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INTRODUCCION

El objetivo de este trabajo es analizar las caracteristicas propias de la
sucesion en la direccion en la EF, con ¢l propdsito de lograr el traspaso
generacional de un modo armonioso v saludable. tanto para la farmibia como para
la empresa.’ '

Leon Danco esima que. de todas las empresas de pnmera generacion
que imicialmente tenen la intencion de traspasar ¢l mando a la siguiente
generacion. solo el 30 por ciento lo consigue.

Existen dos aspectos de la sucesion que pueden afectar-al negocio
familiar: la sucesion en la” direccion y la sucesiéon en la propiedad. Nos
limitaremos a analizar la primera, aunque esté bastante relacionada con la
segunda. porque consideramos que la primera es la que esta menos estudiada. La



La sucesion de la direccidn en la EF suele ser muy compleja y causa principal
de fracasos en la continuidad de tas empresas. al menos en las que quedan en
poder de la familia. '

En este trabajo nos centraremos fundamentalmente a la sucesion def
fundador, o sea, a la sucesion que ha de darse de¢ la pnmera a la segunda
generacion,

+POR QUE LA SUCESION ES TAN DIFICIL DE HACER?

El fundador que ha emprendido con €xito un negocio v lo ha sabido
desarroliar durante 25 o 30 afios debera pensar en la persona que lo
reemiplazara para continuar con el mismo.

Para e} fundador -dice Harrv Levinson- ¢l negocio es una extension
" de simisnwo. Su "ego" se prolonga en la empresa y cualquicr amenaza la siente
como dingida hacia si mismo. Esta totalmente identificado con ella y no puede
comprender {ni lo desea) que alguicn meta las narices en ¢lla, a veces mi los
paricntes mas proximos. Obsérvese que para el fundador la empresa es como
un vastago suyo, como una amante, s, ademas, ¢l simbolo que ha alcanzado
en la vida. su prestigio como ciudadano v como cabeza de famiha, ewc. Por eso
desea que su hijo le herede pero no le hace gracia que lo reemplace sin mas ni
mis. Por eso es frecuente que el fundador tenga tanta dificultad para delegar
autoridad. y mas aun, para retirarse a nempo ‘a pesar de sus repetidas
promesas

A esto se agrega que el fundador deba enfremtarse™a poderosas
fuerzas psicologicas que actien como barreras a todo intento de planificar su
retiro de 1a empresa, va que esto implica que dcbe enﬁ'entarse al hecho de que
su propia muere es mevuable

Una de las conclusiones que $CArON NUMeErosos investigadores sobre
lo que caractenza al empresario exitoso, €s que ¢l mismo seria la ultima
persona ¢n ¢l mundo que estaria dispuesta a ‘planificar e implementar la
sucesion familiar en su empresa. Porgue al sef personas muy competitivas v
seguras de si, que tienen una fe absoluta en sus ideas, v su capacidad para cl



trabajo es muy grande. la sucesion le p]anteaﬁa un problema de dificil
resolucién para €l v que probablemente, no sabria encarar con éxito, tanto
para la empresa como para la famiha.

Otro motivo importante de resistencia es que los fundadores exitosos
al estar enamorados de sus empresas, 1a idea de abandonar ¢l trabajo diario
para entrar en el vacio del retiro equivale a morir. Esta stuacién. en cambio,
no se suele dar cuando la empresa viene viviendo serios problemas financieros
desde bastante tiempo, ya que esto lleva a que el fundador picrda entusiasmo y
s¢ debilite su espirtu de lucha por el agobio que le significa la atencion de los
numerosos problemas cotidianos. En ese caso 1a posibibidad que algun hijo lo
reemplace, ¢s bastante mas factible, ya que al menos le queda la esperanza de
recuperar lo perdido v de mejorar su calidad de vida. En general esta decisién
sobre su sucesion es tomada demasiado tarde. '

A todo esto se suma una ley de la vida: el padre, por su edad, es
percibido como "desactualizado”, como que ya no capta bien “"las ondas” que
priman en la actualidad. Y va se sabe como son de receptivos los jovenes a
tales "ondas". Todas estas situaciones provocan oscuros sentimientos que
levan a los protagonistas del drama a comportarse comtradictoriamente.
Quieren y no quieren ¢l cambio, el relevo. Con cierta frecuencia, tal juego de
emociones encontradas se complica cuando la madre v los conyuges de los
hijos estan interesados en el negocio. Las madres -aunque digan lo contrano-
tienen sus favontos, v cada conyupe, como es’ logico. tiene interés en la
posicion de su mando o mujer. '

Ademas, el traspaso de una generacién a la sigwmente puede producir
un dilema de direccion complejo. Por ejemplo. el padre con varios hijos pasa
de una situacion en la cual el poder esta centralizado en una persona a otra en
la cual debe mediarse entre las ambiciones de varios aspirantes al poder.

No debemos olvidar la superposicion de roles desempefiados por el
fundador, en la familia y en la empresa. El sera al mismo tempo que padre,
presidente de la empresa, y por lo tanto, los hijos que trabajen con él seran
hijos y empleados. Las obligaciones de tales roles no pocas veces entran en
conflicto, o, al menos, provocan tensiones. Por ejemplo, el fundador buscara
racionalmente promover a un empleado no familiar porque le ve grandes
condiciones, pero al mismo tiempo desca que sea su hijo el que ocupe ese
puesto. Varias presianes familiares (su propio carifio por el chico, los pedidos
de la madre o de la esposa del hijo v, quién sabe. hasta de la abuela) hardan que
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preficra inchinarse por ¢l hijo angue no tenga las condiciones del empleado

ajcno a la familia. Estos conflictos pucden gencrar un pacto ambiguo v <7
provocar situaciones irntantes entre los familiares ¢ incluso, cn ¢l resto de los™

micmbros de la empresa.

Las EF dc pruncra generacion son altamentc dependientes del
empresaro fundador, no sélo por su empuje v liderazgo. sino también por su
conocimicnto del negocio (aunque muchas veces este conocimicnio ¢sté mas
orientado hacia la faz técnica que hacia ¢f mercado). '

Coino va hemos dicho. los fundadores no suelen hacerse facilmente a

un lado, atn cuando cllos no estén capacitados para conducir la cmpresa
cuando ¢sta ha crecido mucho vy el ecntomo se ha hecho muy competitivo. Esta

situacion le requerird un nuevo estilo do direccion, quc probablemente ic

cueste asumir. Esto es consecuencia también de que un fundador emprendedor
v agresivo con frecuencia habra cstado teniado de rodearse de directivos
sumisos, los que tienden a adquinr como grupo una personalidad que les
~ permite sobrevivir con el fundador. Entonces, estos directivos posiblemente no

sean los adecuados para apoyar a la proxima generacion. La sucesion puede
hacer necesario cambios en la alta direccion asi como una reorganizacion de la
empresa. En caso de no hacerlo, al hijo que le correspondicre suceder al
fundador, v cspeciaimente, cuando éste ha sido autoritario cn el hogar v en la
empresa, probablemente se 1o verd en un ir pasando los afios reprimide, sin
tomar decisiones por miedo al padre-presidemte v sin poder desplegar su
personalidad a su debido tiempo. De este modo el resultado ¢s doble: en

primer lugar el hyo asi cstenlizado, es poco capaz de dingir. y en segundo, ¢ -

padre absorbente ademas que no desea dejar de mandar, puede ver que ¢l hijo
no sirve, con lo cual refuerza su sentido de imprescindibilidad en Ia direccion
de la empresa. De todos modos, no cxiste garantia aprion de que los hijos del
fundador cuenten con las capacidades adecuadas para dirigir la cmpresa.

. Esto muestra como el caracter individual del fundador afecta
sensiblemente el futuro del negocio. De este modo, sus valores, creencias v su
misma personalidad influven cn su organtzacion, Ademas, y esto cs muy
relevante, conforme vaya transcumendo su wvida se van produciendo
mutaciones ¢n sus motivaciones, expectativas financieras. v sobre todo, en sus
objetivos personales v profesionales que muchas veces no cotnciden con los
que la empresa requicre para seguir siendo compctitiva.
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(POR QUE LOS EMPRESARIOS FAMILIARES RETRASAN LA
SUCESION?

Cuando profesores que trabajan en temas de empresa familiar de
distimas universidades europcas v norteamcncanas fuvieron su reunion
habitual. trataron los motivos por los que los empresarios suelen retrasar su
sucesion concluyeron en lo siguiente, sin que el orden signifique importancia
de los motives (mencionado por el profesor Miguel Anget Gallo, TESE-
Universidad de Navarma, en el seminano «Sucesion de empresas familiares»,
organizado por IAE, Buenos Aircs, agosto 1992)

» por miedo a quedarse sin patrimonio propio
= por no tener (o no saber) qué hacer

» cuando s¢ quiere esperar hasta formar un capital que pueda retirarse
del negocio sin afectar su desenvolvimiento

» porque los hijos no estan ain preparados

» los hijos estan preparados pero me necesitan para ensefiaries como
hacer las cosas

e porque ahora es cuando "estoy en forma" para llevar a cabo los
proyectos mas importantes

» por experiencias negativas: inicio el proceso sucesono y le fue mal; v
esto le ha llevado a no volver a inicntarlo o

e por no saber como hacerlo sin crear problemas entre los hijos

: A nivel emocional, los temas que trataremos en adelante son dificiles
e incomodos para las personas que deben tomar las decisiones sobre su
proceso sucesorio. Por esto, estas decisiones tienden a retrasarse, v de este
modo, en vez de tratarla como un proceso bien estructurado v planificado, con
frecuencia se encara en forma precipitada e intuitiva bajo una fuerte presion
emoctonal.

La decision sobre la sucesion debe ser tomada por el fundador, ya que
podria ser demasiado complicado dejario librado a la generacion siguiente que
tendra que definir quién va a liderar la empresa. Hemos de tener en cuenta que
todas las organizaciones necesitan un lider. va que las presidencias
compartidas o rotativas, raras veces tienen €xito.



12

(CUANDO DEBE COMENZAR A PENSARSE EN LA SUCESION?

Haremos uso del modelo del profesor J. Ward para tener una vision
de conjunto sobre el momento a trabajar en el proceso sucesoro.

Etapas de la evolucion de la empresa familiar

i i i

EDAD DE LA EF 0as 10 3 20 20230
EDAD DE LOS 25a3s 40 a 50 55270
PADRES
EDAD DE LOS HLJiOS (alo 15a25 30 a45
NATURALEZADE LA Rapido  creci- | Maduro Lstratégica-
EMPRESA mienlo. Deman- menle necesi-

do liempo v di- tado de re-

nere

cambio direc-
tivo v de in-

version
CARACTERISTICAS Pequefia v di- | Orande v mas | Languideci-
DE namica compie)a endo’
LA ORGANIZACION
MOTIVACIONES DE | Comprometidos Desean conirgd | Buscan nue-
LOS ' con el éxito Jdel | yestabilidad vos  iutereses
DUENOS DE LAS EF negocio o sermire-
tirarse, .. La
) Vprgxima
" generacion |
| busca crecer y
cambiar
EXPECTATIVAS Limitada a las | Mayores nece- | Grandes nece-
FINANCIERAS DE necesidades sidades (confort | sidades (segu-
LA FAMILIA baxicas y educacion) ndad y gene-
rosidad)
i
METAS DE LOS Fxito en el | Crecimiento v | Ammonia -
Negocio desarrollo  de | familiar y

FAMILIARES

los hiros

unidad




13

El desarrollo de este modelo ¢s particulammente util para los
fundadores de negocios que se encuentren ¢n el escenario (1) yva que tendran la
perspectiva global del proceso sucesorio. ¥ por lo tanto, pueden comenzar
desde la primera etapa. En cambio, cuando se encuentran en el escenario (111)
les ayudara a tomar concicncia de la necesidad de dirigir un periodo de
regeneracion. Este es el momento en quc los nuevos directivos familiares
deben elaborar nuevas estrategias para el negocio, temendo en cuenta que las
mohivaciones, expectativas financieras y objetivos de padres ¢ hijos suclen ser

El modelo sugiere que exista mucha consistencia entre las
necesidades del negocio y las necesidades de la familia va desde la etapa (I).
En caso de no ser asi, cuando lleguemos al escenarnio () s¢ encontraran las
dos instituciones, empresa vy familia, en pleno conflicto,

Esta casi inevitable contradiccion v conflicto entre las necesidades del
negocio v las necesidades de la familia (que se perciben fundamentalmente a
partir de la segunda etapa) son un obsticulo importante para la salud de las
EF en el largo plazo. Por ello es que hay que dirigir el planeamiento de las EF
hacia Ia resolucion de estos posibles conflictos, es decir. buscar satisfacer las
necesidades de ambas, familia v empresa. B

ETAPAS DEL PROCESO SUCESORIO

Dentro del proceso sucesorio diferenciaremos dos grandes ctapas: la
preparacion remota de la preparacion proxaima. La pnimera es la que abarca [a
primcra ctapa v parte de la segunda. La preparacion proxima se ha de iniciar
cuando el padre esta entre los 45 y 50 aiios, v los hijos entre los 18 v 25 afios.
Estas dos grandes etapas trataran sobre:

A} La formacion que los hijos han de recibir cn la familia
B) La preparacion para la direccion
A} LA FORMACION QUE HAN DE RECIBIR EN 1A FAMILIA
Desde 1z infancia hasta los 18 afios, debe wculcarse a los sucesores

actitudes positivas para enfrentar dificultades, como asi también conseguir que
desarrollen buenos habitos de trabajo. Esta responsabilidad es propia de todos
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los padres. pero en el caso de aquellos que tengan intencion de dgjarles a su
cargo una empresa en marcha. la personalidad que han de forjar ha de servir
para contar con bases solidas para €l rol directivo

La importancia del desarrollo de la personalidad de los sucesores
vienc confirmado por numerosos estudios psicologicos sociales. Estos
muestran que los hijos de las personas que cumplen funciones directivas sin
haber sido preparados para ello, suelen presentar problemas mas agudos v
mas frecuentes .que los hijos que se dedican a otras actmdadcs o que fueron
preparados para ello. El elevado nivel de vida que alcanzan a poco de'i lngrcsar
a la empresa les facilita los medios econdmicos para llevar una vida mas facil
0 mas comoda que otra persona de su misma edad. Evitar sus peligros es futo
de la educacién moral que han de recibir en el hogar desde nifios. Es un hecho
bien comprobado que muchos de los fracasos surgen no tanto de la falta de
capacidad tedrica sino por deficiencias de personalidad

B} LA PREPARACION PARA LA DIRECCION
1} ¢Los hijos estardn interesados en continuar con el negocio?

Es lo pnmero que habra que preguntarse. Luego, qué ¢s lo que los
motiva a hacerlo.

En un trabajo de investigacién que realizamos entre mas de 50
sucesores que ain convivian trabajando con su padre, se le$ pregunté por los
motivos por los que estaban en la empresa de su familia, ¥ dieron las
siguientes razones (por orden de importancia):

Porque estoy trabajando por algo que sera mio
Porque me gusta lo que hago

. Porque me siento cémodo

Porque mus padres me necesitan

Porgue no tengo otra alternativa

L R R S

T iempo después dimos con una mvestng,aclon similar a la nuestra
realizada en Estados Unidos con 120 sucesores, v grande fue nuestra sorpresa
cuando observamos que los resultados a los que habian llegado sobre este
terna eran bastante parecidos a los que habiamos Hegado nosotros. Esto nos
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lleva a darle mayor universahidad a las respuestas de los encuestados en
nucstro pais.

Las razones ncgativas o neutras, tales como las 34 v 5 no son
favorables para lograr compromuso de largo plazo por el negocio, si en
cambio, Ia | v 2. va que éstas reconocen ¢n ¢l sucesor una motivacion de mas
peso para superar las dificultades con las que podra encontrarse.

2) En caso de haber respondido positivamente al punfo anterior, ahora
deberemos encarar la forma en que los familiares se incorporarian a la EF.

PLAN DE INCORPORACION DE LOS FAMILIARES A LA
EMPRESA

Este plan seria la continuacion del qué se ha venido desarrollando
-desde su infancia, ya que en esta nueva etapa se ha de preparar al sucesor

para el liderazgo ayudindole a recorrer ¢l camino para el traspaso del poder
de una generacion a otra.

En esta etapa se debera plantear:

* qué conocimientos v habilidades convendra que tengan los sucesores.
Esto orientara ¢l tipo de estudios a encarar y el lugar donde hacerlos

* qué experiencia previa s¢ le requenra

Una forma de responder al primer punto es el de buscar que los
SUCEsOres se orienten a complementar las capacidades y habilidades del padre
en vez de competir con €l, o sea, legar a ser fuerte en aquellos temas en que el
padre-jefc s débil. Esto servira no sélo para lograr buenas relaciones entre
fundador-sucesor sino que beneficiara a toda la empresa. Por ejemplo, si ¢l
fundador sucle manejarse con muy poca informacion por haber dirigido el
negocio de modo intuitivo, que €l hijo s¢ dedique a implantar un sistema de
informacion gerencial sera de gran utilidad para la direccién del negocio y
para relacionarse con su padre, ya que partiran d¢ informacion que facilitara
la comunicacién y el ¢ntendimiento sobre asumtos del negocio. Hemos visto
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fundadores que crefan estar ganando dinero cuando en realidad estaban
trabajando a pérdida.

* Para responder al segundo punto, o sea, la expericncia previa que se
le requerira, se deberd definir si los hijos se han de mcorporar directamente a
la empresa o que adquicran experiencia profesional en otra que no pertenczea
a su famila.

QUE EL HIJO TRABAJE ANTES EN OTRA EMPRESA

Esta altemnativa tienc varias ventajas para el posible sucesor:

1) Preparara mejor su mgreso a la EF si ha trabajado bajo la
direccion de uno o varios jefes no farmllares quienes evaluaran su desempefio
de modo objetivo a través de sus resultados. Como dice la psicloga Matilde
Salganicoff de la Uniersidad de Pennsylvania, los hijos tiecnen asi -
oportunidades de probarse a si mismos y de demostrarle al mundo (v a su -
familia en particular) que son capaces de hacer carrera por sus propios
méritos. Y cuando regresen a la EF, lo hacen por libre eleccion v no porque no
tengan otras opciones. Esta experiencia puede tomar de tres a ocho afios.

2) I_as hablhdadcs profesionales que consiga seran ruy dtiles cuando
€ INCOTPOIE a aEF. Sila empresa es del mismo ramo, esto tendra ventajas vy
dificultades. No es tan mportante que lo sea, porque la expenencia en
empresas de otros sectores mejora la perspectiva y provee nuevas formas de
pensz:amrcadeomnodmgxrelncgoclo Lo que si cs importante s elegir una
empresa de tamano no muy supérior al de la empresa de su familia, pero que
esté bien g,erencxada

3) Conseguir un perfil profesional, en el que los propios ‘errores estén
fuera del alcance de los ojos de su familia y de los empleados de la EF

4y Conocer como ha sido evaluado: cuales son sus puntos fuertes y
débiles como para conocer su posible potencial como futuro directivo.

S) Desarrollar su propia personalidad en base a los esfuerzos y
desafios que tuvo que encarar, y sentirse duefio de sus propios logros.
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Tendra también vanas ventajas para la EF, el dia que s¢ incorpore a
clla:

1) El sucesor potencial aprendera vanos sistemas de direccion y
practicas que podran ser muy ttiles a la EF.

2) Se¢ encontrara con personas talentosas quc después pueden scr
importantes contactos o eventuales candidatos pdra trabaja.r en la EF.

3) Al haber trabajade para dlstlntos mercados oon distintos
competidores y participado en la qecuc:on de distintas estrategias, obtendra
una experiencia que ampliari su vision del mundo, capazrtandolo para
identificar mejor las nuevas oportunidades de negocios. :

Por lo tanto. ganar expeniencia fuera de la EF.es una de Jas mas
importantes recomendaciones que pueden hacérsele a los sucesores En todas
las entrevistas, ninguno de los que trabaj6 previamente fuera de la EF estaba
arrepentido de haberlo hecho.

LN

INCORPORACION DEL HIJO A LA EMPRESA DE SU FAMILIA

Si ¢l hijo s¢ incorpora a la empresa de su familia sin haber adquinido
experiencia previa en ofra empresa Sera conveniente conseguir un “mertor” -
alguien que no sean sus padres- que le dirija su formacién profesional en la
empresa, v que a la vez, pueda evaluar su performance como para tener idea
mas cabal sobre sus capacidades y habilidades. En este caso, es preferible que
el padre no gjerza control sobre el hijo de un modo directo. La eleccion del
"mentor” v las mstrucclones que se le den seran ﬁctores claves para el éxito
de su mision. co

De todos modos, haya trabajado antes en ofra empresa o no, el
fundador deberd saber transmutir a su potenciales sucesores como crear,
mantener v desarrollar ventajas competitivas sobre las que se apoya el éxito
del negocio. Por gjemplo, si [as ventajas se apoyan sobre el area del marketing,
convendri ponerlo a trabajar ahi, vy no sellando papeles en una oficina
administrativa simplemente para que empiece desde abajo. De todos modos,
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en la medida en que sea posible es bueno que los potenciales sucesores puedan
rotar de puestos de trabajo, pero que empiecen por donde sea mas probable
que tengan un desempefio satisfactonio. Sca cual fuese el puesto, sc
recomienda dar al hijo un trabajo bien defimdo de acuerdo a sus cualidades y
preferencias. El trabajo asi asignado debera tener un nivel jerirquico concreto
de acuerdo a su capacidad. precisando claramente sus responsabilidades,
objetivos v, sobre todo, establecer cuales seran sus relaciones con el resto del
personal jerarquico (principalmente con el no famibar).

Fijarle los objetivos que ha de alcanzar en el tiempo y forma que se
determine tiene la importante ventaja de permitirke dar mayor objetividad a la
calidad d¢ su desempefio, percibiéndolo no sélo ¢l mismo sino también sus
farmiliares v el personal jerarquico de la EF. Esto servird, sin duda, como base
s0lida para evaluar a los potenciales sucesores.

Se lo puede hacer responsable de un emprendimiento nuevo, que
surja, va sea’por iniciativa propia o que se le proponga un desafio. En ambos
casos, si fracasara, su resultado no debena afectar econdmicamente a la

empresa,

Por egjemplo, haciéndolo responsable de un sector fabrl, del
lanzandento de un nuevo producto, de la gestidn en una sucursal, ¢tc., de
manera que en todos los casos los resultados que alcance -sean positivos ¢
negativos- puedan ser imputables solo a ¢él. Esta es una buena forma de
revelar v desarrollar Jas capacidades del futuro lider. De este modo, la eleccion
del sucesor sera un tema que s¢ vislhuimbrara de un modo gradual tanto en la
familia como dentro de la misma EF.

ELECCION DEL SUCESOR

Normalmente, en la transicion de Ia primera generacién a la segunda
es el fundador el que elige; pero esto no simplifica necesanamente el proceso
sucesorio va que €l patriarcado lleva a que se ehja como sucesor al hijo
mayor. Esto, obviamente, no da seguridad de exito, ya que la precedencia
respecto de los restantes hermanos no le da newsanmnentc Iz capacidad para
hacerlo mejor.

Existen varias altermativas para que, tanto el fundador como sus
familiares acepten:
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a) Pucden crear una regla que diga: "cl hijo mayor sera el futuro
presidentg"

b) El sucesor sera el que la famiha considere mejor preparado para
cumplir ¢se rol

" ¢) Desarrollar intemamente un lider no familiar

‘Cada’ una dc- estas altemanvas tienc sus pro Yy Sus contra, que
" enseguida analizaremos.

Reglas claras son una ventaja, pues acaban con las demoras y las
indecisiones. Permiten. ademas. que la familia se adaptc al nuevo lider con
tiempo suficieme. Pero. como suele suceder, las reglas aplicadas
mecanicamente pueden no rosultar para elegir al mejor candidato, o al
candidato adecuado. Y en cambio, reglas arbitranas pueden generar conflictos
de difical solucion. :

Si los familiares son los que seleccionan a su propio lider, procuraran
que éste surja naturalmente, como consecuencia de su desempefio, ya seaen la
" EF o por su trayectoria profesional en otro ambito. El respaldo final lo da el
duefio, después de observar su desempeiio trabajando juntos. Esta es una
propuesta que aplicaron muchas familias. La ventaja de esta alternativa es que
la famiha siente que ha elegido al mejor candidato para suceder al fundador,
Luego el tiempo dira si la decision ha sido la correcta. El resgo de esta
alternativa es que, como siempre. - un poco de sana competencia entre los
candidatos podra fomentar divisiones en los familiares, v por lo tanto, quede
un grupo familiar que se sienta perdedor v no apoye la gestion dei candidato
elegido, v de ese modo, trabe ¢l resultado de su gestion,

Seleccionar un lider no familiar dentro de la misma empresa ha
resultado una excelente solucion temporaria. Esto viene bien especialmenie
cuando los descendientes son todavia demasiados jovenes para asumir la
presidencia. El sucesor no familiar juega asi un papel de "amortiguador” entre
las dos generactones. El problema se podra presentar cuando no se encuentre
dentro de Ia organizacian al candidato adecuado para eumplir ese.rol,

Otra alternativa para decidir con objetividad al candidato mas
adecuado a suceder al fundador es la de conseguir un directivo no familiar,
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que pueda evaluar las performances de fos posibles sucesores. Este directivo
puede ser un profesional con experiencia en direccion de EF {preferentemente
de confianza de la familia) que ocupe un lugar en el directorio.

En caso de no satisfacerle ninguno, ia defensa mas eficaz para la
supervivencia de la empresa esta en la propia estructura de la organizacion
Esto significa que el fundador debera apovarse en profesionales competentes,
quienes serdn los elementos. sino umicos, al menos los mas fiables como
sustitutos eficaces contra la incapacidad de los herederos para suceder en el
liderazgo. La incapacidad por parte de los herederos no significa una
deficiencia general de aptitudes, sino solo referida a las cualidades necesanas
para gjercer competentemente la direccion de la EF. Numerosas experiencias
en nuestro pais han confirmado este hecho, donde los herederos pasaron a
ocupar roles de accionistas o propietarios, delegando la direccion de sus::.
empresas en profesionales  seleccionados adecuadamente. Estos deberdn -
reportar periddicamente’ (por ejemplo, una vez al mes) a los acciomstas (a -
todos o a una representacion de elios) sobre el cumplimiento de los objetivos,
constituyendo esto una buena noma de evaluacion del desempefio de los
directivos De este modo, los famihiares se desentienden de la operacion, pero
1o por eso deslindan sus responsabilidades como duefios. En caso en que el
fundador no esté dispuesto a tal "desgarron” seria mas conveniente vender la
empresa mientras €sta se encuentre en buena situacion competitiva, ya que de
ese modo, satisfara mejor las necesidades personales de sus hijos cuando
€stos quieran encarar sus propios proyectos profesionales.

No hay que olvidar que por poderosa que sea una empresa, los
herederos de la misma no deben confundir ¢l valor patrimonial o de mercado
de la empresa con la capacidad para dirigir una empresa en marcha, que tiene
que subsistir en mercados cada vez méas competitivos, v que por lo tanto.
requieren cada vez wayor profesionalismo. A muchos nos consta que
empresas de gran poderio econdmice cuando estaban dirigidas por sus
fundadores terminaron en la ruina por una deficiente conduccion por parte de
los herederos.

EL TRASPASO DEL PODER

Un aspecto importante a tefier en cuenta en el proceso sucesorio es
cuando lus fundadores sicndo dos o mas personas emparemadas entre si,



21

presenten conflictos de poder entre ellos. Este tipo de problemas deberian ser
resueltos antes de entregar el poder a la siguiente gencracion.

El traspaso del poder puede seguir distintos modclos:

1) El del Rey: que muere con las botas puestas; o sea. que la sucesion
se produce recién cuando éste fallece.

2) El del General: planifica su sucesion. pero siembran la semilla de

su reformo.

3) El del Gobemante: que cuando acaba su mandato se retim
totalmente de la direccion v se dedican a otra actividad

4) El del Embayador; logra mantener un nexo con la empresa. dgjando
la gestion dhrectiva para ocuparse de los temas que se le cncargan,
por giemplo, viaja repmexnando a la empresa para distintas misiones
especificas. .

El modelo que creemos mas adecuado para la EF es el del

"embajador”".

DIFICULTADES EN EL TRASPASO DEL PODER

De qué suelen que;jéme muchas veces. :los' pad:msobre los hijos que

trabajan con €17 Hemos encontrado comentarios del siguiente tipo:

Mi hijo esta muy ansioso por tomar cada vez mas responsabilidades
Mi hijo no esta aun.préparado para recmplazarme

El quicre camblar la forma en que hacemos las cosas

El no valora lo que yo he conseguido

Fl esta mejor educado quc vo, pero yo estoy graduado en la
Universidad del Trabajo
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» El quicre dejar a un lado a los gerentes que me han sido lealcs desde
que comencé la empresa, cuando son los que han creido en mi cuando
0 no tenia nada.

Y veamos qué dicen los hijos sobre sus padres:

* Mi padre hace las cosas siempre del mismo modo. El no entiende qué
es lo que se necesita hacer hov

 Mi padre no me da ninguna autoridad. Cuando Io hace, despues pasa
por encima de a autoridad que me ha dado

e Mi padre no fienc en cuenta mis sugerencias

Obviamente, estas dificultades deben ser temdas en cuenta para
ehcarar un buen proceso Sucesono.

A) PROCESO QUE RECOMENDAMOS

Lina vez que el sucesor ya esta elegido y preparado para reemplazar
al fundador, ¢l paso siguiente consiste en lograr un buen acople del Sucesor
con ¢} fundador tanto en lo que hace al trabajo en |a cmpresa como en la
convivencia familiar, :

Hemos wisto excelentes resultados cuando padre ¢ hijo, con su
estructura gerencial desarrollan una metodologia de trabajo participativa. Esta
forma de trabajar se deberia orientar hacia la implementacion de su sistema de
direccion estratégica, donde padre ¢ hijo se certiran en ¢l negocio, mirando al
chente, a la competencia y al entomo en el que Ig toca: actuar, evaluandg asi
las fortalezas y debilidades que temgan respecto a sus oon‘lpetldoras los
riesgos y oportunidades que se presenten. Esta forma de trabajar lleva a que
los familiares analicen la empresa y su negocio con un enfoque estratégico, de
manera que la atencion la pongan fundamentalmente en comp hacer las cosas
mejor que sus competidores, o dicho de otro modo, como satisfacer mejor al
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cliente. De este modo, y con Ia avuda de profesionales especializados cuando
hiciera falta, padre e hijo se orientan a buscar una direccion compartida hacia
objetivos comunes en vez de pasarse ¢l tHempo discutiendo sobre el "qué
hacer” por no tener una vision similar de |a realidad.

La direccion estratégica constituye asi una valiosa herramienta para
desarrotlar cualidades tales como: habilidad para lograr consenso, trabajar en
equipo v compartir las decisiones. Ademas de proporcionar un marco
adecuado para la evaluacion vy la onentacion de la empresa, facilita la
comuntcacion cotre los familiares. especialmente en las situaciones criticas,
que es cuando mas unidn se requicre. ,

Por ultimo, debemos asegurarnos que ¢l fundador temga. algun
proyecto para desarrollar cuando se retire de la direccion del negocio. Este
provecto ha de ser realista, no sirve en plamearse un firturo dedicado a viajar
por el mundo, o jugar al golf, ya que suclen ser proyectos de "muerte” mas que
de "vida". Tiene que encarar algo que Ie dé sentido a su vida, por eso muchos
sc dedican a dirigir instituciones con fines benéficos ogremlales empresanas o

. de algin otro tipo.

. Este provecto del ﬁmdador es importante quec salga bien pdrque sino
en poco tiempo lo tenemos en la empresa metiéndose en todo, dificultando la

msercion de su hijo como lider de la organizacion. O, desgraciadamente,

precipitando en una vejez hasta cierto punto.injusta. :

B) CONTROLAR EL PROCESO DEJL, TRASPASO DEL PODER .
: Controlar el proceso de cambio de poder ¢s imporiante por su
mmplicancias en la empresa y en la familia. Respecto a la empresa; . .. .

e evaluar como responde la orgamzacnon al nuevo hder

* COmoO evolucnma la situacion - ecopomica v financiera de la
empresa y Su posicion competitiva en el mercado -

ReSpectoa la familia:-

e como responden los demds fanuhares ante el nuevo lldcr
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e como va evolucionando ef proyecto del fundador para seguir
dando sentido a su vida ¢n esta nucva ctapa

CONCLUSIONES

Hemos analizado las dificultades que presentan los procesos
sucesorios con el objeto de avudar a tomar conciencia de su complejidad v de
1a necesidad de contar con un plan con la suficiente antelacion.

Al elaborar este plan es conveniente establecer algunos criterios que
sirvan de guia para todos los familiares. Estos critorios podran materializarse
en una especie de reglamento familiar o también flamado, protocolo familiar.

Es recomendable, que bastante tiempo antes que los hijos estén en
condiciones de ingresar a la empresa, estén ya establecidas reglas que indiquen
tanto las condiciones para que un famibar ingrese a la empresa, como
también, para suceder al fundador.

La clave del éxito es establecer reglas claras, que sean comunicadas 'y
explicadas a cada uno de los familiares, procurando lograr compromiso por
parte de todos. En caso de modificarlas, explicar los motivos, pero sobre todo,
conseguir que los hijos entiendan los objetivos y beneficios de este modo de
Actiar ‘ o

De esta forma, disminuyen las posibilidades de conflicto entre los
familiares. y ademas, promueve el apoyo a la persona designada para
reemplazar al fundador en su rol directivo.

No debemos olvidar que las empresas de famulia estan mas expuestas
a una deficiente definicion de objetivos v politicas por su fuerte dependencia
de los intereses de los familiares.

Por lo tanto, todo lo que hagamos por preparar la sucesion con
tiempo, sin descuidar el seguimiento de la misma, sera muy ventajoso para la
continuidad de la empresa.
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