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Julio Pindado, posa junto a un cartel del Instituto I\ﬂulud\éc.plinar de Empresa de la Universidad de Salamanca.
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Instituto Multidisdplinar de Empresa (IME)

RUBEN RAMOS

El IME apoya los procesos de

sucesion en las empresas familiares

Julio Pindado es catedratico de laUniversidad de Salamancay director del IME

SALAMANCA. Muchas empresas
familiares fracasan por no poder
abordar con éxito el proceso de su-
cesion. Hace unos dias que la Cate-
dra de Empresa Familiar del Insti-
tuto Multidisciplinar de Empresa
(IME) organizo la jornada ‘Reflexio-
nes para facilitar el proceso de su-
cesion’, Para conocer los resultados
de esta jornada entrevistamos a Ju-
lio Pindado (Catedrdtico de la Uni-
versidad de Salamanca), que ha di-
rigido las citadas jornadas.
-;Cuiles han sido los objetivos de
lajornada?

~Coémo indica nuestro logo, en to-
das las actividades que hacemos
nuestro objetivo es servir de apoyo.
En el caso concreto de la sucesién
nuestra actuacion es fundamental,
pues sin un apoyo la Tmayor parte de
los procesos de sucesién devienen
en problemas entre el sucedido y el
sucesor. Por ello, la jornada estaba
disefada para conseguir objetivos
tales como: entender la necesidad
de planificar el proceso de sucesion,
conocer 1a preparacion que debe re-
cibir el predecesor para iniciar el pro-

ceso de sucesion, aprender a iden-
tificar al sucesor de acuerdo con la
estrategia de la empresa y aprender
a establecer mecanismos para la re-
solucién de conflictos asociados al
proceso de sucesion.

-En su opinién, ;Cual es el error
que mas le ha impresionado?

-La falta de planificacion y comu-
nicacién en la empresa en todo lo
relative a la sucesion. Esto es muy
grave pues la sucesion es un proce-
50, luego si no lo planificas con bas-
tante tiempo es poco probable que
salga bien. Sorprende como hay fa-
milias que no hablan de este proce-
50, lo cual genera un desconcierto

en los miembros de la familia, que
en muchas ocasiones transmiten a
los empleados. Esto ademés genera
comportamientos poco adecuados
de aquellos que tienen expectativas
de ser sucesores en la empresa.

-;Cudl es el error mas frecuente?
-En mi experiencia lo que sucede
con mayor frecuenaa es lo que yo
denomino sucesion unilateral. En
muchas empresas el empresario de-
cide de manera unilateral quién y
como se le va a suceder. Indepen-
dientemente de quien sea el suce-
sor se trata de procesos de sucesion
sin fecha, de tal suerte que s6lo hay
sucesion nominal, pero noreal. En
estos procesos, si el sucesor es un
profesional ajenoala familia se aca-
ba marchando por no poder realizar
su trabajo, pues en realidad el suce-
dido sigue ejerciendo sus funciones
y poderes. Mientras que si el suce-
sor es un miembro de la familia se
suele desarrollar una convivencia
entre las dos generaciones frustran-
te para el sucesor, que ve cOmo no
puede ejercer su cargo por la conti-
nua interferencia del sucedido.

-¢Qué se puede hacer para evitar
estos problemas?

~Loideal es determinar con un apo-
Y0 externo un proceso de sucesion,
donde estén perfectamente delimi-
tadas una serie de etapas y las fechas
en las que cada una de esas etapas
se va a recorrer. Ademds, se debe de-
jar nombrada una comision a la que
tanto el sucedido (que deja el lide-
razgo de la empresa) como el suce-
sor (que toma el hderazgo} puedan
recurrir cuando entienda que la otra
parte no estd cumpliendo con el pro-
ceso. Sin duda, sin la supervisién de
un tercero cada una de las partes ten-
dera a realizar lo que le parece mas
conveniente sin tener en cuenta a
la otra parte. Este comportamien-
to, tan natural como frecuente, va
erosionado la relacion entre ambas
partes sin que nadie se dé cuenta 'y
nada se pueda hacer. De hecho, en
muchos casos es dificil actuar pues
se llega demasiado tarde.

-¢C6mo se abordo esta problema-
tica en la jornada de empresa fa-
miliar?

-Lo primero que se hizo es una di-

ndmica de grupo para que los 50 par-
ticipantes pudieran coger confian-
za, A continuacion, se les dividio en
grupos de 6 personas a los sucedi-
dos y a los sucesores, donde se em-
pezo aabordar el problema de la su-
cesion. Posteriormente se trabajo
con dos grupos separados por gene-
raciones, el de los posibles suceso-
res y el de los sucedidos. Toda esta
interaccién es muy importante para
que puedan comprobar que los pro-
blemas, vistos por 0S COMO «Ta-
rezas de su familiay no son tales,
sino que son el resultado de tener
que enfrentarse sin herramientas a
una situacion de conflicto genera-
cional que se agudiza en las empre-
sas familiares. A continuacion, se
les junta para darles un decalogo de
convivencia, y luego se les vuelve
a separar para darle unos consejos
finales.
-;Quizis lomis complicado es ini-
ciar el proceso?
—Si, claro, es una decision que nor-
malmente se atribuye al sucedido,
que es quien detenta laautoridad y,
por tanto, normalmente es quien
debe dar el primer paso. Teniendo
en cuenta la escasa propension que
tiene el hombre a ceder autoridad,
los procesos de sucesion se inician
tarde en la mayoria de los casos, y
este retraso es mayor cuando el su-
cedido es el fundador del negocio.
Como ademas suele haber una fal-
ta de comunicacién en las empre-
sas familiares se justifica un mayor
retraso, pues no es facil hablar de
este proceso, que en ocasiones se
considera tabu,

~Una vez iniciado, ;Cual es el pri-
mer paso?
-En muchas empresas se empieza
a pensar en el posible sucesor, en lu-
gar de pensar que necesita la empre-
sa. Por ello, si se quiere realizar co-
rrectamente la sucesion, el primer
paso seria desarrollar el plan estra-
tégico de la empresa. Es precisa-
mente este plan el que servird para
determinar el perfil de los posibles
sucesores de la empresa. Hay em-
Ppresas que son reticentes a dar este
paso pensado que supone una com-
plicacion adicional del proceso de
sucesion. Pero en realidad simplifi-
canotablemente el proceso, pues al
determinar el perfil del sucesor de
forma objetiva, estamos reducien-
dolos posibles candidatos y conflic-
tos entre ellos originados por expec-
tativas, que una vez conocido el plan
estratégico, pueden ficlmente com-
prender que eran infundadas.
—A continuacién, ;Qué debemos
hacer?
—Se procederia ala evaluacion de
los candidatos internos, es decir
aquellos que tienen una relacion
con la familia o con la empresa. Ob-
viamente, la familia siempre suele
dar pnendad alos candidatos de la
familia, pero si es posible también
se deben evaluar los candidatos de
la empresa no familiares. La venta-
jaes que esta prictica supone un aci-
cate para ellos, incluso aungue no
sean elegidos, pues saben que han
tenido la oportunidad. También in-
centiva la preparacion de los candi-
datos familiares, pues son B
conscientes de que tienen
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competencia. Por ello, en esta
E fase es muy importante rea-
lizar unas pruebas de evaluacion ob-
jetivas, que induzcan a los candida-
tos a percibir que se les ha conside-
rado y se ha elegido al mejor para la
empresa, y en resumen para todos,
lo cual facilitard mucho el proceso
de liderazgo del candidato seleccio-
nado.

~En su experiencia, ;se ha encon-
trado con casos en que no hay can-
didatos internos?

—Si, sobre todo si los evaluas, te das
cuenta que hay casos donde ningu-
no de los candidatos internos es un
sucesor aceptable. Ante esta coyun-
tura siempre serd mejor hacer una
busqueda externa, a que la empre-
sa empiece una andadura sin una
adecuada direccién. Si en toda em-
presa las personas juegan un papel
especial, el lider es mucho mas im-
portante que sea el adecuado para
implementar la estrategia.

-¢Es complicado encontrar candi-
datos externos para liderar una
empresa familiar?

—Por supuesto que lo es, pero mas
complicado es que sobreviva la em-
presa sin una direccion adecuada.
Hoy en dia, al menos con las bases
de datos que contamos en Seleccion
IME, es posible buscar candidatos
externos incluso con unos requeri-
mientos muy especificos de cono-
cimiento de un determinado sector.
También podemos conocer quien
de esos directivos no tiene propie-
dad en la empresa y serian aquellos
que puede ser objeto de la propues-
ta para encontrar un futuro lider.
—¢Se puede preparar a los candida-

«Existe faltade
planificaciony
comunicacion en la
empresa en todo lo
relativo a la sucesion»

«Es posible buscar
candidatos externos con
unos requerimientos
muy especificos »

«Lo ideal es determinar
Con un apoyo

externo un proceso

de sucesion»

tos internos?

~Es desde luego una alternativa mas
rentable, pero hay que empezar ha-
ciéndolo con tiempo, pues un direc-
tivo se hace, pero requiere tiempo.
Para ello se deben dar al menos dos
circunstancias, una es la formacion
adecuada, para ello el IME cuenta
con un master especializado que ini-
ciard en un par de meses sunovena
edicion. En efecto, el MBA en Di-
reccion de Empresas Familiares de
IME Business School, conocido por
su excelencia en la formacién de su-
cesores para empresas familiares
como MBA DEF, es un programa

que ha contribuido a la formacion
de sucesores de empresas familia-
res facilitando el proceso de suce-
sion. Ademds, se debe tener en cuen-
ta que también es posible formara
externos para que sean buenos can-
didatos a sucesores en el futuro. En
este caso, lo inico que se requiere
es planificar con algo mas de tiem-
po el proceso de sucesién y sino hay
ningun candidato interno se puede
buscar un externo que tras un pro-
ceso de formacion sea un candida-
to adecuado. En este caso es muy
importante evitar el sobreajuste que
se produce en el perfil y expectati-
vas de los candidatos que van al pro-
ceso de seleccién con una empresa
concreta. Para ello, desde el IME rea-
lizamos a los candidatos varias prue-
bas generales antes de que éstos co-
nozcan a la empresa a la que pue-
den optar, gracias al gran nimero
de empresas que confian en noso-
tTos para estos procesos.

-¢Como se gestiona el periodo en
el que conviven el sucesor y el su-
cedido en la empresa?

~Esla etapa mas dificil de gestionar
y es clave para el desarrollo futuro
de la empresa.En mi experiencia, se
deben dar dos situaciones: que la
convivencia sea durante un tiempo
limitado y que esta etapa sea tute-
lada por un profesional externo. En
primer lugar, que el tiempo sea li-
mitado es importante para evitar la
tentacion del sucedido de no dejar
la direccion de la empresa en térmi-
nos efectivos, lo que genera todo
tipo de problemas no sélo en rela-
cion al sucesor sino en general para
todos los stakeholders de la empre-

sa. Por otra parte, y en especial cuan-
do el sucesor es un hijo, se tiende a
alargar el proceso y a incrementar
las interferencias en la gestion, lo
que merma sustancialmente el com-
promiso del sucesor.

-;Cual es la mayor aportacién que
puede hacer un externo en un pro-
ceso de sucesion?

-Desde mi punto de vista, es cam-
biar la vision que tiene la familia,
que por un miedo al cambio ven la
sucesion como un problema y se
busca a alguien parecido al anterior
para que el problema sea el minimo
posible. Sin embargo, nos olvida-
mos que a los entrenadores de fut-
bol los cambian antes de jubilarse y
alos directivos de empresa también,
por lo que la sucesion se debe ver
como una oportunidad, de manera
que se aproveche el proceso para que
sea un revulsivo para la empresa.
~Por tltimo, dada su experiencia
en procesos de sucesion algiin con-
sejo que sea general para todos los
interesados.

-Siempre les insisto que hablen del
tema y mucho. En la jornada tuvi-
mos personas de diferentes provin-
cias limitrofes y mi consejo fue que
al volver aprovecharan todo el ca-
mino para hablar sobre lo que han
vivido en la jornada. En mi opinién,
los problemas de las empresas fami-
liares se complican muchas veces
por falta de un dialogo bilateral. Me
refiero a un dialogo en el que ambas
partes hablan de igual a igual, sin
sometimiento a la autoridad de una
de las partes. Este didlogo en mu-
chas ocasiones evita la necesidad de
una ayuda externa.



