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Resumen ejecutivo
Enfrentados a una economía global muy volátil, los líderes 
financieros de las principales empresas se han visto obligados 
a replantearse sus procesos establecidos en lo referente 
a planificación, presupuestación y previsión. El objetivo: 
incorporar esas prácticas con una mayor flexibilidad, lo que 
permitirá a los equipos financieros detectar y asimilar las 
realidades del mercado que aparentemente pueden cambiar 
diariamente. Al revelar estos problemas con rapidez, las 
empresas tendrán la oportunidad de abordarlos antes de que se 
conviertan en verdaderas crisis que solo se pueden tratar con 
efectividad a través de costosas medidas compensatorias.

Para este informe, CFO Research Services llevó a cabo entrevistas 
en profundidad con empresas que se están centrando en la revisión 
de todos sus sistemas de previsión, presupuestación y planificación. 
Entrevistamos a seis directores y altos ejecutivos financieros de tres 
regiones diferentes del mundo:

Asia: Olam International (Singapur), PT Tigaraksa Satria, Tbk 
(Indonesia)

Europa: BP Lubricants (Reino Unido), Atlas Copco (Suecia)

Estados Unidos: Houghton Mifflin Harcourt, Under Armour

Los comentarios de estos ejecutivos financieros arrojaron nueva 
luz sobre los desafíos a los que se enfrentan las empresas a medida 
que pretenden dejar atrás los procesos extremadamente lentos, 
complicados y de gran duración de los obsoletos sistemas de 
previsión, presupuestación y planificación. Un gran número de 
empresas ya ha adoptado un aspecto de la nueva flexibilidad: se 
prevé que en 12, 18 o incluso más meses, las unidades de negocio 
y los equipos financieros cuenten con un sistema de alerta para 
detectar rápidamente cualquier cambio de dirección. Si bien la 
economía puede ofrecer signos débiles y conflictivos sobre el futuro, 
estas empresas han trabajado duro para asegurarse de que están en 
una posición adecuada para tomar las decisiones más acertadas en 
lo que respecta a asignar capital, implementar recursos y realizar 
inversiones. 

 
El aumento de la “velocidad de la 
inteligencia” constituye el desafío 
más importante para los equipos 
financieros en el futuro

A continuación se especifican los principales temas que 
surgieron de nuestras detalladas conversaciones:

“Dado que hay demasiado cambio histórico en la 
economía actual, la necesidad de una inteligencia rápida 
es mucho mayor”. —Hazel Hughes, Vicepresidente sénior 
de control empresarial y finanzas para Education Group, 
de Houghton Mifflin Harcourt 

 El aumento de la “velocidad de la inteligencia”, tal y como 
asegura Hughes, es el desafío más importante para los equipos 
financieros. Con tantas variables impredecibles que influyen 
en el rendimiento empresarial (desde los desastres naturales 
hasta los escándalos financieros), los altos ejecutivos son muy 
conscientes de la necesidad de una planificación financiera 
mejorada que pueda proporcionar información útil y ayudar 
a gestionar e impulsar el rendimiento financiero. De hecho, 
consideran que es crucial para el éxito de la empresa tanto a 
medio como a largo plazo.

 
El objetivo: Incorporar procesos 
de previsión, presupuestación y 
planificación con una mayor flexibilidad 
para poder detectar y asimilar las 
realidades del mercado.

“No invertimos tiempo en mirar atrás, lo invertimos en 
mirar hacia el futuro”. —Andrew Moore, Director de 
finanzas, BP Lubricants

Teniendo en cuenta la volatilidad del entorno exterior, las 
empresas no pueden confiar estrictamente en el rendimiento 
histórico como orientación. Para que los procesos de 
planificación, presupuestación y previsión sean más útiles 
y precisos, deben incorporar un conocimiento claro sobre 
los indicadores externos y los impulsores empresariales 
que se utilizarán para reducir la variabilidad y combatir la 
incertidumbre. Cuestionar las suposiciones de previsión 
regularmente y aumentar la flexibilidad del proceso permite 
poder adoptar medidas con suficiente antelación.
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“Los nuevos dispositivos que están en el mercado, como 
tablets y iPhones, nos permitirán construir un sistema en 
el futuro que podrá aprovechar con mayor facilidad los 
comentarios de todos los empleados”. —Anders Pehrsson, 
Vicepresidente y Controlador de grupo, Atlas Copco 

 Los ejecutivos financieros están buscando formas para 
incorporar la tecnología móvil en los procesos de planificación 
y previsión como una manera de aumentar la “velocidad de 
la inteligencia”. A medida que el nivel de confianza crece en 
toda la empresa, junto con el tamaño de pantalla de los nuevos 
dispositivos, los ejecutivos financieros se anticipan con la 
capacidad de determinar y ofrecer únicamente la información 
más pertinente del mercado a los miembros adecuados de la 
empresa. ¿Va a responder el mercado a este nuevo producto 
como estaba previsto? No ha transcurrido suficiente tiempo 
para saberlo.

“Ha cambiado el papel tradicional de las finanzas… El 
objetivo es ser un verdadero socio empresarial integral, en 
oposición al socio financiero para las empresas”. —David 
Roberts, Director de análisis y planificación financiera 
corporativa, Under Armour

 La planificación, los presupuestos y la previsión ya no son 
estrictamente competencias de los equipos financieros. Dado 
que es necesario reducir el tiempo del ciclo de planificación 
financiera, es necesario disponer de información procedente 
de las operaciones y las ventas para mejorar la precisión global 
de las previsiones. El nuevo papel de los equipos financieros 
es servir de intermediario en este proceso, es decir, utilizar 
la estrategia corporativa y traducirla en objetivos financieros 
para, posteriormente, vincular estos objetivos financieros a la 
planificación operativa. Asimismo, un proceso de planificación 
optimizado debería permitir a los equipos financieros emplear 
más tiempo en analizar las tendencias y analizar la información 
obtenida en lugar de generar números. 

“Cuando hablamos de riesgo, hablamos de la 
responsabilidad de los empleados, ya que en cada nivel 
deben enfrentarse a un riesgo”. —Troy Parwata, Director 
financiero de Tigaraksa Satria

 Mitigar el riesgo ya no es responsabilidad de nadie, sino el 
deber de todos. Por esta razón, es importante que todos los 
empleados de la empresa comprendan los supuestos que hay 
debajo de los presupuestos y los pronósticos, y contribuyan 
a volver a analizarlos de forma regular. Para maximizar su 
utilidad, los empleados tienen que comprender el modo en 
que sus acciones afectan a la postura de la empresa respecto 
al riesgo. Las finanzas pueden adoptar el papel de maestro y 
educador para contribuir al desarrollo de esta comprensión en 
toda la organización.

“Cuando contamos con un enfoque ascendente, éste 
refleja la realidad in situ… Hay una mayor implicación 
y será más realista en términos de las cifras de previsión 
y planificación derivadas”. —S. Venkat Padmanabhan, 
Vicepresidente sénior/Director de productos (Finanzas y 
contabilidad), Olam International

La previsión está cambiando de un proceso descendente a uno 
ascendente. Los objetivos de alto nivel son puntos de partida 
útiles, pero se deben combinar con información procedente 
de los encargados de departamentos y directivos antes de que 
se presenten los objetivos financieros generales de la empresa. 
Una colaboración factible requiere un flujo constante de 
comunicación sobre cambios en la dirección estratégica o en 
la actividad de los clientes. Algunas empresas han detectado 
que un modo efectivo de conseguir su objetivo es introducir 
miembros de los equipos financieros en las unidades de negocio 
para que estén más cerca de los movimientos del mercado.

 
La información procedente de las operaciones y las ventas aumenta la precisión 
de las previsiones, sostienen los ejecutivos financieros de nuestra investigación. 
“Los nuevos dispositivos… nos permitirán crear un sistema en el futuro que 
saque partido de un modo más sencillo de la información de cada empleado”, 
sugiere el controller de una empresa industrial sueca. 
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Cómo aumentar la 
“velocidad de la inteligencia”
 
Como director ejecutivo, siempre está inmerso en una nueva 
aventura para su empresa. Adónde le llevará exactamente es 
un misterio; después de todo, se trata del futuro. Sin embargo, 
su trabajo consiste en asegurarse de que dispone de toda la 
información que necesita para llevar a la empresa por el buen 
camino y hacerlo de la forma más eficiente posible. 

En un momento en que la inestabilidad económica está 
transformando los procesos de presupuestación, planificación 
y previsión, CFO Research Services realizó una entrevista a seis 
ejecutivos financieros que miran hacia el futuro en lo que respecta 
a los desafíos que plantea la implementación de un nuevo enfoque. 
En los últimos años hemos aprendido una lección a la fuerza: es 
imposible anticipar cada impacto que va a sufrir la empresa. Por 
ejemplo, es improbable que aquellos que puedan felicitarse por 
haber estado preparados para la crisis de las hipotecas de alto 
riesgo, previeran las consecuencias de la erupción volcánica que 
arrojó cenizas en Islandia. 

“Dado que hay demasiado cambio histórico en la economía 
actual, la necesidad de una inteligencia rápida es mucho 
mayor”, sostiene Hazel Hughes, Vicepresidente sénior de 
control empresarial y finanzas para Education Group, de la 
editorial educativa con sede en EE. UU. Houghton Mifflin 
Harcourt (HMH). El aumento de la “velocidad de la inteligencia” 
constituye el desafío fundamental de los equipos financieros 
para el futuro, enfatiza. 

 
“No invertimos tiempo en mirar atrás, 
lo invertimos en mirar hacia el futuro”, 
afirma el Director financiero de una 
empresa del Reino Unido.

Al hacer frente a una demanda incierta, las empresas deben 
prepararse para lidiar con lo desconocido de la mejor forma 
posible. Los presupuestos que se basan en datos históricos se 
quedan en el pasado a favor de las previsiones cuyos números 
se calculan continuamente, se comparan con los resultados 
del mundo real y se vuelven a calibrar para afrontar las nuevas 
amenazas y beneficiarse de las nuevas oportunidades a medida 
que surgen. La tradición arraigada de superar el presupuesto 
al sobrepasar los objetivos de beneficios ya no es motivo de 
celebración; es un signo de que se invierte tanto tiempo en el 
proceso presupuestario que los supuestos en los que se basa 
quedan obsoletos. 

 
“No es una cuestión exclusiva del 
Departamento de finanzas”, sostiene 
el Director financiero de una empresa 
de bienes de consumo de Indonesia. 
“[Todas] las personas involucradas... 
deben tomar parte en los presupuestos 
o las previsiones continuas”.

El desarrollo de flexibilidad en los procesos y los supuestos 
de planificación (para que las inversiones y otros recursos se 
puedan ajustar a medida que el rendimiento real difiere de las 
previsiones) necesita un cambio colectivo en la mentalidad 
corporativa que requiere que los Directores de las unidades 
de negocio identifiquen y aborden los desajustes a medida que 
surgen. Andrew Moore, Director financiero de BP Lubricants en 
el Reino Unido, afirma que la previsión ideal requiere un nuevo 
análisis regular y riguroso de los supuestos en los que se basa. 
Si la discusión trata siempre de “si el conjunto de supuestos 
cambia o no”, remarca, entonces “estará hablando del mercado 
y del impacto de éste en su previsión”, en lugar de aportar 
simplemente las cifras del último trimestre o del último año. Tal 
y como afirma Moore, “No invertimos tiempo en mirar atrás, lo 
invertimos en mirar hacia el futuro”. 

Para fomentar esta cultura de mirar hacia el futuro, BP Lubricants 
ha sustituido el ciclo presupuestario tradicional de 12 meses por 
una previsión constante de 24 meses. Esto anima a los directores 
a examinar y actualizar sus supuestos con más frecuencia y, 
finalmente, conduce a una organización más adaptable. 

Venkat Padmanabhan, Director financiero de Olam International 
con sede en Singapur, se hace eco de la importancia de esta clase 
de fluidez cuando enfatiza que lo más importante es que “sigamos 
aprendiendo… Aprendemos de nuestro errores, aprendemos de 
nuestros logros y, entonces, rehacemos el tablero”. 
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Compromiso con las empresas 
para mejorar la planificación
La crisis financiera global proporcionó un fuerte impulso a 
las empresas para reforzar, o incluso rediseñar por completo, 
sus procesos de previsión. “El año 2008 ayudó realmente a los 
Directores financieros a reinventarse”, sostiene Padmanabhan, 
cuya empresa es un procesador de materias primas, tales como 
productos agrícolas y alimentarios. Tras sobrevivir a la crisis 
económica, continúa, los ejecutivos financieros están “haciendo 
balance de la situación y localizando las áreas en las que tuvieron 
más debilidad y que deben mejorar”. 

En la empresa industrial Atlas Copco, con sede en Suecia, los 
ejecutivos financieros no necesitaron apenas tiempo para observar 
que la crisis financiera se estaba trasladando con demasiada 
rapidez hacia sus procesos heredados para actualizarlos. El equipo 
directivo necesitó dos semanas para restablecer sus expectativas 
para el otoño de 2008, “entendimos que necesitábamos otra [nueva 
previsión] porque no habíamos podido calcular que el mercado 
se desplomaría”, afirma Anders Pehrsson, Vicepresidente y 
Controlador del grupo. “Por lo que creamos una nueva y, cuando 
estuvo terminada, nos volvimos a dar cuenta de que no funcionaba”. 

La rapidez con la que cambiaron los mercados de Atlas Copco y 
sus previsiones condujo finalmente a la empresa a tomar ciertas 
decisiones difíciles y sin precedentes. “Decidimos recortar costes 
para que el volumen llegara a ser lo que debía”, explica Pehrsoon. 
“Nunca antes habíamos actuado así”. Y tampoco es posible 
que la empresa vuelva a actuar así de nuevo. Atlas Copco está 
trabajando ahora en un nuevo sistema de inteligencia empresarial 
que vinculará el rendimiento histórico con las proyecciones y los 
resultados en tiempo real. De esta forma, “podemos estar mejor 
preparados en el futuro para los cambios que se produzcan en la 
economía global y lo que necesitamos hacer para planificar este 
tipo de situaciones”, sostiene el Controlador del grupo.

Troy Parwata, Director financiero en la empresa de distribución 
de bienes de consumo PT Tigaraksa Satria en Jakarta, recuerda 
que una crisis anterior en Indonesia, en 1998, fue “bastante 
nefasta” para la empresa. “Es una locura, porque hay que 
construir la previsión a diario” sostiene. “La tasa de cambio 
podría ascender de 25 o 50 por ciento al día. Ha sido difícil para 
nosotros”. Aunque Tigaraksa Satria se salvó de los efectos más 
graves de la reciente recesión global, estas experiencias sirvieron 
para advertir a la empresa de que debía abandonar su proceso 
presupuestario estático en favor de las previsiones continuas. 
Parwata espera que el proyecto necesite dos años para alcanzar 
el nivel deseado. Una vez alcanzado ese nivel, afirma “podremos 
calcular mejor los cambios en el crecimiento… Al contar con un 
mejor sistema, aumentará la agilidad”.

No solo la previsión y la planificación serán más iterativas, sino 
que la responsabilidad para desarrollar previsiones también 
se ampliará a los equipos financieros. En el pasado, había sido 
un deber de las finanzas calcular el rendimiento corporativo 
en comparación con el presupuesto existente. Sin embargo, 

con un entorno externo frágil en el que el comportamiento de 
los competidores y clientes debe ser vigilado de cerca, se deben 
integrar en el proceso los desarrollos más básicos. Como sostiene 
Parwata al describir el proceso de transformación de su empresa, 
“esto no afecta únicamente al departamento financiero; la gente 
a veces cree que sólo los departamentos financieros desarrollan 
los presupuestos y las previsiones continuas. Todo el mundo 
involucrado debería participar en esta tarea”.

Es más, si la crisis económica nos ha beneficiado de alguna forma, 
debe ser la que se especifica a continuación: Los ejecutivos de la 
empresa ya no tendrán que fomentar el sentido de la urgencia a 
la hora de adoptar cambios drásticos. Los empleados que hayan 
visto cómo caía en picado el valor de sus viviendas y cómo sus 
vecinos perdían sus trabajos saben lo implacable que puede ser 
la economía. Al explicar la ambiciosa iniciativa de HMH de 
transformar sus procesos de previsión y planificación en plena 
recesión, Hughes apunta, “la necesidad fue de gran ayuda”. Para 
terminar concluye, “es más fácil conseguir el compromiso de 
los demás cuando la gente sabe que hay que hacer algo. De lo 
contrario, no todos estaremos en la misma situación”.

Hughes quiere enfatizar que el hecho de que todo el mundo 
arrime el hombro, que haya buena disposición a trabajar 
juntos, es igual de importante. “Toda la empresa tuvo que darse 
cuenta de que si participábamos, todos obtendríamos mejores 
resultados finales”, sostiene. El proceso comenzó, prosigue, “con 
un pequeño grupo de personas que comprendían la situación y, 
posteriormente, animaban a actuar a otras personas. Este proceso 
necesita educación”. 

Para seguir en contacto con este mercado tan variable, las finanzas 
deben descentralizar la función de previsión y trabajar con los 
departamentos operativos para ayudarles a centrarse más en lo 
que está sucediendo ahora que en fijar la vista en los próximos 
18 meses o en los próximos 5 años. En vez de que la dirección 
principal introduzca un presupuesto y haya que esperar a recibir 
los comentarios de la primera línea para finalizarlo, ahora los 
ejecutivos financieros recibirán los datos de las unidades de 
negocio en la primera iteración del presupuesto. Las previsiones 
se crean desde la base y están siempre en continuo desarrollo, 
actualizándose frecuentemente para proporcionar visibilidad 
futura a los directores en lugar de limitar su visión únicamente al 
final del período actual.

En este cambio de métodos fijos de previsión y presupuestación 
a un flujo más dinámico y continuo de los mercados a las 
operaciones de estrategia, los equipos financieros asumen 
el papel de facilitador educando a las unidades de negocio y 
animándolas a colaborar entre ellas y con el porpio equipo 
financiero para mejorar la agilidad general de la empresa. Los 
equipos financieros sirven de intermediario, ayudando a traducir 
la estrategia corporativa en objetivos financieros para vincularlos 
a los planes operativos.
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Aceleración mediante 
latecnología móvil
Cuanto más rápido pueda una empresa recopilar y asimilar 
las diferentes dimensiones de su rendimiento en el mercado 
(ventas por canal de distribución, producto o división), mayor 
será la eficacia con la que los directores podrán anticiparse a los 
mejores movimientos, tales como la reasignación de gastos de 
comercialización o los ajustes de niveles de inventario. “Los equipos 
financieros no son dinámicos, pero son más proactivos”, afirma 
Padmanabhan. “Su trabajo es anticiparse al cambio basándose 
en la actualización continua de los supuestos principales que 
impulsan realmente el rendimiento empresarial”.

Con las finanzas a la cabeza colaborando en una nueva función 
reconfigurada que sirve para orientar a los responsables y que 
está cada vez más integrada en las unidades de negocio, el objetivo 
de los directores es implementar los procesos y las herramientas 
que los líderes de las unidades de negocio pueden utilizar para 
modificar sus presupuestos y previsiones a la misma velocidad que se 
producen los cambios en el entorno. Lo más importante para esto, 
sostiene Padmanabhan, es “la calidad y la simplicidad de los datos 
que podemos ofrecer a los directores a través del uso de cuadros de 
mando interactivos”. En Olam, según explica Padmanabhan, el uso de 
cuadros de mando interactivos se traduce en que los “[líderes de las 
unidades] ya no se enfrentan a una proliferación masiva de informes 
contradictorios y crean confusión sobre qué se está haciendo o no en 
la empresa, como podría ser el caso”. 

 
“Los equipos financieros no son 
dinámicos, pero son más proactivos”, 
afirma el Vicepresidente de una empresa 
con sede en Singapur. “El trabajo es 
anticiparse al cambio”.
No obstante, el énfasis en la mejora de la velocidad (a través de 
la reducción del tiempo del ciclo de previsión y la aceleración del 
tiempo de toma de decisiones) tiene que surgir junto a otra prioridad 
principal: la mejora de la pertinencia de los datos. “La ventaja de poder 
enviar datos rápidamente es que, si consigues los datos adecuados y 
se los envías de un modo más rápido a la persona encargada de tomar 
decisiones, se acelerarán a su vez las decisiones de las que depende 
el resultado” sostiene Hughes. “Sin embargo, queda mucho trabajo 
para definir de qué conjunto de datos se trata. No se puede enviar 
simplemente toneladas de datos a alguien… y esperar que los ordenen 
y sepan qué hacer con ellos”.

Mejorar la utilidad de las cifras requiere que las empresas seleccionen 
las medidas que mejor encajen con los objetivos estratégicos y se 
centren en ellas. Los directores necesitan los datos adecuados, no 
todos los datos. Exponer a los directores a una gran cantidad de 
cifras resulta contraproducente, lo que, en vez de facilitar, dificulta las 
habilidades de toma de decisiones de los ejecutivos que tienen que 
invertir su tiempo en descifrar los datos para averiguar de qué tratan. 

En HMH, Hughes espera que la tecnología móvil desempeñe un 
papel en el aumento de la “velocidad de la inteligencia” dentro 
de un entorno económico cambiante. Afirma que la empresa 
está estudiando ahora cómo se pueden utilizar las herramientas 
móviles para enviar información a sus ejecutivos; proceso que 
no resulta sencillo debido al tamaño de las pantallas de los 
dispositivos. “El presidente sólo va a tener paciencia para asimilar 
tantas pantallas pequeñas durante un período de tiempo”, 
sostiene. 

 
Un Director financiero en el Reino 
Unido señala la utilidad de la tecnología 
móvil para ayudar a centrarse en los 
parámetros clave —“los principales 
indicadores de rendimiento detallados”, 
como los llama.
La realidad, afirma, “nos empuja a pasar al siguiente nivel de 
la inteligencia empresarial [que] se corresponde con la gestión 
de excepciones. Esto implica el desarrollo de la confianza. Ya 
no puedo enviar el informe completo. Ahora se trata de ver si 
podemos generar suficiente confianza en la información, en 
nuestros procesos y en el protocolo que usamos para exponer las 
excepciones, de forma que la gente se conforme con que solo se 
muestren excepciones en la pantalla pequeña y confíe en que todo 
lo demás está bien”. Moore y BP Lubricants expresan una posición 
similar cuando afirman que “un conjunto de datos simplificado en 
un tablet, en un dispositivo inteligente o en una BlackBerry permite 
a los directivos centrarse en los parámetros clave” o, como él los 
llama, ‘los principales indicadores de rendimiento detallados’. 

En Under Armour, fabricante de ropa deportiva de 1.000 millones 
de dólares con sede en Baltimore, Maryland, los dos miembros 
del Departamento financiero podrían “sumar las cifras, pero no 
podrían llevar a cabo algunos de los análisis que se espera que 
surjan del proceso de previsión y presupuestación”, sostiene 
David Roberts, Director de análisis y planificación financiera 
corporativa, que se incorporó a la empresa en 2007. “Simplemente 
recopilaron las cifras de las líneas de productos, las combinaron y 
las incorporaron, aportando una visión consolidada de las mismas. 
La utilidad de estas cifras no era otra que transmitir que esta 
dirección es adecuada para nuestra empresa, pero no nos aporta 
ninguna información sobre hacia dónde nos dirigimos”. 

Con una pequeña plantilla de finanzas desbordada intentado seguir 
el elevado ritmo de crecimiento de la empresa, Under Armour 
amplió sus equipos financieros, adoptó una tecnología más 
sofisticada y volvió a organizar el proceso para colocar al personal 
de finanzas cerca de sus “compañeros” de ventas y operaciones, 
que es como la empresa prefiere llamar a sus empleados. Roberts 
explica que el objetivo de Under Armour era conseguir que el 
equipo de finanzas invirtiera menos tiempo recopilando datos 
y más tiempo analizando los datos más relevantes. El equipo de 
finanzas, afirma, “debe ser capaz de afirmar dentro de una unidad 
de negocio concreta que considera que la ropa de mujer, por 
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ejemplo, va a ser uno de los principales impulsores”. 
Hay que examinar los detalles operativos del modo en que los 
diferentes procesos se van a introducir o mejorar, con objetivos 
estratégicos generales divididos en planes de acción variable. 
Dotados de habilidades y herramientas mejoradas, los miembros 
del departamento de finanzas actual de Under Armour pueden, 
por ejemplo, no solo compartir qué establecimiento consigue 
mejores márgenes en los productos de la empresa, sino además 
qué productos se venden mejor y qué cambios en esa línea de 
productos del establecimiento están en marcha. 

En Under Armour, “la función tradicional que desempeñaban 
las finanzas ha cambiado”, sostiene Roberts. “El objetivo es 
convertirse en un socio empresarial integral en oposición al 
socio exclusivamente financiero para la empresa en este punto”.

Los dispositivos móviles, sostiene Pehrsson de Atlas Copco, 
pueden facilitar la amplia participación necesaria en el proceso de 
previsión y presupuestación. “Los nuevos dispositivos que están 
en el mercado, como tablets y iPhones, nos permitirán construir 
un sistema en el futuro que podrá beneficiarse con mayor facilidad 
de los comentarios de todos los empleados”, predice. 

 
“El objetivo [para los equipos 
financieros] es convertirse en un 
verdadero socio empresarial integral”, 
sostiene el Director de análisis y 
planificación financiera corporativa de 
un fabricante de ropa de EE. UU.

Roberts cree también que la tecnología móvil es muy prometedora. 
En algunas fábricas de Under Armour, los directores están 
utilizando iPads que conectan con las operaciones de producción 
de la empresa. Por ejemplo, cuando un cliente viene a un 
establecimiento de fabricación en Dawsonville, Georgia, en busca 
de un tipo de ropa de camuflaje, el director puede interaccionar 
con la cadena de suministro e informar al equipo de distribución 
de la demanda. El empleado de Under Armour puede ver el 
inventario en tiempo real en el centro de distribución más 
cercano y saber cuánto tiempo tardará el cliente en recibir el 
producto.

Previsión desde una perspectiva 
ascendente
En nuestras entrevistas con ejecutivos financieros de todo el 
mundo, subrayaron que la creación de presupuestos y previsiones 
más precisas y significativas es un proceso ascendente. No es un 
cambio que se pueda dictar desde los directivos principales y, 
posteriormente, aplicarse con los incentivos adecuados. 

Como toda gran reforma, es posible que el proceso de previsión, 
presupuestación y planificación parezca más caótico antes de que 
las mejoras empiecen a dar sus frutos. La fría realidad es que para 
muchos, la previsión puede ser “una pesadilla”, tal y como afirma 
Parwata, de Tigaraksa Satria. Declara que el antiguo proceso de la 
empresa “requiere que los encargados de las unidades de negocio y 
de las filiales de la empresa recopilen datos como, por ejemplo, los 
objetivos de crecimiento para el año próximo, las previsiones de 
inflación y los aumentos del gasto. Este proceso solo puede tardar 
hasta cuatro meses”. 

Tigaraksa Satria está comenzando un plan por fases para que 
la empresa adopte las previsiones continuas en etapas en los 
próximos dos años. “Este año todavía estamos en un proceso de 
aprendizaje”, explica Parwata, “solo hay que introducir [el cambio] 
y preparar a la gente”.

Con el mismo tipo de problemas tuvo que lidiar HMH cuando 
empezó a rediseñar sus propios procesos de planificación, 
presupuestación y previsión hace unos cuantos años, según 
apunta Hughes. Las ineficiencias han crecido como resultado 
de la adquisición que creó la compañía actual en 2007, cuando 
Houghton Mifflin invirtió 4.000 millones para comprar Harcourt. 
Este pesado proceso de previsión de la empresa, inconexo y de 
larga duración, fue produciendo cifras que se quedaban obsoletas 
antes de su publicación. 

“Cuando la previsión pasó a la cadena de suministro, la inteligencia 
ya llevaba tres meses en funcionamiento”, sostiene Hughes. A final 
del año, la empresa calculó que el valor del inventario obsoleto 
ascendía a casi el 5% de las ventas. Teniendo en cuenta el tamaño 
de la empresa, que ofrece más de 200.000 unidades de venta en 
los 50 estados de EE. UU. y en 120 países, un 10% de mejora en la 
precisión de la previsión en un mes podría aportar un ahorro de 
más de 40 millones de dólares. 

Cuando la empresa con sede en Boston se embarcó en una 
reforma de sus procesos de planificación y previsión, no fue difícil 
poner en práctica el estudio de negocio. A medida que esto podía 
impulsar su rendimiento de compras anual en torno a un 1%, la 
implementación de la nueva tecnología se compensaría con los dos 
meses de reducción de costes en el inventario.

Pero, como indica Hughes sobre la transformación de HMH, “No 
queríamos hacer ningún cambio sin estudiar bien qué ocurre en el 
día a día, porque ahí es donde está la magia.” Por esa razón, cuando 
la empresa se embarcó por primera vez en el proceso, empezó 
por organizar equipos con funciones cruzadas y asignarles la 
responsabilidad de evaluar en profundidad los sistemas inconexos 
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de previsión, presupuestación y planificación. Según Hughes, los 
grupos repasaron todos los procesos de planificación y previsión 
de forma detallada. En las reuniones, los participantes aprendieron 
a permanecer centrados en mejorar el sistema, en lugar de en 
culparse mutuamente de sus errores, que fue lo que ocurrió en la 
“la tensa fase inicial de esto”, afirmó.

 
Cuando una editorial educativa con sede 
en Boston se embarcó en una reforma de 
sus procesos de previsión, no fue difícil 
poner en práctica el estudio de negocio; 
la nueva tecnología compensaría gracias 
a los dos meses de reducción de costes 
en el transporte del inventario.

Al evaluar los sistemas existentes, los ejecutivos hicieron todo 
lo posible por ignorar cualquier tipo de idea preconcebida. “Nos 
lanzamos con el fuerte convencimiento de que la gente sabe 
perfectamente lo que hace y tiene una buena razón para hacerlo; 
puede que no resulte obvio verlo en la superficie”, afirma Hughes, 
que añade que con frecuencia, sus empleados no sabían “que 
existía un método más eficaz de hacerlo, vinculando los procesos”. 
No podía culparles. Dentro de las divisiones de la empresa, era 
frecuente ver a los directivos reunidos en torno a una mesa con 
montones de hojas impresas de pedidos actuales, datos antiguos 
e información de proyectos, que discutían y posteriormente 
introducían a una hoja de cálculo.

Los empleados conocían las deficiencias del sistema actual: su 
conocimiento no se almacenaba ni se compartía. “Había una 
lista infinita de defectos que surgían durante el proceso”, afirma 
Hughes. “Al catalogarlos y escuchar a la gente, hemos aumentado 
el nivel de implicación para hacer realidad el cambio”. 

 
“Evaluamos las previsiones frente a 
las cifras reales”, afirma un controller 
de grupo de una compañía industrial 
sueca. “Siempre estamos controlando 
cómo se hacen las cosas”.

Obtención de los datos 
adecuados y de la forma 
adecuada
Los altos directivos no solo buscan un acceso frecuente (en algunos 
casos, en el mismo día) a la información de rendimiento, sino que 
además buscan la posibilidad de comparar de forma continua los 
indicadores planificados frente a resultados tangibles. “Evaluamos 
la previsión frente a cifras reales”, afirma Pehrsson, de Atlas Copco. 
“Es un proceso continuo y se lleva a cabo en el nivel de operaciones, 
en el nivel de divisiones, en el nivel de área comercial y en el nivel 
de grupos, así que siempre estamos controlando cómo se hacen las 
cosas”. 

En HMH, todos los datos internos y externos se limpian y se 
estructuran de forma que se puedan sintetizar de una forma 
útil como, por ejemplo, por estado o por programa. Con las 
herramientas que han implementado, HMH puede “vincular 
rápidamente los cambios producidos a nivel macroeconómico con 
las consecuencias que esos cambios van a tener en el plan a cinco 
años”, asegura Hughes.

Teniendo esto en cuenta, el objetivo de obtener respuestas 
más rápidas no debe conseguirse a expensas de una ejecución 
disciplinada y una calidad consistente. No se puede acelerar el 
proceso para mejorar la capacidad de respuesta (y de anticipación) 
de la empresa ante las condiciones dinámicas del mercado. Algunos 
pasos no se pueden omitir: solicitar información a los directores de 
departamento, identificar las medidas operativas que afectan a los 
resultados financieros, limpiar y estructurar los datos. 

Moore, de BP Lubricants, advierte sobre las consecuencias de 
cambiar los números sobre la marcha sólo para aplacar la presión que 
ejercen los directivos debido a su necesidad de nueva información. 
“La previsión ad hoc hace que las empresas entren en pánico”, nos 
dice. Si te has molestado en blindar los procesos, aconseja Moore, 
entonces “quédate con los procesos que se están utilizando. Aférrate 
a lo que tienes y confía en los números”. 

Por supuesto, los ejecutivos financieros pueden tener razones 
para desconfiar de los números, especialmente si el proceso que 
los produce hace que sea fácil introducir errores. Los modelos 
basados en hojas de cálculo, que pasan de usuario a usuario, 
pueden propagar errores, imprecisiones e irrelevancias fácilmente. 
Las hojas de cálculo no solo maximizan la posibilidad de acumular 
errores, sino que además ralentizan el proceso, con lo que las 
preguntas que se ven más afectadas por el tiempo (por ejemplo, 
¿cómo se verá afectada la rentabilidad en general si se cierra una 
línea de negocio?) permanecerán sin respuesta demasiado tiempo. 

Muchos ejecutivos financieros deben enfrentarse al dilema de tener 
que dedicar más tiempo a intentar hacer que un sistema defectuoso 
funcione (escribiendo algoritmos, recopilando y ajustándose a una 
gran diversidad de datos, rastreando enlaces rotos...) que el que 
dedicarían a analizar realmente los resultados. Según Roberts, de 
Under Armour, ese tipo de ineficacia afecta al crecimiento de las 
empresas. “En muchos casos, existía una demanda del producto 
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que no podíamos satisfacer”, afirma. “No éramos capaces de llevar 
el producto al cliente en el momento en el que éste lo necesitaba”. 
Esto ocurría con demasiada frecuencia, y los directivos de la empresa 
hicieron el voto de “no volver a perder una venta”, asegurándose 
para ello de conseguir todo el inventario que pudieran del almacén 
para evitar que quedara demanda por cubrir. 

En la segunda mitad de 2008, la economía perdió fuelle. “Y allí 
estábamos nosotros, con todo un cargamento de inventario”, 
dice Roberts. “Todo el mundo estaba preocupado por cómo iba a 
reorganizarse el mercado. En nuestro caso, se trataba de saber cómo 
evitar esta situación en el futuro. Tenía que ser un plan más holístico. 
No podía ser tan solo una planificación financiera. Tenía que ser una 
planificación operativa. ¿Qué podíamos hacer para asegurarnos de 
que al comprar productos en nuestra fábrica íbamos a obtener el 
mejor precio y que, al mismo tiempo, íbamos a comprar basándonos 
en la mejor información posible sobre la demanda? Conocemos bien 
el flujo de los productos de la fábrica a nuestros almacenes y de ahí 
a los clientes”.

Para asegurarnos de que la empresa esté lo más próxima posible a los 
números, Under Armour ha introducido “compañeros” financieros 
en las unidades de negocio. Parte de su trabajo, afirma Roberts, es 
“tomar algunas de las suposiciones o variables macroeconómicas 
que podrían afectar a nuestra empresa e implicar al resto del equipo 
para que los comprendan”.

Por ejemplo, la unidad de negocio de venta de ropa americana al 
por mayor de la empresa (la parte más grande de Under Armour) 
cuenta con dos analistas financieros. Están haciendo de todo, desde 
analizar qué productos van a vender durante tres temporadas hasta 
identificar cómo se van a abastecer y, por último, trabajar con el 
equipo de ventas para negociar con los clientes con el objetivo 
de asegurarse de que se llegan a acuerdos justos para la empresa, 
afirma Roberts. 

 
“No podía ser tan solo una planificación 
financiera. Tenía que ser una planificación 
operativa”, recalca el director de 
planificación financiera corporativa y 
analista de una empresa de EE. UU.

La función de los equipos financieros no es solo realizar un análisis 
financiero; también es gestionar esos análisis. Los tipos de decisiones 
que se tomaron previamente en las operaciones (ajustando el tamaño 
de algunas prendas, por ejemplo, o identificando las tecnologías que 
permitirían mejorar el calzado) ahora también incluyen información 
financiera. Las revisiones de las líneas de productos no solo se basan 
en la calidad estética o la comerciabilidad de un estilo que la empresa 
podría comprar; ahora también hay una nueva voz que opina sobre 
los posibles volúmenes y márgenes. 

“Nos estamos volviendo más sofisticados a la hora de identificar 
qué productos estamos llevando al mercado”, afirma Roberts. 
“Estamos señalando dónde queremos estar desde el punto 
de vista de la rentabilidad en función de los productos que 
seleccionamos y cómo los abastecemos.” En Olam International, 
Padmanabhan también describe una nueva función financiera, 
una cuya función es “poner a prueba continuamente a la empresa 
para mejorar su rendimiento”. 

Pero difundir información por toda la empresa no es suficiente. 
Parte del papel de los equipos financieros es garantizar que todos 
los responsables de la toma de decisiones sepan qué significa 
la información y que la utilizan para comprender mejor qué 
puede impulsar el éxito de la empresa. Durante el riguroso ciclo 
mensual de reuniones que tiene lugar en BP Lubricants en todo 
el mundo, los directores de ventas, de marketing y de la cadena 
de suministro colaboran para producir un conjunto unificado 
de números. 

 
En una empresa con sede en Singapur, 
un vicepresidente sénior afirma que, 
al incorporar los equipos financieros 
a los grupos corporativos, se “pone a 
prueba continuamente a la empresa 
para mejorar su rendimiento.” Al mismo 
tiempo, dice que al crear previsiones 
“con un enfoque ascendente... se ve 
reflejada la realidad de los niveles 
inferiores”, es decir, el conocimiento de 
la gente que está más cerca al cliente.

Moore dice que “en lugar de que los cargos financieros empleen su 
tiempo en crear hojas de cálculo y presentaciones de PowerPoint, 
me gustaría obligar al grupo de compañeros de un país o una 
región geográfica a utilizar el cuadro [de rendimiento] y sacar 
la mano de obra de forma que tengamos un solo conjunto de 
números y una sola fuente de hechos para que las conversaciones 
estén basadas en la información del cuadro”. Moore también 
resalta que “Estamos intentando que las reuniones sean de calidad 
y estén centradas en el conjunto de suposiciones: qué ha cambiado, 
qué es diferente, cuáles son las vulnerabilidades y oportunidades 
de dicha previsión...”



C
óm

o 
au

m
en

ta
r l

a 
ve

lo
ci

da
d 

de
 la

 in
te

lig
en

ci
a 

pa
ra

 c
on

se
gu

ir
 u

na
 p

re
vi

si
ón

 rá
pi

da
 y

 fl
ex

ib
le

C
om

pr
om

iso
 c

on
 la

s e
m

pr
es

as
 p

ar
a 

ob
te

ne
r m

ej
or

es
 re

su
lta

do
s

10 Junio de 2011  © 2011 cfo publishing llc

Alineación con toda  
la organización
Reinventar los procesos de planificación y previsión requiere tiempo 
y mucha atención. Hughes recuerda que en las primeras etapas 
del proyecto de transformación de HMH, los cargos financieros 
compartían sus previsiones con el equipo de operaciones, aplicando 
distintos niveles de confianza a los distintos elementos de la 
previsión. El equipo de finanzas aprendió de una forma difícil que 
el equipo de operaciones no llegaba a comprender completamente 
lo que estaba viendo. “Lo descubrimos más tarde al ver compras 
que no tenían mucho sentido,” nos dice Hughes. “Les preguntamos 
por qué asumieron como cierto el 100% de la previsión, y nos 
respondieron que porque era nuestra previsión. Hughes les explicó 
que estaba basada en números, pero que el nivel de fiabilidad de 
esta previsión en particular era del 50%, lo que significaba que podía 
cambiar mucho”. 

A partir de ese momento, los equipos de finanzas y operaciones 
compartieron la información de una forma más libre. “Nos llevó 
tiempo al principio formar a la gente”, asegura. Lo más importante 
es que la gente comprenda que “una previsión no es una predicción; 
es un conjunto de datos que pensamos que comprendemos en un 
momento concreto, así como algunos objetivos flexibles que la 
dirección ejecutiva va a asignar. El equipo financiero comprende los 
riesgos bien porque forma parte de nuestra vida cotidiana”.

De una forma muy parecida, Olam International ha tomado 
la iniciativa de rediseñar su método. Para Padmanabhan, tiene 
sentido aprovechar el conocimiento de la gente que está más cerca 
del cliente: “¿Quiénes están ganando dinero? La gente de abajo… el 
equipo de operaciones que conoce la realidad de las operaciones,  
lo que está ocurriendo en el mercado, que es lo que finalmente 
[produce] ingresos y previsiones, etc. Por tanto, si no implicas [al 
equipo de operaciones], … si empiezas a calcular tus números, esos 
números no tendrán cara… Cuando contamos con un enfoque 
ascendente, éste refleja la realidad in situ… Hay una mayor 
implicación y será más realista en términos de las cifras de previsión 
y planificación derivadas”.

Al mismo tiempo, este método ayuda a aumentar la concienciación 
ante los riesgos en toda la organización, lo que es especialmente 
importante durante este período de crisis financiera global. Según 
Parwata de Tigaraksa Satria, antes de la recesión, “cuando la gente 
hablaba de los riesgos, era solo responsabilidad de la dirección”. 
Ahora, sin embargo, dice que “cuando hablamos de riesgo, 
hablamos de la responsabilidad de los empleados, ya que en cada 
nivel hay que enfrentarse a distintos riesgos”. Nosotros, como 
miembros de la dirección, tenemos que comprender los riesgos de 
cada nivel de empleados y cómo gestionarlos. Creo que la diferencia 
entre la situación actual y la anterior a la crisis es que, en el pasado, 
la gente no veía los riesgos en conjunto. Ahora, podemos ver este 
riesgo como una compañía en conjunto. El riesgo está en todas 
partes.

Consecución de una previsión 
flexible: reflexiones finales
No podemos ver el futuro, como cantó hace décadas Doris Day, 
pero difícilmente es una excusa para no prepararnos para él.

Para muchos ejecutivos financieros importantes, ayudar a conducir 
sus empresas en tiempos difíciles solo ha subrayado la importancia 
de transformar los procesos de previsión, presupuestación y 
planificación heredados. La incertidumbre en los mercados ha 
aumentado la “necesidad de velocidad” exponencialmente y muchas 
empresas están abandonando sus tradicionales presupuestos fijos 
a favor de las previsiones continuas. Este tipo de previsión puede 
ayudar a fomentar una organización adaptable que fundamenta sus 
acciones en las realidades del mercado.

Los líderes financieros también reconocen que el objetivo no es 
obtener todos los datos de una forma más rápida, sino obtener los 
datos adecuados. Para alcanzar este objetivo, estamos trabajando 
para fortalecer la alineación en toda la empresa entre la toma de 
decisiones estratégicas, la planificación financiera y la ejecución 
de las operaciones. Esto significa que al trabajar más cerca de las 
líneas de negocio, se incorpora la inteligencia del mercado al 
proceso de previsión desde el principio, desarrollándose así una 
previsión desde la base. “Las ventajas de introducir las operaciones 
en el proceso de planificación es que el resultado está basado en 
la realidad”, sostiene Pehrsson, de Atlas Copco. “No es algo que se 
haga a nivel de la dirección central, donde el personal no sabe cómo 
funcionará esto en Sudáfrica”.

Si todo el mundo está implicado en la creación de previsiones 
que impulsen el negocio “desde el primer momento”, como 
sostiene Padmanabhan de Olam International, conseguiremos la 
información y las herramientas necesarias para llevar la empresa 
por lo que probablemente seguirá siendo un camino lleno de 
baches. “Esta es una de las razones de nuestro éxito”, concluye 
Padmanabhan. “[El proceso de previsión no es] independiente del 
negocio ni de las finanzas. Combinamos [los dos factores]. Se trata 
de una parte fundamental”. Las compañías líderes también están 
reflexionando sobre cómo pueden beneficiarse de los rápidos 
desarrollos de la tecnología móvil para aumentar la participación 
de las líneas de negocio, tanto en la creación de previsiones más 
precisas como en el uso efectivo de dicha información para ofrecer 
un mejor servicio al cliente. 

El propósito y el entendimiento común resultantes permitirán que 
todo el mundo, desde los empleados hasta los directores, se sientan 
mejor preparados en un entorno en el que el futuro cercano podría 
deparar cualquier cosa, desde una rápida recuperación de la frágil 
demanda hasta un completo desastre en la Eurozona o incluso una 
segunda recesión en Estados Unidos. Si bien los altos directivos 
no pueden controlar estas variables macroeconómicas, como 
los tipos de interés y las fluctuaciones de las monedas, sí pueden 
hacer frente al desafío que supone la creación de procesos de 
previsión, presupuesto y planificación que anticipen e identifiquen 
la incertidumbre y refuercen el negocio frente a sorpresas 
desagradables. Al integrar con habilidad la flexibilidad en sus 
empresas, los líderes de finanzas pueden mejorar la capacidad de los 
directivos para tomar decisiones críticas en el momento adecuado.
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Perspectiva de los patrocinadores
Es evidente que atrás quedaron los días de surcar mares en calma, y 
ahora las empresas se ven arrastradas por un caudaloso río repleto 
de desafíos e incertidumbres, pero también de oportunidades. Esto 
significa que las organizaciones deben ser mucho más ágiles, deben 
obtener información mejor y más rápido sobre lo que sucede, deben 
anticiparse a lo que puede ocurrir y deben tomar medidas para 
aprovechar las oportunidades y evitar los riesgos. Es hora de cambiar 
el velero por un kayak.

Los equipos financieros y, en particular, los profesionales de análisis y 
planificación financiera (FP&A), están encabezando esta metamorfosis 
dentro de las organizaciones, lo que ha supuesto un trabajo constante 
durante varios años. A medida que los departamentos financieros han 
pasado de ser distribuidores de hojas de datos y meros contables a 
convertirse en asesores estratégicos, se han comprometido más con 
las operaciones de la propia empresa, y en ocasiones se han integrado 
en ellas, para realizar una mejor aportación al negocio. No solo los 
equipos financieros están arrimando el hombro e integrándose en 
la empresa, sino que además muchas organizaciones se están dando 
cuenta de la necesidad de que un mayor número de empleados que 
están más cerca de los canales y los clientes se comprometan con los 
procesos de planificación. Estas personas están atentas a lo que está 
sucediendo en la primera fila y es vital que se comprometan con los 
procesos de planificación para ofrecer previsiones más precisas, ciclos 
de planificación más rápidos y una mayor responsabilidad.

Además de conseguir que más personas colaboren en los procesos 
de planificación, otros dos factores son esenciales para fomentar la 
precisión de las previsiones y la mayor agilidad de las organizaciones. La 
primera cuestión implica el traspaso de períodos de planificación fijos 
(por ejemplo, presupuestos anuales fijos) a un proceso de planificación 
continuo que mira hacia el futuro en el que la empresa está siempre 
observando un número determinado de períodos en el futuro (no 
solo al finalizar un año natural) y actualizando planes frecuentemente 
para ajustar el rumbo en el camino. Para este viaje hay que asegurarse 
de que las diversas personas y procesos de planificación, desde los 
estratégicos hasta los financieros u operativos, estén alineados para 
que todo el mundo esté integrado y se mueva al mismo son.

Desde una perspectiva tecnológica, SAP se encuentra en una posición 
exclusiva para permitir este proceso de planificación empresarial 
integrado. SAP es conocido por ofrecer aplicaciones transaccionales 
que ayudan a decenas de miles de organizaciones a funcionar de un 
modo más efectivo. Sin embargo, lo que puede que muchos no sepan 
es que, además de ofrecer las principales aplicaciones transaccionales 
para ayudar a las organizaciones a funcionar mejor, SAP también 
ofrece soluciones que contribuyen a simplificar los procesos de 
planificación financiera y estratégica para que los clientes puedan 
alinear sus planes y objetivos estratégicos con los planes tácticos 
para que la organización funcione conjuntamente. Estas aplicaciones 
forman parte del catálogo SAP BusinessObjects Business Analytics, 
que incluye ofertas para inteligencia de negocio, gestión de la 
información empresarial, gobierno, riesgo y cumplimiento normativo 
y gestión del rendimiento empresarial.

SAP está tomando la iniciativa para ayudar a la gente a transformar 
sus organizaciones para que sean más ágiles y competitivas mediante 
las tecnologías móviles como, por ejemplo, los tablets, que permitirán 
que los empleados se separen de sus escritorios y sigan activos en 
cualquier momento y en cualquier lugar. De hecho, SAP ofrece una 
aplicación específica para iPad que permite a los directores observar 
las iniciativas, objetivos y fines relevantes e interactuar con ellos, así 
como con los indicadores de rendimiento clave que deben situarse en 
primer plano (denominados “principales indicadores de rendimiento 
detallado” por uno de los ejecutivos financieros entrevistados para 
este informe). Además, los empleados con cargos más importantes 
tendrán la capacidad de introducir datos (por ejemplo, ventas 
del establecimiento al final del día o previsiones para la semana) 
directamente a través de sus dispositivos móviles. Esto proporciona 
una gran visibilidad dentro de la empresa y reduce los tiempos del ciclo 
de planificación a la vez que se consigue involucrar a más personas en 
el proceso para aumentar la precisión.

Pero esto no queda solo aquí. SAP también es líder en el modo en 
que se desarrolla la tecnología in-memory que actúa como impulsor 
de los procesos descritos anteriormente. Beneficiarse de la tecnología 
in-memory permite a los usuarios obtener respuestas de un modo 
más rápido y disminuir los tiempos del ciclo de planificación para 
mejorar la “velocidad de la inteligencia”, un objetivo destacado en 
varias ocasiones por los ejecutivos financieros entrevistados para 
este informe. La tecnología in-memory también hace posible lo 
imposible, ya que permite a los usuarios realizar preguntas detalladas 
o desarrollar supuestos que, de otra forma, se tardaría horas o días en 
calcular debido a las capacidades de procesamiento necesarias para 
procesar grandes volúmenes de datos.

A medida que las organizaciones se embarcan en un viaje para 
llegar a ser más ágiles y estar mejor equipadas para hacer frente a los 
obstáculos que estén por venir, los profesionales de las finanzas se 
encargan de liderar esta transformación. Actuando como guías para 
varias líneas de negocio, los equipos financieros permiten que los 
empleados más importantes que están cerca de las operaciones se 
comprometan directamente en los procesos de planificación. Como 
resultado, las organizaciones están tomando mejores decisiones 
y de un modo más rápido y, lo más importante, están adoptando 
medidas para prepararse para los riesgos a la vez que se capitalizan 
oportunidades. Para finalizar, las finanzas pueden ofrecer un mejor 
nivel de servicio, a la vez que mejoran la eficiencia de los procesos de 
planificación para reducir costes. SAP permite esta transformación 
al proporcionar soluciones que se benefician de los dispositivos 
móviles, para conseguir que todo el mundo esté conectado a la 
empresa, y de las tecnologías in-memory, para acelerar los procesos 
de planificación al reducir los ciclos de planificación de larga duración. 
Junto con la práctica recomendada de previsión continua y frecuente, 
esta combinación de personas, tecnologías y procesos constituye la 
planificación empresarial de vanguardia para las empresas del futuro.
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