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Si usted, querido lector, ha comprado este libro con la intencion de leer
un documento ortodoxo, déjeme desearle mejor suerte en el futuro cuan-
do deba tomar nuevas decisiones de compra.

Lo que tiene en sus manos no es un libro. No tiene ni la estructura
habitual ni la semidtica que muchos expertos literarios recomiendan. En
una palabra, no es algo convencional.

Lo que tiene en sus manos mds bien se parece a una conversacion apa-
sionada e intensa. Visualizo al autor, Sergio Rodriguez Clariana, en una
sobremesa con un pequenio grupo de personas contdndoles consejos y
métodos para gestionar mejor las empresas familiares. Les habla miran-
doles a los ojos porque quiere convencerlos. Gestionar empresas familia-
res ho es hada fdcil.

Aqui encontrard usted unos sensatos instrumentos de gestion, pero
sobre todo gozard de unas vivencias profesionales tan valiosas como la
dilatada experiencia y sensatez de este autor.

LLUis MARTINEZ-RIBES
Profesor titular de ESADE
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Prélogo

uando Sergio me propuso la idea de que prologara este libro,

me senti profundamente halagado por haber depositado en mi
la confianza suficiente para permitirme dejar unas palabras graba-
das en él.

Desde mi punto de vista como empresario y abogado que soy,
puedo decir que este libro es una guia, una luz alentadora que, sin
duda, orientard e instruirda a muchos empresarios que, como yo mismo,
han necesitado, necesitan y necesitaran obtener una opinién externa,
profesional y objetiva de este problema comun que tienen la mayo-
ria de empresas familiares: su continuidad.

Debo decir que, perteneciendo a la cuarta generacion de una
familia que cre6 una empresa hace ya 166 afos, me surgen una serie
de sentimientos encontrados tras la lectura de este libro.

Por una parte, es gratificante recordar, tal y como Sergio relata en
su obra, que Chocolates Lacasa es una de las empresas espanolas mas
longevas del mercado. Pero, por otra parte, resulta inquietante saber
que apenas el 20% de las empresas familiares refuerzan sus cimien-
tos, esto es, planiﬁcan su sucesion.

Este libro no solo analiza el origen del problema sino que, de una
manera practica y amena, nos ayuda a adoptar una postura proacti-
va para prevenirlo.
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Desde mi experiencia personal puedo decir que, indudablemen-
te, la dificultad de conciliar la vida familiar con la vida profesional
se acrecienta cuando estas se unifican.

Por suerte, hoy en dia existen multitud de herramientas que ayu-
dan a mantener la ecuacion que, de acuerdo con las palabras de Ser-
gio, toda empresa familiar deberia armonizar, esto es, la empresa, la
familia y la propiedad.

En mi opinién, lo mas importante radica en identificar los riesgos
que pueden desequilibrar esta balanza y, principalmente, en conse-
guir que la familia sea considerada como un activo y no como un pasi-
vo en el balance de una empresa.

FERNANDO LACASA
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lia, Elisenda, Adriana, Julia, Adela, Blanca y Joan Antoni, mi
fantastica esposa e hijos, resaltando la figura de mi madre y a modo
postumo la figura de mi padre, los mejores padres del mundo. Asi-
mismo, no puedo por menos que nombrar a todos mis amigos, clientes
y a Joaquin Tejera en especial. Sin el aliento de todos ellos y sus aporta-
ciones no hubiese sido posible escribir este libro en el que he puesto
todo mi carifio para que los lectores lo disfruten y les sirva de verdad.

Esta escrito con la experiencia, la razon y el corazon.

Voy a aprovechar para explicarles, ya que este libro habla de la
supervivencia de la empresa familiar, que en su dia mi padre tuvo
una empresa de éxito y al final tuvo que cerrar por diversos facto-
res, como unas politicas de capitalizacion y financiacion erroneas
que no permitieron en momentos de crisis aguantar el encontrona-
z0. Recuerdo perfectamente la situacion y la angustia familiar que
produjo. El trance duré desde las olimpiadas del 92 hasta el 97. Son
los cinco afos que suelen durar estos procesos, desde que se inician,
se fraguan y llegan a la cima del Dragon Khan de PortAventura.
Cuando se empieza a descender, no se puede parar.

Tal vez he escrito este libro para que a ustedes no les suceda, como
a muchos casos conocidos o, como minimo, para que el aterrizaje
sea programado y suave.
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Mi padre, persona de gran fuerza, coraje y honradez, no tuvo la
prevision de futuro necesaria y tal vez la falta de formacion econo-
mica también pudo influir en el devenir de los acontecimientos. Era
de la vieja escuela (empez6 a trabajar con 11 anos), pero siempre
mostro interés en mejorar y escuchar nuevas ideas.

El dia en el que cerrd la empresa, todos los trabajadores tenian
empleo y el pago de todas las néminas estaba al corriente.

Sacrifico todo el patrimonio para poder pagar hasta donde llego,
decision empresarialmente discutible pero éticamente correcta. El
era asi: honrado y leal.

Se dice que en EE. UU. se valora el fracaso empresarial como mé-
todo de mejora continua. ;Hablamos de fracasos en maytscula o de
fracasitos alentadores?

En la vida empresarial, y en muchos casos en la personal, el 99%
de los problemas se solucionan con dinero. Simple y llanamente.



{Cuando empieza todo? Los inicios del proceso

1 objetivo para escribir este libro ha sido que puedan aplicar como

minimo entre uno y tres puntos de inflexion de los que pueden ir
apareciendo en él. No pretendo hacer un tratado doctoral técnico,
pues cada area de la empresa familiar daria para un libro o mas de
uno, pero si que les sea sobre todo tutil.

Entendiendo el dia a dia de la empresa familiar, pues trabajo con
ellas «dentro de las empresas» (in company), considero oportuno pro-
poner la realizacion de un libro de facil lectura que sirva como un
aprendizaje real y directo de lo que les sucede y el porqué. La casuis-
tica es siempre similar. Cambian los ceros del volumen de ventas y los

apellidos.

Seguro que se encontraran «fotografiados» en muchas partes del
libro. Piensen en ello con honestidad. A veces solo hay que rendir
cuentas a uno mismo, que es el peor de los jueces. Prevaricar es cues-
tion de cada persona.

Habra conceptos importantes que encontraran repetidos en dife-
rentes partes. Es inevitable.

Todo lo que aparece en el libro esta basado en la experiencia de
muchos afios con la empresa familiar, con sus aciertos y sus errores,
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incidiendo mas en estos ultimos, pues se trata de que no los cometan
o los puedan minimizar.

Todos ellos tienen costes econdémicos que pueden ser recuperables
y costes que pueden llegar a «<hundirse» en las relaciones familiares y
que, dependiendo del grado de tension devengado, pueden ser recon-
ducidos o no.

Sin embargo, los errores que se cometen son constantes y repetiti-
vos. De ahi mi obcecacion en diferenciar los errores fatales de aque-
llos que son veniales.

Intentaré que sea ameno y que les aporte una vision muy practica
de la gestion.

Como dice un buen amigo, abogado laboralista, «mas vale miel
que hiel». Sin embargo, esta frase tiene sentido cuando utilizamos el
sentido de la anticipacion, algo que normalmente no suele ocurrir en
la empresa familiar, que se mueve o motiva por los hechos consuma-
dos y normalmente de indole negativa.

Las cosas no se arreglan por si solas, y la empresa familiar es un
claro ejemplo de toma de decisiones a veces duras pero necesarias.

Hay una parte de todo el proceso del entendimiento de una em-
presa familiar que es la que mas me subyuga: ;Por qué cuesta tanto
definir qué hija/o es el mejor para ocupar el puesto de direccion gene-
ral? O tal vez, que ninguno retine los requisitos necesarios. A partir
de ahi muchos problemas de la transicién generacional quedarian
resueltos, y ese es el gran caballo de batalla, pues afecta a toda estra-
tegia que se quiera implantar.

Principio basico niimero 1: solamente una persona puede diri-
gir. Las bicefalias son falacias autocomplacientes.

El lanzamiento de un nuevo gestor requiere de la planificacion
estratégica a la que nos tienen acostumbrados los productos novedo-
sos, que el mercado debera aceptar y este, integrarse.
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Empresa familiar

v Tener unos objetivos y un proyecto.

v Lanzar producto-servicio de relevo generacional al mass market.
v/ Presupuestarlo.

v Contar con colaboradores de calidad.

v Actuar - ejecutar.

v Controlar.

v/ Corregir.

Es una labor de tiempo y preparacion. No sirven las improvisa-
ciones salvo por causas mayores que no permiten hacerlo de otra
manera.

En un mundo empresarial plagado de incertidumbres que provo-
can sobresaltos constantes nos encontramos ante situaciones muy
complicadas y cambios continuos ante los que hay que saber reac-
cionar y que debemos gestionar adecuadamente. Y sucede aun mas
en la actualidad, cuando la digitalizacion empresarial esta avanzando
a pasos agigantados y los cambios en el consumidor y los canales de
distribucion son muy rapidos.

EL QUE SOBREVIVE NO ES EL MAS INTELIGENTE, SINO EL QUE
MEJOR SE ADAPTA A LOS CAMBIOS

Las empresas han pasado a tener una longevidad media de 40 a
17 anos. Todo va muy deprisa y hay que saber adaptarse.

La gestion de la incertidumbre es una necesidad desde que alla por
el 2007 alguien dejo caer Lehman Brothers, curiosamente por una
enemistad personal manifiesta entre el presidente de la Reserva Fede-
ral y su homologo del banco con problemas. No se inyectaron fondos
federales pensando que la situacion no tendria la gravedad extrema
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que acabo apareciendo y que el mundo global padecié y de la que
todavia quedan restos. Era la punta del iceberg. Los egos, al igual
que en la empresa familiar, suelen aportar réditos negativos en la ma-
yoria de los casos. «Yo tuerto, pero tu ciego»

Hoy en dia se habla de omnicanal, millennials y otros grupos socia-
les que componen el magma del consumo a nivel mundial, y qué esta
diversificindose haciendo avanzar el marketing hacia zonas hasta
ahora desconocidas como es la utilizacién del neuromarketing para
centrarse en las necesidades de los consumidores y los nuevos para-
metros que definen las decisiones de compra. De otra manera, estare-
mos en la retaguardia de las tendencias, lo que supone un retroceso
en abordar las soluciones que el mercado nos demanda. Si no avan-
zamos, retrocedemos. Cuantos empresarios dicen que las nuevas
tecnologias les han pasado y no las van a aplicar particularmente. El
desconocimiento, tal y como sucede con las leyes, no exime de su
cumplimiento.



