EJEMPLOS DE SUCESION
EN LAS EMPRESAS FAMILIARES
(6) EL SINDROME "STICKY BATON"
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INTRODUCCION AL TEMA @

Muchos propietarios de empresas familiares se consideran uno mds en una larga linea de propietarios en la que el
testigo se transmite entre generaciones. Es similar a una carrera de relevos en la que el testigo pasa de un
corredor a otro. A diferencia de las carreras de relevos, cuando se trata de una empresa familiar no hay una linea
de meta decidida de antemano. El propietario que lleva el "testigo" debe hacer todo lo posible para cuidar y
mejorar la empresa antes de pasar el testigo a la siguiente generacién.

En algunos casos de sucesidn, a la generacidn que tiene el control le resulta dificil ceder la propiedad y el liderazgo
a la siguiente generacion. "¢ Cudndo es el momento perfecto para pasar el testigo? El trabajo es tan divertido, épor
qué retirarse? {Como encontrar un momento adecuado tanto para la generacion en el poder como para la
siguiente?". Esto es especialmente dificil en las empresas familiares con una gobernanza débil. La falta de cambios
puede llevar a la siguiente generacion a desincentivarse y a perder la pasién por la empresa familiar. La
generacidon que tiene el control también puede estar tan centrada en no dejar de lado el poder que acabe
perjudicando a la empresa o a las relaciones familiares.

Puede ser dificil para la siguiente generacién entablar un didlogo con la generacién que tiene el control, ya que no
quieren socavar a sus generaciones mayores, a menudo directamente relacionadas. Los propietarios que tienen el
control también pueden limitar a la siguiente generacién para que adquiera experiencia en diversos puestos de
gestidn, asi como para que adquiera la experiencia y las habilidades necesarias tanto dentro como fuera de la
empresa. Cuando finalmente se produzca una sucesion, la siguiente generacion podria no tener el conjunto de
habilidades correctas para ser un sucesor adecuado.

Segln una encuesta de PWC [2], el 40% de los lideres empresariales de EE.UU. se muestra reacio a ceder el
control a la siguiente generacion. En este proyecto tenemos una historia para ilustrar el reto del sindrome sticky
baton.

Lista de historias:
6.1 El propietario no quiere abandonar la empresa p. 2
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6.1 El propietario no quiere abandonar la empresa

CATEGORIZACION

Nacionalidad Noruega Opciones de sucesion Sucesion familiar
Tamariio de la empresa - Tamaiio de la empresa -
>50 o >€50m
personal facturacion

Bienes inmuebles
Generacion 22 3 32 generacion Industria
Transporte

Entrevistado 32 generacion Andénimo Si

HISTORIA DE SUCESION ‘ x’

Para esta historia se entrevista al hijo del propietario de una empresa al que le resulta dificil dar un paso atras y
dejar que la siguiente generacién asuma la direccidn. La empresa se fundd en los afios 30 y pasé a la segunda
generacién a raiz de una muerte repentina del propietario fundador. Debido a ello, el propietario de la segunda
generacion no tiene experiencia en la planificacion de la sucesion, por lo que no ha sabido cémo transferir y
desprenderse del negocio familiar. Se hizo cargo de la empresa a los 24 afios y se mantuvo en la posicién de
liderazgo durante mas de cincuenta afios. Por ello, su identidad estd profundamente ligada a la de la empresa
familiar. La segunda generacién también fue emprendedora; desarrollando la empresa en un grupo de compaiiias
dentro de los sectores inmobiliario, pesquero y de transporte de mercancias.

A principios de la década de 2000, la tercera generacion recibié una posicién minoritaria de acciones, basandose
en las recomendaciones de los asesores fiscales. Los tres hermanos fueron invitados a formar parte del consejo de
administracion junto con su padre y un abogado externo. En ese momento, no habia un plan claro sobre los
términos de la sucesion, excepto la creencia de que el negocio debia pasar a la siguiente generacién en algun
momento. El propietario de segunda generacidn tenia la idea de que la sucesién sucederia "por si sola", como
habia sucedido cuando tom¢ él el relevo de su tio. Sin embargo, la sucesion no resulté ser el proceso sencillo que
cabria esperar. Los hermanos se incorporaron con el tiempo en la gestion de las reuniones del consejo, pero
siendo propietarios, siguieron otras trayectorias profesionales durante afios. De nuevo, como resultado de una
regulacidn fiscal temporal en Noruega a principios de 2000, el consejo tomd la iniciativa de reorganizar el negocio
en una estructura de consorcio. Esto llevd a una divisidn mas clara de las funciones y también a la rotacién de la
presidencia del consejo entre la segunda vy la tercera generacion.

No fue hasta 2016, a sus casi 80 afios, cuando el padre empezd a hablar de la jubilacién y quiso transferir la
mayoria de las acciones a la siguiente generacion. Después de haber sido apartado de la actividad operativa, el
hermano mayor comenzé a asumir la responsabilidad de la parte inmobiliaria de la empresa familiar. Fue el
primero de la tercera generacidn en asumir una posicién de liderazgo a nivel operativo en sus negocios. Durante
un corto periodo de tiempo, esta incorporacién coincidié con un cambio generacional en la parte operativa del
negocio de transporte. Y durante un par de afios, el hijo asumid la responsabilidad y, con la ayuda de varios
ayudantes externos, negocid y paso a ocupar el puesto de director general del negocio de transporte.
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El hijo, que habia cursado un master en administracién de empresas, incorporé conscientemente la teoria del
liderazgo que aprendié durante su formaciéon para conseguir una relacion mas estrecha con los empleados,
creando un equipo de liderazgo. En la entrevista expresd que estaba contento por el hecho de tener experiencia
previa en liderazgo y haber dirigido previamente su propio negocio, lo que le capacitaba para afrontar esta
responsabilidad.

La introduccidon de un modelo desarrollado por la fundadora de FBN Suecia, Annelie Karlsson, se convirtié en un
avance para el inicio de un verdadero cambio generacional. El padre y el hijo acordaron intercambiar sus cargos
de director general y de presidente de la junta directiva. De este modo, se mantuvo la segunda generacién en el
cargo, pero al mismo tiempo se comprometid y trasladé la responsabilidad y la autoridad a la tercera generacion.
Esto ayudo al padre a darse cuenta de que podia seguir teniendo una gran influencia en la empresa sin ser un lider
operativo.

El tridngulo superior representa el dmbito de la gestién, que se ocupa de establecer la vision general de la
empresa, desarrollar estrategias y tomar decisiones de gran importancia. Y muestra los diferentes niveles de
compromiso que pueden tener los propietarios sin ser operativos. El tridngulo inferior representa la direccion
ejecutiva, implicada en la toma de decisiones operativas diarias, a un nivel mas detallado. El padre aceptd pasar
del nivel operativo, implicado en el dia a dia de la empresa, al nivel directivo, convirtiéndose en presidente del
consejo de administracion, y el hijo se convirtio en director general de la empresa operativa.
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Source: “I will run business until | die, then I'll decide what I’ll do” (Karlsson, Anneli, 2013) 4
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Desde que la tercera generacion asumié la direccién operativa se produjeron varios cambios. Contrataron a un
presidente externo del consejo de administracidon, ademas de utilizar su propia cadena de contactos para conectar
con varios organismos que pudieran ayudarles en la transicién. Ademas, ambas hermanas han empezado a
trabajar progresivamente en la empresa familiar a nivel operativo, principalmente con la gestion y el desarrollo de
los inmuebles. También han apoyado las iniciativas de cambio a través de sus puestos en los consejos de
administracidn, tanto en la empresa matriz como en las filiales. Todo esto ha sido imprescindible para el éxito de
la empresa a través del proceso de sucesion.

El siguiente paso en el proceso de sucesion fue llegar a un acuerdo de jubilacidon con el director general de la
empresa naviera, que habia trabajado en ella durante mas de 30 afios. Esto resulté ser un proceso dificil, pero
después de mucho trabajo han llegado a un acuerdo con el nuevo director general, y el actual se mantendrd en un
segundo plano y se jubilara en un par de afos.

Mientras se consultaba a un cazatalentos para encontrar un nuevo candidato que asumiera el puesto de director
general, el hijo se enfrentd a la pregunta de por qué no queria asumir él mismo el cargo. Aunque otros le habian
sugerido la idea, hasta ese momento no se habia considerado a si mismo como un candidato valido. Este seria el
punto de inflexion para la participacion de la familia en la parte operativa de su negocio.

Segun la familia, es fundamental no obsesionarse con seguir un plan detallado de sucesion. Siempre habra una
serie de coincidencias que hay que reconocer y aprovechar cuando aparecen. El éxito llegara si uno esta abierto y
preparado para responder a estas oportunidades cuando se presenten. Para prepararse, es vital que la siguiente
generacion se introduzca en la empresa familiar a nivel de propiedad cuando sean jévenes adultos. De este modo,
tienen tiempo para madurar en los roles de propiedad descritos en el modelo. Tener uno o varios hermanos con
interés y comprensidn de la empresa y la gestion, facilitara que la siguiente generaciéon asuma el papel de agente
de cambio y lidere el proceso de cambio generacional. Estd claro que, gracias a sus estudios sobre sucesiones en
empresas familiares durante su MBA y a sus experiencias de liderazgo en general, el hijo se habia dotado de la
capacidad de identificar y responder a las oportunidades de forma productiva, lo que le permitié actuar a su
debido tiempo.

REFLECTION QUESTIONS Oa

* Si eres la siguiente generacién que esta esperando que la anterior inicie la conversacién sobre la sucesion.
éPuedes tomar la iniciativa?
* ¢Puedes ser tu el agente del cambio en tu familia?
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PUNTOS DE APRENDIZAJE

Mantener a los empleados de confianza
Mantenga a los empleados de confianza que llevan muchos afios en la empresa y que realmente conocen los
valores y las aspiraciones de la empresa, como el abogado y el auditor de larga duracién en este caso.

La sucesion no es un proceso lineal

Es importante tener paciencia y ser consciente de que una sucesidn no es un proceso lineal. Por término medio, el
proceso de sucesion dura entre 10 y 15 afios desde el momento en que la generacion mas antigua empieza a
hablar de hacerse a un lado. Mientras tanto, uno tiene que seguir sus propios intereses y aspiraciones
profesionales, sin dejar de estar disponible en caso de que ocurra algo que haga que la generacién mayor se haga
a un lado.

No hay que tener miedo a cambiar la dinamica familiar

Es importante no quedarse atrapado en el papel de nifio en las interacciones con los familiares mayores. Es una
respuesta natural, pero es crucial salir de este papel y hacerse cargo del propio éxito. Si la generacién mayor se
niega a colaborar y responde negativamente a los esfuerzos de las generaciones mas jovenes, alguien de la
generacidon mas joven tiene que tomar la iniciativa, y el cambio se producira de forma organica.

Construye tu CV para ser un sucesor relevante

Adquiera una formacidn y una experiencia laboral relevantes para convertirse en el mejor propietario posible.
Nacer en el seno de una empresa familiar ofrece la ventaja de obtener inconscientemente conocimientos del
sector y una comprension del negocio desde una edad temprana. Aproveche este conocimiento tacito con el
conocimiento externo de las universidades. Adquirir experiencia laboral en otras empresas es relevante tanto
para aprender de ellas como para mejorar tu credibilidad como activo de la empresa familiar, tanto para ti como
para los demas.

Mantener la formacion
Hay que estar en continua busqueda de conocimientos y esfuerzos educativos para convertirse en los mejores
propietarios posibles.

Mantener informada a la generacion senior
La mejor manera de facilitar el proceso a la generacidén mayor es mantenerla informada y comprometida durante
todo el proceso de sucesidn y después.
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ACCIONES A CONSIDERAR @

Educacion

La educacién puede servir como fuente de inspiracidn y puede ayudar a desarrollar un sentido de confianza en los
asuntos relacionados con la empresa familiar. La edad no debe ser un factor limitante para buscar una mayor
educacion. Puede ser cualquier cosa, desde un breve programa de liderazgo como el que ofrece el Instituto para
el Desarrollo de la Gestion en Suiza, o la realizacidn de un MBA ejecutivo.

También es valioso adquirir una formacion dentro o fuera de la empresa familiar, ya sea a través de la experiencia
laboral o como propietario. Aprender activamente de las diferentes partes de la piramide de la propiedad y/o en
la empresa permitird una vision inestimable de la responsabilidad de ser propietario y de dénde podria encajar la
siguiente generacion.

Reuniones familiares

Establezca reuniones familiares periddicas para fomentar la confianza entre generaciones y discutir la sucesién.
Utilice la participacidn en el consejo de administracion como propietarios u observadores como escenario para
ello. Ademas, celebre debates sobre la propiedad fuera de los ambitos formales con la familia presente, si es
posible. Esto también podria incluir actividades de formacién en las que la generacidén mdas veterana instruya a la
mas joven sobre la empresa, o en las que se invite a expertos externos para que instruyan a toda la familia sobre
temas como la comprension financiera o la sostenibilidad.
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