UNIVERSIDAD DEL ACONCAGUA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y JURIDICAS
CONTADOR PUBLICO NACIONAL

Nombre del alumno: Mufioz, Rosalia

Ao de cursado: 2010

Nombre del Profesor: Dra. Cristina Cuartara

Tema: La Sucesion en la Empresa Familiar

Lugar y fecha de presentacion: Mendoza, Febrero de 2011



LA SUCESION EN LA EMPRESA FAMILIAR




INDICE ANALITICO

INEFOTUCCION ...ttt e e e e e e e et e e e e e e e nea e 5

o O A W DN P A W N -

A W N B

Capitulo I: Empresa Familiar: Bases Conceptuales

. CoNCePto Y CaraCteriStiCaS......ccviveiieriieiesiese e 7
. Las Ventajas Y DESVENTAJAS.........cc.civeiueeieiieie e 8
. Distintos Tipos — ClaSifiCaCion ...........cccooiiiiniiiii e 14
cCONTIICIOS ..t 18

Capitulo II: Planificacion del Proceso Sucesorio

. Importancia en este tipo de EMPIESES.......cccrvereririririeiee e 26
. Motivos que dificultan la planificacion de la SUCESION ...........ccccvvvvivcecieiennn, 28
. COMO PIANITICAIIA.....c.ve e 30
. Importancia del Protocolo Familiar .............ccccoovveiiiiiiicie e 33
. Consecuencias de la falta de planificacion.............ccocoeiiiiiininienciceee, 47
. La organizacion y su preparacion para la sucesion — Organos de Gobierno .....48

Capitulo I11: Sucesiones: Base Conceptual:

. SUCESION: CONCEPLO....eecvieieeie ettt et rte ettt ta e sae e beeaesneenae s 70
. Clases de Sucesiones: DefiniCiON ..........ccccceeeveiiiiiieiiciec e 71
. Estado de Indivision — Comunidad Hereditaria ...........cccccooeveieveiininsncieenn, 71
. ¢ Indivision Hereditaria 0 Division de DIENeS? .........cccevvveeiiiiiciee e 72

Capitulo IV: Legislacion de Sucesiones

B O] F- 1] (o] o KPR 76
cLEOIHIMA L. e 77

B =TS r= 11 01T (o TR 77



Conclusion .............

indice bibliografico



INTRODUCCION

Al momento de tener que realizar un trabajo de investigacion, la primera idea que
vino a mi mente fue la de realizar algo que me sea Util para cumplir con los requisitos de la
materia, pero en especial para el desempefio de mi futura actividad como Contadora Publica,
entonces tomé la decision de realizar una investigacion acerca de un tema que desde nifia
escuche en mi entorno familiar como un problema latente en el que indirectamente me podia
ver afectada. Digo desde nifia, ya que mis padres trabajan en una empresa familiar, con la cual
comparti y comparto gran parte de mi tiempo. Funciona bajo la figura de una Sociedad de
Hecho, situacién que complica aun mas las cosas, y que estd ingresando en la tercera
generacion, con muchos problemas “de tipo familiar”, ocasionados por el ingreso de la
misma. Por ello, con el aimo de querer ayudar y poner en practica los conocimientos
obtenidos en esta facultad me propuse como un logro tratar de estudiar y conocer las distintas
alternativas legales existentes, de modo tal de poder colaborar con la empresa y de alguna

manera proponerles a sus socios una posible solucién al problema por el cual atraviesan.

La necesidad de investigar sobre el presente tema me nace no sélo por una cuestion
personal sino también por una deteccion de la falta de planificacidn sucesoria existente hoy en
una gran cantidad de empresas familiares de la provincia de Mendoza, viéndolo como una
posible incumbencia laboral préacticamente inexplotada hoy en dia y la cual ofrece una gran
demanda, ya que es un tema que puede evitar controversias muy probables en este tipo de
organizaciones. Comprender la utilidad de esta planificacion es, para mi, de suma importancia

para el logro de la continuidad de dichas empresas.

Las empresas familiares son consideradas en muchas partes del mundo como el motor
de la economia, gracias a su aporte a la estabilidad laboral y a la riqueza de un lugar. Estas
arriesgan dia a dia no solo el capital de una empresa, sino también el futuro de una familia, lo
cual determina la importancia de no dejar librado al azar el éxito esperado. Sin embargo, no es

una practica muy habitual la anticipacion y planificacion de la sucesion. Muchas veces se le



da prioridad a temas mas operativos y urgentes, retrasando por distintos motivos el
tratamiento del tema sucesorio.

Considero que es aconsejable tomar conciencia a tiempo para poder iniciar las
medidas adecuadas y no llegar a una situacion conflictiva, amenazante para la vida de la

empresa y la unidad familiar.



CAPITULO I:

Empresa Familiar — Bases Conceptuales

1. Concepto y Caracteristicas:

Concepto:

Una empresa familiar es aquélla empresa en la que el capital y, en su caso, la
gestion o el gobierno estan en manos de una o méas familias, que tienen la capacidad de ejercer
sobre ella una influencia suficiente para controlarla, y cuya vision estratégica incluye el

propdsito de darle continuidad en manos de la siguiente generacion familiar.

Carece de trascendencia, por consiguiente, el tamafio de la empresa, que puede ser
tanto una pyme como una gran corporacion, asi como la forma de la misma, que abarca tanto

a las empresas individuales como a las organizadas como sociedad.

Lo realmente decisivo a la hora de calificar una empresa como familiar son dos
cosas: una, la capacidad de control —politico- que sobre la misma puedan ejercer una o varias
familias; dos, el deseo de los propietarios de que la empresa continle en manos de la propia
familia mediante la incorporacion de la siguiente generacion familiar a la propiedad y, en su

caso, a la gestion o al gobierno de la misma.*

Son las unidades econdmicas mas antiguas del mundo, nacieron hace miles de afios
como testimonio de la actividad econdmica de la familia. Junto a la Revolucion industrial del
siglo XV aparece el capitalista empresario, que cede la importancia de la Empresa Familiar

por el crecimiento de este nuevo fendmeno econémico. Pero desde el fin de la Segunda

YWIKIPEDIA, “ Empresa Familiar”: http://es.wikipedia.org/wiki/Empresa_familiar



Guerra Mundial, las Empresas de Familia fueron las responsables de gran porcentaje
del Producto Bruto de los paises, generacion de puestos de trabajo y comercializacion de
productos en el mundo.?

La importancia crucial que tienen las empresas familiares en la economia mundial se
pone de manifiesto en la mayoria de los indicadores macroeconémicos. Este tipo de negocios
representan: el mayor nimero de entidades mercantiles registradas (entre el 65 y el 90%,
segun los diferentes paises); los mayores generadores de empleo (en porcentajes en torno al
90% en casi todos los paises); son los que mas aportan a los P.1.B., y por tanto los mayores
generadores de riqueza; y, por Ultimo, los que més contribuyen a las exportaciones en los

diferentes paises.’

La importancia creciente de estas empresas en el mundo, tanto a nivel econémico
como social, hace que en muchos sectores se hayan convertido en motores del tejido
empresarial mostrando un alto grado de innovacién y capacidad para emprender. Las
empresas familiares constituyen un gran porcentaje del tejido productivo de cualquier

economia avanzada.*

En la Argentina, las empresas familiares representan alrededor del 75% de las
unidades econdmicas, aportan el 70% de los puestos de trabajo en la actividad privada y
controlan el 95% de la comercializacion. Estas cifras son mayores en Estados Unidos y en

Europa.’
2. Las Ventajas y Desventajas:
Ventajas:

La Caracteristica saliente que distingue a la mayoria de las empresas familiares es el
clima singular que genera un “sentido de pertenencia” y un proposito comun a toda la fuerza

laboral. Si bien es intangible, este aspecto se manifiesta en una cantidad de cualidades

2 KAPLUN, Carlos, “La familia en la empresa”, en publicacion del Centro de Empresas de Familia y Universidad de Congreso (Mendoza,
2000) Pag. 1.

8 LEACH, Peter y BOGOD, Tony, “Dossier de Prensa: Claves de la empresa familiar”. Pag. 4 de:
www.acceso.com/show_annex.html?id=28442

*INSTITUTO DE LA EMPRESA FAMILIAR, www.iefamiliar.com , mayo “05.

® KAPLUN, Carlos, www.mercado.com.ar , abril “05.


http://www.iefamiliar.com/
http://www.mercado.com.ar/

concretas y positivas que pueden servir para proporcionar a la empresa una importante ventaja

competitiva:®

Compromiso: los individuos que construyen una empresa pueden a llegar a sentir
pasion por la misma. La empresa es su creacion, la alimentan, impulsan su desarrollo y, para
muchos de estos empresarios, su negocio es su vida. Esta profunda aficién se traduce
naturalmente en dedicacién y compromiso, lo cual se extiende a todos los miembros de la
familia que han llegado a hacer un aporte para el éxito de la empresa. Piensan que tienen una
responsabilidad familiar en comun y, siempre que no surjan conflictos, todos estan dispuestos
a consagrar mucho mas tiempo y energia en el trabajo para el éxito de esta compafiia que los
que hubieran dedicado a un empleo corriente. El entusiasmo de la familia desarrolla un
compromiso adicional y una mayor lealtad de su fuerza laboral, ya que todos contribuyen para

un fin comun.

Conocimiento: Las empresas familiares a menudo tienen sus propias modalidades
para hacer las cosas, un know-how comercial que no poseen sus competidores: conocimientos
practicos que podrian propagarse rapidamente en una situacion comercial habitual, pero que
pueden ser escatimados y mantenidos en secreto dentro de la familia. Esta idea del
conocimiento también es importante en relacion con la incorporacién de los hijos del
fundador a la empresa. Estos se han criado escuchando las estrategias del management,
imbuidos del entusiasmo del fundador, y cuando llega para ellos el momento de incorporarse

pueden haber adquirido ya un conocimiento muy profundo acerca de la empresa.

Flexibilidad en el trabajo, el tiempo y el dinero: Basicamente, este factor obliga a

invertir el tiempo y el trabajo en el proyecto para el cual son necesarios, y a retirar el dinero
cuando puede permitirselo. Otro aspecto mas del compromiso es que si el trabajo lo requiere
lo familia emplea el tiempo necesario para llevarlo a cabo, no hay posibilidades de horas
extras, ni bonificaciones especiales por la tarea urgente. La misma flexibilidad se aplica en
relacion con el dinero, para las familias empresarias, el ingreso no es un elemento fijo de la
ecuacion doméstica, deben decidir cuanto dinero pueden sacar sin riesgos para la empresa fin

de cubrir sus necesidades, mientras al mismo tiempo preservan la flexibilidad financiera de la

8 LEACH, Peter, “La empresa familiar”, trad. F. Villegas (Barcelona, Ed. Juan Granica, 1993 y 1996), P4g 25.



10

firma y sus oportunidades de inversion. Este tipo de flexibilidad conduce a una ventaja

competitiva para las empresas familiares.

Planeamiento a largo plazo: Las empresas familiares suelen ser mas eficientes que

otras en el planeamiento a largo plazo. Los planes estratégicos reducen los riesgos, y permiten
a la empresa, manejar més eficazmente los acontecimientos imprevistos. También son el sello
distintivo de muchos nuevos emprendimientos afortunados y un requisito para la
supervivencia a largo plazo. Pero no son tan buenas para formalizar sus planes, para
describirlos, analizar las conjeturas y comparar los resultados con las previsiones. En
resumen, esto significa una ventaja porque existe un planeamiento a largo plazo, pero también

es una desventaja porque ese pensamiento esta desorganizado.

Cultura Estable: Por mdltiples razones, las empresas familiares suelen tener

estructuras estables. El presidente o director ejecutivo tiene habitualmente una experiencia de
muchos afios y el personal clave esta firmemente comprometido con el éxito de la empresa y
también desempefia sus funciones durante largo tiempo. Las relaciones dentro de la compafiia
por lo general cuentan con un prolongado periodo para desarrollarse y estabilizarse, como con
los métodos de trabajo y las normas éticas de la compafiia, todos saben cémo se deben hacer
las cosas. Sin embargo, una cultura estable puede ser un arma de doble filo. Una situacion
empresarial demasiado estable puede convertirse en un ambiente peligrosamente cerrado, en
el cual la actitud es: “Lo hacemos de esta manera porque siempre lo hemos hecho asi”, hacer

las cosas de otra manera puede significar hacerlas mas eficientemente.

Rapidez en la toma de decisiones: En una empresa de éstas caracteristicas, las

responsabilidades estan por lo general muy claramente definidas y el proceso de la toma de
decisiones esta deliberadamente circunscripto a uno o mas individuos claves. En muchos
casos esto significa que si uno pretende algo de la compafiia debe ir y preguntarselo al patrén,
y éste dird “si” o “no”. Si comparamos este proceso con el caso por ejemplo de una empresa
colectiva, que decide trasladar sus operaciones a nuevas areas, se requiere algo mas que un
“si” o un “no” del patron, habitualmente el proceso comienza con una resolucion inicial de la
junta directiva a fin de estudiar la medida, luego seran analizados por comisiones ejecutivas,
ademas se veran comprometidos los asesores financieros, legales y contables, etc. Desde

luego esto no quiero decir que buscar asesoramiento externo en las decisiones importantes
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represente una pérdida de tiempo, o que las consecuencias de un cambio semejante no deban
ser extremada y meticulosamente evaluadas. Pero la celeridad tiene un valor comercial, y en

este ejemplo la empresa familiar lleva una ventaja.

Confiabilidad y Orgullo: ElI compromiso y la cultura estable estriban en el hecho de

que la empresa familiar cuenta por lo general con estructuras sélidas y confiables, y como tal
es percibida en el mercado. Muchos compradores prefieren hacer negocios con una firma que
tiene una larga trayectoria y suelen apreciar las relaciones con un gerente y un personal que
no esta constantemente cambiando de funciones dentro de la empresa, ni es reemplazado por
gente de afuera. Ademas el compromiso dentro de la empresa familiar, no es sélo una fuerza
oculta, también se manifiesta permanentemente a los clientes bajo la forma de una atencion
mas cordial y esmerada, y un nivel de servicio mucho mas alto. El concepto de orgullo esta
estrechamente vinculado con la confiabilidad: las personas que manejan firmas familiares por
lo general se sienten sumamente orgullosas de su empresa, de haber logrado establecerla y
construirla. Este orgullo, que en algunas circunstancias suele casi institucionalizar la empresa,
se produce a menudo en un poderoso instrumento para el marketing, por ejemplo “pruebe la

diferencia que hacen cuatro generaciones de fabricantes de cerveza”.

Continuidad Sucesoria: Existe la motivacion de planificar a largo plazo, ya que se

espera dejar la empresa a las siguientes generaciones de la familia. Al respecto, Carlos Kaplun

advierte en una gufa publicada en Internet:’

..."La empresa familiar puede subsistir, crecer y revitalizarse en la medida que se la
entienda como instrumento de realizacion, mas que como maquina de logro de objetivos
variados, muchas veces opuestos y sobredimensionados. Tenemos sobre nuestras cabezas la
responsabilidad de mantener con vida un proyecto de suefio empresario, para hacer que
nuestros hijos tengan oportunidad de trabajo en el futuro. Para que no tengan que ser

gringos como nuestros abuelos, pero de signo contrario”...

KAPLUN , Carlos; “Sobrevivir, crecer o desaparecer”, en Revista Mercado, afio 2001, en:

http://www.mercado.com.ar/archivo_nota_revista.php?id_edicion=1008&id=6
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Desventajas:

Asi como estdn en condiciones de lograr ventajas significativamente valiosas, las
empresas familiares también son propensas a soportar desventajas graves y endémicas.
Muchos de los problemas derivan de los conflictos inevitables que pueden surgir entre los

valores familiares y empresariales:®

Rigidez: Trasponer las puertas de algunas empresas familiares puede llegar a ser
como entrar en un tanel del tiempo. Conceptos como: “Las cosas se hacen de esta manera
porque papé siempre lo hizo asi” y “;se le pueden ensefiar nuevos trucos a un viejo tahur?”,
reflejan de qué modo los patrones de conducta pueden llegar a arraigarse en las empresas
familiares limitadas por la tradicion y maldispuestas para el cambio. Es muy frecuente que
nos sorprendamos haciendo las mismas cosas, de la misma manera y durante mucho tiempo, y
esto es aun mas frecuente en una empresa familiar: el cambio no so6lo trae consigo una
desorganizacién y una serie de riesgos comerciales, sino que también implica un vuelco en las

filosofias y las précticas establecidas por los antecesores.

Desafios Comerciales: Los desafios comerciales que afectan particularmente a las

firmas familiares, pueden clasificarse en tres categorias: modernizacion de las practicas
obsoletas, manejo de las transiciones e incremento del capital. Con bastante frecuencia los
métodos utilizados en una empresa familiar son un producto histérico, como resultado del
desarrollo de la tecnologia o de un cambio en el mercado. Estas précticas repentinamente
pueden volverse obsoletas. Las dificultades en ésta rea no son necesariamente provocadas
por cambios drasticos como los efectos tecnolégicos de la informética, también pueden
provenir de sutiles cambios de énfasis en la fabricacién del producto en el marketing que
pueden ser tan perjudiciales cuando alcanzan a una letargica empresa tradicional no preparada
para el cambio. ElI manejo de las transiciones representa otro importante desafio para las
firmas familiares, a menudo puede significar el triunfo o el fracaso para una empresa de estas
caracteristicas. En sintesis, en muchas compafiias el desafio esta representado por una
situacion en la cual el fundador tiene una edad avanzada y su hijo, el heredero forzoso, esta
persuadido de que las cosas se deben hacer de una manera diferente. La mas leve insinuacion

de este potencial conflicto puede ser destructiva, causando una gran incertidumbre entre el

8 LEACH, Peter, “Op cit.” Pég. 33.
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personal, los proveedores y la clientela. En muchos casos el dafio llega a ser ain més serio
cuando el hijo comienza a introducir su programa de cambio radical. Por lo tanto, manejar las
transiciones es un dificil desafio para la empresa y, sobredimensionado por un posible
conflicto familiar, constituye un problema maés serio para alguna familias que para otras. Las
empresas familiares tienen opciones mucho mas limitadas en lo que concierne al incremento
de capital. Pero, encima de eso, estas firmas ponen reparos ante la sola idea de reunir dinero
de fuentes externas a la empresa. El desarrollo normal de la empresa e incluso la
supervivencia de la misma se pueden ver amenazados cuando se escatiman los recursos para

proyectos importantes o se manejan ineficientemente durante las crisis pasajeras.

Sucesion: El paso de una generacion a otra en una familia empresaria, y el cambio de
liderazgo que eso implica, es un proceso que habitualmente se atraviesa con dificultades. Si
uno cambia la conduccion de una compafiia, como asi también, obviamente, su modalidad de
manejo, hard surgir una serie de problemas emocionales que tendran que ser conciliados en
forma simultanea. Nuevamente, ésta es una situacion en la cual la firma familiar enfrenta los
mismos problemas que las otras empresas, pero detrds de esos problemas hay un dilema
mayor de orden psicoldgico y emocional relacionado con la familia, y que en los hechos
transforma la cuestion del cambio de liderazgo en un problema que amenaza la supervivencia
de la empresa. Elegir a un sucesor puede significar a menudo, escoger entre hijos e hijas que
hasta el momento se han refugiado en sus propias y secretas aspiraciones de sucesion, a la
espera de que el padre se retire. Por su parte el mismo padre, a menudo se muestra
ambivalente con respecto a la sucesion porque le preocupa la capacidad de sus hijos y el
hecho de favorecer a uno a expensas de los otros. Sin embargo, en lo que concierne a la
empresa, el cambio no es simplemente el traspaso de una generacion a la otra: es una
transformacion en la cual la nueva generacién reconstruye la organizacion de acuerdo con sus
pautas y sus nuevas ideas acerca del manejo de la compafiia, su nuevo desarrollo, su nuevo
personal, etc. Por lo tanto, la sucesion representa una importante transicion y el futuro de la

empresa depende del éxito de la negociacion.

Conflictos emocionales: La familia y la empresa son dos campos de accion bastante

diferentes. En el ambito familiar, que se fundamenta en aspectos emocionales, prevalece la
proteccién y la lealtad, mientras que en la esfera empresarial, sustentada en la tarea, rigen el

rendimiento y los resultados. La empresa familiar es una fusion de estas dos poderosas



14

instituciones y si bien proporciona el potencial para lograr un rendimiento superior, no es raro
que eso también lleve a enfrentar serias dificultades. Esto puede significar que los patrones de
conducta, emocionales, que surgen dentro de la empresa, en un contexto comercial, son
profundamente irracionales e inapropiados: el director de marketing no confia en su hermano,
el director de finanzas, porque éste solia despojarlo de sus juguetes cuando eran nifios. Quizas
parezca una acotacion insignificante, pero a pesar de eso indica el tipo de emociones
subyacentes que pueden surgir en el trabajo; y no es raro que el origen del problema se pueda

remontar a un pasado distante.

Liderazgo y legitimidad: Una ultima desventaja de las empresas familiares que vale

la pena destacar se relaciona con el liderazgo, 0 mas bien con su ausencia, cuando nadie
dentro de la organizacion esta facultado para hacerse cargo del mismo. Esto llega a ser
particularmente serio cuando la empresa ha llegado a la segunda generacién e incluso mas adn
cuando alcanza a la tercera. Es responsabilidad de cada generacion resolver sus propios
conflictos de manera de estar en condiciones de facultar y legitimizar a la siguiente
generacion. Por ejemplo entre hermanos, deben determinar entre ellos donde reside el poder,
antes incluso de pensar quien asumira la responsabilidad en el futuro. Si no lo hicieran asi el
advenimiento de la tercera generacion con su mayor nimero de individuos podria presagiar la

catéstrofe

3. Distintos Tipos — Clasificacion:

Desde la perspectiva de la Propiedad, las Empresas Familiares se pueden clasificar
en tres tipos fundamentales, aunque la realidad es que se pueden dar diversas formas, tal y

como indican las flechas en el siguiente cuadro:®

® OLTRA, Vicente; 2008. “El protocolo en la empresa familiar” de:

http://www.blogs.catholic.net/empresafamiliar/2008/08/el_protocolo_en_la_empresa_fam.html


http://www.blogs.catholic.net/empresafamiliar/2008/08/el_protocolo_en_la_empresa_fam.html
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12 Tipos de Sucesién en Empresas Familiares.

Sociedades
de primos
Sociedades
Fraternales

(de hermanos)
Propietario
ayudado por
sus hijos [
El -

EMPRENDEDOR :D

Cada uno de estos cuatro tipos presenta unas caracteristicas particulares. Cada uno

exige una estructura organizativa, un estilo gerencial y condiciones familiares distintas para su
funcionamiento. Cualquiera de ellos, en la siguiente generacion, puede ser otro o volver a ser

cualquiera de ellos, incluso el del emprendedor se puede encontrar con una copia de si mismo.

1. EI Emprendedor: tiene todo el poder y el resultado del éxito en sus manos. La

diferencia con el segundo grupo, es que aqui esta solo, pero basicamente es igual al segundo.

Es indiscutiblemente el Fundador.

2. La empresa dirigida por un solo duefio, ayudado por sus hijos, se diferencia de los

otros dos tipos en que: aunque sus hijos le ayudan, hay un jefe Unico y, en empresas de un
solo duefio, éste es el lider indiscutible del negocio y ademas controla las acciones de las que
generalmente posee mas del cincuenta y uno por ciento. Este jefe participa de "todos" los
aspectos de la empresa y precisamente la idea de delegar no es una de sus virtudes. Las cosas
funcionan bien durante las etapas iniciales de crecimiento del negocio, tiempo en el que una
respuesta rapida al mercado es clave. La empresa tiende a debilitarse a medida que se expande
y se vuelve mas compleja. Es dificil seguir las huellas (ponerse en sus zapatos) de un duefio

dirigente, especialmente cuando ademas ha sido el fundador del negocio.

3. La sociedad fraternal (de hermanos): aqui las acciones estdn mas o menos

divididas en partes iguales entre un grupo de hermanos. A su vez, estos no desempefian cargos
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ejecutivos normalmente (sobre todo a partir de la segunda generacion). La propiedad colectiva
implica que los hermanos deben rendirse cuentas entre si y es tipico que las decisiones
gerenciales se tomen de comun acuerdo, por consenso.

Basicamente hay -aunque pueden darse variantes— dos tipos de sociedades
fraternales:

a - Las empresas primus interpares, en las que uno de los hermanos es el lider del
negocio aungue es propietario por igual, y

b - Empresas de liderazgo compartido. En éstas, los hermanos comparten el liderazgo
por igual, adoptando por asi decirlo, un sistema de copresidencias.

Ninguno de estos dos tipos de empresa se suele comprender bien ni goza de gran
aceptacion "por su peculiarisimo tipo de direccion”. Los dos tipos son, como minimo, dificiles
de dirigir y, como minimo, requieren que existan fuertes lazos fraternales, mucha humildad y
una voluntad clara de compartir la autoridad y los gajes del oficio, asi como un compromiso a
largo plazo con la Empresa Familiar. En este tipo de Empresa Familiar, es clave un liderazgo
que busque el consenso permanentemente y que pueda coordinar a los hermanos y a la vez
satisfacer las exigencias del negocio.

Para este tipo de empresa los requisitos que hay que tener en cuenta son:

e Una sana union de los hermanos.

e Tener un fuerte compromiso con un suefio compartido.

e Tener capacidad para reconocer los talentos de cada uno.

e Saber capitalizar la historia de la familia y de la compafiia.

e (Generosidad “uno para todos y todos para uno”.

e Saber manejar de forma constructiva las rivalidades.

e Que los padres y los familiares cooperen y ayuden a que los hermanos trabajen
juntos.

e Sentido del futuro.

4. La sociedad de primos: estas empresas ya tienen una estructura fragmentada de

propiedad, distribuida en el curso de varias generaciones entre las diversas ramas de la familia
extendida con el tiempo. La influencia que tienen las ramas familiares depende en su mayor
parte del nimero de primos que haya en cada una (cuantos menos primos, mayor sera la

influencia). Los puestos ejecutivos estan distribuidos entre unos cuantos primos que
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representan varias ramas familiares, pero muchos de los primos accionistas en general, y esto
es lo tipico, no participan en la empresa. Las sociedades de primos tienen que negociar un
equilibrio entre preservar un nivel optimo de recursos propios y a la vez satisfacer las
necesidades de liquidez de los accionistas. Cuantos mas accionistas haya y mas dependan de
los dividendos, més dificil va a ser mantener ese equilibrio. La diferencia de edades entre los
primos podré ser grande (no es rara una diferencia de mas de veinte afios entre los miembros

de una misma generacion). Para estas empresas de “primos” son requisitos importantes:

e Tener un compromiso y una vision compartida.

e Estructurar, estructurar, estructurar. (En esta etapa se necesita una estructura de
la empresa, bien estudiada)

e Un Consejo de Administracion eficaz.

e Un Consejo de Familia.

e Unas buenas politicas de Entrada y Salida en los érganos de gobierno.

e Unos accionistas formados que entiendan cual es su papel.

e Unos altos ejecutivos que comprendan y respeten las preocupaciones de la familia
y de los accionistas.

e Un compromiso de futuro y custodia de los valores propios de la Empresa, y

e Una gestion constructiva de las relaciones entre las diferentes ramas de la familia.

Cuando una Empresa Familiar llega a esta etapa de "los primos" se vuelve
indispensable tener estructuras de gobierno mas complejas y, a medida que crece la familia,
los primos accionistas que ni siquiera participan en la empresa tienden a perder interés por el
negocio. En este tiempo sera clave un liderazgo capaz y dispuesto a coordinar y educar a un
grupo de accionistas tan extenso. En los periodos de transicion, pueden darse hibridos de las
tres formas de Empresa Familiar a que hemos aludido y en esa transicion habra que olvidar
mucho de lo que ha sido valido en la etapa anterior. La pregunta clave sera: (Cémo
decidiremos qué tipo de estructura queremos tener para la Empresa Familiar de la proxima
generacion?, la empresa familiar cuando inicia su andadura se asemeja a los primeros tres
circulos: pocas personas, relaciones simples, poca necesidad de estructura organizativa. En
definitiva, en ese tiempo inicial es mas facil la "Unidad y el Compromiso", sobre todo porque

lo mantiene el fundador con su liderazgo en su ejercicio directo y personal. Con los afios y las
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circunstancias, la empresa ha crecido, se ha hecho grande y compleja, pero también la familia
ha crecido en nimero de miembros y complejidad. Ya el fundador puede haber desaparecido
y puede no ser tan evidente el liderazgo, ni tan facil la "unidad y el compromiso”. Es
necesario organizarse mejor y aparece la necesidad de la estructura organizativa. Es este el
momento en que se hace necesario proponer por la direccion lo que denominaremos "una

nueva VISION" para la empresa.

Propiedad

Al principio pocas personas y Con los afios, muchas personas v

relaciones sencillas relaciones complejas

En este tiempo los problemas de la familia y de la E_F. se hacen también mis

complejos y se siente la necesidad de estudiarlos y sistematizarlos.

4. Conflictos:

Los especialistas en empresas familiares mas prestigiosos de la Argentina y del
mundo, aseguran que de 100 empresas familiares que se crean, sélo 15 llegan a la tercera
generacion. Es una cifra alarmante, si se considera que en muchos casos, la mayoria de los
miembros de la familia dependen directa o indirectamente de esa unidad econémica. Hay
muchas explicaciones al alto indice de fracasos, en general: hay muchas Empresas Familiares
pequefias que no cuentan con los mismos recursos financieros y humanos que las no
familiares; ademas aparecen muchos problemas humanos y de dificil solucion; o poseen
dificultades para desarrollarse y crecer cuando la estrategia es mas dependiente de los

objetivos de la familia que los estratégicos de la Empresa.®

1 . - B .
0 SALA, Germéan, “Empresa Familiar ;Debilidad o Fortaleza?”, en Diario Los Andes, Suplemento Economia (Mendoza, 9/5/04), Pé4g. 2
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Segun el Dr. Santiago Dodero, especialista en empresas familiares, la principal causa
de mortalidad en este tipo de empresas son los conflictos familiares, especialmente cuando el
fundador ya no esta. Cuando la empresa ha quedado en manos de los hijos, quienes tienen que
aprender a compartir el poder, algo que en vida del fundador no hicieron. Alli vienen las
diferencias, no saben cémo resolver los conflictos por los desempefios, la puja de poder (toma
de decisiones), la asignacion de recursos. Nunca se declara una guerra, pero las guerras se
dan. Los conflictos estallan cuando menos se lo piensa por no saber como abordar los temas
tabu y mantener la armonia y la unidad familiar. Se le da tanta importancia a esto que no se
abordan determinados temas por temor a generar susceptibilidades. Pero al no abordar los

conflictos cuando eran pequefios, después son irresolutos.™

Los temas tabu mas comunes son, sobre todo, los temas éticos. Por ejemplo: lo que
para mi es justo, para mi hermano es injusto; creo que yo tendria que ganar mas que mi
hermano porque soy el que mas aporto y mi hermano, seguramente, piensa lo contrario.
Ademas entran en juego los parientes politicos, cada uno lleva agua para su molino; cada uno
tiene su propia vision de hacia donde tiene que ir la empresa y cada uno trata de imponerla al
otro. Entonces, se termina haciendo una lucha por ceder intereses dentro de un ambito de

negociacion y no en funcion de lo que la organizacién necesita.

Como ha sido en la familia, el mas capaz de los hermanos pretende tener una mayor
recompensa, plasmado en un beneficio econémico, pero los padres no quieren hacer
diferencias porque para ellos los hijos son todos iguales. Entonces se mezclan los intereses
familiares y personales con los de la empresa. EI méas capaz se siente desmotivado porque no
se le reconoce, el menos capaz no sabe que no sabe, no tiene actitud hacia el cambio, la
mejora 0 la capacitacion. En general, hay una gran tolerancia que va en perjuicio de la

eficacia de la empresa y, en definitiva, de la salud de la familia.

Detras de todo esto esta la dificultad de no saber cdmo trabajar en equipo, ni coémo
abordar los conflictos de un modo constructivo que le permita entender la posicion de uno y

del otro en beneficio de la empresa, y en definitiva, en beneficio de todos. En vez de estar

! DODERO, Santiago. Entrevista de Lic. Paula Martinez, 08 de Julio de 2010, La gaceta online: Consejo Profesional de Ciencias
Econémicas de Cordoba, “Empresas Familiares: la sucesion hay que pensarla desde que nacen los hijos”, Coérdoba; de:

http://www.cpcecba.org.ar/noticias.asp?idn=3396
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luchando por defender una estrategia empresarial, estan luchando por defender situaciones

personales.

Cuando se incorporan los hijos es cuando se toma conciencia de que se esta en una
empresa familiar. Hay que establecer reglas claras sobre una base transparente de valores, que
estén consensuadas y que todos se comprometan a vivir de acuerdo a ellas. Pero, como los
latinoamericanos somos poco amigos de las reglas, se hace bastante dificil para los padres

tener el doble rol de ser padre y, a su vez, gerente general y jefe.

Conflictos més frecuentes:

En Mendoza estos conflictos pueden potenciarse, debido a la existencia de vinculos
familiares més fuertes que en las grandes ciudades.*? Aparecen relacionados con los factores

que determinan la existencia de una Empresa de Familia:*®

1. Confundir el derecho que el propietario tiene sobre la Empresa con la capacidad

para dirigirla eficientemente:

Hay que considerar tanto los factores externos e internos de la Empresa, como
las habilidades necesarias para dirigir en distintas condiciones. ElI emprendedor de un
negocio, generalmente esta convencido de su capacidad para dirigirlo, pero ain siendo esto
cierto, puede dejar de ser capaz si el entorno y la Empresa cambian, ya que las habilidades
requeridas serdn distintas. En general, es dificil encontrar la capacidad de autocritica en
directivos familiares, antes de aceptar sus propias limitaciones aparecen los problemas
externos.

En algunos casos las decisiones se toman de acuerdo a gustos personales, en
vez de justificar la decision con argumentos sélidos que la aprueben, por ejemplo, cuando se
realizan inversiones sin los estudios pertinentes de factibilidad (es comdn en Empresas
Familiares que son dirigidas por sucesores del fundador, para quienes el interés comdn se va
debilitando por la aparicion de proyectos personales no vinculados con el negocio de la

Empresa Familiar).

2 SALA, Germén, “Empresa Familiar ;Debilidad o Fortaleza?”, en Diario Los Andes, Suplemento Economia (Mendoza, 9/5/04), Pag.2
'3 Elaboracion propia
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Otro punto importante relacionado con la direccidn, es la resistencia al ingreso de
socios no familiares, a ellos suele vérselos como extrafios, y en caso de que algiin miembro de
la familia quiera vender su participacion, se lo tilda de desertor, ademas de considerar la
situacion como un fracaso de la familia. Por otro lado es dificil encontrar un tercero que
quiera participar minoritariamente en el capital de una Empresa Familiar. Esto representa una
desventaja, ya que las empresas tienden a asociarse para mantener su competitividad en los

mercados globalizados.

En general, pueden enumerarse muchos defectos en la administracion estratégica del
negocio familiar, resultado de: conflicto de intereses entre familia y empresa; resistencia a
contratar directivos no familiares, falta de énfasis en el control de gestion (tener hombres de
confianza en vez de controlar como realizan sus funciones), falta de una clara asignacion de
tareas y responsabilidades (provocando intromisiones entre cargos o auto creacion de cargos),
luchas por el poder (a veces necesarias para despertar nuevas capacidades directivas).

2. Confusion entre los vinculos gue ligan a una familia y los que unen a guienes forman una

Empresa:

No se comprenden los conflictos de valores que suelen existir al no independizar las
relaciones de éstas dos instituciones que constituyen la Empresa Familiar. Los valores propios
de la familia estan cargados de afectividad, y en la empresa de competitividad. No son
opuestos, pero hay que concientizarse de no trasladar conductas competitivas a la familia que
puedan dafarla, ni tampoco conductas afectivas a la Empresa que hagan desviar sus objetivos.

Sin embargo, esta realidad, genera en la empresa tanto riesgos como oportunidades.

Por ejemplo: puede llegar a priorizarse los intereses de la familia sobre los de la
empresa, y de esa manera tomar decisiones erradas. O se puede conseguir optimizar la
armonia y competitividad, de manera que la dedicacion de los miembros de la familia logre

un mejor desempefio de la Empresa.
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3. El Derecho al trabajo suele fundarse en el hecho de ser familiar:

Cuando se realiza la incorporacion a la Empresa de los hijos del fundador, una vez
que concluyeron sus estudios, los primeros roces comienzan a tener lugar. Esto muchas veces
sucede, a pesar del anhelo que tienen los padres de que sus hijos trabajen con ellos, porque
éstos pueden no sentir la exigencia profesional que experimentan aquellos que ingresan a una
empresa por un proceso de seleccion. Esto resulta en falta de preparacidn suficiente para
ocupar un cargo determinado, sin el agregado a la empresa del valor econémico debido. Para
los hijos, ocupar un cargo directivo es un simbolo de status que lo hace muy tentador, por ello
toman sus puestos aunque no tengan las condiciones requeridas. Lo méas probable es que no
siempre existan en la familia las personas mas adecuadas para las necesidades directivas de la
empresa, esto es una desventaja frente a los competidores que seleccionan a sus directivos
dentro de lo que ofrece el mercado laboral, y que por lo tanto tienen méas posibilidades de
conseguir un mejor nivel en el gerenciamiento. Pero en las Empresas Familiares, es posible
sentir que los no parientes son una competencia amenazadora de los que si lo son, 0 que son

un gasto injustificado.
Un estudio de investigacion realizado por el IEF (Instituto de Empresas Familiares)
reveld que un 78% de las firmas relevadas (principalmente mendocinas) no tiene normas para

el ingreso de nuevos familiares.

4. Algunos duefios de empresas familiares, tienen miedo de contratar profesionales ajenos a

la familia, debido a que no saben delegar:

Si bien estos empresarios suelen tener una alta capacitacion, existen grandes
dificultades en el traspaso de esos conocimientos a los que ejecutan. No saben bajarlos o al
estar comprometidos por sus horarios acotados les cuesta mucho delegar. Ademas, es natural
el deseo de los emprendedores de ver plasmadas sus cualidades personales en su obra, sentir
que el éxito es por su accionar (necesidades de autorrealizacion y afirmacion del “yo”
personal), por eso es frecuente que tenga tanta dificultad para delegar autoridad y tambiéen

para retirarse a tiempo.
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Esto lleva a una falta de capacitacion gerencial en los puestos medios para ocupar
cargos mas elevados dentro de la empresa, que en caso de crecer, tendré dificultades debido al

saturamiento de funciones en la alta direccion, en vez de agrandar la estructura.

Por el otro lado: muchos profesionales que conocen los comportamientos de los
duefios de Empresas Familiares, se resisten a trabajar en ellas, porque ven limitado su

crecimiento.

Los directivos no familiares mas capaces piensan que los altos puestos les estan
vedados. Puede ser necesario pagarles mas para retenerlos, porque si no se iran retirando por
falta de futuro. En algunos casos suelen existir duplicaciones de estructuras, ya que sin ocupar
un cargo formalmente, algunos directivos no familiares hacen el trabajo de los familiares, lo
que resulta en una estructura méas cara y menos eficiente que en Empresas no familiares. Sin
embargo, esta situacion se esta revirtiendo, ya que actualmente se estdn revalorizando la
confianza, descendencia y el valor de lo heredado. Los jovenes profesionales que antes tenian

intenciones de ingresar en multinacionales, ahora ven atractivas las firmas familiares.

5. Falta de claridad entre el dinero de la empresa vy el de los miembros de la familia:

A veces en las Empresas Familiares, rentas desproporcionadas van desde la empresa
a la familia para financiar estilos de vida muy confortables. En otros casos, no existe control
acerca del dinero que se extrae de la empresa para cubrir necesidades ocasionales de la
familia. Es muy probable que no existan reservas en caja para contingencias, que luego sean
reconstituidas en caso de ser utilizadas. Suelen aparecer algunos miembros de la familia que
ven a la empresa s6lo como fuente de recursos, especialmente cuando no trabajan en ella (por
Ej.: vendiendo a la Empresa elementos sobrevalorados o solicitando dinero a la empresa en
forma permanente). Y a quienes trabajan en la empresa a veces se les paga viaticos cuando
fueron gastos personales. La caja de la Empresa es vista como prolongacion de la caja de la

familia y viceversa.
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6. El solapamiento entre familia y empresa, muchas veces hace que los salarios se asignen de

acuerdo a las necesidades de cada uno de los miembros de la familia:

(Ej.: cuando un familiar se casa, es probable que reciba un aumento de sueldo) o
igual para todos (para no hacer diferencias); distinto a los criterios empresarios generales,
donde se paga en funcion del puesto, la responsabilidad y el rendimiento. Si bien en las
Empresas Familiares no existen politicas de remuneraciones profesionales para los familiares,
cuando se les preguntd en una investigacion del IEF (Instituto de Empresas Familiares) sobre
el tema, fueron conscientes de que existen, pero no las aplican. Ademas, existe otro estudio
del IEF sobre los criterios de determinacion de salarios méas utilizados por Empresas de
Mendoza y otras provincias, y el que tiene mayor porcentaje es el de las necesidades
familiares, seguido por la determinacién segun la dedicacion al trabajo. Se concluyo en dicho
estudio, que para lograr eficiencia en el uso de los recursos, los criterios deben ser los mismos

que en una empresa no familiar, y no tomando una decisién empresaria desde la familia.

Cuando las remuneraciones de los directivos de la Empresa Familiar son altas en
relacion con el aporte de su trabajo, suelen surgir conflictos con los familiares que no trabajan
en ella, porque éstos consideran que es una forma de descapitalizar a la Empresa. De esta
manera se pierde el espiritu de armonia y sacrificio, que caracteriza a las Empresas Familiares

exitosas.

7. Retraso de la sucesion:

Es probable que los fundadores o sucesores de ellos retrasen la sucesion,
principalmente de la direccion, porque la empresa para ellos es parte de su vida, un simbolo

de status alcanzado.

Otro factor que ejerce una presion psicologica en el empresario es la cobertura
financiera de los futuros riesgos familiares, es decir, mientras trabaja en la empresa considera

que puede financiar su vida y la de su conyuge, pero no sabe qué sucedera después.™

¥ KAPLUN, Carlos, “Op. cit.” P4g. 1.
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8. Inexistencia de intencién de perdurabilidad de la Empresa:

Como se explico al enunciar el concepto de Empresas Familiar, se consideran como
tal, cuando tienen capital y direccion familiar, ademas de poseer una firme intencion de que la
actividad que desarrollan perdure en el tiempo, en manos de la familia. Pero a veces se
confunde a una Empresa emprendida por un miembro de la familia con una Empresa Familiar,
sin serlo necesariamente. Por ejemplo, en el caso de las empresas agricolas, un sector muy
importante para la economia mendocina, muchas veces se cree que se esta frente a una
Empresa Familiar siendo que no tiene implicita la intencion de perdurabilidad. Es muy comun
que una persona a la cual le fue bien en su inversion inicial, reinvierta sus ganancias en su
firma y haga participar luego a sus hijos como mano de obra gratis, ya que se piensa que se
les esta dejando un capital para el futuro, lo que no significa que se deja una Empresa, sino

dinero en especie.

9. A veces, las crisis estructurales permanecen camufladas bajo apariencias externas de

armonia y entendimiento:

Cuando se les busca solucion, se aplican remedios superficiales, en vez de ir a las
causas profundas. En algunos casos suelen tener una larga duracién, retrasando el
posicionamiento competitivo de la Empresa en el mercado. Otras veces, en vez de buscar
soluciones, se busca destronar a otro miembro de la estructura, debilitando a la Empresa y
haciéndola mas vulnerable a las condiciones adversas del entorno. El directivo familiar suele
ver con facilidad los problemas tipicos de las Empresas Familiares, pero no los percibe como

propios, se resiste a reconocerlos, se justifica.

Ademas, es mas dificil el cambio de actitud en directivos familiares que en los no
familiares, por la fuerte carga emocional que poseen. Y en caso de tener conocimientos de los
problemas que tiene la Empresa Familiar propia, es imprescindible un cambio de actitud
(controlar la emocionalidad), para lograr las mejoras. Es decir, orientar los conocimientos

hacia el actuar.



CAPITULO I :

Planificacion del Proceso Sucesorio

1. Importancia en éste tipo de empresas:

El 75 por ciento de las empresas familiares no adoptan medidas para cuando llegue
algo tan ineludible como es la sucesion. Adelantarse a esta situacion y tomar las decisiones
adecuadas, es sin duda lo méas aconsejable, si es que se pretende una continuidad de la

empresa en el tiempo, por supuesto.

La cuestion referente a la sucesion es sin duda una de las que mayor atencion acapara
a la hora de abordar el estudio de la empresa familiar, a tal punto que voces autorizadas
consideran que el cambio generacional es el principal problema que debe afrontar este tipo de
empresas Yy, por desgracia, su causa mas importante de mortandad (segun la estadistica, s6lo
un 40% de empresas familiares llegan a la segunda generacion y apenas un 15% a la

tercera).™

La planificacion de la continuidad del negocio y su conservacién en el ambito
familiar constituye ciertamente la prueba de fuego determinante del grado de madurez del

proyecto empresarial iniciado tiempo atras por la figura del emprendedor.

Hay que partir de una premisa basica: la sucesion es ineludible. Tarde o temprano
llegard. De ahi que resulte poco inteligente y bastante desaconsejable adoptar la politica del

avestruz, esto es, esa actitud consistente en mirar hacia otra parte, sea por falta de tiempo o

% VALDA, Juan Carlos; 2010. “La sucesion en la empresa familiar” de: http://jcvalda.wordpress.com/2010/06/22/la-sucesion-en-la-

empresa-familiar/


http://jcvalda.wordpress.com/2010/06/22/la-sucesion-en-la-empresa-familiar/
http://jcvalda.wordpress.com/2010/06/22/la-sucesion-en-la-empresa-familiar/
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por simple comodidad. La improvisacion es el peor enemigo para la supervivencia de la

empresa.

Un empresario diligente debe encarar el problema sucesorio con toda su crudeza y
naturalidad, dedicarle el tiempo necesario y recabar la intervencion de profesionales
especializados que ayuden a elaborar los instrumentos de ordenacion de la sucesion como lo

son, por ejemplo, el Protocolo familiar o el testamento.

Todo proceso sucesorio es complejo al abarcar cuestiones econdmicas, afectivas,
legales, personales y de muy diversa indole. Es por ello fundamental que su planificacion se
realice con antelacién suficiente al momento en que el emprendedor prevé su salida. Las

prisas son siempre malas consejeras.

Quien crea posible ganar el trascendental partido de la sucesion en la prorroga
asumira un riesgo tan elevado como innecesario. Planificar es precisamente lo contrario de

improvisar.

La planificacion de este proceso, cuyo desarrollo puede alargarse durante varios
afios, comprende aspectos muy variados que el fundador no debe descuidar. Proporcionar la
formacion adecuada a la siguiente generacion, escoger al sucesor (es decir, a la persona o
personas que habrén de asumir la maxima responsabilidad en la gestion del negocio), prever
las normas reguladoras de la cesion del gobierno y gestion de la empresa, establecer las
relaciones entre empresa y familia, asi como los cauces de comunicacién entre las diferentes

generaciones, etcétera, son algunas de las cuestiones que requeriran la atencion del fundador.

Para asegurar el buen fin de todo este proceso ha de fijarse como objetivo primordial
la basqueda del consenso en torno a las oportunidades que la empresa familiar sigue
ofreciendo a sus miembros, por un lado, y a la reorientacion del marco de relaciones juridicas
y organicas que entrafia la propia sucesion, por otro lado. Dicho sea en otras palabras, tan
importante es acertar con la persona que tome el timon y asuma la gestién de la empresa,
como lo es también concienciar a los miembros de la familia de las posibilidades de futuro de
negocio en su nueva andadura. Solo asi evitaremos que se produzcan sobresaltos no deseados

en la etapa de transicion.
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El cambio generacional es un reto que el empresario debe afrontar creando las
condiciones favorables no sélo con criterios legales y fiscales, que evidentemente también,
sino ademas atendiendo a la perspectiva de las siempre complejas relaciones humanas
intrafamiliares. Si el fundador no desarrolla una sensibilidad especial que le permita
identificar los problemas e inquietudes de los miembros de la familia, tendré dificil articular

una sucesion apropiada.

Por ultimo, atendiendo a la perspectiva legal, en la planificacion del proceso
sucesorio de la empresa familiar adquiere gran importancia el testamento, instrumento basico
y fundamental para la adecuada prevision sucesoria. Ahora bien, si el objetivo pasa por
conservar la empresa en el ambito de la familia, sera entonces oportuno complementarlo con
otras medidas relativas al estatuto regulador de las relaciones familiares (protocolo), al
régimen econémico matrimonial del empresario, asi como a la eleccion de la estructura
juridica de la empresa mas adecuada a la dimension y caracteristicas de la empresa y de la

propia familia.

2. Motivos que dificultan la planificacidn de la sucesion:

En la empresa familiar acostumbra a ocurrir que cuando los predecesores retrasan la
sucesion, es por estar convencidos de que todavia no resulta necesario plantearla de una
manera formal y definitiva, y este hecho, con frecuencia, va unido con que los predecesores
también piensan que ellos estan “inmunizados” frente al peligro de caer en las trampas de la
empresa familiar. Con lo cual, y lo que todavia resulta mas grave, sin darse cuenta de ello,
estos predecesores, por un lado, no saben lo que necesita la empresa que ellos gobiernan vy,
por otro, no permiten el acceso a personas que sepan. De aqui que resulte necesario
convencerse de que las palabras clave para la solucion de los problemas de sucesion son:
“Planificarla” y “Pronto”.*°

Cuando se retrasa la sucesion, por una parte, los miembros de la siguiente generacién

se encuentran con graves dificultades para armonizar sus preferencias y modos de hacer con

8 GALLO, Miguel Angel, “La Sucesién en la Empresa Familiar” Nro. 12 (Barcelona, La Caixa, 1998), Pag.2
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unos predecesores que, siendo cada vez de mayor edad, ni perfilan el futuro ni se deciden a
ceder el poder, erosiondndose cada vez mas la unidad. Por otra parte, su voluntad de
dedicacion y de sacrificio personal llegan a agotarse como motivacion al no establecerse de
manera concreta el “para qué” de su entrega personal a la empresa familiar, erosionandose asi
el compromiso.

Ahora bien, como resulta evidente, retrasar la sucesion no es la Gnica trampa en la
que “caen” las empresas familiares. Estas pueden cometer muchos errores, pero, entre ellos,
hay trampas en las que si se cae y no se rectifica conducen a la pérdida de sus fortalezas de la
unidad y del compromiso.

Cuando en las relaciones entre la familia propietaria y la empresa se cae
repetidamente en las trampas de “confundir el hecho de ser propietario con el de tener
capacidad para dirigir”, de “no seguir las practicas generalmente reconocidas como adecuadas
para la gestion empresarial” y de “confundir los lazos de afecto, propios de la familia, con los
lazos contractuales, propios de la empresa”, acabaran por presentarse con fuerte intensidad las
debilidades de la desunion y de la abstencion.

Pero, tal vez la trampa mas importante en cualquier empresa familiar, consiste en que
quienes ostentan el poder, y de manera especial en el caso de su fundador, piensen que ellos
estan personalmente “inmunizados™ y por ello, gracias a no se sabe qué tipo de vacuna, son
“resistentes” a caer en los errores que con cada una de las trampas se relacionan. Estas
personas no deberian olvidar nunca que, en empresa, nadie estd libre del error y, mucho
menos, en puntos tan delicados como los anteriores, en los que, por juntarse en la misma
persona posturas tan distintas como las de padre, propietario y jefe ejecutivo principal de la
empresa, son necesarias dosis muy elevadas de prudencia, es decir, una gran capacidad para
“ver las cosas como las cosas realmente son”, a lo largo de muchos afios y, con frecuencia,
toda la vida."

En el fondo, se puede pensar que todo retraso en el proceso sucesorio es el resultado
de unas causas Yy, por lo tanto, para resolverlo hay que encontrar estas causas sin dejarse
confundir, al mismo tiempo, por el hecho de que por parte de las personas que no son el
predecesor es habitual echar indiscriminadamente la culpa de todo aquello que va mal en la

empresa familiar a no haber realizado la sucesion antes o después, de una manera o de otra.

7 “Ibidem” pag. 20
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Asi, por ejemplo, ocurre cuando los problemas de la maduracion del negocio o de la
crisis estructural se achacan a un proceso sucesorio mal resuelto pues, aun estando
relacionados con la sucesion, son problemas que se resuelven con soluciones como la
diversificacion o el redisefio de la estructura de responsabilidades, que pueden perfectamente
aplicarse con independencia de lo que ocurra en el proceso sucesorio.

Las causas del retraso en la sucesion acostumbran a encontrarse en que el predecesor
y el resto de la organizacion de la empresa familiar no saben como estructurar el problema de
sucesion y, al no decidirse a dedicarle tiempo, ni dinero, ni a pedir ayuda, no saben como
planificarlo e implantar la solucion.

El proceso de sucesion es un proceso muy emocional y, muchas veces, no tan
racional como seria deseable, por lo que resulta mas comodo resistirse, negar su necesidad,
aceptar que no se esta actuando a tiempo, etc., que tomar una postura activa para solucionarlo.
Por otra parte, no se puede perder de vista que en comparacion con la empresa no familiar el
proceso de sucesion en una empresa familiar, ademas de ser un proceso complejo, requiere
bastante mas tiempo y, que por ello, no se puede pretender que quede resuelto en unas pocas
reuniones o gracias a haber alcanzado un acuerdo. En efecto, el paso de primera a segunda
generacion no consiste s6lo en cambiar de un jefe ejecutivo principal al siguiente, como es lo
habitual en la empresa no familiar, sino que unidos al cambio de esta persona se suelen
presentar cambios en la estructura de propiedad, en los intereses de los propietarios y en las

formas de gobierno.

3. Como planificarla:
El fundador tiene una serie de opciones para decidir el futuro de la empresa:

e Seguir con la empresa familiar, pudiendo designar a un miembro de la familia
como presidente interino o designar a un gerente profesional.

e Liquidar la empresa familiar, vendiendo todos los activos, pagando las
obligaciones pendientes y despidiendo al personal.

e Vender la empresa en actividad parcial o totalmente.

e No hacer nada: Es la mas costosa y destructiva de las opciones, pero muy
frecuente.

La decision depende de varios factores, entre ellos:
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e La disponibilidad de los sucesores posibles, dentro y fuera de la familia, que
deseen y sean capaces de asumir el liderazgo.

e Las necesidades de la familia.

e Las obligaciones tributarias personales y empresariales que surgen de las distintas
opciones.

e La prosperidad y dimension de la empresa.

e Lasituacion general comercial y empresarial en el momento de la sucesion.

En el caso de querer seguir con la Empresa, el empresario puede plantearse la
sucesion desde tres puntos de vista:

e Posponiendo este hecho hasta su fallecimiento (aqui es aconsejable valerse de un
Testamento para prever la ordenacion de la sucesion en la empresa familiar).

e Transmitiendo la empresa en vida, gradualmente, con el objeto de ir incorporando
a sus sucesores.

e Transmitiendo la empresa en vida de una sola vez.

Para estructurar acertadamente el problema de la sucesion, lo primero a tener en
cuenta es qué partes lo componen y como se relacionan. Un proceso de sucesion estd

conformado por:

o La preparacion de los sucesores.
o El desarrollo de la organizacion.
o El desarrollo de las relaciones entre la “empresa” y la “familia”.

. La jubilacion y retiro del predecesor.

Estos cuatro procesos, recién indicados, tienen la caracteristica de ser
complementarios y, por ello, deben implantarse practicamente al mismo tiempo. En efecto, la
preparacion de sucesores, es decir, la capacitacién de personas para que ocupen el puesto de
jefe ejecutivo principal de la futura organizacion, en una empresa familiar que esté liderada
por su fundador, es al mismo tiempo capacitacion para dirigir una nueva organizacion mas

desarrollada en la que ya no estara la figura del fundador, en la que probablemente si que
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actuardn otros miembros de la familia, que necesitara de sistemas de formulacion de la
estrategia y de conduccion de personas mas avanzados, etc.

A su vez, este desarrollo de la organizacion tendra que ser coherente con los cambios
en la familia propietaria hacia un mayor numero de accionistas que muy probablemente
tendrén intereses distintos, mantendran nuevos tipos de relaciones entre ellos y la direccion de
la empresa en cuanto al ejercicio del gobierno, preferiran diferentes posturas sobre la
rentabilidad del capital y el reparto de los resultados econdémicos, etc.

En cierta forma, se puede pensar que un proceso de sucesion en empresa familiar se
parece a la preparacion de un equipo deportivo de alta competicién. Hay que preparar a los
“jugadores” lideres, se tiene que desarrollar la estructura de miembros del equipo que compite
con ellos, se deben establecer las reglas del juego, y el entrenador tiene que apartarse cuando
de verdad empieza la competicion, y continuar observando, analizando y ayudando hasta
terminar la temporada.

El proceso sucesorio ni es labor de un dia, ni es trabajo de una sola persona, ni
tampoco es actividad en un dnico punto, el punto de formar el sucesor. Como se acaba de
indicar, toda sucesion es un cambio organizativo, y los cambios necesitan “lideres” que los
implanten gracias a sus conocimientos para hacer realidad el cambio y a su voluntad de
llevarlo adelante. Lideres que ensefien a unos seguidores, llenos de voluntad, pero sin
suficientes conocimientos. Lideres que arrastren por convencimiento a unos escépticos que si
saben pero no quieren, o que, si no cambian, los separen de la organizacion antes de que sus
dudas o pesimismos contagien a los seguidores, o hagan causa comudn con los contrarios.
Lideres, en fin, que tengan suficiente &nimo y poder para apartar pronto a los contrarios,
evitando asi su influencia nociva.

De acuerdo con las formas de estructurarse legalmente seguidas practicamente por la
totalidad de las empresas familiares, el derecho a ostentar el poder en el gobierno de la
empresa lo tienen los propietarios del capital. En la empresa familiar, especialmente en la
primera generacion, el fundador ademas de este poder como propietario tiene el que procede
de su posicién como padre o cabeza de familia, y cuando ambos puntos se apoyan en unos
cimientos de falta de conocimientos y de carencia de intencién de cambiar, el fundador
termina muriendo con las botas puestas, después de actuar como quien piensa que “después de
mi, el diluvio”. Cuando la persona que ostenta el poder legal y la autoridad de jefe de familia

no quiere de verdad planificar pronto la sucesion, hay poco que hacer. Dificilmente le
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convencerd a iniciar el proceso el consejo de terceras personas o una sublevacion de los hijos.
Y, si lo inicia, pronto dard marcha atras a la primera o segunda ocasion, que pronto se le
presentara, para pensar que los sucesores no hacen las cosas como él quiere que sean hechas.

Conseguir transmitir a la siguiente generacion una empresa familiar rentable, con una
estrategia de desarrollo viable y un equipo de directivos en forma, conseguir conformar una
vision de futuro en la estrategia, la propiedad y el gobierno, que se constituye en el suefio
compartido por toda la familia, constituye el test final de la excelencia directiva de un
empresario familiar.

Como es natural, la sucesion de primera a segunda generacion, sucesion de padres a
hijos, es distinta de la sucesion de segunda a tercera generacion, sucesion de hermanos a

primos.

4. Importancia del Protocolo Familiar:

Las empresas familiares que tienen el firme proposito de continuidad en el tiempo y
de seguir con su crecimiento, tienen que tomar la decision de plantearse, en alguin momento
de su vida, como van a ser en el futuro las relaciones entre los miembros de la familia y de
plantearse una estructuracion lo méas formal posible de estas relaciones, de manera que se den
las mayores garantias a sus relaciones, su unidad, su armonia, la continuidad en la propiedad,
la excelencia en la direccion de la empresa, etc.™®

En ocasiones esta relacion se plantea por escrito en forma de "Declaracién de
principios”, o concretamente en forma de lo que se ha dado en llamar la "Constitucion o
Protocolo familiar”, que todos los miembros de la familia en una generacién concretan como
marco de relaciones que se obligan a cumplir y se esforzaran en vivir. En otras ocasiones
estos modos de actuar conforman unas "tradiciones no escritas”, pero si vividas.

Lo méas conveniente es que se formalice por escrito, en forma de Protocolo que todos
los miembros de la familia se dan a si mismos para gobernarse y que todos sepan a qué

atenerse. El Consejo de Familia, es el gobernante y arbitro del Protocolo.

8 OLTRA, Vicente; 2008. “El protocolo en la empresa familiar” de:

http://www.blogs.catholic.net/empresafamiliar/2008/08/el_protocolo_en_la_empresa_fam.html
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¢Por qué tener una Constitucion o protocolo familiar?:

e Para conseguir una mayor ARMONIA.

e Para una mayor CLARIDAD en las relaciones.

e Para evitar manipulaciones.

e Para que todos utilicen el mismo lenguaje.

e Para fomentar la unidad creativa.

e Para conseguir madurar por medio del encuentro.

e Para EVITAR CONFLICTOS innecesarios.

e Paradar MENSAJES CLAROS A LOS FAMILIARES.

e Para fijar expectativas a UN NIVEL ADECUADO.

e Para compatibilizar los intereses de la Empresa Familiar y los
individuales.

e A fin de facilitar que la direccion por liderazgo y la obligacién de
informacion y vigilancia, sean compatibles.

e Poder compatibilizar la profesionalidad ejercida por no familiares y
el acceso de los miembros de la familia a los puestos de trabajo.

e Para clarificar la obligacion de INFORMACION Y
TRANSPARENCIA versus CONFIDENCIALIDAD.

La Empresa Familiar esta configurada por el sistema familia (los miembros de la
familia), el sistema Empresa (formado por directivos y mandos) y, segln algunos autores el
sistema Propiedad (los propietarios); la conjuncién de los dos primeros sistemas o de los tres,
origina multiples relaciones entre las personas cuyos intereses pueden entrar en conflicto
facilmente y es lo que la Constitucion o Protocolo debe tratar de evitar, reglamentando, en la
medida de lo posible, ese tipo de relaciones.

La esencia del protocolo familiar es el acuerdo al que se llegue entre dichos sistemas,
(familiar y empresarial) a proposito de las reglas que deben regular dichas relaciones, unido al
compromiso de empefarse en su cumplimiento. Busca, por tanto, la continuidad de la
Empresa Familiar y por tanto tratara de evitar que no se caiga en las trampas conocidas,

evitando asi la desunion que ello comporta y que produce habitualmente un debilitamiento de
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la empresa familiar. Trata de definir cual serd el nuevo sistema sintesis de cada Empresa
Familiar.

El protocolo familiar debe ser consensuado. Habra temas cuyo consenso vendra
espontaneamente, pero otros seran motivo de duras reuniones y largas horas de negociacion.
Todo esto es normal en la empresa familiar y no hay por qué alarmarse, o pensar que nos ha
tocado en suerte una familia muy dificil o una empresa muy complicada. Puede estar usted
seguro de que no esta solo y de que su caso no es Unico, pero también de la solucion tendra
que ser a su medida, ya que como dice la frase de Tolstoi: “Todas las familias felices se
parecen, pero las infelices, cada una lo es a su manera” y que sélo obtendran la solucion justa
para todos, si todos dejan caer las armas y empiezan un periodo de paz y consenso, que sin
duda es lo unico que les podré llevar hacia una nueva etapa de prosperidad. Dejen todos la
soberbia, la vanidad y la arbitrariedad y concéntrese en hallar o que les une, que seguro que
mas y mejor que lo que les separa. Importante: déjense ayudar por un experto externo que les
ayude y lo normal es: que resuelvan la situacion.

Los pactos a los que se llegue en este proceso, que debera ser necesariamente largo si
gueremos que sea consensuado y que se aconseja que se firme y revise a los dos afios (por
poner un ejemplo) una vez rodado, se pueden reducir a tres tipos diferentes, atendiendo a su

fuerza vinculante:

1. Pactos con fuerza moral. Comunmente llamados “pactos entre caballeros”, pero

que las mujeres de la familia, preferirdn que se llamen “pactos de honor”. Se refieren a pactos
que no originan derechos y obligaciones entre las partes, pero si un compromiso de actitudes
y comportamientos en el futuro, que deberan ser aceptadas por todos los que entren a ser

accionistas, previamente a adquirir esa condicion.

2. Pactos con fuerza contractual simple. Que originan derechos y obligaciones entre

las partes firmantes, pero no ante terceros, al no hacerse en escritura publica y registro para
general conocimiento.

3. Pactos con fuerza v eficacia ante terceros v por ello con trascendencia reqgistral. Se

elevaran por ello a documentos publicos.
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También es importante remarcar, que la constitucion o protocolo debe contemplar, al

menos cuatro vertientes culturales:

1. La vertiente ideoldgica: Es el ambito de encuentro en el que se entreveran, la

realidad familiar y la realidad empresarial dando lugar a una “unidad” mas madura y creativa.
Contempla aquellos valores que estan por encima de todo y de todos. Son punto de referencia
para elegir, decidir y actuar: trabajo, dedicacion, respeto mutuo, honestidad, autonomia,
jerarquia, equilibrios de poder, lealtad, solidaridad, profesionalidad, entrega, mando, civismo,
altruismo, deberes fiscales, respeto a las leyes y al entorno, ética, etc. y qué principios deben
regir en nuestras relaciones con accionistas, clientes, proveedores, trabajadores y la sociedad.
Por lo tanto, deben definirse los valores que se transmitirdn a las siguientes generaciones.
También debe definirse qué se entiende por equidad, justicia, riesgo, competitividad,
lucha comercial, beneficio razonable; en qué lugar estan los intereses familiares y sus
necesidades; qué representa llevar el apellido: qué obligaciones comporta y qué significa tener
acciones de la empresa familiar; como vemos el papel del mercado y qué papel queremos
jugar en el mismo; qué tradiciones familiares hay que mantener y desarrollar, cuales debemos
actualizar y cuéles abandonar; qué futuro le vemos a la empresa; donde y como queremos
estar dentro de diez afios; por qué nos gustaria que nos conocieran y reconocieran. ¢Qué
valoramos mas de una persona? ;Qué nos diferencia de la competencia? ;Qué importancia le
damos a la formacion personal y profesional? ¢Cual es la cultura empresarial que queremos
promover a todos los niveles? ;Qué queremos conseguir para nosotros, como familia y como
empresa? ¢Como valoramos y qué es para nosotros, la ética familiar, y la de los negocios?

¢Qué tienen en comun las personas que tienen éxito aqui?

2. La vertiente politica: Recoge las lineas maestras que deben seguirse para definir la

organizacion de la empresa familiar (Organos de Administracion y Gestion, grado de
participacion familiar en la gestion, etc.).

Aqui conviene decir que las crisis estructurales van a llegar y que esta enfermedad se
presenta en todo tipo de empresas, también en las familiares, cuando la asignacion de
responsabilidades no es coherente con la estrategia que se desea seguir en la compariia y con
las capacidades de los directivos; en la empresa familiar esto puede llegar a ser una

enfermedad crénica y terminal. Esta situacion tiende a presentarse cuando nos encontramos en
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la segunda generacion y vamos camino de la tercera. En algin momento de esta etapa, el
negocio madurard y se estabilizara con el consiguiente peligro de declive. Es aqui donde la
segunda generacion debera tratar de reanimar la compaiiia y llevarla hacia un nuevo estadio.
Aqui puede aparecer la diversificacion.

Con frecuencia, en la segunda generacion las responsabilidades mayores son
desempefiadas por hermanos o hijos de socios, en base a, acuerdos de coherencia o de ramas.
¢Como se hara la seleccion, incorporacion y promocion de los miembros de la familia? En esa
segunda generacion, en lugar de identificar la necesidad del cambio de asignacion de
responsabilidades, los protagonistas piensan que lo que les falta es coordinacion y durante un
largo tiempo tratan de mejorarla. El fracaso les lleva a pensar que necesitan la mediacion de
otra persona y de nuevo lo intentan con la ayuda de un hombre bueno, con lo que transcurre
otro periodo de tiempo. Al no encontrar solucion vuelve cada uno a hacer lo que hacia y para
no provocar conflictos, se deja en "tierra de nadie" buena parte de las nuevas y criticas
responsabilidades que son necesarias asumir. Se piensa que alguno de los otros las asumird y
asi, sin que nadie las asuma, la empresa se degenera y los profesionales no familiares viven
preocupados porque los duefios "ni hacen ni dejan hacer”. En relacion con esta vertiente
hemos de pensar: ;Qué proponemos en relacién con la incorporacion, seleccion y promocion
de los miembros familiares? En definitiva, ¢ Cuéles serdn los requerimientos de los hijos para
entrar a trabajar en el negocio familiar? ;Habréa restricciones numéricas? ;Cudles? ;Como se
tratard a los conyuges y cual serd su papel (esposos/esposas)?. ¢Cual sera el procedimiento
para modificar esta constitucion o protocolo familiar cuando haga falta? ¢Se le da una validez
en el tiempo, un plazo para renegociarla? ;Cémo se tratard a los ejecutivos no—familiares?
¢Cudles seran las normas éticas por las que se regira la empresa? Cémo sabremos que
estamos haciendo lo mejor para fomentar el desarrollo interno y externo (la expansion) de
nuestra empresa?

En el caso de que haya distintas ramas familiares, ;cémo sera, en principio, el
equilibrio entre ellas, por nimero de personas o proporcionalidad de acciones? ¢Podran entrar
a ser directivos—profesionales y como se seleccionaran en caso afirmativo? ;Qué férmulas de
seleccién habré para acceder al Consejo de Administracion? ¢Habra que exigir que cualquier
miembro familiar que aspire a trabajar en la organizacion lo haga previamente en otra
compariia externa a la familiar? (Como estableceremos el flujo de informacion formal e

informal entre la familia y la empresa y viceversa? ;COmMo vamos a asegurar que esa
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informacion sea fluida, transparente, sin distorsiones ni dobles intenciones? ¢Cdomo
evitaremos la manipulacion y la concentracion del poder? ;Como haremos gobernable en esta
y la siguiente generacion la marcha de la empresa? ;Deberemos reservarnos areas clave de la
empresa en producto, mercado o finanzas? ;Como nos aseguramos la conexion del entorno
familiar con el mercado? (Como se concederd el liderazgo de la compafiia? ;Qué estamos
dispuestos a hacer para sostener una organizacion sensible a los cambios del entorno? ;Como
vamos a mantener una fidelidad a nuestros valores con su revision periédica? ¢Vamos a
fomentar la autocritica y de qué forma metodoldgica? ;Como mantendremos los papeles
familiares sin mezclarlos con los de la empresa? ; Como mantendremos la independencia de la
familia, los papeles de la empresa para los temas exclusivamente empresariales? ¢ Quiénes van
a ser los responsables de vigilar y buscar solucién, dentro o fuera de la familia, para las

necesidades estructurales de la empresa?

3. La vertiente econdmica: Recogeremos aqui las lineas maestras de la relacion

econdmica entre familia y empresa (Dividendos, retribucion, venta de acciones, financiacion
y etc.)

Es muy conveniente mantener economias separadas e ir distinguiendo desarrollos
autébnomos aunque interdependientes. El medio y largo plazo debe prevalecer sobre el corto.
No es correcto poner en peligro la continuidad por intentar aprovechar oportunidades
arriesgadas y las necesidades familiares no deben mezclarse con las de la empresa, salvo
casos excepcionales o de fuerza mayor. Todo el mundo en la empresa debe percibir un salario
de mercado acorde con su desempefio y puesto, y ademas los "miembros de la familia"
deberan ser conscientes de su mayor responsabilidad personal desde sus puestos. No se puede
ni se debe premiar "lo familiar por encima de la eficacia o profesionalidad™” y por encima de lo
no familiar. Por lo tanto hay que definir cdmo se remunerara a los miembros de la familia que
trabajen en la empresa y cdmo valoraremos a los miembros de la familia que trabajen en la
empresa. Si alguien quiere vender debera saberse como tratar esta necesidad o voluntad, quién
debe comprar y como se deben tratar los derechos de preferente adquisicion.

También hay que establecer claras politicas de dividendos y de ampliacion de capital,
asi como que queremos hacer en cuanto al tamafio de la empresa y a la autofinanciacion. Debe
evitarse el espiritu especulativo si es que no es ese el objeto social de la empresa, pues sin

pretenderlo, se puede poner en peligro a la empresa. Si eso se presenta con fuerza sera
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preferible negociar que esa parte del capital se separe y forme un negocio aparte, sobre todo si
la mayoria no esta de acuerdo en ese tipo de negocios.

Es muy importante que las relaciones econdmicas estén claras y consensuadas, pues
conforme pasa el tiempo y las generaciones, ése se convierte en un problema principal. No

hacerlo asi puede ser ruinoso.

4. La vertiente de la Continuidad: Se recogeran en esta vertiente las lineas maestras

que han de seguirse para la seleccion, preparacion y evaluacion de los miembros de la familia
que accederan a la empresa. Esta vertiente es la del gran tema en la Empresa Familiar, quiza
su mayor debilidad. Es por donde empieza a romperse la estabilidad empresarial. De todas
formas hemos ser conscientes de que conocido un problema es mas facil darle una buena
solucion a tiempo. Esta es quiza la dificultad cumbre para la que se necesitan expertos
asesores en la materia familiar, asi como en la juridica y fiscal, como acabamos de decir,
todos unidos y coordinados para intentar, junto con la propiedad, dar una solucién "ad hoc",
pues en este problema tampoco existen recetas concretas para aplicar. Hay que estudiar a
fondo el caso concreto y tratar de darle una solucion a medida. Serd conveniente que la
primera decisién sea la de tomar el problema como "natural” y tratar de desdramatizar —
generalmente, cuando se acude al experto externo, es que el problema ya "lo es"—, lo que
ocurre es que el fundador o los fundadores se resisten realmente y, a proposito éstos no
piensan ni por un momento que son perecederos, “para morirse no hace falta ni ser viejo ni
estar enfermo”, y traigo esta frase a colacion por la resistencia, y en ocasiones panico, a ir
tomando verdaderas decisiones sobre este asunto.

Todos los empresarios, cuando se trata este tema, se muestran preocupados, pero la
realidad es que, salvo excepciones, "no se ocupan del problema™ y por supuesto no deciden
nada al respecto. Exponen excusas y motivos mas que otra cosa, pero ademéas miedo personal.
"AUln es pronto —decia un empresario de setenta y ocho afios— y asi pasa el tiempo y podemos
Ilegar a un punto sin retorno. En otro caso un jubilado de la seguridad social, ya en las clases
pasivas, decia:"mientras pueda no pienso retirarme, porque una cosa es jubilarme y otra muy
diferente es quedarme en casa".

Concretamente, lo que normalmente se argumenta es aquello de "jUf!l ni quiero
pensar en ello, tengo problemas y demasiado trabajo. Méas adelante. Ademas tenemos mucho

tiempo y no es urgente”. Esta falta de sensibilidad es la causa del "problema mas tarde",
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porque, generalmente, ese "momento” no llegara nunca y este asunto se debe estudiar a fondo
desde multiples enfoques y puntos de vista diferentes. Por otro lado, hara falta mucho tiempo
para poner en marcha una solucion sensata y estudiada si de verdad queremos una continuidad
sin traumas ni riesgos innecesarios.

Es necesario por lo tanto que pongamos en marcha, de forma sistematica y con la
profundidad que requiere la trascendencia de la vida misma de la empresa, la preparacion del
traspaso a la siguiente generacion, tanto en el mando para la gestion como en la misma
propiedad. Para avanzar en esta materia, desde el punto de vista del pensamiento, hay que
plantearse cuestiones tales como: ¢Cudl es el perfil del hombre ideal que nuestra empresa
necesitara dentro de diez afios? ¢Sera muy diferente al del Presidente y/o Director General
que hoy tenemos? ;Lo tenemos dentro de la familia y conviene que sea de la familia, o quiza
es mejor buscarlo de fuera? ¢En cualquier caso, como sabremos que es la persona adecuada?
¢Cdémo lo vamos a seleccionar? ¢Sera necesario un profesional puente de probada eficacia?
En otro orden de cosas, la autofinanciacion ¢permitird una expansion razonable o tendremos
que recurrir a ampliaciones de capital para crecer sin riesgos o con financiacion exterior,
solucion maés arriesgada? Si tenemos un socio externo, ¢haremos un frente comin para
defendernos de él, en el caso de que quiera tener la mayoria, 0 no haremos nada y por tanto
perderemos dicha mayoria? Si existen varias ramas familiares, ¢cada consejero tiene un voto
o lo tiene cada rama familiar? Sabiendo que los problemas de hoy provienen de las soluciones
de ayer, ,cOmo vamos a dejar organizada la gobernabilidad de la empresa en la siguiente
generacion? El candidato para la solucion estara supuestamente bien elegido, pero si nos

confundimos, ;como corregiremos?

Ejemplo base de como se estudio y cudl fue el proceso de como redactar finalmente
un protocolo en una empresa familiar. Se trata de un caso real que se puede seguir o no:*°
a) Se explico a todos los miembros de la familia, padres e hijos incluidos, que era la
empresa familiar y sus caracteristicas esenciales a prever, durante tres horas y con
ayuda de audiovisuales.

b) Se les explico que era un protocolo familiar, tal y como hemos comentado antes.

19 “Ibidem” P&g. 9
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Procuramos establecer un orden de prelacion de materias importantes a tratar, de mas
a menos urgentes, tendriamos en cuenta las que pudieran condicionar las siguientes
fases del proceso.

Se abrié un amplio debate en el que se dejo que todos tomaran parte, dando unos
minutos a cada uno para que pudieran expresarse en un triple turno de palabra, uno a
continuacion del otro. El secretario tomaba nota de todos los temas para que no se
olvidara ninguno y que al final todos fueran tratados sin omision alguna.

Se tomaron acuerdos, y se tomo nota por el secretario de dichos acuerdos uno por uno,
olvidando los detalles que ya se habian reflejado en la fase anterior.

Se busco para la siguiente fase todos los datos necesarios de manera que el consultor
que dirigia las sesiones conociera muy bien todos los detalles por los que se habia
Ilegado a los acuerdos anteriores y las razones por las que se habian incluido, debatido
y acordado finalmente.

En la siguiente fase se dio informacién de caracter familiar a toda la familia acerca de
la empresa familiar y de su futuro.

Todas las informaciones procedentes de los puntos a) a g) anteriores se agrupé en los

siguientes grandes bloques:

1.
2.

Cudl era la informacion general de caracter familiar que nos identificaba.

Cuéles eran los aspectos generales esenciales de nuestra empresa familiar, su actividad
y su futuro.

Todos los aspectos relacionados con la propiedad. ¢Accionistas y propiedades,
actuales y para el futuro?

Todos los aspectos formales:

Juridicos

Fiscales

Organizacionales

Finalmente y con la ayuda del consultor externo iniciamos lo que fue el proceso de
confeccion del Protocolo Familiar de nuestra empresa.

Este proceso final se desarrollaba en jornadas de tiempo reducido y con una duracion
minima por sesion y una duracion larga en el tiempo (dependiendo de algunas
consideraciones las sesiones podian tener lugar cada semana o cada dos semanas) y la

duracion total del proceso no podia durar menos de tres meses para dar lugar a que en
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la cabeza —conciencia- de cada miembro de la familia tuviera lugar la reflexion mejor
posible, ya que el documento debia ser consensuado por todos ellos y en ningln caso
podia ser una imposicion del consultor.

7. Finalmente y tras el periodo de maduracion suficiente en el que no sélo se redacto el
protocolo, sino que se puso en marcha el Consejo de Familia, el Consejo de
Administracion (temas que se trataran mas adelante) y se estudiaron las estrategias
futuras con detenimiento. EI proceso podia darse por terminado.

El protocolo se estudio dividiendo el temario en las siguientes partes:

a. Relaciones de los familiares con la empresa. Principios basicos o rectores de esas
relaciones.

b. En relacion con las retribuciones econdémicas.

c. Enrelacion con la propiedad.

d. En relacion con la propia familia.

e. Enrelacion con la misma sucesion.

8. El Consejero externo después de todo este proceso pudo quedar o no, como
consejero del Consejo de Administracién y moderador del de Familia, pero nunca mas tiempo

de un periodo mayor de cuatro afios.

En la realizacién del protocolo familiar, nunca hay que perder de vista que importa
méas "el proceso™ (las reuniones en las que se llegue al consenso) que el "producto™ (el
articulado que resulte). Sera conveniente no desarrollarlo en tiempo de conflictos, porque
este estudio no los evita, mas bien los puede agravar. Hay que prepararlo con tiempo y en
tiempos de paz y si puede ser que el fundador apoye "con su autoridad™ el estudio y su uso. Es
interesante aprovechar un momento de calma y emplear métodos participativos para su

redaccion.

Entonces, un Protocolo debera contemplar, como minimo:

- Politicas sociales y familiares:
e Formacion de jovenes
e Solidaridad familiar

e Obrasocial y representacion
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e Tradiciones familiares

- Politicas de Empresa:

e Jubilaciones

e Empleo de familiares

e Diversificacion y riesgos

e Deontologia

- Politicas de rentas y desinversion:
e Dividendos minimos

e Sindicacion de acciones

e Fondo compra acciones

e Informacion y control

- Politicas de decision y gobierno:
e Consejo de Familia.

e Consejo de Administracion

e [Estatutos

- Antecedentes.

- Proposito de la Empresa.

- Mision.

- Vision.

- Objetivos a largo plazo.

- Estrategias

- Politicas financieras.

- Como transferir las acciones.
- Disposiciones para la solucion de litigios.
- Organizacion.

- Gobierno de la empresa.

- Lasucesion en el mando.

- Los valores y como mantenerlos y reforzarlos.

Una buena opcidn, teniendo en cuenta todas las sugerencias anteriores, seria trabajar

de acuerdo con el siguiente orden y de acuerdo con el formulario base que se acompaiia:
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1- IDENTIFICACION
Metas y Objetivos del Protocolo.
Valores de la familia (dedicacion, solidaridad, profesionalidad, etc.).
Tradiciones (el apellido)
El Futuro.
Diferenciacion de la Competencia.

Relaciones con el mercado.

2 - EL FUNCIONAMIENTO
Como se haran las incorporaciones familiares.
(Equilibrio en el “reparto de cargos™?
Familiares sobrevenidos (restricciones)
Organos de Gobierno. Organigrama ideal.
El sistema de seleccion, promocién y salida de los miembros de la familia. Planes de
carreras.
Flujos de la informacién.
Desconcentracion de los poderes ocultos.
Gestion de los Poderes.
Comunicacion entre familia y empresa. Comunicacion abierta: Sistemas de
informacion.
Como solucionar conflictos.

Sanciones.

3- LA ECONOMIA
Separacion de las economias familiares de la de la Empresa.
Politicas de retribucion.
Politicas de dividendos.

Politicas de transmisién de acciones.

4 - LA SUCESION.

Preparacion “a tiempo” de la sucesion.
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- Definicion del perfil ideal del sucesor.
- Seleccidn del sucesor.
- Control de su evolucion.

- Politicas de jubilacion del que vaya a ser sucedido.

Protocolo Familiar: Aspectos Positivos y Negativos:?

A. Positivo:
1. Se ha producido un documento vivo en el que se profundiza poco a poco y a través
del tiempo se adquiere experiencia de la forma en que se debe decidir en las cuestiones que se

plantea.

2. En el proceso de redaccion se ha llegado a consensos en los que se ha aprendido a
ver de otro modo a “los otros” y a la empresa. Y a poner encima de la mesa los problemas de

los que antes no se podia hablar, o simplemente no se hablaban.

3. Se ha aprendido como son las empresas familiares, sus problemas y posibles

soluciones.

4. En ese proceso:
a. Se ha creado un foro o “lugar de encuentro” para los miembros de la
familia que no existia.
b. Se han aunado voluntades
c. Se conocen mejor entre ellos

d. Se pueden encontrar juntos soluciones a problemas comunes.

5. El fundador ha empujado a que se planifique la sucesion a fin de que continte la

familia y la empresa.

2 OLTRA, Vicente; 2008. “El protocolo en la empresa familiar” de:
http://www.blogs.catholic.net/empresafamiliar/2008/08/el_protocolo_en_la_empresa_fam.html
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6. La generacion mayor (saliente) ha aumentado la confianza en los sucesores.
Delegan mas y no se sienten apartados. Se ha establecido normas para la jubilacion de forma

que no se dependa tanto de la empresa familiar.

7. Los que no entienden de empresa (por falta de conocimientos y preparacion) se
fian mas de los que llevan la empresa y esa es una cuestion a mantener comunicando desde la
direccion.

8. Se ha aprendido en el proceso de redaccion del protocolo a buscar soluciones a
problemas que habia que resolver y se ha hecho en grupo. En ocasiones un accionista o grupo
de presion que pedia cosas no concedibles y se ha zanjado la cuestion de forma consistente.

9. Se evita que el ejercicio de la libertad personal se pueda convertir en arbitrariedad.

10. El personal supo y eso le reconfortd que se estaba pensando en el futuro mejor

para empresa familiar y asi sus puestos no peligraban en principio.

11. Se disefi6 o redisefio mejor los Organos de Gobierno de la empresa familiar, etc.

B. Negativo:
1. Los hébitos de las personas mayores son dificiles de cambiar en sus relaciones con

la empresa familiar

2. En algunos casos el desarrollo del protocolo ha producido problemas que han

obligado a excluir del proceso y del capital de la empresa algunos miembros de la familia.

3. No se ha conseguido un “sano orgullo familiar”

4. Algunos familiares, aceptan puestos en su responsabilidad y luego no dedican el
tiempo necesario para la responsabilidad derivada del puesto que ha querido y aceptado tener
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de forma voluntaria (incluso insinGa que hay que pagarle). Cuando el dinero se pone por

delante lo mejor es cesar al cargo.

5. Hay cierta dificultad para llegar a delimitar Consejo de Familia (familia) y
Consejo de Administracion (Empresa) lo que es necesario que quede claro a todos. EI Consejo

de Familia no es un Consejo de Administracion paralelo, no, tiene otra mision.

6. El protocolo puede convertirse en papel mojado si se fuerzan los acuerdos, se hace
répido y no es producto del consenso real y todos los miembros de la familia lo consideran
como propio.

7. Realmente en demasiadas ocasiones no hay Plan de Sucesion real, etc.

5. Consecuencias de la falta de planificacion:

Si pudiésemos analizar el tiempo dedicado a planificar la sucesion comparado con el
tiempo y recursos dedicados a la planificacién patrimonial, fiscal, de las inversiones
financieras o cualquier otra, llegariamos a la erronea conclusién de que la sucesion del
patrimonio apenas tiene relevancia alguna. La experiencia demuestra que, por diversos
motivos, las personas en raras ocasiones dotamos a nuestra sucesion con ninguna de las
valiosas herramientas que el derecho sucesorio nos dispensa. Esta realidad, por desgracia, no

resulta distinta en la sucesion de la empresa familiar.?

La planificacion del relevo generacional en la empresa familiar es uno de los puntos
claves para la pervivencia de estas empresas, los cuales suman, a las dificultades propias de
cualquier relevo generacional, los componentes familiares y personales de los herederos. Por
ello, de la correcta preparacién del proceso de sucesidon depende que la empresa no se resienta

en este proceso, o incluso resulte de todo punto inviable su supervivencia.

2 TRINCHANT, Carlos; 2010. “La importancia de planificar la  sucesion en la  empresa familiar”  de:
http://www.fundspeople.com/asesores/tribunas/3131/Banca-Privada--Family-Office--EAFI--Asesores
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Existen muchas encuestas acerca del desempefio de las Empresas Familiares, y la

mayoria de ellas no han sido suficientemente previsoras de la sucesion de la direccion,

pudiendo tener las siguientes consecuencias:*

1- Falta de ejecutivos capacitados que dé lugar a sensibles pérdidas
de explotacion y causar cierta desorganizacion en el negocio.

2- Las personas que sean elegidas por el propietario para continuar
el negocio, quiza prefieran traspasarlo a terceros.

3- La escasa formacion de los herederos puede suponer serias
dificultades para la empresa.

4- Es posible que los socios, accionistas o empleados realmente
capacitados para continuar el negocio de manera rentable vean frustrados sus
buenos propdsitos por la carencia de los fondos necesarios para adquirir la
participacion del socio que ya no esté.

5- Que la escasez de fondos comprometa el pago de impuestos
sobre la sucesion y de otros gastos derivados de la misma.

6- Que deba venderse forzadamente la empresa a un precio

inconveniente por problemas legales.

Estos son unos de los riesgos probables debido a la falta de planificacion de la

sucesion. Resulta de vital importancia considerar todos los factores que comprenderan un

buen plan de sucesiones y evitar de esta manera los riesgos inherentes a la sucesion.

6. La organizacion y su preparacion para la sucesion — Organos de

Gobierno:

Para cualquier tipo de empresa, el proceso de sucesion en las responsabilidades de la

direccion general es uno de los aspectos mas importantes de su “direccion estratégica” que,

ademas, acostumbra a ser considerado como una de las principales responsabilidades de su

2 OCEANO GRUPO EDITORIAL S.A., “Biblioteca practica de Administracion de la Pyme”, v. I (Barcelona, Océano Grupo Editorial,

1998), P4g. 198.
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consejo de administracién y de su jefe ejecutivo principal; por ello, a la hora de analizarlo, es

natural que se haga la distincion entre “estrategia” y “organizacion”.®

En empresa, por “estrategia” se entiende la situacion futura que se desea alcanzar en
el transcurso de un periodo determinado de tiempo. Es decir, en qué ambitos futuros de
productos y servicios la empresa ha de estar activa, los &mbitos de clientes a los que se va a
dirigir, los ambitos de geografia en los que va a operar, las ventajas competitivas en las que
poner esfuerzo para mantener y desarrollar su posicion competitiva, la configuracion a dar a
sus actividades las dimensiones cuantitativas de su crecimiento y de la rentabilidad a alcanzar
sobre los recursos empleados y las creencias y valores en los que se va a apoyar para hacer
realidad los puntos anteriores.

A su vez, por “organizacion” de la empresa se entiende el conjunto formado por su
estructura de responsabilidades y por los sistemas de alta direccion que emplea. Estructura de
responsabilidades constituida, basicamente, por el grupo de personas que desempefian tareas
de direccion, y el contenido de sus puestos directivos en cuanto a las funciones y objetivos, el
nivel de autonomia con que han de actuar y los modos a seguir para integrarse con los demas
directivos.

Sistemas de direccion constituidos por los procedimientos a seguir para definir la
estrategia y controlar su consecucion, por una parte, y para apoyar a los directivos en su
esfuerzo por conseguir los objetivos, asi como capacitarlos para futuras responsabilidades, por
otra.

Para tener éxito en la direccion estratégica de una empresa, entre su estrategia y su
organizacion se tiene que dar un elevado grado de coherencia. En efecto, y siguiendo un simil
sencillo, una organizacion puede asemejarse al “vehiculo” a “emplear” para alcanzar la
estrategia, es decir, para “llegar” y “llegar a tiempo” a los objetivos que la conforman. Si el
vehiculo no es adecuado, la meta que se le ha puesto, la estrategia, es utdpica o, lo que resulta
equivalente, si la estrategia no “responde” a las capacidades que posee la organizacion, o que
ésta puede desarrollar en un futuro no muy lejano, los objetivos estratégicos no llegaran a

hacerse realidad.

% GALLO, Miguel angel, “Op. Cit.” Pag. 67
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En este sentido, y de cara a un proceso sucesorio, no se puede perder de vista que la
organizacion —estructura de responsabilidades y sistemas de direccion— que “acompafia” a un
fundador acostumbra a ser una organizacion peculiar, cuando se la compara con la
organizacion de una empresa no familiar que opera con similares productos y tiene parecido
tamarfio, o con una empresa familiar que ya estd en segunda o tercera generacion. En efecto, el
tipo de directivos que conforma la estructura de responsabilidades desarrollada por el
fundador de una empresa familiar responde con claridad a sus caracteristicas personales, en el
sentido de poseer cualidades complementarias, lo cual es natural, pues a medida que él
consigue hacer avanzar su empresa o la prepara para desarrollos futuros, busca e incorpora a
las personas que pueden desemperiar las funciones para las que él se siente menos capacitado
0 para las que se encuentra menos motivado. Por

otra parte, cuando la empresa familiar es todavia pequefia, la incorporacién de estos
directivos da lugar a muchos cambios como, por ejemplo, incrementos importantes de
capacidad ejecutiva con sus correspondientes necesidades de mayor delegacion por parte del
fundador y, por tanto, de nuevas dificultades en la coordinacion, de aqui que el fundador

tenga tendencia a plantear e implantar evoluciones paulatinas.

Los Directivos que no son miembros de la familia: Como consecuencia de las

circunstancias recién citadas, se dan varias realidades que caracterizan a los directivos que
con el fundador forman la estructura de responsabilidades de una empresa familiar que se
aproxima al final de etapa de la primera generacion, y que no se pueden olvidar al preparar la
organizacion para la sucesion. Una de estas realidades es la similitud en valores importantes
como, por ejemplo, lo que al fundador y a los directivos les parece deseable en relacion con el
tipo de riesgos econoémicos a tomar, o en cuanto al crecimiento y la diversificacién a lograr, el
estilo de relaciones a mantener con el personal, etc.

Con las personas importantes de una empresa familiar de primera generacion, se
suele hacer realidad a lo largo de su vida el viejo refran: “Dios los cria y ellos se juntan”.
Como es natural, un fundador que ostenta todo el poder no se rodea de personas que opinan
pUblicamente de manera distinta a como €l lo hace, o que le plantean una oposicion dura,
frecuente y sistematica. El fundador prefiere rodearse de directivos que complementan sus

capacidades personales y que, aun dando lugar a retos por maneras diferentes de opinar,
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[levan a cabo su trabajo partiendo de una vision comun del futuro de la empresa que se apoya
en unos valores similares.

Cuando en la seleccion de los directivos que se incorporan a la empresa familiar se
da mucho peso a los criterios recién citados, se corre el riesgo de caer en otra de las realidades
que frecuentemente se observan en estas empresas, el riesgo de que las personas terminen
actuando como “si sefiores”, en el sentido de disminuir progresivamente su deseo de
oposicién constructiva a las formas de actuar del fundador y, por no querer o no saber decir
“no”, asentir, sin criticar, con los diagnosticos que él hace y con las lineas de actuacién futura
que él pregona para la empresa. Es decir, terminan actuando como quienes estan mas
preocupados por su futuro personal hasta el momento de la jubilacion, que por la continuidad
exitosa de la empresa familiar una vez que ellos falten.

Una tercera realidad que también caracteriza al grupo de directivos al final de la
primera generacion es el hecho de que estos directivos no familiares tengan edades similares,
pues son contratados basicamente en un mismo periodo del ciclo de vida de la empresa
familiar, cuando ésta, después de superar su estado embrionario, experimenta un importante
crecimiento, y con la intencion adicional de que les resulte facil trabajar en equipo.

Las tres realidades recién comentadas tienen que ser tenidas en cuenta,
prudentemente, a la hora de la seleccion de los “entrenadores” y “tutores” recomendados para
la preparacién de los sucesores, pues resulta clara la conveniencia de elegir un directivo no
familiar que, ademas de no ser “si-sefior” y de tener una diferencia de edad menor de la que se
da entre padre e hijo, posea cualidades claras de liderazgo aunque, por sus caracteristicas
personales, no se parezca tanto al fundador ni actle siempre de la manera que a él le resulta

mas comoda o le resulte més preferible.

La organizacion funcional y la incorporacion del sucesor: La estructura de

responsabilidades de una empresa familiar en primera generacion acostumbra a ser, en la
mayoria de los casos, una estructura funcional. Es decir, una estructura en la que las
responsabilidades se agrupan en razén de corresponder a funciones especializadas como, por
ejemplo, las funciones de “ventas”, “marketing”, “fabricacion”, “finanzas y Administracion”,
etc. Lo habitual, en esta estructura funcional, es que el fundador actie como su Unico
integrador, desempefiando la responsabilidad de “jefe ejecutivo principal” y, a veces,

responsabilizandose ademas de alguna funcion mas especializada o particular, como puede ser
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la de “disefio de productos”, algunas “cuentas de clientes importantes”, etc. Las restantes
funciones son dirigidas por directivos no familiares, que se contrataron por ser ya
especialistas en ellas, o porque se fueron capacitando para ello con el paso del tiempo y a
medida que el crecimiento de la empresa lo iba haciendo necesario.

Dadas estas circunstancias, es frecuente que un sucesor, al incorporarse a la empresa
familiar, se encuentre (figura 1) con una estructura de responsabilidades en la que no hay
“sitios” libres por estar los puestos directivos “cubiertos” por directivos especialistas y de
mayor edad que él, en la que tampoco hay un “comité de direccién” con los objetivos de
integracion y participacion de los directivos en problemas de direccion general o, si este
existe, tiene una manera de funcionar mas propia de un grupo de personas que informa al
“jefe” y asiente a lo que él dice, y que estd profundamente marcado por la personalidad de
éste, en empresa familiar, el fundador.

Figura 1
ESTRUCTURA FUNCIONAL EN EMFPRESA FAMILIAR

FUMDADOR
HE@MI'[E—DEH (No existz o
DIRECTLIN no es auténticao)
---ﬂTlD’;fﬁ DIRECTIVO DIRECTIVO DIRECTIVO (Funciones
"'HER‘E' - SR. «A» SR. «B= SR, aCe especializadas)

(Mo exista)

Esta situacion puede dar lugar a resultados buenos y también a resultados malos de
cara a la preparacion del sucesor que, como es natural, también dependen de la evolucion de
las circunstancias y de las cualidades del sucesor. Lo importante para conseguir que los
resultados sean buenos es introducir cambios de una manera pensada, “programada”, en vez

de actuar improvisadamente o de forma comodona.
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Una de las actuaciones que los predecesores acostumbran a tener y que, en principio,
no resulta demasiado aconsejable, es “inventar” para el sucesor el cargo de “adjunto a
direccién general” (figura 2), con la “mision” de ayudar al fundador en aquello que él le ira
diciendo, en aquello a lo que él no “acaba de llegar” por falta de tiempo o porque no lo
conoce suficientemente bien, en nuevos proyectos todavia sin definir de manera
suficientemente concreta y, tan importante como lo recién dicho, con un tipo de relaciones

con los demas directivos que por no estar definidas son dificiles de entender y de mantener.

Figura 2
EL CARGO DE ADJUNTO
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El cargo de director general, como cualquier cargo directivo de una estructura de
responsabilidades, se define en funcion de las tres dimensiones —responsabilidades, autonomia
e integracion— vy, a su vez, el cargo de adjunto a direccién general deberia ser la excepcién
nunca admisible en esta regla de disefio. Por ello, para que el puesto de adjunto tenga un
contenido real y factible, es preciso indicar con concrecion cuales de entre las funciones del
director general vy, tal vez, de otros directivos pasan a ser su responsabilidad, asi como
también qué funciones nuevas se le afladen y por qué.

Al mismo tiempo, también hay que explicitar el nivel de autonomia que el «adjunto»
va a tener en la realizacion de sus tareas. Al hacerlo, el predecesor tiene que ser claramente

consciente de que, al otorgar autonomia, él pierde grados de libertad y corre el riesgo de que
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las cosas no se hagan como a él le gustan, e incluso de que no se hagan tan acertadamente
como se venian haciendo. Sin embargo, la autonomia en la accion no se «da hoy» para
«quitarla mafiana», sino que se confiere para que haya aprendizaje y, como resultado, se
originen nuevos modos de hacer. La autonomia conferida se respeta con seriedad y se pecha
con sus consecuencias, sin dar marcha atrés, salvo que se produzcan errores graves o haya
malas intenciones. EI nombramiento de un sucesor como adjunto también tiene que dar lugar
a explicitar los cambios paulatinos a introducir en las actividades del predecesor para
coordinar a su equipo de directivos. En este sentido, resultaria una imprudencia manifiesta
pedir a un sucesor-adjunto, poco preparado, que haga algo tan dificil como integrar a
directivos mas experimentados y capaces que él, como también pedir a estos directivos que se
comporten con el sucesor, en la toma de decisiones importantes, tal y como han venido
haciéndolo desde hace tiempo con el fundador.

Cuando su puesto directivo como «adjunto» al director general no queda bien
definido, el sucesor corre riesgos importantes, porque no sabrd con suficiente claridad qué
hacer y como tiene que hacerlo. Riesgos en su formacion. Riesgos en sus relaciones con otros
directivos, porque no llegard a conseguir una auténtica integracién en la organizacion.
Riesgos y, posiblemente los mas importantes, de que las relaciones con su padre se erosionen
hasta el punto de llegar a hacer dificil la mutua comprension y se termine, desgraciadamente,
con la pérdida de confianza.

La incorporacién de un sucesor a una organizacion funcional, también, puede
conducir a otros resultados positivos que inicialmente no habian sido previstos ni por el
predecesor ni por los directivos principales. Asi ha ocurrido en muchas empresas familiares
en las que el sucesor, al encontrar que todos los «caminos» funcionales para incorporarse al
equipo de directivos importantes de su empresa familiar estaban «tapados» por los directivos
no familiares (Sefior «A», «B» y «Cx», de la figura 1), ha tomado la decision de iniciar uno
nuevo, que con frecuencia ha sido la exportacién, por el que los demés directivos 0 no

manifestaron interés o no estaban suficientemente preparados para acometerlo.

La evolucion de organizacién funcional a organizacion divisional vy la incorporacion

del sucesor: Un predecesor que desee continuidad en el crecimiento y en la evolucion

estratégica de su empresa familiar debe actuar convencido de que la organizacién que
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conducird su sucesor sera distinta a la que €l ha construido y est& dirigiendo. Por esto, ha de
animarse a introducir cambios organizativos sustanciales y a hacerlo con suficiente
anticipacion al «hecho» de ser sucedido.

En efecto, con frecuencia, mas conveniente que establecer un cargo de adjunto, con
las dificultades que se acaban de comentar, o de esperar a que el sucesor descubra una funcion
nueva y tome el reto de sacarla adelante, con el riesgo de la incomprension de unos directivos
no familiares especialistas y celosos de sus «competencias», resulta ser la evolucion de la
estructura de responsabilidades funcional hacia una forma mas adecuada para el crecimiento y
diversificacion como es la organizacion divisional, que por distinguir divisiones por tipos de
productos, de clientes o de geografia que, como auténticas unidades estratégicas de negocio,
con su propia cuenta de resultados o, al menos, de margenes de contribucion, al mismo
tiempo que ofrece las oportunidades a los sucesores y a otros directivos, ayuda a que la
empresa familiar avance hacia nuevos campos Yy salga del riesgo de terminar con productos
maduros en mercados también maduros.

Las estructuras de responsabilidades funcionales no son las mas adecuadas para
formar integradores, pues son estructuras que preparan especialistas en cada una de las
funciones especializadas en las que se segmentan, especialistas funcionales que trabajan a las
ordenes de un unico integrador, el jefe ejecutivo principal. Por el contrario, las estructuras
divisionales, tienen un mayor nimero de puestos, como los de director de division (figura 4),
en los que es necesario que sus responsables actien poniendo intensamente en practica las
capacidades integradoras, de aqui que resulten méas adecuadas para la formacion de directivos

jévenes, en este caso los sucesores, en las capacidades propias de un director general.
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Figura 4
ESTRUCTURA DIVISIONAL
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En la preparacion de la estructura de responsabilidades para la sucesion, ademas de
la evolucién de funcional a divisional, recién citada, es oportuno hacer otra consideracion. El
fundador de una empresa familiar puede trabajar durante un largo periodo de tiempo sin la
necesidad de apoyarse en un comité de direccion (figura 1), pero es dificil que esta situacion
se repita cuando su sucesor esté al frente de la organizacion.

En primer lugar, porque la empresa que el sucesor ha de dirigir sera mayor en
tamafio y complejidad y, por tanto, precisara de un nivel superior de coordinacion en sus
actividades. En segundo lugar, porque parte de los directivos que él ha de dirigir son de mayor
edad y tienen mas experiencia que €l mismo, siendo su apoyo a través del comité de direccion
imprescindible y su sustitucion, sin la existencia de dicho comité, dificil. En tercer lugar,
porque puede darse la situacion de que haya miembros de la familia, como, por ejemplo,
algin hermano, con porcentajes significativos de propiedad, que trabajan en cargos directivos
en la empresa familiar y quieren formar parte del comité de direccion. Y, finalmente, porque
para los demas propietarios, algunos de ellos ahora miembros de un consejo de
administracion, que en primera generacion no existia 0 no era activo, la existencia de un
comité de direccion les proporciona una mayor seguridad.

En razdn de lo recién comentado, el fundador tiene que comprender que una empresa
familiar en segunda generacion no puede «depender» tanto del miembro de la familia que
hace cabeza de su organizacion, su sucesor, como «dependia» en primera generacion de el

mismo, pues ademas de que la empresa es de mayor tamafio, hay mas actores interesados cada
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uno en su papel, de aqui que deba animarse a introducir cambios como los recién citados y los

gue a continuacion se comentan.

Sistemas de direccion: definicion del futuro. Medicién de la consecucién de la

estrategia: Si la formacion de sucesores, la incorporacion de directivos capacitados y el disefio
de una nueva estructura de responsabilidades, son puntos basicos para garantizar la
continuidad de la empresa familiar, la misma importancia tiene el desarrollo de sus sistemas
de direccion. Punto éste en el que en la empresa familiar se tiene el agravante de que, la
mayoria de las veces, un fundador es un buen profesional del negocio que ha hecho realidad,
pero no pasa de ser un mediano formalizador de sistemas de direccion, entre otras razones
porque, en buena parte de los casos, no se ha visto en la necesidad de profesionalizarlos para
sacar adelante su empresa.

La profesionalizacion de los sistemas de direccion en la empresa familiar nunca se
debe entender como la implantacion de formalismos innecesarios «exigidos» por malos
administradores de empresa y que llegan a «ahogar» a los auténticos emprendedores, ni
tampoco como la de copia indiscriminada de determinadas técnicas en boga que pueden
resultar inoperantes para la empresa familiar concreta de que se trate. La auténtica y necesaria
profesionalizacion de sistemas de direccion en la empresa familiar si que ha de entenderse
como la aplicacion de unos modos de actuar que ayudan a realizar el trabajo de formular la
estrategia y el de conducir directivos de una manera ordenada, de unos procedimientos que
conducen a la discusion y decisiébn mas objetiva y completa en las situaciones de la empresa,
discusiébn menos apalancada en las intuiciones o preferencias de personas singulares,
favoreciendo que personas menos singulares con el esfuerzo de su trabajo también puedan
alcanzar ideas brillantes.

El fundador de una empresa familiar, en lugar de despreciar la formalizacion de estos
sistemas, empefiandose en hacer cosas como él las ha hecho siempre, ha de esforzarse por
implantarla, convencido de que si tantas y tan buenas empresas lo hacen, es debido a la
utilidad que tienen para dirigir ordenadamente la empresa, apoyandose en un equipo de
directivos que participan en el proceso de direccion estratégica. Un predecesor, que de verdad
estd esforzandose por lograr una sucesion exitosa, en lugar de esperar que sea Su sucesor
quien formalice los sistemas de direccion, ha de ser él quien lo haga, pues asi favorecera la

incorporacion de su sucesor, ya que la organizacion en la que éste entrara a trabajar estara mas
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desarrollada y, en este sentido, sera mas profesional en su manera de actuar como un conjunto
de personas.

El sistema de direccion a implantar para la periddica «definicion del futuro» de la
empresa es el sistema de «formulacion de la estrategia». Este sistema, que se apoya en el
andlisis de evoluciones previsibles en el entorno microeconémico que rodea a la empresa,
como son los cambios en los competidores, los clientes, en las tecnologias, los proveedores,
los sindicatos, etc. para identificar alternativas estratégicas de producto-mercado y analizar las
configuraciones de actividades y de recursos mas adecuadas a las alternativas elegidas, puede
tomar diversas formas segun el grado de involucracion y participacion de los directivos.
Desde una de ellas, consistente en «encargar» sistematicamente la formulacion de la estrategia
a consultores especializados externos y proceder luego a discutir los resultados con los
directivos de la empresa, hasta otra en la que la formulacion nace de las opiniones de un
grupo muy restringido de directivos y miembros del consejo de administracion.

Entre estas diversas formas que puede tomar el sistema de «formulaciéon de la
estrategia», en una empresa familiar que esta preparando sus maneras de actuar para tener
éxito en la sucesion, hay que inclinarse decididamente por aquéllas que favorecen la
participacion de directivos jovenes, por las oportunidades de aprendizaje en direccion general
que gracias a la participacion se originan para ellos.

En efecto, formular una estrategia es disefiar y elegir una situacion futura para la
empresa, y para disefiar y elegir de manera prudente se tienen que comprender las distintas
alternativas disponibles. A su vez, esta comprension requiere querer y saber entender lo que
otras personas opinan y proponen, asi como las razones que les mueven a hacerlo y, no hay
duda, de que este ejercicio capacita profundamente a quien en el futuro tendrd la
responsabilidad de dirigir la empresa.

Por otra parte, cuando una persona participa aportando ideas sobre el futuro de la
empresa en la que él trabaja, y participa en tomar las decisiones que conducen a elecciones
estratégicas, esta persona adquiere un compromiso frente a terceros de sacar adelante —de
hacer realidad- lo que ella ha participado en elegir y, no hay duda, de que la capacitacion para
adquirir compromisos y cumplirlos, asi como el hecho de que los demas directivos «vean»
como se actia «comprometidamente», es un gran paso para llegar a ser jefe ejecutivo

principal de una empresa familiar.
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La estrategia, tanto los diferentes elementos que constituyen la situacion futura que
se propone alcanzar como los recursos de diferentes tipos que se comprometen para lograrlo,
tienen que ser cuantificados, pues, como ya se indicO anteriormente, sin concrecion y
especialmente sin concrecion numérica es dificil la accién préactica y eficaz de las personas.
Esta cuantificacion, dado el contenido de la actividad empresarial de entregar productos y
crear riqueza, debe expresarse en términos de plazo, calidad y cantidad, que normalmente
terminan sintetizandose en pesetas de inversion, rentas, gastos y resultados, y en las diferentes
proporciones que miden los rendimientos econdmicos sobre los recursos empleados.

El sistema de direccion que formaliza estas «cuantificaciones» es el sistema de
«presupuestacion», y el sistema de direccion que formaliza el conocimiento del grado en el
que los objetivos previamente cuantificados se estan logrando, asi como que los recursos
previamente asignados se estan comprometiendo, es el sistema de «control presupuestario».

Si los sistemas de «formulacion de la estrategia», «presupuestacion» y «control
presupuestario», comentados en este apartado, son convenientes en todo tipo de empresa,
resultan especialmente necesarios para la buena sucesion de la empresa familiar. En efecto,
cuando una empresa familiar pasa de primera a segunda generacién pasa, normalmente, de ser
una empresa que tiene un solo propietario a tener varios propietarios, con distintos grados de
participacion directa en la actividad de su empresa y de conocimiento de lo que en ella puede
ocurrir y esta ocurriendo, pero que estan interesados, como es natural, en conocer tan bien
como resulta posible lo que ocurre con su propiedad.

La empresa familiar en segunda generacion acostumbra a tener en el terreno de la
presupuestacion otras diferencias con la empresa familiar de primera generacion, como son la
existencia de un mayor numero de propietarios que precisan que el rendimiento de su capital
se materialice a través de dividendos o la necesidad de tener en cuenta a este mayor numero
de propietarios para disefiar los planes de incremento de los «recursos propios», bien sea por
aportaciones de capital o por destinar a reservas una mayor parte de los recursos generados.
Situaciones como las recién comentadas son, sin duda, razon suficiente para implantar el
proceso de presupuestacion y el de control presupuestario antes de que tenga lugar la

sucesion.

Sistemas de direccion para la conduccion de directivos: En la preparacion de los

sistemas de la organizacion de una empresa familiar para la sucesion, tal vez, el aspecto mas
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importante y, al mismo tiempo, més complejo es el que hace referencia al grupo de sistemas
que ayudan, por una parte, a conducir los directivos en su trabajo de implantar la estrategia v,
por otra, a mejorar sus cualidades de cara a poder realizar, en el futuro, encargos directivos
que presentan mayores dificultades.

En el disefio y aplicacion del sistema de asignacion de recursos, como procedimiento
sistematico a seguir para tomar periddicamente las decisiones de asignacion de
responsabilidades a cada directivo, es decir, de «aplicar» el recurso mas importante de
cualquier empresa —sus personas capaces— 0, dicho de otra forma, de explicitar «quién» debe
hacer el «qué», poniendo a su disposicion el tiempo, dinero y personas necesarias, en una
empresa familiar que cambia de primera a segunda generacion se debe cuidar de manera
especial la objetividad en la seleccién de las personas.

Por su parte, los sistemas de comunicacion y rendicion de cuentas requieren un
disefio méas cuidadoso, pues, en los modos de informar de manera precisa y completa sobre
«qué» hay que hacer, asi como de garantizar que esta informacion es plenamente
comprendida por «quienx» la recibe, ahora hay dos generaciones de la familia con, tal vez,
varios miembros de la segunda, y directivos no familiares ocupando posiciones superiores e
inferiores y, unos y otros, tienen no s6lo que comunicar bien, evitando las lagunas y
malentendidos tan frecuentes en las empresas familiares, sino también querer y saber dar
razén de lo que han hecho, los logros conseguidos y por conseguir, las dificultades
encontradas y las previsibles, etc.

Sin un sistema de evaluacion bien disefiado es dificil la sucesion en la empresa
familiar, pues hace falta una base objetiva para formar sucesores. Se pretende poner énfasis en
que la implantacion de un método para la apreciacion, tan objetiva como sea posible, de los
resultados alcanzados, y para la profundizacion en la comprensién detallada de las cualidades
de la persona, tanto en lo que hace referencia a los conocimientos que ya posee 0 que deberia
alcanzar como a las actitudes que ya tiene y seria bueno que incrementara, es muy
conveniente cuando hay directivos no familiares y varios miembros de la familia trabajando
juntos, y cuando se necesita que unos y otros se apoyen mutuamente sin intenciones torcidas,
convencidos de que hay unas «reglas de juego» que son claras y se aplican a todos. Y lo
mismo ocurre con el sistema de carrera profesional, como conjunto de actividades a llevar a
cabo para perfeccionar las carencias en conocimientos y actitudes de los directivos,

identificadas con el sistema de evaluacion.
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Un sistema a cuidar especialmente en una empresa familiar que pasa de primera a
segunda generacion, es el sistema de remuneracion. El procedimiento a seguir para fijar las
remuneraciones, tanto en la parte de las mismas que permanece estable a lo largo de un cierto
periodo de tiempo como en la parte variable que depende de los resultados alcanzados por la
empresa como conjunto y por la persona individualmente, ha de cumplir tres condiciones. La
primera es la de estar de acuerdo con las practicas y niveles de mercado. La segunda es la de
lograr una intensa coherencia entre el tipo de responsabilidades que se han encargado, los
resultados alcanzados y la remuneracion final lograda y, la tercera, es que no se den
contradicciones entre el sistema de «remuneracion» y los sistemas de «comunicacion» y
«evaluacion» recién citados.

En efecto, si esta coherencia no se consigue, el directivo se sentira motivado a hacer
las «cosas» que se le comunican o por las que se le evalla, por una parte, y conducido a
alcanzar los objetivos por los que consigue la remuneracion variable, que no se corresponden
con las «cosas» anteriores, por otra parte. Esta falta de coherencia es peligrosa en la empresa
familiar, pues, normalmente, en lugar de ser atribuida a errores en el disefio o aplicacion de
los sistemas, se atribuye a que el fundador no sabe lo que quiere, 0 a que cambia
frecuentemente de opinion o, lo que es peor, a que «al final» termina haciendo en cada
circunstancia lo que le da la gana.

La profesionalizacién de los sistemas para la conduccién de directivos influye
notablemente en la calidad con que se desarrolla el proceso sucesorio de una empresa
familiar, ya que con ellos, cuando estan bien disefiados, ademas de lograr lo indicado en los
parrafos anteriores, se ponen barreras claras para no caer en las trampas de:

— Confundir el hecho de ser propietario con el de tener capacidad para dirigir. Algo
que ciertamente resultard mas dificil si de verdad se tienen en cuenta las indicaciones del
sistema de «evaluacion» y el de «carrera profesional», a la hora de hacer la «asignacion de los
recursos».

— Confundir las reglas de afecto propias de la familia con las contractuales propias de
la empresa. Trampa que se evitara mas facilmente si, ademéas de los dos sistemas recién
indicados, estan implantados los de «comunicacion» y «rendicion de cuentas».

— No sequir las practicas de mercado en los rendimientos por el trabajo.

Algo que también resultara mas dificil si el sistema de «remuneracion » esta

acertadamente disefiado y aplicado. Por otra parte, en la medida en que estos sistemas se
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implanten bien, creceré la confianza tanto de los miembros de la familia que no trabajan en la
empresa familiar como de los directivos no familiares, en que el predecesor tiene la intencion
real y préactica de tratar a los sucesores como a auténticos directivos, no s6lo sin concederles
privilegios especiales sino, también, sin ponerles exigencias adicionales innecesarias, que la

mayoria de las veces son erroneas y terminan por desmotivar a todos.

Atraer buenos directivos no familiares: El predecesor en una empresa familiar tiene

que estar convencido de que en la preparacion de la organizacién para la sucesion se requiere
dotarla de aquellas caracteristicas que la hacen particularmente atractiva para los buenos
directivos no familiares. Un predecesor tiene que asumir que si estos directivos no familiares
no «ven» la organizacion de la empresa familiar como una organizacién con excelencia
profesional, dificilmente querran incorporarse o permanecer en ella, y sin buenos directivos
que formen equipo con el sucesor, una sucesion exitosa en el largo plazo pasa a ser una
simple quimera.

En la excelencia profesional de la organizacion, los buenos directivos no familiares
aprecian varios aspectos: la intencion de que la empresa familiar sea, ante todo, una auténtica
empresa que tiene vocacion de crecimiento y evolucion y ofrece, asi, «oportunidades
profesionales » a quienes trabajan en ella. La vivencia de una cultura que promueve que los
mejores sean incluidos en el auténtico equipo de direccion, con independencia del hecho de
pertenecer 0 no a la familia. El esfuerzo que se pone en todos los componentes del proceso de
sucesion. La existencia y aplicacion de sistemas de direccion. Y, finalmente, la adecuada
distincidn entre direccion y gobierno de la empresa.

La evolucion y preparacion de la organizacion hasta alcanzar las caracteristicas
recién citadas es dificil y, desgraciadamente, en muchas empresas familiares no se acomete
hasta bastante después de que el sucesor se haya incorporado, debido a que el predecesor no
comprende la necesidad del cambio o, entendiéndola, se desalienta frente a la magnitud y
dificultad de la tarea. Sin embargo, muy por el contrario y como se ha venido insistiendo
constantemente, deberia ser el predecesor quien con su autoridad liderara este cambio, de
manera que el sucesor después de resultar un protagonista «parcial» del mismo, pero
protagonista al fin y al cabo, iniciara su andadura como autentico jefe ejecutivo principal al
frente de una organizacion ya evolucionada y que ha desarrollado las capacidades necesarias

para acometer las nuevas etapas.
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Desarrollo de la actividad de gobierno: En una empresa familiar en primera

generacion es normal que tanto las responsabilidades de gobierno como las de alta direccion
de la empresa sean desempefiadas por una sola persona, es decir, su fundador. Asi es él, como
«Unico» propietario, quien decide la forma de repartir la riqueza generada por la actividad de
la empresa, la posible apertura de la propiedad a otros socios, la incorporacion de directivos
de alto nivel, o los cambios importantes de rumbo o la toma de riesgos mayores, etc., es decir,
quien toma las decisiones que en empresas no familiares acostumbran a ser propias de los
organos de gobierno elegidos por sus propietarios, para que les representen en la
administracion de su patrimonio. Asi, también, es él, como jefe ejecutivo principal de la
empresa, quien elige la estrategia que la empresa familiar va a seguir, disefia la estructura de
responsabilidades, aplica los sistemas de direccidn y decide en las cuestiones importantes, y a
veces no tan importantes, que se presentan en el «dia a dia» de la implantacion.

Los riesgos para una empresa de la coincidencia en las mismas personas de las
responsabilidades de gobierno y de direccion son mdltiples y, entre ellos, destaca en la
empresa familiar el riesgo que consiste en la excesiva influencia de las preferencias
personales del fundador en su proceso de direccion estratégica. Influencia que acostumbra a
impedir los necesarios cambios de la estrategia y de la organizacion a los que repetidamente
se ha hecho referencia.

La consideracion de la importancia de este riesgo, la observacion de la gran cantidad
de empresas familiares que languidecen y mueren, el convencimiento de que nadie esta libre
de caer en €l por mas que sea un exitoso empresario, ya deberian ser de por si razones
suficientes para que, escarmentando en cabeza ajena, el fundador se animara a establecer
pronto un consejo de administracion u otro 6rgano con funciones de gobierno equivalentes.

Pero, ademas del riesgo de la excesiva influencia de las preferencias personales, hay
otras dos razones para que el predecesor en la empresa familiar busque la colaboracion de un
organo de gobierno. En primer lugar, si se desea que la empresa continle en segunda
generacion como una empresa familiar exitosa, hay que comprender que los miembros de la
familia que son propietarios pero no trabajan en la empresa precisan de un 6rgano donde
ostentar los derechos de su propiedad y otro donde ejercitar el gobierno de la empresa. En
segundo lugar, al ser el proceso de sucesion, un proceso delicado y dificil, la existencia del

consejo de administracion puede ser de gran ayuda tanto en su disefio y ejecucién, y también
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como un lugar en el que los sucesores tienen importantes oportunidades de aprendizaje,
siempre que las personas que lo componen y las normas de funcionamiento hayan sido
seleccionadas cuidadosamente y con esta finalidad.

La situacion de buena parte de las empresas familiares importantes hace pensar que
los comentarios anteriores, sobre la conveniencia de establecer un consejo de administracion,
tienen poca importancia en su comportamiento real, pues un tercio de las empresas familiares
analizadas en un estudio no tienen consejo de administracion e indican como principales
razones, para no tenerlo, el que no es necesario 0 que su existencia conduciria a una menor
rapidez en la toma de decisiones.

Estos datos unidos a que un alto porcentaje de las empresas familiares que si tienen
consejo lo consideran como un Organo de gobierno que aporta poca utilidad hacen
conveniente insistir en todo aquello que pueda mejorar el nivel y la calidad de su
funcionamiento.

Para que un consejo de administracion ayude en el proceso de sucesion de una
empresa familiar, es decir, colabore en la preparacién de los sucesores y en la preparacion de
la organizacién, asi como para lograr que sea un 6rgano de gobierno adecuado una vez que el
sucesor pase a estar al frente de la empresa familiar, se precisa que sea un 6rgano de gobierno
«activo» y «Util».

Animar a un fundador a tener un consejo de administracién activo no es tarea fécil,
porque la actividad del consejo va a ser ciertamente una «intromision» en la toma de unas
decisiones de gobierno que antes él hacia sin la asistencia de nadie, intromision a la que
también se le puede achacar con facilidad, cuando las cosas no se han pensado
suficientemente a fondo, el defecto de la pérdida de rapidez. Un auténtico consejo de
administracion, en esencia, es permitir que un grupo de personas capaces tengan autoridad
para supervisar la direccion estratégica de la empresa, para tutelar el desarrollo del equipo
directivo y para garantizar la veracidad de la informacion. Estas tres funciones, cuando estan
bien hechas, son un auténtico procedimiento de «filtrar» las preferencias personales poco
adecuadas de quien hace cabeza en la organizacion y, también esta fuera de toda duda, que la
excesiva rapidez en llevarlas a cabo no ayuda a que se desempefien de forma acertada. La
agilidad y rapidez no se pueden confundir, como tantas veces ocurre con fundadores de
empresas familiares, con la falta de estudio o de calma en la toma de las decisiones basicas de

cara al futuro estratégico y organizacional de la empresa, sino que, por el contrario, la agilidad
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y rapidez nacen de la claridad de estos fundamentos cuando son acertadamente interpretados
por una organizacién que otorga autonomia a sus personas Yy evita toda burocratizacion
innecesaria.

Por otra parte, en la practica, son muchos los fundadores que, después de haberse
animado a tener consejo de administracion, no colaboran con energia para que el mismo sea
activo y (til, sino que permiten que no pase de ser un consejo «legal» o «nominal». Legal, en
el sentido de que lo pretendido con su existencia es cumplir con el minimo de lo requerido por
los estatutos de la compafiia. Nominal, en el sentido de que s6lo se busca una mejora de la
imagen de la compafiia, por medio de la incorporacion de algunas personas con prestigio a un
organo del que no se espera que lleve a cabo una auténtica actividad de gobierno. Incluso, si
comparamos las empresas no familiares con las empresas familiares es precisamente en éstas
donde se aprecian los niveles inferiores de actividad del consejo de administracion.

Para que un consejo de administracion sea activo, y siempre partiendo de la premisa
de que las personas que lo componen estén suficientemente capacitadas y animadas a trabajar,
se precisa, como minimo, que los consejeros dispongan de la informacidn con anticipacion, y
que se reinan a trabajar con la adecuada frecuencia y duracion de las reuniones. En efecto,
dificilmente pueden actuar activamente unos consejeros a los que no se les envia la
informacion sobre la situacion econémica de la empresa familiar, 0 a los que no se les dan los
datos relacionados con las decisiones importantes a tomar por sustituir esta informacién con
presentaciones hechas durante la reunion del consejo. No cabe ninguna duda de que es muy
distinto disponer de tiempo e informacidn para prepararse, que poseer la actitud y permanente
capacidad para reaccionar en «tiempo presente» frente a una avalancha de datos presentados
de manera fugaz. De la misma forma, dificilmente pueden ser activos unos consejeros que
tienen pocas oportunidades para reunirse y trabajar o que, cuando se retnen, lo hacen durante
poco tiempo o en unas horas en las que no resulta facil el rendimiento individual intenso, por
el cansancio, por la distraccion en visitas a la empresa 0 en conversaciones en almuerzos y
cenas.

Para que un consejo de administracién desempefie bien el papel que debe jugar en la
sucesion no solamente ha de ser activo, sino que, ademas, debe ser util como 6rgano de
gobierno de la empresa. Es decir, ha de ser eficaz aportando valor economico por medio de la
mejora en las decisiones estratégicas, la exigencia en la incorporacion de directivos y en el

desarrollo de sus capacidades, y por la aportaciébn de otros recursos, especialmente,
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conocimientos de los entornos macro y microecondmicos, y de los procesos de direccion
estratégica. Solo cuando es util en el cumplimiento de estas responsabilidades, es cuando se
puede pensar en él como un elemento de la organizacion de la empresa capaz de ayudar
eficazmente al proceso de sucesion. Ayuda que consistird en ser una escuela de formacién de
los sucesores antes de que la sucesion haya tenido lugar, ser el 6rgano que se responsabiliza
de la formalizacion de los sistemas de direccién, que ayuda al fundador y a la familia, y actda
como auténtico érgano de gobierno una vez que el predecesor ha sido sucedido.

De acuerdo con estudios realizados, en los consejos de administracion de empresas
familiares poco Utiles se dan dos circunstancias particulares. Por una parte, en ellos hay
personas singulares de la familia que toman un excesivo e innecesario protagonismo en
cuanto a influir en la eleccion de los temas a tratar en la reunién y en el tiempo a dedicarles,
resultando que los temas elegidos frecuentemente tienen poco que ver con decisiones de
direccion estratégica de la empresa y mucho mas con topicos propios de la familia. Por otra
parte, se da una falta de rigor en las reuniones en cuanto al orden y concrecion con el que los
distintos tépicos son tratados a lo largo de la reunién, pasando de unos a otros, mezclando y
relacionandolos innecesariamente, haciendo surgir, sin orden ni necesidad, tépicos nuevos o
antiguos, comportandose, en fin, como si de una «caja de Pandora» se tratara, situacion en la
que no se sabe qué se va a encontrar, 0 qué va a ocurrir, cuando se inicia una discusion o se
hace un comentario.

Pero, la utilidad del consejo de administracion de una empresa familiar no sélo
depende de qué hace quien lo constituye, el predecesor en este caso, para que los consejeros
estén bien informados y se sigan unas normas de funcionamiento acertadas, sino que también
depende, y es seguro que en bastante mayor grado, de las cualidades, conocimientos y
actitudes de cada una de las personas que ostentan el cargo de consejero. Conocimientos que,
en buena parte, deberian ser complementarios de los que el fundador tiene y actitudes que, en
buen grado, deberian ser favorecedoras del cambio generacional, de la evolucion de la
empresa en cuanto a productos, mercados y tecnologias, y de su continuidad con el caracter de
empresa familiar. Conocimientos y actitudes, finalmente y lo mas importante, que permitan
actuar, por lo menos a algunos consejeros, con independencia plena de las posibles reacciones
del fundador a las opiniones que manifiesten, sugerencias que hagan y puntos de vista que
mantengan, de aqui lo adecuado del nombre de consejeros «externos» o «independientes» que

se les acostumbra a dar.
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¢Quiere esto decir que en el consejo de administracion no debe haber consejeros
«internos», es decir, personas que trabajan como directivos de la empresa familiar o
consejeros que son miembros de la familia? No es esto lo que se esta afirmando; en lo que si
se esta insistiendo es en la conveniencia de tener consejeros «independientes» que puedan
«enfrentarse», siempre que resulte necesario, con las preferencias personales desacertadas del
fundador, que puedan evaluar con mayor objetividad el desarrollo de las capacidades de los
sucesores y el avance en el plan de sucesion, que incrementen el nivel de confianza que los
demas miembros de la familia tienen en el érgano que les representa en el gobierno de la
empresa.

En el desarrollo de un consejo de administracion, con la caracteristica de su utilidad
como parte de la preparacion de la organizacion para la sucesion, hay que tener tres puntos
mas en cuenta. El primero de ellos es la consideracion del tiempo que necesita para entrar en
un buen «régimen» de funcionamiento. El consejo es un equipo de personas que, para trabajar
eficazmente como tal, han de conocerse suficientemente bien entre ellas, y han de comprender
con profundidad las caracteristicas de la estrategia y organizacion de la empresa familiar y de
la familia. Conseguir estos conocimientos lleva tiempo, y como la urgencia no es buena
consejera en las problemaéticas de la sucesién, se deberia pensar en un periodo superior a los
dos afios de «rodaje» antes de poder plantear a fondo problemas dificiles de las relaciones
entre la familia y la empresa.

El segundo de ellos es incrementar paulatinamente el tiempo dedicado a la sucesion,
pues, la tendencia de los consejos es destinar una parte muy pequefia de su tiempo a este tema.
Las razones para actuar de esta forma pueden ser muchas, desde unas apoyadas en la natural
resistencia a trabajar en problemas «espinosos» y dificiles, hasta el hecho de que el propio
predecesor y que acostumbra a ser presidente del consejo no desee que el tema de la sucesion
sea debatido en un grupo de personas mas amplio, como es el consejo. El predecesor, sin
embargo, debe hacer que el consejo debata detenida y profundamente la sucesién, estudie
alternativas, dé sugerencias y apoye a los sucesores actuando, incluso, como «aula» de
formacion en la que los sucesores incrementan sus capacidades y perfeccionan sus
conocimientos de gobierno de la empresa.

El tercero de los puntos consiste en que, para llevar a cabo el proceso de sucesion de
forma méas completa, ademas de preparar un sucesor para la empresa, también hay que

preparar a otros miembros de la segunda generacion, de edades parecidas al sucesor, como
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futuros consejeros. Preparacion que no es sencilla, pues cuando estas personas también
trabajan en la empresa tienen que aprender a distinguir dos posiciones diferentes, la de
directivo y la de consejero, actuando en cada una de ellas con las responsabilidades
correspondientes, y sin mezclar atribuciones en donde no corresponda. Cuando estos
miembros de la segunda generacion no trabajan en la empresa y han hecho sus estudios en
otros campos, han de adquirir suficientes conocimientos para poder opinar acertadamente
sobre las cuestiones que se debaten en el consejo o, si no poseen suficiente preparacion, saber

otorgar su apoyo Yy confianza a aquellos que la posean.

El comité de direccion: Como se ha ido viendo, en la preparacion de la organizacion

para la sucesion, un predecesor tiene que trabajar en muchos frentes, y conviene tener en
cuenta que al avanzar en el frente de preparar el gobierno de la organizacion con un consejo
de administracién, no se debe olvidar de otra figura de gran importancia en la direccion
estratégica de toda empresa: el comité de direccion.

En efecto, si bien el consejo de administracion es responsable de supervisar la
estrategia y tutelar el desarrollo de directivos, es en el comité de direccion donde el jefe
ejecutivo principal de la empresa integra a estos directivos en la consecucion del objetivo
comun; al mismo tiempo, es el lugar en donde se ofrecen oportunidades a los directivos para
participar en la formulacion de la estrategia y en el control de su implantacion y, muy
importante, para aprender los unos de los otros al integrarse y participar. En este sentido, es
como queda claro que el consejo de administracion y el comité de direccion son dos drganos
diferentes con responsabilidades distintas, y que no es bueno confundir, pues el consejo
gobierna y el comité apoya a la direccion.

El fundador de una empresa familiar como Unico propietario puede, si asi lo desea,
prescindir del consejo y en muchas empresas es esto lo que ocurre durante bastantes afios. El
fundador, como persona que ostenta todo el poder, también puede prescindir del comité de
direccion, cosa que ocurre menos veces por la utilidad que tiene para el trabajo en el «dia a
dia». Pero un fundador que desea una sucesion exitosa, en lugar de prescindir de ellos
potenciard ambos 6rganos, el consejo como 6rgano de gobierno en el que los propietarios
ejercitaran sus derechos, y el comité como Organo que apoyara a su sucesor en la direccion de

la empresa familiar.
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La junta general de accionistas: De acuerdo con la actual legislacion, el érgano

supremo de gobierno de la empresa es su «junta general de accionistas» o asamblea, en el
caso de las sociedades anonimas, u otro semejante en los demas tipos de sociedades. Es en la
junta general donde esta previsto que, de manera habitual, los accionistas ejerciten sus
derechos, pidiendo y recibiendo informacion, aprobando y tomando decisiones.

Sin embargo, la importancia de la junta general de accionistas es raramente
comprendida en la empresa familiar, tal vez debido al hecho de que, en primera y segunda
generacion, el numero de accionistas es pequefio y ademas una 0 muy pocas personas
acostumbran a ostentar la mayoria de propiedad necesaria para tomar las decisiones y, en
consecuencia, solo se celebra cuando es necesario cumplir los requisitos legales y se hace de
forma protocolaria.

El predecesor debe comprender la conveniencia de que los miembros de su familia,
los futuros propietarios, lleguen a ostentar ordenadamente sus derechos en el futuro, haciendo
el uso que para cada 6rgano de gobierno se prevé en los estatutos. De aqui que resulte
oportuno potenciar el papel de la junta general antes de que se produzca su sucesion,
celebrandola cuando corresponda y actuando en ella como el lugar en donde el consejo de
administracion rinde cuentas, pide la aprobacion de sus actuaciones y la autorizacion para sus
planes de futuro. Para culminar la preparacion de la organizacion de cara a la sucesion, un
ultimo esfuerzo a pedir al fundador es el de celebrar las juntas de acuerdo con lo previsto en
los estatutos.

A modo de epilogo: El fundador, metido en el «dia a dia» de su empresa familiar y

desde el «primer dia en el que abrio la puerta», corre el riesgo de no comprender plenamente
las altas potencialidades que la organizacién de su empresa familiar posee y, como
consecuencia, hacer que éstas se encuentren como si estuvieran en estado latente.

Un predecesor absolutamente honesto con su sucesor tiene que estar personalmente
convencido de lo extraordinariamente prometedora que es la empresa familiar que «pasa» a su
sucesor y de las grandes oportunidades que tiene de seguir siéndolo Por ello, para incrementar
mas las potencialidades latentes en su empresa familiar, él debe comprometerse personal y
anticipadamente con la profesionalizacion de su organizacion, lo cual es equivalente a

prepararla para la sucesion.



CAPITULO Il :

Sucesiones: Base Conceptual

1. Sucesion: Concepto:

En sentido gramatical, suceder es entrar una persona 0 cosa en lugar de otra.
Juridicamente, significa continuar el derecho de que otro era titular.

Esa transmision puede ocurrir ya sea por actos entre vivos, como la venta, la
donacion, la cesion; ya sea por muerte del titular. En la transmision entre vivos hay una
sucesion a titulo particular, porque solo se transmiten ciertos derechos integrantes del
patrimonio de una persona. En la transmisién mortis causa hay una sucesion a titulo universal,
porque se transmite todo el conjunto de bienes del difunto.

La sucesion ha sido definida en nuestro Codigo Civil como “la transmision de los
derechos activos y pasivos que componen la herencia de una persona muerta, a la persona
que sobrevive, a la cual la ley o el testador llama a recibirla”; ésta definicion de una idea
correcta de la institucion y permite extraer los elementos necesarios de toda sucesion mortis
causa: a) la persona fallecida, llamada también causante, b) los Ilamados a sucederla, sea por
ley o por la voluntad del difunto. A éstos se les designa el nombre de sucesores, si la sucesién
es a titulo universal, se llamaran también herederos, y si lo fueran a titulo particular,
legatarios; c) el conjunto de bienes de que era titular el difunto, es decir, su patrimonio. Este

va a ser el objeto material de la transmision, se lo Ilama la herencia.

2 BORDA, Guillermo A., “Manual de Sucesiones”, 14ta. Ed. (Bs. As., Abeledo Perrot, 2004), P4g.9
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2. Clases de Sucesiones: Definicion:®

Desde tiempo inmemorial se conocen dos clases de sucesiones: legitima y
testamentaria. La primera es aquella que la ley defiere a los parientes mas préximos, de
acuerdo con un orden que ella misma establece, la segunda se basa en la voluntad del difunto
expresada en el testamento.

En nuestra ley se admiten ambas clases. Mas aun, no hay ningdn inconveniente en
que los sucesores esten indicados en parte por la ley y en parte por la voluntad del causante.

En nuestro sistema, el testador carece de facultad de disponer libremente de todos sus
bienes. La ley reserva a los parientes en linea recta y al conyuge una porcién legitima, que
varia segun el parentesco y de la que aquél no puede disponer. Cuando no hay herederos
forzosos, el testador tiene libertad para distribuir como mejor le plazca. Si no lo hace, la
misma ley, interpretando sus deseos, adjudica su patrimonio a sus parientes en determinado
orden y hasta el cuarto grado. En cuanto a la porcion disponible de la herencia, queda siempre

librada al arbitro del testador, aunque haya herederos forzosos

3. Estado de Indivision — Comunidad Hereditaria:?

Puede ocurrir que, al fallecer el causante, quede un solo heredero, en tal caso éste
sera el duefio de todos los bienes, desde el instante del fallecimiento, y cargarad con todas las
deudas. Pero también puede que haya varios. Cuando ello ocurre, los bienes no pertenecen a
ningun heredero en particular sino a todos en comun, de manera que no podran alegar derecho
a ningan bien determinado, sino a partes o porciones ideales de ellos. He aqui lo que se
conoce como comunidad hereditaria, comunidad no querida por los participantes, sino
forzada por las circunstancias y cuyo término natural es la particion.

Vélez Sarsfield omitié la reglamentacion de aspectos fundamentales, como por
ejemplo, el de la administracion. Y sin embargo, la practica indica que esta comunidad
hereditaria se prolonga a veces durante largos afos, ya sea porque los derechos que forman el
haber sucesorio son confusos y resulta prudente realizarlos para hacer una particion sobre
bases més ciertas y justas, ya que la explotacion dejada por el causante no es susceptible de

division sin grave desmedro econdmico.

% “Ibidem” Pag. 12
% “Tbidem” P4g. 173
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4. ¢ Indivision hereditaria o Division de Bienes?

Como toda empresa, la Empresa Familiar puede constituirse de forma individual o
social. Sin embargo, en el momento de la sucesion, la forma individual conlleva graves
problemas para lograr continuidad de la actividad empresaria, al ser dificil su transmision
como objeto unitario. El principio, en nuestro Sistema legal, es la Division forzosa de la
herencia, es decir, cuando muere el causante (en este caso, propietario de la Empresa
Familiar), los herederos tienen derecho a recibir los bienes existentes en el patrimonio de

aquel. ¥/

Respecto a la division de bienes, cabe aclarar que nuestro Codigo prevé un orden

sucesorio segun la clase de parentesco:

1) Parientes consanguineos:

1° Orden: Descendientes: Son los hijos matrimoniales o extramatrimoniales
(herederos forzosos)® y los nietos del causante, pero éstos sélo heredan si ha fallado la
vocacion de su padre (por representacion).?® También los hijos adoptivos por adopcién plena,
a pesar de no ser consanguineos son incluidos dentro de este orden. Estos concurren a la
herencia junto al conyuge, distinguiendo en este caso que los bienes del causante pueden ser
gananciales (obtenidos durante su matrimonio) o propios (obtenidos con anterioridad de su
matrimonio o por herencia, donacion o legado). Los bienes gananciales se reparten de la
siguiente manera: el 50% en partes iguales para los hijos y el 50% restante lo recibe el

cényuge como socio de la sociedad conyugal.®

2° Orden: Ascendientes: Son los padres del causante, quienes reciben la herencia a
falta de descendientes.®* Quienes concurren con el cényuge sobreviviente de la siguiente
manera: de los bienes gananciales, el 50% del causante se divide la mitad para los
ascendientes y la otra mitad para el conyuge, el 50% restante lo recibe el conyuge como socio

de la sociedad conyugal, de los bienes propios reciben mitad cada uno.

27 PEREZ LASALA, José Luis, “Curso de Derecho sucesorio” (Buenos Aires, Ed. Depalma, 1989) P4g. 449
28
LEY N °14.394 “Cédigo Civil y Leyes Complementarias”, 23° ed. (Buenos Aires, A-Z Editora, 1998), 1461 Pags.
Art. 3.565
29 .
“Ibidem” Art. 3.566.
30 peReZ LASALA, Jos¢ Luis, “Op. cit.” Pag. 461
31 LEY N ° 14.394 “Op. cit.” Art. 3.567.



73

3° Orden: Colaterales: Son los hermanos o sobrinos del difunto, que no habiendo
descendientes, ni ascendientes, ni conyuge sobreviviente, heredarian. Es decir, que se

encuentran en el tercer orden sucesorio, pero reciben la herencia en 4° lugar.*

2) Parientes por afinidad:
Es el caso especial de la nuera viuda sin hijo, que es Ilamada a la sucesion de los
suegros, teniendo derecho a la cuarta parte de los bienes que le hubiesen correspondido a su

esposo en dicha sucesion.*
3) Sucesion del Conyuge:

Concurre a la herencia junto con los descendientes, o0 en su defecto con los
ascendientes y también con la nuera viuda sin hijos. Excluye totalmente a los colaterales

(heredero forzoso).*

... "El principio de la Division forzosa, aplicado indiscriminadamente, ha sido
censurado severamente, por las consecuencias negativas que puede ocasionar en el
orden social y econdémico. De ahi que las legislaciones modernas hayan buscado
paliativos que contemplen la indivision temporaria, en forma mas o menos

» 35
duradera”...”.

El término legal dado a la continuacién de la propiedad y direcciéon de la Empresa
Familiar en manos de los hijos y/o esposa del propietario de la misma (causante) sin la
reparticion de los bienes es: Indivisién hereditaria.’® Esta puede ser forzosa, siendo un caso
excepcional que se determina mediante un testamento o por decision de los herederos o s6lo

el conyuge. Textualmente los articulos referidos a la indivision hereditaria estipulan:

Art. 51: ... "Toda persona podra imponer a sus herederos, aun forzosos, la
indivision de los bienes hereditarios, por un plazo no mayor de 10 afios. Si se tratase de
un bien determinado, o de un establecimiento comercial, industrial, agricola, ganadero,

minero o cualquier otro que constituya una unidad economica, el lapso de la indivision

32 PEREZ LASALA, José Luis, “Op. cit.”, Pég. 449.
33 LEY N © 14394 “Op. cit.” Art. 3576 bis.

3% PEREZ LASALA, José Luis, “Op. cit.”, Pégs. 451
35 “Ibidem”, Pags. 449

36 Ley N?14.394, “Op. cit.”, Pags 840.
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podrd extenderse hasta que todos los herederos alcancen la mayoria de edad, ain
cuando ese tiempo exceda los 10 afios. Cualquier otro término superior al maximo
permitido, se entenderd reducido a éste. El juez podra autorizar la divisiéon total o
parcial, a pedido de la parte interesada y sin esperar el transcurso del plazo
establecido, cuando concurran circunstancias graves o razones de manifiesta utilidad o

interés legitimo de tercero”...

Art.52: ... ”Los herederos podran convenir que la indivision entre ellos perdure
total o parcialmente por un plazo que no exceda de 10 afios sin perjuicio de la particion
temporaria del uso y goce de los bienes entre los coparticipes. Si hubiese herederos
incapaces, el convenio concluido por sus representantes legales, no tendra efecto hasta
la homologacion judicial. Estos convenios podran renovarse al término del lapso
establecido. Cualquiera de los herederos podra pedir la division antes del vencimiento

del plazo, siempre que mediaren causas justificadas”...

Art. 53: ...”Cuando en el acervo hereditario existiere un establecimiento
comercial, industrial, agricola, ganadero, minero o de otra indole tal que constituya una
unidad econdmica, el conyuge supérstite que lo hubiese adquirido o formado en todo o
en parte, podra oponerse a la division del bien por un término maximo de 10 afios. A
instancia de cualquiera de los herederos, el juez podra autorizar el cese de la indivision
antes del término fijado, si concurrieren causas graves o de manifiesta utilidad
econdmica que justificasen la decisién. Durante la indivision la administracion del
establecimiento competera al conyuge sobreviviente”... (Sigue el articulo, pero
refiriéndose a la casa habitacion de los cényuges, tema que no viene al caso en

cuestion).

Si la unidad econdémica esta afectada como “bien de familia”, no puede dividirse

hasta que se desafecte por alguna de las causales determinadas por la ley.*

Si la Empresa Familiar es una Sociedad de hecho o una Sociedad no constituida

regularmente, en los casos legislados en los arts. 51 y 53, cuando existan herederos menores

37 LEY N ° 14.394 “Op. cit.” Art. 49.
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de edad, éstos deberan ser socios con responsabilidad limitada y el contrato constitutivo
debera ser aprobado por el juez de la sucesion.*®

En el caso de las Empresas Familiares que estén constituidas como sociedad, si se
trata de una sociedad de personas o personalista (sociedad colectiva, sociedad en comandita
simple, sociedad de capital e industria), o una sociedad en participacion (sociedad accidental,
formada para realizar una 0 mas operaciones determinadas y transitorias), ante la muerte de
uno de los socios se resuelve parcialmente el contrato societario y se realizara la transmision
de bienes a sus herederos en los términos del art. 92 de la ley 19.550. En las sociedades
colectivas y en comandita simple, es licito pactar que la sociedad continGe con sus herederos,
sin obligarlos a realizar un nuevo contrato, pero pudiendo éstos condicionar su incorporacion

a la transformacién de su parte en comanditaria.

En una Sociedad de Responsabilidad Limitada se puede determinar en el contrato, la
incorporacién en la misma de los herederos del socio;*° sin embargo de acuerdo a la reforma
de la ley, no es necesario un pacto de continuacion para que los herederos lo sucedan
proporcionalmente en su calidad de socio, sino la inexistencia de un pacto de exclusion de los
herederos en el contrato. Y en el caso de las Sociedades por acciones, existe libre
transmisibilidad de la participacién social.**

Todas estas aclaraciones es bueno tenerlas en cuenta a la hora de decidir el futuro de
la Empresa Familiar a los efectos de lograr su continuidad. Por supuesto, no es necesario
hacer un estudio tan profundo al respecto, ya que se puede contar con el asesoramiento de un

profesional que sirva de apoyo al transcurrir el proceso sucesorio.

38 ZUNINO, Jorge Osvaldo, “LEY N° 19550, Régimen de Sociedades Comerciales”, 17° ed. (Bs. As., Astrea, 2002), 560 P4gs. Art. 28.

39 “Ibidem”, Ley 19.550 Art. 90.
0 “Ibidem”, Ley 19.550 Art, 155%,
4 ZUNINO, Jorge Osvaldo, “Op. cit.”, Ley 19.550



CAPITULO IV :

Legislacion de Sucesiones

1. Colacién: #

Toda donacion hecha en vida por el causante a uno de sus herederos forzosos se
presume como un simple adelanto de herencia, por tanto, al realizarse la particion de los
bienes, se computard dentro de la hijuela de ese heredero compensandose a los otros con
bienes de igual valor. Esta obligacion del heredero forzoso de traer a la masa el valor de los
bienes que le fueron donacion, se llama colacion. Solo se estara dispensado de ella, en el caso
de que el causante lo haya dispuesto asi en forma expresa, s6lo entonces se entendera que la
donacion ha sido hecha con intencién de mejorar al beneficiario y no, de hacerle un simple
adelanto.

La colacion se funda, pues, en la voluntad presunta del difunto. La ley estima que,
salvo voluntad expresa en contrario, aquél no se ha propuesto modificar las porciones
hereditarias que la ley reconoce a los herederos forzosos en la sucesion ab instestato. Es
también una manera de propender a que se respete la igualdad entre los coherederos.

Hay dos maneras posibles de hacer efectiva la colacién: o trayendo a la masa los
bienes recibidos, computando su valor para disminuirlo de la hijuela del heredero que los
recibid. Nuestro cédigo Civil optd por el ultimo, el obligado a colacionar no trae ningun bien
a la masa, sino que recibe de menos lo que ya recibidé en vida del causante. Nada de lo
recibido se devuelve sino que se descuenta. Se convierte, sin embargo, en una deuda
pecuniaria, cuando el heredero recibié en vida un valor mayor que el de su hijuela, en cuyo

caso tiene que traer a la masa la diferencia en dinero.

“2 BORDA, Guillermo A. “Op. Cit.” P4g. 208.
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En nuestro derecho, sélo las donaciones hechas a los herederos forzosos estan sujetas
a colacién, cuando concurren a la sucesiéon herederos legitimos no forzosos, las donaciones

hechas en vida por el causante a uno de ellos se presumen una mejora no colacionable.

2. Legitima: ®®

La legitima es la parte del patrimonio del causante de cual ciertos parientes proximos
no pueden ser privados sin justa causa de desheredacion, por actos a titulo gratuito.

Esta definicion requiere algunas explicaciones. Aunque el Cddigo Civil dice que la
legitima es una parte de la herencia, en rigor, el concepto es mas amplio. Porque para calcular
la legitima no se considera Unicamente la herencia, es decir, el patrimonio dejado al fallecer,
sino también los bienes donados en vida por el causante. Por lo tanto, los herederos forzosos
no solo pueden atacar el testamento que ha afectado su porcion legitima, sino también las
donaciones.

No gozan de este privilegio todos los parientes, sino solamente aquéllos unidos muy
estrechamente al causante: los descendientes, los ascendientes y conyuge. Son en definitiva,
los herederos forzosos. La legitima varia segun el orden de parentesco, es mayor para los
descendientes que para los ascendientes, y éstos a su vez la tienen mayor que el conyuge.

La parte de la cual el testador puede disponer libremente se llama porcion disponible.
Puede repartirla entre los herederos forzosos por partes iguales, puede asignarla toda a uno de
ellos 0 a un extrafio.

El testador no puede imponer ninguna limitaciéon al goce de la legitima por los
herederos forzosos. Y si impusiere algin gravamen o condicidn, se tendran por no escritos. La
solucion es légica, porque el derecho a la legitima no proviene de la voluntad del causante,

sino de la ley.

3. Testamento:**

El Art 3607 define el testamento como el acto escrito, celebrado con las
solemnidades de la ley, por el cual una persona dispone del todo o parte de sus bienes para

después de su muerte.

“ “Ibidem”, 277.
4 “Ibidem”, 299.
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Caracteres:

a) Es un acto juridico unilateral. El testamento queda perfeccionado con la sola
declaracion de voluntad del causante, sin necesidad de una voluntad receptiva o aceptante. Es
plenamente valido por la sola declaracion de voluntad del difunto.

b) Es un acto solemne. De tal modo que la omision de las formas legales lo priva de
todo efecto. Ademas, siempre sera escrito, la forma verbal esta prohibida.

c) Es un acto personalisimo. Solo puede ser otorgado personalmente por el causante,
éste no puede dar poder a otro para testar ni dejar ninguna de sus disposiciones al arbitrio de
un tercero. Con ello se desea asegurar que el testamento sea la expresion auténtica de la
voluntad del causante, se quiere evitar que el representante traicione el pensamiento de aquél
y disponga de sus bienes de una manera distinta a la que era su voluntad.

d) Es un acto de disposicion de bienes: EI Art 3607, asi lo define. Esto no es
rigurosamente exacto, porque puede tener también otro objeto, tal como el reconocimiento de
un hijo extramatrimonial o el nombramiento de un tutor, no por ello la definicion del articulo
debe considerarse incorrecta, puesto que, normalmente, tiene por objeto la disposicion de
bienes.

e) Produce efectos después de la muerte del testador. El testamento s6lo esta
destinado a producir efectos después de la muerte del causante. Pero hay que admitir una
excepcion: el reconocimiento de los hijos extramatrimoniales contenido en un testamento
produce efectos desde el momento del acto mismo.

f) Es un acto revocable. Por eso se lo llama de ultima voluntad, porque es la Gltima
voluntad, expresada con las formalidades legales, la que prevalece. La ley permite su
revocacion en cualquier momento. Una sola excepcion tiene esta regla: el reconocimiento de

hijos extramatrimoniales hecho por testamento es irrevocable.



Conclusion

Luego de realizar una ardua pero muy fructifera investigacion sobre las
empresas familiares, sus conflictos y posibles soluciones, y de manera tal de poder
concluir este trabajo con una reflexion méas que con una conclusién, si pudiese plasmar en
una imagen el tema que guié mi investigacion, lo haria sin dudar con la figura de un arbol
o de un bosque. ¢Por qué?; los arboles y personas siguen senderos paralelos, los arboles se
unen en bosque, las personas en familias. Los bosques son arboles que han sobrevivido,
viven desde hace afios y tienen raices fuertes. Son arboles de una misma familia. Son
muchos, y se han reproducido, crecido, y forman un panorama que se asemeja a los
procesos de una empresa. Pero, asi como una empresa enfrenta riesgos a diario, un bosque
también lo hace, ya que puede ser degradado o destruido por: el hombre, un accidente, el
aprovechamiento propio de la madera o un mal uso del suelo, etc., destruyendo lo que
tardo afios en formarse, en muy poco tiempo. Cuando un arbol crece desarrolla ramas,
con el tiempo las ramas dan lugar a otras. Y ahora es donde surgen las preguntas: ¢hasta
qué volumen de ramas puede soportar la raiz de un arbol?, ¢ para atender las necesidades y
objetivos de cuéntas familias esta dimensionada la empresa?. Si el bosque crece prolijo y
cuidado, siempre habra lugar y claridad en el horizonte. La empresa familiar debe ser

mirada como un todo, como un sistema, como un bosque.

Las dificultades diarias no superadas, que se acumulan paulatinamente en la
mente de la o las personas que tienen en sus manos el manejo de algo tan importante para
ellas como lo es una empresa familiar, generan dudas sobre la supervivencia de éstas
empresas. Eso lleva a un sinnimero de planteos que inciden en el presente de la compafiia

y en el futuro de la familia.

No es nada sencillo construir una empresa familiar exitosa, mucho menos lo es
hacer que perdure en el tiempo. La ventaja es que todos buscan un fin predeterminado con

la tranquilidad de saber que se cuidan mutuamente las espaldas.



Sucesion... una dificil decision con fecha de vencimiento que descansa sobre el
escritorio 0 mas bien sobre la conciencia de quien debe tomarla. EI miedo al fracaso, el
suefio que pueda quedar trunco, las ilusiones que se duermen y el final que se puede

avecinar, son los temas que aparecen frente al empresario y lo perturban.

Los nimeros son crueles, anualmente el 70 por ciento de las empresas familiares
desaparecen, porque en ocasiones prefieren dejar pasar el tiempo, antes que encarar el
proceso necesario. Tomar las decisiones requeridas se hace algunas veces dificil cuando se
esta trabajando con los “seres queridos™. Lo critico es que estas dificultades pueden ser
evitables si se manejan anticipadamente. Lo ideal no seria, sino que es, como lo he
demostrado o mas bien planteado a lo largo de éste trabajo, poder planificar el futuro de

la empresa sin dejar nada librado al azar.
Lo que comenz6 como un suefio, ya se convirtio en una verdadera empresa.

Empresa y Familia, Familia y Empresa. Se podrd cambiar el orden de los
factores, pero el producto sera siempre el mismo: mantener viva y en familia una idea, un

suefio... de eso se trata.
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