Deloitte.

Plan de Sucesion

“Que los buenos negocios de
hoy no nos impidan los buenos
negocios de mafiana”

Peter Drucker

Introduccién

El crecimiento y desarrollo de las empresas
depende en gran medida de la toma oportuna de
decisiones.

Por tal motivo, tanto los accionistas como

los érganos de gobierno como el consejo de
administracidn, los comités de apoyo, y la
direccion general principalmente, estan obligados
a mantener la estabilidad y a enfrentar situaciones
que anticipen el crecimiento y buen rumbo de las
organizaciones en el futuro.
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Una organizacién que toma decisiones
improvisadas y que es incapaz de anticipar los

cambios, se percibe como una empresa inestable.

En cambio, una compafiia que puede demostrar
gue estd preparada para eventos futuros refleja
solidez en el mediano y largo plazo. Por ello, la
planeacion es quizas el factor mas relevante para
prever situaciones que puedan afectar, sobre
todo, la toma de decisiones dentro de

la empresa, asi como la direccién de la misma.

El plantear un proceso estructurado que defina
el camino a seguir, garantiza en gran medida

el cumplimiento de los objetivos de cualquier
negocio.

Un tema fundamental en los planes de previsién
de cualquier organizacion, es la sucesion.

El proceso de sucesidn define la dindmica
empresarial y, pone de manifiesto la necesidad de
asegurar la permanencia del negocio. La sucesion
es un paso decisivo e inevitable que no debe
esperar a que los factores que la desencadenen
sean de orden involuntario.

Cuando se trata de empresas familiares, el tema
de la sucesién cobra gran relevancia puesto
gue ya no solo se trata de garantizar el futuro
empresarial, sino ademas de privilegiar las
relaciones de la propia esfera familiar.

Toda organizacion tiene la posibilidad de
enfrentarse a una sucesion, sin embargo no
siempre se cuenta con los elementos para
abordar el tema de manera eficiente y préctica.

En los articulos que componen este boletin de
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gobierno corporativo en su emision de otofio,
nos enfocaremos a brindar algunos factores de
caracter fundamental para abordar el tema

de la sucesién de manera anticipada y prever
situaciones que puedan poner en riesgo la
estabilidad de la compafiia, sus accionistas y
aquellos terceros interesados.

La Sucesion y su planeacion

El plan de sucesion busca la permanencia, el
crecimiento y la continuidad de la empresa a
través del tiempo, previniendo alterar el equilibrio
y la marcha habitual del negocio.

En el caso de las empresas familiares,
adicionalmente éstas estan obligadas a
salvaguardar la seguridad y armonia de sus
miembros, sosteniendo el liderazgo en la
organizacion, por lo que la designacion es aun
mas relevante.

El enfoque exclusivo en las operaciones diarias,
la preocupacion por el corto plazo o la ignorancia
del proceso de sucesidn, puede debilitar el
destino de la empresa a mediano y largo plazo,
por lo que es primordial considerarlo como una
prioridad estratégica.

Tratdndose de empresas familiares, la sucesion
cobra mayor relevancia puesto que deben
considerarse otros intereses de la empresa
relacionados con los lazos familiares como son:
las situaciones emocionales entretejidas entre
los miembros, sus valores y la historia familiar
involucrada en la organizacion en su conjunto.

Cuando se ha decidido implementar un Plan
de Sucesidn, los participantes deben hacerse
preguntas que les permitan identificar algunas
referencias Utiles para una mejor planeacion
del proceso. Entre ellas se pueden sefialar las
siguientes:

* (Cuadl es la vision de la compafiia en el largo
plazo?

* iQué dreas requieren continuidad y desarrollo?

¢Quiénes son las personas que pudieran
aportar liderazgo al negocio?

¢Qué cosas podrian cambiar en los préximos
diez afios?

* (Qué caracteristicas quisieran mantener de la
empresay sus lideres?

¢Depende la empresa en su totalidad de una

sola persona?

* (Se haidentificado alguna persona clave cuyo
ciclo en el futuro sea menor a diez afios?

* iComo sera reemplazada?

La necesidad de sucesién inevitablemente llegara,
pero éicémo y cuando elegir al sucesor? Para
definir un plan de sucesion, es importante que el
negocio tenga planes estratégicos de desarrollo

y crecimiento, una vision clara del futuro, mision
y objetivos establecidos a mediano y largo plazo,
ya que su implementacion gradual puede traer
consigo un resultado exitoso.

éPor qué la importancia de un Plan de Sucesion?
Algunos factores externos como la devaluacion,

la inflacién, el aumento en costos, y la recesion,
entre otros, asi como aquellos elementos internos
como la enfermedad de algun integrante de la
empresa, los conflictos laborales, el retiro de los
lideres, etcétera, ponen de manifiesto, que la
planeaciony la preparacion es trascendental en el
éxito y supervivencia de cualquier empresa.

Por ello, el destino de las organizaciones no debe
guedar sujeto a condiciones adversas entre las
gue se encuentre el tema de la salud o el ciclo
bioldgico de algin miembro. Por el contrario,
preparar la sucesion es un acto de prevencion,
siendo ésta la manera mas adecuada de
salvaguardar el patrimonio, las buenas practicas
de negocio y un valioso legado adquirido
alolargo de los afios.

La falta de una sucesion adecuada y oportuna
puede generar conflictos, therir sentimientos
familiares y generar incertidumbre entre los
empleados, proveedores, clientes y todos aquellos
terceros interesados, dando como resultado la
discontinuidad de la empresa. Es por eso, que

la sucesion debe ser un proceso reflexionado,
planeado y administrado con oportunidad.

Perder a una persona clave en la organizacién,
implica perder conocimiento y experiencia
acumulado a través de los afios.

Esta pérdida del conocimiento y experiencia
organizacional, puede ser mitigada con la ayuda
de un programa efectivo de sucesion, ya que la
continuidad va de la mano con aquellas iniciativas
y estrategias definidas para que la empresa siga
operando sin importar cuantas personas cambien
en la direccion y liderazgo de la misma.

Muchos empresarios no consideran entre sus
prioridades, la debilidad y fragilidad del hombre.
Su vision de que las cosas se mantendran y nada
va a cambiar con los afios, asi como la de no
transmitir las estrategias de éxito a sus empleados
o intentar conservar para si las fortalezas de la
empresa, puede convertirse en un grave error
que sin un adecuado proceso de sucesion,

puede poner en riesgo a la empresa y sus
responsabilidades comerciales y sociales.

Un plan de sucesion implementado de manera
adecuada, permitira la continuidad efectiva del
desempefio de las organizaciones, sus divisiones
y grupos de trabajo. De igual forma, este plan
facilitard a los sucesores que a través del tiempo
desarrollen y continten el trabajo estratégico de
las personas clave en la empresa.

Beneficios de un buen plan de sucesion®

Desarrollo de personas mas involucradas y
con mayor conocimiento en la empresa, con
capacidad de aportar nuevas ideas y formas de
llevar la marcha del negocio en un largo plazo.

Constante revision de los procedimientos,
procesos, perfiles y facultades de puestos,
mejorando asi el desempefio de la empresa, y a
su vez los productos y/o servicios ofrecidos.

Mejor reputacién y con ella la percepcion
de una empresa sélida, desafiante y bien

estructurada, que facilita retener capital

humano de alto nivel.

Mayor motivacién de empleados y directivos
clave tanto en el cumplimiento de los objetivos
de la empresa como en su desarrollo y
permanencia.

“Si tus acciones inspiran a
otros a sofiar mas, aprender
mas, hacer mas y ser mejores,

eres un lider”
Jack Welch

Caso de éxito

Jack Welch, CEO de General Electric, comenzo su
plan de sucesién en 1994 con la idea de retirarse
en septiembre de 2001.

Primero se definié el perfil requerido para el
cargo, con base en esto, se eligieron 26 posibles

candidatos los cuales tuvieron que enfrentarse a

1 M. Dana Baldwin (2010) “The Strategy of Succession Planning”
Center for Simplified Strategic Planning, Inc.




diferentes retos.

El grupo se redujo, quedando 3 posibles
sucesores, los cuales tenian que competir
directamente por ocupar el puesto de Welch.

Los retos eran propios y sin la asesoria ni
acompafiamiento del CEO, cada uno tenia que
tomar sus decisiones conforme consideraba eran
correctas?.

Una vez que Jeff Immelt fue anunciado como el
sucesor, Welch se retird y le entregd el timén de la
compaiiia; sin embargo, Welch siguié asesorando
por medio del Consejo de Administracién.

La sucesion no es un proceso que debe iniciar
apenas el lider siente la necesidad y la voluntad de
retirarse, al contrario, debe iniciarse paso a paso
con suficiente tiempo de anticipacion como lo
hizo Welch.

2 “LaSucesion de Jack Welch” HSM Global, Madrid, Espafia, 2006.

Conclusidn

Es importante tener en cuenta que una de las
razones de la desintegracion de las

empresas es la falta de planeacién para la
sucesion, sobre todo en las empresas familiares.
Depende de los fundadores o lideres hacer lo
posible por que la empresa trascienda, si es el
€aso, a las siguientes generaciones, y que lo haga
con éxito.

En México, conforme al estudio de empresas
familiares en México (2008) realizado por
Banamex a 322 compaiiias, sélo el 20% de las
empresas familiares cuentan con un plan de
sucesion, de las cuales, solo el 14% cuentan con
un plan de sucesion formal y por escrito, y solo
una de cada quince empresas familiares llega a la
tercera generacion.

Las interrogantes son: ¢ Mi empresa esta
preparada para una sucesion? ¢El tema de la
sucesioén serad un hecho planeado o un suceso
inesperado? éQué puedo hacer yo para contribuir
al proceso? La idea de que tarde o temprano
alguien deberad sustituirnos parece depender de
uno mismo.
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