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Planificar sucesiones directivas

La planificacion de sucesiones para puestos directivos es un proceso clave que debe ser estructurado,

pero también flexible, para no perder el paso a los cambios de la estrategia de negocio.
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on “planificacién de sucesiones” nos

referimos al proceso por el cual se

identifican uno o m4s sucesores para
determinados puestos clave y se planifican —a
corto o largo plazo segin los casos— determi-
nadas acciones de desarrollo, asignaciones o
trayectorias de carrera profesional para los can-
didatos a la sucesién. Por definicién, los pues-
tos directivos, aunque no exclusivamente, sue-
len ser considerados “clave” ya que desde ellos
se toman las decisiones de mayor impacto para
la marcha del negocio y la organizacién.

La planificacién de sucesiones en los pri-
meros niveles directivos suele perseguir varios
objetivos, con diferente énfasis en unos u
otros en funcién de las prioridades de la com-
pafifa y su estrategia de capital humano:
® Mejorar la capacidad de reaccién y la cali-
dad de las decisiones a la hora de cubrir
vacantes directivas, cuestiones especialmen-
te criticas en contextos de crecimiento y
expansién de negocio.
¢ Impulsar politicas de carrera y desarrollo
directivo a largo plazo, como instrumentos
para la retencién y el desarrollo “a medida”
del talento directivo en la compafifa.

e Auditar la “cantera” o el “banquillo” dis-
ponible para las posiciones de direccién para
asf reorientar las politicas de reclutamiento,

desarrollo y planificacién de plantilla.

Condemasiada frecuencia ocurre que los planes

de sucesion acumulan polvo en el cajon de algiin profesional

de recursos humanos mientras las decisiones

de cobertura de vacantes directivas se siguen tomando sobre

la marcha, en el aqui y el ahora
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e Reforzar un determinado modelo de cul-
tura corporativa, desarrollando a un grupo de
directivos y futuros directivos “compacto”, es
decir, compartiendo una serie de habilidades,
actitudes, experiencias y valores considera-
dos clave para el futuro de la organizacién.
De los objetivos citados, posiblemente
los relacionados con la capacidad de la orga-
nizacién para atraer y retener talento direc-
tivo son los que tienen hoy mayor relevan-
cia ante la creciente escasez de este recurso

en el mercado laboral.

¢ MERECE LA PENA EL ESFUERZO?

Es dificil rebatir la bondad y el valor
estratégico de los objetivos que persigue la
planificacién de sucesiones. Ahora bien, ;se
consiguen realmente alcanzar? No son pocos
los que consideran que el proceso es dema-
siado rigido y detallado como para ser efec-
tivo en contextos de cambio y alta volatili-
dad. Con demasiada frecuencia ocurre que los
planes de sucesién acumulan polvo en el
cajén de algdn profesional de recursos huma-
nos mientras las decisiones de cobertura de
vacantes directivas se siguen tomando sobre
la marcha, en el aqui y el ahora.

Si esto ocurre con demasiada frecuencia
en su organizacion, es aconsejable actuar lo
antes posible atajando las causas del proble-
ma, de forma que no se erosione el proceso
de planificacién en su totalidad. Revisamos
a continuacién algunos factores clave para el

éxito de la planificacién de sucesiones.

ALGUNOS FACTORES DE EXITO
¢ Identificacién del talento directivo. El
talento directivo que una organizacién

requiere no es un concepto inamovible sino



en constante necesidad de revisién y ajuste
a los objetivos, la estrategia de negocio y la
evolucién del entorno competitivo.
Posiblemente algunos perfiles directivos de
la organizacién estén poco sujetos a cambios
y es posible incluso que en determinados
negocios se requiera un perfil directivo muy
definido y estable en el tiempo. Sin embar-
go, en la mayorfa de los casos esto no es asf;
las variables de competitividad del negocio
cambian, cambian con ellas las estrategias y
con estas dltimas cambian necesariamente
los requerimientos de talento directivo. El
proceso de planificacién de sucesiones debe
por ello incluir un mecanismo de actualiza-
cién del talento directivo buscado, especial-
mente en los roles directivos emergentes.

e Desarrollo del talento directivo. Los pla-
nes de sucesién deberian estar ligados de
manera inequivoca a programas y acciones
de desarrollo directivo, en especial, al desa-
rrollo a través de experiencias de trabajo y
asignaciones “reales”. En este sentido es con-
veniente que la planificacién esté orientada
aun “pool” de puestos y no a posiciones indi-
viduales siempre que esto sea posible. Las
acciones de desarrollo deben adem4s tener
una vocacion de futuro, centrandose no sélo
en los requerimientos de habilidades direc-
tivas hoy sino también en los que serdn
importantes mafiana.

¢ Protagonismo de la direccién. La planifi-
cacién de sucesiones exige, para tener éxito,
apoyarse sistematicamente en el primer nivel
directivo de la organizacién para todo el pro-
ceso: definicién del talento directivo reque-
rido, identificacién y posterior desarrollo pro-
fesional. De hecho, la planificacién de suce-
siones moderna es un proceso de aprendiza-
je continuo para todas las partes involucradas,
y especialmente para los lideres del negocio.
Los directivos deben descubrir cuil es el pro-
ceso que mejor funciona para su negocio, dada
su estructura y su capacidad de acceso a recur-
sos directivos. Igualmente deben aprender a

identificar colectivamente las fortalezas y

puntos débiles de sus empleados con poten-

cial y a apoyar con efectividad su desarrollo
profesional. Por ello el proceso de planifica-
cién debe estar en permanente evolucién,
para asf reflejar tanto los cambios en estruc-
turas y necesidades como las propias mejoras
conseguidas a través del aprendizaje.

¢ Papel de Recursos Humanos. El apoyo de
RRHH al proceso también es un elemento
critico y se concreta en varios aspectos, que
incluyen el disefio y la facilitacién del pro-
ceso, velar por la calidad y objetividad de las
valoraciones, impulsar los movimientos de
carrera transversales o interdepartamenta-
les, que suelen ser clave para el desarrollo y
al mismo tiempo los que presentan mayores
obstéculos para su realizacién, apoyo y con-
sejo para los que llevan a cabo los planes vy,

por supuesto, para los destinatarios de éstos.

CONEXIONES CON OTROS PROCES0S
DE GESTION DE PERSONAS

La planificacién de sucesiones no puede
enfocarse como un proceso aislado. Su valor
radica en gran medida en que esté correcta-
mente alineada y reforzdndose mutuamen-
te con otros procesos de gestion de perso-
nas. Dichos procesos son:
¢ Planificacién de plantillas o “staffing”.

Es decir, los procesos y herramientas de =

La planificacion de
sucesiones moderna es
un proceso de
aprendizaje continuo
para todas las partes
mmvolucradas, y
especialmente para los

lideres del negocio
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Ejemplo de flujograma del proceso de planificacion de sucesiones
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planificacién de recursos humanos, inclui-
do el mix de promociones internas y recluta-
miento externo, el de trayectorias de carre-
ra generalistas y especialistas, las proyeccio-
nes de edad y demanda de sucesores, etc.

e Estrategias de desarrollo directivo.
Previsiones de competencias, habilidades
criticas para el negocio a futuro y/o escasas
en el mercado laboral.

® Procesos de cobertura de vacantes. Aunque
es posible incluir en los planes de sucesién asig-
naciones futuras ya determinadas, lo méas habi-
tual —por eficiente— suele ser alimentar una
base de datos comin de candidatos internos
y externos, que incluya a los profesionales iden-
tificados como posibles sucesores y que puede
ampliarse a través de procesos de reclutamien-
to internos (p.e. ofertas de trabajo internas).
e Procesos de evaluacién. Ya se trate de
evaluaciones del desempefio anual, de ejer-
cicios puntuales de feedback (p.e. 360°) o
de evaluaciones realizadas por externos (p.e.

Assessment centres), en tOdOS €estos casos se

obtiene informacién que debe alimentar los
planes de sucesiones en curso y las decisio-
nes asociadas.

¢ Planes de desarrollo individual. En el
mismo sentido, ya se trate planes de accién
a partir de la evaluacién anual del desempe-
fio o realizados ad hoc para empleados con
potencial directivo, éstos deben alimentar y
actualizar los planes de desarrollo existentes
de los sucesores potenciales.

En definitiva, la planificacién de suce-
siones directivas ha recorrido un largo cami-
no desde el proceso tradicional, basado sim-
plemente en asignar nombres a las “cajas”
de los organigramas. Hoy se caracteriza por
ser un proceso de aprendizaje continuo pro-
tagonizado por los propios directivos de la
organizacién, con el apoyo y la facilitacién
de la funcién de recursos humanos y lo sufi-
cientemente flexible para adaptarse a entor-
nos de negocio en permanente cambio y a un
mercado laboral con cada vez menos talen-

to directivo disponible. ®





