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Una nueva
 eneraolon
dalacara
EL RELEVO GENERACIONAL PUEDE SER UN

MOMENTO CRiTICO EN LA EVOI,UCION

DE UNA EMPRESA FAMILIAR. TANTO

QUE PUEDE ABOCARI.A INCLUSO A LA

DESAPARICION. EN ESTA OCASION HEMOS

ESCOGIDO CINCO EJEMPLOS QUE HAN

RESUEUFO MUY BIEN ES|’A TRANSICION.

T
iremos de refranero. Versi6n una: I)e padre
comerciante, nieto caballero, hijo pordiosero.
Versi6n 2: De padre empresario, hi~o millona-
rio, nieto mendigo. Versi6n ;~: Los abuelos crean
las empresas, los hiios tas mantienen, los nietos

las hunden. ~Verdad o leyenda? Segfn las estadisti-
cas, el 70% de las empresas familiares 1/o supera e]
relew~ a la segunda generaci6n y el 20% de las que
pasan esa primera criha desaparecen ell el siguiel]te
relew~. (Por qu6 ocurre esto? Falta de profesionali-
dad en la gesli6n, mala elecci6n del sucesor, escasa
formaci6n y preparaciOn del candidato..,

In el caso de Ad¢}lfo Dominguez, hemos visto
C01110 [~IS sucesivas entradas de las iluevas genera-
ciolles contri/)uyeron a MI crecimietlto: primero
con la entrada de 4dolfo l)ominguez hijo, cuando
la empresa adquiri6 dimensi6n national e interna-
tional. Y ahora c¢~n incorporaci6n de la siguiente
generaci6n, personalizada por Adriana y 1 ucrecia
I)onl/nguez, que hat] co~]st, gtddo revertir tH~a suce-
si6n de ahos de phrdidas. Pero no es el 6nico caso. En
este reportaie hemos querido conocer la experiencia
de otras cinco grandes compaf~ias que ya ban alton-
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"El nuevo rider debe lener
liberlad para afrontar retos"

gestor anterior
debe apartarse

Con m~sde 60 aSos
a sus espaldas, una
de las claves del

~xito de esta empresa
familiar es que carla
generaci6n ha sabido
cambiar el modelo de
negocio mejorando los
resultados, Los funda
dores fueron los abuelos
Gerardo CaSellas y
Margarita Engel, quienes
crearoe la cadena de
perfumerias CaSellas,
de las que IlegO a haber
14 tiendas. La siguiente
generaciSn, rue la
padre (Gerardo) y 
tio (Alejandro) de los

os
cadena

I perfumerias en una

de marca blanca, Nova
Engel. Yen 2008 el
relevo Ileg(~ a la tercera
generaci(~n, Gerar (CEO)
y Pedro (COO) Ca~ellas,
quienes, acordes con
sus tiempos, fueron
capaces de vet todo el
potencial de intemet: al
principio abasteciendo
a los principales players
y luego reinvent&ndose
olios mismos en un
operador: asl naci6
Perfume’s Club, que se
ha convertido en uno de
los I(deres de su sector
presente en 14 pa(ses 

con una facturaciSn de
~.60 mi~lones de euros
en 2019. Seg~n Gerar,
para hacer una transi-
ci6n ordenada "el gestor
antecesor debe apar
tarse y dejar gestionar
a la nueva generaci6n.
Si hay un nuevo lider en
la familia para asumir el
relevo generacional, ~ste
debe disponer de libeF
tad para afrontar nuevos
retos, que, adem~s,
son necesarios para
evolucionar cualquier
negocio, y ha de recibir
apoyo de la generaciSn
anterior, por muy arries
gadas o transgresoras
que puedan parecerle
sus ideas. Y pot parte de
la nueva generaci6m es
importante que tengan
vocaci6n para elto,
porque la imposici6n
no funciona", confiesa.
Est~ convencido de que
el papel de la segunda
o, como es su caso, la
tercera generaciSn debe
set el de "reinventarse
o morir. Es importante
asumir los riesgos que
la generaci~n anterior
ya no quiere’. Asegura
que el gran error en la
transiciSn es coger las
riendas "sin tenor las
capacidades para ello.
Es importante conocer

bien tu empresa, sector
y empleados para dar
dos pasos al frente".
Defensor de mantener el
legado de los funda
dores, "es importante
establecer una serie de
protocolos y m~ximas
que vayan en I~nea con
el espiritu de la corn
paSia y mantener esos
valores en e/tiempo".
Tambi~n considera muy
importante innovar: "el
comercio cambia muy
r~pido y si no evolucio
has, est~s muerto En

basra con tenet la monte
abierta a la identifica
ci6n de nuevos nichos
de mercado, tambidn
debes ser capaz de
poner en marcha nuevas
iniciativas e impulsarlas
inctuso pot encima de
las lineas tradicionales.
Hay que ser h~bil en
identificar oportuni-
dades, valiente para
implantadas y luchador
para conseguir Ilevarlas
adelante con dxito". Las
claves del dxito en el
cambio generacional,
"la vision de negocio,
la apuesta pot nuevos
canales y modelos de
negocio y el esfuerzo
y lucha diaria para
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Jose Moro, EI] de
BODEGAS EMILIO MORO

"Oebe eparBrse los interese 
familiares y los de la empresa"

Las Bodegas Emilio
Moro son un referen-
te en su sector 100

empleaclos y presencia en
m&s de 70 pa~’ses. Parte
del ~xito se debe al lide-
razgo de su actual CEO,
JosO Moro, nieto del fun-
dador, que ha conservado
Io mejor de la tradici~n,
Io natural y el amor por
el vino, y Io ha adaptado
alas grandes posibili-
dades de los tiempos
actuales. "Tenemos en
el ADN familiar esa parte
emprendedora, valiente y
con una inquietud cons-
tante por hacer las cosas
mejor, que caracterizo a
nuestros antepasados y
que siguen presente en
todas las decisiones de la
empresa. Los tiempos van
pasando, las circunstan-
cias cambian, general
mente para mejorar y el
que no innove se quedar~
atr~s. Hay que ser muy
generoso con esos plan-
teamientos y saber renun-
ciar al ’Yo’ por el bien del
crecimiento del legado en
tiempo y forma. LQui~n le
iba a decir a mi padre que
un robot podaria las vihas
bas~ndose en algorit-
mos? Nuestra apuesta
pot la innovaci0n con el
desaffollo de diversos
premios para empren-

dedores nos est~ ya
permitiendo apostar pot
startups que, sin duda,
apoyar~n y desarrollar~n
este camino hacia la
innovaci~n permanente.

UNA CUESTI~N DE
EQUILIBRIO
Ah~ radica la clave: en el
equilibbo entre tradi
ciOn y futuro. "Hay tres
claves para gestionar este
equilibrio. En primer lugar,
hacer convivir la gesti0n
del plan estrat~gico con
el lel~ado. En segundo
lugar, asumir familiar-
mente los cambios que
sean necesarios para
perpetuar el legado. Y,
en tercer lugar, transmitir
y hacer convivir ambos
enfoques a los equipos
directivos y diferenciar es-
tos enfoques de la propia
gestiOn familiar. Debe
haber una separaci0n
clara entre los intereses
familiares particulares y
los verdaderos intereses
de la empresa, Para hacer
una transiciOn ordenada
ha de haber un plan es-
trat~gico vivo y asumido
por todos; desarrollar un
modelo de creaciOn de
valor y legado empresarial
a largo plazo, y disponer
de un protocolo familiar
claro, respetado y cumpli-

do pot todos, que incluya,
adem~s de los valores
personales requeridos
para asumir la gesti0n de
la empresa, las capa
cidades y formaciOn
adecaadas para ello".
Porque esa es, en opinion
de Jos~ Moro, la principal
funci0n de la segunda o
siguientes generaciones:
"formarse al m~iximo, am
pliando y meiorando las
capacidades que hay en
la familia para participar

de esta visi6n estrat~gi-
ca, hacer que esta vision
sea uniforme, compartir
esta forma de gestionar,
garantizar que el plan
estrat~gico y la evoluci0n
del legado est~n vivos, y
exigir al equipo directivo
la m~xima productividad
y nivel de beneficios
posible. El gran error
que pueden cometer las
siguientes generaciones
es creer que todo est~
hecho".

"LQui~n ]e iba
a decir a mi
padre queun
robot podaria las
vihas", afirma el
actual CEO
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Silvia HernSndez, directura
general de 6RUPO PITILLOS

SE6UHDA 6L’HERACiOH

Silvie Herndndez
forma un t~ndem
perfecto con
su padre Juan
Antonio, fundador

~,~ de la flnna,

Juan Antonio Her-
n~indez, un repre
sentante de zapatos

local, decidi6 intentar la
aventura de ponerse por
cuenta propia en v~speras
de los Mundiales de182.
Mont6 en Arnedo un taller
para serigrafiar a Naranjito
(mascota del evento) 
las zapatillas deportivas.
Poco a poco fue amplian-
do instalaciones porque
los pedidos eran cada vez
m~s grandes. En ]985,
se atrevi6 a pivotar de
industria auxiliar del cal-
zado a lanzar una primera
producci6n de zapatillas
de yute con la ayuda de 6
operarios. Hoy Grupo Piti
Ilos es uno de los fideres
en el sector del catzado de
conforL calzando a m~s
de un 1,5 millones de pies
pot a~o. Est~ presente
en 30 paises de donde
procede m~s de140%
de la facturaci6n, cuenta
con m~s de 4.000 puntos
de veeta y m~s de 250
referencias. Actualmente
estdn inmersos en pleno
relevo generacional, pues-
to que el fundador sigue
presente en la empresa:
"La relaci6n con mi padre
es perfecta, somos un
t~ndem absotuto. Tene-
mos formas de pensar
distintas, pero no son me-
jor ni peores entre elias.
La clave es creer en uno
mismo. Con esfuerzo y
tes(Jn se crece y nosotros
somos un buen ejemplo.
Adem~s. el equipo directi-
vo es impecable, formado
por personas que Ilevan
trabajando en la empresa
toda la vida y personas
que se ban incorporado
recientemente", explica

Silvia Hern~ndez. directo-
ra general de la compaB~a.
Junto a ellos tambi~n tra-
bajo el otro hijo, Ricardo.
En su opiniSn =hay tantos
procesos de inclusion
de las nuevas genera-
clones como empresas.
En nuestro caso est~
basado en los valores, los
compromisos y la filosofia

"En la empresa
familiar hay
que trabajar
como UllO solo"
que constituyen el n[~cleo
de la compaSia. Cuanto
m&s confiamos en estos
principios bbsicos, m~s
cerca estamos del ~xito.

UNA CUESTION DE
ENGRANAJE
Est~ convencida de que
la clave para gestionar el
legado de los fundadores
pasa por"empapar a la
compaSia de este amor
incondicional por el traba-
joy por los nuevos retos
que nos depara el futuro.
Es clave encontrar un
equilibrio entre el mixing
de familia y vida personal.
Es una balanza apropiada
para seguir adelante y
continuar creciendo a

El principal error en el que
puede incurrir una se-
gunda generaci6n "es no
tener bien engranado todo
el mecanismo interno. Y,
para evitado, la clave es la
comunicaci6n y el enten
dimiento. Es fundamental
valorar y tener en cuenta
todos los puntos de vista y
tenet presente el all,logo".
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Lucianu Barcia 6arrisn,
vicepresidente de

6ARCiA CARRION

"Es un error pensar que
pot Ilevar los apellidos
asumirds el mando sin

iris"

Las cifras de Garcia Carri6n son
abrumadoras: en 2019 facturaron
975 miliones de euros, vendieron

1.000 milloees de litros, unas ~..500
miliones de unidades y trabajan codo
con codo con 45.000 agricuitores. Y
este 2020 cumplen "130 vendimias.
~.30 aSos ee el mundo del vino. con
una tradici(~n en la familia como
agricultores de 500 a~os. La empresa
fue fundada por el bisabuelo de mi
padre, nuestro presidente Jos~ Garcia
Carri(~n Jordan (cuarta generaci6n).
Yo soy quinta generaci6n y mis cuatro
hijos (que representan la sexta) ya 
van incorporando", explica Luciano
Garcia Carri(~n Corujo, vicepresidente
de la empresa. Es un firme partidario
de incorporar al mejor talento posible
en la compaSia, proceda de la familia
o no: "uno de los mayores errores que
se puede producir en el relevo gene-
racionales pensar que por Ilevar el
apetlido asumir~s los mandos sin m~s.
Como empresa familiar nos queremos
rodear de los mejores equipos y del
mejor talento S6lo rode~ndote de los
mejores, con marcas muy valoradas
pot nuestros consumidores y bajo
una alt~’sima profesionalidad es como
se puede tener ~xito. Generaci6n a
generaci6n hay que saber transmitir la
gran pasi6n y tradici6n que caracte
riza a la familia, asi como los valores.
principios, conocimiento y saber hacer.

Las claves del ~xito siguen siendo las mismas desde los origenes de la
empresa: mocha pasi6n, no creerse nada y trabajar ~ diario por la mejora

Tenet muy claros los planes futuros de
la empresa e Jr todos muy alineados
trabajando en estrecha cooperaciSn en
las prioridades top de la empresa es
fundamental para hacer un boen relevo
generacional". La clave para gestionar
el legado de los fundadores pasa,
en su opini6n, pot "tenet el m~ximo
respeto pot todo Io conseguido y remar
tocios juntos para mejorar carla d~a. El
gran legado y las raices de la empresa
nos ayudan a tener unos pilares muy
firmes sobre los que seguir creciendo
en todos los sentidos". Pese a ello, es

consciente de que es necesario innovar
constantemente por muy exitosa que
sea la empresa: "}os mercados est~n
m~s din~micos que nunc& las empre-
sas que no innoven morir~m. El ~xito
Io marcan los millones de consumido
res en m~s de 150 paises a los que
tenemos que sorprender a diario", y ahi
considera que "el papel de la quinta
generaci6n debe ser apoyar al m~ximo
para que los planes estrat~gicos se
cumplan y que gracias a la gran tradi-
ci6n que nos caracteriza continuemos
siendo una empresa muy valorada".
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J0sep Maria LI0reda, pre idente de
KH LLOREDA SA (KH-7]

SEHHDA 9BiBlilGIOH

Josep Merle
Lloreda ha sabido
pivotar sob[e las
bases creadas
per el fundado~
]aume Lloreda

Hey KH LIoreda eslideren el mer-
cado espaSol de desengrasantes
y desinfectantes dom~sticos, pete

cuando la compaSia arranc~ en 1949~
de la mane de .laume Lloreda, estaba
m~s vinculada a los [ecubrimientoe
met~licos y las joyas, El sueSo del
fundador era set joyero y a eso empez6
dedic~ndose en la masia familiar.
Luego se traslad5 a Barcelona, donde
arranc6 haciendo recubrimientos de
las soldaduras de joyas pare acabar
especializ~ndose en recubrimientos
met~licos de rode ripe. La empresa
fue creciendo y. a mediados de los
70, et~ su b~squeda per desarrollar
productos que eliminaran la grasa que
quedaba en las joyas en los procesos
de recubdmiento, die con el que iba
a set su producto estrella: el KB-7.
El ~xito rue tel que aquel producto
que naci~ para resolver un problema

propio se cenvirti6 en el germen de un
cambio empresariaL Una reinvencidn
que realiz5 la siguiente generaciSn,
Josep Maria Lloreda, Hey est~n en 14
paises, ocupan a 86 personas yen
2019 facturaron casi 44 millones de
euros, En su opini6n, la mejor forma de
gestionar el legado de los fundado-
res es algo tan b~sico come "vivir la
empresa y saber disfrutarla. Para
el error m~s grande en transiciones
familiares es dejar de invertir en future
y asumir responsabilidades antes de
estar preparados’. Est~ convencido de
que se puede y se debe apostar per
la innovaci6n a partir de una empresa
exitosa: "siempre se puede dar un
paso m~s. Si la cultura de la empresa
es de mejora, no hay limite. Yo utilize
una expresisn que es "poner un faro
come objetivo que marca el camino".
Per ejemplo, hace 13 aSos decidimos

"Un error en los relevos
I eneracionales es dejar
de invertir en el futuro"
conseguir queen rode e] proceso na-
die toque nada conlas manosy hey es
una realidad". Est~ convencido de que
las claves del dxito de KH Lloreda en el
cambio generacional he side "el haber
sabido mantener en los detergentes la
cultura de alta calidad de la joyeria: la
filosofia de calidad total", Un legado
que la segunda generaci6n debe set
capaz de transmitir alas siguientes:
"los sucesores deben tenet la ilusi6n
para mantener viva la empresa y pen-
sar que detr~s viene otra generaci(~n".
En su case. su hiia Eiisenda Lloreda,
que ya est~ prepar~ndose pare asumir
los mandos.
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