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50 soluciones a 49 dudas sobre la sucesion

Los pasos
para planificar la sucesion

Distribuir la sucesion en etapas cronologicas es de gran
utilidad practica; en primer lugar, permite distinquir unas fases
con objetivos y actividades diferenciados; en segundo lugar, el
protagonista principal de cada etapa también es diferente; y, en
tercer lugar, las consecuencias de una hipotética interrupcién
tienen distinto alcance. Pero la finalidad no cambia nunca:
lograr la continuidad del negocio familiar sin traumas.

FASE 1: PLANIFICACION DE LA SUCESION

En esta fase se disefia la hoja de ruta del proceso sucesorio. Se programan las distintas
actuaciones, su duracién y los plazos deseables de cumplimiento, los responsables y los
participantes, los criterios de evaluacion y el presupuesto previsto, ademas de definir el perfil
idéneo del sucesor. Aqui se ubica también la tarea de buscar el compromiso de todas las partes
implicadas en el plan disefiado, empezando por el del propio empresario.

La duracién de esta fase es muy variable; aunque los empresarios sean hombres de accién a
quienes no gusta demasiado planificar, conviene darle a este proyecto la prioridad que exige la
trascendencia del objetivo final, por lejano que parezca. Si no se hace asi, la sucesiéon puede
ser una de aquellas asignaturas pendientes candidatas al aplazamiento; y, mientras el disefio
se dilate en el tiempo, no se iniciara el proceso real.

El empresario es, pues, el gran protagonista, ya que el plan sefialara el proceso que seguiréa su
propia sucesion. Si quiere ganar objetividad y asegurar su futuro compromiso, deberia contar
con algunos colaboradores; en primer lugar, su familia, entre cuyos miembros es probable que
esté también su sucesor, deberd demostrar su apoyo al proyecto, ya que sera la mas
beneficiada con el proceso; en segundo lugar, los directivos de mayor confianza podran
ayudarle a definr € perfii del sucesor; finamente, por su especializacidn y por su
independencia, los asesores externos pueden ayudarle desde el anélisis previo hasta la
aportacion de distintos escenarios y el disefio final del plan.

Aunque es comprensible que al empresario le cueste pensar en su sucesiéon a una edad en que
aln se siente en toda su plenitud, los aplazamientos aumentan la probabilidad de que su
sucesién sea improvisada, en manos del azar y fuera de su control. A pesar de ello, si por
causas de fuerza mayor, debe echar el freno en esta fase, los costes en que habra incurrido
seran bajos, puesto que se limitaran al tiempo invertido por el empresario y sus mas directos
familiares y colaboradores. Es, pues, el mejor momento para abortar el proceso, si fuera
necesario.

FASE 2: PREPARACION DEL SUCESOR

Definido el perfil idoneo del sucesor en la fase anterior, se inicia esta etapa con la eleccion del
candidato al puesto. La comparacién entre las exigencias del perfil y las competencias que
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aporta el sucesor -0 sucesores, si hay varios- marcara el contenido de esta fase crucial. Suele
ser la mas duradera, porque debe incluir, ademas de la formacién basica y especializada para
adquirir los conocimientos necesarios, el rodaje practico, como minimo, dentro de la empresa,
para asumir no s6lo una funcién gerencial sino el liderazgo de la organizacién, competencias
que exigen tiempo. La duracién final de la fase preparatoria variara en funcioén de lo alejado que
esté el perfil real del sucesor del perfil 6ptimo disefiado, de la exigencia de experiencia directiva,
del carisma del liderazgo del empresario, y del niimero de candidatos al puesto.

El protagonismo de esta fase corresponde al sucesor, aunque el empresario, a través del
seguimiento periddico, esta muy presente. Ademas, puede tener que elegir a un sucesor de
entre varios candidatos, lo cual implicara descartar a algunos, generalmente también hijos
suyos; el empresario debera combinar con sabiduria la determinacién del gerente con el tacto
y apoyo del padre para comunicarles su decisién y ofrecerles
alternativas. Por otra parte, los participantes en esta larga etapa son

numerosos; los hay externos, como los profesores de los centros de
formacidon, e internos, como los drectvos que velaran por la

Etapas de la sucesion adquisicion de su experiencia practica en la organizacion y su
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Planificacion
y disefno considerables, mayores cuanto mas tarde se interrumpa —por los

integracion en ella.
Interrumpir el proceso en esta fase comportara costes econdémicos

costes de la formacién y el tiempo invertido dentro de la empresa-,
ademas del desanimo del sucesor que se esta preparando para una

Preparacion funcién que ve como se aleja en el tiempo o simplemente se trunca.
del sucesor

FASE 3: TRASPASO DEL EMPRESARIO AL SUCESOR
Traspaso

de la empresa

Esta fase consiste en la transferencia de la empresa de una

Retirada
del empresario

generacion a otra y, por lo tanto, se produce dentro de la propia
empresa, entre empresario y sucesor. Su duracion dependera de la
celeridad con que aquél vaya delegando responsabilidades; dado
que cada nueva delegacion debe ir seguida del control de resultados
correspondiente, la opcidon mas aconsejable es que el traspaso sea
gradual, dejando tiempo a que sucesor y empresario asimilen el

cambio en su respectivo cambio de funciones y los resultados no se
resientan. Al final de esta etapa el sucesor deberia estar
consolidando su liderazgo en la organizacién y su nuevo papel en la familia, mientras que el
empresario deberia confirmar que su sucesor ha sido aceptado plenamente y que no
apareceran resistencias posteriores, ni en la empresa ni en la familia.

El protagonismo de esta fase es compartido por empresario y sucesor, que coinciden en el
tiempo en una relacion de influencia inversa, es decir, el sucesor adquiere un peso creciente en
las decisiones a medida que decrece el de su antecesor. Su estrecho contacto, aunque genere
algunas tensiones légicas, deberia permitir al empresario transmitir a su sucesor competencias
que, aunque dificilmente cuantificables, le seran de vital importancia, como su saber estar, su
oficio, su talante empresarial, la cultura y los valores de la empresa. En esta fase los
colaboradores internos, como testigos y acompafiantes del proceso, pueden facilitar al sucesor
la asuncién de su nueva funcion, y los miembros de la familia pueden apoyar al empresario en
su paulatina pérdida de poder de decision en la empresa.

La marcha atras durante esta fase seria muy frustrante para todas las partes; la inversion, a
estas alturas del proceso, en energias y esfuerzos, en tiempo y dinero, habra sido tan grande
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que una interrupcién sé6lo se explicaria por alguna gran
equivocacion en las etapas previas. Tendria, ademas,
un efecto nefasto para cualquier nuevo intento de
proceso sucesorio futuro.

FASE 4: RETIRADA DEL EMPRESARIO

Con esta etapa se alcanza el objetivo final del plan de
sucesion. El empresario deja de ser gerente y su
sucesor |le sustituye al frente de |la empresa. La
importancia de esta etapa radica en el hecho de que, si
el proceso sucesorio no se cierra adecuadamente, el
empresario retirado puede tener tentaciones de volver a
la empresa, puesto que vivira una situacién personal
cuando menos traumatica al ver reducida su
participacion al ambito familiar y, tal vez, al de la
propiedad. Su principal prioridad sera mantener la
calidad de vida anterior y una actividad constante, sea
gracias a sus hobbies, sea a través de colaboraciones
puntuales con su empresa. La duraciéon de esta fase
dependera en gran medida de las resistencias del
empresario para abandonar la que ha sido su
dedicacion —a menudo exclusiva- durante toda su vida,
por lo que no hay que esperar que sea un punto y
aparte, sino un alejamiento progresivo.

Todas las acciones previstas tienen al empresario como
actor principal. Su protagonismo debe ir acompafado
por la atencién personalizada por parte del sucesor,
consciente de las dificultades de la nueva situacion de
su antecesor, y por el apoyo directo de su familia mas
préxima y, muy especialmente, de su cényuge. La
adaptacion a su nueva vida suele ser complicada y el
contacto familiar y social debera compensar la pérdida
de sus contactos profesionales, cosa nada facil.

¢ Cual es el mejor momento
para escoger al sucesor?

Cuantos antes posible. Si hay sélo un
candidato, no hay problema; las
cosas se complican cuando hay mas
de uno que se postula para el puesto.
Mientras no se toma la decisién todo
el mundo esta pendiente; cuando se
ha tomado, el elegido puede
concentrarse de lleno en prepararse,
los desestimados podran dedicar su
tiempo a horizontes alternativos, y
empleados, clientes y proveedores
respiraran aliviados. Ello no evita que
los “perdedores” sientan frustracion,
algo que de todas maneras sentiran
tarde o temprano. Si no toma la
decisiéon el empresario, las
circunstancias lo haran por él;
entonces, tal vez la empresa haya
perdido ya mucho dinero y se hayan
deteriorado las relaciones familiares.
Y jojo a las direcciones compartidas!
A veces sélo son una excusa para no
tener que tomar una decisién dura...

Sélo causas de fuerza mayor pueden interrumpir el proceso en esta fase, causas que deberian
ser previstas, por otra parte, mas en un Plan de Contingencia que en el mismo plan sucesorio.
Sin embargo, si se da el caso, lo reciente de la retirada del empresario —junto con la ayuda de
los directivos mas fieles- permitiria abrigar esperanzas de superar el caos que generaria un paro
del proceso, aunque las pérdidas econdémicas, energéticas y emocionales inherentes al plan

frustrado serian un lastre durante cierto tiempo.
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. MIS PENSAMIENT OS

I M PLANIFICACION

¢ Qué hacer? éQuién? ¢Cuando? Ejecucion
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