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Seleccionar al préoximo CEO de una empresa es una de las decisiones mas importantes en la vida de una
organizacion. Si, para todas las empresas, es fundamental encontrar a la persona adecuada, en un negocio
familiar, el factor de adecuacion es aun mas trascendente. En gran medida, el éxito y la sostenibilidad del
principal activo y la fuente de ingresos mas importante de la familia, asi como una parte relevante de su
identidad, recaen en manos de la persona seleccionada para ser CEO del negocio familiar.

Para el ojo inexperto, decidir quién sera el proximo CEO de una empresa familiar puede parecer un proceso
claro y sencillo: la primera opcion es elegir a un hijo o una hija del actual CEO que tenga talento; alguien
que esté interesado en la operacion del negocio. La segunda opcion es elegir a un pariente talentoso (un
descendiente no lineal) o alguien que trabaje en la empresa o para la empresa desde afuera. Sin embargo,
no se trata de algo tan simple ni predeterminado como una seleccion entre varias opciones, y ninguna
empresa familiar puede darse el lujo de cometer un error en el entorno comercial competitivo y tan
cambiante de hoy en dia. Un CEO que no cumple con las expectativas de desempefo, o cuyas formas
no coinciden con la vision y los valores de los propietarios, puede perjudicar al negocio y a la familia,
a tal punto de que, en algunos casos, las empresas nunca se reponen ni recuperan el equilibrio, el enfoque
y la motivacion.

Hay muchas cosas en juego cuando el liderazgo ejecutivo pasa de una persona a otra. Hoy en dia, todos
los negocios familiares deben prestar especial atencion a la seleccion del proximo CEO vy al proceso de
sucesion. A tales fines, primero hay que reconocer que la sucesion es un proceso dinamico, en lugar de una
decision predeterminada. Muchas veces, los lideres empresariales ven la transicion como un mero traspaso
de mando. En realidad, la continuidad de la empresa familiar es fruto de un verdadero esfuerzo en equipo,
con un plan de juego que se esboza e implementa a lo largo del tiempo. Hace falta el trabajo en conjunto
de ambas generaciones de propietarios y lideres empresariales para mantener el impetu y sequir adaptando
el plan de sucesion segun sea necesario, incluso cuando se esta cerca de la meta.

A lo largo de mas de tres décadas de asesorar y estudiar casos de transiciones de CEO en empresas
familiares, hemos diseflado, ejecutado y observado distintos planes de sucesion y transiciones, ademas
de algunos desvios. La dinamica, los objetivos y el cronograma de cada empresa familiar son especificos
de ese negocio. Sin embargo, un proceso bien delimitado y ejecutado con disciplina (sin apuros, sin
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interrupciones, con principios, justo y transparente) es la mejor forma de concretar la transicion al CEO adecuado. Por lo
tanto, vale la pena que los propietarios inviertan tiempo y disefien una planificacion detallada, a fin de garantizar que se elija a
la persona adecuada para llevar la empresa a nuevas alturas. A tales efectos, es muy importante que el grupo de propietarios,

el directorio y la familia permanezcan unidos detras del nuevo lider y su mandato.

CONTEXTO ABORDADO EN ESTE ARTICULO

En el mejor de los casos, la planificacion para la sucesion
ocurre mucho antes que la transicion del lider. Un marco
temporal generoso de unos cuantos afos facilita la
planificacion, discusion, modificacion y el desarrollo y las
pruebas de los candidatos a sucesor. También brinda un
periodo razonable para que los lideres saliente y el entrante
puedan asociarse y orientarse, y para abordar cuestiones de
armonia y equilibrio en todo el equipo de liderazgo ejecutivo.

Pero, por supuesto, a veces la transicion de liderazgo
tiene lugar en condiciones poco favorables. Puede ser
repentina, como resultado de un fallecimiento temprano
o discapacidad del lider actual, o inesperada, como la salida
de un CEO con desempeno insuficiente.

Este articulo aborda la sucesion en circunstancias favorables,
a fin de establecer un marco de referencia. El proceso de

circunstancias similares. Entre otros, nuestros supuestos
sobre las circunstancias de la empresa son los siguientes:

» Es una empresa privada y controlada por la familia.

» Tiene un tamafo medio (en general, con ingresos por
debajo de los USD 500 millones al afio).

 Tiene niveles moderados de complejidad en términos
de cantidad de unidades de negocio, empleados,
instalaciones y ubicacion geografica.

» No prevé cambios bruscos en el rumbo de la direccion
estratégica, el liderazgo, la titularidad o la gobernanza
corporativa en los proximos cinco afnos.

Ademas, las recomendaciones que incluimos en este articulo
dan por sentado lo siguiente:
e ELCEO actual es competente y goza de buena salud,

ademas de tener el tiempo suficiente para el proceso
de busqueda, seleccion e incorporacion del nuevo CEO.

sucesion descrito en este documento es tipico en el caso ~ * L@ Primera generacion tiene el control propietario.
» Las relaciones familiares son, en su mayoria, saludables
y presentan niveles normales y manejables de rivalidad

o conflicto.

de las empresas que van por la primera generacion, es decir,
que estan en su etapa del fundador, y que haran la transicion

a la segunda generacion. No obstante, las ensefianzas que N i - -
 |a familia prefiere principalmente un sucesor de la familia,

ofrecemos son aplicables a generaciones posteriores en :
en lugar de un CEO que no sea pariente.

PLANIFICACION DE LA SUCESION: EL CAMINO EQUIVOCADO
En general, en un caso como el que hemos planteado, las discusiones sobre la sucesion empiezan cuando el CEO actual
hace alguna de las siguientes preguntas:

1. ";Cual de mis hijos esta calificado para tomar mi lugar?”

2.";Como reparto la funcion de CEO para que dos de mis hijos puedan ejercer el liderazgo de forma conjunta?”
Empezar asi es un error, por varios motivos.
Primero, presupone que la empresa debe perpetuarse en vez de venderse, algo que todo CEO saliente debe plantear antes
de pasar las riendas. EL CEO y el directorio deben evaluar de forma rutinaria el ciclo de vida de la industria, las fortalezas y las
oportunidades de crecimiento de la empresa, asi como el valor de mercado y las principales competencias y objetivos de la
familia, a fin de evaluar si el negocio sigue siendo el mas apropiado para ella.

Segundo, presupone que la proxima generacion esta interesada en asumir el liderazgo, es capaz de liderar o tiene deseos de
compartir esta funcion. A veces, ninguno de estos supuestos se da en la realidad, ni se discutieron de manera formal con los
miembros de la nueva generacion.

Tercero, esta forma de encarar la sucesion no involucra a la proxima generacion en los debates o en el proceso de
desarrollo de la vision para los lideres empresariales y los propietarios, lo que puede ocasionar frustraciones, sospechas
y relaciones forzadas.
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Por ultimo, ambas preguntas tienden a sugerir que el proximo CEO deberia tener la misma postura y un estilo similar de
liderazgo que el CEO actual o, incluso, ser un clon de él. Este tipo de lideres se concentra en un candidato elegido para
reemplazarlos. Ante este panorama, la empresa tiene que ajustarse a la medida de ese candidato, en lugar de ser a la inversa.
En realidad, la mayoria de los sucesores de CEO deben tener un perfil distinto que el lider actual: el ambiente competitivo
evoluciona cada vez mas rapido; la empresa alcanzo, o esta en vias de alcanzar, una etapa distinta de crecimiento, y sus
imperativos comerciales estan cambiando.

En lugar de comenzar de esta manera, el abordaje abarcador que describimos en este articulo sugiere un conjunto dindamico
de pasos. Si no esta en condiciones de planificar la sucesion con base a un abordaje estratégico, delegue el proceso a un
miembro independiente del directorio. En caso de no disponer de un directorio o junta asesora, designe un asesor externo,
imparcial y de confianza para dirigir y supervisar el proceso de sucesion.

PLANIFICACION DE LA SUCESION: UN CAMINO MEJOR

En primer lugar, desde una perspectiva general, la familia debe establecer con claridad qué desea transferir o sostener a
través de la proxima generacion. Esto suele incluir los negocios operativos principales, pero, a menudo, abarca también
otras cosas, tales como otros negocios operativos, quizas inversiones en bienes inmuebles, colecciones de arte, actividades
filantropicas u otros emprendimientos que lleven el nombre de la familia y estén asociados con su reputacion. La empresa
familiar es la totalidad de los intereses financieros y las actividades significativas de una familia.

Talento
familiar

—

Empresa

Unidad familiar Activos

y yida familiar familiar financieros
. (Mision, Vision, Valores)

Actiyidades Actiyos
importantes " familiares
de la familia Actividades
fitantrépicas y
emprendimientos
sociales

John A. Davis, 2013.

Al considerarla como un todo, es facil observar que se necesita un equipo de personas en distintas posiciones de liderazgo
para lograr que la familia sea exitosa por otra generacion o mas. El CEO de la actividad principal es un cargo critico, puesto
que dicho negocio a menudo representa la fuente mas importante de ingresos y de las relaciones comerciales de la familia.
Sin embargo, esta posicion de liderazgo no es la Unica en el sistema. Si la familia desea renovar los emprendimientos en areas
nuevas o desarrollar empresas sociales o una fundacion filantropica, es probable que se necesiten otros tipos de lideres.
Asimismo, en el caso de que la cartera de bienes inmuebles esté por crecer, podrian surgir nuevas necesidades de liderazgo.
En definitiva, las nuevas iniciativas y emprendimientos ofrecen oportunidades nuevas y exigen habilidades distintas.
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Cuando las familias analizan en conjunto la totalidad de la empresa familiar y visualizan donde esta hoy y donde la familia
quiere que esté en el futuro, los miembros de la proxima generacion suelen reaccionar con alivio al proceso de desarrollo
de la vision: pueden tener un rol activo en la conceptualizacion y el disefio del futuro de la empresa familiar. De esta manera,
ven una variedad de opciones en las que pueden hacer aportes desde funciones activas, aun si esto significa que algunos de
ellos no participaran ni estaran al mando de la actividad principal.

Cuando este panorama general se aclara, el rol futuro de CEO de la actividad principal también se vuelve mas claro para
muchos miembros de la familia y propietarios. Es entonces cuando el lider de la primera generacion puede iniciar el proceso
estratégico de anticiparse a las necesidades futuras de la empresa y el conjunto de habilidades que debera tener el proximo
CEO para responder de forma mas adecuada a las exigencias futuras.

CUANDO COMENZAR CON EL PROCESO DE SUCESION DEL CEO Y CUANTO TIEMPO DEDICARLE

El proceso de sucesion del negocio comienza antes de lo que uno se imagina. Del lado familiar, los intereses de la proxima
generacion en unirse al negocio (o no) se desarrollan en la juventud, cuando escuchan las conversaciones de sus padres o
sienten los efectos de la vida de la empresa en la vida familiar. ;La empresa familiar es una fuente de tensiones o alegrias?
¢La empresa es una expresion del impulso creativo y el sentido de identidad y propdsito de la familia, o se trata de una
actividad por obligacion? ;La empresa potencia los vinculos familiares o genera diferencias?

Por lo tanto, los miembros de la primera generacion deben tener cuidado en cuanto a como muestran el negocio a los
miembros mas jovenes de la familia y deben plantear un mundo en el que haya espacio para que las primeras y las segundas
generaciones puedan trabajar juntas. Al mismo tiempo, es importante imprimir en la mente de la proxima generacion el
sentido de profesionalismo necesario para que la empresa tenga éxito. Los niflos deben saber que la empresa necesita
el mejor lider posible para mantener un crecimiento saludable. Comience a involucrar de forma temprana a la generacion
mas joven en los desafios y también en los beneficios positivos de la empresa familiar. Esto incluye inculcarles la necesidad
constante de mantener un nivel de excelencia en cuanto a las personas, los productos, las relaciones con los clientes
y demas factores que hacen al éxito del negocio. Esta forma de proceder allanara el camino a la hora de aclarar algunas
cuestiones esenciales del proceso de transicion durante los afios venideros.

Con respecto al proceso activo de sucesion para la renovacion del CEO, debe comenzar al menos entre tres y cinco afos
antes de que el CEO actual se retire y cese en sus funciones a tiempo completo como CEO. Exactamente cuanto tiempo
sera necesario depende de muchos factores, a saber:

e En qué medida la proxima generacion e Sisera necesario evaluar candidatos * En qué medida la generacion
esta lista para, a la larga, asumir los que no sean de la familia en actual esta lista para abandonar
roles de liderazgo funcion de la edad o la diferencia el cargo de CEO

de habilidades con los parientes o El nivel de complejidad de
de la proxima generacion la organizacion

En contextos menos complejos, unos pocos afos pueden ser suficientes; en sistemas mas complejos, el proceso suele
requerir un minimo de cinco a diez aios. De todas maneras, cuando se apunta a mantener la propiedad y el liderazgo dentro
de la familia, el principio mas importante que rige para todas las empresas familiares, independientemente del tamano o la
generacion, es el siguiente: la transicion sucesoria mas eficaz no ocurre cuando la primera generacion esta lista para irse,
sino cuando la proxima generacion esta lista para liderar.
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La importancia del directorio

En la mayoria de los casos de sucesion de liderazgo, el rol activo del directorio (o la junta asesora) es critico para tener exito.
Esto es asi tanto en los casos en los que (i) se elige un familiar como CEO, y (ii) se elige un CEO que no es miembro de la
familia, luego de una serier de CEOs familiares. En el primer caso, es delicado para el CEO que es miembro de la familia rendir
cuentas a uno o mas miembros de la familia; no solo hace mas dificil la rendicion de cuentas, sino que también genera que el
remplazo del CEO sea un asunto familiar sensible. En el segundo caso, adaptarse a un CEO que no es miembro de la familia
(en especial, si se trata de alguien ajeno a la organizacion, en vez de una persona formada dentro de la empresa) conlleva el
riesgo de que surjan conflictos en cuanto a los objetivos, la manera en que se entienden las necesidades criticas de la familia
y los roles de liderazgo a adoptar por los propietarios familiares, el directorio y el CEO.

Creemos que un directorio bien estructurado (que, de arranque, puede ser fiduciario o asesor) puede potenciar
enormemente las posibilidades de éxito en la transicion de liderazgo del CEQO. La participacion del directorio a la hora de
definir el perfil deseado, asi como en las etapas siguientes de seleccion del candidato a CEO, hara que el proceso sea mas
claro y objetivo. Ademas, una vez que el candidato a CEO sea seleccionado, el directorio colaborarad en su incorporacion
y dara credibilidad a la evaluacion de su desemperio, ayudandolo a definir objetivos ambiciosos, y brindando apoyo
y comentarios al CEO desde una perspectiva imparcial y constructiva. Finalmente, si el CEO no cumple con las
expectativas de desempefio o no demuestra ser coherente en términos de adecuacion cultural u objetivos, el directorio
tendra la responsabilidad de recomendar los cambios pertinentes. Un beneficio importante de este proceso es que también
obliga a los propietarios familiares a confirmar como se asociaran ellos y el directorio con el CEQ, y cuales seran los limites
de los roles y las responsabilidades de cada uno.

La sucesién es un proceso dinamico

Cuando se ejecuta de la forma adecuada, la sucesion es un proceso dinamico, no una decision predeterminada. En el mejor
de los casos, si el sucesor es un miembro de la familia, habra una asociacion entre las primeras y las segundas generaciones
durante varios afios o, incluso, una década o mas. El CEO saliente a menudo pasa a ser presidente del directorio cuando
la proxima generacion toma el mando como CEO. Al ejercer esos dos cargos, ambas generaciones pueden asociarse
por muchos afios.

En pocos casos, la primera generacion tiene la postura de que la proxima generacion debe liderar sin su supervision, lo
que se presta a una transferencia directa y repentina de liderazgo en un momento dado. Pero esta situacion es cada vez
menos frecuente, en especial durante la etapa fundacional o de propietario controlante. Salvo en casos extraordinarios, no
lo recomendamos. Hay un enorme beneficio potencial en el aprovechamiento mutuo del conjunto de habilidades y la vision
del mundo que tiene para ofrecer cada generacion al momento de adoptar las decisiones estratégicas que sean mejores
para la empresa, en tanto los roles y el grado de autoridad para tomar decisiones de cada individuo sean claros.

ETAPA 1: PREPARACION Y PLANIFICACION
El proceso de sucesion del liderazgo ejecutivo esta centrado en las necesidades a largo plazo del negocio. En otras palabras,
las transiciones de sucesion apuntan adonde vaya el negocio.

Desarrolle la vision empresarial de la familia

Comience con el desarrollo de su vision del futuro de la empresa, incluso planteando distintos escenarios sobre lo que
podria ser su negocio. Entienda donde se encuentra su negocio ahora, las posibles dificultades que puede enfrentar en
el futuro y los tipos de nuevas oportunidades de crecimiento saludable que podrian surgir en su actividad principal y en
las actividades adyacentes o no relacionadas. Los cambios en el negocio, la industria y el entorno comercial son
inevitables; analice con cuidado cuales son e imagine algunas formas y ritmos de cambio en el futuro. Esto le permitira prever
distintas alternativas de necesidades empresariales futuras, incluidos los talentos que seran necesarios en el proximo
equipo de liderazgo.
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Preguntese lo siguiente:

¢Cual es el potencial de la empresa
de sequir creciendo y tener
importancia comercial?

¢Donde se encuentra su industria
ahora y adonde se dirige?

¢Quiénes o cuales son los disruptores
en su industria y en su modelo

de negocio?

¢De que modo debe evolucionar su
negocio para mantenerse competitivo?
¢Como puede potenciar las
competencias y las habilidades
especificas que su empresa ha
logrado dominar a lo largo del
tiempo para desarrollar nuevas
oportunidades comerciales?

¢ ;De qué manera estan cambiando
los gustos y los comportamientos
de sus clientes?

* ;Como afectan las tendencias

predominantes a nivel global
(como la globalizacion, los avances
tecnologicos y la distribucion
demogréfica) a su industria, region
y empresa?

¢ ;Esta a la vanguardia de esos cambios

o se ha quedado atras?

e ;Hay espacio para crecer en su

actividad actual, o no necesita
expandirse a diferentes lineas de
negocio o, incluso, vender la
empresa actual?

« ;Cuales son las necesidades
financieras de los propietarios
en relacion con la empresa?
¢Los ingresos y las ganancias
generadas por el negocio
cumplen con esas expectativas?

* ;Qué necesita su empresa para

triunfar y cumplir con la vision
de la familia a largo plazo en
relacion con el crecimiento y
el desarrollo?

» ;Qué necesita su empresa para

cumplir con la vision y la mision
de la familia a largo plazo?

Desarrolle el perfil del proximo CEO
Segun su analisis de las importantes areas mencionadas anteriormente, concéntrese en las preguntas pertinentes en relacion
con la sucesion del CEO:

e ;Y desde una perspectiva a largo
plazo (5 afios 0 mas)?

* ;Qué tipo de tareas
encomendaremos al proximo
CEO? ;Reducir costos?
¢Crecer mediante adquisiciones?
¢Desinvertir en algunas actividades?

» Segun el rumbo vigente de la
industria y del negocio, scuales
son las necesidades de liderazgo
de la empresa en el futuro cercano
(2 a4 afios)?

e ;Queé esperamos del proximo CEO?

» ;Queé objetivos corresponden al
proximo CEO (como personay
para la empresa)?

Hagase estas preguntas y empiece a disefiar un perfil de lider en funcion de las necesidades de la empresa, sin considerar
a los candidatos en particular.

Desarrolle la vision del rol de la familia en la empresa
Luego, desarrolle su vision sobre el posible rol sostenido de la familia en la empresa futura.

Este es el momento ideal para que los miembros de la familia hablen sobre su futuro juntos. La familia tiene un activo en
comun (la empresa) o lo tendra de forma compartida cuando los miembros de la nueva generacion adquieran o compartan
la titularidad. Incluso si algunos miembros de la familia no son propietarios, es posible que reciban ingresos como
producto de su trabajo en la empresa en calidad de empleados, o quiza saquen provecho de la reputacion y los contactos
desarrollados por la empresa para facilitar su carrera profesional fuera de la organizacion. ;Como desea cuidar este activo la
familia en su conjunto? ;De qué manera desean nutrirlo? ;Qué esperan obtener a cambio? ;O la familia siente que venderlo
podria ser una alternativa que amerita mayor consideracion?
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Entable conversaciones importantes sobre coOmo se puede hacer un uso mayor y mejor de la empresa familiar.

e ;En qué funciones aportara el * ;En qué aspectos es esencial la e ;Donde sera necesario un
mayor valor posible cada miembro participacion de la familia, y en talento critico de alguien que
de la familia? qué areas puede delegar funciones a no sea familiar?

 En qué areas son aplicables otras personas que no sean familiares?

las capacidades colectivas de la
familia y en cuales no?

Considere los posibles candidatos

Ahora, teniendo en cuenta el perfil de CEO que acaba de desarrollar y su conocimiento sobre las capacidades y los objetivos
de la familia, considere si algun miembro de la proxima generacion de su familia tiene (o estad adquiriendo) interés y habilidades
suficientes como para reunir los requisitos de ese perfil a corto o a largo plazo. En caso afirmativo, entable un proceso de
comunicacion con el directorio, la junta asesora o los asesores mas cercanos, asi como con la familia y el candidato de forma
oportuna. Si hay uno o mas candidatos dentro de la familia, el proceso de aclarar las expectativas entre ellos es crucial.

Si no hay ningun candidato, la mejor decision para perpetuar el negocio podria ser delegar el liderazgo ejecutivo en
alguien que no sea un familiar, al menos por algunos afnos, y que la familia lidere estratégicamente desde el directorio y los
roles de titularidad, colaborando de cerca con el nuevo CEO. En este caso, es necesario aplicar un proceso distinto para
buscar candidatos a CEO que no sean familiares, ya sea dentro de la empresa o fuera de ella. Dicho proceso no se aborda en
este articulo.

Planifique los pasos a seguir por la primera generacion

El CEO saliente debe tomarse el tiempo de planificar escenarios para el rumbo que adquirira su vida. ;Cual es su mayor y
mejor aporte en la organizacion una vez que abandone el rol de CEO? De trasladarse al rol de presidente del directorio,
¢Cual sera su nueva mision? ;Qué necesita de usted la proxima generacion? ;Cuales son sus objetivos personales fuera de la
empresa? ;Como definird sus proximas funciones y ocupaciones para llevar una vida satisfactoria al tiempo que es util para
la familia? ;Qué tipo de recursos, incluidos los ingresos, necesitara para llevar una vida confortable?

Defina la hoja de ruta del proceso de sucesion
Como paso final de la etapa de planificacion, defina un plan para el proceso de sucesion durante los proximos tres a diez
anos, segun el contexto. El disefio de la hoja de ruta exige un liderazgo activo de la primera generacion.

Determine quién liderara el proceso y asegurese de incluir cierto grado de neutralidad:

e ;Quién ayudara a articular las distintas ¢ ;Qué nivel de compromiso se e ;Quién aportara criticas
opciones posibles? necesita por parte del CEO actual, constructivas de forma regular
« ;Quién moderara los debates? el directorio o los asesores; los a todos los involucrados
« ;Quién supervisara los avances, propietarios; la gerencia clave;
se anticipara a las dificultades y la familia y los asesores externos
propondra formas de superarlas? de confianza?

Decida cudles seran los acontecimientos principales y defina un cronograma Seguramente querra revisarlo de tanto en
tanto, pero tener un cronograma ayudara a aclarar las etapas y los pasos para el lider actual y los candidatos a CEO.

Defina los criterios sobre la preparacion del sucesor para el trabajo de CEO; este sera el barometro a usar durante
el proceso de sucesion. De esta manera, estara listo para evaluar las necesidades de desarrollo del sucesor y para prepararlo
con el objetivo de garantizar el éxito.
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Determine como y cuando se comunicara con las distintas partes interesadas para que se las informe, incluya
O consulte debidamente.

ETAPA 2: IMPLEMENTACION, ADAPTACION Y PRUEBAS

Esta etapa esta dedicada a la preparacion del sucesor de la proxima generacion para el cargo de CEO. Es un ciclo de
desarrollo, prueba y evaluacidon del candidato. El proceso a menudo lleva entre dos y cuatro afios (aunque puede tomar
mas), segun la experiencia y la preparacion del sucesor para el rol, y en funcion de si ya trabaja en la empresa familiar.

Si hay mas de un candidato a sucesor de la proxima generacion, asegurese de que el proceso de desarrollo y evaluacion
de candidatos sea absolutamente transparente. Ofrezca mentores e instructores adecuados para respaldar una experiencia
positiva del proceso. Asegurese de que haya un plan B para quienes no avancen a la siguiente etapa: ya sea con orientacion
vocacional, otros roles de liderazgo dentro de la empresa familiar que sean mas adecuados segun el perfil u otros tipos de
asistencia para que estas personas encuentren su propio camino hacia una vida exitosa.

Complete evaluaciones sobre el candidato
Comience con una evaluacion exhaustiva del candidato a sucesor:

e Conjunto de habilidades (con la ¢ En qué medida comprenden la vision » Su apreciacion personal de la
ayuda de facilitadores con experiencia de los propietarios para la empresa vision y la estrategia de la empresa
y herramientas de evaluacion que  En qué medida comprenden los a largo plazo
brinden un analisis exhaustivo) valores de los propietarios y aquello  Caracter, personalidad y valores

¢ Capacidades de liderazgo que estos aprecian personales
y administracion mas profundamente (a veces, nuestros « Capacidad de actuar como el

e Experiencia (incluye comprender supuestos pueden estar errados, embajador adecuado de la familia
donde y como desarrollaron, hasta ya que hemos visto al duefio dentro de la empresay como
ahora, competencias tangibles y fundador en su casa en vez de representante de la empresay la
experiencias valiosas) su lugar de trabajo) familia a nivel externo

» Conocimiento sobre la industria » Capacidad de colaborar con el CEO o Cualquier otra faceta que sea
y la empresa actual, el equipo administrativo, importante para la familia

el directorio o los asesores, los y la empresa

propietarios y la familia

A esta altura, no seria extraordinario llevar a cabo una evaluacion psicologica del candidato a sucesor, a fin de recabar datos
Mas precisos y garantias de que su comportamiento bajo presion y fatiga seran previsibles, por ejemplo.

Identifique las lagunas entre los conocimientos, las habilidades y la experiencia que tiene el candidato a sucesor y las
que necesita para triunfar. A modo de referencia, use el perfil de liderazgo y la lista de criterios de preparacion que desarrollo
en la etapa 1.

Disefie un programa de desarrollo

Diserie un programa de desarrollo a completar por el candidato para contrarrestar las lagunas de habilidades y experiencia.
Si el sucesor aun no trabaja en la empresa familiar, invitelo a aprender sobre la empresa, interactuar con el equipo
administrativo, internalizar la cultura empresarial, pasar tiempo con los propietarios y ser supervisado por el directorio
o los asesores externos.
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Cada plan de sucesion es distinto en este aspecto, pero aqui hay algunos ejemplos de componentes y asignaciones flexibles
para un programa de desarrollo:

» Comprender los distintos “sombreros” que usa el propietario que actualmente esta en funciones (propietario, lider,
director, familiar) y qué sombrero usar al llegar a la empresa y en las distintas situaciones. Los miembros de la proxima
generacion que lleguen con la mas minima actitud de que tienen mas derechos que el resto o son superiores a los demas
enseguida seran censurados por ellos, no necesariamente de forma visible, pero si de manera notable en las interacciones
diarias con los empleados. El sucesor del CEO no puede darse el lujo de perder credibilidad de esta manera.

» Capacitacion rotativa a través de las distintas unidades de negocio de la empresa, diversas regiones geograficas y distintas
funciones, a fin de comprender en profundidad las operaciones, la tecnologia, los clientes, las necesidades y la cultura de
la empresa (y obtener mas datos sobre el desempefio del candidato).

» Responsabilidad o alguna forma de rol activo para un proyecto en dificultades o un area del negocio en declive con el
objetivo de revertir, mejorar, modificar, vender o cerrar dicha unidad.

» Responsabilidad para proyectos especificos, grandes y pequefios, con resultados tangibles que permitan evaluar
el liderazgo y medir el desempenio.

* Responsabilidad para empezar un nuevo proyecto, como abrir una nueva oficina, ingresar en un nuevo mercado o lanzar
un nuevo producto.

» Responsabilidad para liderar un equipo, brindar comentarios y tener conversaciones dificiles.

e Educacion formal para aprender habilidades necesarias (liderazgo, cambio organizacional, finanzas empresariales,
negociacion, etc.).

* Mentoria del director de finanzas o los asesores externos, segun sea necesario, para desarrollar una comprension
profunda sobre como leer e interpretar los estados contables de la empresa, la estructura legal y la estrategia de
optimizacion de impuestos.

» Capacitacion y asesoramiento ejecutivos para desarrollar o mejorar aptitudes interpersonales importantes.

* A su debido tiempo, oportunidades de relaciones publicas para dirigirse al equipo administrativo, los empleados,
clientes, proveedores, prestamistas y medios de comunicacion.

» Presentaciones regulares ante el directorio o los asesores para que puedan evaluar el crecimiento del candidato.

 Interaccion habitual con la familia y los propietarios para que la familia extendida empiece a cambiar su percepcion
de miembro familiar de la proxima generacion a “nuestro futuro lider”.

Brinde comentarios de forma regular al candidato

Para cada asignacion o tarea, defina los objetivos y brinde una evaluacion constructiva y transparente al candidato a sucesor,
de manera que este pueda entender que se trata de una instancia de control de desemperfio y que sera evaluado. Sea claro
sobre los criterios de evaluacion y como se definira el éxito, y disponga de puestos de control a lo largo del camino. Sugiera
fuentes de asistencia y orientacion cuando sea necesario.

Los resultados de la evaluacion no debe comunicarlos el CEO actual, sino que los deben proporcionar terceros objetivos,
como el directorio, un gerente que no sea familiar, un facilitador, un instructor o una combinacion de los anteriores. Se
trata de conversaciones habituales y respetuosas, pero el mensaje general debe ser que la familia priorizara el crecimiento
saludable de la empresa en este proceso, y que el sucesor recibira el ascenso en funcion del mérito.

Un posible rol intermedio
AA medida que el candidato se desarrolla, puede asumir el rol de director de operaciones, colaborando muy de cerca con
el CEO durante un tiempo, como ultimo paso antes de la transicion a la posicion de CEO. En muchas organizaciones,
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el director de operaciones administra de forma directa las operaciones internas, mientras que el CEO lidera el desarrollo de
la estrategia, el logro de objetivos estratégicos y las relaciones institucionales y externas, ademas de actuar como contacto
principal con el directorio y, a menudo, con otros propietarios y la familia. Sin perjuicio de como se definan los roles, el hecho
de que haya una relacion de trabajo de apoyo mutuo entre el CEO y el director de operaciones es tan importante como tener
relaciones claras de rendicion de cuentas dentro de la empresa, a fin de que la estructura de liderazgo doble funcione bien.

Designe al CEO entrante

Eventualmente, el directorio o los asesores de confianza deliberaran con el CEO actual y, si consideran que el sucesor esta
listo, recomendaran la designacion formal del sucesor como proximo CEO. Si no hay directorio, los propietarios haran el
nombramiento. Sin embargo, este es el momento indicado para que la primera generacion evalue conformar un directorio
competente, ya que ofrece muchos beneficios.

Este es el momento para tratar el mandato del CEO emitido por el directorio o los propietarios, el sistema de medicion
del desempeno, el paquete de salario e incentivos, y todos los temas que ameriten alguna aclaracion. Una vez tomada la
decision, los propietarios, la familia y los empleados se notifican primero; luego, se hace el anuncio publico.

Apoyo para el CEO saliente

El CEO saliente necesitara algun tiempo para hacer duelo y aceptar su nueva identidad como antiguo CEO. Sin duda, esta es
una parte necesaria y saludable del proceso, por lo que no debe omitirse. Si hay un directorio, y si usted planea desemperiar
alguna funcion en él, dedique un tiempo antes de que el nuevo CEO asuma su cargo para definir el rol que adoptara en
calidad de presidente o cualquier otro rol. Aclare su mandato con la ayuda de los directores y asesores, y acepte su nueva
identidad. Recuerde que aun tiene un rol importante como mentor del CEO entrante, como propietario original, como
miembro prominente de la familia y como “factor de union de la familia’, a medida que asimile esta nueva etapa de su vida.

ETAPA 3: ESTADOS DE TRANSICION Y DE ESTABILIDAD

Una vez que el nuevo CEO haya asumido su cargo, y cuando el CEO saliente pase a ser el presidente del directorio
o participe en otras actividades, aun habra tiempo para una asociacion solida entre los dos. Recomendamos un periodo de
prueba de al menos un afo, durante el cual el antiguo CEO y el nuevo CEO trabajen de forma cercana en tareas especificas,
cuestiones comerciales o iniciativas que hayan definido en conjunto. Esto garantizara que todas las partes estén integradas,
trabajen de manera homogénea y con base en la asociacion. Asimismo, fortalecera la relacion con la familia, los clientes
claves, los proveedores y las partes interesadas. Es estabilizador para los terceros interesados saber que la transicion no
presenta problemas y que hay una coincidencia sustancial.

Es importante destacar que el rol de presidente del directorio debe definirse claramente. No se trata de un titulo encubierto
para aferrarse a la posicion de CEO. Eso menoscabaria al nuevo CEO, lo que redundaria en dafios colaterales en los que no
deberia gastar recursos la organizacion.

Por supuesto, en algunos casos, el antiguo CEO puede elegir retirarse y abandonar la empresa por completo, sin asumir un rol
en el directorio. Si hubo una asociacion cuidadosa durante todo el proceso, esta transicion deberia ocurrir sin contratiempos.
En este caso, tener un directorio fuerte resulta aun mas critico para la supervision y asociacion con el nuevo CEO.

Errores comunes y como evitarlos

Lograr una transicion del CEO sin contratiempos y exitosa es un proceso arduo. Requiere energia, disciplinay concentracion,
ya que es probable que surjan muchos obstaculos en el camino y muchas emociones que habra que sortear. Las familias que
sean respetuosas y permanezcan unidas durante el proceso adquiriran mayor fortaleza como resultado de este proceso. Por
consiguiente, la comunicacion y la apreciacion entre los familiares son factores fundamentales.
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A continuacion, presentamos diez errores tipicos a evitar:

1. Dilatar el proceso de planificacion sin emprender acciones concretas: tomarse mucho tiempo para planificar;
hacer demasiados analisis; no ser lo suficientemente decisivos en el camino.

2. No estar dispuesto a cambiar la empresa o el perfil de lider en comparacion con el CEO actual.

3. Resistencia de la generacion original a soltar el control, con cambios frecuentes de opinion sobre las cosas o sin
liderar de forma activa el proceso de sucesion y sin dar forma al nuevo rol del proximo CEO.

4. Alterar los objetivos: informar al sucesor el desemperio esperado y, luego, cuando el candidato logra esas métricas,
introducir un nuevo conjunto de métricas. Es la formula infalible para desmotivar al sucesor y generar confusion
en la organizacion.

5. No brindar objetivos claros o evaluaciones honestas a la proxima generacion y a los candidatos a sucesor.
6. Permitir que las cuestiones politicas (en la familia o la empresa) contaminen el proceso.
7. La generacion original no confirma publicamente al nuevo lider.

8. La generacion original se une al directorio como presidente y sigue cumpliendo con las obligaciones de CEQ,
menoscabando al nuevo CEO.

9. Elnuevo CEO noincluye a los propietarios en discusiones y decisiones importantes, y no mantiene informada a la familia.
10. Omitir una demostracion publica y abrumadora de aprecio hacia el CEO saliente.

La forma de evitar la mayoria de estos errores es mediante una adecuada planificacion, comunicacion y abordaje con base
a principios. No dilate el inicio. Planifique el proceso, hagalo transparente y entréguese a él.

La asociacion entre las dos generaciones también es critica: garantiza que el proceso de planificacion y de implementacion
sea un esfuerzo en equipo con un objetivo comun y una responsabilidad compartida en relacion con el resultado, ademas
de asegurar que dicho proceso se ejecute con respeto y empatia. Asegurese de celebrar los logros de los acontecimientos
principales en la medida en que avance. El proceso de sucesion lleva tiempo. Intente no perder energia y una vision clara de
donde se encuentra en el proceso.

La planificacion de la sucesion es uno de los procesos mas importantes que desarrollara su empresa familiar. Por lo tanto,
dediquele el tiempo y la atencion que merece, y podra derivar en victorias para cada aspecto del sistema de empresa familiar:
un negocio prospero, un grupo de propietarios eficaz y relaciones familiares mas fuertes.

Es importante resaltar que la sucesion del liderazgo y de propietarios son esenciales. La sucesion del liderazgo recibe la
mayor parte de la atencion del directorio, las escuelas de negocios y la bibliografia, y es el unico interés de este articulo.
Pero la sucesion implica el traspaso de la administracion y, en algun punto, de la titularidad a la siguiente generacion. En el
proximo articulo, abordaremos la sucesion de la titularidad.
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