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XXV Master de Gestién de la UPV/EHU.

les de la UPV/EHU acogié el acto de clausura d
la UPV/EHU. Los 78 titulados elevan a cerca de

El Aula Magna de la Facultad de Ciencias Econémicas y Empresaria-
ol XXV Master en Gestion de Empresas y XXIV Master en Marketing de
2.000 los profesionales que han cursado estos postgrados.

TRIBUNA LIBRE

Mario de IGandarillas

En los Gltimos cinco afios, mas del 65% de las
familias a las que he asesorado eran empresas de
hermanos, en las que el fundador, en un acto de
sabiduria, daba un paso atras, con la esperanza de
que sus hijos fueran capaces de ponerse de acuerdo
y conseguir que su proyecto escapara de las dra-
maticas estadisticas en lo relativo a la continuidad.

.Hermanos 0 socios?

uando hablamos de empre-
‘ sas de hermanos tenemos

que ser muy conscientes de
que la complejidad del sistema
familiar incrementa exponencial-
mente las posibilidades de conflic-
to, sobre todo cuando el origen de
la compaiiia viene de una co-fun-
dacion; es decir, una primera
generacion en la que dos o mas
hermanos fundan un proyecto
comun y, después de muchos afios,
1o consolidan con éxito.
(En qué me baso para defender
esta idea? Dejando a un lado las
estadisticas, los hermanos y sus
relaciones estan directamente
influidos por su historia pasada,
por las etiquetas que todos tene-
mos dentro de nuestra familia, por
el orden de nacimiento, por el
género, por el nimero de herma-
nos, pero sobre todo por tener que
convivir con unos socios a los que
no hemos elegido libremente.
:Se imaginan tener que constituir
una empresa hoy con unos socios
que no podemos elegir, con unos
socios con capacidades diferentes
y visones no coincidentes? Pues
esto es 1o que tienen que aprender
a gestionar las segundas genera-
ciones cuando deciden involucrar-
se en la empresa de sus padres.
Aparentemente, este planteamien-
to no animaria a la mayoria, y lo
mas seguro es que todos buscara-
mos alternativas con el fin de pre-
servar la armonia familiar y la
consolidacion de nuestra indepen-
dencia como individuos adultos.

Sin embargo, abundan los casos de
éxito que he conocido en primera
persona, casos en los que un mo-
desto proyecto se ha multiplicado
gracias al talento, la complementa-
riedad v el trabajo duro de equipos
de hermanos que, finalmente, han
resultado ser imbatibles.

Llegados a este punto, la primera
reflexion es la siguiente: jlas em-
presas de segunda generacion es-
tan formadas por hermanos o por
socios? Siempre habra visiones
que se orienten hacia una u otra
posicion. En mi opinion, los equi-
pos de hermanos que han tenido
éxito no se inclinan por una u otra
posicion, y casi siempre reconocen
que, en UnNos casos, se ven como
hermanos ¥, en otros, como socios.
;Qué hay detras de una respuesta
tan poco clara? La capacidad que
tienen ciertas familias de saber y
entender cuando deben actuar co-
mo socios y cudndo como herma-
nos. A partir de aqui, lo mas inte-
resante es saber qué ha permitido
desarroliar esta capacidad o, por el
contrario, qué lo ha blogqueado,
haciendo que la empresa pueda
ser vista como el campo de batalla
en el que, después de cada tregua,
volvemos al ataque.

Las familias que han desarrollado
un sistema de comunicacion direc-
to y eficaz, evitando trianguiar
mensajes de unos miembros a
otros, son mas capaces para llegar
a acuerdos. Sucede lo mismo cuan-
do la version de Ia historia que les
ha llevado a ser empresa de her-

manos es coincidente en el recono-
cimiento de los logros y aportacio-
nes de cada uno.

Otro aspecto que me ha llamado la
atencioén es el papel de los padres,
porgue, en un porcentaje alto de
casos, cuanto mayor ha sido el gra-
do de autonomia de sus hijos ado-
lescentes en la toma de ciertas de-
cisiones mas habilidad han adqui-
rido para negociar y, por lo tanto,
para llegar a acuerdos con aquel
que se convertira en su socio. No
pretendo decir que éstos sean fac-
tores que garanticen equipos que
operen a la perfeccion, ya que hay
muchos otros elementos que con-
dicionan el funcionamiento (eficaz
o ineficaz) de una familia que tra-
baja y participa en su empresa.
No debemos olvidar el importante
papel que juega la capacidad de
relativizar de ciertas familias
cuando deben resolver temas en el
que dos 0 mas hermanos no estan
de acuerdo. Las familias que han
entendido que el conflicto es inevi-
table centran energias en aprender
a gestionarlo, en ir resolviendo las
cuestiones a través de la negocia-
cion, el didlogo y el sentido co-
mun. Esto que parece muy facil,
no lo es y, sin embargo, hay fami-
lias que lo saben hacer o, mejor,
que han aprendido a hacerlo.

Al final, me atreveria a hacerles
una Gnica recomendacion: dedi-
guen mas tiempo a su familia y, si
son hermanos que comparten una
empresa, fomenten la posibilidad
de reunirse con cierta asiduidad,
no para hablar del negocio, sino
para testar cudl es el nivel de con-
fort de cada uno con la situacion
que estan viviendo. A partir de
aqui, se abrira un abanico de posi-
bilidades que les permitira ir ges-
tionando con éxito los conflictos,
definir las reglas de actuacion y
comprometer a todos en su respeto
y cumplimiento.

Mario de Gandarillas Martos
s Consultor de Empresa Familiar y Socio
Director de Gandarilias Mora & Asoclados

EL COLADOR

La informacion
dicen que es
poder. Un
axioma muy
dudoso. La
desinformacion
resulta mucho
mas poderosa.

Jestis Galindo

El tio americano

as pensiones estan de moda.
I Hace unos dias di cuenta en

esta misma columna de las
desastrosas previsiones poblaciona-
les del Eustat para el Pais Vasco a
2026. Ademas, la Federacién de
EPSV de Euskadi ha presentado los
resultados del sector en 2013, en el
que destaca la gran diferencia entre
las aportaciones, 888 millones, y las
prestaciones, 1.090 millones. Para
que no falte nada, en el Parlamento
Vasco se trato el tema de la viabili-
dad de una Seguridad Social vasca,
basicamente de las pensiones, en
una sesién de control del Gobierno.
Como se sabe, en las camaras parla-
mentarias se habla solo con acento
politico y con la esperanza de colo-
car alguna frase afortunada en los
informativos televisivos. Lo més lla-
mativo fueron las palabras del
Lehendakari, que afirmé que el
futuro de las pensiones es “mejor
en Euskadi que en el resto del Esta-
do Espafiol”. La situacion laboral y
demogrifica en Espafia es tan preo-
cupante que la contundencia de la
frase obliga a una reflexién profun-
da sobre qué informacién manejan
o suministran los asesores a nues-
tros gobernantes.
En el Pais Vasco, actualmente, coti-
zan 1,655 trabajadores por cada pen-
sion abonada por la Seguridad
Social. En el resto del sistema, es
decir, Espana sin el Pais Vasco, los
cotizantes por pensién ascienden a
1,771, un porcentaje mayor a pesar
de que la crisis ha sido mucho mas
intensa en los ultimos cinco afnos.
Los datos vascos también arrojan
peor saldo que en la provincia de
Barcelona, que tiene una relacion
de 1,752, y quedan a gran distancia
del 1,917 por ciento de Navarra y no
digamos nada del 2,520 de Madrid.
Las pensiones, con el nivel adquisi-
tivo de los tltimos afios, no estan
garantizadas ni en Espaia, ni en el
Pais Vasco. Ademas, con el sistema
de reparto actual, el recorte y la
ampliacion de la vida laboral a
dosis estin aseguradas al menos
por otros 30 afios. Son matematicas,
aunque algunos piensen que lo
arreglan, como todo, con nuevas
emisiones de bonos y subidas de
impuestos a los ricos. Si son las dos
cosas a la vez, perfecto. Al parecer
tenemos un tio en América del que
vamos a heredar y no nos hemos
enterado. En Espafa y en el Pais
Vasco.

Jesus Galindo
(j.galindo@grupoxxi.com)
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