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Compaiiias familiares como Acciona figuran entre las que han ganado transparencia. /LALO R. VILLAR
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Crisis, empresa... y familia

Las firmas familiares aceleran la profesionalizacion de su gestion

MANUEL ANGEL-MENDEZ

Los negocios por un lado y la fa-
milia por otro. Es la maxima que
el fundador de cualquier compa-
nia familiar deberia repetirse a
si mismo cada mafana. Sin em-
bargo, la realidad es muy diferen-
te. S6lo un 15% de estas empre-
sas logran conservar el control
hasta la tercera generacién. FEl
resto sucumbe a las trifulcas de
poder, al egoismo y la endoga-
mia. En plena recesion, cuando
los nimeros mandan, los directi-
vos familiares se siguen enfren-
tando a una insalvable barrera
emocional: evitar que el apellido
haga sombra a la empresa.

Para conseguirlo, muchas in-
tentan profesionalizar su ges-
tion a marchas forzadas. Espe-
cialmente ahora, en tiempos de
turbulencias. De ello depende en
buena medida la salud de la eco-
nomia espanola. Segiin el Institu-
to de Empresa Familiar (IEF),
las organizaciones donde el 51%
o mas del capital estd en manos
de una misma familia (y ésta
compone la mayoria del equipo
de direccién) amasan un 70% del
PIB, suponen un 85% del total de
compaiias y un 70% del empleo
privado.

Si suefia en convertirse en
empresario familiar de éxito,
tendra que aparcar primero los
mitos. La imagen del fundador
hecho a si mismo, hurafo, in-
transigente y autoritario ha desa-

parecido a la fuerza. Segtin José
Félix Galvez, responsable de em-
presa familiar de Pricewaterhou-
seCoopers (PWC), “es dificil que
triunfe un perfil asi. Es cierto
que en la primera generacién
tiende a haber una figura omni-
presente, que lo abarca todo, pe-
ro, a medida que se avanza, no
es sostenible”.

Los negocios familiares aspi-
ran a conservar lo mejor de am-
bos mundos: la eficiencia de las
organizaciones con accionistas

[.a sucesion,
punto negro

Casi la mitad de las
compaiiias familiares
reconocen no haber
desarrollado ningtin plan de
sucesion especifico para
traspasar la propiedad o la
direccion cuando el fundador
se retire. Es el principal
motivo de los conflictos que
surgen y de la compra o
desaparicién de estos
negocios.

Un proceso de relevo
generacional puede
prolongarse durante mas de
10 afios. “No se puede
esperar a los 65, ya es tarde.
Hay que hacerlo pronto y
formar mucho a los

diversificados y la pasién del pro-
yecto familiar. “Hay que institu-
cionalizar la gestion, crear 6rga-
nos de administracion, evitar la
confusién sobre quién toma las
decisiones. Este ha sido uno de
los déficits histéricos”, sefiala
Galvez.

La creacién de un consejo fa-
miliar, para discutir asuntos per-
sonales, y otro ejecutivo, para te-
mas puramente empresariales,
es recomendable para evitar coli-
siones. Aun asi, s6lo el 24% de las

herederos”, explica Javier
Abadia.

Las escuelas de negocios
han sabido identificar la
necesidad. Espana es el
segundo pais del mundo, sélo
por detras de Estados Unidos,
con mayor nimero de
catedras de empresa familiar,
mas de 30. José Félix Galvez
cree que los programas
especificos de MBA familiar
son recomendables. “Los
directivos aprenden que
enfrentamientos que ellos
creen Unicos en su entorno
son en realidad
generalizados”. Segtin Jorge
Cosmen, sin transparencia,
la sucesion no funciona.
“Tuvimos suerte. Nuestros
padres fueron muy claros,
querian hacer la transicion,
y querian hacerla ya”. m

organizaciones en Espafia han
dado este paso. Placido Arango,
presidente del Grupo VIPS, reco-
noce que este punto es funda-
mental. “Hay que limitar la pre-
sencia de la familia en labores
ejecutivas a aquellos miembros
que realmente son ejecutivos. Y
si lo son, tratarlos como a cual-
quier otro”.

En mayo del 2005, Arango he-
redo de su padre la cadena hoste-
lera madrilefia, que hoy cuenta
con 375 establecimientos en
Francia y Espafia, mas de 10.000
empleados y una facturacién de
455 millones de euros en 2008.
Un negocio del que la familia
controla el 70%, y el banco de
inversion Goldman Sachs, el
30%. “La incorporacion de socios
externos ha sido un gran apoyo”,
sefiala Arango.

Lanzarse al extranjero les es-
ta permitiendo cumplir dos obje-
tivos de un tirén: crecer y profe-
sionalizarse. Con la reciente ad-
quisicion del cien por cien de
Starbucks en Espafia, Francia y
Portugal, 130 establecimientos y
50 millones de facturacion se ana-
den al negocio. “Nos aportara ex-
periencia y confianza”, asegura.

La compaiiia de transporte Al-
sa, entidad de segunda genera-
cién, ha escogido el mismo cami-
no. Presente en Europa, Norte de
Africa y China, busca hacerse
con el control completo de la bri-
tanica National Express. Jorge
Cosmen, presidente y uno de los

ocho hijos del fundador, José
Cosmen, habla de otro factor de
éxito: anteponer el criterio de
cualificacién al de pertenencia fa-
miliar en la biisqueda de talento.
“Intentamos encontrar y retener
a los mejores, sean o no de la
familia. No hay que pensar que
la inteligencia se transmite gené-
ticamente. Aunque lo contrario
tampoco es cierto, no por ser ex-
terno sera uno mejor”, dice.

La contratacién de talento es
el principal reto del 34% de las
organizaciones familiares en Es-
pafia, segin PWC. El problema
es que muchos candidatos perci-
ben que sus posibilidades de as-
censo seran limitadas, y los pues-
tos directivos, asignados, si o si, a
los herederos.

“Nuestro criterio de contrata-
cién es el de competencia. Hay
un comité de nombramiento e in-
tervienen agencias de seleccion
independientes”, dice Javier Aba-
dia, responsable de recursos hu-
manos de Barceld, donde 11 pri-
mos poseen el cien por cien del
capital. S6lo dos miembros osten-
tan cargos ejecutivos. El resto
son fichajes externos. “Los direc-
tivos deben saber transmitir que
todas las decisiones se toman de
forma profesional y no al capri-
cho de un propietario, si no, la
gente se iria”, agrega.

La opacidad es todavia uno de
los puntos débiles de las empre-
sas familiares. De puertas hacia
dentro, a medida que crecen se
va debilitando la comunicacion y
el trato cercano que los fundado-
res tuvieron antafio con sus em-
pleados. De puertas hacia fuera,
las explicaciones acerca de la su-
cesion o la estrategia de negocio
son mas bien escasas.

Fernando Casado, director
del IEF, que agrupa 100 grandes
compaiias en Espafa, entre

La contratacion de
talento es el
principal reto para
el 34% de las firmas

ellas Acciona o Grupo Planeta,
cree que se ha ganado en transpa-
rencia, pero se sigue olvidando
una regla sencilla: “Comunicar,
comunicar y comunicar. S6lo asi
se evitan debates internos y ex-
ternos”. En su opinién, valores
que siempre han caracterizado a
estas firmas, como honradez,
austeridad, cultura del esfuerzo,
aversion a la especulacion u obse-
sién por ganarse la confianza del
cliente, vuelven ahora, tras la cri-
sis, a ponerse en boga. “Esa cultu-
ra se debe mantener”.

Para los ejecutivos externos
que aterricen en un grupo fami-
liar y quieran salir victoriosos, la
palabra magica es “negociacion”.
“Si hay una habilidad indispensa-
ble en estas situaciones es la de
saber convencer y aunar intere-
ses, saber negociar”, recuerda
Galvez. “Puedes ser un excelente
técnico, pero si no generas con-
fianza y empatia entre los miem-
bros, los conflictos estallaran”. m



