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Fl' momento en que la gerencia general pasa de manos puede ser un punto de inflexion
de gran impacto en las organizaciones: ;Positivo 0 negativo? La respuesta dependerd de
muchos factores, pero planificar la sucesion en el liderazgo ejecutivo, sin duda disminuye
los riesgos. En este aspecto, los directorios juegan un papel clave pues son ellos quienes
deben planificar la sucesion, identificar candidatos y garantizar una correcta transicion del
liderazgo.

;Qué tan preparadas estan las empresas chilenas para la sucesion de la gerencia general?
Para responder esta pregunta, se indagaron tres dimensiones: Anticipacién, ownership y
practicas del directorio. La primera profundiza en el grado de preparacion para la sucesion
en un corto plazo, la sequnda examina si los directores se hacen responsables de planificar
la sucesion y la tercera analiza el grado de cumplimiento de buenas practicas

internacionales.

PRINCIPALES HALLAZGOS

e [os directorios en Chile en general no parecen preparados para la sucesion

e £ 6/% no podria reemplazar al CEQ ante una eventualidad, el 62% no considera el
tema en la agenda anual, 76% no cuenta con un comité y 87% no posee un proceso
formal de planificacion de la sucesion

* £n una escala del 1 al 100, el grado de preparacidn, los directorios chilenos en
promedio puntdan 46 puntos.
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“CEO succession is THE
number one job of the
board”

Andrew McKenna, director de
Mcdonald's desde 1991

"A change in CEQ is one
of the most crucial
events in the life of a
company, and the
board of directors plays
a central role”

Jay W. Lorsch

Profesor de Harvard Business
School

:POR QUE PLANIFICAR LA SUCESION DE LA GERENCIA GENERAL?

La estabilidad y crecimiento de las empresas depende -en gran medida- de su plan
estratégico a corto, mediano y largo plazo. Una organizacién que toma decisiones
improvisadas y que no es capaz de anticiparse a los cambios, se percibe como inestable.
Por el contrario, aquellas empresas que poseen un plan de accién y se anticipan a distintos
escenarios posibles, irradian estabilidad y confianza, tanto en los colaboradores como en
los inversionistas. En este sentido, planificar la sucesion de la gerencia general es

fundamental.

Los directores de empresas son los responsables de esta tarea, pues son ellos los
encargados de idear la estrategia de mediano y largo plazo, y con ello, definir el tipo de
liderazgo necesario para conducir a la empresa. Planificar la sucesion del gerente general
significa anticiparse ante un evento futuro y en algunos casos, fortuito e inesperado (gj.
muerte o enfermedad del CEO). Un estudio de PwC Strategy&' muestra que -de las 2500
empresas mas grandes del mundo- el 17,5% tuvo que reemplazar al CEO de su companifa
y de esos casos, el 2% se debid a un evento fortuito y no planificado. Por esto, si bien los
directores no pueden predecir el futuro, si se pueden preparar para €l.

¢Cudles son los costos de no estar preparados?

® Se paralizan decisiones, iniciativas y acuerdos relevantes de la companifa, lo que afecta el
desempefo de la empresa?

Riesgo de pérdida de talento en el equipo directivo dada la incertidumbres3.

Incertidumbre repercute en el precio de la accion y valor de la compaffa®

Plazos y costos extraordinarios de un proceso busqueda®

Mayores costos y riesgos asociados a incorporar a una persona externa al equipo®

1 PwC Strategy& (2015) CEO success study. Global Findings

2Rivolta, M. (2018) Worth the wait? Delay in CEO succession after unplanned CEO departures. Journal of Corporate Finance, 49: 225-257

3Barling, J. (2014) The science of leadership: Lessons from Research for Organizational Leaders. Oxford Scholarship

4 Salas, J M. (2010) Entrenchment, governance and the stock price reaction to sudden executive deaths. Journal of Banking and Finance, 34: 656-666
5 Barling, J. (2014) The science of leadership: Lessons from Research for Organizational Leaders. Oxford Scholarship

¢ PwC Strategy& (2015) CEO success study. Global Findings
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SOBRE ELESTUDIO

Universo del estudio Tipo de muestreo Técnica de recoleccién

Directores de las empresas Por conveniencia, a partir de datos

mas grandes de Chile de la base de datos del ESE | Encuesta online
Business School auto-administrada

Muestra Periodo de recoleccion

192 encuestas individuales de datos

que representan a 159 Junio, 2019

empresas

Se analizaron respuestas de trabajadores de diversos sectores econdmicos y tipos de
empresas. El andlisis de datos se realizd a nivel agregado, sin individualizar personas ni

empresas.

Con los resultados se elabord un indicador denominado “Indice de Preparacion para la
Sucesion" (IPS-CD) que posee valores de 0 a 100, donde 100 representa el mdximo grado
de preparacion para la sucesion de la gerencia general. Este se construye a partir de tres

dimensiones: anticipacion, ownership y practicas.

INDICE DE PREPARACION PARA LA SUCESION: PROMEDIO DE PUNTAJES
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Total Estatales Chilenas Privadas Multinacionales

En una escala del 1 al 100, las empresas tienen un promedio de 46 puntos. Las
multinacionales tienen un mayor grado de preparacion para la sucesién, sequido por las
empresas chilenas privadas y las estatales. Sin embargo, estas diferencias no son

estadisticamente significativas.

El 52% de los encuestados dice que estan preparados para una eventual
sucesion del CEO. Sin embargo, jcuales son las acciones que conducen a dicha

preparacion?
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NO PREPARADOS PREPARADOS

Una semana
Més de seis 0 menos

ANTICIPACION Entre una

PLAZO ESTIMADO  Rekich e
PARA UN ’“esfs
REEMPLAZO 23%

Entre tres y
seis meses
48%

Empresas que en menos
de 3 meses podrian

reemplazar al actual CEO

45%

de la muestra no
posee candidatos
internos para una
eventual sucesién de
la gerencia general

ANTICIPACION: ; CUAN PREPARADA ESTA LA ORGANIZACION PARA UNA SUCESION
A CORTO PLAZO?

"Imagine que le acaban de informar del fallecimiento del actual gerente general de la
empresa, jcudnto estima que se necesitaria para designar a un sucesor de cardcter
permanente (no interino)?" El 34% de los encuestados podria encontrar un reemplazo en
menos de 3 meses, lo que significaria que la empresa ya tiene identificado a alguin(os)
candidato(s) que podrian asumir en el cargo. Por el contrario, el 66% necesitarfa mds de 3
meses para designar a un sucesor no interino, en cuyos casos dificiimente existen
candidatos definidos. Por esto, los plazos se amplian pues se hace necesario definir el perfil
del proximo lider de la compafifa y salira buscar a algun candidato en el mercado.

PREPARACION SEGUN TIPO DE EMPRESA

Estatal Chilena Privada Multinacional
No preparadas 82 % 64 % 56 %
Preparadas 18 % 36 % 55 %

Al analizar segun tipo de empresa, se observa que las empresas multinacionales son las
que estan més preparadas para una eventual sucesién, sequido por las chilenas privadas y
finalmente, las estatales. Esta mejor o peor preparacion esta directamente relacionado con
la presencia de candidatos internos para asumir: a mayor presencia de candidatos, mejor
es la preparacién o anticipacion. Asi, por ejemplo, las empresas multinacionales son las
més preparadas y las que presentan una mayor proporcién de candidatos internos.

PRESENCIA DE CANDIDATOS INTERNOS SEGUN TIPO DE EMPRESA

Si posee [ 10% |

a ndidatos 28%
internos
0
No posee 45% 48%
candidatos o 55% J
internos
Total Estatales Chilenas  Multinacionales
Privadas
m No Si, de uno | Si, de dos omés
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En Chile...

Gran parte de las empresas NO

ESTAN PREPARADAS para una
eventual sucesion de la

gerencia general:

Sélo el 34% de los
encuestados estarian en
condiciones de reemplazar al
CEO en menos de 3 meses, y
poco mas de la mitad (55%)
posee candidatos internos
para el cargo de gerente
general.

¢Por qué es importante la presencia de candidatos internos?

Segun el estudio de PwC Strategy& sobre sucesion de CEO, durante el 2018 sélo el 17%
de las sucesiones de las 2500 empresas mds grandes del mundo escogieron a un
candidato externo para tomar el puesto. Asi, se observa que actualmente existe una

preferencia por un sucesor interno a la compaiia. ; Por qué?

En términos de costo/beneficio, la evidencia muestra que los sucesores internos tienen
mayor probabilidad de ser exitosos al asumir el cargo y a un menor costo, en comparacion
con candidatos externos’. Los CEOs que provienen de la misma compafiia probablemente
ya han estado en una posicion de liderazgo, conocen a los altos ejecutivos, estan al tanto
de las estrategias del negocio, han demostrado su capacidad de trabajo y tienen
internalizada la cultura organizacional. De esta manera, no se requieren de procesos de
induccion (lo que se traduce en un ahorro monetario y de tiempo), siendo los insiders

MEN0S CoStoss Y riesgosose.

Un caso exitoso: McDonald's

El 18 de abril de 2004, el CEO de McDonald's, James Cantalupo, prepara en el hotel su
presentacion para la convencion mundial de franquiciados.

FI 19 de abril de 2004, a las 4:00am él fallece de un infarto. A las 5:00am se redne el
directorio en una sesion extraordinaria y a las 7:00am el nuevo CEO es oficialmente
designado: Charles H. Bell.

6 meses después, en noviembre del 2004, Charles H.Bell presenta su renuncia
indeclinable por haber sido diagnosticado con un cancer terminal (fallecerfa 3 meses
después). Ese mismo dia, el directorio se retine de forma extraordinaria y designa como
sucesor a James A Skinner que ocupd el cargo hasta el 2012.

Desde 1998, Mcdonald's habia instalado un
proceso de planificacion de la sucesion, lo
que le permitid resistir la pérdida de 2 CEQS
en un mismo ao, sin afectar el valor de la
empresa.

7 PwC Strategy& (2016) 17th Annual CEO Succession Study. Australian boards leading the way on CEO Succession
8 Chastain, A., Watkins, M. (2020) How Insider CEO Succeed. Harvard Business Review
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Nunca lo
hemos
discutido en
profundidad
35%

Hace menos

de 1afo
38%

Hace més de 1 afo
27%

24%

posee un comité a
cargo del proceso de
sucesion de la
gerencia general

OWNERSHIP: ;HASTA DONDE EL DIRECTORIO VE LA SUCESION COMO SU
RESPONSABILIDAD Y SE HACE CARGO?

¢Se discute el tema en la agencia de directorio? £l 35% de los directores no se estan
haciendo responsables de la sucesion de la gerencia general, pues esta personas nunca
han discutido en profundidad el tema en la agenda del directorio: jcomo anticiparse y
estar preparados si el tema no se toca? El 27% hablo el tema hace mds de 1 afio y el 38%
hace menos de 1 afio. Sin embargo, de este 65% que s ha discutido el tema, sélo el 31%
afirma que cuando se habld de la sucesion, la conversacion fue rigurosa y condujo a
acciones concretas. Por lo tanto, en general, los directorios chilenos no se estan haciendo
cargo de la sucesion de la gerencia general: son pocos los directores que discuten el tema,
y respecto a éstos, son alin menos los que generan una conversacion rigurosa que conduce

a acciones.

¢Existe un comité que se encargue del proceso de sucesion? Fl 74% de los
encuestados afirma que existe un comité que discute y se encarga de planificar la sucesion.

Mds especificamente:
® 5% recae en un comité especializado
® 9% en un "comité afin": RRHH / Personas / Capital Humano o Gobierno Corporativo

® 10% recae en un comité "multi-tasking”: Comité ejecutivo, Riesgos / Auditorfa / Ftc. o
comité de Directores.

¢Yquiénes integran el comité?

la mayoria de los comités estan conformado por los directores titulares, sequido por
directores independientes. En general, se puede ver que domina la vision interna y del
controlador, y en este sentido la existencia comités son un buen mecanismo para canalizar

de forma mas efectiva la vision de los extemnos.

84%
57%
36%
18% 16% 14% 59
(]
] ] - —
Directores Accionista  Elactual gerente Otros gerentes Directores Asesores Otro
titulares controlador o general independientes  externos
designados por sus
elaccionista  representantes
controlador directos
Visién interna Vision externa
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PRACTICAS: ;LA ORGANIZACION APLICA BUENAS PRACTICAS CUANDO SE TRATA
DE LA SUCESION DE LA GERENCIA GENERAL?

Las tres buenas practicas mas comunes son: analizar las fortalezas y debilidades del equipo
(81%), identificar un suplente en caso de emergencia (52%) y tener un programa formal de
desarrollo de talento para altos ejecutivos (41%). Luego, desarrollar un listado de
candidatos internos para la sucesion del CEO (24%).

Fstas cuatro practicas se desprenden de la importancia que tienen los programas de
desarrollo de talento en las empresas. Estas iniciativas permiten capacitar y fomentar el
desarrollo personal de los trabajadores, conocer los talentos al interior de la empresa para
asi, evaluar sus habilidades y competencias, para eventualmente prepararlos para otros
cargos de liderazgo. En el caso especifico de la gerencia general, tener este tipo de
programas permite identificar més facilmente a un suplente del CEO en caso de
emergencia y a su vez, elaborar un listado de posibles candidatos internos.

Por otro lado, el 23% de los directores trabaja con una empresa externa que permite
identificar y evaluar a outsiders como posibles sucesores. Esta practica es positiva pues
permite monitorear a talentos externos y a la vez, conocer el benchamark con los internos.
Sorpresivamente, sélo 1 de cada 5 encuestado tiene claridad respecto al perfil del sucesor
pues ha elaborado un documento donde definen las habilidades, competencias y
experiencia requerida para el proximo CEO. Por Gltimo, discutir un calendario y/o una fecha
0 edad de retiro de la gerencia general son las practicas menos comunes.

BUENAS PRACTICAS PARA PLANIFICAR LA SUCESION DE LA GERENCIA GENERAL

Analizar en el directorio las fortalezas y debilidades del equipo ejecutivo
|dentificar un suplente del CEO en caso de emergencia

Tenerun programa formal de desarrollo de talento para altos ejecutivos
Desarrollar un listado de candidatos intemos para la sucesion del CEQ

Trabajar con una empresa externa para identfficar y evaluar a candidatos externos como sucesores
Elaborar un documento donde se definan las habilidades, competencias y experiencia requerida del proxmo CEQ
Discutir un calendario de la sucesién del CEO con fecha y/o hitos
Establecer una fecha o edad de retiro obligatorio del CEQ
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:DIRECTORIOS RESPONSABLES? PERCEPCION V'S IPS-CD

Si-bien el 52% de los encuestados se siente preparado para una eventual sucesién, se
observa que muchos no actiian en conformidad a anticiparse, hacerse responsables y
aplicar buenas practicas. En este sentido, al analizar la percepcion de estar preparado con el
IPS-CD, vemos que s6lo el 31% de la muestra se siente preparado y efectivamente lo esta.
Una proporcion similar (30%) es "ingenuo” pues se siente preparado a pesar de que -en la
practica- sus acciones no lo reflejen. Fl 32% no estd preparado y tampoco se siente
preparado ("culposo”) y sélo el 7% esta "en proceso” pues, si bien no se sienten preparados,

estan actuando para estar prevenidos ante una eventual sucesion.

IPS-CD
INDEX < 50 INDEX > 50
2 INGENUO  LOGRADO
3 g 30% 31%
£ £ (CULPOSO  ENPROCESO
= 3% 1%

;Cémo prepararse para una eventual sucesién de la gerencia general? El primer paso es
conversar el tema: ;como estar prevenido si el tema no se habla? Respecto a quienes dicen
estar preparados, la mitad de ellos han hablado el tema hace menos de una afio. Sin
embargo, sorpresivamente otros directores afirman estar preparados sin siquiera conversar

eltema en el Ultimo tiempo.

ULTIMA CONVERSACION EN PROFUNDIDAD

HACEMENOSDE 1 Wl .\ - 1 170 O MAS NUNCA

ANO

% dice estar preparado para

ST 53%  31%  16%

gerente general
SE SIENTEN PREPARADOS
PERO NO SE ANTICIPAN
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Planificar la sucesion de la gerencia general es una de las responsabilidades més
importantes de los directorios. En promedio en Chile, las empresas estdn medianamente
capacitadas segun el “Indice de Preparacion para la Sucesion” (IPS-CD):

En relacién a la anticipacion, los datos muestras que solo el 34% de la muestra se ha
anticipado a una eventual sucesion (pudiendo escoger un reemplazante en menos de 3
meses) y el 55% posee candidatos intemos que podrian reemplazar al actual CEQ.

Al analizar el ownership se observa que son pocos los directorios que realmente se
responsabilizan de la sucesién del gerente general: el 38% han hablado sobre el tema
durante el tltimo afo, el 31% seriala que las discusiones han sido rigurosas y sélo el 24%

pOsee un comité para tratar el tema.

Respecto a las practicas, la mas comin es que el directorio analice las fortalezas y
debilidades del equipo ejecutivo, sequido por identificar un suplente en caso de
emergencia. Sin embargo, respecto a las otras seis practicas mencionadas, menos de la
mitad de la muestra las practica.

Sin embarqo, al analizar el IPS-CD junto a la percepcién de estar preparados, se observa
que muchos directores se sienten preparados a pesar de que no estarlo. En este sentido, es
fundamental no confiarse, anticiparse y fomentar un mayor involucramiento por parte de

los directores.
;Qué hacer?

e Asumir responsabilidad del directorio en la sucesion

Incorporar el tema en la agenda

Definir un perfil del préximo gerente general

|dentificar y desarrollar candidatos internos

Monitorear candidatos externos y hacer benchmark

EL PLAN DE SUCESION NO ES UN EVENTO AISLADO:
ES UNATAREA PERMANENTE
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