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DOSSIER / EMPRESA FAMILIAR DEL SIGLO XXI

iremos de refranero. Version una: De padre

comerciante, nieto caballero, hijo pordiosero.
Version 2: De padre empresario, hijo millona-
rio, nieto mendigo. Version 3: Los abuelos crean

las empresas, los hijos las mantienen, los nietos
las hunden. ;Verdad o leyenda? Segiin las estadisti-

ny
cas, el 70% de las empresas familiares no supera el
relevo a la segunda generacion y el 20% de las que
pasan esa primera criba desaparecen en el siguiente
relevo. ;Por qué ocurre esto? Falta de profesionali-

dad en la gestion, mala eleccion del sucesor, escasa
formacion y preparacion del candidato...
En el caso de Adolfo Dominguez, hemos visto

como las sucesivas entradas de las nuevas genera-
ciones contribuyeron a su crecimiento: primero

EL RELEVO GENERACIONAL PUEDE SER UN C't}ll la (‘I‘Iﬁi}ldél ci.e '.}do‘lfn l)i)rnin;.‘mf'z l?iin,-cuando
g ) b la empresa adquiri6é dimension nacional e interna-

MOMENTO CRITICO EN LA EVOLUCION cional. Y ahora con incorporacion de la siguiente
DE UNA EMPRESA FAMILIAR. TANTO generacion, personalizada por Adriana y Lucrecia
QUE PUEDE ABOCARLA INCLUSO A LA Dominguez, que han conseguido revertir una suce-
i AT i e . - sion de anos de pérdidas. Pero no es el (inico caso. En
DESAPARICION. EN ESTA OCASION HEMOS este reportaje hemos querido conocer la experiencia
ESCOGIDO CINCO EJEMPLOS QUE HAN de otras cinco grandes companias que ya han afron-
RESUELTO MUY BIEN ESTA TRANSICION. tado la sucesion (o estan en ello) y lo han hecho

francamente bien. @
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on mas de 60 afios
a sus espaldas, una

Gerar considera
que, para hacer

una transion

ordenada, el de las claves del
gestoranterior  gyitg de esta empresa
debe apartarse il

poco a poco. familiar es que cada

generacion ha sabido
cambiar el modelo de
negocio mejorando los
resultados. Los funda-
dores fueron los abuelos
Gerardo Cafiellas y
Margarita Engel, quienes
crearon |a cadena de
perfumerias Caellas,
de las que llegd a haber
14 tiendas. La siguiente
generacion, fue la del
padre (Gerardo) y el
tio (Alejandro) de los
gales directivos. Ellos
ransformaron la cadena
de perfumerias en una
* empresa de distribucién
* de marca blanca, Nova
Engel. Y en 2008 el
relevo llegé a la tercera
generacion, Gerar (CEQ)
y Pedro (COQ) Caiiellas,
quienes, acordes con
sus tiempos, fueron
capaces de ver todo el
potencial de internet: al
principio abasteciendo
a los principales players
y luego reinventandose
ellos mismos en un
operador: asi nacié
Perfume’s Club, que se
ha convertido en uno de
los lideres de su sector
presente en 14 paises y

Gerar Ganellas, CEO de

PERFUME’S GLUB
TERCERA GENERACION

“El nuevo lider debe fener
libertad para afrontar retos”

con una facturacion de
160 millones de euros
en 2019. Segiin Gerar,
para hacer una transi-
cion ordenada “el gestor
antecesor debe apar-
tarse y dejar gestionar
a la nueva generacion.
Si hay un nuevo lider en
la familia para asumir el
relevo generacional, éste
debe disponer de liber-
tad para afrontar nuevos
retos, que, ademas,

SOn necesarios para
evolucionar cualquier
negocio, y ha de recibir
apoyo de la generacion
anterior, por muy arries-
gadas o transgresoras
que puedan parecerle
sus ideas. Y por parte de
la nueva generacion, es
importante que tengan
vocacion para ello,
porque la impaosicion

no funciona”, confiesa.
Esta convencido de que
el papel de la segunda
0, COMO es su caso, la
tercera generacion debe
ser el de “reinventarse
0 morir. Es importante
asumir los riesgos que
la generacion anterior
ya no quiere”. Asegura
que el gran error en la
transicion es coger las
riendas “sin tener 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 maximas
que vayan en linea con
el espiritu de la com-
paiia y mantener esos
valores en el tiempo”.
También considera muy
importante innovar: “el
comercio cambia muy
rapido y si no evolucio-
nas, estas muerto. En
nuestra compaiia, no
basta con tener la mente
abierta a la identifica-
cién de nuevos nichos
de mercado, también
debes ser capaz de
poner en marcha nuevas
iniciativas e impulsarlas
incluso por encima de
las lineas tradicionales.
Hay que ser habil en
identificar oportuni-
dades, valiente para
implantarlas y luchador
para conseguir llevarlas
adelante con éxito". Las
claves del éxito en el
cambio generacional,
“la visién de negocio,

la apuesta por nuevos
canales y modelos de
negocio y el esfuerzo

y lucha diaria para
materializarlos”.
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José Moro, GED de

BODEGAS EMILIO MORD
TERGERA GENERACION

“Debe separarse os intereses
familiares y los de la empresa”

as Bodegas Emilio

Moro son un referen-

te en su sector 100
empleados y presencia en
mas de 70 paises. Parte
del éxito se debe al lide-
razgo de su actual CEO,
José Moro, nieto del fun-
dador, que ha conservado
lo mejor de la tradicion,
lo natural y el amor por
el vino, y lo ha adaptado
a las 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 caracterizd 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 quedara
atrds. 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. ;Quién le
iba a decir a mi padre que
un robot podaria las viiias
basédndose en algorit-
mos? Nuestra apuesta
por la innovacidén con el
desarrollo de diversos
premios para empren-

dedores nos esta ya
permitiendo apostar por
startups que, sin duda,
apoyaran y desarrollaran
este camino hacia la
innovacion permanente.

UNA CUESTION DE
EQUILIBRIO

Ahi radica la clave: en el
equilibrio entre tradi-

cion y futuro. “Hay tres
claves para gestionar este
equilibrio. En primer lugar,
hacer convivir la gestion
del plan estratégico con
el legado. 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 separacion
clara entre los intereses
familiares particulares y
los verdaderos intereses
de la empresa. Para hacer
una transicién ordenada
ha de haber un plan es-
tratégico vivo y asumido
por todos; desarrollar un
modelo de creacién de
valor y legado empresarial
a largo plazo, y disponer
de un protocolo familiar
claro, respetado y cumpli-

do por todos, que incluya,
ademas de los valores
personales requeridos
para asumir la gestion de
la empresa, las capa-
cidades y formacién
adecuadas para ello”.
Porque esa es, en opinion
de José Moro, la principal
funcion de la segunda o
siguientes generaciones:
“formarse al maximo, am-
pliando y mejorando las
capacidades que hay en
la familia para participar

de esta vision estratégi-
ca, hacer que esta vision
sea uniforme, compartir
esta forma de gestionar,
garantizar que el plan
estratégico y la evolucién
del legado estén vivos, y
exigir al equipo directivo
la maxima productividad
y nivel de beneficios
posible. El gran error
que pueden cometer las
siguientes generaciones
es creer que todo estd
hecho”.

“sQuién le iba

a decir a mi
padre que un
robot podaria las
vinas", afirma el
actual CEQ.
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Silvia Hernandez, directora
oeneral de GRUPO PITILLOS

SEGUNDA GENERACION

Silvia Hernandez
forma un tAndem
perfecto con

su padre Juan
Antonio, fundador
de la firma.

uan Antonio Her-

nandez, un repre-

sentante de zapatos
local, decidio intentar la
aventura de ponerse por
cuenta propia en visperas
de los Mundiales del 82.
Monté en Arnedo un taller
para serigrafiar a Naranjito
(mascota del evento) en
las zapatillas deportivas.
Poco a poco fue amplian-
do instalaciones porque
los pedidos eran cada vez
mas grandes. En 1985,
se atrevio a pivotar de
industria auxiliar del cal-
zado a lanzar una primera
produccion de zapatillas
de yute con la ayuda de 6
operarios. Hoy Grupo Piti-
llos es uno de los lideres
en el sector del calzado de
confort, calzando a mas
de un 1,5 millones de pies
por aio. Esta presente
en 30 paises de donde
procede mas del 40%
de la facturacién, cuenta
con mas de 4.000 puntos
de venta y mas de 250
referencias. Actualmente
estan inmersos en pleno
relevo generacional, pues-
to que el fundador sigue
presente en la empresa:
“La relacion con mi padre
es perfecta, somos un
tdndem absoluto. Tene-
mos formas de pensar
distintas, pero no son me-
jor ni peores entre ellas.
La clave es creer en uno
mismo. Con esfuerzo y
tesdn se crece y nosotros
somos un buen ejemplo.
Ademas, el equipo directi-
vo es impecable, formado
por personas que llevan
trabajando en la empresa
toda la vida y personas
que se han incorporado
recientemente”, explica

Silvia Hernandez, directo-
ra general de la compaiiia.
Junto a ellos también tra-
bajo el otro hijo, Ricardo.
En su opinién “hay tantos
procesos de inclusion

de las nuevas genera-
ciones como empresas.
En nuestro caso esta
basado en los valores, los
compromisos y la filosofia

“En la empresa
familiar hay
que trabajar
como uno solo”

que constituyen el nicleo
de la compaiiia. Cuanto
mas confiamos en estos
principios basicos, mas
cerca estamos del éxito.

UNA CUESTION DE
ENGRANAIJE

Esta convencida de que

la clave para gestionar el
legado de los fundadores
pasa por “empapara la
compaiiia 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
nivel empresarial”,

El principal error en el que
puede incurrir una se-
gunda generacion “es no
tener bien engranado todo
el mecanismo interno. Y,
para evitarlo, la clave es la
comunicacion y el enten-
dimiento. Es fundamental
valorar y tener en cuenta
todos los puntos de vista y
tener presente el didlogo”.
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Luciano Garcia Garrion,

Vicepresidente de

“ES un error pensar que

por llevar los apellidos

asumirds el mando sin
mas”

as cifras de Garcia Carrién son

abrumadoras: en 2019 facturaron

975 millones de euros, vendieron
1.000 millones de litros, unas 1.500
millones de unidades y trabajan codo
con codo con 45.000 agricultores. Y
este 2020 cumplen “130 vendimias,
130 aiios en el mundo del vino, con
una tradicién en la familia como
agricultores de 500 afos. La empresa
fue fundada por el bisabuelo de mi
padre, nuestro presidente José Garcia
Carrion Jordan (cuarta generacion).
Yo soy quinta generacién y mis cuatro
hijos (que representan la sexta) ya se
van incorporando”, explica Luciano
Garcia Carrién Corujo, vicepresidente
de la empresa. Es un firme partidario
de incorporar al mejor talento posible
en la compaiiia, proceda de la familia
0 no: “uno de los mayores errores que
se puede producir en el relevo gene-
racional es pensar que por llevar el
apellido asumiras los mandos sin mas.
Como empresa familiar nos queremos
rodear de los mejores equipos y del
mejor talento. Sélo rodedndote de los
mejores, con marcas muy valoradas
por nuestros consumidores y bajo
una altisima profesionalidad es como
se puede tener éxito. Generacion a
generacion hay que saber transmitir la
gran pasion y tradicion que caracte-
riza a la familia, asi como los valores,
principios, conocimiento y saber hacer.

Las claves del éxito siguen siendo las mismas desde los origenes de la
empresa: mucha pasion, no creerse nada y trabajar a diario por la mejora

Tener muy claros los planes futuros de
la empresa e ir todos muy alineados
trabajando en estrecha cooperacion en
las prioridades top de la empresa es
fundamental para hacer un buen relevo
generacional”. La clave para gestionar
el legado de los fundadores pasa,

en su opinion, por “tener el maximo
respeto por todo lo conseguido y remar
todos juntos para mejorar cada dia. 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: “los mercados estan
mas dinamicos que nunca, las empre-
sas que no innoven moriran... El éxito
lo marcan los millones de consumido-
res en mas de 150 paises a los que
tenemos que sorprender a diario”, y ahi
considera que “el papel de la quinta
generacion debe ser apoyar al maximo
para que los planes estratégicos se
cumplan y que gracias a la gran tradi-
cién que nos caracteriza continuemos
siendo una empresa muy valorada”.
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Josep Maria
Lloreda ha sabido
pivotar sobre las
bases creadas
por el fundador
Jaume Lloreda.

Josep Maria Lioreda, ufesnente (g

£ et

cado espariol de desengrasantes

y desinfectantes domésticos, pero
cuando la compaiiia arrancé en 1949,
de la mano de Jaume Lloreda, estaba
més vinculada a los recubrimientos
metalicos y las joyas. El suefio del
fundador era ser joyero y a eso empez0
dedicandose en la masia familiar.
Luego se trasladé a Barcelona, donde
arranct haciendo recubrimientos de
las soldaduras de joyas para acabar
especializandose en recubrimientos
metélicos de todo tipo. La empresa
fue creciendo y, a mediados de los
70, en su bisqueda por desarrollar
productos que eliminaran la grasa que
quedaba en las joyas en los procesos
de recubrimiento, dio con el que iba
a ser su producto estrella: el KH-7.
El éxito fue tal que aquel producto
que nacié para resolver un problema

H oy KH Lloreda es lider en el mer-

" KHLLOREDA SA KH-]

propio se convirtié en el germen de un
cambio empresarial. Una reinvencion
que realizd la siguiente generacion,
Josep Maria Lloreda. Hoy estén en 14
paises, ocupan a 86 personas y en
2019 facturaron casi 44 millones de
euros. En su opinidn, la mejor forma de
gestionar el legado de los fundado-
res es algo tan bdsico como “vivir la
empresa y saber disfrutarla. Para mi,
el error mas grande en transiciones
familiares es dejar de invertir en futuro
y asumir responsabilidades antes de
estar preparados”. Esta convencido de
que se puede y se debe apostar por

la innovacidn a partir de una empresa
exitosa: “siempre se puede dar un
paso mas. Si la cultura de la empresa
es de mejora, no hay limite. Yo utilizo
una expresion que es “poner un faro
como objetivo que marca el camino”.
Por ejemplo, hace 13 afios decidimos

“Un error en los relevos
generacionales es dejar
e invertir en el futuro

conseguir que en todo el proceso na-
die togue nada con las manos y hoy es
una realidad”. Esta convencido de que
las claves del éxito de KH Lloreda en el
cambio generacional ha sido “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 generacion debe ser
capaz de transmitir a las siguientes:
“los sucesores deben tener la ilusion
para mantener viva la empresa y pen-
sar que detrds viene otra generacion”.
En su caso, su hija Elisenda Lloreda,
que ya esta preparandose para asumir
los mandos.




