LA RENOVACION EN LAS COMPAN{AS

La busqueda de altos directivos se hace cada vez mds dificil, por eso las empresas comenzaron a tomar conciencia de que

Hay que tener semilleros de jefes

Un estudio destaca la conveniencia de instrumentar dentro de la misma organizacion un plan definido de sucesion

Por Carlos Manzoni
De la Redaccion de La NAcioN

Hoy no es facil para las empresas en-
contrar a su nimero uno. La renovacion
de los directores ejecutivos de las grandes
companias causa mas de un dolor de cabe-
za dentro de las organizaciones, ya que la
demanda de talentos supera ampliamente
a la oferta y cada vez se torna mas impe-
rioso contar con un plan interno de suce-
sion. No se trata de un puesto cualquiera
y el minimo error puede costar millones
de dolares.

El inminente retiro de la generacion de
baby boomers, el crecimiento de la econo-
mia mundial y las cada vez mas comple-
jas habilidades que requiere la posicion
explican este desfase en el mercado de los
CEOS (principal oficial ejecutivo, segin
sus siglas en inglés).

Seglin un estudio de Korn/Ferry Inter-
national las compafiias no se preparan
adecuadamente para la sucesion interna
de sus directores ejecutivos. “Se vive una
crisis en los principales cargos de las em-
presas”, afirmo Francis¢o Moreno, direc-
tor regional en Sudamérica de Leadership
Development Solucion, la division de con-
sultoria de Korn/Ferry. “Por eso, es muy
importante contar con un plan interno de
renovacion”, agrego.

Pero son pocos los casos en que exis-
te esa prevision. En el mismo trabajo se
menciona una encuesta de la National
Association of Corporate Directors, que
reveld que el 50% de las firmas que fac-
turan mas de 500 millones de ddlares no
tiene un proceso de sucesion planificado.
Asimismo, PricewaterhouseCoopers en su
altima encuesta a CEOS que incluyo a las
364 empresas de mas rapido crecimiento
encontré que el 42% dijo que dejaria su
cargo en los siguientes cinco afnos, sélo el
22% habia dedicado un tiempo importante
para pensar sobre su sucesor.

Al no contar con una estrategia inter-
na adecuada, las compariias salen a buscar
en el mercado a los ejecutivos que luego
sentaran en el sillon principal. Pero esta
metodologia habitualmente las conduce a
resultados mediocres: dos de cada cinco
CEOS fracasan en los primeros 18 meses
de gestion. “Formar un director dentro de
la empresa lleva unos 25 anos, pero es re-
dituable hacerlo, porque si se trae uno de
afuera se termina pagando el costo extra
de adaptacion”, destaco Moreno.

Gustavo Bertolini, socio a cargo de
la practica de Human Performance de
Accenture en la Argentina, explico que
conducir una organizacion sin tener el
conocimiento de todos los valores y de las
caracteristicas que ésta tiene es un riesgo
mas para una funcién ya de por si muy
compleja. “Hay que tomar en cuenta que
conocer cudles son las necesidades de su
gente y su estrategia es primordial, y que
integrar una persona de afuera lleva un
largo tiempo. Por eso es importante poder
formar a alguien de adentro”, comento.

Por su parte, Enrique Babis, socio a car-
go de la practica de recursos humanos de
PricewaterhouseCoopers en la Argentina,
opind que, si bien es cierto que muchas fir-
mas reclutan a sus altos ejecutivos fuera
de sus oficinas, ya empieza a formarse una
conciencia de que no es 1o mejor y por eso
se busca revertir la tendencia. “Las compa-
fiias, conscientes de esta guerra de talentos,
trabajan cada vez mas en retenerlos y pre-
pararlos para la sucesion”, sefiald.
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Formar a los directores ejecutivos dentro de la misma empresa ayuda a disminuir el riesgo de fracaso

Pero, ;como debe ser ese plan interno
de sucesion? El estudio de Korn/Ferry in-
dica que se debe comenzar temprano, por-
que es fundamental identificar el talento
potencial desde la base. La organizacion
tiene que contar con un proceso discipli-
nado de manejo de carreras de los jovenes
ejecutivos.

Este trabajo destaca desde su titulo (“Hay
siete CEOS trabajando en su empresa ;sa-
be quiénes son y qué hacer con ellos?”),

r Al no contar con una
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que, ademas del que ocupa el puestoen la
actualidad hay seis mas, en los distintos
segmentos de edad, con el potencial como
parallegar aese lugar en su momento. “Uno
esta en los 50; otro, en los 42; otro, en los
35; otro, en los 28; otro, en los 23, y por 1ul-
timo el joven de 18 que entra recién, pero
que tiene un alto potencial y ya esta iden-
tificado”, puntualizé Moreno.

A estos candidatos se los visualiza por su
habilidad para desempenarse en desafios
multiples (una caracteristica que distingue
a los managers latinoamericanos), por su

potencial para aprender nuevas habilida-
des y perspectivas, por mostrar un interés
especial en ocupar posiciones de lideraz-
g0 y por su disponibilidad para moverse
en el exterior.

Babis coincidié en que lo mas importan-

te es trabajar con mucha anticipacion. “Se,

deben concebir proyectos desde el momen-
to en que la persona ingresa a la empresa,
se debe trabajar con planes de coach y de
carrera”, indico. Y acoto: “También es in-
dispensable darles a los candidatos expo-
sicion internacional y hacerlos participar
en diferentes areas”.

Moreno subray6 que lo primero es te-
ner alguna metodologia de evaluacion de
desemperio y de potencial estandarizada,
sistematica y objetiva. “La mayoria de las
empresas confunde alto desempefio con alto
potencial; para llegar a CEO se deben tener
las dos condiciones”, sefialo.

Seguin este especialista, mientras queel
alto desempeno es medido dentro de la mis-
ma organizacion, el alto potencial es men-
surado por alguna consultora externa. “Alto
potencial tiene aquel ejecutivo que posee
agilidad de aprendizaje, tanto mental como
interpersonal, y la aplica para adaptarsea
los cambios y para lograr buenos resulta-
dos en cualquier area”, especifico.

Para Bertolini, el punto principal del plan
de sucesion es la formacion integral de la
persona que después ocupara el puesto de
nimero uno. “Lo esencial es tener un es-
quema de recambio en cada posicion clave
v hacer pasar al candidato por el area co-

mercial, de finanzas, de recursos humanes;
es decir, que tenga una formacion amplia
dentro de la organizacion”, explico.

Qué pasa en la Argentina

. En los Estados Unidos, las firmas son
mas conscientes de la utilidad de este plan
derenovacion y hasta existe un articulo de
laley Sarvanes Oxley, que exige contar con
una estrategia definida de sucesion para

poder cotizar en bolsa. Pero, ;qué pasaen .

la Argentina? “Aqui, esta necesidad se en-

tiende parcialmente. Estdmas presenteen:
la multinacionales extranjeras”, respon-

dio Bertolini.

Moreno coincidio en parte con este diag-
nostico. “Es cierto que todavia son pocas
las empresas locales que instrumentan
proyectos de renovacion sistematicos, pe-
ro cada vez hay mayor convencimiento de
que es muy importante preparar un suce-
sor interno.”

De acuerdo con la experiencia de Korn/
Ferry en el pais, la decision de reclutar o
promover depende sobre todo del perfil de
la compaiia. Las empresas con estrategias
de gestion de talento mas sofisticadas cuen-
tan con planes de sucesion, es decir, can-
didatos evaluados, elegidos y preparados;
en general, éste es el caso de las grandes
multinacionales. En tanto que, en las em-
presas nacionales o familiares, 1os procesos
de rotacion formales no son tan comunes,
y por eso, en muchos casos, resuelven la
sucesion del director ejecutivo con candi-
datos externos.

Como se
“fabrica” un

CEO

La tarea demanda en
promedio 25 arios

Aungque las compafiias chinas preparan
a sus directores ejecutivos en ocho anos,
la tendencia mundial indica que la tarea
de instruir a la persona que manejara los
hilos de una empresa no es sencilla y suele
demandar en promedio unos 25 anos.

Pero jcomo se “fabrica” un CEO? Segin
Francisco Moreno, miembro de Korn/Ferry
y profesor desde hace 10 afios en el progra-
ma que prepara altos ejecutivos en Whar-
ton School, Filadelfia, la piramide de de-
sarrollo de estas personas se invirtio en
los altimos afios.

“Hace un tiempo, el 70% de la instruc-
cion se hacia mediante cursos; el 20%, a
través de un mentor o coach, y el 10% res-
tante, a partir de proyectos especificos que
se les asignaban. Pero ahora, esta Gltima
metodologia pasé al primer lugar; la prac-
tica del mentor mantiene su importancia
y los cursos quedaron relegados al Gltimo
lugar”, explico el especialista.

“Hay que pensar como se lo va a mover,
exponerlo en distintas posiciones, probar
su flexibilidad ante diversas situaciones
y entrenarlo en el trato con los clientes,
los sindicatos, el gobierno y la prensa”,
detall6 Moreno.

Guillermo Perkins, profesor del Progra-
ma para Altos Ejecutivos del IAE, hizo hin-
capié en la importancia de ensenarles a
estos potenciales ntimero uno cual sera
la agenda que deberan manejar cuando
lleguen al maximo escalén de su carrera.
“El secreto para ayudarlos es mostrarles
la agenda que tendran que utilizar”, sefia-
16 el académico.

Segtin explico, lo fundamental de esta
agenda es que debe procurar agregar va-
lor en tres dimensiones: en el proceso de
negocios, en la conduccion de los demas
integrantes de la compania y en 1a vincu-
lacion con el exterior de la empresa.

En la primera dimension, el directivo se

desempefiara como un estratego.enlase- . ..,

gunda, como un hombre de conduccion que
“hace hacer a los demas”, y en la tercera,
como encargado de relaciones pablicas.

Gustavo Bertollini, socio a cargo de la
practica de Human Performance de Acce-
nture en la Argentina, ofreci6 una vision
complementaria. “Para un CEO es funda-
mental tener una vision estratégica del mer-
cado, de los clientes y de la organizacion
interna”, afirmo. Y agrego: “También es
importante tener un buen manejo del fac-
tor humano”.

Pero si hay algo que todos los especialis-
tas destacaron fue la necesidad de dedicarle
un largo tiempo a la preparacion del can-
didato. Moreno puso como ejemplo el ca-
so de la sucesion de Jack Wells en General
Electric. “Ese proceso empezo mucho antes
de que Wells se fuera del cargo, se hizo en
varias etapas y él mismo tomo la tarea de
preparar a su sucesor”, resalto.



