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RESUMEN EJECUTIVO

Las tendencias actuales sefalan a los altos ejecutivos financieros (CFO) y a los directivos de finanzas en referentes
clave para que una empresa pueda cambiar y adaptarse a los tiempos. En nuestro estudio realizado destacan los

siguientes resultados:

Estrategias de negocio regionales. Los costes
siguen siendo prioritarios

Como la economia de una region depende en gran
medida de la marcha general de la actividad empresarial,
hemos comprobado en nuestro estudio que se vuelve a
conceder mas importancia al enfoque regional, incluso
nacional.

Aunque el estudio revela cierto optimismo en los
mercados internacionales, la mayoria de las empresas
notiene previsto realizar inversiones a gran escala porque
se estan centrando en llevar a cabo pequefos cambios
progresivos, optimizando asi sus costes y procesos.

De Director Financiero a Gestor de Cambios — Hoy,
el CFO actual tiene gran experiencia en finanzas
y otras habilidades afines a las Tecnologias de la
Informacion (TI), Area Juridica, Recursos Humanos
y gran capacidad para liderar los cambios.

Los directivos financieros en general y los CFO en parti-
cular se enfrentan actualmente a multiples cambios,
especialmente en su contribucion a la estrategia empre-
sarial. El area de actuacion tradicional del CFO se esta
volviendo cada vez mas compleja, porque la direc-
cion financiera, la contabilidad y el control de costes se
vuelven mas globales y aumentan las conexiones entre
ellos. Ademas, los CFO estan asumiendo responsabili-
dades en areas como las Tecnologias de la Informacion
(TI), Area Juridica y Recursos Humanos. Los CFO de hoy
en dia no solo han ampliado su campo de actuacion, si
no que, también estan impulsando cada vez mas, una
serie de cambios que afectan a toda la organizacion.

Elpuesto de CFO: uncargo porambicion profesional

En otros tiempos un puesto de direccion en el ambito
de las finanzas se consideraba como el trampolin hacia
el cargo de CEO (chief executive officer), en cambio los
directivos financieros de hoy en dia fortalecen su posi-
cion. A fin de cuentas, todas las decisiones que toman
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pueden conformar o destruir una empresa. Su implica-
cion es cada vez mayor en las juntas de accionistas, las
relaciones con inversores o las estrategias corporativas
son buenos ejemplos de ello.

Al asumir mas responsabilidades en la direccion de las
empresas se estrechan los lazos con los propietarios de
éstas, sobre todo si se trata de empresas privadas donde
los CFO disfrutan de cargos influyentes y de confianza.

Si tenemos en cuenta todos estos cambios es facil
imaginar que un CFO pueda en dltima instancia,
desbancar al CEO, hasta ahora maximo representante
ejecutivo de laempresa.

Una serie de habilidades nuevas para detectary
desarrollar el talento adecuado

Muchas de las empresas participantes en el estudio
prevén contratar personal indefinido y buscan expertos
en finanzas con conocimientos de flujos financieros y
liquidez, con experiencia en tecnologias de lainformacion
y que sean a la vez expertos en contabilidad financiera y
control de costes.

En materia de talento, la competencia se esta intensifi-
cando y son las grandes empresas las que mas notan
el impacto. A escala global dos de cada tres empresas
tienen dificultades para encontrar personal con las capa-
cidades que buscan. En respuesta a esta situacion,
las empresas se estan centrando en la preparacion y
el desarrollo de sus propios empleados para formar a
los Directores Financieros del futuro. Para ello, siguen
confiando en empresas especializadas en seleccion
de personal para cubrir determinados puestos clave.
Michael Page ha observado esta tendencia en todo el
mundo.

Actualmente un CFO tiene que tener habilidades muy
diversas: teorfa, practica, técnicas financieras, habili-
dades sociales, linglisticas y comunicativas, y también
flexibilidad. En el estudio se demuestra que hay areas



que se pueden mejorar para que los directivos finan-
cieros puedan adaptarse al ritmo acelerado de la
competencia global.

¢Qué motiva a los Directivos Financieros?

El prondstico general para los lideres financieros es
mucho mas positivo que en el momento de nuestro
dltimo estudio de 2012. El mercado laboral esta mejo-
rando y la mayoria de los CFO se sienten, en general,
satisfechos en su puesto.

Nuestro estudio muestra grandes diferencias en cuanto
a la retribucion: las mujeres que desempefan algun
puesto de direccion financiera siguen ganando consi-
derablemente menos que sus companeros de sexo
masculino. La edad sigue siendo un factor importante a
la hora de determinar el nivel de retribucion.

Metodologia del Estudioy perfil delos participantes
En mayo y junio de 2014 Michael Page invit¢ a directivos
financieros de todo el mundo a participar en el cues-
tionario online: Barometro Global del CFO & Directivos

Financieros.

En este Barometro Global han participado 2.847 lideres
de las finanzas de 70 paises. Los resultados se ponde-

Participantes por region
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raron segun el mercado de cada pais. Los participantes
trabajan en diversos sectores, desempefiando puestos
de diferente categoria y en empresas de todos los
tamanos.

El cuestionario se envid a los responsables de tomar
las decisiones financieras en diferentes paises de todo
mundo.

Nota sobre la terminologia:

Como las expresiones ‘CFQ’, ‘directivo financiero’ vy
‘vicepresidente’ no tienen el mismo significado en
todos los paises y regiones donde se ha realizado el
estudio, hemos normalizado el uso de estos términos
de la siguiente manera:

e CFO’ designa a un profesional de las finanzas del
mas alto nivel dentro de su empresa, que suele
formar parte del consejo directivo o del equipo de
direccion.

e | lamamos ‘lideres (0 responsables) financieros’,
al grupo de encuestados en general. En sentido
estrictamente estadistico 2.847 encuestados
pueden considerarse como tales.

Basado en 2847 encuentados

5% Y

Ameérica
del Norte

Europa

Continental Asia Pacifico

América
del Sur

Reino Unido Oriente Medio Africa
e Irlanda

53,8% 17,6% 12,4%

6,9%

4,2% 2,6% 2,5%
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Objetivos del Estudio y datos demograficos
El estudio cuestionario fue disefiado para recoger informacion clave sobre:

e FElperfil del CFO y del directivo financiero e Pianes de contratacion en los departamentos

e Prioridad del Negocio financieros

e Elemento motivacionales como la compensacion y

e Planificacion de cambio i » . .
beneficios y la movilidad internacional

°  Ambicion de carrera

Cargo que ocupa el encuestado

' . ~ =y

0,5% 2,7% 39,6% 11,1% 34,7% 11,4%
. CFO/Director )
Presidente/ ) ) ) ) Director Responsable
Presidenta CEo F|nanC|lero Vicepresidente Financiero Financiero
Mundial
Sector
Fabricacion Industrial Servicios Bienes de Consumo Healthcare Banca
18,1% 9,5% 8,5% 7,6% 6,8%
Tecnologia Retalil Construccion Energia Sector Publico
6,5% 5,4% 4,7% 4,7% 31%
Medios de Comunicacion - ' . .
& Publicidad Logistica Servicios Inmobiliarios Transportes Otros
31% 2,3% 21% 21% 15,5%
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Tamanio de la empresa

Numero de empleados

KN\ e
EN\)g
K\
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1-99 100 - 499 500 - 999 1000 - 4999 5000 0 més

27,3% 29,2% 12,4% 16,4% 14,7%
Género

82,8% 17,2%
Edad
31% 5,9% 17,6% 27,3% 23,2% 15,9% 7,0% 2,2%
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REVISAMOS LA DIRECCION FINANCIERA:
¢QUE SABEMOS EN REALIDAD?

En los ultimos anos el papel del CFO se ha ido modi-
ficando hasta convertirse en lo que es hoy. EI CFO
actual es mas un compafero que trabaja en igualdad
de condiciones con el CEO (al que solia contemplarse
como capitan de esa nave que es la empresa) y ahora
sus responsabilidades y las del CEO se complementan.

Nuestra amplia experiencia con clientes del sector
empresarial y con los directivos financieros demuestra
que los CFO actuales deben combinar las caracteristicas
que tradicionalmente se les demandaban con respon-
sabilidades nuevas. Sus obligaciones (eficacia operativa,
cumplimiento de la normativa empresarial o reglamen-
taria y capacidad para salvaguardar la integridad de
los datos de la empresa y de los accionistas) siguen
siendo imprescindibles en la descripcion del cargo de
CFO. Del mismo modo, los CFO contindan asumiendo la
responsabilidad de la gestion financiera, la contabilidad
y el control de costes, ademas de otras areas como las
Tecnologias de la Informacion (Tl), Recursos Humanos y
la Gestion del Riesgo en empresas mas pequehnas y de
capital privado.

Sin embargo, el papel del CFO sigue evolucionando
en el contexto de unos mercados globales en continua
transformacion. A medida que se intensifica la compe-
tencia a escala global, las empresas tienen que buscar
nuevos modelos de negocio y nuevas formas de generar,
mantener o incrementar los beneficios y el valor de la
compania. En este contexto los CFO desempefian un
papel mucho mas importante que en el pasado, ya que
no solo controlan los activos y pasivos de la compania,
sino que —cada vez mas— implantan estrategias de
negocio basadas en su gran perspicacia financiera.

Los beneficios y la liquidez no tienen sdlo que medirse:
también gestionarse. Esto lo hacen los sistemas de
gestion del rendimiento, que aprovechan las ventajas de
los sistemas de planificacion empresarial (Sistema ERP)
de hoy, y otras herramientas como el andlisis de datos.

En este estudio que hemos titulado Barémetro Global
del CFO & Directivos Financieros estudiaremos las
tendencias que se perfilanenel cargo delos CFOy desta-
caremos lo que los CFO vy otros responsables/lideres/
directivos financieros del mundo consideran ventajas o
inconvenientes de su actual cargo.
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De este estudio se desprende una conclusion espon-
tanea que probablemente nos sorprenda: aunque los
directivos financieros en general, y los CFO en parti-
cular, tienen todas las probabilidades de convertirse en
los futuros CEQ, “el cargo de CFO se ve ahora como un
cargo al que uno aspira por deseo propio, y N0 un Mero
puente parallegar a CEQ.”

La economia regional influye en el funcionamiento
de laempresa

Los directivos y responsables financieros forman parte
del escalafon mas alto de una compafia, por ello son
responsables de la toma de decisiones en primera
instancia, con un alto grado de flexibilidad. Tenemos que
ser conscientes de su presencia y no olvidar las tenden-
cias econdmicas imperantes, asf como el estado de la
economia regional y global en general. Las prioridades
de las empresas y sus posibilidades de inversion depen-
deran de la capacidad que tenga un directivo financiero
para conciliar las expectativas de su empresa con el
panorama economico circundante.

En 2014 ya se

aprecian mas signos
de confianza entre los CFO
de todo el mundo

Primeros signos de una recuperacion economica
a escala mundial

El panorama econdmico general ha cambiado mucho
durante los dos afos transcurridos desde nuestro ultimo
estudio, y el cambio ha sido positivo. En 2012 un enorme
porcentaje de la economia global se vio afectado por la
recesion y la crisis econémica de la Eurozona. En 2012
gran parte de los encuestados esperaba lograr un indice
de crecimiento de solo un 1,1 %.

Hasta la fecha, los datos econdémicos del Fondo
Monetario Internacional (FMI) muestran que el producto



nacional bruto mundial va a crecer hasta un 3,6% en
2014. Incluso la recesion de la Eurozona ha decrecido.

Mientras, en otras regiones como Asia, Oriente Medio,
Africa del Norte, Africa Subsahariana y los paises
emergentes o en vias de desarrollo se muestran elevadas
tasas de crecimiento.

Nivel de confianza por region

Oriente Medio

90,0% ¢
Reino Unido e Irlanda

84,0% ¢

Africa
B sy
América del Norte
I
Asia Pacffico
B ¢ Ly
fffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffff
Europa Continental
64,9% (AL
Ameérica del Sur
S

Notese que las cifras en naranja o verde son significa-
tivamente mas bajas / mas altas que la media global

Vamos a comparar las previsiones econdmicas del FMI
con la confianza que los participantes de nuestro estudio
tienen depositada en la fortaleza de su compania.

Confianza continuada... incluso en Europa

En definitiva, alrededor del 68% de los participantes en
el estudio tenia confianza, o mucha confianza, cuando
le preguntaban por la buena salud y la resistencia de los
mercados en los que operarian sus empresas durante
los 12 meses siguientes.

Los responsables financieros del Reino Unido e Irlanda
(84,0%), América del Norte (75,0%) y Oriente Medio
(90,0%) muestran un indice de confianza mucho mas
alto que los de otras regiones del mundo. Estas areas
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Niveles de confianza por paises

Reino Unido
I L
Alemania
I L
Polonia
B ¢ L
Estado Unidos
I e/
Holanda
- I
Suiza
e L
México
I S
Italia
I L
Australia
e s
Espafia
e LS
Francia
Il
Turquia
4 Il
Rusia
Ll
Portugal
S
Brasil
44,9% V1Y

Notese que las cifras en naranja o verde son significa-
tivamente mas bajas / mas altas que la media global

han mostrado siempre una tendencia cultural a restable-
cerse, a recuperar antes la confianza tras una recesion
economica. Menos optimistas son las previsiones en el
resto de Europa (la Europa Continental, incluida Rusia),
con un 64,9%. América del Sur arroja un indice sorpren-
dentemente bajo: el 51,3%.

Europa sigue sufriendo los reveses de los problemas
economicos de los Ultimos afos. Alemania y Polonia
son islotes de optimismo rodeados por paises cuyas
expectativas de crecimiento van de moderadas a
muy negativas.
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El panorama del Reino Unido y EE.UU. es el mas opti-
mista, mientras Brasil, Francia, Rusia, Portugal y, en
menor medida, Espafa y Turquia, muestran indices de
confianza mas bajos.

En general vemos que los miembros de los equipos de
gestion senior (un nivel por debajo del nivel C) muestran
mas confianza. Los encuestados de empresas con mas
de 100 empleados en el departamento financiero son
mucho mas optimistas, quiza porque en las empresas
grandes los empleados tienen mas oportunidades y
mayores ventajas.

Ahora las empresas
piensan a nivel
local 0 nacional, en
lugar de internacional

Por sector, los responsables financieros de las empresas
de transporte y comunicaciones son los mas afectados
porlos reglamentos sobre climatologia y por los cambios
que ha sufrido el mercado en los ultimos afios. Ellos
son los que muestran menos confianza (un 57,4% y un
53% respectivamente), mientras las mas optimistas son
las industrias vinculadas al sector sanitario - healthcare
783,4%) alabancayy los servicios financieros (79,4%).

Prioridades de gestion determinadas por las
perspectivas econémicas regionales

Losresultados de nuestro estudio muestran que lamayor
parte de las empresas se ajustan a un patron general
impuesto por el contexto imperante en el momento de
establecer sus prioridades. Si las condiciones econo-
micas son buenas, las empresas se muestran mas
optimistas. Cuando laeconomiaregional se estanca, sus
prondsticos no lo son tanto.

En nuestro estudio de 2012 esto no era asi, entonces las
empresas norteamericanas y europeas contemplaban
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con confianza el reto de las tendencias econdmicas que
se producian en sus territorios.

Las prioridades de las empresas han cambiado en los
dos Ultimos anos. Las mas importantes, segun nuestro
estudio de 2012 fueron la optimizacion de procesos y de
costes, que siguen ocupando el primery segundo puesto
del ranking. Sin embargo, la optimizacion de costes es la
primera prioridad para un 61,1% de los participantes en
el estudio y la segunda prioridad es la optimizacion de
procesos para un 59,6% de los encuestados.

Sin embargo, un 48,2% de los encuestados cita ahora la
Gestion de Flujos de Efectivo y de liquidez como la prio-
ridad absoluta de las empresas. La incertidumbre de los
mercados financieros internacionales, la busqueda de
fuentes de financiacion parainversiones y los bajos tipos
de interés a escala global, son los indicadores de esta
tendencia.

Lo mismo puede decirse de la gestion de riesgos finan-
cieros, que en el estudio es considerada como una
prioridad segun el 30,8%. La implantacion de Sistemas
de Planificacion Empresarial (Sistema ERP) se ha
mantenido comparativamente estable (23,3%) y los parti-
cipantes de nuestro estudio siguen la tendencia global
reciente (en descenso) experimentada por las Fusiones 'y
Adquisiciones (M&A). Sélo un 21,4% de los participantes
consideran las fusiones y adquisiciones una prioridad
absoluta de las empresas, frente al 33% de 2012.

Las actividades de Establecimiento de Precios de
Transferencia (Transferencias de Precios Activities), en
cambio, sufrié un ascenso moderado del 12,7% frente
al 10,6% de hace dos afos. Otra percepcion que indica
que los participantes estan centrados en la mejora de la
estabilidad y la eficacia financiera.

La implantacion de medidas de Responsabilidad Social
Corporativa (RSC), con un 4%, queda a la cola de la lista
de prioridades de los responsables de finanzas.

Enfoque en estrategias de negocio regionales. Los
costes siguen siendo prioritarios

En América del Norte, donde las empresas tienden
a mostrar mas confianza, la importancia que antes se



) , Estudio Global
BAROMETRO DEL CFO & LIDERES FINANCIEROS

Prioridades globales
61,1% 59,6% 48,2% 30,8% 23,3%
Optimizacion Otimizacion Gestion de Gestion del Riesgo Implementacion
de Costes de Procesos Liquidez Financiero de ERP
\ ] Ny
21,4% 12,7% 4,0% 7,0%
Fusiones & Transferencias Implementacion Otros
Adquisiciones de Precios de Acciones RSC
Prioridades por region
Europa Reino Unido Ameérica del América del . e ‘e Oriente

Continental e Irlanda Norte Sur Asia Pacifico Africa Medio
22‘&';‘;::”“ 62,7% 58,5% 56,7% 60,8% 61,4% 69,7% 51,7%
g;";,‘r';ig's‘:)'; 61,6% 59,8% 56,1% 66,6% 50,6% 64,8% 60,9%
Gestion de Liquidez 47,0% 41,8% 52,1% 50,3% 45,4% 62,3% 50,7%
Gestion del 27.7% 36,0% 32,09 38.1% 35,2 31,2% 35.9%
Riesgo Financiero ’ ' ' ’ ' ' '
L'L"’E';';‘e“tacw“ 24,5% 19,2% 18,3% 26,6% 24,2% 20,9% 29.1%
/F\lé:l::g?;gn o 20,2% 28.7% 21,9% 14,1% 27,8% 4,6% 36,5%
Zga:f;ﬁgﬁgc'as 14,6% 14,4% 6,1% 12,5% 15,2% 13,5% 2,8%
5"3'2\'52?33.‘;2“&%'& 3,6% 4,0% 5,2% 6,5% 2,0% 6,4% 5,8%
Otros 6,4% 9,6% 7.9% 5,0% 9,4% 7,8% 3,0%

Notese que las cifras en naranja o verde son significativamente mas bajas / mas altas que la media global
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daba ala optimizacion de costes se hareducido al 56,7%
(frente a la cifra global del 61,1%). Por otro lado, la opti-
mizacion de procesos esta ahora entre las prioridades
fundamentales de las empresas latinoamericanas, con
un 66,6% (la cifra global es del 59,6%). La importancia
de la gestion de riesgos financieros es la mas elevada
con un 38,1% de las empresas de esta zona, frente al
30,8% global.

La gestion de flujos de efectivo y liquidez parece ser un
tema importante para las empresas Africanas: un 62,3%
de los participantes en el estudio la mencionaban como
prioridad. Las empresas europeas se centran mas en
la optimizacion de costes y de procesos. En Francia
un 70,4% de los encuestados indico la optimizacion de
costes como prioridad absoluta, y en Espana les siguen
de cerca con un 69,5%. La optimizacion de procesos
tiene gran peso en Alemania y Rusia, ambos con una
cifra del 71,6%. Sdlo en el Reino Unido e Irlanda, en la
region de Asia-Pacifico (especialmente en Australia) y en
Oriente Medio se aprecia mayor interés por las fusiones y
adquisiciones (M&A).

Influencia de la edad en el establecimiento
de prioridades

Hay un dato interesante, un 36,5% de los directivos finan-
cieros entre 50y 54 anos de edad dan ciertaimportancia
a la gestion de riesgos financieros, también tienden a
aumentar las actividades de M&A en linea con la edad
y experiencia del CFO. Solo un 14% de los directivos
financieros menores de 35 consideran las actividades de
fusiones y adquisiciones (M&A) como prioritarias, frente
al 21,4% del total.

También sorprende que para los CEO las fusiones y
adquisiciones (M&A) son prioridades fundamentales
(81,7%), lo que puede atribuirse a la naturaleza, mas
estratégica, del cargo de CEQ. Esto podria indicar que
los CEOs tienen menos aversion al riesgo que los CFOs.

Muchos de los encuestados parecen haber reestruc-
turado sus modelos de negocio para ajustarlos a los
intereses regionales o nacionales, a diferencia de la
tendencia orientada a los mercados globales, que
pareciaimparable.
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Como cabia esperar, el tamano de la empresa tambien
incide en las prioridades de los encuestados. Por un lado,
las empresas pequenas de menos de cien empleados
contemplanlagestiondeliquidezyflujos de efectivocomo
prioridad absoluta (58%). Sinembargo, las empresas que
tienen entre 1.000 y 4.999 empleados les preocupa mas
laimplantacion de sistemas de planificacion empresarial
(ERP) (28%) y las fusiones y adquisiciones (M&A) (27,4%).

Otro resultado que vale la pena mencionar es que las
grandes empresas (de mas de 5.000 empleados) estan
muy preocupadas por la optimizacion de procesos,
sobre todo las que tienen grandes departamentos
financieros. Si hay mas de 100 empleados trabajando
en finanzas, los directivos financieros consideraran que
la optimizacidon de procesos es su principal tarea. Eso
constituye el 70,7% de las respuestas.

e Aunque cada region tiene su propio indice de
crecimiento que puede variar mucho de una a
otra, mas de dos tercios de los encuestados del
Reino Unido e Irlanda, América del Norte y Oriente
Medio se muestran optimistas respecto a los
mercados en los que operan.

e Laconfianza es menor en los sectores del Trans-
porte y las Telecomunicaciones, y alcanza las
cotas mas altas en el de la Banca y los Servicios
Financieros.

e Se hainvertido la tendencia a la globalizacion:
Ahora el estado de la economia regional es el que
determina las prioridades de una compania.

e Eltamano de una empresa también incide en
las prioridades. Las empresas pequefas dan
mas importancia a la gestion de liquidez y flujo
de efectivo, mientras las empresas medianas se
centran en la implantacion de sistemas de plani-
ficacion empresarial (ERP) y las actividades de
fusiones y adquisiciones (M&A).
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EL PAPEL MULTIDIMENSIONAL DEL CFO DE HOY: LIDERAR

EL CAMBIO

Tradicionalmente los directivos financieros en general y los CFO en particular, se contentaban con gestionar la situa-
cion imperante en el seno de la empresa e implantar las politicas disefadas por el CEO.

Ahora, segun nuestro estudio, el CFO asume cada vez mas el papel de la figura que lidera el cambio, es decir, un
papel estratégico que impulsa sus propias iniciativas en el seno de la organizacion financiera y en toda la compafia

de modo transversal.

Ambito de actuacién de los CFO

) - L Informética y
Finanzas Administracion Tecnologia
100% 57,6% 1,1%

Compras &
Legal Recursos Humanos. Logistica
36,5% 33,7% 23,6%

La gestion del cambio y laimplantacion de estrategias se
encuentran entre las prioridades absolutas de la practica
empresarial actual. Las empresas con actividad inter-
nacional deben adaptarse rapidamente a los cambios
internos y externosy el CFO ha de asumir mas responsa-
bilidades al servicio de la dinamica corporativa.

El estudio de este aho muestra que la gran mayoria de los
encuestados prevee cambios significativos en su depar-
tamento. De hecho, sdlo el 18,8% de los participantes
no prevén cambios. Esta claro que, cada vez es mas
habitual que los responsables financieros actien como
impulsores y gestores de los cambios.

El porcentaje de directivos financieros que esperan
implantar politicas nuevas asciende al 50,0%.

El impacto de la implementacién de software es muy
significativo en los departamentos financieros de todo
el mundo. El 47% de los responsables financieros
contempla la implantacion de programas informaticos
COmMOo un cambio que es preciso gestionar bien.

Una mirada a 2012

Los resultados de nuestro estudio de 2012 mostraban
que el papel del directivo financiero estaba cambiando,
muchos de sus aspectos se estaban integrando

hacia un nivel mas estratégico: 37% de los directivos
financieros encuestados se consideraban lideres y
gestores del cambio, mientras el 30% se veian mas
ejecutores de sus funciones especificas.

El directivo financiero de hoy ha de ser especialista en
finanzas al tiempo que pensador estratégico: no es un
equilibrio facil de conseguir. Después incidiremos en
sus competencias y estudiaremos sus habilidades y su
motivacion.

Cada vez mas, los
CFO actuan como
gestores del cambio

La reestructuracion de organizaciones y procesos
centrales de la actividad empresarial es otro objetivo
importante para los directivos financieros. La implan-
tacion de centros de servicios compartidos (25,5%),
centralizacion (23,9%), externalizacion (13,6%), descen-
tralizacion (7,4%) y utilizacion de recursos internos (6,4%).

Si se contempla desde un punto de vista regional, las
regiones objeto de este estudio tienen en comun cosas
que sorprenden: América del Norte y Oriente Medio, con
un54,2% vy un 62,3% respectivamente, confian en ver los
indices mas elevados de implantacion de nuevas poli-
ticas, en contraposicion a Africa, sélo con el 30,0%.

MichaelPage | 13
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Cambios previstos

Implementacion de nuevas politicas

B < Y/
Implementacion del Software

B ¢ Y/
Centros de servicios compartidos

4 W/
Centralizacion

< SIS
Outsourcing

K I
Descentralizacion

K Y/
Insourcing

K W/l

No habra cambios significativos

BN 03y

A escala nacional, Brasil, Méjico, Rusia y Polonia estan
entre los paises mas activos a la hora de aplicar poli-
ticas nuevas. Francia y los Paises Bajos son los menos
activos. Los centros de servicios compartidos son prio-
ridades absolutas en la planificacion para Asia-Pacifico y
América del Sur.

Un dato interesante: cuanto mas joven es el responsable
financiero, mas alto es el nivel de cambios experimen-
tados en su departamento y el numero de politicas
nuevas que se implantan. Entre los directivos financieros
de menos de 35 anos un 58,1% de los encuestados
prevé laimplantacion de politicas nuevas, y séloun 11,7%
no espera cambios. Este dato contrasta con el 42,9%
de responsables financieros de mas de 54 anos que si
estan dispuestos a implantar politicas nuevas, mientras
un 27,9% de los ejecutivos no planean ningun cambio
significativo en el seno de sus departamentos.

Desde el punto de vista organizativo, un 53,6% de los
CFO que ha participado en el estudio prevé la implan-
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La tarea del CFO

es cada vez mas
compleja: mantiene sus
obligaciones tradicionales y
ademas asume nuevos retos

tacion de nuevas politicas, mientras los vicepresidentes
senior y los vicepresidentes hacen mucho hincapié en
aspectos como los centros de servicios compartidos y
la descentralizacion.

Cabe esperar que los pequefos departamentos finan-
cieros que tienen entre 1 y 9 empleados, no tienen ni
tiempo ni recursos para llevar a cabo cambios drasticos
en el planteamiento de su negocio. En organizaciones
de este tipo un 25,1% de los responsables financieros
no esperan que se produzcan cambios significativos a
corto plazo.

El tamaiio de la empresa es un factor importante

Como hemos visto en el sondeo de 2012, el tamafo del
departamento financiero tiene una incidencia enorme en
el nivel de cambios previstos.

La implantacion de programas informaticos, tan impor-
tante en departamentos pequenos, no o es tanto si
el departamento tiene mas de 99 trabajadores. Los
cambios estructurales (centros de servicios compar-
tidos, centralizacion, externalizacion y descentralizacion)
estan en relacion directa con el tamano del departa-
mento. Cuanto mayor es el departamento, mayor es la
predisposicion a realizar cambios significativos.

Mas competencias, mas conocimientos

En las pequenas empresas los directivos financieros
no solo son responsables de las finanzas, el control de
costes y la contabilidad: se encargan ademas de otras
areas importantes, como fiscalidad, cuestiones juridicas
y de recursos humanos o tecnologias de la informacion.



Este avance arroja algo de luz sobre dos dificultades alas
que se enfrentan los modernos CFO.

Las competencias centrales de los departamentos
de finanzas (control de costes y contabilidad) se estan
volviendo cada vez mas complejas, al tiempo que
aumenta la conexion entre ellas. En control financiero,
por ejemplo, son notorias las tendencias recientes de
gestion basada en el valor y andlisis de datos.

Las finanzas de la empresa vy la tesoreria han aumen-
tado, tanto en alcance como en importancia. A lo largo
de los ultimos anos, las empresas se han ido abriendo
al empleo de instrumentos financieros modernos, como
los bonos corporativos.

El control de riesgos financieros, que también se esta
volviendo mas riguroso, confiere una mayor seguridad a
las empresas. En el ambito de la contabilidad la interna-
cionalizacion de la normativa financiera esta afectando
a la actividad empresarial a escala global, con lo que
aumenta la importancia de los conocimientos y de la
experiencia en este area.

La fiscalidad y las tecnologias de la informacion, que
antes eran temas ajenos al puesto de director financiero,
también son ahora mas importantes. El establecimiento
de los precios de transferencia y el andlisis de datos
fiscales son ejemplos muy claros. La incidencia, cada
vez mayor, de las tecnologias de la informacion, puede
atribuirse a los niveles mas altos de digitalizacion y auto-
matizacion dentro de la empresa.

Y a este combinado se anaden nuevos retos, como:

¢ Gestion del Riesgo Financiero y Analisis
de Datos
Para limitar los riesgos financieros y asegurar los
activos, las companias emplean nuevos métodos de
andlisis de datos para gestionar sus datos internos y
comprender mejor los externos.

e RSCyCentros de Servicios Compartidos (SSC)
El establecimiento y cuidado de las relaciones con
accionistas y la identificacion de nuevas areas de
inversion de cara al futuro han adquirido una enorme
importancia.
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Lanuevageneracion de Servicios Compartidos (SSC)
contempla un valor anadido vinculado a la gestion
global y a la interaccion con accionistas internos y
externos dentro de la cadena de valor. Esto afectara
cada vez mas a funciones que en el pasado fueron
internas, como la fiscalidad, los servicios inmobilia-
rios y los servicios juridicos. Cuanto mas grandes son
los departamentos financieros y mas conocimientos
tienen, mas se aprecia esta tendencia.

Relacion con accionistas e inversores

Los responsables financieros estan cada vez mas impli-
cados en ambitos nuevos, como las relaciones con
inversores, las juntas de accionistasy la estrategia. Ahora
son imprescindibles en las juntas de accionistas y las
ruedas de prensa, que antes eran patrimonio de los CFO
y los presidentes de las companias. En este sentido, los
responsables financieros ponen al servicio de laempresa
sus habilidades diplomaticas y comunicativas.

Los aspectos estratégicos de la direccion financiera
también incluyen ahora la formulacion de estrategias
corporativas independientes y la alineacion de dichas
estrategias con los prondsticos de la funcion financiera:
una dimension mas del directivo financiero.

o Sicomparamos este estudio con el de 2012, ahora
hay mas participantes —sobre todo en América del
Norte y Oriente Medio— que esperan niveles de
cambio mas profundos.

e (Cuanto mas joven es el director financiero, mas
profundo es el cambio que busca.

¢ L as dreas de cambio en las que todos coinciden son:
Centros de Servicios Compartidos (SSC), centraliza-
cion, externalizacion , descentralizacion y utilizacion
de recursos internos.

¢ L oque masinfluye en la intencion de realizar cambios
es el tamafio del departamento financiero.

e (Gobierno corporativo, gestion de riesgo y
cumplimiento de objetivos, andlisis de datos, respon-
sabilidad social corporativa, centros de servicios
compartidos y relaciones con accionistas son algunas
de las nuevas responsabilidades que se afiaden a la
descripcion tradicional del puesto de CFO.
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CFO: UN CARGO DESEADO

POR AMBICION PROFESIONAL

Se ha convertido en algo habitual que los directivos finan-
cieros asciendan al cargo de CEO, por lo que muchos
observadores del sector han considerado el cargo de
CFO como un trampolin mas que un cargo deseado por
ambicion profesional. Sin embargo, cuando pedimos a
los encuestados que explicaran dénde se veian dentro
de dos afnos, sus ideas no reflejan la situacion real.

El 48,5% de los encuestados prevé quedarse en el
mismo puesto, pero con mas competencias y mayor
influencia en la empresa. Con tantas oportunidades
por delante, no todos quieren llegar a ocupar el puesto
de CEQO.

Un dato interesante es que esta confianza recién
adquirida también se ve en mujeres con cargos de
responsabilidad en finanzas: el 52,9% de las mujeres
encuestadas espera que su papel adquiera mas rele-
vancia durante los proximos dos anos.

La edad es un factor clave. Entre los directivos finan-
cieros mas jovenes las expectativas siempre son altas.
un 56,5% de los CFO menores de 35 afos y un 53,7%
de entre 35 y 39 anos espera que sus competencias se
amplien. Sin embargo, los CFO de mas de 50 afos no
creen que su papel dentro de la empresa vaya a cambiar
en los proximos dos anos (39,8%).

También se aprecian diferencias de una region a otra.
Por ejemplo, un 23,6% de los directivos financieros
norteamericanos cree que en un plazo de dos anos se
encontrara en el mismo puesto, en contraposicion con el
18% a escala global. Sélo un 38,9% piensa experimentar
un cambio significativo en su actual posicion.

Los directivos financieros de Oriente Medio ven ahora

aumento de sus competencias y de su relevancia en el
seno de la compania.

En Europa y América del Norte se aprecian dos impor-
tantestendencias. Porunlado, los CFO que se convierten
en CEO es unatendencia mas habitual en Europa (conun
4,1% de los encuestados), sobre todo en Francia (9,5%),
Paises Bajos (8,9%) y el Reino Unido (7%). Estos datos
contrastan con los de América del Norte, donde los
directivos financieros en general suelen buscar una posi-
cion temporal en un puesto de responsabilidad (5,8%) o
la jubilacion (1,8%). Este ultimo dato guarda coherencia
con el perfil de edad, mas alto, de los encuestados en
América del Norte, como ya hemos visto.

El puesto de CFO a 2 afos vista

CFOs Todo los directivos

financieros
Mismo cargo pero con o o
mas responsabilidad 43,1% 48,5%
Mismo cargo 24,0% 18,1%
Interim manager 2,7% 4,0%
CEO o Director General 1,7% 2,9%

Notese que las cifras en naranja o verde son significa-
tivamente mas bajas / mas altas que la media global

Parece claro que el cargo de CFO esta aumentando en
importancia. La mayoria de los directivos financieros lo
considera su proximo paso decisivo o el paso definitivo
de su carrera profesional.

Un 53,6% de los jefes de departamento de finanzas
o directores financieros prevé quedarse en el mismo

una gran oportunidad de cambio, y un 60,7% prevé un  puesto, pero con competencias ampliadas. La
Puesto que prevén ocupar en un plazo de 2 afios, por region
. Reino . . . .
Media Europa Unido América del América Asia Africa Oriente
Global  Continental Norte del Sur Pacifico Medio
e Irlanda

Mismo cargo pero con o 0 o 5 o 0 0 5
mas responsabilidad 48,5% 50,1% 52,8% 38,9% 44,6% 53% 51,2% 60,7%
Mismo cargo 18,1% 17,7% 15,2% 23,6% 11,1% 22% 6,7% 5,8%

Notese que las cifras en naranja o verde son significativamente mas bajas / mas altas que la media global
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respuesta de los vicepresidentes senior fue similar: un
53,5% afirmaba lo mismo. Sin embargo, los CFO tienen
menos interés en cambiar de puesto: un 24% cree que
seguira ocupando el mismo, mientras un 43,1% piensa
que ocupara el mismo puesto pero le adjudicaran mas
responsabilidades. Lo que llama la atencion de este dato
es que no guarda relacion con el tamano de la empresa.

Si observamos la estructura jerarquica veremos que
los directivos financieros son cada vez mas necesarios
en empresas pequenas, pues la mayoria tienen que
rendir cuentas directamente al CEO o a quien ocupe
la presidencia.

¢Se convertira el CFO en la figura mas importante
dentro de los cargos de primer nivel?

Un entorno empresarial en plena transformacion exige
un cambio en los modelos de negocio. En el pasado,
los CEO visionarios eran expertos en mercados de
producto, tecnologia, ventasy estrategia. En este sondeo
hemos comprobado que la balanza de la gerencia de las
empresas se inclina posiblemente hacia los CFO.

Comoyahemosvisto, lamayoriadelos cambios previstos
en materia de estrategia, estructuras y cultura estan rela-
cionados directamente con el area de responsabilidad
del Director Financiero. Como estas tareas constituyen
un reto cada vez mayor, la relacion entre los distintos
cargos de alto rango ha de ser mas estrecha que nunca.

En el estudio de 2012 observamos un elevado porcen-
taje (75%) de CFO que trabajaban codo con codo con
sus CEO. En el futuro, la mayor complejidad de la tarea
de los CFO puede proporcionarles mas independencia.
Esta tendencia se ve en empresas pequenas.

El cargo de CFO — un puesto al que aspirar

Los cambios experimentados en el cargo de CFO y su
papel también afectan al mercado laboral. El puesto de
CEOQO era el objetivo de los jovenes profesionales mas
ambiciosos.

Sin embargo, en los ultimos afios, las empresas han
reaccionado ante la creciente demanda de un curriculum
especifico en el area de la direccion financiera, introdu-
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Los RRHH en los departamentos de finanzas

Formacion & Desarrollo

B ¢ /2
Gestion del Cambio

B 4 I
Retencion de Empleados

- T Y/ //zzzz
Adquisicion de Talento

< /i
Compensacion & Beneficios

4 A/
Entorno de Trabajo

¢ /i

ciendo programas especiales en el area de finanzas,
control de costes y contabilidad. En el estudio de este
ano un 54,8% de los encuestados contemplaba la
formacion y el desarrollo como prioridad absoluta para
el desempeno de funciones financieras.

e Elpuesto de CFO ya no es un paso intermedio
para acceder al cargo de CEO, sino un cargo con
peso especifico propio que se ha convertido en el
objetivo de los jovenes profesionales mas ambi-
ciosos del mundo de las finanzas.

e (asila mitad de los encuestados, sobre todo los
menores de 40 anos, creen que se aumentaran
sus competencias y su influencia en un futuro
inmediato. Esta tendencia estd muy marcada
entre los CFO de Oriente Medio.

e Los responsables de finanzas y los directivos
financieros suelen esperar un aumento de sus
competencias, mas que los CFO.

e Latendencia actual es que los CFO actlien cada
vez con mas independencia de sus CEOs.
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SE BUSCAN NUEVAS HABILIDADES: COMO ENCONTRAR
Y DESARROLLAR EL PERFIL ADECUADO

¢Contratar, o formar?

Da la impresion de que en el mercado laboral actual
son los futuros empleados los mas beneficiados. En
este contexto de “mercado del vendedor” las empresas
parecen centrarse mas en la formacion y desarrollo de
su plantilla que en cazar nuevos talentos. Esto puede
deberse a dos causas:

¢ Han ganado los
CFO la batalla
por el talento?

e Hoy en dialas empresas se enfrentan a una expe-
riencia muy distinta con los licenciados y los jovenes
profesionales que hay en el mercado. Estos grupos
carecen a veces de conocimientos tedricos y prac-
ticos, de modo que para las empresas es mejor
aveces centrarse en afianzar la formacion de sus
empleados de plantilla.

¢ Desde el punto de vista de la inversion que esto
supone, resulta muy contradictorio que no concedan
tantaimportancia a la retencion de los empleados.

e Dados los niveles cada vez mas altos de complejidad
y elimpacto de la organizacion sobre las actividades
financieras, se aprecia una necesidad de actualizar
las competencias de los profesionales y desarrollar las
habilidades necesarias de los directores y expertos
financieros con los que cuenta una empresa.

Hasta la fecha, se ha dado mas importancia al desa-
rrollo de habilidades financieras especializadas dentro
del “pool” de talentos existentes. En la actualidad, sin
embargo, con un panorama en continua transformacion
en el que la gestion del cambio parece ser un proceso
continuo, resulta logico desarrollar unas habilidades de
gestion mas ambiciosas y elevadas.

Ejemplo de esto es laimportancia que se da ala posesion
de habilidades de gestion del cambio: este es, de todos
los temas de Recursos Humanos, el segundo en impor-
tancia para un 44,9% de los encuestados. En algunos
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paises, como Australia, Francia, Rusia, Alemania,
Espana, Suiza, Holanda y Polonia, ese porcentaje es,
incluso significativamente mas alto.

Vamos a destacar un riesgo importante asociado a la
formacion y al desarrollo de recursos internos frente a la
busqueda de nuevos talentos:

Muchos de los especialistas en finanzas actuales no
seran capaces de adquirir habilidades nuevas del tipo
que ahora se busca, ni las competencias de gestion
tan complejas que se necesitan para hacer frente a ese
aumento de las responsabilidades que, como indica-
bamos alcomienzo de esteinforme, se estanimponiendo
en los cargos financieros.

La capacidad de analizar datos, de adaptarse conti-
nuamente a un entorno cambiante, tanto interno como
externo, de anticipar las implicaciones transversales
—que afectan a todos los puestos— de los cambios
organizativos (la centralizacion, los SSC, la subcontrata-
cion...) son soélo algunas de las nuevas competencias.
No se trata precisamente de competencias faciles de
adquirir y desarrollar, por lo que las empresas tienen que
ponerse manos a la obra cuanto antes.

El estudio demuestra que las grandes organizaciones
son las que mas necesitan abordar esta Gestiéon del
Cambio y aumentar la capacitacion de sus responsables
de finanzas.

En definitiva, la necesidad de contratar personal especia-
lizado en finanzas y con capacidad para conceptualizar
una perspectiva de gestion mas amplia y acorde con los
tiempos, seria una consecuencia logica de este pano-
rama, que aumentaria a su vez la necesidad de adquirir
un perfil especifico.

Pero el panorama no es del todo uniforme. Segun las
respuestas obtenidas, se ve una diferencia de género
en las prioridades de los Recursos Humanos: los direc-
tores financieros de sexo femenino se centran mas en
la formacion y el desarrollo de los empleados, mien-
tras los hombres estan mas interesados en adquirir
nuevos talentos.

La edad también es un factor importante: los directivos
financieros mayores de 55 afos dan mas importancia a



las compensaciones y beneficios, y menos a la forma-
ciony el desarrollo.

La contratacion y sus diferencias segtin la zona

La comparacion por zonas muestra diferencias
enormes. Por ejemplo, la formacion y el desarrollo son lo
més importante en Africa (73,5%) y en el Reino Unido e
Irlanda (68,1%), conservar a los empleados es prioritario
en América del Norte (54,6%) y Asia-Pacifico (52,7%). Por
otro lado, encontrar nuevos talentos es fundamental en
América del Norte (44,1%) y Oriente Medio (49,5%).

Las compensaciones y beneficios son muy importantes
en América del Norte, América del Sur y Oriente Medio,
mientras sélo unas pocas empresas de estas zonas
parecen estar interesadas en el entorno de trabajo de
sus empleados.

Este patron tiene seguramente un origen cultural, pero
también econdmico. La situacion econdmica influye en
las empresas, que daran prioridad a factores faciles de
ajustar (como las compensaciones y beneficios) y que
solo se preocuparan del entorno de trabajo a largo plazo.

Las prioridades dependen también del tamano de la
empresa: las pequenas saben que tienen que dar prio-
ridad a las compensaciones y beneficios (37,2%), y
las grandes que tienen que centrarse en la gestion de
cambios (57,3%) y la adquisicion de talento (45,2%).
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Mayor necesidad de tener empleados fijos

En comparacion con los datos obtenidos en nuestro
estudio de 2012, las necesidades de las empresas han
variado notablemente. Segun nuestro Baréometro de los
RRHH realizado en 2013, las empresas de todo el mundo
estan ahora contratando empleados nuevos. Un 81% de
los puestos que se estan creando seran puestos perma-
nentes. La demanda de empleados fijos es mayor en
contabilidad (89%), control financiero (87%), gestion de
efectivo (87%) y fiscalidad (86%).

La necesidad de especialistas en finanzas

Aunque los directivos financieros han visto como se
ampliaban sus competencias, las areas tradicionales
de las finanzas (control financiero y contabilidad) siguen
siendo fundamentales para el trabajo del departamento
financiero.

Se trata de un fendmeno que en economia se conoce
con el nombre de “ciclo del cerdo” o “ciclo del ganado”, y
que enun principio se empled para definir el fendmeno de
las fluctuaciones ciclicas de la ofertay la demanda en los
mercados de ganado. En el siguiente caso, cuando los
Sueldos son altos en un sector, aumentan los estudiantes
interesados en cursar carreras que les permitan acceder
aél. Amedida que se van licenciando y salen al mercado
laboral éste se satura, las oportunidades merman vy los
estudiantes ya no desean seguir es0s Cursos.

Cuestiones de recursos humanos en departamentos de finanzas, por region

. Reino .. .. . i
Media Eu_ropa Unido e América Ameérica del Agl_a Africa 0r|en_te
Global  Continental Irlanda del Norte Sur Pacifico Medio
522'232'33 y 59,8% 53,9% 68,1% 49,2% 55,8% 55,7% 73,5% 62,7%
Gestion del Cambio  43,0% 476% 52.7% 37,8% 39,0% 46,0% 33,3% 44,7%
E{‘:‘tgﬂa‘zgg sde A76%  339%  512%  546%  47A%  527%  410% 52,3%
‘T‘;‘gﬁ'ti'cm“ b 381%  312%  384%  441%  294%  363%  380%  495%
ggn"‘e‘;fc':ﬁzc'm v 36,5% 27,2% 27,3% 46,3% 46,0% 32.7% 27,8% 47,9%
Entorno de Trabajo ~ 26,1% 27.9% 22,3% 30,0% 35,7% 21,5% 23.7% 21,6%

Notese que las cifras en naranja o verde son significativamente mas bajas / mas altas que la media global
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Nuevos puestos en los departamentos de finanzas

Respuestas multiples

Planificacion y

Controlling Contabilidad Andlisis Financiero
24,9% 23,0% 19,8%
ﬂ@
Gestion de Tesorerfa  Gestion Financiera génngyliglt%ns
8,5% 7’7% 6,7%

%
@

Gestion del Riesgo

Tributario Ninguno

6,3% 6,0% 4,2%

,, Hay una necesidad

de personal
especifico financiero

Aplicado al mercado de trabajo financiero, los Ultimos anos
se han caracterizado por un mercado laboral poco dindmico
paralos expertos enfinanzas. Las empresas estan sufriendo
ahora las consecuencias de ese cambio: al haber menos
gente cualificada que entra -y se queda— en el mercado
laboral, la demanda esta aumentando rapidamente.

Como ven que los mercados —cada vez mas restrin-
gidos— vy los riesgos —cada vez mas altos— demandan
una gran experiencia financiera, las empresas buscan
empleados que tengan conocimientos mas profundos y
habilidades mas diversas. Aunque en los ultimos afos
el ciclo del cerdo ha ofrecido un panorama donde los
empleados sin especialidad estaban muy demandados,
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ahora los mas buscados son los especialistas —a los que
en este estudio llamamos “expertos en finanzas’- como
se desprende del 51,4% de las respuestas.

Sin embargo, las disparidades geograficas persisten.
Mientras las empresas europeas buscan especialistas
en finanzas, las latinoamericanas (un 36,2%) buscan
un perfil mas general. Esto puede reflejar la actual
escasez de expertos financieros en el mercado laboral
latinoamericano.

Perfiles que buscan los responsables financieros

Expertos Financieros

Sl

Generalistas

| Qi

Gestores del Rendimiento

| 191% Ll

Lideres del Crecimiento

/i

2,8%

En el estudio llama la atencién que las necesidades
difieren en virtud del tamafo de la compafia. Las
empresas grandes necesitan mas gestores de rendi-
miento, seguramente porque estan sometidas a
procesos de cambio continuo o mas frecuente que las
pequefas. Las empresas pequenas necesitan desespe-
radamente expertos financieros. Los perfiles generalistas
s6lo son una opcion atractiva para empresas de menos
de 10 empleados.

Un 65,9% de los encuestados ha tenido problemas a la
hora de encontrar a la persona adecuada para la posi-
cion que necesitaba su empresa. Podriamos decir que
esto se debe al aumento de las demandas funcionales y
de las nuevas competencias de los directivos financieros
de hoy en dia.

Es curioso que los directivos financieros de mas edad
se enfrenten al desafio de la contratacion con mas
confianza. Un 40,2% de los directivos financieros de
entre 50 y 54 anos y un 39,3% de los mayores de 55
contemplan la contratacion de empleados que rednan
el perfil buscado como una tarea “sencilla”. Por zonas,



) , Estudio Global
BAROMETRO DEL CFO & LIDERES FINANCIEROS

Perfiles que buscan los responsables financieros, por region

Europa Reino Unido Ameérica del América del . . Qo Oriente
Continental e Irlanda Norte Sur hsia Pacifico hfrica Medio
Expertos Financieros 54,7% 49,6% 49,0% 35,7% 50,3% 49,9% 50,5%
Generalistas 251% 34,4% 27.8% 36,2% 24,7% 36,8% 17,6%
g:ﬁ;‘:’n‘:fegf; 17.4% 14,4% 213% 25,0% 20,5% 13,3% 28,9%
Lideres del
Crecimiento 2,8% 1,5% 2,0% 3,0% 4.6% - 3,0%

Notese que las cifras en naranja o verde son significativamente mas bajas / mas altas que la media global

las perspectivas de reclutar empleados adecuados son
mejores en Asia-Pacifico y en el Reino Unido e Irlanda. El
panorama de Ameérica del Sur se presenta mas sombrio.

Si lo comparamos con la media del 34% de todos los
sectores, el de las comunicaciones y la publicidad
muestra mayor optimismo, pero incluso aqui sélo un
50,3% de los encuestados ven la contratacion como una
labor sencilla. Parece claro que cuanto mas grande es
la empresa, mas dificil es encontrar el perfil buscado: un
70,8% de las empresas con mas de 5.000 empleados
contemplan la contratacion del empleado adecuado
como algo mas dificil.

¢+ Es sencillo encontrar el perfil adecuado en finanzas?

Y3 v &

América ) ) América Europa
del Sur Oriente Med|o. del Norte Continental
75,4% 68,3% 66,9% 66,8%

b
(] L) . ’
Africa Asia Pacifico  eino Unido
. e Irlanda
62,0% 58,4% 56,9%

Notese que las cifras en naranja o verde son significa-
tivamente mas bajas / mas altas que la media global

Lapreguntaes: ;Ha ganado supremacia el empleado de
finanzas en la batalla por el talento?

En las grandes empresas esto parece ser asi, al menos
por el momento. Sin embargo, los profesionales mas
buscados hoy podrian tener problemas para encontrar
trabajo en un plazo de dos anos, de manera que deberan
prestar atencién a su formacion y desarrollo continuados
como profesionales.

- Resultados clave

» (adaregion del planeta se enfrenta al reto de esta-

i Dlecer un equipo financiero que tenga las habilidades

i requeridas con prioridades distintas:

i o EnAfrica, Reino Unido e Irlanda la prioridad es la

i formaciony el desarrollo. Si bien, en América del Norte
y Asia-Pacifico las empresas dan mas importancia
aconservar a sus empleados; en América del Norte
y Oriente Medio les importa mas la contratacion de
personas y adquisicion de negocios.

i o | asempresas grandes se centran sobre todo en
i contratar ejecutivos de alto nivel y con un perfil fuerte
en gestion del rendimiento y los cambios en las
i organizaciones.
i o Elaumento, en los Ultimos tiempos, de la demanda
¢ deperfiles generalistas parece estar remitiendo en
las pequenas y medianas empresas. Ahora mas de la
mitad de estas companias buscan especialistas con
i conocimientos y habilidades més especificos.
i e (Crece lanecesidad de formar o contratar a futuros
i lideres que sean capaces de tomar las riendas para
i gestionar los cambios de una manera efectiva. {
e | asempresas pequenas dan prioridad a las compensa-
i cionesy los beneficios, las de mayor tamario se centran
en la gestion del cambio y la busqueda de talento. :
¢ e |agran mayoria de los nuevos puestos que se
¢ demanden en el &rea financiera serdn permanentes.

Michael Page |
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;QUE MOTIVA AUN DIRECTIVO O

RESPONSABLE FINANCIERO?

Muchos directivos del ambito financiero prevén
quedarse en su puesto durante algun tiempo, si bien
es cierto que esperan un aumento de sus competen-
cias a corto plazo.

Como cualquier empleado, un directivo financiero
se motiva con compensaciones monetarias, una
carga de trabajo interesante, el trabajo en equipo, el
entorno laboral internacional, y el cobro de benefi-
cios. En definitiva, el 75% de los encuestados admiten
sentirse “bastante satisfechos” o “muy satisfechos”
en su puesto actual.

Niveles de satisfaccion en los puestos actuales

Reflejando, tal vez, la necesidad de personal mas
cualificado y la tendencia general de la sociedad a
contemplar la juventud como una baza, los directivos
financieros jovenes suelen estar mas satisfechos
que los de mas edad. Si desglosamos los datos por
edades, un 80,6% de los responsables o directivos
financieros menores de 35 arnos dicen estar satisfe-
chos, frente a solo un 70% de los directivos de entre
50y 54.

La coherencia de los resultados es notable: hay poca
o ninguna diferencia de una region geografica a otra
en cuanto al numero total de encuestados que dicen
estar “muy satisfechos” o “bastante satisfechos”. Sin
embargo, si atendemos solo al numero de personas
que se sienten “muy satisfechas”, la respuesta de
los directivos financieros del Reino Unido e Irlanda
(81,9%) y de América del Norte (32,9%) esta significa-
tivamente por encima de sus homaologos europeos y
Africanos (respectivamente, 16,9% y 13,3%).

Mientras los directivos financieros del sector sanitario
(28,0%), de la construccion (27,4%) o de labancay los
servicios financieros (26,3%) estan muy satisfechos,
la cifra correspondiente al sector de la fabricacion y
los bienes de consumo es del 16,5%.
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Esto también guarda coherencia con los resultados
que muestran una reduccion de la edad a la que
habitualmente un CFO ocupa su puesto. América del
Norte constituye la excepcidén, aqui cualquier direc-
tivo financiero suele tardar mas tiempo en alcanzar
una posicion de primer nivel. Ello puede deberse que
en EE.UU. lo habitual es que los futuros CFO pasen
por todos los peldafos del escalafon financiero a lo
largo de su carrera.

En otras zonas, como en Europa, los CFO suelen
reclutarse fuera de la empresa, a veces como Interim
Managers, procedentes de empresas de servicios
profesionales. Esta ultima ruta suele ser mucho mas
rapida para el ascenso laboral que la otra, que obliga
a subir todos los niveles de una jerarquia.

Por el contrario, los CFO suelen estar muy motivados
coneltrabajo querealizany con suentorno de trabajo.
Aqui el tamaho de la empresa y el departamento en
el que trabajan importa mucho. Cuanto mayor es el
departamento financiero, mas oportunidades tiene
un directivo financiero de estar satisfecho.

Grandes disparidades en los sueldos de los CFO
por sexo, zona y edad

Después del tamafio de la empresa son las compen-
saciones y beneficios los aspectos que mas influyen
enlamotivaciondelos CFOylosdirectivosfinancieros.

Los sueldos segun género

Respuestas multiples

T 4

K€ k$
<60 <83 10,0% 16,1%
60-89 83-123 14,8% 22,8%
90-119 124-164 18,2% 20,2%
120-149  165-206 16,1% 11,3%
150-199  207-275 15,0% 74%
> 200 > 276 14,7% 11%

Notese que las cifras en naranja o verde son significa-
tivamente mas bajas / mas altas que la media global



Pero destaca un dato importante: las mujeres
directivas del ambito financiero siguen ganando
significativamente menos que sus companeros de
sexo masculino.

Como cabe esperar, la longevidad de los empleados
supone que los directivos financieros de mas edad
ganan mas dinero que los mas jovenes. Mientras la
mitad (50,1%) de los directivos menores de 35 afios
ganan 123.000 ddlares (89.000 euros) o menos,
casi el 40% de los directivos financieros de edades
comprendidas entre 50 y 54 afios ganan 207.000
ddlares (150.000 euros) o mas. Por area geografica
son los CFO europeos y los latinoamericanos los que
menos ganan, dato que esta en coherencia con el
panorama economico. Los CFO del Reino Unido e
Irlanda, América del Norte, Asia-Pacifico y Oriente
Medio disfrutan de las rentas mas altas.

Aunque el salario va en relacion con el tamafo de la
empresa y del departamento financiero, los niveles
salariales son mas altos en el sector bancario € inmo-
biliario y mas bajos, en industrias de fabricaciény en
el sector publico.

Los incentivos adecuados

Las empresas tratan de motivar a sus directivos financi-
eros incluyendo en su salario un componente variable.
Sin embargo, son plenamente conscientes de que
un componente variable demasiado elevado puede
impulsar al empleado a asumir riesgos excesivos.

Los resultados muestran unos niveles moderados de
variacion en los sueldos. En total, sélo un 15,2% de los

Sueldo variable por region
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encuestados dice disfrutar de un porcentaje variable
en su paga, superior al 30%. Entre las mujeres direc-
tivas este porcentaje variable no es habitual. Para un
29,1% de las mujeres que participaron en el estudio,
el variable supone menos del 5% de su salario. La
proporcion de este componente variable en el salario
suele aumentar con la edad, tanto entre los directivos
de sexo femenino como los de sexo masculino.

Si contemplamos panorama general, vemos que Reino
Unido, Irlanda y América del Norte han regresado a
los patrones tradicionales, mostrando los indices mas
altos de componente variable en los salarios.

Algunos sectores se resisten a la tendencia de reducir
la proporciéon del componente variable. En el sector
bancario y de servicios financieros un 32,4% de los
directivos financieros reciben mas del 30% de su
salario en concepto de variable. En el sector inmobil-
iario el porcentaje es del 29,1%.

Por otra parte, el componente variable del salario
aumenta con la edad, el tamarno de la compafia y la
envergadura del departamento de finanzas.

Habilidades y movilidad: las claves de la emplea-
bilidad del CFO

Como ya hemos destacado a lo largo de todo el estudio,
el directivo financiero esta viendo como aumenta la
importancia y la complejidad de su cometido. Pero;
¢Estan las competencias de los directivos financieros a
la altura de las exigencias de la empresa? En materia de
habilidades profesionales y técnicas ya hemos visto que,
cuanto mas grande es una empresa, mas importancia se

Reino

ot oty Undos  fmées Amécadel Mgy rent
<5% 22,5% 23,7% 21,0% 20,4% 22,3% 20,3% 27,8% 21,8%
5-9% 10,5% 11,4% 6,4% 8,9% 13,8% 14,4% 11,6%
10-19% 25,2% 23,2% 211% 27,5% 241% 31,9%
20 - 29% 16,6% 16,8% 14,2% 15,4% 17,0% 19,7% 15,8%
30% o mas 15,2% 18,1% 10,6% 11,6%
Notese que las cifras en 0] son significativamente / que la media global
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Disposicion a trasladarse de ciudad
0 a trabajar lejos de casa

A otro pais

< e
A otros continentes

< S
A un destino de la misma region

¢ I
A cualquier parte del pais

< Tl

No estarfa dispuesto a cambiar mi destino

L 148%

concede a las competencias técnicas, aunque tambien
cuentan con la flexibilidad y las habilidades interperso-
nales y comunicativas.

En linea con sus expectativas, para estar mas satis-
fechos en su trabajo u optar a un puesto bien paga-
do, mas del 85% de los directivos financieros estan
dispuestos a trasladarse a otro lugar o a trabajar lejos
de su domicilio. En el estudio de 2012 sdlo lo estaba
un 81%.

Como cabe esperar, los directivos mas jovenes, los
que tienen aun puestos para escalar, son los mas
flexibles. Un 92% de los directivos menores de 35
afos esta dispuesto a trasladarse o trabajar lejos de
casa. Por otro lado, el hecho de que solo un 78,3%
de las mujeres estan dispuestas a cambiar de resi-
dencia puede ser una de las razones por las que las
muijeres sigan ganando menos en esta profesion que
sus companeros masculinos, y por ende, que tengan
mas dificil el acceso a puestos ejecutivos.

Si vemos la situacién por zonas geograficas, los direc-
tivos financieros de Africa y Oriente Medio suelen ser
mas flexibles. Los europeos creen que en el futuro su
carrera sera “paneuropea”’. Muchos estan dispuestos
a trabajar lejos de su domicilio o a trasladarse a un
pais similar al suyo, o cercano a él.
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En el otro extremo de la escala los directivos financieros
de Asia-Pacifico son los menos dispuestos a trasla-
darse. Los del Reino Unido e Irlanda estan dispuestos a
cambiar de ciudad dentro de su propio pais, o a trabajar
lejos de su casa; pero junto a los americanos, son los
menos dispuestos a trasladarse a otros paises, con lo
que el mercado laboral de los directivos financieros se
convierte en un fendmeno local o nacional.

e Tres cuartas partes de los participantes estan
“bastante satisfechos” 0 “muy satisfechos” con
Su puesto actual. La proporcion aumenta entre los
directivos financieros mas jovenes.

e Los directivos financieros del Reino Unido, Irlanda
y de América del Norte suelen responder que
estan “muy satisfechos” en mas ocasiones que
sus colegas europeos o Africanos.

o Elnivel de satisfaccion se resiente cuando la
empresa tiene mas de 5.000 empleados.

e Las directivas financieras siguen ganando signifi-
cativamente menos que los hombres.

 Una gran mayoria de los directivos financieros
estan dispuestos a trasladarse de ciudad o a
trabajar lejos de su domicilio, sobre todo los
hombres de menos de 35 afos.
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EN DEFINITIVA, ;COMO SE PRESENTA EL FUTURO PARA
LOS DIRECTIVOS FINANCIEROS?

Hay otros estudios que se centran en los directivos
financieros y los CFO como dgestores del rendimiento y
lideres del crecimiento. De nuestro estudio se desprende
que los directivos financieros desempefan ademas un
papel decisivo como consejeros en materia de estrategia
en situaciones de cambios o crisis econémicas.

Esto convierte al CFO del futuro en pensador estratégico
con buenas habilidades comunicativas y capacidad para
introducir y gestionar con eficacia las continuas trans-
formaciones, dispuesto a delegar y a centrarse en los
resultados mas que en el método. En definitiva, un perfil
preparado para colaborar como consejero de confianza
y que sea capaz de desempenar cometidos diversos
dentro del seno de la compania.

En este estudio hemos visto ciertas tendencias de futuro
para el directivo financiero:

e Tematica, método y habilidades sociales:
Como vemos en los resultados de la encuesta, los
directivos financieros de hoy no pueden confor-
marse. Es mas, la complejidad de las finanzas
sobrepasa las areas y las funciones técnicas espe-
cificas de su funcion. Como han aumentado sus
competencias y su impacto, las exigencias para
ocupar ese cargo también son mayores. Los direc-
tivos financieros, con el apoyo de sus empresas,
deben adquirir el compromiso de la formacion
continua, han de refrescar y ampliar sus conoci-
mientos y su cualificacion en las areas principales
de su trabajo, aprender nuevos métodos y tecno-
logias asi como la mejora de sus competencias
sociales, de comunicacion y de gestion del cambio.

e Sexo: A Los departamentos financieros siguen
ofreciendo menos oportunidades a las mujeres,
en comparacion con otros departamentos como
pueden ser RRHH, Marketing y Ventas. Las
empresas tienen que darse cuenta de que la futura
demanda de personal cualificado no se puede
cubrir sélo con los empleados existentes de sexo
masculino, y tendran que actuar.

e Edad: Como muestra nuestro estudio, los direc-
tivos financieros de mas edad estan, en general,
menos satisfechos que sus compafieros mas
jovenes. Es posible que esto refleje la impor-
tancia que se da a la juventud en la economia
moderna. Dado que los directivos financieros
experimentados ofrecen una experiencia y unas
capacidades que permiten mejorar el rendimiento
de la empresa, la edad como factor aislado no
puede considerarse ni positiva ni negativa. Las
empresas modernas tienen que gestionar mejor
los cambios demograficos para garantizar la
eficacia de sus departamentos financieros. ;Como
preservan las empresas el capital intelectual y las
capacidades de sus directivos financieros de mas
edad a medida que los jovenes van ocupando sus
puestos?

El estudio demuestra que el departamento financiero
esta en evolucion continua, probablemente mas que
ningun otro, debido al aumento de su complejidad en
todo el mundo. Todo el que trabaje en finanzas se enfren-
tardaanuevos retos, y nosotros estudiaremos en un futuro
sondeo las tendencias y patrones que han surgido este
ano, para valorar si se cumplen nuestras predicciones y
las de nuestros participantes.
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