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Gestion Empresarial

Gestion Empresarial

Hermanos y sin embargo... ¢socios?
Como sobrevivir a la familia y a la empresa

Una de las tltimas crisis familiares-empresariales —en Desigual— acaba con la salida de un hermano

AngelesCaballero

maprin. Hace unos dias, el portal de
informacion Modaes.es anunciaba
elnombre del nuevo proyecto em-
presarial de Christian Meyer: On-
Top Barcelona. La web informaba
de la nueva compaiiia de uno de los
fundadores de la cadena de moda
Desigual, que abandond la empre-
sa hace varios meses por desave-
nencias con su hermano Christian
respecto a la estrategia de creci-
miento de la compafia, en la que
atin trabaja otro hermano Meyer,
Daniel.

Pero no esla primera ni la dltima
pelea entre hermanos con negocio
de por medio. Atin se recuerda los
dos bandos creados entre los her-
manos Alvarez, de la empresa Eu-
len. Unos a favor y otros en contra
de determin: decisiones del pa-
dre y fundador del negocio, David
Alvarez. Por no hablar de uno de
los casos mds emblemdricos de pe-
leas fraterno-empresariales, la de
los hermanos Dassler, fundadores
de Adidas. Por si no lo recuerdan,
Adolf se enfadé con Rudolfy esto
ocasiond que el primero registrara
laempresa bajo el nombre de Adi-
das (inicialmente se llamaba Ge-
briider Dassler Schuhfabrik). Y Ru-
dolf optd por montar otro negocio,
nada menos que Puma.

Protocolo

30Qué se hace en estos casos parano
romper ni la relacion familiar nila
continuidad de la empresa? ;Es me-
jor que uno de ellos salga para evi-
ar que la situacion se agrave? ;Es-
i en el protocolo la solucién a
todos los problemas?

Para Josep Tapies, profesor
de Direccion Estratégicadela
escuela de negocios IESE,
“e| conflicto es inherente
al ser humano, y si son
hermanos, més", Y re-
comienda que antes
incluso de elabo-
rar un protoeo-

Las cifras

LOS NEGOCIOS FAMILIARES Y SU PESO

EN ESPANA, LA UE Y ESTADOS UNIDOS

Mando en plaza

B Suponen el 85 por ciento del
tejidoempresarial y el 70 por
cientodel PIB, segtin el IEF.

En la UE mandan menos...

M Los datos revelan que hay 17
millonesy suponen el 60 por
ciento de las empresas de laUE.

Generadoras de empleo
B Las2,9 millones de emp

. pero son potentes
| 100 mille deem-

familiares dan empleo a 13,8 mi-
llones de personas.

pleosy sen el 25 por cientode
las 100 primeras empresas.

El padrela crea y el hijo...

B EI65 por ciento de las empre-
sas permanece enla primera ge-
neracién; el 25 por cientoen la
segunday el 9 en latercera.

lo empresarial se le pidaala gente
un esfuerzo por conocerse a si mis-
mos y pensar alargo plazo. “Si eso
vaa ser o no estable, porque laem-
presa debe estar por encima de las
personalidades, y esto tan sencillo
muchas empresas familiares no lo
entienden”, dice. “La gestion de-
pende en gran medida de la profe-
sionalizacion de la empresay de las
normas que se haya dado a si mis-
ma la familia para su administra-
cion”, afiade Javier Quintana, di-
rector general del Instituto de la

<£Y en Estados Unidos?

W Suponen el 80 por ciento de
las empresas del paisy generan
la mitad del emplec en la prime-
ra potencia mundial.

Empresa Familiar (IEF).

“No creo que la separacion entre
hermanos fundadores sea algo que
se cuestione habitualmente como
para que sea una de las cuestiones
a tratar en el protocolo familiar de
forma especifica, ano ser que la si-
tuacién seaevidente”, aporta Mar-
ta Beltrdn, directora de la Asocia-
«ion para el Desarrollo de la Empresa
Familiar de Madrid (Adefam).

Se trara, en cierta medida, de apar-
tar la ambicion personal. Para evi-
tar los egos desmedidos, muchos
opran por el talento externo para
incorporar en la gestién de lacom-
paiiia. “Pero ha de tener unas ca-
racteristicas especiales porque las
reglas del juego en la empresa fa-
miliar no son las mismas que en oro
tipo de negocios”, comenta Tapies.

Esa sensibilidad especial hace
que muchas veces, este gestor aje-
no ala familia ejerza ademds de pa-
cificador. “Debe estar aceptado por
todas las partes, y su capote es el

consejo de admi-
nistracion, con-
sejeros externos

ala familia que objetivamente di-
gan si las cosas se estdn haciendo
bien o mal”, dice.

Desde el IEF, Javier Quintan apor-
ta una definicion muy clara de una
palabra clave en estos casos: profe-
sionalizar. “Significa que i tienes
competencias para decidir en unas
€OSASY YO €N OTras, y contar con el
criterio de terceras personas que
ayudan a romar las mejores deci-
siones”, comenta. i

Julia Téllez, directora del Area
de Empresa Familiar de Gémez Ace-
bo & Pombo, sefiala cuatro mode-
los de gestion con hermanos de por
medio. El primer modelo es el que
reparte capital y trabajo a partes
iguales. Todos tienen el mismo ni-
vel de responsabilidad y el mismo
porcentaje de capital social. “Para
que funcione es necesario que se
lleven verdaderamente bien, sin ri-
validades”, comenta. Por eso con-
sidera fundamental que las com-
petencias estén bien definidasy
delimitadas.

En el segundo modelo los her-
manos tienen el mismo capiral so-
cial pero sélo uno o varios tienen
puestos de responsabilidad. Para
que funcione este esquema Téllez
wve necesario que el lider cuente con
el consenso de todos. “Y ser cons-
ciente de que le toca ejercer el li-
derazgo con espiritu de servicioy
sabiendo que le toca rendir cuen-
tas tanto a los accionistas como a
los hermanes que noestdn enla em-
presa”, dice. Y cree que los herma-
nos que sean accionistas deben ser-
lo de forma voluntaria y
establecer en el
protocolo meca-
nismos “que per-
mitan su saliday
obtener a cambio
un valor razona-
ble”.

En el tercer
modelo el padre
v gerente es el que
decide que para evi-
tar la division familiar

.

hereden el negocio uno o varios -los
que estdn mds implicados- y com-
pensaa los demsds con otro tipo de
bienes. “Pero debe hacerlo constar
en el testamento, incluso si se pre-
vé que la compensacién pueda di-
latarse en cinco afios”, mariza Té-
llez. Vamos, que si aparece en el
prorocolo pero no en el testamen-
to no tiene validez.

Por 1iltimo, el cuarto modelo es
enel que la familia se quedaen el
capitaly en el consejo de adminis-
tracién pero no en la gestion. Fase
en la que se encuentra Inditex, co-
mo comenta la abogada de Gomez
Acebo & Pombo.

Lomenosmalo
En todo caso, el profesor del IESE
comenta que la separacion de los
hermanos es “la solucién menos
mala”. “Mejor venderlo y trocear-
lo para que la familia siga unida,
porque los negocios nacen y mue-
ren. Las familias no mueren, o al
menos no deberian”, afiade.
Javier Quintana también opta por
la separacion, pero con marices. “A
lo mejor parrimonial, fiscal o co-
mercialmente hablando puede que
nosea posible hacerlo. A veces una
situacion asi es el germen de dos
grandes proyectos empresariales
—como el caso de Adidas y Puma-
PETO NO Creo que ni siquiera en un
caso asi la familia piense que me-
reci6 la pena afrontar una ruptu-
ra”, aclara. Marta Beltrdn no lo tie-
ne tan claro. “Dependiendo de la
situacion, muchas veces saldrd for-
taleciday otras veces lo contra-
rio. Seria ideal conocer cudles
son las razones verdaderas
de la ruprura y cudles son
las necesidades de la em-
presa para continuar
siendo rentable.
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