal es la liquidez y la posicidn financiera (32%, la mas alta entre los tres paises); los mas bajos son la falta de planes
estratégicos (12%) y talento (12%), ambos los mas bajos entre los tres paises.
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Las prioridades estratégicas se adaptan con ahorrar

para transformar

El enfoque de gestidn de costos ahorrar para transformar utiliza

la reduccion de costos para financiar inversiones en crecimiento y
tecnologias digitales transformadoras, a la vez que usa muchas de esas
mismas tecnologias digitales para aumentar la eficiencia y la eficacia

de los programas de reduccién de costos. Al observar el cambio en

las prioridades estratégicas de los Ultimos 24 meses a los préoximos 24
meses, los resultados de la encuesta para Latinoamérica muestran un

mayor enfoque en la implementacién tecnoldgica (del 65% al 70%) y en la

Figura 18. Prioridades estratégicas
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Hallazgos de la encuesta

(D Durante los 24 meses previos, el crecimiento de las ventas y la rentabilidad del producto fueron
las dos principales prioridades en Latinoamérica, Estados Unidos y en todo el mundo.

(@ Similar a los resultados de Estados Unidos y en todo el mundo, la rentabilidad del producto,
el crecimiento de las ventas y la implementacion tecnoldgica se encuentran entre las cuatro

® en Latam, “organizacion y talento” presencia el mayor aumento desde los 24 meses previos hasta

principales prioridades en Latam durante los proximos 24 meses.

los préximos 24 meses (+22%).

Hallazgos especificos del pais

(® Brasil—E| crecimiento de las ventas es la principal prioridad (81%); lo méas bajo es la gestidn del
p palp ) g

balance general (59%).

México—Similar a Latinoamérica en general, la principal prioridad para México es la rentabilidad
del producto (79%); las prioridades méas bajas son la gestion del balance general (64%), la

implementacion tecnolégica (64%) y la capacitacion digital (64%).

Chile—La principal prioridad es la rentabilidad del producto (92%), la mas alta entre todos los
paises); los mas bajos son el balance general (52%) y la capacitacion digital (52%), los mas bajos de

todos los paises.

capacitacion digital (del 62% al 65%), ambos, muestra de una mentalidad
ahorrar para transformar. La gestién del balance general seguira siendo la
prioridad mas baja.

El cambio ahorrar para transformar es mas evidente en Brasil, donde los
resultados de la encuesta predicen un fuerte aumento en la capacitacion
digital (de 56% a 71%) e implementacién tecnoldgica (de 66% s 73%) (ver
figura 18).
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Il. La organizaciény el talento han
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lIl. Capacitacion digital ha aumentado
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en Chile (-19%)
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La presién competitiva es el principal impulsor de la reduccién
de costos

El principal impulsor de la reduccién de costos en Latinoamérica en los
proximos 24 meses es una mayor competencia (63%), seguida de cerca

por inversién en areas de crecimiento (62%) y posiciones de costos
desfavorables (62%). Las calificaciones de estos tres impulsores han

aumentado significativamente desde los 24 meses previos: competencia (+
23%); inversion en areas de crecimiento (+ 22%); y una posicion de costos
desfavorable (+ 27%), o que sugiere que la presion de costos puede estar

aumentando en toda la region.

Figura 19. Impulsores de reduccién de costos pasados y futuros
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Hallazgos de la encuesta

(1 Los dos principales impulsores en Latinoamérica durante los 24 meses previos fueron las
oportunidades de crecimiento internacional (57%) y la estructura regulatoria cambiada (54%).

(@ Los principales impulsores en los préximos 24 meses son la competencia (63%), la inversién en I,

Disminucién de liquidez y crédito

mas estricto

Il Mayor competencia en el grupo

de pares

dreas de crecimiento (62%) y la posicién desfavorable de costos.

® La posicién desfavorable de costos registra el mayor aumento (62%) en los préximos 24 meses (+
27%), seguido de la competencia (+ 23%) y la inversién requerida en areas de crecimiento (+ 22%).

Hallazgos especificos del pais
(A Brasil—La competencia es el principal impulsor (74%, el mas alto entre todos los paises); la

reduccion de la demanda del consumidor es la mas baja (54%).

México—El principal impulsor es la inversion en areas de crecimiento (63%); el mas bajo es la
disminucion de la liquidez (46%).

© chile—¢l principal impulsor son las oportunidades de crecimiento internacional (64%),
seguidas de una posicion de costos desfavorable (60%) y la competencia (60%); los otros cuatro

conductores estan en 44%, el mas bajo entre todos los paises.
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En Brasil, la competencia es el principal impulsor de la reducciéon de
costos (74%); sin embargo, el motor con el mayor aumento esperado

en los proximos 24 meses es la inversién en dreas de crecimiento (+
55%). La posicion desfavorable de costos muestra el mayor aumento en
México (+ 22%) y Chile (+ 67%) (ver figura 19).
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Comparacién con los 24 meses
previos

La reducciéon de la demanda del
consumidor y la disminucién

de la liquidez siguen siendo los

impulsores menos importantes

Il.  Los impulsores en todo Brasil
registran el mayor aumento de
los 24 meses previos (+ 24%),
especialmente “inversién en areas
de crecimiento” (+ 55%)

lIl. Entodos los impulsores, la posicion
de costo desfavorable registra el
mayor aumento desde los 24 meses
previos en Chile (+ 67%)
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Las capacidades relacionadas con la tecnologia son el enfoque
principal para el desarrollo

En Latinoameérica, las tres capacidades de gestion de costos mas
comunmente desarrolladas en los Ultimos 24 meses fueron soluciones
de automatizacion (41%), tecnologias cognitivas (35%) y Sistemas de

El presupuesto base cero (ZBB) fue la capacidad menos desarrollada de las
encuestadas (16% en toda la region de Latam); sin embargo, ese nimero es
mas alto que los resultados a nivel mundial (12%) y en los Estados Unidos

planificacion de recursos empresariales (ERP por sus siglas en inglés) (34%).
En Brasil, las tecnologfas cognitivas encabezaron la lista con 53%, mientras
que en México la capacidad mas cominmente desarrollada fue ERP
mejorada (50%). En Chile, la capacidad més desarrollada fueron las nuevas
politicas y procedimientos (44%).

(11%) (ver figura 20).

Figura 20. Desarrollo de capacidades de gestion de costos
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m Cred un nuevo puesto ejecutivo y/o puestos de
tiempo completo para impulsar la gestion de
costos

B Se implementaron nuevas politicas y
procedimientos, y se fortalecieron los
mecanismos de cumplimiento

Configuracion o
infraestructura ERP desarrolladas o
mejorada implementadas

W Procesos mejorados para prondsticos,
presupuestos e informes para permitir
una gestion de costos efectiva

Hallazgos de la encuesta
(» Las capacidades mas desarrolladas en Latam durante los 24 meses previos fueron soluciones de
automatizacion (41%), cognitivas (35%) y ERP (34%).

(@ Las soluciones de automatizacion fueron la capacidad mas desarrollada a nivel mundial (48%)y en
Estados Unidos (53%).

® Eldesarrollo de ZBB fue mayor en Latinoamérica (16%) que en los Estados Unidos (11%) y en todo el
mundo (12%).

Hallazgos especificos por pais
(A Brasil—La capacidad mas desarrollada fue la tecnologia cognitiva (53%, la mas alta entre todos los
paises); la menos fue un nuevo puesto ejecutivo (16%).

México—La capacidad méas comUnmente desarrollada fue la infraestructura ERP mejorada (50%);
menor fue ZBB (8%, el mas bajo entre todos los paises).

©

Chile—La capacidad mas cominmente desarrollada fueron las nuevas politicas y procedimientos
(44%); la menor fue ZBB (12%).

el

50%

44%
40% 40%
38%
28%
25% 24%
21%
20%
18%
Ii
México Chile

Tecnologias de automatizacion gg Tecnologfas de inteligencia cognitivay

12%

artificial desarrolladas o implementadas

[ Seimplementd un sistema o proceso

de presupuesto basado en cero

Comparacién con los resultados de
la encuesta de costos de 2016 en
América Latina®

* Eldesarrollo de ZBB aumentd en 16%
en Brasily en 3% en México

* “Configurar o mejorar la
infraestructura ERP” disminuyd en 4%

8 Prosperando en la incertidumbre, Primera encuesta bienal de costos de Deloitte: Practicas y tendencias de mejora de costos en Latinoamérica, mayo 2016.
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Las acciones de costos estratégicos se han favorecido un poco

En Latinoamérica, las acciones mas comunes de costos implementadas
durante 2018, fueron un poco mas estratégicas (32%) que tacticas (29%),

lo opuesto a los resultados a nivel mundial y EE.UU. Las acciones tacticas
tienden a producir mejoras progresivas y ahorros de costos relativamente
pequefios, mientras que las acciones estratégicas tienen un impacto
mucho mas amplio y profundo. Ejemplos de acciones estratégicas incluyen
centralizar actividades de negocio (Act. 1 en el grafico); reconfigurar
estructuralmente el negocio (Act. 2); y subcontratacién/deslocalizacion (Act.
3) (ver figura 21).

Figura 21. Acciones de reduccién de costos durante los 24 meses previos
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Entre los encuestados de LATAM, una de las dos mas comunes acciones
de costos implementadas fue estratégica (aumento de la centralizacion,
al 37%)y la otra tactica (procesos comerciales simplificados, también al
37%). En Brasil y Chile, los procesos comerciales simplificados fueron la
accién de mayor costo (51% en Brasil, el mas alto entre los tres paises de
LATAM). En México, el aumento de la centralizaciéon encabezé la lista en
31%, pero seguido de cerca por la configuracion comercial modificada
(28%) y una estructura organizativa racionalizada (26%).
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Accién 1

Accién 2
clientes, etc.

Accién 3

Accién 4

Accion 5

Procesos comerciales optimizados.

Accién 6 Politicas de cumplimiento mejoradas.

Accién 7 Reduccién del gasto externo al aprovechar la escala para obtener materiales/servicios comprados y una menor demanda
de materiales y servicios.

Accién 8 Implementacién de procesos automatizacion o tecnologias cognitivas especificas.

Mayor centralizacién: unidades y funciones comerciales integradas en el centro corporativo.

Configuracién comercial modificada: activos de bajo rendimiento, nimero ajustado de productos/servicios, geografias,

Procesos de negocios subcontratados/descentralizados a proveedores de servicios de bajo costo.

Estructura organizativa optimizada: mayor amplitud de control y relaciones de informes modificadas.

Incentivos alienados de ejecutivos o empleados para objetivos enfocados a reduccién de costos .

Estratégico

Tactico

Hallazgos de la encuesta

(1 Las acciones de costos estratégicos mas cominmente implementadas durante los 24 meses previos fueron procesos comerciales simplificados (37%) y

una mayor centralizacion (37%).

(@ Aligual que Latinoamérica, los procesos de negocios simplificados se encuentran entre las dos principales acciones implementadas en los Estados

Unidos y a nivel mundial.

(® Adiferencia de en los Estados Unidos y en todo el mundo, Latinoamérica se inclind ligeramente hacia acciones estratégicas (32%) frente a acciones

tacticas (29%).

Hallazgos especificos por pais

Brasil—La accion de costos mas cominmente implementada es la de procesos comerciales (51%, el mas alto entre todos los paises); el menos

implementado fue automatizacién/tecnologias cognitivas (30%).

cognitivas (13%, el mas bajo entre todos los paises).

México—El aumento de la centralizacion fue la acciéon de costo mas implementada (31%); la menos implementada fue automatizacién/tecnologias

Chile—El costo de acciéon mas implementado fue la simplificacién de los procesos comerciales (40%); los menos implementados fueron los procesos

de negocios externalizados (16%) y la estructura organizativa simplificada (16%).
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Las acciones de costos estratégicos mantienen una ligera ventaja

En los proximos 24 meses, se espera que las acciones de costos organizacion (67%). En Brasil, el enfoque principal es la centralizacién
estratégicas mantengan una ligera ventaja sobre las acciones de costos (65%); en México, el enfoque principal es simplificar una estructura
técticos en Latinoamérica (69% frente a 66%). Las principales acciones de organizacion (78%) y en Chile, la reduccién del gasto externo (88%)
para la region (en proceso y/o planificadas) son: aumentar la centralizacion (ver figura 22).

(72%), reducir el gasto externo (68%), y simplificar la estructura de la

Figura 22. Acciones de reduccién de costos esperadas en los préximos 24 meses®
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3

28%

Accién 1 Mayor centralizacién: unidades y funciones comerciales integradas en el centro corporativo.

Accién 2 Configuracién comercial modificada: activos de bajo rendimiento, nimero ajustado de productos/servicios, geografias,

, ratéoi
clientes, etc. Estratégicos

Accién 3 Procesos de negocios subcontratados/descentralizacién a proveedores de servicios de bajo costo.
Accién 4 Estructura organizativa optimizada: mayor amplitud de control y relaciones de informes modificadas.

Accién 5 Procesos comerciales optimizados.

Accion 6 Politicas de cumplimiento mejoradas. o
Tacticos

Accion 7 Reduccién del gasto externo al aprovechar la escala para obtener materiales/servicios comprados y una menor demanda
de materialesy servicios.
Accién 8 Implementacién de automatizacion o tecnologias cognitivas especificas.

Hallazgos de la encuesta

(M Las principales acciones para Latinoamérica (en proceso y/o planificadas) son: aumentar la centralizacién (72%), reducir el gasto externo (68%)y
simplificar la estructura de la organizacion (67%).

@ Anivel mundialy en los Estados Unidos, cambiar la configuracién del negocio es la principal accién para la reduccién de costos.

® En Latinoamérica, se espera que las acciones estratégicas para costos sean un poco mas implementadas que las acciones de costos tacticos
(69% frente a 66%) en los proximos 24 meses.

Hallazgos especificos por pais

(® Brasil—Incrementar la centralizacién (65%) es la accién de costo més esperada; mejorar el cumplimiento de las politicas es la menos
esperada (47%, el mas bajo entre todos los paises).

México—Agilizar la organizacion es la accion principal de costos (78%); subcontratar procesos de negocio es la menor (64%).

© chile—La principal accién de costo es reducir el gasto externo (88%, el mas alto entre todos los paises); y las menos implementadas son la
simplificacién de una estructura organizativa (68%) y los procesos comerciales simplificados (68%).
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Los desafios de la implementacién siguen siendo la principal barrera

Entre los encuestados de Latam, las tres principales barreras para la reduccion efectiva de costos son los desafios de implementacion (65%), el deterioro
de los ahorros (64%) y el seguimiento/informe mal disefiado (62%). En los Estados Unidos y a nivel global, los desafios de implementaciony el desgaste de
los ahorros también son dos de las tres principales barreras. Sin embargo, la barrera nimero dos a nivel mundial y en los Estados Unidos es la falta de un
sistema de planificacién de recursos empresariales (ERP) efectivo, el cual ocupa el cuarto lugar en Latinoamérica.

La falta de comprensién es ahora la quinta barrera clasificada en la regién, por debajo del segundo lugar en 2016.

Figura 23. Barreras para la reduccién exitosa de costos
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Global Estados Unidos Latam Brasil México Chile
B Caso comercial débil/ Falta de M Informesy W Desgaste de [ Falta de un M Desafios de
poco claro parala comprension/ seguimiento ahorros debido a la sistema ERP gestidnen la
mejora de costos aceptacion dela con un disefio fijacion de objetivos efectivo implementacion
solucién por parte deficiente inviables de iniciativas

de la audiencia

Hallazgos de la encuesta

(1 Las principales barreras en Latinoamérica son los desafios de implementacion (65%), el desgaste de los ahorros (64%)y los informes/
seguimiento con un disefio deficiente (62%).

(@ Las principales barreras en los Estados Unidos (64%) y a nivel mundial (65%) son los desafios de implementacién, la falta de un sistema
ERP y el desgaste de los ahorros.

(3 Lafalta de un sistema ERP eficaz es la segunda barrera mas comun en los Estados Unidos (60%) y a nivel mundial (62%), pero es sdlo la
cuarta mas comun en Latinoamérica (59%).

Hallazgos especificos por pais
(® Brasil—Labarrera principal son los desaffos de implementacion (71%, el mas alto entre todos los paises); el mas bajo es un caso

comercial débil/poco claro (59%).
México—Las principales barreras son el deterioro del ahorro (61%) y los desafios de implementacion (61%); la mas baja es la falta de
comprension de la solucidn (44%, la mas baja entre todos los paises).

© chile—Lafalta de comprension de la solucién (64%) es la barrera principal; el caso comercial débil/poco claro es el mas bajo (48%).

Comparacién con los resultados de la encuesta de costos de 2016 en América Latina
* Los desafios de implementacién siguen siendo la principal barrera

¢ Lafalta de comprension es ahora la quinta barrera clasificada, por debajo del nimero dos

10-Prosperando en la incertidumbre, Primera encuesta de costos de Deloitte: Practicas y tendencias de mejora de costos en Latinoamérica, mayo 2016.
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Lecciones aprendidas

Con respecto a la gestion de costos en Latinoamérica, las tres principales Designar un presupuesto de tiempo completo para impulsar la eficiencia
lecciones aprendidas son: ajuste razonable de los objetivos (72%), es la leccién de menor calificacién (55%), similar a los resultados a nivel
mejoras tecnoldgicas para la transparencia de los datos (70%) y disefio mundial y Estados Unidos. Los encuestados brasilefios generalmente
de un proceso sélido de informes (69%). Esas son también las principales citaron mas lecciones aprendidas que los encuestados de otros paises
lecciones aprendidas en los Estados Unidos y a nivel mundial. (ver figura 24).

Figura 24. Lecciones aprendidas para una gestion de costos efectiva
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B Designar un puesto de tiempo completo Desarrollar, validar y patrocinar un caso Implementar actividades de
para impulsar la eficiencia y las iniciativas de comercial claro para la mejora de costos gestion de cambios para aumentar
mejora de costo la conciencia, la aceptacion y los
beneficios de las iniciativas
| Disefiar un proceso sélido de seguimiento e W Evaluar, validar y ajustar objetivos de manera Invertir en mejoras tecnoldgicas
informes razonable de acuerdo con la realidad a lo largo para permitir la disponibilidad de
de la fase de implementacién datos, la confiabilidad y el proceso

de toma de decisiones

Hallazgos de la encuesta
(@ Las tres principales lecciones aprendidas en Latinoamérica son los objetivos de ajuste (72%), las mejoras tecnoldgicas para la
transparencia de datos (70%) y el disefio de un proceso de informes sélido (69%).

(@ Anivel mundial y en los Estados Unidos, las tres principales lecciones aprendidas son las mismas que en Latinoamérica.

® Designar un puesto de tiempo completo para impulsar la eficiencia es la leccion de menor calificacion en Latinoamérica (55%), similar a los
resultados a nivel mundial y Estados Unidos.

Hallazgos especificos por pais
(® Brasil—La principal leccién aprendida es el disefio de un proceso de informes sélido (80%); lo mas bajo es designar un puesto de tiempo
completo para impulsar la eficiencia (59%).

México—La principal leccién aprendida es ajustar objetivos (65%); la mas baja es desplegar actividades de gestion de cambios (47%, el
mas bajo entre los tres paises).

© chile—La principal leccién aprendida es ajustar objetivos (80%); la mas baja es designar un puesto de tiempo completo (52%) y el
desarrollo de un caso de negocios claro (52%).
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La madurez de la gestién de costos varia ampliamente en toda la
region

Las compafifas en Latinoamérica reportan niveles significativamente mas
bajos de madurez en la gestion de costos que sus contrapartes a nivel
mundial, asi como en los Estados Unidos. Segun la encuesta, el 17% de
las compafiias en Latinoamérica califica su madurez de gestién de costos
como alta, mucho mas baja que en los Estados Unidos (50%) y a nivel

a Encuesta de Costos Globales de Deloitte: Practicas administrativas de costos y tendencias en

mundial (35%), mientras que el 56% de las compafiias de América Latina
reportan su madurez como intermedia. Entre los tres paises de Latam
encuestados, los participantes en Chile reportan el mayor porcentaje de
compafifas con alta madurez (28%), mientras que Brasil y México tienen
un 19% y un 11%, respectivamente (ver figura 25).

Figura 25. Niveles de madurez en la gestion de costos
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Se examinan continuamente las politicas y procedimientos de costos para garantizar las mejores practicas en torno a la eficiencia y gestién de costos.

Intermedio Las politicas y procedimientos de costos relevantes por lo general se conocen bien, el personal esta capacitado y, normalmente cumple.

Bajo
Mas Bajo

Es posible que existan politicas y procedimientos de costos escritos documentados, pero no estén disponibles en su totalidad y basicamente no se siguen.

Se emplean o documentan pocas o ninguna politica o procedimiento de costos, pueden estar fraccionados significativamente.

Hallazgos de la encuesta
(@ EI17% de las compafifas de la regién califica su madurez de gestién de costos como alta; 56% califica su madurez como intermedia.

(2 Laalta madurezen la gestion de costos es mucho menos comun en Latinoamérica (17%) que el promedio mundial (35%).

® porcentaje de compafifas con alta madurez en Latinoameérica es 18% mas bajo que el promedio mundial y 33% mas bajo que en los
Estados Unidos.

Hallazgos especificos por pais

(® Brasil—El 19% de las compafifas brasilefias se califican a sf mismas con una madurez alta; el 34% se califica con la madurez mas baja (un
mayor porcentaje que en Chile y México).

Chile—Chile tiene el mayor porcentaje de compafifas con madurez alta (28%) y el menor porcentaje de compafiias con menor madurez
(12%).

© México—México tiene el mayor porcentaje de compafifas con madurez intermedia (67%), pero el menor porcentaje de compafifas con
madurez alta (11%).
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Las tecnologias digitales estan teniendo .~
un gran impacto en todos los aspectos de
negocios, incluida la gestion de costos. Las

innovaciones habilitadas por la tecnologi
digital permiten a las compariias operar de

manera mas efectiva en un mundo cada vez
mas digital. Tambiéen tienen el potencial para
permitir nuevos niveles de ahorro en costos.

33




Ahorrar para transformar, un catalizador para recibir a la disrupcién digital | Segunda Encuesta de Costos Globales de Deloitte: Practicas administrativas de costos y tendencias en
América Latina

La nube lidera el paquete de tecnologias digitales

En Latinoamérica, la tecnologia mas avanzada implementada en nuestra encuesta sigue siendo la nube (41%), seguida de la inteligencia de negocios (25%).
Esas dos tecnologias también son las méas implementadas a nivel mundial (49% para la nube; 35% para la inteligencia de negocios)y en los Estados Unidos
(62% para la nube; 49% para la inteligencia de negocios). Sin embargo, los niveles de implementacién en Latinoamérica son significativamente mas bajos en
todas las tecnologias (ver figura 26).

Figura 26. Niveles de implementacion de tecnologia (24 meses previos)
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Hallazgos de la encuesta

(1D En Latinoamérica, la tecnologfa mas ampliamente implementada de la encuesta continta siendo la nube (41%), seguida de inteligencia empresarial
(25%).

@ Anivel mundialy en los Estados Unidos, la nube y la inteligencia empresarial fueron las dos tecnologias mas implementadas.

® Para soluciones en la nube, los niveles de implementacién son mas bajos en Latinoameérica (41%) que en los Estados Unidos (62%) y en todo el
mundo (49%).

Hallazgos especificos por pais
(® Brasil—Lanubeesla tecnologia implementada mas comun (50%); automatizacion es la menos implementada (20%).
México—La tecnologia implementada mas comun es la nube (28%); los menos, son la automatizacion (14%) y cognitiva (14%).

(© chile—La nube es la tecnologfa implementada mas comun (52%, la méas alta entre todos los pafses); cognitiva es el menos implementado
(12%, el mas bajo entre todos los paises).

34



Ahorrar para transformar, un catalizador para recibir a la disrupcién digital | Segunda Encuesta de Costos Globales de Deloitte: Practicas administrativas de costos y tendencias en

América Latina

Principales razones para aplicar tecnologias digitales

Para las tres tecnologfas encuestadas, la razén principal en Latinoamérica para usar cada tecnologia es reducir los costos y aumentar la productividad
(79% para RPA [Automatizacién robdtica de soluciones, por sus siglas en inglés]; 71% para la nube; 71% para tecnologias cognitivas e |A). Estas razones
aplican a la regién en su totalidad y a cada uno de los paises encuestados de América Latina. Sin embargo, los encuestados de Chile también citan la

seguridad de los datos y el control comercial como razones clave para usar tecnologfas cognitivas. Encuestados de México citan la seguridad de los datos

como una razoén clave para usar tecnologfas cognitivas, mientras que indican que la seguridad de los datos y el control comercial son razones clave para

usar la nubey RPA.

Figura 27. Razones para aplicar tecnologias
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Hallazgos de la encuesta
(1D En Latinoamérica, la razén principal para usar la nube es reducir costos y aumentar la productividad (71%).
(@ Larazén principal para usar la automatizacién / RPA es reducir los costos y aumentar la productividad (79%).

® Larazon principal para usar las tecnologfas cognitivas y de inteligencia artificial es reducir los costos y aumentar la productividad (71%).

Hallazgos especificos del pais
(® Brasil—La reduccién de costos y la productividad son la razén principal para aplicar la nube (71%), RPA (79%) y tecnologias cognitivas (80%).

México—Para la nube y RPA, los encuestados mexicanos dan la misma importancia a la “reduccién de costos y productividad”y al “fortalecimiento de
la seguridad de los datos y la mejora del control comercial” (ambas razones calificadas en 80% para la nube y 70% para RPA); para cognitivo, la razén
principal es “reforzar la seguridad de los datos y mejorar el control empresarial” (80%).

(© Chile—Para cognitivo, los encuestados chilenos dan igual importancia a la “reduccién de costos y productividad” y al “fortalecimiento de la seguridad
de los datos y la mejora del control comercial” (@ambos con 67%); para la nube y RPA, la razén clave es la “reduccion de costos y productividad” (54%).
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La mayoria de las implementaciones tecnolégicas cumplen o superan
las expectativas

Alimplementar cada una de las tecnologias tratadas en la encuesta de este excedid); para RPA, el nimero es del 79% (el 47% cumplié + 32% excedid); y
afio, mas del 79% de los encuestados en Latam dicen que sus expectativas para tecnologias cognitivas e A, el nimero es del 86% (el 57% cumplid + 29%
se cumplieron o superaron, lo que es mas alto que el promedio global del excedio).

76%. Para la nube, el nimero en la region es del 92% (el 60% cumplié + 32%

Figura 28. Resultados de implementacion
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Hallazgos de la encuesta
(1D Parala nube, el 60% de los encuestados en Latam logré resultados que cumplieron con las expectativas y el 32% logrd resultados que superaron
las expectativas.

(@) Para RPA, el 47% logré resultados que cumplieron con las expectativas y el 32% que supero las expectativas.
g q p p Yy q

® Para tecnologias cognitivas e IA, el 57% logré resultados que cumplieron con las expectativas y el 29% que super¢ las expectativas.

Hallazgos especificos por pais

(® Brasil—El 29% de los encuestados tuvo resultados por debajo de las expectativas al implementar RPAy el 20% al implementar cognitivo.

México—Al implementarse la nube y tecnologfas cognitivas, el 90% de los encuestados obtuvieron resultados que cumplieron o excedieron las
expectativas, mientras que para RPA sélo el 80% tuvo resultados que cumplieron o excedieron las expectativas.

(© Chile—Alimplementar RPAy tecnologfas cognitivas, el 100% de los encuestados tuvieron resultados que cumplieron con las expectativas; para la
nube, el 77% logro resultados que cumplieron con las expectativas y el 15% que las superd.
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Se espera que la implementacién de tecnologia en Latinoamérica supere el promedio mundial

En Latinoamérica, se espera que los niveles generales de implementacion cognitivas (71%). También se espera que esas mismas tecnologia sean las mas
de tecnologia sean de alguna manera mas altos que los promedios a nivel implementadas a nivel mundial y en los Estados Unidos. Sin embargo, los
mundial y Estados Unidos Las tecnologias encuestadas que se espera encuestados chilenos rompen con el patrén, prediciendo la mayor actividad de
sean las més implementadas activamente en toda la regién de Latam implementacion en torno a la inteligencia empresarial (72%) (véase figura 29).

en los proximos 24 meses son de automatizacion (73%) v las tecnologfas

Figura 29. Niveles de implementacién de tecnologia (préximos 24 meses)
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Hallazgos de la encuesta

(1 En Latinoamérica, se espera que las tecnologfas implementadas més activamente en los préximos 24 meses sean de
automatizacion (73%) y la cognitiva (71%).

(2 También se espera que las tecnologfas de automatizacién y cognitivas se implementen mas activamente en los Estados Unidos y a
nivel mundial.

® Los niveles generales de implementacion de tecnologfa son mas altos en Latinoamérica que en los Estados Unidos y en todo el
mundo.

Hallazgos especificos del pais
(® Brasil—Se espera que la automatizacion sea la tecnologfa implementada de manera mas activa (73%); la nube es la menor (44%, la mas
baja entre todos los paises).

México—Las expectativas de implementacion para la automatizaciéon fueron mas altas en México (76%, mas que en Chile y Brasil); las
tecnologias con los niveles de implementaciéon mas bajos esperados son inteligencia empresarial (65%) y nube (65%).

(© Chile—La inteligencia de negocios tiene el nivel de implementacién mas alto esperado (72%); la nube tiene el mas bajo (48%).
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Los lideres digitales marcan la diferencia
Las compafifas de Latam con un lider digital designado tienen niveles mucho  En Latinoamérica, la automatizacion es la tecnologia mas afectada al tener

mas altos de implementacién tecnoldgica, incluso mas altas en promedio un lider digital designado (+332%), seguido de la nube (+201%). El efecto es
que las compafiias en los Estados Unidos y a nivel mundial. El impacto de menor, pero sigue siendo muy positivo para la inteligencia cognitiva (+138%)
designar un lider digital varfa segln las tecnologfas, pero en promedio el y de negocios (+90%). La nube tiene los niveles de implementacién mas altos
nivel de implementacién de tecnologfa en Latinoamérica es 190% mayor en general, independientemente de si se ha designado o no un lider digital.

cuando se designa un lider digital. A nivel mundial, el impacto de un lider
digital es menor pero aun asf muy positivo (+155%) (ver figura 30).

Figura 30. Impacto de un lider digital designado en la implementacién de tecnologia
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Hallazgos de la encuesta
(1 Ladesignacién de un lider digital tiene un impacto muy positivo en la implementacién de tecnologia en Latinoamérica (+190%).

(@ Anivel mundial, el impacto promedio de implementacién de un lider digital es +155%.

® Para las soluciones de automatizacion y en la nube, el impacto de designar un lider digital es mayor en Latinoamérica que en los
Estados Unidos y en todo el mundo.

Hallazgos especificos del pais
(® Brasil—Un lider digital designado tiene el mayor impacto en la automatizacién (+ 229%) y el menor impacto en cognitivo (+ 64%).

México—La designacion de un lider digital tiene el mayor impacto en la automatizacion (+380%) y en la nube (+327%), y el menor impacto
en la inteligencia empresarial (+61%).

(© cChile—Un lider digital designado tiene el mayor impacto en la inteligencia empresarial (del 0% al 35%) y el menor impacto en la nube
(+38%).
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Las practicas y los enfegues de gestion de costos se han vuelto cada

vez mas sofisticados con el paso del tiempo, con soluciones digitales-
aungue aun contindan en desarrollo que ahora representan el nivel

mas avanzado de gestion de costos. Las compafiias que confiaban en
métodos de gestion de costos mas tradicionales en el pasado ahora
estan descubriendo que las soluciones digitales pueden abrir la puerta
a un nivel completamente nuevo de ahorro, asi como también posibilitar
modelos de negocios nuevos y mas innovadores.

El aumento de las tecnologias e innovaciones digitales también esta
contribuyendo a un cambio en la forma en que las compafias de Latam
abordan la gestion de costos, con la mentalidad de ahorrar para crecer
de 2016 evolucionando constantemente hacia una mentalidad de
ahorrar para transformar donde las inversiones en capacitacion digital y '
tecnologias transformadoras juegan un papel mas relevante.
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La disrupcion digital y la implementacion de tecnologia estan en aumento

En nuestra encuesta anterior, la disrupcion digital sélo fue citada como un Mientras tanto, la implementacién de tecnologfa esta aumentando como
riesgo significativo por encuestados en los Estados Unidos. Sin embargo, una prioridad estratégica, con un 70% de los encuestados en América Latina
la disrupcién digital ahora es reconocida como un riesgo por el 51% de los citdndola como una prioridad en los proximos 24 meses, un 8% mas que en

encuestados en Latam, por encima del 1% en 2016, y se acerca rapidamente 2016,y ahora casi a la par con el promedio global del 73%.
al nivel de reconocimiento que existe actualmente en los Estados Unidos
(58%) y a nivel mundial (61%) (véase figura 31).

Figura 31. Riesgos de negocio relacionados con lo digital
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es menor que en todo el mundo y en los Estados Unidos. (73%).
En el 2016, la disrupcion digital fue ampliamente reconocida solo en (@ EnLatam, se espera que laimplementacién de tecnologfa aumente en
los Estados Unidos. un 8% en relacién con los 24 meses previos.

" Prosperando en la incertidumbre, primera encuesta de costos de Deloitte: Practicas y tendencias de mejora de costos en Latinoamérica, mayo 2016.
2. Ahorrar para transformar, un catalizador para recibir a la disrupcion digital. Segundo reporte de encuesta sobre costos globales de Deloitte, abril 2019.

40



Ahorrar para transformar, un catalizador para recibir a la disrupcién digital | Segunda Encuesta de Costos Globales de Deloitte: Practicas administrativas de costos y tendencias en
América Latina

Ahorrar para crecer
Recientemente, la mayoria de las compafifas de Latam estaban firmemente basadas en el modo de ahorrar para crecer, donde el costo y el crecimiento son las
palancas principales, con el talento (incluidas las capacidades) como otro componente clave. De este modo, la reduccion de costos es una gran prioridad, con los
ahorros usados para financiar iniciativas de crecimiento e inversiones estratégicas que respaldan una estrategia comercial diferenciada (ver figura 32).

Figura 32. La continuidad de los enfoques de gestion de costos™
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Ahorrar para transformar

Muchas compafifas de Latam ahora estan pasando al modo ahorrar para transformar, con la mentalidad de ahorrar para crecer expandiéndose para
incluir un fuerte enfoque en capacitacion digital y tecnologias que pueden transformar el negocio y ayudarlo a capitalizar las vastas oportunidades en
un mundo cada vez mas digital. Cambiar al modo ahorrar para transformar significa que, ademas del costo, el crecimiento, el talento y la liquidez, la
tecnologia digital también es una gran prioridad (ver figura 33).

Figura 33. Ahorrar para crecer se expande a ahorrar para transformar™
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Mirar hacia el futuro

Ahorrar para transformar no
solo puede ayudar a que una Eﬁ
compafiia saque provecho de

las oportunidades digitales, sino

que también puede reforzar a

la organizacion para resistir las

posibles adversidades que puedan

surgir en el futuro, al usar el poder

de las soluciones digitales, como

una clave para alcanzar nuevos

niveles de ahorro de costos.
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