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FORMAR AL SUCESOR: UNA PROBLEMATICA COMUN A NUMEROSAS EM-
PRESAS, ENFOCADA DESDE LA RESOLUCION DE CASOS EN DONDE NO HUBO
UNA PLANIFICACION DEL RELEVO Y UNA ALTERNATIVA PARA TRANSITAR ES-

TE CAMINO MINIMIZANDO EL CONFLICTO.

La transferencia del mando,
en la carrera por la supervi-
vencia y el desarrollo de
una empresa familiar ya es-
tablecida

Cuando revisamos la historia de
exitosas empresas familiares de la
region, con las cuales nos hemos
relacionado, ya sea como clientes o
proveedores, son muchos los ejem-
plos que podemos traer respecto de
negocios que se vieron obligados a
transitar por el sinuoso camino de la
reconversion o adaptacién ante la
salida o el retiro del socio fundador,
o de uno de los socios, o el aleja-
miento del director o administrador,
de la mano de quien obtuvieran sus
mayores logros.
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¢Es posible plantear un ca-
mino “seguro” hacia la
transferencia de mando?

En este informe abordamos el rol de
la consultora como formadora y guia
de los continuadores en la direccion,
brindando el acompafamiento que
el nuevo lider ha de necesitar para
afianzarse en su puesto y asegurar
de esa forma, la continuidad del ne-
gocio. Lo hacemos analizando des-
de la confidencialidad informacién
que surge de casos de empresas
que se acercaron a nuestras ofici-
nas con una problematica comun a
muchas PyME desarrolladas: el
retiro o la ausencia del padre fun-
dador. >>>>
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En reiteradas oportunidades detecta-
mos en nuestros interlocutores un
profundo desconocimiento acerca de
cual es nuestro trabajo como Con-
sultores en Operaciones. Podemos
abreviar contando que somos
“especialistas en solucionar proble-
mas empresariales”, pero no es solo
ante conflictos o circunstancias ad-
versas que solemos involucrarnos

en la gestion de la empresa. Lo ha-
cemos cuando debemos ayudar a
tomar mejores decisiones y/o cons-
truir las capacidades internas reque-

ridas para generar resultados repeti-
o] [T

A continuacién traemos un extracto
de un informe publicado en la revista
Harvard Business Review de Lati-
noamérica, llamado “El Segundo al
Mando: El incomprendido rol del
Director de Operaciones”, donde
se explican los roles que suelen
desempefar en las grandes corpora-
ciones los Directores de Operacio-
nes (COO) para ilustrar lo que con-
sideramos seria el equivalente a la
funcién que, como expertos externos
podemos ejercer trabajando junto a
la direccién de la empresa.




Formar al sucesor >>>

Hasta el mas habil negociador pue-
de intentar sin éxito, después de
fundar y llevar adelante su empresa
sin mayores inconvenientes, dirigir la
mirada de sus hijos o familiares, he-
rederos naturales a la direccion del
negocio, hacia los mismos objetivos.
Inculcar la visién, los valores y los
conocimientos que fueron forjadores
de los cimientos de la empresa no
siempre resulta una tarea sencilla.
Las diferencias generacionales, con-
jugadas con distintos factores emo-
cionales y la dificultad para poder
separar las cuestiones profesionales
de las familiares, suelen ocasionar
que, incluso cuando el empresario
se ha planteado como una prioridad
la planificacion de esta sucesion, la
continuidad del desarrollo de la em-
presa peligre ante la ausencia del
lider.

Cuando la falta de previ-
sion pueden poner en pe-
ligro la continuidad de la
empresa

Las empresas a la cuales nos referi-
mos se encontraban totalmente
afianzadas cada una en su plaza y
contaban con una importante trayec-
toria. Las respectivas direcciones
habian estado a cargo de los socios
cuyos hijos desempefiaban diferen-
tes funciones dentro de las areas de
ventas, cobranzas o atencion al pu-
blico, sin involucrarse en cuestiones
estratégicas para la gestion de la
empresa. Tras el retiro o la desapari-
cion de los socios que ejercian el

control de las empresas, sus familias
se encontraron ante la incertidumbre
producida por el desconocimiento
acerca de su situacion econdmica,
su estado patrimonial, la relacion
con los otros socios, los acuerdos
que existian entre ellos y la gestién
del negocio.

Una vez decididos a hacerse cargo
de la gestion de la empresa, cada
uno solicité informes y detalles eco-
noémicos y financieros para evaluar
la situacién . Alli aparecieron todo
tipo de interrogantes y amenazas,
algunos reales otros simples fantas-
mas surgidos de la confusion o es-
peculacion: la solvencia de las em-
presas, la credibilidad de la informa-
cién suministrada por otros socios o
administradores, la capacidad de los
herederos para continuar con la em-
presa y hacer frente a la situacion y
se generaron enfrentamientos entre
socios o incluso familiares.

Grupo GC llevo adelante, para cada
uno de los casos, la valuacién de las
empresas en marcha, asesorando a
los socios para que pudieran llegar a
un acuerdo y condujo, en uno de los
casos, las negociaciones vinculadas
con el proceso de disolucion de la
sociedad y la creacion de una nueva
empresa. Entre las tareas desarrolla-
das se realizaron exhaustivas revi-
siones de documentos y contratos
vigentes, revisiones de cuentas,
recuentos y valuaciones de activos y
la determinacion de los valores llave.
Desde ese entonces, continua
acompafiando a los sucesores en su

crecimiento, asesorando en diferen-
tes aspectos de la gestion como por
ejemplo: andlisis estratégico, disefio
organizacional, control de inventa-
rios, desarrollo de politica de pre-
cios..

El trabajo realizado por nuestro equi-
po, no solo hizo posible un acuerdo
entre las partes que permitié que las
empresas continuaran brindando los
productos o servicios prestados, sino
que contribuyd a potenciar las habili-
dades de los nuevos directores per-
mitiéndoles afianzarse en su creci-
miento, garantizandole a cada uno
de los integrantes de las nuevas so-
ciedades la transparencia en la infor-
macion relativa a los resultados de
su gestion.

La base sobre la cual se funden los
cimientos de esta estrecha colabora-
cion y la sinergia entre el equipo de
Grupo GC y la empresa no es otra
que la combinacién de calidad profe-
sional (contamos con el personal
mejor capacitado para realizar cada
una de las tareas encomendadas),
la experiencia adquirida tras afios de
desempefio trabajando para empre-
sas de diferentes rubros en todo el
pais y la cercania: estamos en Tan-
dil, conocemos la plaza y la proble-
matica de las empresas de nuestra
ciudad y nos encontramos vincula-
dos a diversos sectores de la activi-
dad local, por lo que podemos lograr
una comunicacion mas efectiva con
nuestros clientes.



Es mejor prevenir...

Si bien es imposible adivinar el futu-
ro, hay formas de minimizar el im-
pacto que la ausencia del lider pue-
da generar y allanar el camino a los
potenciales sucesores, sean 0 no
parte de la familia, formalizando y
estandarizando procesos, registran-
do debidamente la informacion relati-
va a todas las operaciones de la em-
presa y comprometiendo en la ges-
tion a las personas adecuadas, brin-
dandoles apoyo y asistencia a fin de
capacitarlas para determinar los ro-
les que cada una podria desempe-
Aar en el futuro. Localizar las causas
de los problemas, disefar soluciones
posibles e integrales y lograr que los

Dossier

Uno de los roles de un COO es lide-
rar la ejecucion de las estrategias
desarrolladas por el equipo de alta
direccion. Es simplemente una con-
cesion a la complejidad y al alcance
del trabajo actual de un Director, con
SUS NUMErosos COMPromisos ex-
ternos.

Al igual que Microsoft cuando con-
tratd a Kevin Turner, algunas em-
presas nombran un COO para lide-
rar un imperativo estratégico especi-
fico, sea una transformacién, un
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miembros de la organizacién se in-
volucren, integren y capaciten para
implementar adecuadamente aque-
llas mejoras, constituyen la compe-
tencia distintiva entre las prestacio-
nes de servicios profesionales de
GRUPO GC.

Entre los servicios prestados a em-
presas que desean potenciar a los
nuevos lideres se encuentran: Ase-
soramiento Estratégico, Disefio
Organizacional y Analisis de ren-
tabilidad.

El Asesoramiento estratégico
comprende el asesoramiento a nivel
directivo a cargo de expertos
de GRUPO GC, con el objeto de de-
terminar la situacién actual del nego-

cambio organizacional importante o
una expansion rapida., o la imple-
mentacion de nuevos procesos o
mejoras en los existentes.

En ocasiones, el Director simple-
mente es el tipo de persona que
trabaja mejor con un socio. Esto
puede conducir a lo que ha sido
llamado el modelo de “dos en uno”
y es similar a lo que los autores
David Heenan y Warren Bennis han
denominado “coliderazgo”.

Algunas empresas traen a un COO
para hacer de mentor de un Director
joven e inexperto (muchas veces un
fundador o su sucesor). Una nueva

cio y establecer los pasos estratégi-
cos aconsejables.

Incluye: revisién de la vision y mi-
sion; intencion estratégica y directri-
ces; posicionamiento; contexto de
negocios; analisis de alternativas de
negocio; reenfoque hacia productos/
servicios 0 segmentos mas producti-
vos; agenda estratégica general y
funcional; desarrollo corporativo y
analisis de creacion de valor afiadido
de la empresa.

Si el lector desea obtener mas infor-
macién acerca de las aplicaciones y
los resultados esperados lo invita-
mos a visitar nuestra web
www.grupogc.com.ar

compania en rapido crecimiento
podria buscar un conocedor del sec-
tor, con experiencia, sabiduria y una
amplia red, para desarrollar tanto al
Director como al negocio emergen-
te.

Una empresa podria incorporar un
COO no como mentor, sino como
complemento, para contrastar la
experiencia, el estilo, la base de
conocimiento o las preferencias del
Director.
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