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			Este libro nace del deseo de compartir lo aprendido y vivido al acompañar a las empresas familiares en su camino hacia la continuidad en manos de una familia empresaria unida y en armonía. Un camino que no solo ha enriquecido mi experiencia profesional, sino también que ha llenado mi vida de felicidad.

			Agradezco a mis padres, Reynaldo y Mary, por haberme enseñado sobre el valor de cuidar y proteger a la familia, e impulsado siempre a perseguir mis sueños.

			A Jaime Loret de Mola, mi esposo, amigo y compañero en la búsqueda constante de las mejores soluciones para la creación de valor empresarial, desafiándome siempre a pensar más allá de lo evidente.

			A mis hijos maravillosos, Rodrigo, Camila y Ana Paula, de quienes me siento profundamente orgullosa y que me inspiran a construir un futuro mejor.

			A Eleonora Silva, mi socia en VALORES, proyecto iniciado con mucha ilusión y con el propósito de acompañar a nuestros clientes en su proceso de transformación en familias empresarias exitosas y longevas. A cada uno de ellos, mi agradecimiento por su confianza.

			A mis amigos y colegas del Instituto de la Familia Empresaria Peruana (ILAFEP) y del Instituto Latinoamericano de la Empresa Familiar (ILAEF), por su compromiso incansable de promover la cultura de la empresa familiar en nuestra región.

			Y de manera muy especial, al Dr. Fernando Nogales, uno de los más destacados asesores internacionales de familias empresarias, a quien admiro y que ha tenido la generosidad de escribir un maravilloso prólogo que refleja con claridad el desafío de las familias empresarias para lograr su ansiada continuidad transgeneracional.

		

	
		

		
			Prólogo

			La primera característica diferenciadora más importante de una empresa familiar con respecto a una no familiar, sin lugar a dudas radica en la sucesión intergeneracional. Pocos libros como el presente de Luccia Reynoso Paz trata con rigor adaptándose a la realidad peruana dicho proceso de transición generacional.

			Pero con respecto al tema de la sucesión hay una segunda característica esencial que está presente en todo proceso sucesorio: la transmisión de la propiedad empresarial a la siguiente generación. En esta obra «Del Fundador a sus Hijos. Guía para el traspaso de la propiedad de la empresa familiar», se trata con rigor este tan delicado tema, causa, por cierto, de no pocas de las desapariciones de empresas familiares en sus segundas generaciones.

			En mis más de treinta años de consultoría con las empresas familiares he comprobado como en algunas de ellas, llevándose exitosamente el proceso sucesorio hasta la muerte del fundador, a partir de la apertura del testamento las tensiones familiares entraron en una espiral destructiva para la familia empresaria.

			Bien por razones emocionales, bien por razones en la distribución de la herencia, bien porque el testamento pueda implicar de facto la ruptura de acuerdos previos, entre otros, el testamento, para bien y para mal, depende de cómo haya sido hecho, puede representar el final del proceso sucesorio. Si todo hasta ese momento se hizo bien pero el testamento rompió las expectativas de los herederos, difícilmente esas tensiones son solucionables a posteriori. Este libro trata magistralmente en distintos capítulos este tema de la transmisión de la propiedad para evitar dichos riesgos.

			Hay otra tercera característica importantísima y que es un diferenciador radical entre una empresa familiar y otra que es no familiar: la familia. Toda empresa familiar por definición es la conjunción de una «sociedad económica mercantil» y una «sociedad económica matrimonial». Lo que suceda en una de esas sociedades inevitablemente afecta a la otra.

			En mi experiencia con las empresas familiares he visto, y sigo viendo de manera preocupante, la falta de mentalidad de las familias empresarias para entender y gestionar eficazmente los cambios que se están generando en la sociedad occidental. Y todos sabemos que en una empresa familiar cuando la familia se autodestruye, la empresa, por bien gestionada que esté, va detrás. No es verdad y nunca lo ha sido que, si la familia se autodestruye, la empresa lo aguanta todo. 

			Al respecto de este apartado sobre la familia, el libro que tiene en sus manos es certero tanto en las implicancias jurídicas que tienen los distintos modelos de matrimonio en la empresa familiar, como en el análisis sobre la evolución y consecuencias de los modelos de familia en Perú.

			En mis cursos, seminarios y talleres de formación no me canso de repetir las consecuencias que para la continuidad de la empresa familiar tiene, el no conseguir el mismo nivel de excelencia directiva en la familia como en la empresa. Los valores de una empresa familiar son los valores de la familia, cuando en una empresa familiar la familia se autodestruye, se destruyen los valores diferenciadores de esa empresa ante la competencia.

			Es por ello que el presente libro incluye una cuarta característica esencial para el éxito de toda empresa familiar: la capacidad para gobernarse internamente. En mis libros no dejo de repetir que la causa más frecuente de la desaparición de las empresas familiares es la de no haber sabido gobernarse entre sus miembros.

			Luccia trata, en concreto, en un capítulo del presente libro el tema de los Protocolos Familiares, pero en el resto de los capítulos nos recuerda aquellos contenidos que no deben olvidarse de ser incluidos a la hora de escribir un Protocolo Familiar.

			En conjunto el presente libro de Luccia Reynoso Paz, «Del Fundador a sus Hijos. Guía para el traspaso de la propiedad de la empresa familiar», es hoy una obra de imprescindible lectura, no solo para las familias empresarias peruanas, también para los profesionales que trabajan con las empresas familiares. 

			Dr. Fernando Nogales Lozano 

			Asesor Internacional de Empresas Familiares 

			Sevilla, España

		

	
		
			

			Introducción

			Este libro está dirigido al hombre o mujer que ha construido una empresa y desea que esta continúe en manos de sus hijos y de las siguientes generaciones de su familia. En la mayoría de los casos, esta representa el principal activo de su patrimonio. Para fines prácticos, en adelante, nos referiremos a esta persona como el «fundador», y el objetivo de este libro es acompañarlo en el proceso de transferencia de la propiedad de la empresa, asegurando que las decisiones que tome no afecten las relaciones en su familia ni pongan en riesgo la riqueza creada con tanto esfuerzo.

			El tiempo pasa y, tarde o temprano, terminará dándose el traspaso del liderazgo, tanto en la empresa como en la familia. Pero para que estas transiciones no pongan en riesgo la continuidad de la empresa ni de la unidad y legado familiar, es necesario planificarlas con anticipación, propósito, metodología y mucho diálogo reflexivo.

			Sin embargo, este tema estratégico no suele estar en la agenda de la mayoría de los empresarios, situación que es una de las principales causas de destrucción de riqueza 1. Esto ocurre porque hablar de sucesión no solo involucra aspectos financieros y legales, sino también emociones y sentimientos profundos. Para muchos, resulta muy difícil hablar de la vejez y de la muerte; otros temen perder el control o enfrentar posibles tensiones familiares. Como consecuencia, lamentablemente, incluso no elaboran testamento dejando en manos del destino el futuro de su empresa y patrimonio. En estos casos, la distribución hereditaria que realice el juez podrá ser ajena a los deseos e intereses del fundador, y convertirse en fuente de conflicto en su familia. Peor aún, podrá ponerse en riesgo la supervivencia de la empresa al entregar las acciones a herederos no preparados ni comprometidos con su continuidad, ni con el de las familias que dependen de ella.

			

			En este contexto, el propósito de este libro es ofrecer al fundador una guía clara y práctica sobre el proceso para planificar la sucesión de la propiedad de su empresa, con el objetivo de que se mantenga en manos de su familia. La razón es sencilla: quien controla la propiedad, controla el voto y, con ello, la capacidad de influir en las decisiones estratégicas que definirán el futuro del negocio.

			Dado que las normas sucesorias peruanas establecen que la herencia se transfiere como un todo, este libro propone una mirada integral: planificar la sucesión de todo el patrimonio financiero del fundador, del que muchas veces las acciones son el principal componente. De esta manera, la sucesión deja de ser un hecho inevitable que toma por sorpresa y se transforma en un proceso anticipado y ordenado, diseñado para proteger lo que más importa: la continuidad del legado y la unidad familiar.

			Proponemos que la planificación sucesoria aborde también el traspaso del patrimonio no financiero de la familia, dado que en él reside su verdadero legado. Este enfoque integral es característico de las familias empresarias exitosas y longevas que planifican, se preparan y trabajan para transferir no solo su riqueza financiera, sino también el capital intelectual, social y espiritual construido a lo largo de generaciones. Estas familias comprenden que la verdadera continuidad no se hereda, se construye. Por ello, se comprometen con la continuidad de su legado con una visión de largo plazo, pensando en los próximos 100 años o cuatro generaciones familiares 2.

			Para definir qué entendemos por legado, nos basamos en Calabrò y otros 3 (2021), quienes lo conciben como un conjunto de activos tangibles e intangibles: propósito, valores, historia, tradiciones, reputación, longevidad, relaciones, visión estratégica, logros, filantropía, conocimientos, experiencias, prácticas para trabajar y hacer la empresa y, sobre todo, la unidad y felicidad de la familia. Aunque estos recursos no figuran en un balance contable, constituyen la verdadera riqueza de una familia empresaria.

			En este desafío, las familias empresarias exitosas cultivan su capital más valioso: sus propios integrantes. Saben que solo así será posible que cada generación no solo preserve el legado recibido, sino que también desee trabajar y comprometerse a hacerlo crecer y transmitirlo con sentido a la siguiente generación, y así sucesivamente. Como bien señala el reporte KPMG (2021), «Lo peor que podría pasar es que una generación pase a la siguiente menos de lo que recibió». 

			Estas familias diseñan e implementan con mucha anticipación su plan de sucesión e invierten tiempo, dinero, esfuerzo y dedicación para preparar a sus herederos como buenos propietarios y gestores del patrimonio familiar. Así, identifican y potencian los talentos, habilidades y capacidades de sus integrantes para que puedan autorrealizarse en los caminos que elijan y alcancen la felicidad personal, pues entienden que solo así la familia será feliz y exitosa en la creación de riqueza. Además, se ocupan de identificar y formar a los futuros líderes de la empresa y de la familia, asegurando así la preservación tanto de la unidad como del legado familiar.

			En este contexto, trabajan en la construcción de normas y estructuras en la familia, que garanticen que se tomarán las mejores decisiones colegiadas con una mirada de largo plazo, es decir, un buen gobierno familiar. Asumen el reto de transformarse de una familia dueña de una empresa en una familia empresaria, con propósito compartido, visión estratégica, órganos de gobierno y una cultura de responsabilidad compartida. Entienden que este es un proceso continuo y dinámico, que debe revitalizarse con cada generación, adaptándose a las nuevas miradas y desafíos, y en el que cada miembro es parte responsable. En este camino, elaboran su Protocolo Familiar y crean su Consejo de Familia, como el órgano custodio de los acuerdos de continuidad familiar y responsable de su implementación y revitalización a lo largo del tiempo. Alcanzar este ideal no es fácil, pero todo esfuerzo en su construcción vale la pena.

			Todo ello debe ir acompañado de la profesionalización de la empresa y del fortalecimiento de su sistema de control y de toma de decisiones —es decir, un buen gobierno de la empresa o gobierno corporativo 4— que garantice la creación sostenida de valor. De lo contrario, la continuidad del negocio se verá comprometida y se destruirá riqueza familiar. 

			¿Qué me aporta mirar el camino seguido por las familias empresarias líderes si mi empresa es pequeña? 

			La longevidad y el éxito de estas familias no son fruto de la suerte; resultan de un trabajo paciente, planificado y con propósito. La mayoría empezó como propietarias de microempresas y, con mucho esfuerzo y dedicación, lograron profesionalizar y hacer crecer sus empresas para que sean rentables y líderes. Pero, en especial, lograron desarrollarse como familias institucionalizadas, unidas y comprometidas con la creación de riqueza con sentido. Sus prácticas y longevidad se han convertido en verdaderas fuentes de inspiración para otras familias empresarias. 

			Observar estos ejemplos permite a las familias identificar aquello que pueden replicar de acuerdo con su realidad y capacidades. Esta estrategia motiva y atrae especialmente a las nuevas generaciones, que descubren que es posible construir un futuro compartido exitoso y ser parte activa en ese desafío. Como les digo a mis clientes «sueñen en grande para ser grandes».

			Si deseo que mi empresa siga creciendo y permanezca en manos de mi familia ¿por qué no replicar y adaptar las mejores prácticas? ¿Por qué no planificar la sucesión con anticipación y preparar a mi familia para transitar con éxito ese camino? 

			Por el contrario, muchos fundadores concentran sus esfuerzos en hacer crecer su empresa y descuidan planificar el futuro de su familia y el desarrollo de sus herederos para liderarla. Será muy difícil sostener la continuidad de su legado si sus hijos no están preparados ni desean liderar como buenos propietarios, si no hay confianza entre ellos ni se sienten parte de un proyecto común a largo plazo. En tal escenario, no bastará con haber diseñado la mejor estrategia para el traspaso hereditario, porque sin sucesores que la comprendan ni se comprometan a cumplirla, esta se desmoronará cuando el fundador ya no esté presente.

			¿Por qué, entonces, si conocemos de tantas fortunas familiares que se diluyeron en pocas generaciones, no nos preparamos para evitar ser un caso más del triste refrán universal «Abuelo comerciante, hijo caballero y nieto pordiosero»? 
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			Archivo de la Real Academia Española 

			Otro tema estratégico es que el fundador lleve a cabo el proceso de planificación sucesoria acompañado por los miembros de su familia —de modo que puedan iluminarse mutuamente—. Es fundamental que dialogue con ellos para conocer sus preocupaciones, intereses y aspiraciones, pues solo así podrá saberse con anticipación si realmente desean y están preparados para asumir la responsabilidad de ser los futuros propietarios de la empresa y custodios del legado familiar. 

			Si algunos muestran falta de interés y/o apego hacia la empresa, será preferible no entregarles acciones, sino otros bienes por igual valor y así garantizar que la empresa quedará en manos de quienes sí estén comprometidos con su continuidad. Y si se concluye que no es posible mantener la empresa en manos de la familia, será clave prepararla con tiempo para su venta, garantizando su permanencia y el sustento de las familias que dependen de ella. Esta situación, además, puede convertirse en una gran oportunidad para que la familia se transforme en familia empresaria: planificar la gestión colegiada del capital obtenido por la venta —gestionado como un todo— para que continue generando valor a lo largo del tiempo y no se dilapide al repartirse entre los herederos.

			

			En este libro abordamos los desafíos de la sociedad anónima 5, si bien los temas que presentamos pueden ser igualmente útiles para fundadores de otros tipos de empresas. La sociedad anónima es, por su naturaleza, una de las formas societarias más eficientes para la creación de valor. Esta figura fomenta la inversión al constituir una persona jurídica distinta de sus accionistas —quienes tienen responsabilidad limitada a sus aportes— y facilita la especialización en la toma de decisiones al separar la propiedad, dirección y gerencia. En particular, nos referimos a las sociedades anónimas bajo el régimen general y bajo la modalidad de sociedades anónimas cerradas 6.

			

			De igual manera, la mirada que adoptamos es principalmente local, tomando como referencia el marco legal y tributario peruano. Sin embargo, también comentamos algunas estrategias y vehículos internacionales que pueden utilizarse cuando el patrimonio del fundador se encuentra en más de un país. En estos casos, es imprescindible considerar las normas patrimoniales, sucesorias y fiscales de cada jurisdicción, ya que pueden variar considerablemente entre sí.

			Iniciamos el libro con reflexiones sobre lo que significa ser una empresa familiar y por qué planificar la sucesión de la propiedad es una de las principales herramientas para garantizar su continuidad bajo el control de las siguientes generaciones. Hablamos de familias comprometidas con la creación de valor con propósito y a largo plazo. 

			Para alcanzar dicho objetivo, destacamos la importancia de transformar a la familia en una «familia empresaria». Debemos tener presente que el simple traspaso de las acciones del fundador a sus hijos no garantiza que estos se convertirán en buenos sucesores y propietarios. El propósito, compromiso, cariño, habilidades, relaciones, conocimientos, visión, experiencia y valores del fundador no son transferibles por herencia. Se requiere, más bien, un trabajo intencional y constante orientado a formar buenos sucesores y construir estructuras sólidas que garanticen la continuidad del legado familiar. 

			Si las acciones se distribuyen por igual entre todos los hijos, tal como lo establece el derecho sucesorio peruano, ¿se transformarán los hijos automáticamente en buenos accionistas y socios? ¿Qué sucederá con la empresa si los accionistas no son capaces de tomar decisiones colegiadas, priorizando el bien común por encima de los intereses personales? 

			En este contexto, resulta indispensable comprometerse a desarrollar líderes en la familia, así como construir cultura y estructura que garanticen un sistema de gobierno representativo, tanto en la familia con en la empresa. Dichos sistemas deben ser liderados por los mejores representantes de la familia, elegidos con base en el consenso y legitimidad.

			En el capítulo tercero presentamos nuestra propuesta de planificación sucesoria, con un enfoque práctico y estratégico. A lo largo de las siguientes secciones desarrollamos diversos temas que recomendamos revisar con el acompañamiento de especialistas. Todo ello con el objetivo de que este libro sea una guía útil y concreta para las familias empresarias que desean construir un legado sólido y sostenible en el tiempo.

			

				Reflexiones del fundador sobre la transmisión del patrimonio financiero y no financiero de la familia (sección 4).

				Hablamos del Protocolo Familiar como documento central del buen gobierno de la familia y que recoge los acuerdos marco para el planeamiento sucesorio 7 (sección 5).

				En la sección 6 se presentan, de manera general, las principales disposiciones del derecho sucesorio peruano. Es importante precisar que este libro no tiene carácter legal, ni pretende ser un texto jurídico especializado.

				En la sección 7 desarrollamos diversos aspectos clave que deben considerarse para emitir nuestro testamento, uno de los instrumentos centrales para una planificación sucesoria adecuada. 

				A continuación, se presentan distintos instrumentos y estrategias que pueden utilizarse en el proceso de planeamiento sucesorio, tanto en el país como en el extranjero.

				En la siguiente sección abordamos aspectos clave relacionados con la vida en pareja de los miembros de la familia (futuros herederos) y su posible impacto en la protección y continuidad del patrimonio familiar.

				En la sección 10, abordamos el fideicomiso en el Perú como un vehículo eficaz para asegurar la continuidad de la empresa y la preservación de la riqueza familiar.

			Finalmente, la sección 11 desarrolla por qué, cómo y cuándo valorizar la empresa y sus acciones, uno de los temas más importantes en la construcción de una familia empresaria. Descubrir y comprender el valor creado por el fundador y que heredarán como futuros accionistas, motiva a los sucesores a protegerlo y hacerlo crecer para transmitirlo a las siguientes generaciones —porque quieren y no porque se les impone—. Esta toma de conciencia contribuye a armonizar las expectativas e intereses personales con los objetivos y decisiones estratégicas de la familia, orientadas a la creación de valor sostenible a largo plazo. 

			¿Cuál será la actitud de los hijos al saber que heredarán acciones de una empresa rentable, respetada y sostenible? 

			Se estima que el 60% de las pequeñas empresas en los Estados Unidos pertenecen a Baby Boomers y que cada 57 segundos uno de ellos estaría cumpliendo 65 años. Sin embargo, solo el 5% de los empresarios habría planificado la sucesión de sus empresas, evitando poner en riesgo la sobrevivencia de su riqueza 8. 

			Si esto sucede en un país con una sólida tradición de empresa familiar, ¿qué podemos esperar en el Perú? ¿Cuál será el futuro de nuestras empresas si los herederos no están interesados en el negocio familiar?

			Según el Parlamento Europeo (2015), el 87% de los empresarios desea mantener el control de sus empresas en manos de sus familias. Sin embargo, la gran mayoría no ha diseñado un plan para lograrlo. Se estima que cada año se transfieren 450,000 empresas familiares en Europa, y que un tercio de ellas podría quebrar por falta de una adecuada planificación del traspaso de la propiedad y del liderazgo 9.

			En esta línea, un estudio de Deloitte (2019 10) revela que, si bien el 68% de las familias empresarias líderes manifiesta su intención de mantener su empresa en manos de la siguiente generación, apenas el 41% contaría con un plan de sucesión estructurado. Según Calabrò y Valentino (KPMG STEP, 2019), este porcentaje es incluso menor, llegando apenas al 30%, aunque un 47% declara tener un plan de emergencia para afrontar una sucesión imprevista 11.

			Finalmente, un estudio sobre empresas familiares en la India revela que las empresas familiares que planificaron su sucesión registraron, respecto de las que no lo hicieron, los siguientes resultados dos años después de darse el traspaso: 14% más de crecimiento en sus ingresos y un incremento del 28% en el valor de la empresa medido a través de su capitalización bursátil 12. Estos resultados confirman que la planificación sucesoria no solo asegura continuidad, sino que también potencia el valor económico de la empresa. 

			
				
					1 	Chami, FMI (2001); Bhalla y Kachaner (2015); Deutsche Bank y European Family Business (2018)

				

				
					2 	Hughes (2004)

				

				
					3 	The STEP Project Global Consortium fundado en 2005, integra 39 universidades a nivel global comprometidas con la investigación y desarrollo de la cultura de la empresa familiar y de las familias empresarias.

				

				
					4 	A partir del año 2000, tras el fraude financiero de la empresa Enron y otras crisis que afectaron la confianza de los inversionistas, distintas instituciones a nivel global comenzaron a desarrollar recomendaciones sobre las mejores prácticas para fortalecer los sistemas de control y de toma de decisiones en las empresas. Estos «principios de buen gobierno corporativo» buscan asegurar la transparencia, la eficiencia en la gestión y la confianza de los diferentes grupos de interés.

					Sin embargo, su aplicación exige un diagnóstico previo que permita determinar cuáles son pertinentes y cómo implementarlos de forma realista y efectiva. No se trata de una receta rígida, sino de construir un modelo de gobierno a medida, coherente con la realidad, madurez y capacidades de cada empresa. 

					Desarrollar un buen sistema de gobierno es, además, un proceso dinámico. Las empresas deben revisar y ajustar sus estructuras conforme evolucionan, incorporando gradualmente nuevas prácticas y fortaleciendo las ya existentes —como si se tratara de un auténtico plan de vida—. 

				

				
					5 	Según el Instituto Nacional de Estadística e Informática del Perú INEI (2022), a diciembre 2020, existían aproximadamente 339 mil sociedades anónimas, representando el 12% de las 2.8 millones de empresas formales registradas en el país. La gran mayoría correspondía a microempresas. El 74% del total son personas naturales con negocio (2.06 millones) y 8%, empresas individuales de responsabilidad limitada E.I.R.L. (218 mil). 

				

				
					6 	Según Elías Laroza (1998), la Ley General de Sociedades establece un régimen general de sociedad anónima, así como los regímenes de Sociedad Anónima Abierta (S.A.A.) y Sociedad Anónima Cerrada (S.A.C). No se trata de tres formas societarias diferentes; son modalidades que una sociedad anónima puede adoptar y modificar según sus necesidades. Estas modalidades no dependen del tamaño de la empresa; por ejemplo, una gran empresa puede estar bajo el régimen general o constituirse como sociedad anónima cerrada. 

					•	Sociedad Anónima Cerrada: No tiene más de 20 accionistas y sus acciones no pueden listarse en bolsa. La Ley General de Sociedades establece restricciones a la libre transferencia de las acciones, lo que permite un mayor control entre socios. Asimismo, la sociedad puede decidir contar con Directorio o prescindir de él.

					

					•	Sociedad Anónima Abierta: Esta sociedad anónima ha emitido acciones u obligaciones convertibles en acciones a través del mercado de valores, tiene más de 750 accionistas, o más del 35% de su capital pertenece a 175 o más accionistas. Las acciones deben inscribirse en bolsa y la sociedad debe tener una estructura de gobierno corporativo más desarrollada, orientada a la transparencia y protección del accionariado difundido.

				

				
					7 	Evitamos referirnos a «pactos», ya que los «pactos sucesorios» están prohibidos en el Perú, a diferencia de otros países como España o Argentina, donde sí están permitidos. 

				

				
					8 	Calabrò y Valentino (KPMG STEP, 2019): Generación Silenciosa (nacidos entre los años 1925-1945), Baby Boomers (1946-1964), Generación X (1965-1980) y Millennials (1981-2000); Moore (2012)

				

				
					9 	https://www.europarl.europa.eu/doceo/document/A-8-2015-0223_ES.html

				

				
					10 	La encuesta fue aplicada a 791 ejecutivos de empresas familiares en 58 países. El 48% de las empresas de la muestra tenía más de 50 años de antigüedad.

				

				
					11 	Estudio realizado por 48 universidades y KPMG STEP sobre encuestas aplicadas a más de 1,800 líderes de empresas familiares en 33 países. Incluye empresas listadas y no listadas en bolsa.

				

				
					12 	Equivale al precio de la acción multiplicado por el número de acciones en circulación.

				

			

		

	
		
			

			1. La empresa familiar

			La empresa familiar es la forma de organización empresarial más antigua, extendida e importante en la mayoría de las economías del mundo. Según UNCTAD (2021), las empresas familiares explicarían el 60% de la fuerza laboral mundial y más del 70% del PBI mundial. 

			Por ejemplo, se estima que cerca del 50% del empleo privado de la Unión Europea proviene de aproximadamente 17 millones de empresas familiares, que en conjunto generan alrededor de 100 millones de empleos 13. En los Estados Unidos, las empresas familiares serían responsables de cerca del 54% del PBI privado y del 59% del empleo 14. Similar situación se daría en el Perú, donde alrededor del 80% de las empresas serían familiares, explicando cerca del 60% del empleo y 40% del PBI nacional 15.

			Si bien la mayoría de las empresas familiares son micro y pequeñas empresas, constituyendo la base del tejido económico de muchos países, también es importante destacar que buena parte de las grandes corporaciones son familiares. Así lo demuestra el Índice de las 500 Empresas Familiares Líderes Globales, elaborado por la firma EY y la Universidad St. Gallen (EY Family Business Index 2023). Según este estudio, dichas compañías generan en conjunto ingresos superiores a los USD 8 trillones —cifra que equivaldría a la tercera economía más grande después de Estados Unidos y China— y emplean a más de 24.5 millones de personas a nivel global.

			Algunos de los hallazgos de este estudio —que incluye a empresas como Wal-Mart, Cargill, Ford, Roche, LG, Nike, L’Oréal y Porsche— nos ayudan a comprender qué caracteriza a una empresa familiar y, al mismo tiempo, cuestionar ciertos mitos:

			

				Una o más familias controlan la propiedad. El 52% de las empresas están listadas en alguna bolsa de valores (260 empresas), donde la familia conserva, en promedio, un 58% de participación accionaria (con un mínimo de 32%). En el caso de las no listadas, la participación familiar promedio es del 95% (con un mínimo de 50%). Este nivel de control asegura a las familias influir de manera decisiva en la estrategia, cultura y gestión empresarial.

				Involucramiento de la familia en la administración. El 23% de los puestos del Directorio son ocupados por miembros de la familia, con una edad promedio de 62 años. Se observa, además, una creciente incorporación de las nuevas generaciones en los órganos de gobierno. Respecto de la gestión ejecutiva, el 45% de las empresas cuenta con un miembro de la familia en el cargo de gerente general o CEO.

				Continuidad y longevidad. El 76% de las empresas tiene más de cincuenta años de antigüedad, y 31%, más de cien. Destaca la japonesa Takenaka con 412 años de historia. En la mayoría de estas empresas, conviven dos o más generaciones de la familia, tanto en la dirección como en la gestión.

			Ser una empresa familiar no tiene que ver con el tamaño o la etapa de desarrollo del negocio; está relacionado con el hecho de que una familia —pueden ser varias familias— controla la propiedad, define la visión estratégica y participa activamente en la dirección y gestión. Este involucramiento se refleja tanto en la toma de decisiones clave como en la construcción de la cultura organizacional. Su principal motivación es hacer crecer la empresa para garantizar su continuidad y transferirla a las siguientes generaciones, lo que marca una diferencia. 

			El involucramiento activo de la familia y la toma de decisiones estratégicas orientadas a la continuidad transgeneracional configuran una forma de ser y actuar particular. Esta dinámica genera recursos únicos, inexistentes en otros tipos de organizaciones, y que constituyen una fuente de ventaja competitiva difícil de imitar. 

			Cuando las empresas familiares se profesionalizan y cuentan con un sólido sistema de gobierno, logran potenciar estos recursos distintivos y superan ampliamente a las empresas no familiares en términos de rentabilidad, desempeño bursátil, generación de confianza, retención de talento, entre otros indicadores de éxito y longevidad. Asimismo, son más resilientes 16, como quedó evidenciado durante la pandemia del Covid-19. Esto es respaldado por amplia evidencia empírica 17. Por ejemplo, el estudio realizado por la firma McKinsey (2023), que abarcó el período 2000-2020, muestra que las empresas familiares superan de manera consistente a las no familiares en la creación de valor económico. 
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			Sin embargo, muchas familias ponen en riesgo este potencial y su continuidad al no planificar con tiempo el traspaso de sus empresas a las siguientes generaciones. En este sentido, un estudio realizado sobre más de 25 mil empresas estadounidenses cotizadas en bolsa entre los años 1950 y 2009 revela que su vida promedio fue de apenas 10 años 18. 

			¿Cómo han hecho entonces las empresas del EY Family Business Index 2023 para haber sobrevivido con éxito en el tiempo? 

			A continuación, comentamos brevemente qué entendemos por empresa familiar y su contribución a la generación de riqueza, con la salvedad de que no existe una única definición que comparta la academia 19. Algunos se refieren a criterios cuantitativos, como el porcentaje de participación accionaria de la familia o el número de miembros de la familia que ocupan puestos en el Directorio o gerencia. Sin embargo, ¿cuál es el porcentaje accionario mágico a partir del cual una empresa deja de ser familiar o se convierte en una? ¿Qué distingue a la empresa familiar de una de propiedad del Estado o de inversionistas institucionales que pueden nombrar a la mayoría de los miembros de sus órganos de gobierno?

			Presentamos a continuación tres teorías, entre las muchas desarrolladas por la academia, para tratar de comprender la dinámica de la empresa familiar: la teoría sistémica, la teoría evolutiva y la teoría del familiness. El objetivo es que la familia pueda reconocerse, comprenda su realidad (lo que tiene, dónde se encuentra y hacia dónde desea ir) y descubra conceptos que la ayuden a viajar en la complejidad de ser una empresa familiar, potenciando su capacidad transformadora. Todo ello, sin olvidar que las teorías sobre la empresa familiar continúan evolucionando y que es importante incorporar nuevos enfoques, como los relacionados con la sostenibilidad y los criterios de responsabilidad social y medioambiental (Environmental, Social and Governance ESG 20). 

			Comentamos luego sobre la relevancia de trabajar en la transformación de la familia en una familia empresaria, tal como lo han logrado las familias incluidas en el EY Family Business Index 2023. Esta transformación constituye, posiblemente, la clave para alcanzar la tan anhelada longevidad de la empresa familiar. 

			El objetivo de una familia empresaria es que sus miembros estén unidos, compartan una visión común del pasado, presente y futuro, y vivan con gratitud, solidaridad y felicidad en los caminos que elijan. Que sean capaces de tomar buenas decisiones colegiadas dentro de un sólido sistema de gobierno representativo, estén preparados para proteger y hacer crecer el legado recibido, y formen a sus hijos como líderes comprometidos con alcanzar un propósito compartido. Este es un ciclo virtuoso que permite seguir creando legado de generación en generación. 

			Para lograrlo, es indispensable avanzar en la profesionalización de la empresa y en el fortalecimiento de su sistema de gobierno. Solo así será posible consolidar los recursos inimitables de la empresa familiar y asegurar su continuidad. En este sentido, resulta central que la empresa cuente con un buen Directorio, como el órgano máximo desde donde las familias empresarias exitosas lideran la estrategia y supervisan la gestión de su empresa. 

			Este es un desafío para la mayoría de las empresas peruanas, ya que muchas no cuentan con Directorio 21 y, cuando lo tienen, con frecuencia no es verdaderamente funcional ni creador de valor (en algunos casos, este órgano solo existe en el papel). En estos casos, es buena práctica que el fundador cree espacios para alejarse de la gestión operativa diaria y, junto con su equipo, reflexione sobre el planeamiento estratégico de largo plazo. Una manera de iniciar este proceso es organizar reuniones, por ejemplo, una vez al mes, con los hijos que trabajan con él. Con el tiempo, este equipo podrá evolucionar hacia un Directorio formal, pues se habrán construido normas, estructuras y capacidades que permitan tomar decisiones colegiadas de calidad. Más adelante, será posible incorporar directores externos que aporten experiencia, independencia y visión estratégica, enriqueciendo así el gobierno y la creación de valor. En adelante, toda referencia al Directorio se entenderá como al espacio estratégico de la empresa familiar, ya sea formal o informal.

			1.1. ¿Qué significa ser una empresa familiar? 

			Muchos negocios surgen a partir de la iniciativa de un hombre o una mujer, muchas veces junto a su pareja, mientras construyen su proyecto de vida (en adelante, para fines prácticos nos referimos a esta persona como «el fundador»). Este emprendimiento de origen familiar es el inicio de lo que luego se convertirá en una empresa familiar de primera generación 22. Con el tiempo, los hijos se unirán para acompañar al fundador, quien sueña con hacer crecer la empresa y garantizar su trascendencia a través de las siguientes generaciones de su familia. 

			Ahora bien, debe tenerse presente que, si bien todo emprendedor proviene de una familia, no todo emprendimiento se convertirá en una empresa familiar. No todos los emprendedores desean que su negocio perdure en el tiempo a través de sus hijos o nietos; algunos prefieren hacerlo crecer con la intención de venderlo en el futuro o simplemente son negocios personalísimos, difíciles de trascender más allá de su creador.

			Definimos entonces a la empresa familiar como aquella en la que la familia propietaria no solo participa, sino que también da forma a la visión de largo plazo y, para alcanzarla, se involucra activamente en el sistema de control y toma de decisiones, influyendo en la cultura organizacional y en el desempeño del negocio. Sin embargo, más allá de la estructura de propiedad o gobierno, lo que verdaderamente caracteriza a una empresa familiar es el sueño compartido —del fundador y de sus sucesores— de garantizar su continuidad en manos de la familia, generación tras generación. 

			En este sentido, la principal característica de una empresa familiar no radica en su tamaño ni en la etapa de crecimiento en que se encuentra; reside en el control que la familia ejerce sobre la propiedad, la dirección y la gestión, orientado por una clara vocación de continuidad a largo plazo. 

			

			Las relaciones afectivas que se tejen entre la familia y la empresa, y en especial, los objetivos que la familia persigue y su nivel de involucramiento, generan recursos y capacidades inimitables que no se encuentran en otros tipos de organizaciones. Las grandes empresas familiares comprenden, reconocen y potencian el valor de estos intangibles, se sienten orgullosas de lo que han construido y así lo comunican con convicción. 

			Estos intangibles son fuente de valor y ventaja competitiva porque 23

				Gracias a su visión de largo plazo, suelen actuar como propietarios responsables frente a sus trabajadores, proveedores y comunidades donde operan, así como ante otros grupos de interés (stakeholders).

				Garantizan la continuidad intergeneracional de los valores de la familia 24.

				Prefieren financiar su crecimiento mediante la reinversión de utilidades antes que recurrir a deuda externa.

				Funcionan como incubadoras naturales de espíritu emprendedor.

				Asumen la responsabilidad de custodiar y acrecentar su legado con propósito —generar impacto positivo y duradero en las personas y en el planeta—.

			En este contexto, resulta central el deseo del fundador de que la empresa que ha creado y hecho crecer con tanto esfuerzo y dedicación se mantenga bajo el control de las siguientes generaciones de su familia. Pero para que este sueño se concrete, no basta con que la familia mantenga la propiedad de las acciones; es igualmente necesario que los herederos se preparen y se comprometan a ser los mejores sucesores, socios y propietarios. Deben estar dispuestos a recibir la posta y continuar liderando con la misma pasión y responsabilidad que las generaciones anteriores, trabajando por una empresa exitosa y por una familia unida y feliz, al mismo tiempo que preparan a sus propios hijos para dar continuidad a ese legado 25.

			

			No toda empresa logra trascender de una generación a otra. La longevidad no es fruto de la suerte: es un activo que se construye con planificación, esfuerzo y dedicación, y que necesita ser revitalizado por cada nueva generación. 

			1.2. ¿Cuál es la importancia de la empresa familiar? 

			Las empresas familiares constituyen la principal fuente de empleo en el sector privado a nivel global. Por ello, todo esfuerzo orientado a su continuidad, renovación y crecimiento impactará positivamente en la estabilidad y el desarrollo de las economías nacionales. 

			Así lo resume el Parlamento Europeo que, tras ocho años de trabajo, aprobó en el 2015 una Resolución destinada a promover el desarrollo de las empresas familiares en la región. Esta norma hace especial énfasis en las micro y pequeñas empresas, que representan la gran mayoría de las empresas familiares, y propone adecuar la legislación europea a sus realidades y necesidades específicas.

			El Parlamento Europeo destaca no solo la relevancia económica de las empresas familiares, sino también su papel social. Entre sus principales aportes, señala que:

				Son portadoras de integridad y valores.

				Su orientación a largo plazo garantiza estabilidad y compromiso con las comunidades donde operan y con el cuidado del medio ambiente.

				Aseguran la sostenibilidad del negocio mediante la transmisión continua de conocimientos y capacidades especializadas entre generaciones.

				Enfrentan las crisis con mayor resiliencia y cuidando a sus trabajadores; lo que es esencial si se considera que son la principal fuente de empleo en muchas de las economías menos desarrolladas.

			1.3. Teoría sistémica 

			Una de las teorías más reconocidas para comprender la complejidad de la empresa familiar es la teoría sistémica. Desde esta perspectiva, la empresa familiar se entiende como un sistema que integra dos grandes universos: la empresa y la familia propietaria. Se trata de un sistema dinámico que existe y funciona como un todo a partir de la interacción de sus partes: personas diferentes, aunque unidas por lazos familiares. Individuos racionales, pero cuya esencia está marcada por lo emocional. 

			El modelo elaborado por Renato Tagiuri y John Davis 26, ampliamente difundido desde la década de 1980, ofrece una de las herramientas más prácticas para entender la dinámica de la empresa familiar. Permite ubicar a los miembros de la familia según los distintos roles que desempeñan en tres subsistemas interrelacionados e interdependientes entre sí, pero en especial, los roles simultáneos que pueden tener. Un ejemplo típico es el fundador que al mismo tiempo es padre, líder de la familia, propietario y gerente general. De este modo, se facilita comprender su comportamiento, intereses y posibles tensiones. 

			Estos subsistemas son:

				La propiedad, cuyo objetivo principal es obtener rentabilidad del capital y para ello, define los objetivos estratégicos de la empresa.

				La empresa, que persigue resultados económicos y financieros sostenibles (a través de indicadores objetivos y medibles).

				La familia, que busca mantener la unidad, la felicidad y el bienestar de sus miembros, en un ámbito marcado por vínculos afectivos, emociones y sentimientos. En las empresas familiares exitosas, este subsistema ha logrado institucionalizarse con el objetivo de preservar y crear legado transgeneracional 27. Esta dimensión es única y no existe en otros tipos de organizaciones.
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			Este enfoque es valioso porque ayuda a los miembros de la familia a ubicarse dentro de los distintos subsistemas —tanto en el presente como en el futuro— y reconocer la diversidad de roles y perspectivas que coexisten. Por ejemplo, un familiar que es accionista y miembro del Directorio tendrá intereses, expectativas y responsabilidades muy diferentes a las de otro que no trabaja en la empresa ni participa en la propiedad.

			Esta reflexión es central para enfrentar los desafíos de continuidad de la empresa familiar, los cuales dependen en gran medida de la capacidad de la familia para sostener su unidad a largo plazo. 

			Las familias empresarias que han logrado mantener empresas longevas comprenden esta premisa y trabajan activamente para que sus miembros se integren como un verdadero equipo multigeneracional comprometido con multiplicar legado de generación en generación. Reconocen, valoran y respetan la diversidad de formas de pensar, actuar y ver el mundo de sus miembros —porque todas son valiosas y legítimas—. Asimismo, promueven la construcción de un «portafolio familiar» enriquecido con diferentes talentos, competencias, habilidades, experiencias, conocimientos, intereses y redes de contacto, lo que les permite generar valor sostenible. En este proceso, la diversidad multigeneracional se convierte en una fuente de sinergia y fortaleza para el futuro de la empresa y de la familia 28.

			De este modo, complementan la sabiduría y experiencia de los mayores con la mirada de los más jóvenes, para generar y aprovechar oportunidades para innovar y emprender. Asumen su diversidad como un recurso estratégico y una fuente de ventaja competitiva para sus empresas —a diferencia de las empresas no familiares donde NO existe una familia creadora de valor—. 

			De igual manera, este modelo ayuda a reflexionar sobre cómo las decisiones que se toman en un subsistema impactan en los demás, y la importancia de abordarlas con una visión sistémica e integradora. Por ejemplo, una decisión en la empresa puede afectar las relaciones en la familia, y viceversa. Es el caso del fundador que decide otorgar una mayor participación accionaria al hijo que trabaja con él, sin considerar las expectativas de equidad del resto de su familia. Esta decisión, aunque bien intencionada, puede generar tensiones y reacciones que afecten la unidad familiar y su compromiso con el proyecto común.

			Este enfoque es valioso en el marco de la planificación sucesoria de la propiedad de la empresa. Conocer los intereses y expectativas de los miembros de la familia, así como comprender cómo se perciben, actúan e interactúan entre ellos, permitirá construir reglas y estructuras que sean realistas y sostenibles. 

			Esto es particularmente importante en el contexto de las normas hereditarias peruanas, que privilegian la distribución igualitaria entre los herederos forzosos. En consecuencia, en algún momento, las acciones de la empresa podrán estar distribuidas entre familiares que son muy diferentes entre sí. Sería ingenuo suponer que los hijos del fundador, solo por el hecho de ser parte de la misma familia, serán necesariamente compatibles para sentarse en una misma mesa y coincidir en la visión sobre el futuro del negocio y del legado familiar. 

			Por ello, es fundamental trabajar con anticipación en la preparación de los futuros propietarios y en la armonización de sus visiones y objetivos. Ello permitirá asegurar que, cuando el fundador ya no esté presente, su legado será cuidado con cariño, responsabilidad y compromiso —como lo hacen las familias empresarias que han alcanzado éxito y longevidad—. No hacerlo puede dificultar la toma de decisiones estratégicas, poner en riesgo la sostenibilidad de la empresa, deteriorar la armonía familiar y comprometer la riqueza construida. 

			Por ejemplo, al momento de decidir la distribución de utilidades de la empresa, pueden surgir diferencias legítimas entre los accionistas:

				Quienes participan activamente en la gestión podrán estar a favor de reinvertirlas para financiar el crecimiento a largo plazo de la empresa.

				Mientras que los otros accionistas podrán preferir la entrega inmediata de dividendos como retribución de su inversión. 

			Ambas posiciones son legítimas y así lo reconoce la Ley General de Sociedades, que establece mecanismos de protección de los accionistas minoritarios. Así, dispone que es obligatoria la distribución de dividendos en efectivo hasta por el 50% de la utilidad distribuible si así lo solicitan los accionistas que representen más del 20% de las acciones con derecho a voto.

			Esta situación revela lo valioso que es formar a los herederos para que sean buenos propietarios, preparados para tomar decisiones responsables y cuidar los intereses tanto de la familia como de la empresa. Ser un buen propietario implica actuar con propósito de futuro compartido, vivir los valores de la familia, ejercer sus derechos y al mismo tiempo, cumplir sus obligaciones y responsabilidades: exigir transparencia informativa 29, comprender la información financiera que reciban y pedir cuentas a quienes desempeñan un rol activo en la empresa.

			

			1.4. Modelo evolutivo

			Otro enfoque importante es el que concibe a la empresa familiar como un sistema que vive en continua transformación. El gráfico siguiente, basado en el desarrollo de Gersick, Davis, Hampton y Lansberg (1997), muestra cómo los tres subsistemas atraviesan periodos de transición de una generación a otra. Este proceso es inevitable, ya que el transcurso del tiempo hace necesario dar paso a nuevos liderazgos 30. 
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			Las diferentes etapas suelen durar entre veinte y veinticinco años, y el traspaso entre una generación y otra es un proceso decisivo que impacta en todos los aspectos de la empresa y de la familia. Si este relevo generacional se lleva a cabo con éxito, entonces estará asegurada la continuidad y sostenibilidad de la empresa familiar a largo plazo.

			La sucesión en una empresa familiar es, entonces, un proceso vivo, inevitable y determinante para su continuidad. Por ello, la importancia de planificarla con una mirada sistémica y estratégica, considerando que cada subsistema y cada etapa presentan desafíos, tiempos y objetivos distintos. 

			La sucesión de la propiedad es, quizá, el aspecto más crítico en una empresa familiar, pues, como hemos señalado anteriormente, mantener el control de la propiedad por parte de la familia no solo la define como tal, sino que también es garantía de su continuidad transgeneracional. En este marco, destaca la transición del fundador —propietario controlador— hacia la siguiente generación. Sin embargo, este proceso suele darse de manera abrupta tras el fallecimiento del fundador, sin dejar testamento ni claridad sobre quiénes serán los futuros propietarios ni cómo ejercerán el poder. Esta falta de planificación conlleva el riesgo de que el control de la empresa termine en manos de herederos que no están preparados ni comprometidos con el futuro de la organización ni con la preservación del legado familiar.
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