RECURSOS HUMANOS  PROBLEMAS DEL CFO

Vicisitudes del CFO

{Conocimiento y poder?

Por Paul Kunin.*

Encontrar un equilibrio entre el conocimien-
to y el poder que éste puede dar es compli-
cado. Muchos CFO se enfrentan con jefes
que no valoran sus ideas y frenan su desarro-
llo, provocando quejas y malestar dentro de
las compafias.

n mi practica como consultor, he entrevistado a

cientos de profesionales de las finanzas que aspi-

ran al puesto de Director de Finanzas (CFO, por sus

siglas en inglés) o de Contralor en compailfas ptibli-
cas. Mi tarea en estas entrevistas
es determinar dos amplias dreas
de “adecuacién™ las calificacio-
nes técnicas de los candidatos y
su estilo de trabajo o su perso-
nalidad, lo cual es menos facil de
definir en cuanto a su alineacién
con la cultura y necesidades pro-
pias de la organizacion.

La mayor parte de los profesio-
nistas en finanzas son razo-
nablemente articulados sobre
sus competencias técnicas.
Describen de manera confia-
da su dominio de los Principios
de Contabilidad Generalmente
Aceptados (PCGA), planes de
seguros y prestaciones, costeo, andlisis de inventarios y ven-
tas, y proyecciones de flujo de efectivo, todo apegado con pre-
cision al detalle de citas, textos y cifras.

Sin embargo, en términos de los aspectos menos faciles de
definir sobre la adecuacion, lo articulado puede dar pie a
cierta falta de originalidad. Muchos candidatos tratan de
encontrar en mi alguna sefial que les diga algo sobre mi clien-
te y luego buscan adecuar sus respuestas a lo que creen que
es conveniente.

Las quejas del CFO

La sorpresa es que un mismo contralor pueda ser a la vez
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autogestor y saber delegar, o que sea alguien con iniciati-
va propia y también saberse desempefiar bajo lineamientos
estrictos. Sin embargo, como buen entrevistador, me toca lle-
gar al fondo del asunto. Hago preguntas incisivas y a veces
obligo a respuestas de y/o. En ocasiones, al final soy yo quien
debe decidir quiénes son ellos exactamente.

Durante estas conversaciones, siempre hago preguntas sobre

la relacion de los candidatos con sus anteriores supervisores.

Quiza sea mi punto de vista como ex CFO, pero encuentro

que un gran porcentaje de candidatos eventualmente se abre

y se queja de sus anteriores jefes. El candidato se sentia con

las manos atadas. Examinaba las cifras, analizaba el negocio
y hacfa recomendaciones, pero
el jefe no hacia caso.

Muchos duefios valoran
menos a los profesionistas
de finanzas que a otros
integrantes de la compafifa,
a pesar de que son los CFO
los que poseen informacion
vital de la empresa.

Laorganizacion era disfuncio-
nal. El hijo o la esposa del jefe
tenfan una posiciéon de poder
y abusaban de ella sin reper-
cusién. Habfa mds de un amo
a quien reportar. Los mensa-
jes eran contradictorios. Era
casi imposible tener éxito en
la tarea.

Todo esto era cierto, indudable-
mente, pero no era mucho de lo
que yo realmente querfa saber,
y si ponia un poco més de aten-
cién, solfa tachar al candida-
to de mi lista. Me preguntaba: “;No sabe esta persona que yo
-y ciertamente mi cliente- nos podriamos identificar con el
mismo jefe del cual se queja? ;No sabe que somos mucho mas
parecidos que diferentes de sus anteriores jefes, y que sus que-
jas son entonces como el beso de la muerte?”.

Por si usted no lo sabe, se lo digo aqui: cuidese de quejar-
se de sus jefes anteriores. Cuide sus respuestas sobre porqué
renuncio o porqué lo despidieron de sus trabajos anteriores.
Encuentre una manera de mostrarse inocente, pero héagalo
sin tener que culpar a su jefe para nada. Puede mencionar pro-
blemas con la administracion, pero evitar dar mas detalles de
ellos si se los piden.
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El conocimiento puede ser toxico para los profesionistas en
finanzas, pues cuando trabajan para un jefe que no sabe
escucharlos ni valorar sus ideas, no tienen la capacidad
para efectuar un cambio, ni mucho menos ser reconocidos.

Después de anos, este excesivo quejarse sobre los anteriores
jefes me ha llevado a hacer unas preguntas: ;Por qué es tan
preponderante entre los CFO y los contralores? ;Es diferente
con otros profesionistas? ;Se quejan igual los profesionales de
ventas, operaciones u otros técnicos? ;Hay algo peculiar en
los profesionistas de las finanzas que los lleva a quejarse mas
que los demads, y si es asi, por qué? Me permitiré sugerir algu-
nas respuestas.

¢La mejor alternativa?

Quejarse es un fenémeno universal. Las personas se quejan cuan-
do sus esperanzas y expectativas no corresponden a su experien-
ciay a su realidad. En vez de aceptar esta condicion como parte
de la vida o como una funcién de sus propias limitaciones, las
personas exteriorizan su causa y se alinean contra ella.

Suelen culpar a la suerte y a su propia educacién o, cuando la
brecha entre expectativa y realidad implica a otras personas
—especialmente personas que tienen poder sobre ellos (como
un jefe)—, los culpan a ellos.

El lugar de trabajo es especialmente apropiado para este fend-
meno, debido a sus inherentes diferenciales de poder. No
importa si las personas son muy competentes, su capacidad de
influir en la brecha entre sus propias expectativas y la realidad
queda limitada por el poder y autoridad de sus superiores.

A menudo, “las cosas son simplemente asi,” y quejarse se
convierte en la mejor alternativa, un escape emocional,
una manera de explicar o justificar porqué se sienten mal.
También, aunque quejarse sea una alternativa frente a la
aceptacion y/o asumir la responsabilidad personal, esto no
significa que las quejas sobre los demads sean faltas de verdad
o ilegitimas. Hay muchos malos jefes por ahi, y muchos de
nosotros hemos trabajado para ellos.

Razones, ;de fondo?

Aunque todos los empleados se quejan, ;qué factores
podrian hacer diferente o quizd mas grave este fendmeno
entre los profesionistas de las finanzas? El factor de dife-
renciacién mas obvio es que el Contralor conoce las cifras W
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La solucion ideal para el ejecutivo de finanzas es hallar
una compafiia que lo valore y utilice su conocimiento

como factor de cambio.

de la empresa y trabaja con
las mismas. Ve el resultado
final y si éste va en aumen-
to o alabaja. Ve las deudas
de la compaiia y el dinero
que se retiene o se distri-
buye. Ve cdmo se remune-
ra a los duefios y a todos
los empleados (y ve estas
cifras en comparacion con
las suyas propias).

Como resultado, la gen-
te de finanzas sabe lo que
otros —excepto los due-
flos- no saben, o cuan-
do menos, conocen estas
cifras antes que los demas.
En muchas compaiiias, los
profesionistas en finanzas
también son depositarios
de secretos: la compa-
fifa puede estar usando
Principios de Contabilidad
que no son conforme a los
PCGA, o puede estar ope-
rando contra los acuerdos
sobre ventas, las disposiciones reguladoras, o incluso los
cddigos legales.

Foto: Corbis

Los profesionistas en finanzas a menudo estdn enterados
de estas maquinaciones y, en algunos casos, pueden inclu-
so ser los causantes o pasarlas por alto.

Muchos duefios, especialmente los de pequefias compaiifas
privadas, ven a sus contralores como “empujadores de l4piz”
y técnicos. Los ven como un gasto general, como historiado-
res o reporteros que tienen poco efecto en el resultado final
y sin influencia en la contencién de costos.

Cémo resultado, muchos duerios valoran menos a los profesio-
nistas de finanzas que al vendedor estrella o a quien desarrolla
productos. Aun aquellos contralores que convierten su cono-
cimiento de las cifras en recomendaciones operativas o de
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mercadeo se encuentran
con que la administracion,
muy a menudo, no hace
caso de sus respuestas.

Los duefios, cuyo capital,
independencia, impulso
y conocimiento de la in-
dustria construyeron la
compania, casi siempre
ignoran las ideas de los
contadores o, en todo ca-
so, de cualquier otro. Para
ellos, las ideas son como
el dinero, e igual que és-
te, sélo pueden ser suyas.
Hay muchos duefos que,
por complicadas razones
psicolégicas, rechazan las
ideas de los empleados
porque “si fueran tan lis-
tos, serfan dueflos como

soy yo™.

ey Conocimiento sin

e S poder

Por tanto, los contralores
se encuentran con que tienen el conocimiento pero sin
poder. Esta es una posicién poco envidiable, y de muchos
modos peor que no tener ninguno de los dos. Generalmente,
las personas adquieren conocimiento con la esperanza y
la expectativa de que puedan usarlo. Cuando se rechaza o
ignora lo que saben y la brecha entre expectativa y realidad
es grande, es peor psicolégicamente que si hubiera poco
conocimiento sin expectativa de usarlo.

Surge entonces la necesidad de quejarse. Mds atin, el cono-
cimiento especifico que los profesionistas de finanzas
poseen suele avivar las llamas del descontento: es probable
que tampoco se escuchen las ideas de los gerentes de ope-
raciones o de desarrollo, pero ellos, a diferencia del contra-
lor, no conocen la remuneracion del hijo del duefio que se
desempefia por debajo de los estandares, o el dinero que
se embolsa el jefe en vez de dar bonos a los empleados.



El conocimiento, por lo tanto, puede ser téxico para los
profesionistas en finanzas. Ellos saben, pero no tienen la
capacidad de efectuar un cambio con lo que saben. Ellos
saben pero, como profesionistas responsables y de carac-
ter confidencial, no pueden compartir con nadie lo que
conocen. El resultado es una falta de equilibrio entre cono-
cimiento y poder que puede ser dificil de soportar. Por lo
tanto, no sorprende que muchos de los entrevistados no
puedan contenerse cuando hay que explicar porqué deja-
ron su ultimo trabajo.

En términos de lo que puede hacerse mientras se estd en
el puesto, hay muchas posibles soluciones. Todos adop-
tamos rutinas, incluyendo la forma en que pensamos e
informamos de las cifras que generamos. ;Hay nuevos
modelos, o antiguos, que puedan dar perspectivas frescas
que el jefe normalmente descalificador pudiera valorar? ;Es
el momento de tomar un curso, unirse a alguna asociacion
comercial o red de trabajo entre colegas de la industria para
saber qué piensan?

Indiscutible realidad

La utilidad de las finanzas y la contabilidad es sélo relati-
va si éstas se divorcian de las realidades del negocio a cuya
medicion se aplican. ;Hay algo respecto del producto o ser-
vicio de la compaiifa, sus operaciones y tendencias futuras
donde pueda usted, con alguna informacién adicional, con-
tribuir de algiin modo?

Muchos duerios entienden su negocio en términos diferen-
tes o hasta en un lenguaje distinto al de su gente de finan-
zas. Algunos pueden centrarse en ventas, gastos, margenes,
o flujo de efectivo sin considerarlos todos juntos. Muchos se
centran en el corto plazo y, como resultado, descuidan las
inversiones que asegurarian el éxito a largo plazo.

En vez de llenarles la cabeza con las mismas cifras y argu-
mentos, sea creativo y empatico, estudie los términos y el
lenguaje que les parezca adecuado y presente sus conclusio-
nes utilizando el punto de vista de ellos mas que el suyo.

Es un hecho de la vida de los negocios que la experiencia
de muchos empleados es la del conocimiento sin poder. La
situacién, como hemos visto, es especialmente intensa y
problemadtica para los profesionistas de las finanzas. Hay
modos de contrarrestar esta realidad.

Los contralores necesitan afirmar o reafirmar el control, no
sobre una compaiia, porque los contralores nunca lo tuvie-
ron ni lo tendrén, sino sobre su propia vida y su desempeiio.

Los obstaculos pueden ser intimidantes segtin he descrito:
son parte integral del puesto mismo.

Al reconocer este hecho de la vida corporativa, puede usted
dar un paso atrds y comenzar el proceso de restablecer con-
trol, dejando su trabajo por otro mejor o, mediante diver-
sos métodos, volviendo a calibrar y reinventar el trabajo
que ya tiene.

Los contralores y los directores de finanzas son profesio-
nales inteligentes y de sentido comtn, con mucho que ofre-
cer a sus compaiifas. El camino mas seguro para cerrar la
brecha entre conocimiento y poder es: recordar, perfeccio-
nar y reafirmar.

Consejos para el CFO

La autovaloracién es basica para el desempefio de
cualquier actividad. Un profesionista de las finanzas
debe contemplar:

P Buscar una compania que valore y utilice su conoci-
miento.

P Investigar y hacer preguntas en las entrevistas de traba-
jo. Esto le ayudara a detectar situaciones laborales que le
puedan favorecer o resultar incémodas.

P Averiguar todos los detalles posibles acerca del trabajo
y el puesto al que quiere ingresar: personal, jefes inme-
diatos, subordinados, planes estratégicos de la compafia,
estructura de toma de decisiones, y sobre todo, cémo
encaja usted dentro de todo esto.

Al buscar obtener informacion, hay una linea sutil entre las
preguntas demasiado invasivas, que pondrdn de malas al
entrevistador contra usted, asi como interrogantes que reve-
len su competencia, su pasion y su iniciativa personal, hacién-
dole aparecer atractivo a sus ojos. La asertividad puede
descalificarle para ciertos puestos, pero, si es asi, tiene usted

Mz,

que preguntarse “;quiero este trabajo?”. %,

Texto original: Knowledge isn't power (Strategic Finance, agosto 2006).
Traduccion para el Colegio de Contadores Publicos de México:
Jorge Abenamar Suarez Arana.

S
*Paul Kunin es duerio de Paul Kunin Consulting.
pkunin@comcast.net
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