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LA EMPRESA FAMILIAR:
(PUEDE CONTINUAR
DESPUES DE LA SUCESION?

Ingrid Evelyn Gémez Moisés

I. Introduccién

De acuerdo al dinamismo actual de los mercados, las empresas
familiares, que poseen particulares caracteres de funcionamiento,
cuentan con variadas ventajas e inconvenientes que surgen de su
particular condicién. Ahora bien, nos encontramos con serios trastornos
ala hora de tener que operarse la transferencia de la propiedad de la
empresa familiar a la generacidén siguiente.

En efecto, este es uno de los problemas mas arduos que afectan
decididamente a las firmas familiares, pues, es mas, las consecuencias
que acarrea todo lo atinente a la cesion del poder a los descendientes
o sucesores que correspondan, es una de las principales causas de
extincidén de este tipo de compaiiias familiares.

II. La sucesion en la empresa familiar

La sucesion, tal y como se ha sefialado, es uno de los temas mas
importantes dentro del ciclo de vida de una empresa familiar, puesto
que un porcentaje pequefio de las empresas familiares pasan a la
segunda generacidn.

Planteada asi la cuestién deviene necesario afirmar que para
concretar una transferencia de una empresa familiar a los sucesores,
se requiere de una planificacion cuidadosa y detallada, de forma que
pueda llevarse a cabo la transmisién sin que se susciten disputas
familiares, ya que esta fase suele ser emocionalmente dura y en
ocasiones econdmicamente complicada.

Entonces, una cuestion primordial, en este caso, es delimitar cuéles
son los problemas se encierran detras de esa dificultad de
supervivencia.
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a. Posibles problemas en la transferencia de la empresa familiar

Ala hora de pensar en la transmisién a futuro del negocio familiar
a los sucesores, surgen algunas dudas respecto del traspaso, como por
ejemplo: jquién sera el propietario de los bienes o las acciones de la
empresa en la generacién siguiente?; jquién o quiénes tendran el
control de la compaiiia?; ;como se puede garantizar la seguridad
financiera para algiin miembro de la familia en particular?; ;qué se
entiende por reparto equitativo y justo en relacién a los herederos?;
(cudl seria la mejor manera de organizar el negocio, de modo que los
herederos no se vean agobiados por las obligaciones del negocio, y
puedan manejar la empresa eficientemente?; /se encuentran
identificados los factores emocionales de la vida familiar y las
necesidades del negocio?; ;c6mo se integran los miembros de la familia
y los empleados profesionales no familiares?; ;los legitimos herederos
se encuentran en condiciones para llevar adelante la firma?, etc..

Estos pueden ser algunos de los cuestionamientos que deben
tenerse presente a la hora de realizar un adecuado y previsor traspaso
de la empresa familiar, y esto incluye por supuesto e ineludiblemente
la proyeccién del reparto de roles, destino de los bienes, definicién de
una gestion eficaz, fondos de previsién para la erogacion de gastos,
impuestos y tramitaciones que implican el cambio de mandos y
propiedad, entre otros.

Por otra parte, a continuacién, podemos sefialar ademas algunas
posibles situaciones derivadas de la transmisién de la empresa familiar
a sus sucesores.

Asi, en primer lugar, cabe mencionar la posible intransigencia u
obstinaciéon del fundador a aceptar su retirada y, por lo tanto, a
traspasar sus poderes al sucesor, no existiendo en estos casos un plan
para llevar a cabo el proceso de sucesion de forma estudiada y meditada
ni preparando al sucesor para su futuro papel de empresario.

Por otra parte, a veces pueden acaecer tensiones entre el fundador y
sus descendientes por la designacion del sucesor como lider en la empresa,
con el consecuente estropeo o desgaste de las relaciones con los que no
sean elegidos como sucesores de la direccién o control de la firma.

Desde otro costado, también se pueden evidenciar tensiones entre
los mismos herederos por la designacion de ese sucesor.

Ahora bien, no cabe dudas de que en ocasion de la sucesion, se
debe atender especialmente al incremento que la tensién y
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complicaciones que devienen de la propia situacién, no solo en las
cuestiones empresariales, sino ademas, en la esfera emocional.

Desde esta 6ptica, Miguel Angel Gallo ¢V destaca que las causas
de la dilacién en la sucesién se definen con motivo de no saber
estructurar el problema ni por parte del fundador, ni por el resto de la
organizacién, de modo tal que la resistencia o negacion a su retirada
es més comodo que tomar una postura activa para solucionarlo. Una
excesiva persistencia, si llegado el momento de la sucesion el predecesor
no acepta su retiro, puede llevar al estancamiento, a la desmotivacién
de los directivos y, ademas, a que la empresa no se adapte a los cambios
que se suceden con el tiempo, de manera que ésta puede llegar a
desaparecer. Este problema es considerado como uno de los mas
importantes en cuanto a la continuidad de la empresa familiar.

Pese a lo dicho y a todos los posibles problemas que se pueden
presentar en la sucesién de este tipo de compaiiias, se torna preciso
intentar a toda costa que el gran impacto que toda esta situacion
genera sea el menor posible. Para ello, una postura firme es prever a
futuro el momento de la sucesidn, accidén que amortigua bastante las
repercusiones del proceso tanto en el Ambito empresarial como familiar,
y se logra cuando se comienza con una planificacion estratégica de la
empresa familiar,

b. Un camino que absorba el impacto del proceso

Con lo dicho se intenta arribar a la conciencia de la necesidad de
la prevision de la continuidad de la compafiia familiar ante cualquier
eventualidad que pudiere ocurrir, como ser una inhabilitacion,
enfermedad, retiro, fallecimiento, etc., de quien lleva el manejo de la
firma, o de algn miembro de la familia que desempefie un rol esencial,
lo que torna necesaria la evaluacién de las futuras necesidades de la
familia y de la empresa, y los medios para satisfacerlas.

(1) Gallo Laguna de Rins, Miguel Angel, «L.a sucesién en la empresa
familiar” N° 12, de la Coleccién Estudios e Informes Servicio de Estudios, de “la
Caixa”, marzo 1998.
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Ahora, en cuanto a contemplar la factibilidad de realizar un plan
estratégico de la empresa familiar, se hace necesario seguir una serie
de pautas.

Asi, constituye un aspecto importante a definir el establecimiento
de las distintas formas en que una compaiiia familiar puede ser dejada
o legada a los herederos del dueiio; y, esto requiere la confeccién de
un plan por anticipado, para lo que es necesario definir los objetivos a
largo plazo lo mas pronto posible.

Entonces, para lograr una solucién que de respuestas a estos
planteamientos y se absorba del mejor modo posible el impacto del
proceso de transmision de la firma a los sucesores, surge necesario
establecer algunas pautas a seguir, tal como se dijo antes.

De lo expuesto se sigue que, en primer lugar, se hace imprescindible
plantear los problemas astillosos que surgen de la relacién familia-
empresa. Una vez que se localizan las dificultades deviene ineludible
la realizacién de reuniones regulares familiares para intentar aunar
posturas y remedios para cada una de las cuestiones vislumbradas.
Seguidamente, es oportuno plasmar por escrito los valores y conductas
que deben seguir los miembros de la organizacion, siendo en este
momento cuando la empresa ya se plantea la constitucion de un
protocolo familiar. Y, por altimo, se realizarin revisiones periodicas
controlando que lo planificado se cumple y, manteniendo en todo
momento una comunicacién fluida entre todos los miembros.

A su vez, es de gran utilidad poder llegar a confeccionar un
acuerdo por escrito en donde se establezcan las reglas de la
organizacion y gestion de la empresa. Esto asi, sin perjuicio de que se
opte por constituir la organizacién como una sociedad comercial, en
cuyo caso deberdn atenerse ademas a la ley de sociedades comerciales,
conforme el tipo de sociedad que se elija.

Todo lo dicho, sin olvidar incluir la proyeccién familiar, teniendo
en cuenta los objetivos profesionales y personales de los miembros de
la familia a largo plazo. :

Asi, con todo lo anterior podemos deducir que una buena dindmica
en las relaciones familiares se convierte en un determinante esencial
de la viabilidad y continuidad de la empresa familiar.

Ademas, de este modo se sientan las bases para una probable
estabilidad futura en orden a los lineamientos que se deben seguir en
la compaiiia, allanando también el camino para llevar a cabo una
planificacién para la previsién del traspaso de la organizacién a los
sucesores.
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En consecuencia, y siguiendo la linea del autor Gallo Laguna @,
se hace pertinente empezar a estructurar el problema de la sucesiéon
comenzando por establecer las partes que componen dicho problema
y cdmo éstas se relacionan entre si. En este sentido, el proceso de
sucesidn estard integrado por la preparacién del sucesor; el desarrollo
de la organizacidn; el desarrollo de las relaciones entre la empresa y
la familia; y, el retiro del fundador.

De lo dicho se sigue que resulta preciso entonces que el empresario
predecesor determine quién le sucederé en su lugar cuando ocurra la
transmisibn a la siguiente generacién, tratando de que dicha eleccién
se produzca con la conciencia de que ese pretenso sucesor cuente con
capacidad necesaria y actitud para llevar adelante la organizacién.
Debera ademas, contemplar la preparacién que debera recibir la
persona seleccionada para su futura funcion, pues dada la
competitividad de los mercados y los avances tecnolégicos, la formacién
profesional deviene de suma importancia debido a las seguridades y
autonomia que esto le brindara al sucesor y las ventajas que sumara
a la empresa.

Por otra parte, cabe comentar que la realizacién de esta
planificacién estratégica de la sucesién de la empresa familiar colabora
también como una solucién al problema de la confusién de patrimonios,
entre el de la empresa y el de la familia, que se suele dar en este tipo
de compaiiias, cuando se esta en el tiempo de la sucesion.

c. Gestion ajena a los miembros de la familia

En otro orden, también se debe contemplar la posibilidad de que
ninguno de los herederos cuente con las condiciones que se necesitan
esencialmente para llevar a cabo una correcta y eficaz gestion de la
firma y, en consecuencia, se torne inevitable acudir a profesionales
que sean ajenos a la familia.

Desde esta situacién, se debera establecer en la planificacién de
la sucesién el modo segiin el cual se repartira la propiedad y la gestién
de la compaiiia entre los herederos.

(2) Gallo Laguna de Rins, ob. cit..
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Un aspecto importante a tener en cuenta es que se supone que
este tipo de organizaciones, como caracteristica intrinseca, existe un
fuerte componente de lealtad al negocio en virtud de la calidad de los
miembros que lo componen, pero cuando se debe atender a la
incorporacién de directivos no familiares, hay que luchar para
conseguir esa lealtad e intencién de permanencia, por lo que se debe
ofrecer la posibilidad de crecimiento profesional, accediendo a puestos de
responsabilidad directiva, y compartiendo los valores de la familia ®.
Ahora bien, si esto no se logra, es probable que la marcha del negocio
con esos directivos no familiares tampoco sea el més conveniente y
ademas, puede ocurrir que dichos directivos permanezcan poco tiempo
en la compaiiia.

III. Conclusiones

Aqui, corresponde indicar que en cuanto al traspaso de la empresa
familiar con motivo de la sucesién, ésta debe ser atendida mucho antes
de que comience el traspaso generacional intentando planificarla con
antelacion y delimitando soluciones a posibles conflictos futuros.

En efecto, los retos planteados se van a ver simplificados cuando
la firma haga uso de la previsién de las situaciones probleméticas a
través de una adecuada planificacion estratégica para poder lograr
de este modo su continuidad, haciendo uso de las pautas propuestas a
los fines de plasmar los principios que han de regir la sucesién de la
empresa, por lo que su implantacién debe ser un objetivo a conseguir
por todas las empresas familiares.
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