Interim Management o direccion de transicion

Estrategas del cambio

La direccion de transicion ofrece a los empresarios y directivos una alternativa que les puede
permitir salvar las crisis empresariales o de crecimiento. Este articulo introduce al lector en la

historia, la utilidad y las claves de este modelo de gestion
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Nadie discute que los cambios son una constante en la vida de
las organizaciones; de hecho, los cambios son una constante en
la vida humana. Donde es mas complicado llegar a un acuerdo
es en el establecimiento del ritmo del cambio. Aunque parece
evidente que los cambios son cada vez mas bruscos, radicales y
dificiles de prever. El directivo se enfrenta a ellos, y a su acelera-
ciéon, en un entorno crecientemente complejo y exigente, tanto
en conocimientos como en habilidades.

Cuando una organizacién se somete a un proceso de cambio,
debe entender que el equipo directivo estd compuesto por per-
sonas, Yy las personas no cambian bruscamente. En el mejor de
los casos, evolucionan. Por tanto, al establecer una estrategia
de cambio es primordial valorar el factor tiempo.

Lamentablemente, la empresa no siempre dispone de ese tiem-
po ni de los recursos para adquirirlo. Por lo que, en ocasiones,
cuando el cambio es necesario para sobrevivir, muchas veces la
Unica opcion viable es desprenderse del equipo directivo actual
y sustituirlo por otro mas preparado para “capear” el nuevo
entorno. Esta solucién implica un riesgo. La sustitucion de un
equipo directivo supone perder un activo que se ha estado culti-
vando durante afios.

Directivos especializados en crisis

¢Qué hacer cuando la casuistica nos enfrenta al reto de solucio-
nar estos problemas reales de forma inmediata? Los nuevos pro-
blemas requieren soluciones nuevas, y una de ellas, de impacto
creciente en nuestro pals, es la llamada direccion de transicién o
Interim Management (IM). Se llama direccién de transiciéon al
servicio especializado en afrontar situaciones de cambio o transi-
cién en las empresas.

Pongamos un ejemplo real. En una empresa familiar mediana se
produjo durante unos afos una crisis de resultados. La crisis
financiera se acompaifié de un relevo generacional complicado.
La clpula de la direccién contratd a una empresa de IM para
que disefiara una estrategia que les permitiera superar la crisis.

El equipo de IM disend y ejecutd una reorientacion estratégica y
estructural que supuso un impulso de las ventas, racionalizacion
de gastos y, en consecuencia, mejora de resultados. Ademas, la
posibilidad por parte de la nueva generacion de poder colaborar
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Resumen del articulo

El articulo analiza cuando, cdmo y por qué conviene utilizar
el Interim Management. Esta modalidad de gestion, que nacio
en los afos setenta en Estados Unidos, es una alternativa para
las empresas que atraviesan una crisis sin contar con el
equipo directivo adecuado. El Interim Management permite

fortalecer la estrategia a largo plazo de la empresa.

Executive summary

This article analyzes how, when and why it is appropriate to
use Interim Management. This form of management, which
originated in the USA during the 1970s, is an alternative for
companies that are undergoing a crisis and do not have a
suitable management team. Interim Management is an
alternative that facilitates the strengthening of a company's

long-term strategy.
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Imaginemos que una empresa decide confiar a
una empresa de IM un proceso de cambio. La
empresa de IM contratara un ejecutivo muy
experimentado con buenas referencias. Juntos
se haran cargo de la situacion de la empresa
cliente y la reconduciran. Los directivos
implicados dedicaran el 100% de su tiempo a
la elaboracion de una estrategia, de su
ejecucion y, especialmente, de su gestion. La
empresa de IM asume la responsabilidad final
del proyecto

Cuadro 1

;/CUANDO CONVIENE?

1. Reorganizacion de empresas en pérdidas.

2. Empresas con crisis de organizacion.

3. Crisis de direccion. Cuando la sustitucion del directivo
promete ser larga y se requiere un gestor temporal. En caso
de fallecimiento del director, cuando se necesita estabilizar
la compafiia para que los herederos puedan decidir qué
hacer con ella.

4. Start-ups que han obtenido su primera ronda de
financiacion profesional y en donde, contra todo pronostico,
los directivos demuestran que son poco experimentados o
muy técnicos y les falta capacidad de gestion.

5. Emancipacion de negocios. Situaciones en que una empresa
decide vender o independizar una division o una filial, pero
no quiere perder en ello buenos ejecutivos. Se contrata a un
Interim Manager para dirigir la fase de venta y la
integracion en la nueva situacion.

6. La integracion de adquisiciones es siempre muy complicada.
El Interim Manager lidera la integracion, adaptando la
organizacion y conduciendo a la empresa adquirida por el
periodo dificil del cambio. Asi prepara el camino al nuevo
equipo gestor, que entra en una situacion mas estabilizada.

7. La entrada de socios nuevos en empresas puede verse
acompaniada por la exigencia de contratar un ejecutivo
durante un periodo de tiempo para garantizar la gestion y
disponer del maximo de informacion.

8. Proyectos de gran envergadura donde no se garantiza una
continuidad para el ejecutivo que lo lidera.

con un ejecutivo muy experimentado fue una excelente escuela
para ellos y contribuyé a suavizar este relevo generacional.

El IM es apropiado también en las “crisis de crecimiento”. Otro
caso fue el de un start-up que se salvo de una situacién comprome-
tedora. El empresario fundador, con un perfil técnico, carecia de las
habilidades necesarias para afrontar una combinacién de proble-
mas financieros, comerciales, legales y de produccion. Una vez
resueltos los problemas de arranque y puesta en marcha, se pudo
trabajar con un equipo directivo capaz de liderar la nueva situacion.

El concepto de Interim Management se desarrollé en Estados
Unidos en la década de los setenta, tras la primera crisis del
petréleo. Las grandes corporaciones se percataron de que era
imposible mantener sus estructuras cargadas de ejecutivos y
empezaron a reducir plantillas. Esta situacion dejé disponible en
el mercado a una gran cantidad de ejecutivos muy experimenta-
dos. Por otro lado, la crisis enfrenté a muchas empresas a un
entorno excepcional sin disponer de un equipo directivo con
suficientes cualidades para liderarlo. Cuando esa oferta de direc-
tivos se encontré con la demanda de problemas urgentes, la ley
de mercado volvié a funcionar dando origen a las empresas de
Interim Management: firmas dispuestas a colaborar con las
empresas que atraviesan situaciones singulares durante un tiem-
po limitado. Afos mas tarde, el IM llegd a Europa, desarrollando-
se especialmente en los Paises Bajos.

¢Como se vertebra una direccion de transicion?

Imaginemos que una empresa decide confiar a una empresa de IM
un proceso de cambio. La empresa de IM contratard un ejecutivo
muy experimentado con buenas referencias. Juntos se haran cargo
de la situaciéon de la empresa cliente y la reconduciran. Los directi-
vos implicados dedicaran el 100% de su tiempo a la elaboracion
de una estrategia, de su ejecucién y, especialmente, de su gestion.
La empresa de IM asume la responsabilidad final del proyecto.

Existen multiples razones para utilizar un Interim Manager (véase
Cuadro 1). En cada una de las etapas de la vida de una empresa
se precisan diferentes tipos de ejecutivos, y el IM pone al alcance
de la empresa ejecutivos con mucha experiencia durante un
plazo limitado. Estos ejecutivos, libres de vinculos con el pasado,
trabajan de forma mas objetiva y efectiva, por lo que suele con-
vencer a bancos y otras empresas afectadas por el proceso de
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La decision de contratar un Interim Manager se
toma en las mas altas instancias de la empresa:
accionistas, consejo de administracion, alta
direccion... No suele ser competencia del
departamento de recursos humanos. En
aquellos paises en los que existe mayor
experiencia respecto de estas soluciones, las
entidades financieras y las sociedades de capital
riesgo lo aconsejan

crisis. La combinacion de calidad, experiencia y flexibilidad es
caracteristica de este modelo de gestion.

De vez en cuando se compara Interim Management con una ETT
de lujo. Enfocar el servicio asf lleva al fracaso.

Las claves del proceso

El profesional de IM tiene una experiencia muy diferente a la de
un consultor. Un Interim Manager se hace cargo de la maxima
urgencia, y aporta experiencia y soluciones altamente eficaces.
Su trabajo concede a la direccién de la empresa cierto tiempo
para reflexionar sobre el medio y el largo plazo. En los Paises
Bajos o el Reino Unido, por ejemplo, se suelen utilizar incluso en
el sector publico: ayuntamientos, ministerios, etc.

i Por qué escoger el IM?

La decision de utilizar el IM nace de la respuesta a la siguiente
pregunta: ¢pueden los ejecutivos de la casa, aunque necesiten y
obtengan ayuda de consultoria, hacer frente a la situaciéon y
resolverla con altas probabilidades de éxito? Si la respuesta es
negativa o incierta, e incluso cuando es positiva pero irrealizable
(«Si podrian, pero tengo que ganar tiempo»), deberia conside-
rarse la incorporacion de un Interim Manager.

¢ Cudando es efectivo?

El IM resulta altamente efectivo cuando las empresas confirman
su voluntad de dinamizar su desarrollo. Normalmente, estas
buenas intenciones no diluyen los problemas, pero son la base
para superarlos. No sélo se utiliza IM para Direccién General,
también resulta Gtil en otras areas: Direccion de Operaciones,
Financiera, Marketing, Produccién, Comercial.

;Quién apuesta por el IM?

La decisién de contratar un Interim Manager se toma en las mas
altas instancias de la empresa: accionistas, consejo de adminis-
tracion, alta direccion (si hablamos de divisiones o filiales). No
suele ser competencia del departamento de recursos humanos.
En aquellos paises en los que existe mayor experiencia respecto
de estas soluciones, las entidades financieras y las sociedades de
capital riesgo lo aconsejan.
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Evidentemente, existe cierta reticencia por parte del empresario
en contratar este tipo de servicios. Sin embargo, la experiencia
confirma que cuando se ha utilizado, normalmente el empresa-
rio lo considera como una buena solucién. La temporalidad de la
intervencion garantiza que el IM no serd una amenaza para las
estructuras de propiedad y gestion.

¢ Cuanto?

La intervencién de un Interim Manager se limita a un periodo de
tiempo entre seis meses y dos anos, dependiendo del proceso a
desarrollar.

¢A quién escoger?

Las circunstancias en que se apuesta por una direccién de transi-
cion son muy diferentes de las que justifican la contratacion de
un consultor. Los ejecutivos con que las empresas de IM suelen
trabajar, provienen normalmente de empresas medianas y gran-
des. Poseen larga experiencia en la alta direccién y han atravesa-
do situaciones muy diversas. Aportan una experiencia y una
vision muy amplia y actdan como dinamizadores del cambio.
Son personas que han escogido el camino de IM de forma medi-
tada, porque les gusta afrontar retos diferentes y proyectos con
una duracién mediana.
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