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1. LA SUCESION EN LA
EMPRESA FAMILIAR

La sucesion en el liderazgo es un hecho que todas las empre-
sas (familiares o no familiares) deben afrontar en un momento
determinado. Las circunstancias vitales de los lideres empresa-
riales, o los desafios cambiantes a los que debe hacer frente la
empresa en el dmbito profesional, provocan necesariamente en
algiin momento la conveniencia de plantear la cesion del testigo
de ladireccion a otras personas.

En las empresas familiares, este relevo suele producirse mayori-
tariamente como consecuencia de la llegada del lider (fundador
ono) de laempresa a las edades proximas a la jubilacién. Incluso,
no es extrafo que muchos lideres de empresas familiares extien-
dan su permanencia al frente de la empresa bastante mas alla
del momento en el que tedricamente debieran haberse jubilado.
Estas circunstancias hacen que en muchas ocasiones, el relevo
generacional, y de liderazgo, se lleve a cabo en momentos (a ve-
ces) demasiado tardios, o que pudieran no ser los mas idéneos
desde un punto profesional para que ese traspaso sea eficaz y
exitoso. En ocasiones, esta demora resulta fatal para el destino
de la empresa, bien porque el proceso de sucesién se acelera
excesivamente por la premura de tiempo, o bien porque las cir-
cunstancias no acompafan para dar tiempo a que un nuevo pro-
yecto se asiente. Es més efectivo plantear procesos de sucesion
cuando la empresa experimenta etapas de cierta estabilidad, en
las que existe holgura para que el nuevo lider logre establecerse
en su puesto y determinar su propio proyecto de desarrollo para
el negocio. La edad de jubilacién del anterior director o directora
no tiene por qué estar alineada con estas etapas, y alargar la per-
manencia en el cargo sin dejar paso a las nuevas generaciones,
cuando las circunstancias desaconsejan el relevo, no garantiza
ni el éxito empresarial ni el del proceso de sucesidn pospuesto.
Mas bien, en la mayor parte de los casos, generaran el efecto con-

trario. Dadas estas circunstancias, es comprensible que se haya
escrito mucho sobre la necesidad de planificar los procesos de
sucesion en las empresas familiares. Existe un amplio consenso
respecto a que los procesos de sucesion deben ser planificados
con tiempo, y que requieren de un periodo de maduracién, en el
que las personas que ocupan los puestos de responsabilidad, va-
yan asumiendo el final de una etapa y el inicio de otra, en el que
se vaya clarificando quién tomara el testigo, y por qué razones
debe ser esa personay no otra.

Sin embargo, la mayor parte de lo que se ha escrito y comentado
sobre el tema suele estar planteado desde el punto de vista de
aquellos que deben dejar el testigo en manos de otros, y no des-
de la perspectiva de quienes deben asumir ese liderazgo a partir
del momento de la sucesidn, o incluso antes.

En este cuaderno de trabajo abordaremos los desafios a los que
deben hacer frente los sucesores, concretamente de aquellos
que pertenecen a la familia empresaria. El enfoque de los direc-
tivos externos a la familia que sustituyen a lideres familiares,
queda pendiente para una futura entrega pues los retos pueden
tener matices importantes que vale la pena estudiar cuidadosa-
mente.

Cuando un miembro (hombre o mujer) de la familia empresaria,
recibe el encargo de tomar las riendas del negocio familiar, se
enfrenta a un conjunto de desafios que debe afrontar y resol-
ver adecuadamente para que el traspaso de poder sea eficazy el
nuevo proyecto se sustente en bases sélidas. Nuestra intencién
es ilustrar algunos de esos desafios y proponer herramientas o
tacticas que pueden contribuir a lograr un traspaso eficaz de las
responsabilidades de direccién



2. LLEGO MI MOMENTO

JY AHORA QUE?

Las personas que acceden a la direccion de una empresa fami-
liar, sucediendo a aquellos que mantuvieron ese rol durante el
periodo inmediatamente anterior, se enfrentan a un conjunto de
retos que no siempre son faciles de gestionar. Ademas, cuando
dicho relevo se produce entre miembros de una misma familia
empresaria,y conlleva un cambio generacional, el proceso puede
complicarse todavia un poco mas. A cualquier persona que aban-
dona la direccion general de una empresa no familiar, y es reem-
plazado por otra contratada o ascendida para ocupar su lugar, no
seleocurririainterferir enla actividad de su sucesor, ano ser que
éste le pidiese consejo o ayuda. Sin embargo, entre miembros de
la misma familia esta interferencia es mas que habitual, lo cual
puede generar ciertas disfunciones, si bien también puede apor-
tar algunos beneficios.

Cuando el sucesor! en la empresa familiar debe hacerse cargo
del puesto, suele encontrarse ante una situacion que provoca
una mezcla de sensaciones como el vértigo, la responsabilidad
de guiar el proyecto del que vive la familia, el miedo a no hacerlo
tan bien como la generacion anterior, o a no alcanzar las expec-
tativas de los predecesores, de sus familiares o incluso los demés
stakeholders de la empresa, o el temor a que otros pongan en
duda su valia o su derecho a ocupar el puesto, por el hecho de
tener vinculos de consanguineidad con la anterior direccién. Por
otro lado, también suelen afrontar el desafio con la ilusion por
desarrollar un proyecto propio o el deseo de mejorar el proyecto
empresarial de la familia a la que pertenecen.

¢Qué puede hacer el sucesor para contribuir a que el traspaso de
poder se produzca de un modo efectivo? Planteamos a continua-

cion algunas recomendaciones en este sentido.

1 Por economia del lenguaje, utilizamos el género masculino “sucesor”
para hacer referencia a la persona que toma el relevo de la organizacion,
con independencia de si esa persona es de sexo masculino o femeni-

no.




2.1. Analizar y comprender
el contexto del relevo

A la hora de asumir la direccién de una empresa familiar, es re-
comendable que el sucesor haga una evaluacion, lo mas objeti-
va posible, de los principales aspectos que pueden influir en el
éxito del proceso de traspaso de poder, y de la nueva etapa de
la empresa bajo la nueva direccion. Concretamente, hay al me-
nos cuatro aspectos sobre los que se debe hacer una reflexién
cuidadosa:

propio negocio.

Las condiciones en las que la persona que
asumira la direccion, accede al puesto.

Las condiciones en las que se encuentra el

Lascircunstanciasdelafamilia propietaria.

El ambiente interno en el que se produce

la sucesiény las posibles reacciones de los
actores clave dentro de la organizacién.

En primer lugar, es necesario hacer una valoracién sincera de
cudles son las condiciones en las que el sucesor o la sucesora ac-
cede al puesto. ;Cumple con los requisitos que probablemente
se exigirian a cualquier externo para ocupar este puesto? ;Cual
es su experiencia previa (en esta o en otras empresas)? ;Tiene
la formacién adecuada para ejercer una labor directiva en una
empresa como ésta? ;Cual es su grado de conocimiento de las
problematicas internas especificas de esta empresa? ;En qué
condiciones y con qué expectativas de desarrollo entré a formar
parte de laempresa?

La respuesta a estas preguntas (tanto si se cumplen todos los re-
quisitos como si no) debe servir tanto para valorar la ‘capacidad’
del sucesor para asumir el cargo, como para ayudarle a ser cons-
ciente de sus posibles carencias y, por consiguiente, a dotarse de
los medios y apoyos adecuados para suplirlas. Nadie es perfecto,
y el compromiso con el proyecto familiar puede ser un activo de
tal valor que puede compensar debilidades del sucesor prove-
niente del &mbito familiar frente a las bondades o competencias
de otros candidatos externos. Sin embargo, es necesario recono-
cer objetivamente las debilidades y actuar consecuentemente
para solventarlas o minimizarlas.

Ademas de conocer la situacién propia, el sucesor debe conocer
bien cudles sonlas condiciones del negocio.;Nos encontramos en
una etapade crecimiento? ; De estabilidad? ; De crisis? ;Cudl es el
clima laboral en el que aterrizara la nueva direccion? Las etapas
de estabilidad o de ligero crecimiento, constituyen un contexto
mas favorable para que se produzca un relevo sereno y efecti-
vo. Por el contrario, la exigencia en habilidades de gestién que
impone una etapa compleja puede ser determinante para que el
proceso de traspaso de poder termine lleno de dudas, injerencias
y conflictos. En estos Ultimos casos, conviene valorar a qué ritmo
se quiere realizar el traspaso, y con qué apoyos seria interesante
contar en el gobierno y direccién de la empresa. Algunas de las
soluciones para estas etapas complejas pasan por un proceso de
traspaso lento pero firme, en el que el sucesor vaya adquiriendo
experiencia y capacidad de actuacién auténoma de una manera
tutelada. Asimismo, puede ser recomendable dotarse de directi-
VOSs 0 consejeros que actiien de mediadores, e incluso desempe-
fien una labor similar a la que ofreceria un coach, para facilitar la
comprension mutua entre los predecesores y los sucesores.

Un tercer aspecto que conviene valorar cuidadosamente se re-
fiere al contexto o las circunstancias de la familia propietaria y



de las herramientas con las que ésta se haya dotado para afron-

tar los procesos de sucesion. En los casos en los que la empre-
sa se ha dotado previamente de instrumentos para gobernar la
relacion familia-empresa (consejo de familia, protocolo familiar,
plan de sucesidn, etc.), el proceso de asuncion del liderazgo pue-
de apoyarse en dichas estructuras para minimizar los posibles
conflictos o la disparidad de opiniones en el marco de la familia
empresaria. En estos casos, es conveniente seguir los preceptos
y recomendaciones derivadas de dichas estructuras de gobier-
no (p.e. con relacién a las caracteristicas que deberan tener los
miembros de la familia que asuman roles de direccion, la dacién
de cuentas, o la informacién que debe proporcionarse a los ac-
cionistas y a la familia...) para evitar o minimizar la contestacion
o laoposicion de ciertos grupos o miembros de la familia. Sino se
dispone de dichas estructuras, serd necesario establecer canales
de comunicacion efectivos, que permitan a todas las partes inte-
resadas acceder a la informacion que les interesa, escuchar los
argumentos de otros, y ser escuchados sobre sus intereses. Es
importante lograr que la familia acepte un liderazgo claro y bien
definido, y para ello la comunicacién y la busqueda del consenso
o la aceptacion son fundamentales.

Finalmente, el sucesor entrante debe tratar de anticipar cual va
aserlaacogida que va atener entre los trabajadores y directivos
no familiares de laempresa. Su apoyo para asumir el nuevo rol va
aseruno de los elementos clave del éxito, de modo que es impor-

tante trabajar en ganarse su confianza y apoyo. La existencia de
reticencias, dudas, u oposicion por parte de personas o grupos
clave, debe ser identificada y abordada lo mas pronto posible. Es
importante conocer las razones de dichas dudas o reticencias y
establecer un didlogo abierto y transparente que ayude a disipar
dichas dudas, o preparar las decisiones necesarias para que esto
no termine dinamitando el proceso de transferencia de poder en
la organizacion.

2.2. Como afrontar el proceso

Las circunstancias tratadas en el apartado anterior determinan
el grado de complejidad y la dificultad de los desafios a los que
debe enfrentarse cualquier sucesor. Tras el andlisis de la situa-
cion, aquellos que deban tomar el relevo en la empresa familiar
deberan tratar de apoyarse en los grupos y en las circunstancias
favorables, y trabajar con valentia y determinacion para resolver
los problemas o reticencias que puedan darse en los demas as-
pectos.

Sea cual sea la magnitud del desafio, trataremos en este apar-
tado de proponer algunas ideas sobre cémo puede el sucesor
afrontar este proceso. Centraremos esta propuesta en dos am-
bitos: las actitudes y las acciones.



Actitudes

Uno de los grandes desafios para el nuevo sucesor es ganarse la
conflanzay el apoyo de aquellos con quienes tendra que interac-
tuar para desarrollar de modo eficaz su nueva funcion. La con-
fianza es un estado por el cual las personas se muestran predis-
puestas a asumir y aceptar que nuestras acciones (u omisiones)
les beneficiaradn o no resultaran perjudiciales para sus intereses
comunes o particulares.

Las investigaciones sobre la confianza en las organizaciones
han determinado que la confiabilidad de una persona o de una
organizacién depende de tres aspectos: su grado de competen-
cia para el ejercicio de sus funciones; su grado de integridad, es
decir, la expectativa de que cumplira su palabra y sera fiel a sus
valores; y su grado de benevolencia, o la expectativa de que cui-
dara que sus acciones no perjudiquen a otros.

Otro elemento que resulta fundamental para aprender a desa-
rrollar el nuevo rol y ganarse la confianza y el apoyo de los de-
mas, es la humildad. Enlos ultimos afios, ha habido muchas inves-
tigaciones destacando las bondades de esta caracteristica en los
lideres empresariales. Una actitud humilde, es decir, que evita

Acciones

imponer el propio criterio utilizando la autoridad que le otorga
la jerarquia, sino a través de la escucha activa, el convencimien-
toy la persuasién, una actitud abierta a reconocer las bondades
de los demas, resulta fundamental para aprender y mejorar dia
adia.

En este sentido, los subordinados y los demas actores clave (ac-
cionistas, familia, consejeros, directivos, empleados), aprecian
especialmente a aquellos lideres que asumen su cargo con vo-
cacion de servicio, sin una actitud altiva o narcisista, o con un
planteamiento carente de toda apariencia de codicia en sus plan-
teamientos.

No obstante, también es importante que el sucesor muestre la
suficiente determinacion de ejercer efectivamente su nuevo
rol y de asumir las obligaciones y responsabilidades del mismo.
En los procesos de sucesion generacional, es importante que el
nuevo sucesor demuestre que quiere ganarse la autoridad y la
legitimidad para liderar la empresa, y cuando le ceden el testigo,
debe tirar con fuerza de él para que dicha transmision se produz-
carealmente.

Ademas de demostrar una actitud que contribuya a forjar rela-
ciones basadas en la confianzay en la lealtad, el nuevo lider debe
preparar su propio desarrollo profesional.

Es importante informarse y formarse sobre el proceso de suce-
sion, conocer los aspectos clave, los retos a los que se debera
enfrentar, las herramientas y acciones que puede utilizar. Las
personas que han pasado por estos procesos argumentan fre-
cuentemente que es muy Util prepararse para el camino man-
teniendo reuniones con otras personas que ya han pasado por
procesos similares, con sucesores y con predecesores de otras
empresas familiares, con CEOs no familiares que han asumido
el rol de liderazgo en empresas familiares, etc. Aprender de las
experiencias de otros es un buen modo para preparar el camino.

Asimismo, una vez que se ocupa el puesto, es importante demos-
trar que el nuevo lider tiene un proyecto propio. Respetando
siempre el trabajo hecho con anterioridad por sus predecesores,
el nuevo lider debe fijar nuevas metas para la organizacion, pues
esto le ayudara a conseguir el reconocimiento de los demds ac-
tores clave. Un lider que no establece su propio proyecto, puede
caer facilmente en la categorizacién de aquellos que han alcan-
zado el puesto por pertenecer alafamilia propietaria, pero care-
cen de la capacidad para dotar a la empresa de un nuevo rumbo.
No es necesario que el nuevo proyecto suponga un cambio radi-
cal pues, como se ha dicho, debe respetarse el trabajo realizado
anteriormente. Sin embargo, si debe ser lo suficientemente claro
como para que puedan identificarse en él los rasgos, matices e
ideas del nuevo liderazgo.

En funcién del diagnéstico realizado sobre las caracteristicas
del nuevo lider y las circunstancias en las que deberd ocupar su
cargo, es conveniente disefar y elaborar una red de apoyos ade-
cuada a dichas circunstancias. Cuando se perciban dificultades
en el ambito del gobierno de la empresa, puede ser interesante
incorporar consejeros independientes en el consejo de adminis-
tracion, con la capacidad de actuar de mediadores, tutores o coa-
ches, tanto para el nuevo lider como para el resto de los actores
clave en el gobierno de laempresa. Igualmente, si las dificultades
se encuentran en el ambito familiar, puede ser recomendable es-
tructurar érganos de gobierno de la relacién familia-empresa e
incorporar expertos con la capacidad de mediar en la relacién y
dotados de la suficiente empatia para contribuir a equilibrar los
diferentes puntos de vista. Si no se dispone de los apoyos nece-
sarios en el equipo directivo o en el interior de la organizacion,
el nuevo lider debera trabajar en un redisefo de funciones o un
reajuste del equipo para mejorar esta situacion. Se puede tam-
bién contar con apoyos externos temporales para colaborar en
estos procesos. De modo similar, si el nuevo lider carece de las
aptitudes y habilidades necesarias para asumir el rol, debera do-
tarse de los apoyos requeridos. Incluso, puede ser preferible, si
se percibe que no se dispone de las competencias adecuadas, dar
un paso atras y buscar un lider mejor capacitado para sustentar
la buena marcha de la organizacién.

Todas estas acciones llevan tiempo. Serd, pues, necesario tener
paciencia y ser constante y perseverante en el desarrollo del
plan de sucesiény del proceso de asuncion del liderazgo.




2.3.El papel de los terceros

Obviamente, los procesos de sucesion no dependen exclusiva-
mente de la persona que abandona el cargo y de aquella que lo
asume. Todo el proceso se realiza en continua interaccion con di-
rectivos, empleados, consejeros, colaboradores, familiares, etc.

Aunque tradicionalmente se ha asignado al predecesor la res-
ponsabilidad de disefar su plan de sucesién y de preparar la su-
cesion, no se puede dejar en sus manos todo el peso. El sucesor
debera colaborar activamente en dicha preparacion, para que
exista un mayor consenso y ajuste de expectativas de todas las
partes. Cuando el proceso comienza, los predecesores deben
estar préximos, sin interferir excesivamente, para evaluar la

marcha del proceso vy la eficacia del traspaso, para formar al su-
cesor, y acompanarle cuando lo requiera o necesite. Respetar al
nuevo lider, es decir, no interferir en su actividad y no puentear

sus decisiones, constituye la mejor de las sefiales para que el res-
to de actores involucrados confien en la capacidad y adecuacion
del sucesor. Se deben preservar las leyes de |la naturaleza, de
modo que el predecesor debe empezar a soltar el testigo cuan-
do el sucesor se incorpora al proyecto. Los predecesores deben
ofrecer apoyo sin sustituir, dar consejo cuando se les requiera,
sin esperar que siempre lo sigan, y echar una mano cuando sea
necesario. Si el traspaso de poder se ha realizado con la anticipa-
cién adecuada, el predecesor podra servir también de garantia
para reincorporarse temporalmente si el proceso fracasa. Por el
contrario, si el proceso se ha iniciado tardiamente, esta ultima
opcidn puede provocar problemas todavia mayores que los que
yase tenian.

El sucesor debe, asimismo, tratar de desarrollar la empatia su-
ficiente para entender las preocupaciones del predecesor. En




la mayor parte de los casos, sus posibles intervenciones o inje-
rencias estan motivadas por el deseo de ayudar y de velar por la

sostenibilidad del proyecto, mas que por una falta de confianza.
Habra que aprender a entender sus razones y a aceptar que ocu-
rran estas intervenciones, pero también emprender las acciones
necesarias y el didlogo suficiente, para que el predecesor sienta
cada vez menos necesidad de intervenir.

La confianza del predecesor en el sucesor (y viceversa) evolucio-
na con el tiempo. Es util plantearse esta relacion como una es-
pecie de cuenta bancaria emocional. Es posible hacer ingresos
y reintegros, que no tienen por qué ser sucesivos ni reciprocos
en todo caso. No obstante, al final del proceso es necesario que
exista cierto equilibrio. El éxito se logra con generosidad, dando
primero sin esperar compensaciones, o que éstas se produzcan
inmediatamente.

En cuanto a los directivos, es normal que ante cambios de lide-
razgo todos experimentemos una sensacion de vértigo, pues el
cambio siempre lleva implicito ciertos miedos o inseguridades. El
nuevo lider debera reeducar actitudes y rutinas. El esfuerzo debe
centrase principalmente en transmitir el nuevo proyecto y ganar
adeptos al mismo. Los directivos mas leales seran claves para lo-
grar que el nuevo lider gane legitimidad y autoridad. No obstan-
te, en ocasiones no es posible convencer a todas las personas de
que se sumen a un nuevo proyecto con la motivacion suficiente.
Es probable que en ciertos casos deban acometerse restructura-
ciones. A veces, estos procesos de reeducacion y adopcién de un
nuevo modelo de relaciones, resulta mas complejo de conseguir
con aquellos directivos que son ademas miembros de la familia
propietaria. En ese sentido, resultaran clave las acciones inicia-

das en el ambito del gobierno de la familia.

Finalmente, otro conjunto de actores clave son los miembros del
consejo de administracién. Puede ser Util dotarse de consejeros
independientes, con experiencia en el funcionamiento eficaz de
los consejos o en la direccidon de empresas. La experiencia de los
consejeros independientes les confiere legitimidad y credibili-
dad, lo que facilita que sean respetados tanto por predecesores
como por sucesores. Su funcion serd la de aportar una visién in-
dependiente y experta, que reduzca el impacto de los plantea-
mientos excesivamente personalistas.

En este mismo contexto, la creacién de un consejo mas formal
y profesionalizado obligara a la empresa a desarrollar un nuevo
sistema de reporting, que resultara necesario para dotar a la or-
ganizacion de la suficiente transparencia como para que los pre-
decesores, accionistas, familia o demas stakeholders, tengan la
informacién que necesitan para generar confianza en la nueva
etapa. El consejo tiene ademas la potestad de evaluar y controlar
las retribuciones de los directivos, los procesos de seleccion de
los mismos, su evaluacién, encargar auditorias internas, estable-
cer codigos éticos o evaluar el riesgo asumido por la empresa y
suimpacto en diferentes tipos de actores. Con todo ello, el nuevo
lider se dotara de una estructura tremendamente Gtil que aporta
mucho valor alaempresa, y que constituye un apoyo crucial para
el desarrollo efectivo de un nuevo proyecto directivo. La disposi-
cion de un consejo con estas caracteristicas ayuda al nuevo lider
a tratar temas espinosos del ambito de la direccion y la empresa
(no de la familia) sin que las decisiones dificiles recaigan sélo y
exclusivamente sobre su persona.



2.4. Herramientas y buenas
practicas

Como hemos comentado anteriormente, la prudencia, la humil-
dady el respeto por el trabajo realizado hasta ahora son elemen-
tos clave. No obstante, cuando se inicia una nueva andadura, es
conveniente lanzar algunas sefales de que una nueva etapa co-
mienza.

Cada lider tiene su propio estilo, sus propias ambiciones, y su
propio proyecto. Por ello, es necesario que desde el inicio se es-
tablezcan algunas seiales que indiquen que se van a producir
algunos cambios. Por ejemplo, se pueden lanzar sefales anun-
ciando una nueva filosofia respecto a qué objetivos van a ser
prioritarios, nuevos métodos, rutinas o habitos que se pretende
establecer, revision de procesos o sistemas, nuevas politicas o
estrategias, etc.

En el ambito de la organizacién interna, es necesario que el nue-
vo lider tome el mando de la informacion y de las decisiones. Es
conveniente establecer los cambios organizativos necesarios
para evitar que se produzcan pinchazos en la organizacion por
parte de los lideres predecesores, evitando injerencias o accio-
nes que menoscaben la autoridad del nuevo lider. Las reorga-
nizaciones pueden evitar que la informacién fluya de modo in-
formal generando disfunciones. Para ello, puede ser util renovar
equipos, reubicar a ciertas personas en puestos similares pero
diferentes. Asimismo, dado que los predecesores necesitany de-
sean disponer de informacion, tal y como han venido haciendo
durante mucho tiempo, es clave mejorar los sistemas de infor-
macién para que ofrezcan mas y mejor informacion de la que la
empresa generaba anteriormente, y fomentar la transparencia
para evitar recelos o desconfianza. Si los predecesores disfrutan

en lanueva etapa de una informacién puntual, ricay transparen-
te, esto ayudara a que se sientan tranquilos y seguros, y no se
sientan tentados a entrometerse en la accién directiva de sus
sucesores.

Como hemos comentado antes, la creacién de un consejo inte-
grado, entre otros, por profesionales independientes que apor-
ten experiencia y buen criterio ayudara a que se planteen las
preguntas pertinentes y adecuadas. Esto contribuira a que los
predecesores también ganen confianza en que la nueva etapa
tiene buenos cimientos.

En el seno de la familia, el didlogo y la comunicacion se tornan
cruciales. Es muy importante que haya un clima de comunica-
cién abierta, transparente y sincera, de modo que sea posible
conocer las expectativas, preocupaciones y ambiciones de las
diferentes personas, ramas familiares y distintas generaciones.
En este sentido, sera util trabajar conjuntamente en la definicion
de las condiciones que la familia impondra a las futuras incorpo-
raciones procedentes de su seno. La creacién o actualizacién de
los protocolos familiares pueden ser muy Utiles en este sentido,
como también puede serlo el establecimiento de las politicas de
dividendos e inversion, la creacién de fondos que den tranquili-
dad ala familia (fondos de serenidad), y realizar peridédicamente
valoraciones independientes del valor de la compafiia.

Asimismo, la perdurabilidad del proyecto familiar exige que la
nueva direccién identifique los valores familiares y profesionales
que se desea mantener en el tiempo. Aspectos como la hones-
tidad, el trabajo duro, la orientacién a la innovacion, la proacti-
vidad, etc., son valores asociados a muchos proyectos familiares
que resultan de gran importancia para el éxito y la perdurabili-




3. CONCLUSIONES

dad de los mismos.

A modo de conclusién, este cuaderno de trabajo ha abordado los
retos y desafios a los que debe enfrentarse el sucesor familiar en
un proceso de transferencia del liderazgo entre generaciones en
una empresa familiar.

La asuncion eficaz del liderazgo implica navegar a lo largo de un
proceso en el cual el sucesor debe ser capaz de ganarse la con-
fianza de todos los actores interesados (predecesores, familia,
directivos, empleados, clientes, proveedores, etc.) y de implantar
su propio proyecto directivo. En este trabajo hemos tratado de
aportar alguna luz sobre los aspectos clave de este proceso:

El diagndstico de las condiciones y caracteristicas del punto
de partida, evaluando las capacidades del sucesor, las con-
diciones del negocio, las circunstancias de la familia, y el
ambiente en el cual se produce la sucesion.

Las actitudes y acciones que suelen resultar Utiles para
abordar el proceso, destacando la importancia de la humil-
dad y la empatia entre las actitudes, y la formacion, la defi-
nicién del proyecto propio y la construccion o dotacién de
las estructuras de apoyo necesarias entre las acciones.

El rol que pueden desempefar otros actores para facilitar
el proceso, destacando la actitud del predecesor al ceder el
testigo, aportado apoyo al nuevo lider sin ahogar su propio
proyecto, la necesariaempatia de los directivos y el valor de
su experiencia, o el papel de los consejeros como mediado-
res y como tutores tanto para los sucesores como para los
predecesoresy el resto de actores clave.

Y las herramientas o practicas que pueden contribuir a
la eficacia del proceso de sucesion. La emision de sefiales
claras, la estructuracién de sistemas de informacion ricos
y transparentes, la dotacién de las estructuras de apoyo
adecuadas y el enriquecimiento de la comunicacién fami-
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liar, son temas importantes sobre los que suele ser muy util
avanzar.

Somos conscientes de que cada caso es distinto, y que las solu-
ciones de deberan adoptarse diferiran en funcién de las circuns-
tancias especificas. Creemos, no obstante, que los planteamien-
tos y reflexiones de este cuaderno pueden servir de apoyo para
los que deban afrontar estos procesos, y de informacién Gtil para
los que deban ceder el relevo o participar en el proceso.
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