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Resumen

En Japon, recientemente, se ha observado que diversas Pymes se ven obligadas a dis-
minuir o a clausurar sus actividades aun cuando su condicion empresarial sea sana.
Una de las causas de esta actitud es el problema de la sucesion de empresas.

El presente ensayo abordara este fendmeno y sus perspectivas.

Palabras clave: sucesion de empresas, F&A, Baja natalidad y mortalidad, Infor-
macion asimétrica

Abstract

In Japan, recently it is observed that several SMEs are obliged to discontinue their
activities even if their business is healthy. One of the reasons is the problem of succes-
sion of businesses. This paper will cover the issue of corporate succession in Japanese
SME:s and its prospects.
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Introduccion

Ultimamente se ha discutido mucho en el Japén acerca del tema de las pequefias y
medianas empresas (Pymes). Se contempla la necesidad de adoptar nuevas estrategias
para detener su disminucién. Después del caso de los préstamos subprime (créditos
hipotecarios de alto riesgo) y el impacto del escdndalo financiero de Riemann, la eco-
nomia japonesa se ha visto afectada, incluyendo a las Pymes. Con frecuencia estas
empresas se han encontrado en una situacién dificil respecto al financiamiento y por
esta razoén muchas de ellas se ven obligadas a interrumpir sus actividades. Pero existen
otros factores que inciden en este fendmeno: en la sociedad japonesa cada vez es méas
baja la tasa de natalidad, y mayor la longevidad. La poblacién de la tercera edad ha
aumentado. En estas circunstancias, muchas Pymes, que comenzaron siendo empre-
sas de rapido crecimiento econémico, se ven obligadas a abandonar sus actividades a
causa del envejecimiento de sus duefios y de la falta de sucesores. Como consecuencia
de la disminucién de las empresas, aumenta el desempleo.

Varias Pymes que cuentan con alta tecnologia en el campo de la industria manu-
facturera optan por liquidar sus actividades, aun cuando su administracion se encuen-
tre en buen estado. Es necesario analizar qué clase de medidas se requiere a fin de
mantener activo este sector importante.

El presente trabajo abordaré el tema bajo el rubro de Sucesion de empresas.

El orden de analisis en el presente trabajo es el siguiente: primero, se observara la
definicion legal y el estado actual de las Pymes japonesas. Después, se presentaran los
antecedentes de los problemas que se presentan para heredar una empresa y las for-
mas de realizar su sucesion. Finalmente, se analizaran los elementos necesarios para
llevar a cabo adecuadamente la sucesion de la empresa y su procedimiento.

2. La condicion actual de las Pymes japonesas
(1) Definicion de las Pymes

Las empresas se clasifican en grandes o en Pymes segin el nimero de sus empleados

o de la magnitud de su capital, dependiendo de sus actividades y/o sectores. Las Pymes

japonesas son definidas por la Ley Basica de la Pequefia y Mediana Industria. Dicha

definicidn, conforme a la ley, es la siguiente (Art.2 de la ley referida):

e Industria manufacturera: el nimero de empleados es de 300 o menos, el capital es
de 300 millones de yenes o menos.

e Industria al por mayor: el nimero de empleados es de 100 o menos, el capital es
de 100 millones de yenes o menos.

e Sector al por menor: el nimero de empleados es de 50 o menos, el capital es de
50 millones de yenes o menos.
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Sector servicios: el nimero de empleados es de 100 o menos, el capital es de 50
millones de yenes o menos®.

(2) Transicion del niimero de Pymes

“White Paper...” (2008) indica que el nimero de Pymes ha disminuido: de 5 330 000
en 1986, a 4 200 000 en 2006, alrededor de 1 millén, en los tltimos 20 afnos. Se observa
que el promedio anual de disminucidn es de 50 000, pero en los dltimos 5 ha sido de
100 000: la desaparicion de las empresas se esta acelerando (Gréfica-1).

Gridfica 1
Transicion del nimero de Pymes
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Fuente :”White Paper on Small and Medium Enterprises in Japan” each year version

Hay diversos factores que causan la reduccién. Uno es la tasa de creacion de em-
presas; otro es la tasa de discontinuidad. Es relativamente facil para las Pymes iniciar
sus negocios, por su tamano empresarial. Por otro lado, debido a la escala, su adminis-
tracion se vuelve inestable radicalmente y tiende a ser influenciada por las condicio-
nes de los negocios. También hay algunos casos en que se enfrentan a mayores riesgos
de quiebra, comparadas con una compaiia grande. A pesar de que se registrd de 3 a
5% en la tasa de creacion de empresas durante la recesion econdémica japonesa, des-
pués de los afios 90 el nimero de compafias estd disminuyendo (Grafica-2).

3. Ladefinicion de la Ley Basica de la Pequefia y Mediana Empresa establece un “principio” mediante el
cual se programan las politicas de fomento a este sector. Existen, por lo tanto, otras definiciones mas
categorizadas de las Pymes segin otros reglamentos o leyes (P. Ej. Fraccion I1I del art. 2 de la Ley de
Corporacion Financiera de Japon, promulgada en 2008).
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Grdfica-2
Natalidad y mortalidad de empresas que contratan a empleados
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Fuente : “White Paper on Small and Medium Enterprises in Japan”  (2008)

Por otro lado, hay companias que optan por suspender sus actividades, a pesar de
haber obtenido utilidades o, al menos, no estar en nimeros rojos. Una de las causas
de esta decision es el problema de la sucesion. La Grafica-3 muestra que la creacion
de empresas que emplean terceras personas es mayor que la desaparicion, y que estas
Pymes han crecido firmemente. Si tomamos en cuenta lo anterior desde la perspec-
tiva a largo plazo, serd indispensable otorgar subsidios y/o apoyos suficientes para
disminuir las clausuras, y establecer las politicas de fomento a las Pymes.

Gridfica-3
Transcurso de la natalidad y mortalidad
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3. Sucesion de una empresa

La sucesion de empresas es un acto que se lleva a cabo para cambiar la titularidad
de las mismas, por lo general con motivo del envejecimiento de sus duefios. Suele
realizarse cuando una empresa ha terminado su crecimiento y ha entrado en la etapa
decreciente. Debido a que en las Pymes los duefos tienen un poder sumamente fuer-
te, la sucesion de las empresas dependerd, como factor determinante, de su voluntad.

Aunque el sucesor se hace cargo de la empresa en las condiciones existentes, cuyo
ex director 6 gerente envejecidos han mantenido durante largo tiempo, se corre el ries-
go de que el resultado sea la discontinuidad o la quiebra en un futuro cercano. Con el fin
de evitarlo, sera vital establecer: 1) que la sucesion de la empresa sea llevada a cabo en
una etapa temprana; 2) que después del cambio directivo, el director o sucesor avance
en nuevos campos de tecnologia o de mercados. En otras palabras, debera llevarse a
cabo la sucesion de empresas considerandola “un segundo comienzo de negocios”.

A continuacion, se observaran los antecedentes del problema de la sucesion em-
presarial. Luego, se analizaran los asuntos que deben considerarse para llevarla a cabo
y los elementos que deben tenerse en cuenta al seleccionar a los sucesores.

(1) Contexto del problema de la sucesion empresarial

En Japon, las Pymes han desempefiado un papel importante como impulso del cre-
cimiento de la economia en la postguerra. Actualmente se enfrentan a la cuestion
transitoria generacional causa de la vejez de sus fundadores y que a pesar de que su
director decida heredar una empresa, muchas companias no lo pueden hacer debi-
do a la carencia de sucesores capacitados o apropiados. Segin una investigacion de
Teikoku Databank, la edad promedio de presidentes o directores de las empresas fue
de 53.1 anos en 1989, y se convirti6 en 59.05 afos en 2009, es decir, se aumento 5.95
anos en los ultimos 20 anos. Cuanto més pequeno sea el tamafio de la empresa, los
duefos tienden a tener mayor edad y nos encontramos con que los presidentes son
también cada vez mas viejos. (Véase Cuadro-1). Ademads, mientras la tasa de cambio
de presidentes fue de 4.37% en 1989, en 2009 disminuy? la cifra a 2.86% (Gréfica-4).

Cuadro-1
Edad promedio de presidentes de empresas japonesas
. Diferencia
Capital 1989 1994 1999 2004 2009 (1989~2009)
De 10 milliones de yenes o menos 53.04 | 55.02| 55.11| 57.04| 58.00 4.96
De 50 milliones de yenes o menos 54.11 55.10 | 57.03 | 58.06 | 59.07 4.96
De 100 milliones de yenes o menos 57.00 | 58.00 ) 58.07| 58.11| 58.11 1.11
De 500 milliones de yenes o menos 58.11 59.10 | 60.03 | 59.08 | 59.11 1.00
De mil millones de yenes o menos 61.01 62.05 | 62.06 | 62.03[ 63.00 1.99
De mil millones de yenes o més 62.00 | 62.10 ) 63.04 | 63.00| 63.01 1.01
La edad media de todos los presidentes 53.10 | 55.09 ] 57.02 | 58.06| 59.05 5.95

Fuente: TEIKOKU DATABANK“National president analysis: The rate of a president shift” (2010).
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Gridfica 4
Proporcion del cambio de presidentes
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Fuente: TEIKOKU DATABANK “National president analysis: The rate of a president shift”
(2010).

Se observa que el director de una empresa se retira de su cargo a los 64.5 afios en
promedio*. Cuando se retrasa el cambio de la direccion, necesariamente el periodo
preparativo (entrenamiento y orientacién de sucesores, etc.) disminuye, y resulta difi-
cil lograr la sucesion sin causar algunos problemas. Debido a dicha falta de suficiente
preparacion puede ocurrir la disolucion anticipada o la adquisicion de empresas’. El
director deberd reconocer la importancia de la sucesion empresarial para evitar tales
posibles situaciones. Por ello, se le requiere que esté consciente de como heredar la
empresa a la proxima generacion. A continuacion, se expondran las metodologias de
la sucesion empresarial.

(2) Preparacion de la sucesion empresarial

El primer paso para directores que han dar la herencia es reconocer la importancia de
la sucesion empresarial, y pensar como heredar la empresa a la siguiente generacion
(Grafica-5). Al realizar la sucesion de empresas, es necesario tomar en cuenta los
siguientes tres puntos;

4. Mitsubishi UFJ Research & Consulting investigation, December, (2005).
5. Para obtener mds informacion, consulte a NIC (2008), pp.15-17.
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Gridfica-5
Procedimiento de sucesion de empresas
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Fuente : NIC (2008), p.18, Figure —3.
1) Diagnostico de la actualidad empresarial y comprension de problemas

Primero es necesario revisar el estado actual de los activos y pasivos que el propio
director posee, el estado administrativo de la compania y la existencia de sucesores,
con la finalidad de llevar a cabo la sucesion empresarial una vez eliminados los pro-
blemas de la direccion. Tomando en cuenta los puntos anteriores, el director decidira
la sucesion de la empresa. Para ello, es indispensable examinar los siguientes puntos:
e Seleccion de un sucesor (pariente o independiente)

* Informacién sobre la propiedad heredada, y el célculo del impuesto sobre la he-
rencia

Asuntos pendientes de la gestion empresarial, y sus soluciones

Aclaracion de la filosofia de direccion de la compaiiia y las politicas directivas
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* Perspectivas de la empresa
e Comunicacion y tratamiento adecuado con los ex directores

2) Toma de decision y ejecucion de las politicas para la sucesion de empresas

Existen dos formas en la sucesion empresarial. La primera es “heredar la direccion”,
la cual se refiere a delegar la direccion después de que el director ha elegido, entre-
nado y orientado a su sucesor en la direccion. La segunda es “heredar la propiedad”,
que consiste en la transferencia de la propiedad, incluyendo el capital de la empresa,
asi como las acciones (control de la empresa) a los sucesores, y la division de la pro-
piedad entre los familiares que no sean sucesores (Figura 6). Para que la sucesion sea
efectiva, es necesario equilibrar estas dos formas tomando las medidas adecuadas que
visualicen las perspectivas a largo plazo de la compaiia, un sistema organico coheren-
te, la composicion de accionistas y otros asuntos, asi como un esbozo de la vida de los
ex duefos.

Gridfica-6
Cardcter bilateral de sucesion de empresas
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Fuente : NIC (2008), p.20, Figure —4.
3) Programacion y ejecucion del plan de sucesion empresarial

Teniendo en cuenta que el entorno una compaiiia tiende a cambiar, con el fin de
implementar la medida més eficaz para la sucesion empresarial, es vital examinar el
plan de sucesion desde todos los puntos de vista. Para ello, es importante prever los
elementos de la sucesion en la planificacion directiva asi como el tiempo que tomaré
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la delegacion de la direccion, el alcance de poder de los sucesores, el entrenamiento,
la transferencia del control empresarial y sus métodos, etc.

(3) Seleccion de sucesores

Anteriormente era comun para el director de una empresa tener en mente la “su-
cesion familiar”. En afios recientes la sucesion empresarial entre los familiares ha
disminuido. En cambio, la cesion o la enajenacién de empresas, fusiones y adquisi-
ciones estan aumentando, lo cual podria provenir de diversos factores, como el en-
rarecimiento de la relacion familiar o el problema de la baja natalidad. Asimismo, a
causa del futuro incierto y el ambiente severo de los negocios. Los casos en que los
descendientes estan desinteresados en la sucesion empresarial han aumentado. Por
otra parte, se observa a veces que el dueno de una empresa, después de haber tomado
la decision de heredar su negocio a sus descendientes, la cancela debido a la falta de
capacidad directiva de ellos.

En los espacios posteriores se analizaran las tres formas de la sucesion empresarial.

1) Sucesion empresarial propiamente dicha
La sucesion empresarial significa el heredar una empresa a familiares o a parientes.

Es la forma tipica de la sucesion para las Pymes y tiene las siguientes ventajas y des-
ventajas:

Ventajas

*  Se acepta facilmente porque estd de acuerdo con los sentimientos de las personas
interesadas.

e Laresponsabilidad y la pasion por la empresa, por parte de sucesores, suelen ser
fuertes

* Se logran las perspectivas empresariales a largo plazo
e Hay mayor posibilidad de evitar la separacion entre la posesion y la direccion.

Desventajas

* No hay necesariamente sucesores con capacidad de gestion y pasion entre los
parientes.

e Cuando hay pluralidad de herederos, podrd ocasionar conflictos entre los intere-
sados.

2) Cesion o enajenacion de empresas

La cesion o enajenacion de empresas significa el heredar una empresa a personas
distintas de familiares de los ex duefos, por ejemplo, empleados o funcionarios de la

I3
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empresa. Esto sucede cuando no hay candidatos dentro de la familia. En caso de no
existir candidatos aun en la empresa, el director considerard invitar, para ser su su-
cesor, a personas entre clientes o corresponsales de algunas instituciones financieras,
etc. Se enumeraran las ventajas y desventajas de la cesion o enajenacion de empresas
en general de las siguientes formas:

Ventajas

*  Un director puede elegir a sucesores de dentro y de fuera de la empresa.

* La integridad directiva podrd mantenerse en caso de que el funcionario y/o el
empleado hayan trabajando durante largo periodo en la propia empresa.

Desventajas
* Una persona calificada no se encuentra disponible necesariamente cuando se re-
quiera.

e FElsucesor puede carecer de habilidad financiera (para realizar compra de accio-
nes de la empresa, etc.)

3) F&A (Fusiones y Adquisiciones)

F&A significa el liquidar y el heredar una empresa a terceros. Cuando no existian
sucesores entre familiares ni dentro de la compania, solian llevarse a cabo la clausura
o la liquidacion de empresas. En los tltimos afios se ha hecho efectiva la transferencia
de una compafiia a terceros. Las ventajas y desventajas de F&A son las siguientes:

Ventajas
*  Un director puede elegir a sucesores de dentro y de fuera de la empresa.
* Los ex directores podrin obtener un beneficio en la accion de F&A.

Desventajas

e Esdificil encontrar a compradores adecuados en los términos favorables (contra-
valor de F&A, seguro de desempleo).

e Esdificil mantener la integridad directiva de la empresa.

Un director debe tomar en cuenta cada ventaja y cada desventaja que se presente al
elegir al sucesor adecuado para la compania. Cuando no hay sucesores en la familia
que retnan las cualidades, es necesario invitar a sucesores externos, aun cuando no
sea facil encontrarlos.

En caso necesario, serd conveniente que intervenga un intermediario. Si la com-
pania se considera atractiva, desde el punto de vista del intermediario, habrd mayor
posibilidad de llevarse a cabo la sucesion de empresas sin problemas. Se estima que
en el futuro la sucesion entre parientes disminuya. Las Pymes deberdn considerar la
sucesion de empresas incluyendo la cesion a personas ajenas en la que F&A serviria
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como un medio eficaz. En este sentido, las Pymes deberan ser flexibles en la sucesion
para lo cual deberdn procurar aumentar su valor tomando las medidas necesarias.

A continuacion, se analizard F&A como método més efectivo para la sucesion
en las Pymes.

4. Desafios y caracteristicas de F&A de las Pymes

La imagen tradicional de una F&A ha sido negativa debido a que las grandes empre-
sas solian emplearlas simplemente para adquirir otras empresas, o por hostilidad u
otros motivos estratégicos, por lo que los duefios de las Pymes procuraban evitarla.
En todo caso, las F&A han estado aumentando poco a poco en estas sucesiones. Se
presentardn las caracteristicas de F&A y los factores que posiblemente sean obsticu-
los para ser consideradas.

Caracteristicas

Existen tres caracteristicas principales que influyen especialmente en las F&A con
respecto a las Pymes:

* Alta informacion asimétrica

* Anonimidad

e Falta de preferencia en el contravalor de F&A

Existe la tendencia a que la informacion asimétrica aumente en el &mbito de las Pymes
debido a su diversidad y la falta de transparencia informatica. Por ello, tanto compra-
dor como vendedor de este sector deberan buscar el empleo de F&A con informacion
limitada. La revelacion del plan de F&A puede provocar el deterioro de los ingresos
para las Pymes, por lo tanto, es importante mantener en secreto el plan hasta que
concluya su contrato con F&A. Ademads, hay muchos casos en que el director de una
empresa realiza una F&A con la finalidad, no de ganar dinero para si mismo sino de
que su empresa continde en actividad. Es por ello que los duefios de Pymes frecuen-
temente aceptan la reduccion de contravalor de F&A. Por las razones mencionadas
anteriormente, la F&A de las Pymes muestra ciertas caracteristicas diferentes a las de
grandes empresas.

Posibles factores que obstaculizan a las F&A

Existen ciertos factores que causan dificultades para la realizacion de F&A por las
Pymes:

e Resistencia psicoldgica del director

* Falta de informacion sobre F&A

e Escasez de gestion empresarial

e Dificultad de encontrar a contrapartes
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e Comision para intermediarios
e Caélculo del contravalor de empresas

Se afirma que los duefos de las Pymes tienen una aversion a la F&A, si bien, recien-
temente, esta se ha convertido en una de las opciones para la continuidad de negocios
entre generaciones relativamente mas jévenes’. Ademas, su rendimiento ha mejorado
gracias al establecimiento de la infraestructura del mercado de F&A’. Por otro lado,
existe la posibilidad de que el valor de las Pymes sea calculado en el precio considera-
blemente bajo por el uso de la “evaluacion de activos del valor actual neto™, el cual se
basa en los activos de las Pymes, aun cuando, ciertamente, es dificil calcular el valor
corporativo en forma uniforme debido a su diversidad. Por lo tanto es necesario esta-
blecer una base mediante la cual pueda calcularse el valor atractivo para Pymes con la
finalidad de poder llevar a cabo una F&A en condiciones favorables. Del mismo modo
las Pymes deben tomar medidas que enriquezcan el valor de la empresa.

5. Conclusiones

En este trabajo se han discutido las circunstancias y la problemaética relativas a la su-
cesion de empresas en Japon. Recientemente, el nimero de las compafias ha estado
disminuyendo en el mismo pais, aun cuando estas muestren un buen rendimiento.
El estancamiento de actividades empresariales de este sector podria obstaculizar el
desenvolvimiento econdmico. En el caso de que dicho estancamiento fuera causado
por el problema de la sucesion empresarial, serd urgente establecer politicas de apoyo
a corto y largo plazo para retener a las Pymes que funcionan bien. Sin embargo, no se
debe de perder de vista que conforme al principio fundamental, la compania que no
tiene competitividad debera ser excluida. Ademas, a pesar de la importancia de la ma-
teria, se deberdn dejar a un lado las politicas excesivamente paternalistas para dejar
que las Pymes se mantengan por si solas en el mercado. En este sentido, pareciera que
la eleccidn de las F&A para la sucesion de empresas fuera una medida efectiva para
que solamente sobrevivan las buenas empresa.

Se estima que el ambiente que rodea a las Pymes se vuelva mads dificil por el
impacto de la baja natalidad y mortalidad. Para activar la economia, serd necesario
establecer apoyos o programas que estimulen a las Pymes, incluso para la sucesion de
empresas.

México tiene una gran fuerza laboral, por tanto, actualmente, no se necesitaria
considerar el problema de la sucesion empresarial. Pero esta cuestion se ha convertido
en un tema comun en paises desarrollados. Existe la posibilidad de que la sucesion de
empresas ocurra en México cuando se enfrenten la transicion econdmica y la “baja

Mitsubishi UFJ Research & Consulting investigation, December, (2005)

Para obtener mas informacion, consulte a NIC (2008), pp.15-17

Okada (2008) muestra que el nimero de F&A de las Pymes no cotizadas se ha incrementado desde
1998.

N
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natalidad y mortalidad” en un futuro. Espero que este pobre ensayo sirva para ese
entonces.
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