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L aimportancia

de formar lideres

Para gestionar los
riesgos de manera
efectiva, los duerios
de la empresa y las
Jjuntas directivas
deben crear un
plan y ser capaces
de llevar a cabo un
proceso razonado
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I mayor riesgo que enfrentan las com-
pafifas que son propiedad de familias,
yasea privadas o publicas, es la forma-
cion efectiva de lideres y la gestion de
lasucesion. Elrécord de éxitono esaltoa donde
semire. De hecho, en afios recientes existe evi-
dencia cada vez m4s fuerte del fracaso de las
juntas directivas y de los CEO’s para llevar a
cabo exitosamente las transiciones de lideres.
sQué decision mas importante podria tomar
una junta directiva que el futuro lider de una
empresa? La sustentabilidad, por no hablar del
éxito, de cualquier empresa estd directamente
relacionada con la formacion de lideres y 1a eje-
cucion de la planificacion de la sucesion. Un
buen director ala cabeza genera buen liderazgo
en toda la empresa y reduce el riesgo corpora-

tivo en general. Fomenta ademas, la continui-
dad de los proyectos y da confianza al futuro.
Después de establecer lo obvio, existe una
creciente preocupacion debido a que las com-
panias se ven muy desafiadas en su capacidad
para llevar a cabo la formacion de lideres y la
gestion de la sucesion de manera eficaz. Cuando
vemos la evidencia que apuntaa laineficaciaen
esta drea, descubrimos lo siguiente:
¢ Enlaactualidad, la permanencia como CEO es
menoracincoafios, segun larevista Fortune 500
yelindice S&P 500 (30% parte en tresafios).
¢+ Del 60% al 70% de los directores corpora-
tivos encuestados por S&P no cree que las
compafifas en las que prestan sus servicios
tengan candidatos internos para la sucesion
o los procesos adecuados para formarlos.
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¢ Los CEO’s que son contratados de manera externa
cuestan 65% mads que quienes son ascendidos inter-
namente a esa posicion.

¢ Basado en la experiencia adquirida, existe menos del
50% de probabilidad de que un CEO externo tenga éxito;
dos tercios salen en tres afios.

¢+ 2008 fue el afio que registrd el mayor nimero de CEO’s
que dejaban sus cargos por cualquier motivo.

¢ Para 2005, las 500 compaiiias que aparecen en For-
tune enfrentardn la rotacion de la mitad de su fuerza
de trabajo, con una disminucion en el numero de per-
sonas que ingresaal “grupo de liderazgo” (30-50 afios
deedad).

¢+ Lasucesion del personal directivo se identifica siste-
madticamente, afo tras afio, como una tema impor-
tante en encuesta realizadas a lideres en Estados
Unidos.

+ Sibien es posible que no estén disponibles datos que
sean totalmente comparables sobre compafifas fami-
liares, esimportante tener en mente que éstas confor-
man casiel 90% de las empresas en casi todos los pai-
ses del orbe, incluyendo a México y Estados Unidos y
el 35% en Fortune 500. Ademds, de acuerdo con esta-
disticas del Family Firm Institute, el 70% de las orga-
nizaciones de propiedad familiar no logran ir mas alld
de la primera generacion, y el 88% no llegard mas alla
de la segunda dinastfa.
¢Por qué lamayorfa delas compafifas familiares enfrenta

un desafio al planificar la sucesién? Una razén que se cita
con frecuencia es la falta de una junta directiva externa o
de asesores externos.

Solo cerca del 20% de las empresas privadas cuenta
con Consejos de Administracion o juntas formales con
consejeros independientes. Otra razon es la falta de con-
flanza y de comunicacion entre los miembros de la fami-
lia, lo cual se considera que es la causa de cerca del 70%
de los fracasos de las firmas familiares.

Sin los consejos de terceros, es muy dificil solucio-
nar objetivamente problemas tan delicados e impor-
tantes como la planificacion de la sucesion. Finalmente,
muchos miembros de familia de segunda y tercera gene-
raciones estan separados geografica y emocionalmente
de el olos fundadores.

Sin tener en cuenta las circunstancias especificas,
el tema de mayor prioridad que el lider de una empresa
familiar y su —él o ella— junta directiva tienen que dis-
cutir es el plan de sucesién de la directiva. Este plan lo
deberia elaborar la junta, con el apoyo de un experto
en asuntos de empresas familiares y de vez en cuando
actualizarse, como sea necesario, dependiendo de los
objetivos institucionales y de las prioridades del lider de
la familia.

Elplan puede incluir las condiciones para un acuerdo
de compra-venta y el financiamiento para una adquisi-
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cion que entre en vigor cuando el lider se jubile, muerao
en caso de incapacidad. Antes de que ello suceda, segu-
ramente deberd contemplar la formacion y la transicion
del futuro personal directivo para la empresa, inclu-
yendo el cargo de CEO.

Ya que la mayoria de los fundadores ha entregado el
trabajode todasuvidaalaempresa, debe haber un fuerte
interés personal por dejar un legado exitoso y duradero.
Por lo tanto, uno pensaria que las compariias familiares
se concentrarian en gestionar la sucesion lo antes posible,
sin embargo no sucede asi. Hacerlo incrementa la posibi-
lidad de que el éxito se prolongue para la empresa como
una compafifaindependiente y de que tengaun valor mds
elevado en el futuro, ya sea que permanezca en la fami-
lia 0 se venda. Las empresas que tienen buen liderazgo y
unabuena gestion son mucho mds atractivas paralagente
tanto fuera como dentro de la firma.

COMPONENTES IMPORTANTES

A fin de lograr una exitosa formacién de lideres y, en
ultima instancia, una exitosa gestién de la sucesion,
existen cuatro procesos importantes en los que hay que
enfocarse: poseer talento, acoplar los recursos huma-
nos con la estrategia empresarial, la formacion de lide-
res y la gestion de riesgo del liderazgo. Estos procesos
importantes estan disefiados para ayudar al CEOy, con
el paso del tiempo, a la junta, a integrar un equipo de
talento del que surjan candidatos para la sucesion del
personal directivo.
a. Poseer talento

Definaun programa parala formacién de lideres para
su personal con alto potencial y para los que tienen car-
gos que son imprescindibles (por lo menos, estos debe-
rfan incluir reportes directos al CEO).
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x Establezca quién va a tener la responsabilidad ope-
rativa para planificar y llevar a cabo la formacién de
lideres en la compania.

= Establezca quién va a tener la responsabilidad de
monitorear la formacion de lideres en los altos car-
gosy para la junta directiva.

x Determine quién tendrd responsabilidad operativa
del proceso de gestion de la sucesion en relacion
con los cargos que son imprescindibles.

* Establezca quién serd la persona responsable de
supervisar la planificacion de la sucesion en la
junta directiva.

= Establezca quién estard involucrado en con-
siderar los nombramientos para los cargos
imprescindibles.

b. Acoplar los recursos humanos con la estrategia
empresarial

= Solicite al departamento de recursos humanos
que establezca un proceso para analizar la estra-
tegia empresarial a fin de planificar su evalua-
cién de candidatos por contratar, transferir, rotar
y ascender.

x Establezca e informe al interior de la firma una
serie de pautas aprobadas por la junta de los
requisitos minimos con los que deben contar los
miembros de la familia que aspiren a asumir car-
gos de liderazgo (educacion, experiencia fuera de
la empresa familiar, desempefio, habilidades de
liderazgo, etc.).

x Supervise el avance que el departamento de recur-
sos humanos halogradoal acoplar el talento con la
estrategia empresarial.

x Considere establecer sesiones de planificacion con-
junta de liderazgo/talento que involucren tanto a
las unidades de negocios o funciones y a recursos
humanos.

x Determine si se le debe dar prioridad a los logros
individuales o de equipo al evaluar y seleccionar a
los candidatos para los cargos directivos clave.

= Examine periddicamente el avance alcanzado
al llevar a cabo lo anterior al nivel de la junta
directiva.

c. Formacion de lideres

= Asegurese de que los miembros de familia ten-
gan experiencias significativas y exitosas fuera de
la compaiiia familiar antes de intentar ascender-
los a un cargo de liderazgo clave en la compafifa
familiar.

= Asigne diferentes papeles (funcional, geogréfico,
linea de negocios) a candidatos con alto poten-
cial que no son miembros de la familia para poner
a prueba sus habilidades bajo diferentes condicio-
nesy entornos.
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x Determine quiénes serdn los mentores para candi-
datos con alto potencial de liderazgo.

 Establezca mecanismos de retroalimentacion con el
personal que trabaja en el circulo cercano alos lideres.

x Establezca una agenda para reunirse con candi-
datos importantes a fin de discutir sus avances 'y
posibilidades.

= Considere utilizar herramientas de evaluacién para
identificar necesidades de desarrollo, incluyendointe-
ligencia emocional, para el grupo de futuros lideres.

d. Manejo de riesgo de liderazgo

x Determine qué objetivos o pardmetros va a utilizar
almonitorear la eficacia de su formacién de lideres
y de la gestion de sucesion.

= Examine con regularidad el avance alcanzado por
sus programas de formacion de personal directivo
con su direccion ejecutiva y con la junta directiva.

® Mantenga al tanto regularmente a la junta con res-
pecto a la extension y profundidad del talento de
quienes tienen cargos imprescindibles.

x Realice regularmente ejercicios comparativos
externos para el personal en cargos imprescin-
dibles para evaluar puntos fuertes, debilidades,
oportunidades y amenazas.

x Lleve un seguimiento de la continuidad/rotacion
en la organizacion de los cargos importantes de
liderazgo y del grado con el cual ha logrado cubrir
vacantes desde el interior.

Sin duda el establecer un proyecto de sucesiéon en
laempresa familiar, garantiza un porcentaje mayor de
éxito para lograr que la organizacion perdure a través
de generaciones.

No hay que perder tiempo. Es mejor empezar cuanto
antes, se trata de procesos que toman afios. >»
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