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Aso ciado s

S
i bien no es pos ible tener
cifras co mpa rativas exactas a
nivel in ternac iona l, SI existen

ten den cias claras que indican que las
empresas fami liares t iene una vida
corta . Segun Ne uba ue r, E, Lan k, A
(2003), entre dos tercios y tres cuartos

de estas emp resas quiebran 0 son
vend idas po r la fam ilia fundadora
durante la prime ra gene rac i6n; y
s610 en tre eI 5% y el 15% sigue n
hasta la tercera gene raci6 n en man os
de los descendientes del fund ad or.

EI po rcenta je restante de ernpresas,
cie rran 0 so n vend idas por falt a de
co mpe ti t ivida d en el negocio, cifras
que en el casu latinoam er ican o

deben ser mu y sim ilares.

Por cie rto, la problern atica de la
emp resa fami lia r es compleja y so n
d iversos facto res los qu e co nt rib uyen
a estos resu ltados; uno de ellos es eI
problema de la suces i6n de negocio.

PLANIFICACION
A diferen cia de una emp resa no
familiar, en la que la con tinu ida d de
la mism a dep ende unicarne nte de
la co mpeti tivida d del negocio , en la
empresa fam iliar es necesari o, adernas
de la co mpetit ividad, la planificacion
de la sucesi6n del negoci o para que
la empresa continue en eI futuro . La
suces i6n no oc urre naturalmente,

ni es resulrad o de un a decisi6n
espo ntanea , sino de un tr abajo

est ruc turado y plan ificad o.

J. Lea (1993) afirrna que las emp resas
fam iliares, d urante la suces ion,

pueden seguir cu at ro modelos de
tr aspa so :

El del "rev", que mu ere con

las betas pu estas; es decir, la
suces ion se produce s610 cua ndo
fallece eI funda do r 0 ante la
rebelion de los hijos.
El del "gene ral", que planifica

su suces ion, pero siempre esra la
sem illa del retorno para volver
victo rioso a salvar la empresa .
El del "goberna nte" , que cua ndo
acaba su man dato se reti ra po r
co mplete de la d irecci6n y

se ded ica usualm ente a otra
activida d.
EI del "embajado r", qu e logra

manten er un nexo con la
emp resa, dejando la gesti6n
directiva par a ocupa rse de
algu nos temas qu e Ie enca rgue n .

LAS VARIANTES
EI rnetodo mas adec ua do, pero a la
vez mas diftcil de lIevar a cabo en la
practi ca, es eI modelo de embajador,
que requ iere una cu ida dosa elabo
raci6n de tod a la estra tegia de

suces i6n del negocio.

EI cuadro adju nto nos ilustra las

d istintas opciones existe ntes en la
sucesi6n de una emp resa fami liar;
la mas frecuente es no hacer
nad a, 10 cua l, a la vez, es 10 men os
recomendab le.
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La design aci6 n de un miembro de la
fami lia co mo sucesor es la preferida
po r los fundadores del negocio y
requ iere de una precisa selecci6n,
asi co mo de un cu ida doso proceso
de prep ar aci 6 n . Ello implica
que co mpre nde r los negocios
de la emp resa y eI desarro llo de
cua lida des pa ra lid erarla . Esto va

mas alia de acu m ular ti tu los, po ne r
a los hered eros a trabajar des de
aba jo 0 de una as iste ncia pasiva en

eI negocio .

Much as fami lias se deciden po r un
administrador externo (que venga

de afue ra del negocio), que tenga la
oport un idad de desarrollar su estilo
individua l y propio liderazgo , mas
que desig na r a un gerente interno,
que a la larga continua siendo un

emp leado del negocio .

OTRAS OrCIONES
Ante la ause ncia de sucesores dentro
de la fam ilia, la venra de la emp resa
es una alterna t iva qu e requiere de
un co nven ien te manejo y cu idadosa

plan ificacion, dejando de lado la
parte emo tiva, para pode r lIevar a
cabo una eficaz operaci6n.

La opci6n de frag me ntar la empresa
no es la mas apropiada, pero en

determinad as circuns ta ncias los
sucesores opta n por cambios
d iferentes y no exis te otra
alte rna tiva . Esta opci6n requiere

de u n adecua do tr abajo tec nico
par a d efin ir y de lim ita r las d isti ntas
u n ida des de negocio co n los
hered eros. Liquidar eI negocio
implica ven de r los ac tivos , pagar a
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"No habra problema
cuando yo va no este

en la ernpresa: los tres
hermanos van a ser,

por turnos, el di rector
1"genera .

Don Jorge, empresario

los trabajador es y cancelar deudas,
valor que es mucho men or al qu e
se obtiene co mo cua ndo un negocio
esta en rnarch a 0 funciona ndo.

Designar
a un miembro
de la familia

Designar
un presidente

intemo

Designar
un gerente
profesional

OPCIONES PARA
LASUCECI6N

Liquidar la
empresa

No hacer nada
hasta la muerte

del fundador

Vender en
bloques 0 en partes

Fragmentar el grupo
de empresas

entre herederos

ALGUNAS PR ECISIONES
La decisi6n fin al depende de las
decisiones propias de cada ernpresa:
la existenc ia de suceso res capac itados ,
la situ aci6 n de la famili a y sus
necesidades fin anc ieras: la forma
de distr ibuci 6n de la prop iedad, la
organ izaci6n de la ernpresa v el estilo
persona l del du en o y sus suceso res,
entre otros aspectos.

Asimi smo, es importante
preparar al fundador del negocio
emociona lme nte para qu e su
vida furura no continue girando
alrededo r del negocio de la fam ilia,
rarea por cierto nada facil ya qu e

normalmente hay resistenci a a la
sucesi6n . Adernas, en la mayori a de
los casos, el tema se complica por el
tem or natural a la perdida de control
a la ascendencia fam iliar.

LA DECISION MAs
IMPORTANTE
As! co mo las ernpresas requieren
de la elab oraci6n y el desar rollo
de un plan estrategico para poder
competir a futu ro, las ernpresas
familiare s ne cesitan elabo rar
el plan y estrategia de sucesion
qu e les perrnita continuar con el
ne gocio, 10 cual no es una decis i6n
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unilateral. Tal vez se tr ata de la
decisi6n mas irnp ortanre y de
ma yor tr ascendencia q ue deb e
ta mar el fundador de la empresa
en un momenta da do.

Finalmente, es importante ten er
en cuenta que cuando no se dan
las cond icio nes para un a adecuada
sucesi6n, laven tade laernpresa resu lra
la mejor opci6n que el fundador debe
conte mplar. Esta tarea es un trabajo
profesional y especializado qu e
nece sita una cuidadosa plnnificacion
y manejo, adernas de una adecu ada
negociaci6n . •


