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Talento en finanzas:
Creacion de liderazgo
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La competencia por el talento en finanzas que se
desempefie mejor continta siendo fuerte.
Identificar e inducir de manera efectiva a los
profesionales principales de las finanzas,
monitorear el desarrollo de su carrera, y
administrar la secuencia de los lideres futuros
puede ayudar a sostener el éxito de la organizacién.
La sucesion y el desarrollo del ejecutivo a menudo
son responsabilidad de la junta en pleno. Sin
embargo, el comité de auditoria puede considerar
involucrarse en la vigilancia de la organizacién de
las finanzas, mantener la calidad y la confiabilidad
de la presentacién de reportes financieros y que los
controles relacionados estén a la vanguardia.

El comité puede ayudar a monitorear y fortalecer
las iniciativas del talento de las finanzas haciéndolo
mediante discusiones anuales con el CEO, el CFO, y
otros ejecutivos de las finanzas, acerca de los temas
relacionados con el talento de las finanzas, asi
como también la vigilancia regular de los asuntos
relacionados con el talento de las finanzas. Esto
puede incluir evaluar el enfoque estratégico para el
talento de las finanzas, vigilar las actividades
importantes de contratacion e induccion, e
involucrarse de manera efectiva en los esfuerzos de
planeacion de la sucesién.

Evaluacion del enfoque
estratégico para el talento en
finanzas

La mayoria de las compaiiias tienen una estrategia
de talento para la organizacién en general, pero no
todas han aplicado esas estrategias a las finanzas. El
comité de auditoria puede querer entender y
discutir con la administracidn las estrategias, las
metas, y las necesidades que en relacién con el
talento tiene la organizacion de las finanzas. Si la
administracion tiene iniciativas claramente
articuladas relacionadas con contratacion,
induccidn, retencion, y sucesion del talento de las
finanzas, el comité de auditoria puede entender de
mejor manera las potenciales brechas que puedan
afectar de manera adversa la contabilidad y la
presentacion de reportes financieros, y puede
ofrecer respaldo y orientacion al CFO y al director de
auditoria jefe para resolverlas.

Para ayudar a valorar la efectividad de la estrategia
del talento, la interaccion del comité de auditoria
con los profesionales de las finanzas puede
necesitar extenderse mas alla del equipo ejecutivo.
Cuando los miembros del comité de auditoria tienen
acceso a los profesionales en una variedad de
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niveles y roles, pueden entender de mejor manera las
fortalezas y con mayor confianza pueden evaluar los
planes de sucesion y retencion. Un enfoque para
incrementar la visibilidad del talento de las finanzas es
periddicamente invitar a que los candidatos
potenciales para los futuros roles de liderazgo estén
presentes durante las reuniones del comité de
auditoria de manera que los miembros del comité
puedan escuchar sus puntos de vista, entender sus
roles, y valorar sus capacidades. Ademas, si los
miembros del comité estdn visitando las localizaciones
de la compaiiia, deben considerar reunirse con los
profesionales locales de las finanzas quienes
tipicamente no estan presentes en las reuniones del
comité de auditoria.

Cuando contrata profesionales principales de finanzas,
es util que la administracion desarrolle descripciones
claras del rol y de la competencia para cada posicion
clave de manera que el comité de auditoria, los lideres
de finanzas, quienes seleccionan el personal, y los
empleados prospectivos puedan entender las
expectativas del talento y evaluar si hay una buena
coincidencia en el caso de una apertura. Una vez que
se identifiquen los candidatos, los miembros del
comité de auditoria pueden querer participar en el
proceso de entrevistas para los principales roles de
finanzas.

El comité de auditoria puede considerar el compromiso
activo con los nuevos lideres de finanzas tales como el
CFO, el director de auditoria jefe, y el director de
impuestos al inicio de su vinculacion y en la medida en
que se ajusten a su rol y desarrollen su estrategia e
iniciativas de liderazgo. En particular, el presidente del
comité de auditoria podria reunirse con los nuevos
ejecutivos para establecer de mejor manera una linea
de comunicacidn abierta y desarrollar las expectativas
compartidas. Los miembros del comité pueden ser una
fuente valiosa de perspectivas objetivas sobre la
compaiiia, incluyendo sus riesgos, problemas
emergentes, y enfoque de gobierno.
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La pregunta fundamental a hacer cuando se evalte la
sucesion para el talento principal de finanzas es, “éSi el
CFO u otro lider de finanzas se retira hoy, tenemos un
plan para identificar rapidamente e inducir un reemplazo
efectivo?” La estrategia del talento puede cubrir tanto los
mas tradicionales monitoreo y desarrollo de la linea
organizacional de largo plazo como un plan de accidn si
hay un evento inesperado que requiere accién rapida.
Esos planes deben tener en cuenta los profesionales
actuales y también incorporar la posibilidad de tener que
buscar fuera de la compaiiia por ciertos roles. La
administracion debe mantener un diagrama de sucesion
que ofrezca detalles acerca de los antecedentes y las
habilidades de los profesionales internos prometedores y
los roles que potencialmente podrian llenar.

El comité de auditoria puede considerar incluir la
sucesion del talento de finanzas en una sesidn ejecutiva
anual. La administracion tipicamente es la duefia del
proceso, con el CEO o el CFO liderando la discusion y
presentando al comité de auditoria. Los roles
importantes para los cuales se pueden considerar los
problemas de sucesidn incluyen el CFO, director de
impuestos jefe, director de auditoria jefe, y contralor; en
la discusion pueden incluirse otros roles con base en las
necesidades de la organizacidon. Ademas, las actividades
de planeacion de la sucesion deben tener en cuenta los
roles y oportunidades para los profesionales de finanzas
que tienen sede fuera de las oficinas centrales y en
localizaciones globales.

El comité de auditoria puede querer considerar coordinar
las discusiones sobre la sucesion del talento de finanzas y
las actividades relacionadas, con la junta en pleno y con
otros comités, incluyendo los comités de compensacion y
de nominacién/gobierno, de manera que el comité de
auditoria sea incluido en los asuntos importantes de
sucesion relacionada con finanzas.

* En el original ‘Onboarding’ = también conocido como socializacién organizacional, se refiere al mecanismo mediante el cual los
empleados nuevos adquieren el conocimiento, las habilidades, y los comportamientos necesarios para convertirse en miembros

efectivos de la organizacién (N del t).
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Desarrollo interno del talento

Una de las razones que se citan cuando personal de
finanzas altamente talentoso abandona la
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organizacion es una trayectoria de carrera limitada.

El comité de auditoria puede indagar si hay una
trayectoria de carrera viable para los lideres
potenciales, y si esa trayectoria les ha sido
comunicada. Tener un modelo de carrera que esté
vinculado estrechamente con las necesidades del
negocio puede no solo mejorar la retencidn, sino
también facilitar el desarrollo de profesionales para
respaldar las areas criticas que estén en peligro de
estar escasas en asignacion de personal. Se debe
prestar particular atencion a los roles que sean
dificiles de reemplazar, sea probable que se vuelvan
crecientemente importantes, o proporcionen
respaldo que sea critico para el desempefio general
de la organizacion.

Para fortalecer adicionalmente los esfuerzos de
retencion, los comités de auditoria pueden reunirse
regularmente con el CFO y otros lideres de finanzas
para discutir los problemas relacionados con el
talento y valorar el desempefio y la moral de los
profesionales de finanzas. Las encuestas anuales de
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satisfaccion del empleado pueden ayudar a que los
problemas salgan a la superficie y a desarrollar
estrategias para incrementar el compromiso. Los
comités de auditoria deben considerar preguntar si
tales encuestas son realizadas regularmente. Los
miembros del comité de auditoria también pueden
considerar participar en las discusiones sobre
desempefio y compensacion de los ejecutivos clave de
finanzas, incluyendo el CFO y el director de auditoria
jefe, para confirmar la alineacion con las prioridades
organizacionales.

También se debe considerar el desempefio y las
necesidades de los lideres de finanzas que no son de
los Estados Unidos y que no son de las oficinas
centrales, incluyendo si se les ha dado oportunidades
suficientes de visibilidad y experiencias de desarrollo.
Comprometerse con esos lideres es particularmente
importante para proporcionar transparencia en la
vigilancia que el comité de auditoria hace de la
organizacion de las finanzas. Adicionalmente, parte del
talento emergente de la compaiiia puede tener sede
en esas localizaciones, de manera que el comité puede
querer incluir discusiones acerca de esos individuos en
sus discusiones con el CFO respecto de la sucesion.

f

cuales estan programados?

comité de auditoria se deba reunir?

recursos temporales?

planes de sucesion?

N

Preguntas que los comités de auditoria pueden considerar hacerle al
CFO acerca del talento de las finanzas

e (Cuales son los elementos clave de la estrategia de talento para la funcion de finanzas?

e (Tiene usted personal adecuado, tanto en numeros como en calidad, para cumplir sus responsabilidades
con relacion a los estados financieros y al control interno sobre la informacidn financiera?

e ¢Qué tan comodo esta usted con la linea organizacional del talento de finanzas?

e ¢Cual es el plan de sucesion para las posiciones clave de finanzas?

e (Hay potenciales sucesores listos, o necesitan mas experiencia o tiempo para las posiciones para los

e (Qué enfoques se estan tomando para desarrollar la siguiente generacion de lideres de finanzas?
e ¢Hay profesionales de finanzas en la linea organizacional de potenciales lideres futuros con quienes el

e (Qué planes estan en funcionamiento para responder a un evento inesperado? ¢ Alguien ya esta listo
para saltar inmediatamente si hay una vacante, y si no, cuales son los planes de respaldo para contratar

o ¢Profesionales globales y profesionales que no hacen parte de la sede central cdmo se incorporan en los
e (Como son puestos al dia los nuevos lideres de finanzas? ¢Hay un programa de induccion?

e ¢Qué programas formales de entrenamiento estan en funcionamiento para mantener a los profesionales
de finanzas actualizados con los ultimos desarrollos y requerimientos?

J

' cFo Insights: “Defining—and Delivering=Your Talent Agenda”, 2013.
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Los lideres y los profesionales de la
funcién de finanzas pueden tener un
impacto directo en el perfil de riesgo de
la compaiiia, la creacion de valor, y el
retorno sobre la inversién para los
inversionistas y otros stakeholders. El
comité de auditoria puede mejorar la
efectividad de sus responsabilidades de
vigilancia mediante trabajar con la
administracién para entender la
estrategia para el talento de finanzas
sostenible, y en particular para los planes
de sucesion para los lideres clave y los
roles de importancia critica.
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