


Establecer qué preguntas debes formularte antes de 
comenzar un proceso de sucesión en una empresa familiar

Cómo estructurar un proceso de sucesión

Qué es el intercambio intergeneracional

Cómo planificar el relevo de responsabilidades
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¿Cuándo debe 
comenzarse el 

proceso de sucesión?

¿Quién se hará cargo 
de la empresa?

¿Estoy preparado/a 
desde un punto de 

vista financiero para 
dar el relevo?

¿Por dónde debería
empezar? 

¿Cuándo y de qué
manera debería
involucrar a la 

siguiente generación?

¿Estoy preparado/a 
desde un punto de 

vista psicológico para 
dar el relevo?
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1. Establecer objetivos y prioridades

2. Revisar la estrategia de la empresa

3. Planificar el relevo de responsabilidades

4. Valoración de la empresa

5. Financiar la sucesión

6. Estructurar la situación legal e impositiva
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1. Establecer objetivos y prioridades

Evalúa las opciones
de sucesión.

(¿Quién debería
estar involucrado?)

Interno-Familia

Empleado(s)

Copropietarios/Personas 
ajenas

Comprador 
estratégico/financiero

La sucesión en empresas familiares | Modelo de capacitación para un proceso de sucesión sostenible en
empresas familiares

Zellweger, 2017

Duración

(¿En qué intervalo
de tiempo quiero

terminar el 
proceso?)

Aprox. de 5 a 10 
años

Aprox. de 2 a 5 
años

Aprox. de 1 a 2 
años

Aprox. en 1 año

No hay una sola opción “correcta” a la hora de llevar a cabo la sucesión de una empresa familiar.
Cada una consta de varias partes interesadas, cada una lleva un tiempo diferente. Por ello,
considerar varias opciones para su empresa familiar es crucial para un proceso efectivo de sucesión.
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Interno-Sucesión familiar

- Compromiso del 
sucesor

El sucesor ha 
desarrollado las 
habilidades y 
conocimientos
necesarios fuera de la 
empresa familiar

Sucesión de empleados

- Liderar el paso de los 
trabajadores
comprometidos en su
toma de posesión de 
la empresa

- Acuerdos sobre el 
precio de 
transferencia y 
financiación

Venta a un comprador estratégico o 
financiero
- Carta de intención
del comprador

- Acuerdo en el precio

Liquidación

1. Establecer objetivos y prioridades

La sucesión en empresas familiares | Modelo de capacitación para un proceso de sucesión sostenible en
empresas familiares

Zellweger, 2017, p. 223

Preparar los escenarios de sucesión en un espacio de tiempo determinado puede ser una buena idea. Para
ello, es necesario valorar diferentes escenarios, pensar en qué consistirían y qué objetivos deben
cumplirse en ellos si se decide por ese tipo de sucesión. En el ejemplo de abajo, el proceso empieza
cuando el propietario tiene aproximadamente 55 años.

Objetivos
para llevar a 

cabo el 
proceso

Años
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1. Establecer objetivos y prioridades
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1. Establecer objetivos y prioridades
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empresas familiares

Cultura Familiar

• Armonía

• Compromiso

• Actitud positiva

• Comunicación abierta

Como apoyo

• Cursos/formación

• Reuniones familares

• Consejos familiares

ANTECEDENTES

Factores psicológicos

• Mayor concienciación

• Predisposición del propietario
actual/del sucesor

• Aceptación de las partes
interesadas

Factores legales/financieros

• Compensación adecuada

• Consecuencias financieras

• Titularidad oficial

REQUISITOS 
PREVIOS

Sucesión satisfactoria de la 
PROPIEDAD

• Partes interesadas satisfechas

• Evitar que se produzcan
negligencias en la sucesión

• Evitar problemas financieros

• Desarrollo estratégico

OBJETIVOS

Sund et al., 2015, p. 173
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1. Establecer objetivos y prioridades
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?

¿CUÁL ES EL 
OBJETIVO 

DEL 
PROPIETARIO 

ACTUAL?

¿CUÁLES SON 
TUS 

ASPIRACIONES?

¿QUÉ 
ACCIONES 

TE 
INSPIRAN 

UN MAYOR 
MIEDO?

¿CUÁL ES 
EL 

OBJETIVOI 
DEL 

SUCESOR?
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Sucesor
vs. 

Propietario
actual

Descuento
por familia

Valor 
emocional

1. Establecer objetivos y prioridades
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Zellweger, 2017, pp.235

• Establece unas
expectativas de 

trabajo, considera
darle un puesto

diferente dentro o 
fuera del negocio.

• Es mejor no 
involucrar al 
sucesor, aceptar
los intereses de la 
siguiente
generación y 
reconocer que 
poseen
habilidades
diferentes.

• Define una 
trayectoria para 
su entrada en el 

negocio

• Debate sobre
motivaciones y 
opciones de 
desarrollo del 
negocio, acepta
que pueden
existir intereses
diferentes. No está

interesado
pero es 

competente

Está
interesado y 

es 
competente

Está
interesado
pero no es 

competente

No está
interesado y 

no es 
competente

Compromiso (nivel de compromiso afectivo)

H
a

b
ili

d
a

d
(s

eg
ú

n
u

n
a 

p
o

si
ci

ó
n

p
ar

ti
cu

la
r)

1. Establecer objetivos y prioridades
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2. Revisar la estrategia de la empresa

La sucesión en empresas familiares | Modelo de capacitación para un proceso de sucesión sostenible en
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¿Qué partes de la empresa
van a ser transferidas?

¿Cuáles son los activos del 
propietario actual en la 

empresa?

¿Qué sucederá cuando él o 
ella dejen la empresa?

No te olvides de plantearte las siguientes preguntas:
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3. Planificar el relevo de responsabilidades

La sucesión en empresas familiares | Modelo de capacitación para un proceso de sucesión sostenible en
empresas familiares

More questions at: Walsch, 2011.

Preguntas
para 

reflexionar

¿Qué papel quieren
jugar los propietarios

ahora, durante y 
después de finalizer la 

transición?

¿Se les dará la 
oportunidad a los 

familiares no activos
en la empresa familiar 
de formar parte de la 

gestion de ésta?

¿Cuándo comenzará
el proceso de sucesión

de la 
gestion/propiedad y 

cuándo se espera que 
se termine?

¿Quién puede tener
activos en la empresa

familiar y por qué?

¿Tienen los 
propietarios un 

acuerdo con las partes
interesadas actuales
que refleje y apoye el 

plan de sucesión?

Para planear el relevo de responsabilidades de una generación a otra, es importante dar respuesta a algunas 
preguntas sobre gestión y sucesión de la propiedad. 
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3. Planificar el relevo de responsabilidades

La sucesión en empresas familiares | Modelo de capacitación para un proceso de sucesión sostenible en
empresas familiares

Puesto de entrada

• ¿Alta dirección?

• ¿Directivo intermedio?

• ¿Área de producción/tienda?

Puesto de adaptación

•Ninguno

•Ayudante

•Gerente

• Líder

Preparar al sucesor

Fomenta sentimientos como:

• Autonomía

• Aptitud

• Vinculación

Piensa en la trayectoria que el sucesor sigue y seguirá en el futuro, qué función tendrá en la
compañía y cómo le apoyarás y le motivarás. A medida que tus hijos ganan experiencia y nuevas
habilidades, aumenta el número de áreas de responsabilidad que tendrán en la empresa. ¡Y no te
olvides de la importancia de la comunicación en la familia! (Para más información sobre la
comunicación, véase el módulo nº. 4).
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3. Planificar el relevo de responsabilidades
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GESTIÓN

PROPIEDAD

COMITÉ

La sucesión de la gestión de la empresa y de 
la propiedad de ésta, pueden ser o no 
procesos simultáneos. En cualquier caso, 
asegúrate de que la empresa familiar está bien 
gestionada y puede hacer frente a este
proceso. 
Elaborar un plan de sucesión será util para 
ayudarte a planificar el relevo de 
responsabilidades a tiempo y de acuerdo con 
la naturaleza de la empresa. 

¿Quién es responsable de qué y 
cuándo se traspasarán

responsabilidades?

Las siguientes 3 diapositivas muestran 3 planes 
diferentes para la sucesión de la gestión, la 
propiedad y el comité ejecutivo. El ejemplo 
está basado en el caso de un padre y dos hijos. 
Podrás ver los cambios en la gestión que se han 
producido durante 6 años, el relevo en la 
propiedad de activos de la empresa y la 
inclusión del comité ejecutivo de la empresa. 
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Plan de sucesión (ISF) – ejemplo de gestión

Año A0 
(AHORA)

A1 A2 A3 A4 A5

Padre D.G. D.G. D.G. Direc. Direc. Asesor

Hijo 1 Direc. Direc. Direc. D.G. D.G. D.G.

Hijo 2 - - - - - -

La sucesión en empresas familiares | Modelo de capacitación para un proceso de sucesión sostenible en
empresas familiares

Direc. = Dirección
(gestion)
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Plan de sucesión (ISF) – ejemplo de propiedad

Año A0 
(AHORA)

A1 A2 A3 A4 A5

Padre 100 % 100 % 100 % 0 % 0 % 0 %

Hijo 1 0 % 0 % 0 % 51 % 51 % 51 %

Hijo 2 0 % 0 % 0 % 49 % 49 % 49 %

La sucesión en empresas familiares | Modelo de capacitación para un proceso de sucesión sostenible en
empresas familiares
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Plan de sucesión (ISF) – ejemplo de comité

Año
A0 

(AHORA)
A1 A2 A3 A4 A5

Padre Presidente Presidente Presidente Miembro Miembro Miembro

Hijo 1 - Miembro Miembro Miembro Miembro Miembro

Hijo 2 - - - - - -

No 
miembro

de la familia
Miembro Miembro Miembro Presidente Presidente Presidente

La sucesión en empresas familiares | Modelo de capacitación para un proceso de sucesión sostenible en
empresas familiares
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4. Valoración de la empresa

Valoración

Métodos de 
valoración
financiera

Valor 
emocional

Una empresa es 
como un hijo y 

suele tenderse a 
sobreestimarla

Tipo de sucesor

Habrá precios
diferentes para un 

hijo que para un 
comprador 
estratégico

Oportunidades
de financiación

Posibilidades
económicas del 

sucesor

La sucesión en empresas familiares | Modelo de capacitación para un proceso de sucesión sostenible en
empresas familiares

Cuando te dispongas a valorar tu empresa, hay varios factores que deberías tener en cuenta:
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5. Financiar la sucesión

Capital del sucesor

Préstamos

Herencia/donación

Combinación 

La sucesión en empresas familiares | Modelo de capacitación para un proceso de sucesión sostenible en
empresas familiares

¿Cómo financiar la sucesión? Hay varias maneras de proceder a la sucesión de la empresa. Asegúrate de
que conoces bien el marco legislativo vigente y, si no estás seguro de algo, no dudes en contratar a un
asesor o a un abogado.
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6. Estructurar la situación legal e impositiva

Herencia/donación/impuesto
sobre la renta y otros/TASAS

Acuerdos de compra/venta Oferta pública inicial (OPI)

Fideicomiso/Fundación Acuerdos de compensación Convenio de accionistas

La sucesión en empresas familiares | Modelo de capacitación para un proceso de sucesión sostenible en
empresas familiares

Zellweger, 2017; Sund et al., 2015; Walsh, 2011

Cada país tiene su propio marco legal e impositivo. Asegúrate de revisar la ley en profundidad
y de que la sigues correctamente.
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1. Establecer
objetivos y 
prioridades

2. Revisar la 
estrategia de la 

empresa

3. Planificar el 
relevo de 

responsabilidades

4. Valoración de la 
empresa

5. Financiar la 
sucesión

6. Estructurar la 
situación legal e 

impositiva
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