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El reto de la sucesion en las empresas familiares:
¢cémo proteger el valor y no solo el control?

a reciente solicitud de apertura de la
sucesion de Horst Paulmann, fundador de
Cencosud, vuelve a poner en el centro del
debate un tema tan delicado como inevita-
ble: la transicion patrimonial y de liderazgo en

las empresas familiares. En Chile, alrededor del
80% de las empresas son familiares, pero pocas

cuentan con estructuras institucionales que les

permitan sobrevivir al fundador. Esta realidad no
es exclusiva: a nivel global, se proyecta que més

de USS 124 trillones (Cerulli Associates, 2025)
seran traspasados entre generaciones al 2048,
en su mayoria desde los baby boomers (genera-
cidn nacida entre 1946 y 1964) a sus herederos.
El desafio es inmenso. Y el riesgo también: el

de ver diluido un legado construido con décadas

de esfuerzo, por no contar con una transicion
planificada.
Muchas familias empresarias enfrentan el

momento del recambio con cierta resistencia. La
gestion sigue centrada en la figura del fundador,

y los 6rganos de gobierno -consejos de familia,

protocolos de sucesion o constituciones familia-

res- brillan por su ausencia. Lo que se necesita
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“No se trata solo de evitar
disputas o planificar Ia
herencia, sino de diseiar una
arqurtectura que sostenga un

royecto comun mas alla de
as generaciones e, incluso,
de los fundadores™.

no es solo una estructura legal o financiera, sino
un cambio de mentalidad: pasar de una logica de
control absoluto a una de proteccion del valor a
largo plazo.

La institucionalizacion de la gobernanza fa-
miliar permite precisamente eso. Reglas claras
para el ingreso de nuevos miembros, derechos
de salida -como la venta preferente a otros
familiares-, mecanismos de reparto ordena-
do de caja, consejos de familia con sesiones
periédicas y participacion transversal. Todo
esto ayuda a evitar que las decisiones se tomen
desde la emocidn o la urgencia. Como bien
sefialan expertos del drea, el mejor momento
para planificar no es cuando hay una crisis, sino
mucho antes.

Hoy, son los nietos de la primera genera-
cién quienes estdn aterrizando en los negocios
familiares. Su llegada trae desafios -vision mds
global, demanda de profesionalismo y participa-
cion equitativa-, pero también enormes oportu-
nidades. Los mds jovenes se comprometen mds
cuando hay protocolos bien diseniados, acceso
transparente a la informacion y espacio para

participar en proyectos que entienden: startups,
economias digitales o sustentables, incluso
filantropia estructurada.

En definitiva, proteger el valor del negocio
familiar no se trata solo de evitar disputas o
planificar la herencia. Se trata de disefiar una ar-
quitectura que sostenga un proyecto comin mas
alla de las generaciones, mds alld incluso de los
propios fundadores. Se trata de asegurar que lo
que se hereda no es solo un conjunto de activos,
sino un propdsito compartido.

Para muchas familias, este proceso puede ser
también una oportunidad para redefinir qué sig-
nifica realmente el éxito. Ya no se trata solo de
conservar activos, sino de cultivar relaciones de
confianza, vision compartida y responsabilidad
intergeneracional. En tiempos donde los cam-
bios sociales, tecnologicos y ambientales exigen
mayor adaptabilidad, una gobernanza moderna
no se limita a prevenir conflictos: también abre
caminos para crecer, colaborar y dejar una hue-
1la. En ese sentido, planificar el recambio no es
ceder poder, es compartir vision. Y transmitir no
solo riqueza, sino principios.



