La sucesion en la empresa familiar

Pasar el testigo a tiempo

Una de las decisiones mas sabias del fundador de una empresa familiar es la de saber escoger el

momento de pasar a un segundo plano. En ningun caso se trata de abandonar. Al contrario, el relevo

en la empresa familiar debe estar muy bien preparado: no puede quedar ningin cabo suelto que

dificulte un proceso tan complejo.

Resumen del articulo

La sucesion en la empresa familiar es un
episodio extremadamente delicado y debe
llevarse a cabo en el momento adecuado:
cuando el lider vea la conveniencia de
abandonar la primera linea de la gestion
empresarial y el sucesor haya culminado su
proceso de preparacion para dirigir la
organizacion.

El autor analiza algunos de los principales

aspectos relacionados con este proceso.
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A principios de junio, el director de la revista me recordd que esperaban un articulo
mio relacionado con la empresa familiar para publicarlo en la edicion de septiembre.
En aquella época, en mi casa nos encontrdbamos inmersos en un ambiente de estu-
dio y preparacion para las pruebas de acceso a la universidad, pues a una de mis hijas
le tocaba enfrentarse al fantasma de la “sele”, como ella le llama.

La selectividad de mi hija me hizo pensar en que las empresas familiares también
deben superar su “sele” particular, y la parte mas dificil del examen se encuentra en
demostrar que son capaces de llevar a cabo con éxito el proceso de sucesion. Por
esta razén, me decidi a tratar en estas paginas este tema, que se convierte en una
verdadera revélida para las empresas familiares.

Aunque parezca mentira, la sucesion llegara en algin momento

Las empresas de éxito suelen disponer de algun mecanismo que les ayuda en su
forma de pensar en el largo plazo. Esta herramienta puede recibir diversas denomina-
ciones: algunos la llaman planificacién estratégica, otros, plan a largo plazo; hay
quien habla de visién, direccién estratégica... En definitiva, existe una gran variedad
de instrumentos que, por separado o adecuadamente combinados, se refieren a la
eleccion del futuro y el modo de alcanzarlo.

En el caso de las empresas familiares entran en juego, ademas, algunos factores
especificos de este tipo de organizaciones, de modo que, ademas de planificar el
futuro, es necesario contar con todos los aspectos que afectan a la organizacion
desde la perspectiva familiar. Por tanto, en la planificacién del futuro de la empresa
familiar, la sucesion debe considerarse como una de las claves que influirdn de forma
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El relevo en la direccion de la empresa se
debe preparar teniendo en cuenta estas
claves: el estadio en que se halla la familia
empresaria, el grado de concentracion o
dilucion de la propiedad, los sistemas de
gobierno tanto de la empresa como de la
familia, y el buen funcionamiento en su
relacion con la empresa, sin olvidar el tipo
de organizacion a traveés del cual opera la
empresa para alcanzar sus objetivos.

determinante en la continuidad de la empresa. El primer paso
para garantizar el éxito de la sucesion es ser consciente de su
importancia. Se trata de un proceso complejo y, en algunos
casos, con una fuerte carga emocional que afecta tanto a la
empresa como a la familia, tal como se muestra en la Figura 1,
gue recoge las principales dimensiones que influyen en el pro-
ceso y que deben tenerse en cuenta en el momento en el que
se plantea la situacion.

El relevo en la direccion de la empresa se debe preparar teniendo
en cuenta estas claves: el estadio en que se halla la familia
empresaria, el grado de concentracién o dilucién de la propie-
dad, los sistemas de gobierno tanto de la empresa como de la
familia, y el buen funcionamiento en su relaciéon con la empresa,
sin olvidar el tipo de organizacion a través del cual opera la
empresa para alcanzar sus objetivos. Por razones de extension,
nos centraremos en el proceso de sucesion de la primera a la
segunda generacion, pero conviene recordar que el siguiente
relevo generacional tiene también sus complejidades —mayores si
cabe— que el primer traspaso de poderes.
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El primer relevo

El momento de la sucesién para la persona que ostenta el poder
en la empresa familiar suele llegar entre los sesenta y setenta
anos. A esta edad, puede ocurrir que el lider carezca de la moti-
vacion suficiente para asumir nuevos riesgos y acometer con
energia la estrategia necesaria para dar un nuevo impulso revita-
lizador a su empresa. Es un buen momento para pasar el testigo,
pero el éxito de la operaciéon depende en buena parte de su pla-
nificacion y de la coherencia con que se haya llevado a cabo.

La Figura 2, en la pagina siguiente, presenta de forma esquema-
tica quiénes son los actores basicos del proceso que se deben
considerar en su disefio. Cada uno de ellos tiene sus peculiarida-
des e intereses y puede influir decisivamente en el resultado de la
transicion, por lo que resulta basico saber como actuar de modo
armonico y sincronizado con todos y cada uno de ellos.

Si como decia nuestro querido profesor Antonio Valero, la direc-
cion de una empresa es lo mas parecido a dirigir una orquesta y
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extraer de ella toda la belleza que el compositor quiso reflejar en
la partitura, conseguir una transicién generacional exitosa no sélo
es dirigir una orquesta, sino también los coros, la escenografia y
la coreografia al mismo tiempo. Por este motivo, seria pretencio-
SO por mi parte intentar poner en pocas paginas cudles son las
claves del éxito de tan complejo proceso, de modo que voy a limi-
tarme a dar algunas pautas basicas a tener muy en cuenta con
respecto a cada uno de sus componentes y protagonistas.

Preparacion del negocio

Aunque se pueden mencionar honrosas y brillantes excepciones,
es habitual que cuando se plantea la sucesion (especialmente en
la primera sucesion), el negocio se encuentre en un estado de
madurez avanzado y requiera de una revitalizacién estratégica.
En nuestros tiempos resulta impensable que un negocio pueda
mantener la ventaja competitiva sobre la que se ha fundamenta-
do su crecimiento durante toda la vida profesional de su funda-
dor o de la siguiente generacion.

Si la direccién ha sabido llevar a cabo frecuentes ejercicios de
revitalizacién estratégica, el negocio se hallard en sus mejores
momentos. Sin embargo, debemos admitir la tendencia, bastan-
te comun en los seres humanos, de acomodarse a una situaciéon
gue en su dia fue de éxito, pero que hoy, por cambios en las cir-
cunstancias de mercado y por cuestiones de dindmica competiti-
va, puede haber perdido su fuerza vital. No tienen por qué darse
estas circunstancias, pero es obvio que no puede pensarse en una
sucesion exitosa si no hay nada en lo que suceder, simplemente
porque el apoltronamiento en lo que en su dia fue una magnifica
oportunidad de negocio, en el momento del relevo se ha converti-
do en un lastre para la empresa.

En esta dimensién del problema conviene atender a dos aspectos:

1.-Revisar si el negocio sigue manteniendo en buen estado sus
constantes vitales de estrategia competitiva: futuro del sector,
posicionamiento, oportunidades de crecimiento, capacidades
esenciales que la hicieron distinto y exitoso, etc.

2.-Analizar la importancia que las terceras partes implicadas en
el negocio (stakeholders) tienen para la viabilidad del negocio
y en qué medida ligan la viabilidad del negocio a la figura del
predecesor. Entre esas terceras partes implicadas cabe citar a
los directivos y empleados, los clientes, los proveedores, los

acreedores, los bancos, las comunidades de todo tipo relacio-
nadas con la vida del negocio, la Administracion, etc. En el
caso de que el predecesor sea considerado la figura clave
para algunos o el conjunto de estas partes, habra que dedicar
esfuerzos a convencerles de que el proceso de sucesion no
afectara a su posicion.

Preparacién del sucesor

Del mismo modo que la mejor manera de asegurar el éxito en el
examen de revdlida es estudiar a fondo en cada uno de los cur-
sos previos, la preparacion de los sucesores, su capacitacion para
gue en un futuro puedan asumir responsabilidades directivas, su
desarrollo como personas que deberan dirigir o gobernar la
empresa familiar, debe empezar ya desde una etapa muy tem-
prana. En esta primera etapa se debe lograr que el posible suce-
sor conozca la empresa y lo que representa. Para conseguirlo,
puede ayudar que el sucesor realice practicas de verano en la
empresa u oiga hablar bien de ella en el entorno familiar, de
modo que, paulatinamente, vaya apreciando la empresa familiar
y esté motivado a formar parte de ella en un futuro.

Otro momento clave en la vida del candidato a sucesor es la
eleccion de los estudios, que le deben permitir adquirir unos
conocimientos Utiles para ejercer una profesion en el entorno
de la empresa. Los estudios de posgrado en instituciones de
reconocido prestigio pueden completar la formacién necesa-
ria. El proceso formativo debe basarse en cuatro pilares: cono-
cimientos, capacidades, actitudes y valores.

La posibilidad de trabajar en otras empresas puede ayudar a
ampliar las miras del joven sucesor y darle la oportunidad de
conocer otras formas de “hacer las cosas”. Esta experiencia es un
buen modo de adquirir seguridad y prestigio como profesional
frente a los directivos no familiares y los demas miembros de la
familia en el momento de la incorporacién a la empresa familiar.

La incorporacién de los posibles sucesores a la empresa debe ser
un proceso estudiado. Se deben definir sin ambigtedades los
objetivos, las responsabilidades y las funciones que van a desem-
pefar, asi como todas las medidas que contribuiran a la integra-
cion con otros directivos. Después de la incorporacion, es
fundamental facilitar progresivamente autonomia a los candida-
tos, dandoles la posibilidad de ejercer su capacidad de iniciativa
y permitiendo que cometan errores (acotando, obviamente, el
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En el disefio de la organizacion se debe
dar cabida a unidades estratégicas de
negocio con cuenta de resultados propia,
para que los sucesores puedan demostrar
su valia alcanzando objetivos concretos y
medibles atribuibles a su capacidad de
direccion.

nivel de riesgo), como sin duda los cometié en su aventura
empresarial el predecesor.

En este periodo de aprendizaje, el sucesor necesita el apoyo y
consejo de personas de mayor edad y con una probada expe-
riencia en direccién. En este aspecto, se puede hablar de dos
figuras clave: el coach —un entrenador/instructor— y el mentor o
tutor. El coach puede ser un directivo no familiar de confianza
que ayude al sucesor a entender mejor la organizacién, sus
peculiaridades, etc. Si la relacion predecesor/sucesor es suficien-
temente buena, el mejor coach puede ser el propio predecesor.
El papel de mentor puede desarrollarlo un miembro externo del
consejo de administracion que pueda ayudarle a entender
mejor la evolucién de la empresa y la estrategia a largo plazo.

Preparacién de la organizacion

Ademas del desarrollo de las capacidades y formacion de los
sucesores, otra de las tareas importantes en la sucesion es la de
preparar a la organizacion. Este proceso implica profesionalizar
la estructura de responsabilidades y los sistemas de direccion,
de modo que sean coherentes con la estrategia que se ha deci-
dido seguir. En el disefio de la organizacion se debe dar cabida
a unidades estratégicas de negocio con cuenta de resultados
propia, para que los sucesores puedan demostrar su valia alcan-
zando objetivos concretos y medibles atribuibles a su capacidad
de direccion.

Establecer un sistema de gobierno corporativo

Con los afios y el incremento del numero de propietarios, el
proceso de profesionalizacion de la empresa obliga a separar la
propiedad y la direccién —que probablemente hayan coincidido
durante afos en las mismas personas—, con el fin de garantizar
la continuidad de la empresa.

Un consejo de administracion profesional y activo puede cola-
borar en la preparaciéon de los sucesores y de la organizacion,
ademds de mejorar las decisiones estratégicas que se toman.
Para ello, la entrada de consejeros externos es recomendable
para evaluar con objetividad la evolucién de los sucesores y el
plan de sucesién.

También es necesario potenciar el papel de la junta de accionis-
tas para que los miembros de la familia propietarios puedan
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ejercer sus derechos, aprobando la gestion del consejo de admi-
nistracion y autorizando sus planes de futuro. Suministrar una
adecuada informaciéon a los miembros de la familia propietaria
ayuda a mejorar el sentimiento de unidad y compromiso que les
vincula a la empresa.

Preparacion de la familia

Otra importante tarea a realizar es la elaboraciéon de un marco
formal para las relaciones entre la empresa y la familia, con la
implantacion del protocolo familiar. También es conveniente la
creacién de érganos como el consejo de familia, formado por
personas capacitadas y que tengan el respeto y afecto de la
familia. La mision del consejo de familia es dar a conocer y con-
seguir gue se cumplan los acuerdos establecidos en el protocolo
para las relaciones entre la empresa y la familia.

Al final, llegado el momento, toda la preparacion del sucesor,
de la organizacién y de la familia seran un fracaso si la persona
gue ostenta el poder se resiste a abandonar su cargo y retrasa
la sucesidon por una o varias razones: recelo a la pérdida de
rango social, temor a perder el patrimonio por una mala ges-
tién de sus sucesores, miedo a no tener nada que hacer des-
pués de retirarse, pensar que es indispensable para la empresa
0 que todavia su sucesor no esta del todo preparado, etc. Aun-
gue algunos de estos motivos pueden ser ciertos, el retraso en la
sucesion perjudica las oportunidades futuras de la empresa. El lider
debe aceptar que “le ha llegado su hora” facilitando el cambio de
liderazgo, y siempre teniendo claro que el éxito del predecesor
radica en la importancia de transmitir una empresa rentable y bien
gestionada a las futuras generaciones familiares.

Lo anterior es un puro inventario de conceptos. No un crono-
grama. El cronograma es fundamental. Volviendo a la idea del
director de orquesta, todo el mundo sabe que hay orquestas
que suenan mejor con un director que con otro y hay orques-
tas que no suenan bien por mucho empefo que ponga el
director. En este sentido, el papel del director del proceso de
sucesion consiste en estar atento a todos los elementos des-
critos y marcar el “tempo” del proceso para conducirlo a un
final exitoso.m
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