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» Modulo n.° 01




suFABL En este modulo aprenderas a...

Establecer qué preguntas debes formularte antes de

comenzar un proceso de sucesion en una empresa familiar

Como estructurar un proceso de sucesion

Que es el intercambio intergeneracional

Como planificar el relevo de responsabilidades
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SUFABU Antes de comenzar, aclaremos una cosa

La sucesion es un proceso, no un
acontECimien to Ward & McClure, 2021

Puede que parezca algo trivial o sentimental, pero es vital comprender que el proceso de sucesion de una generacion a
otra de propietarios no es un acontecimiento repentino. Puede tomar muchas formas diferentes, y consta de varias fases y
de multiples areas a tener en cuenta. Prepararse para este proceso, al igual que ponerlo en practica y llevar a cabo un
proceso de adaptacion de la nueva direccion de la empresa, necesita tiempo.

Los modulos de capacitacion de SUFABU estan pensados para ayudarte en el proceso de intercambio intergeneracional
de tu empresa familiar, de manera que éste se realice sin contratiempos y sin problemas innecesarios. Cada uno de los
modulos esta centrado en un area diferente del proceso y te facilitara toda la informacion necesaria. Empecemos con una
introduccion general: ;Qué es una sucesion en una empresa familiar?
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SUFABU Preguntas introductorias

El proceso de sucesion no es algo que deba tomarse a la ligera. Puede ser largo, sufrir
complicaciones y sorprenderte cuando menos te lo esperes. Es necesario, por tanto, plantearse
ciertas cuestiones antes de comenzar este proceso.

;Estoy preparado/a
desde un punto de
vista financiero para
dar el relevo?

;Cuando debe
comenzarse el
proceso de sucesion?

;Quién se hara cargo
de la empresa?

;Cuando y de qué
;Por donde deberia manera deberia
empezar? involucrar a la
siguiente generacion?

;Estoy preparado/a
desde un punto de
vista psicologico para
dar el relevo?
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Modelo de sucesion

+ La sucesion consta de varias fases. Este modelo
te ayudarda a comprender y a estructurar el
proceso de sucesidon paso a paso. Puede
constituir una especie de guia sobre lo que se

2. Revisar |a estrategia de la empresa debe hacer durante el proceso y cuando debe

hacerse.

1. Establecer objetivos y prioridades

« Preparate, los dos primeros pasos seran los que
te tomen mas tiempo y constituyen, ademas, los
puntos criticos para que el proceso se realice sin
contratiempos. Por tanto, es muy recomendable

4. Valoracion de la empresa que no se infravaloren estos primeros pasos de

preparacion.

3. Planificar el relevo de responsabilidades

« El modelo ha sido definido por Thomas
Zellweger, un economista suizo y profesor de
Gestion de empresas familiares y negocios.

) 5. Financiar la sucesion

%— ) 6. Estructurar la situacion legal e impositiva # Repasemos el proceso paso a paso.
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SUFAB 1. Establecer objetivos y prioridades

Evalla las opciones
de sucesion.

(;Quién deberia
estar involucrado?)

empresas familiares

Interno-Familia

Empleado(s)

Copropietarios/Personas
ajenas

Comprador
estratégico/financiero

Duracion

(¢En qué intervalo
de tiempo quiero
terminar el
proceso?)
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No hay una sola opcion “correcta” a la hora de llevar a cabo la sucesion 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 sucesion.

Aprox.de 5a 10
anos

Aprox.de 2 a5
anos

Aprox.de1a?2
anos

Aprox. en 1ano

Zellweger, 2017



1. Establecer objetivos y prioridades

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

[ O O I O @ I O O I O O »  Afos

Interno-Sucesion familiar

SR SUcesion de empleados

sucesor
Objetivos El sucesor ha - Liderar el paso de los ]Ye”ta a ORIl eyl @
para llevar a desarrollado las trabajadores Inanciero
cabo el habilidades'y comprometidos en su |- Carta de intencién LisufeEean
conocimientos toma de posesién de | del comprador q

proceso .
necesarios fuerade la |la empresa

. - Acuerdo en el precio
empresa familiar

- Acuerdos sobre el
precio de
transferenciay
financiacion

Zellweger, 2017, p. 223
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1. Establecer objetivos y prioridades
SUFABU Y 4 TL
Interno-Sucesion familiar (ISF)

«  Observemos en primer lugar la primera opcion: la sucesion familiar. Esto significa que los
nuevos propietarios seran miembros de la familia.

« Presentar el negocio como una opcion, no como una obligacion. Diles a tus hijos
adolescentes que pueden elegir libremente a lo que se van a dedicar en su vida, y que si
quisieran dedicarse a la empresa familiar, les acogerias con los brazos abiertos. Es algo positivo
para ellos el ver la empresa familiar como una opcion.

« Prepara a tu/s sucesor(es) correctamente:

Permiteles que cojan experiencia fuera de la empresa.

Contratalos para un puesto de trabajo ya existente.

Animales a que desarrollen habilidades que sean complementarias a las tuyas.

Ensénales un conocimiento base— es muy Util que conozcan los principios basicos de

aquello que hace funcionar una empresa.

> Empieza con mentores — es preferible que los ninos que comiencen a entrar en el negocio
familiar lo hagan de la mano de un mentor que de un padre o madre. Este mentor deberia
ser el empleado mejor valorado, el mas leal y el que mas tiempo lleve en la empresa.
Reflexiona sobre quién deberia ser este mentor, teniendo en cuenta su naturaleza y sus
ambiciones.

> Asignales un area de responsabilidad.

> Piensa en tu motivacion —tanto para el fundador como para el sucesor es beneficioso que
exista un planteamiento de lo que este proceso significa para ti.

> Organiza reuniones familiares Ward & McClure, 2021,

Y V VYV V

La sucesion en empresas familiares | Modelo de capacitacion para un proceso de sucesion sostenible en
empresas familiares




1.

AR

Establecer objetivos y prioridades

Interno-Sucesion familiar (ISF)

. Cultura Familiar

Armonia
Compromiso

Actitud positiva
Comunicacion abierta

.

Como apoyo
e Cursos/formacion

* Reuniones familares
e Consejos familiares

(Puedes encontrar mas en el Médulo 5)

ANTECEDENTES

REQUISITOS
PREVIOS

Factores psicologicos
Mayor concienciacion
Predisposicion del propietario
actual/del sucesor

Aceptacion de las partes
interesadas

oty

Factores legales/financieros

Compensacion adecuada
Consecuencias financieras
Titularidad oficial

|
By
e By N
per ).
“f
< AN
D

empresas familiares
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Sucesion satisfactoria de la
PROPIEDAD

e Partes interesadas satisfechas

e Evitar que se produzcan
negligencias en la sucesion

e Evitar problemas financieros
e Desarrollo estratégico

(S B T|\VOS

Sund et al., 2015, p. 173




SUrAR”

Recuerda que los objetivos y los
planteamientos del propietario
actual y el sucesor pueden ser
diferentes. Para llevar a cabo una
sucesion satisfactoria, es necesario
que ambos se comprendan el uno
al otro.

Realiza las siguientes preguntas a
los miembros de tu familia y
comparte comentarios sobre ellas.

Para saber mds sobre la
comunicacion intergeneracional,
véase el Mddulo n°. 6
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1. Establecer objetivos y prioridades
Interno-Sucesion familiar (ISF)

JCUALESEL
OBJETIVO
DEL
PROPIETARIO
ACTUAL?

;CUALES SON
TUS
ASPIRACIONES?

;QUE
ACCIONES
TE
INSPIRAN
UN MAYOR
MIEDQ?
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1. Establecer objetivos y prioridades
SUFABU "7 L
SUSCESSION IN FAMILE BUSINESSES I nte rn o - S U ce s I o n fa m I I I a r (I S F)

Los objetivos y las
preferencias personales
también pueden influir en los
aspectos financieros. No es
facil determinar un precio
aceptable para la
transferencia y éste sera un
tema importante de discusion
con tus familiares.

Descuento
por familia

Sucesor

Los propietarios actuales VS.

tienden a sobreestimar el Propieta riO

valor debido a su conexion V I
emocional con la empresa. actual alor

Por otro lado, los sucesores emocional
pueden pedir un descuento

familiar (al formar la empresa

parte de la herencia).
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Habilidad (segun una posicion particular)

(e

1. Establecer objetivos y prioridades
Interno-Sucesion familiar (ISF)

Debate sobre
motivacionesy
opciones de
desarrollo del

: R
e Define una
trayectoria para
su entradaen el

negocio, acepta negocio
que pueden
existir intereses
diferentes. No esta Esta )
\ interesado interesadoy
e pero es es
competente competente
* Es mejorno , . ™~
involucrar al No esta Esta

siguiente no es pero no es tati q
expectativas de

generacidny competente competente trabaFj)o, considera
reconocer que darle un puesto
poseen diferente dentro o
habilidades fuera del negocio.
diferentes.

. J

sucesor, acept: interesado

interesado y
los intereses de

e Establece unas

Compromiso (nivel de compromiso afectivo)
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Zellweger, 2017, pp.235

Es muy importante tener en cuenta
las habilidades y la predisposicion del
sucesor potencial.

Puede que el sucesor tenga un
compromiso afectivo con los
objetivos de la empresa, crea
firmemente en ellos y desee
contribuir a su consecucion, o puede
que no tenga este compromiso. Es
mas, €l o ella puede tener las
habilidades necesarias para su
desempeno o puede que no las
tenga.

El diagrama Compromiso/Habilidad
te ayudara a decidir como proceder en
diferentes escenarios.
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2. Revisar la estrategia de la empresa

Una vez que se han establecido los objetivos y las prioridades de la
empresa familiar, es hora de revisar la estrategia de la empresa.
Para ello, puedes utilizar diferentes métodos.

£
)

g - V4

« Elanalisis SWOT te ayudara a establecer las “fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas” (strengths,
weaknesses, opportunities y threats, en inglés). Es un analisis
basico para evaluar la posicion actual de la empresa antes de

comenzar el proceso de sucesion (o cualquier otra estrategia o
paso importante).

« La creacion de un Perfil familiar (Familiness profile) te ayudara a
encontrar influencias positivas y negativas en la familia, que
podrian suponer a la vez ventajas o desventajas competitivas
(para leer mds sobre el Perfil familiar, véase el Mddulo n°. 7).

¢;Cuales son los activos del
propietario actual en la
empresa?

;Qué partes de la empresa
van a ser transferidas?

¢Qué sucedera cuando él o
ella dejen la empresa?
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3. Planificar el relevo de responsabilidades

Para planear el relevo de responsabilidades de una generacion a otra, es importante dar respuesta a algunas
preguntas sobre gestion y sucesion de la propiedad.

¢;Cuando comenzara
el proceso de sucesion
dela
gestion/propiedad y
;Selesdarala cuando se espera que
oportunidad a los se termine?
familiares no activos
en la empresa familiar
de formar parte de la
gestion de ésta?

¢Quién puede tener
activos en la empresa
familiar y por qué?

;Tienen los
Preguntas propietarios un
acuerdo con las partes
_ interesadas actuales
reflexionar que refleje y apoye el
plan de sucesion?

¢Qué papel quieren
jugar los propietarios
ahora, durantey para
después de finalizer la
transicion?

More questions at: Walsch, 2011.
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3. Planificar el relevo de responsabilidades

Piensa en la trayectoria que el sucesor sigue y seguira en el futuro, qué funcion tendra en la
compafia y como le apoyaras y le motivaras. A medida que tus hijos ganan experiencia y nuevas
habilidades, aumenta el numero de areas de responsabilidad que tendran en la empresa. Y no te
olvides de la importancia de la comunicacion en la familia! (Para mas informacion sobre la
comunicacion, véase el modulo n°. 4).

Puesto de entrada Puesto de adaptacion Preparar al sucesor

e ;/Alta direccion? e Ninguno Fomenta sentimientos como:
e ;Directivo intermedio? e Ayudante
e ;Area de produccidn/tienda? e Gerente

o Lider

e Autonomia
e Aptitud
¢ VVinculacion
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SUFABU

3. Planificar el relevo de responsabilidades

La sucesion de la gestion de la empresa y de Las siguientes 3 diapositivas muestran 3 planes
la propiedad de ésta, pueden ser o no diferentes para la sucesion de la gestion, la
procesos simultaneos. En cualquier caso, propiedad y el comité ejecutivo. El ejemplo
asegurate de que la empresa familiar esta bien esta basado en el caso de un padre y dos hijos.
gestionada y puede hacer frente a este Podras ver los cambios en la gestion que se han
proceso. producido durante 6 anos, el relevo en la
Elaborar un plan de sucesion sera util para propiedad de activos de laempresay la
ayudarte a planificar el relevo de inclusion del comité ejecutivo de la empresa.

responsabilidades a tiempo y de acuerdo con
la naturaleza de la empresa.

[

Defina Cree un plan de sucesion
funciones

;Quién es responsable de qué y
cuando se traspasardn
responsabilidades?

Para saber mds sobre funciones,
véase el Mddulo n.° 3.
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Ao
(AHORA) A =
D.G. D.G. D.G.
Direc. Direc. Direc.
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A3

Direc.

D.G.

Direc.

D.G.

A5

Asesor

D.G.

Direc. = Direccion
(gestion)
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SUFABU

Ao

(AHORA) Al =

Pa d e 100 % 100 % 100 %
0% 0% 0%

o% 0% o %
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0%

51 %

49 %

o %

51 %

49 %

Plan de sucesion (ISF) — ejemplo de propiedad

0%

51 %

49 %
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Ao
(AHORA) A1 A2 A3 A4 Ag
Presidente Presidente Presidente Miembro Miembro Miembro
- Miembro Miembro Miembro Miembro Miembro
miembro Miembro Miembro Miembro Presidente Presidente Presidente

de la familia

Para saber mas sobre

administracion de empresas

La sucesion en empresas familiares | Modelo de capacitacidn para un proceso de sucesion sostenible en familiares, vease el Modulo neo. 4 19
empresas familiares




SUFAB 4. Valoracion de la empresa

Cuando te dispongas a valorar tu empresa, hay varios factores que deberias tener en cuenta:

Valor Tipo de sucesor

Valoracion .
emocional

Oportunidades

de financiacion

Posibilidades
economicas del
sucesor

Habra precios
Una empresa es diferentes para un
como un hijoy hijo que para un
suele tenderse a comprador
sobreestimarla estratégico

Meétodos de
valoracion
financiera
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AR

5. Financiar la sucesion

;Como financiar la sucesion? Hay varias maneras de proceder a la sucesion de la empresa. Asegurate de
que conoces bien el marco legislativo vigente y, si no estas sequro de algo, no dudes en contratar a un
asesor 0 a un abogado.

AT
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il 6. Estructurar la situacion legal e impositiva

Cada pais tiene su propio marco legal e impositivo. Asegurate de revisar la ley en profundidad
y de que la sigues correctamente.

Herencia/donacion/impuesto

sobre la renta y otros/TASAS Acuerdos de compra/venta

Oferta publica inicial (OPI)

Convenio de accionistas

Fideicomiso/Fundacion Acuerdos de compensacion

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

..los acuerdos de compensacion son
fundamentales en la sucesion
intergeneracional de la propiedad

Sund et al., 2015, p. 172.

Para saber mas sobre la
compensacion justa, véase el
Modulo n.° 2.
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Conclusion — Modelo de sucesion

1. Establecer
objetivos y
prioridades

6. Estructurar la
situacion legal e

2. Revisar la
estrategia de la

impositiva
empresa

3. Planificar el
relevo de
responsabilidades

5. Financiar la
sucesion

4. Valoracion de la

empresa
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El proceso de sucesion no es facil.

Hemos recorrido los 6 pasos del
Modelo de sucesiony hemos
visto como este modelo es de
gran ayuda a la hora de
completar satisfactoriamente
este proceso. Gracias a él ya
sabes qué debe llevarse a caboy
cuando debe hacerse.

En el siguiente modulo,
estudiaremos con mayor
profundidad varias areas que
estan estrechamente
relacionadas con el tema de la
sucesion.

Disfruta de la lectura.
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Puede que el proceso dure mas de 10 anos. Es un gran reto pero nadie
mejor que usted para SUPERARLO ©
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