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Exito en la sucesion en empresas familiares

Representan mas del 80% del tejido empresarial en la mayoria de los paises, pero
su baja tasa de supervivencia deja en evidencia que el proceso de sucesion es uno

de los mayores desafios

Carlos Folle
Profesor del IEEM

ntender cudles son los
Efactores que aumentan

la probabilidad de éxito
se torna indispensable, dado el
impacto econdmico que tienen
estas empresas. A esto se suma el
dato que surge de investigaciones
recientes: entre el 50% y el 80%
de los fundadores de empresas
familiares planea retirarse en los
proximos 10 afios. Una década es
mucho o poco tiempo dependien-
do de cudnto nos aboquemos ala
tarea.

Razones delfracasoenla
sucesion

A lo largo de los ultimos afios,
multiples investigaciones han
dejado en evidencia varios de los
motivos para el fracaso en la su-
cesiodn: falta de preparacion delos
sucesores, falta de planificacién
del proceso sucesorio, falta de
sucesores competentes, falta de
voluntad de los duefios actuales
de pasar el control de laempresa a
lassiguientes generacionesy, por
ultimo, naturalezayviabilidad de
la empresa como tal. Muchas de
estas razones tienen raiz psico-
légica. Algunas vinculadas a la
personalidad del fundador. Por
ejemplo: necesidad de controlar
absolutamente todo, falta de ca-
pacidad de delegar o falta de con-
fianza del fundador en el sucesor
parallevaracabosustareasyres-
ponsabilidades.

Otras razones estan relacio-
nadas con el propio sucesor (por
ejemplo, sus habilidades y mo-
tivaciones), y su personalidad,
asi como con la percepcién que
tiene el fundador del sucesor.
Esta percepcion puede afectar
larelaciény lainteraccién entre
fundador y sucesor llegando a
transformar las habilidades de
este ultimo, y también afectar
sus motivaciones.

Capacidades y habilidades
del sucesor

Normalmente en las empresas
familiares existe una creencia
compartida y visible de que el
liderazgo del sucesor se debe

construir con tiempo. Que debe
conocer el negocio, laindustriay
la empresa, que debe ganarse el
respeto personal y profesional de
sus colegas, subordinados y su-
periores, que debe mostrar una
constante actitud humilde para
aprender de sus errores y proac-
tividad para ganarse su espacio
resulta de Perogrullo.
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Se caeenel error de pen-
sar que los galones acadé-
micos son suficiente

Muchas veces se cae en el error
de pensar que los galones acadé-
micos serdn suficientesy la reali-
dad muestra lo contrario.

Recuerdo el caso de una fami-
lia en la que la hija mayor fue la
primera en obtener un titulo uni-
versitario. Su padre —legitima-
mente orgulloso porellogro de su
hija— la nombra gerenta general
de una empresa en la que tenia
una participacién mayoritaria,
pero en la que no estaba involu-
crado activamente. La pobre hija

le puso su mejor esfuerzo, pero
tenia una experiencia limitada,
tanto en afios como en el sector
y en la empresa. Se dio golpes de
todotipo —muchos “provocados”
por directivos aflosos que secreta-
mente disfrutaban de esos trope-
zones—yenelinterinlaempresa
pagabalas consecuencias consus
resultados. La chica en cuestion
resultd tener un caracter resilien-
te,seaguantdlostortazos, apren-
dio réapido y, apoyandose en las
personas adecuadas, logré hacer
loscambios necesariosy darvuel-
talos destinos de la empresa.

Las motivaciones del
sucesor

Las motivaciones del sucesor
para tomar la posta de la empre-
sa pueden ser de distinta indole:
extrinsecas, intrinsecas o incluso
trascendentes. Las extrinsecas se
refieren a aquellas motivaciones
instrumentales, por ejemplo, el
dinero, el prestigio social, el po-
der por si mismo. Las intrinsecas
se vinculan al interés por el de-
safio en si mismo, por ejemplo, la

satisfaccion o el gusto por el tipo
detrabajo, laindustria o sectoren
que se desarrollay el aprendizaje
continuo.

La motivacidn trascendente
tiene otronivel de abstraccion. Se
enfoca en la energia que se pone
para potenciar el impacto que
puede tener esa empresaen la co-
munidad en la que opera, el bien
que genera, el trabajo que da, las
posibilidades de desarrollo para
la gente vinculada a la empresa
directa o indirectamente; en de-
finitiva, el sentido de responsabi-
lidad por el efecto multiplicador
positivo, que va mds alla de moti-
vaciones puramente economicas
ode aprendizaje.

La pregunta clave acd es ;qué
esloque mueve el sucesor? Mucho
tendrd que ver la preparacion que
haya vivido desde su infancia en
su propio hogar, como también
los ejemplos cercanos que haya
tenido.

Alavistadelaimportancia de
las motivaciones y del impacto
que tendrdn, resulta importante
conocer qué hay detras de ellas.

Por el momento, nos vamos a cen-
trar en las motivaciones intrin-
secas. Investigaciones recientes
demuestran que hay tres varia-
bles fundamentales que resultan
clave parallevarabuen puertoala
sucesion en la empresa familiar.

La primera: la precepcién de
apoyo que tiene el sucesor en la
toma de decisiones. Los resulta-
dos no son los mejores cuando el
sucesor percibe que es un mero
objeto decorativo de su padre, un
heredero sin corona que ni pin-
cha ni corta. Asi, conforme pasa
el tiempo, el nivel de motivacién
y autoestima del heredero se va
deteriorando. Y si se prolonga de-
masiado es altamente probable
que cuando se produzcael traspa-
so ya no sea la persona adecuada
paratomareltimén delaempresa
y lasucesién fracase.
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La segunda: la confianza que
tengael fundadoren el sucesor. La
confianza jugara un rol determi-
nante enlapercepciéon que acaba-
mos de describir. Soltar el control
y confiar en el sucesor en forma
creciente es una seflal clara. Aun
a consciencia de que cometera
errores. Lo contrario no augura
buenos resultados. La tercera: la
confianza que tiene el sucesor en
si mismo.

La sensacion de que ha apren-
dido lo que hace falta, de que sus
decisiones tienen un criterio com-
partible, tanto por pares como
por su padre y sus subordinados,
refuerza el sentir de que estd ca-
pacitado para ir a mas. Particu-
larmente cuando tiene “éxitos
propios en el campo de juego”
para mostrar.

Las reflexiones anteriores de-
muestran que la sucesion es un
proceso complejo, con variables
que deben ser atendidas con mu-
cha anterioridad para aumentar
las probabilidades de un traspaso
exitoso. La psicologia dentro de
la familia y dentro de la empresa
familiar tiene mucho que deciral
respecto. Los protagonistas ha-
rian bien en tomar consciencia
deello.®



