Deloitte.

Encuesta

Mas de la mitad de las empresas
no alcanzan los objetivos de
margen y transformacion CFO Program



CFO Program

La disrupcion global ha aumentado

la determinacion de los ejecutivos de
negocios para mejorar y mantener los
margenes econdmicos, pero muchos
de ellos consideran dificil alcanzar esos
objetivos.

Desde el aumento en las tasas de interés y los
puntos maximos de inflacion hasta las nuevas
regulaciones, la escasez de talento y la tecnologia
disruptiva, las empresas se enfrentan a un alto grado
de incertidumbre y volatilidad. Un nuevo estudio
revela que los CFO y otros lideres directivos de

las empresas estan replanteando y revisando sus
objetivos de crecimiento y ganancias en respuesta
a estas cambiantes presiones macroecondmicas y
sectoriales ya que muchas de estas empresas, no
estan cumpliendo sus objetivos.

Esta es una de las conclusiones obtenidas de la
encuesta Deloitte MarginPLUS 2023, basada en las
opiniones de casi 300 altos ejecutivos de todo el
mundo con participacion directa en los programas
de mejora de margenes y los esfuerzos de
transformacion de sus organizaciones.
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La encuesta reveld que el 90% de tales iniciativas estan
motivadas por la inflacién, la escasez de talento o las
limitaciones en la cadena de suministro. Sin embargo,
mas del 70% de las empresas encuestadas afirman
que no estan logrando sus objetivos de mejora de
margenes, y casi un tercio sostiene lograr menos de la
mitad de sus mejoras previstas.

A estas altas tasas de fracaso contribuyen las barreras
internas, como la poca capacidad de atraer y retener a
talentos clave y la falta de flexibilidad de infraestructura
en los activos ya existentes e infraestructura para
responder a la demanda externa. La incapacidad

de habilitar la infraestructura digital para enfrentar

las nuevas condiciones comerciales externas, la
incapacidad de ajustar rapidamente la estructura de
costos para satisfacer la demanda y los desafios con la
infraestructura tecnoldgica para cumplir con las nuevas
condiciones comerciales internas también inhiben la
flexibilidad. Otros factores son la velocidad y el alcance
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de la mejora de los margenes y las transformaciones
relacionadas. Si bien cerca del 80% de los encuestados
dicen que sus empresas buscan acelerar o ampliar sus
esfuerzos de transformacion, estos obstaculos hacen
que los resultados comerciales sean mas dificiles de
lograr.

Al mismo tiempo, los encuestados van mas alla de los
esfuerzos habituales de reduccién de costes, como
las adquisiciones y la reestructuracion organizacional,
priorizando iniciativas de transformacion mas amplias
centradas en impulsar el crecimiento, desarrollar
nuevas capacidades y retener el talento. Las dos
caracteristicas principales que las empresas pretenden
desarrollar a través de la transformacion son la
resiliencia (Ej.: mantener la excelencia operativa y

los resultados durante periodos de disrupcion)y

la agilidad (Ej.: detectar, interpretar y responder
rapidamente al cambio y la disrupcién).
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Tres de las cuatro principales areas de enfoque de
transformacion compartidas por los encuestados estan
relacionadas con la capacitacion digital: 1A y estrategias
de datos, adopcion de la nube y automatizacion

de procesos. “La transformacion habilitada por la
tecnologia es fundamental para lograr una estructura
de costos competitiva y, lo que es mas importante,
agil", dice Mauricio Garza, Managing Director de
Deloitte Consulting LLP. “Las empresas se esfuerzan
por ser agiles y se centran cada vez mas en mejorar su
capacidad para responder rapidamente a los desafios
y cambios en el mercado. Vemos que la inteligencia
artificial y la estrategia de datos juegan un papel

cada vez mas importante para permitir la flexibilidad,
la capacidad de respuesta y la escalabilidad,
especialmente a medida que las empresas redefinen
sus ambiciones de transformacion y aceleran la
realizacion de valor”.

Near-term business priorities

Top priority areas over next 12-24 months
(top three highest ranked answers®*)

A pesar del desafiante entorno empresarial, casi

dos tercios de las empresas (63%) se centran en el
crecimiento de las ventas como una de sus principales
prioridades, casi el doble del nimero que prioriza

la reduccion de costos (36%) y el talento (31%).
Ademas de esas prioridades principales hay tres
prioridades adicionales centradas en el desarrollo

de nuevas capacidades: experiencia del cliente

(26%), transformacion digital (25%) e implementacion
de tecnologia (24%). Los tres, junto con el talento,
generalmente se consideran factores claves tanto para
la mejora sostenible de los margenes, como para el
crecimiento de las ventas. "Muchos estan duplicando
el crecimiento y la creacién de margenes resilientes”
dice Raed Masoud, director de Deloitte Consulting
LLP. “Estan preguntando y planificando cémo pueden
organizar el negocio para crecer de manera mas
eficiente y mantener esa eficiencia a medida que
crecen”.
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Tal consideracion esta dando lugar a un cambio de
mentalidad por el que las empresas estan siendo mas
disciplinadas sobre la transformacién para garantizar
el retorno de la inversion. “Muchas transformaciones
se estan alejando de los modelos monoliticos a gran
escala hacia enfoques mas agiles basados en multiples
tramos que tienen valores comunes y capacidades
especificas, lo que permite a la organizacién continuar

construyendo contra la curva de valor”, agrega Masoud.

Para apoyar sus programas de transformacion
ampliados y mejorar las posibilidades de éxito, mas
del 90% de los ejecutivos encuestados dicen que
estan invirtiendo en capacidades de transformacion
permanente. Especificamente, los ejecutivos
encuestados afirman que estan creando nuevos
puestos de liderazgo a nivel ejecutivo, redefiniendo
sus ambiciones estratégicas y aumentando sus
presupuestos de transformacion.

La escasez de talento externo se esta reflejando
internamente, con el 42% de las empresas
encuestadas citando la incapacidad de atraer y retener
talento clave como una barrera importante para

su éxito. A este obstaculo le siguen varios desafios
relacionados con la infraestructura: falta de flexibilidad
en los activos e infraestructura existentes (34%);
incapacidad para habilitar la infraestructura digital
(33%); incapacidad para ajustar la estructura de costos
(32%); y problemas con la infraestructura tecnolégica
(31%). Estas limitaciones dificultan a las empresas
ejecutar las operaciones de manera eficiente, y mucho
mas su crecimiento.

Casi el 90% de las empresas encuestadas estan
experimentando algun tipo de efecto operativo
adverso por la escasez de talento. En particular, el 48%
esta viendo un impacto en sus operaciones estables,
el 46% no puede asumir proyectos especiales y el 42%
tiene problemas para escalar hacia el crecimiento.

Estos factores han llevado al 83% de las empresas

a buscar fuentes alternativas de talento, incluyendo
diversas combinaciones de contratistas (62%),
trabajadores digitales o bots (24%), trabajadores
independientes (gig workers) o externalizacion
(crowdsourcing) (17%). “Se trata de escasez de talento
que involucran habilidades y capacidades criticas que
Son necesarias para operar en una economia digital’,
dice Masoud.
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Arreglar lo que ya esta roto

¢Como las empresas pueden obtener mejores
resultados finales de sus transformaciones? En Ultima
instancia, la mejora de los margenes requiere un
riguroso enfoque integral en la creacién de valor
sostenible, utilizando datos y habilitadores tecnolégicos
para transformar el negocio y establecer nuevas
capacidades que brinden valor sostenible en el futuro.
Muchos no logran alcanzar sus objetivos de mejora 'y
transformacién de margenes y transformacion porque
centran el esfuerzo como una cartera de iniciativas
desconectadas sin el patrocinio, la coordinacion,

la disciplina y la inversion necesarios. También es
posible que no cuenten con la estructura de gobierno
adecuada o pueden no haber definido el éxito de
manera consistente para los empleados.

Las empresas encuestadas citan varios factores claves
de éxitoy lecciones aprendidas que los ayudan a
alcanzar sus objetivos de mejora de margenes.

Keys to success and lessons learned

Key factors driving target achievement

(top two highest ranked answers*)
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Fuente: Encuesta Deloitte 2023 MarginPLUS

Estos incluyen:

* Disefiar un proceso sélido de seguimiento y
presentacion de informes (72%)

* Desarrollar un caso de negocio claro (65%)

* Implementar actividades efectivas de gestion
del cambio para aumentar la conciencia, la
aceptacion y los beneficios de las iniciativas
(64%)

* Invertir en mejoras tecnoldgicas para permitir
la disponibilidad de datos, la fiabilidad y los
procesos de toma de decisiones (62%)

* Evaluar, validar y ajustar objetivos de costos
realistas a lo largo de la implementacion (58%)

* Designar lideres dedicados a impulsar
iniciativas de eficiencia y mejora de costos
(46%)

Invest in technology
improvements

to enable data
availability,

management activities
to raise awareness,

reliability, and
decision-making
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Masoud afirma que, en muchas de las
transformaciones de sus clientes, se hace mas
visible la simplificacién y menos personalizacion

de modo que las nuevas capacidades no afiadan
complejidad. Se trata de una buena tendencia, ya
que la simplificacion puede conducir a una mejor
escalabilidad, mas eficiencia y un menor costo para
ejecutar esencialmente un proceso, una actividad o
tarea, agrega.

Austin Buit, Senior Manager de Deloitte Consulting
LLP, afirma que las empresas tienen mucho que
ganar al reducir la complejidad derivada de las
adquisiciones a gran escala o de los desarrolladores
tecnoldgicos. “Ya sea que se trate de las estructuras
divisionales actuales o de la integracion de
adquisiciones anteriores, contar con los plazos
tecnoldgicos y las capacidades de transformacion

a través de una estructura organizativa mas
simplificada y optimizada puede ayudar a mantener
el costo de esos programas tecnoldgicos, lo que
puede contribuir a reducir estos costos en la parte
final de esas implementaciones”.

La interrupcion constante y la incertidumbre
prolongada estan creando una necesidad urgente y
continua de mejora de margenes y transformacion
posibilitada por la tecnologia. El éxito requiere

un equilibrio entre lo antiguo y lo nuevo: aplicar

y perfeccionar métodos de mejora de margenes
probados mientras se invierte en nuevas
capacidades. Utilizar la transformacion tecnolégica
para reimaginar el negocio y la manera de trabajar
es crucial para lograr los objetivos simultaneos de
crecimiento y mejora de margenes.

Lea el texto completo Encuesta MarginPlus
2023: Transformacion a través de la disrupcion.
—por Craig Schneider, escritor sénior, Executive
Perspectives en The Wall Street Journal, Deloitte
Services LP

Derechos de autor ©2022 Dow Jones & Company, Inc. Todos los
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