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				«La FOMM es una institución fundamental en el panorama inversor y de empresa familiar de nuestro país. Habría sido imposible sin Fernando Conde, que ha derrochado liderazgo, profesionalidad y bonhomía durante estos diez años en los que he tenido la suerte de acompañarlo.»

			

			JOSÉ FERNÁNDEZ-ÁLAVA, director general de DIRCOM. Exdirector de Relaciones Corporativas y adjunto al director general del Instituto de la Empresa Familiar. Miembro de la Advisory Board de la FOMM

			
				«Fernando Conde recoge en esta obra, imprescindible para entender los Family Offices en España, el fruto de diez años de conversaciones, el intercambio de experiencias y aprendizajes que ha sido una institución como la FOMM, a la que deseo larga vida.» 

			

			DR. ALBERTO GIMENO, titular de la Cátedra de Empresa Familiar en ESADE Business School

			
				«Un libro muy bien escrito con un contenido de gran riqueza y muy bien estructurado, que comparte práctica y teoría de forma sumamente didáctica y muestra un grandísimo conocimiento de la materia.»

			

			JUAN JOSÉ CANO, CEO de KPMG España

			
				«La sucesión del Mayordomo, de Fernando Conde, es un libro muy ameno y de lectura fácil, pero no por ello esquivo con los aspectos clave que tiene que abordar una familia empresaria para lograr la armonía necesaria y el traspaso del legado a la siguiente generación.»

			

			FERNANDO VÁZQUEZ, socio de Deloitte, Tax y Empresa Familiar

		

	
		
			
				Personajes del libro

			

			Antoni. G1. Fundador de Manufacturas Antoni.

			Antonio G2. Hizo la empresa grande.

			Sofia. Esposa de Antonio.

			Malica. Asistenta de hogar de Antonio y Sofía.

			Pepe. Hijo mayor de Antonio y Sofía. Licenciado en economía y derecho, y MBA en INSEAD.

			Lorena hija mediana. Dra. en medicina. Dermatóloga.

			Lucía, hija pequeña. Master en artes gráficas. Le gusta la filantropía y ayudar a los demás.

			Morales. Hombre de confianza de Antonio y luego de toda la Familia. Pasa de Dr. Financiero de la EF a director del FO. Licenciado en económicas y derecho por Deusto.

			José Fernández Lecuona. Consejero de Manufacturas Antoni por parte del fondo Apolo 13. Licenciado en ingeniería por el MIT y MBA en Harvard. Acaba incorporándose como CEO en Manufacturas Antoni.

			Gabriela Ruiz de Alba. Esposa de Pepe.

			Guy Michelle. Marido de Lorena. Ingeniero francés. Muestra interés por Manufacturas Antoni.

			Carlos Javier. Mexicano. Padre del hijo de Lucía. Se conocieron en un voluntariado.

			Luis Mª Arribabarena. Sucede a Morales como director financiero en Manufacturas Antoni. Licenciado en economía rama empresas y Máster en finanzas por la universidad de Madison, Wisconsin. Habla 4 idiomas.

			Jordi, Sonia y Sofía. Hijos de Lorena y Guy Michelle.

			Javiercito. Hijo de Lucía y Carlos Javier.

			Teresa, licenciada en derecho. Empleada del FO.

			Javi, ingeniero técnico, empleado del FO.

			Albert, chico para todo. Empleado del FO.

		


	
		
			
				Presentación

			

			En confianza, en mi casa nunca hemos tenido mayordomo. Por lo tanto, nunca nos hemos preocupado por su sucesión. 

			Sí han trabajado con nosotros personas como Malica, y recuerdo los disgustos de mi madre cuando se iban. O cuando se murió nuestra última Malica, que nos dejó con una pena enorme y con un desconcierto también enorme, porque descubrimos que era la depositaria de los secretos y las confidencias de todos, mayores y pequeños. Y hasta de los ahorros de alguno, envueltos en papel de plata.

			Fernando Conde, con su experiencia como presidente fundador de la FOMM, ha hecho un guiño al comparar esa figura, básica en las familias, con la del responsable del Family Office, a quien llama cariñosamente «el Mayordomo» y de quien dice que, cuando se va, «se lleva muchos años de nuestra historia y de nuestra histeria».

			Muchos años y lo que pasó en ese tiempo, y lo que costó hacer el protocolo y las críticas —constructivas y no tan constructivas— de los familiares que no trabajaban en la empresa familiar hacia los que sí trabajaban, y viceversa. Y lo que costaba convencer a los que no, de que este año no habría dividendos. Y cosas así.

			Cosas que siguieron produciéndose cuando se trató de buscar inversiones fuera del negocio familiar y cuando hubo que convencer a un socio de que no era conveniente una inversión que él proponía, porque aquella persona no era de fiar, aunque hubieran ido al mismo colegio, incluso a la misma clase.

			Fernando, con su experiencia, divide el libro en dos partes: una, más «novelesca», con la auténtica Malica y el auténtico señor Morales como protagonistas, y otra más «científica», en la que plantea lo que podríamos llamar la «carrera completa» del director del Family Office, desde su contratación hasta su jubilación y más allá.

			Y después, porque todos saben que esa persona conoce a la familia, el negocio y los negocios en los que la familia ha invertido, y los conoce «desde fuera». Es una persona en cuya formación se ha invertido mucho y sería una lástima perder su experiencia porque ha llegado la hora de la jubilación. Y, del modo que sea, esa persona sigue ayudando a la familia.

			No quiero hacer un spoiler, pero os adelanto que la historia acaba bien. El director jubilado ayuda a formar a su sucesor. Cuando le habla de la familia, dice «nosotros», y con discreción y enfoque positivo le cuenta las manías de cada uno.

			Y siempre acaba diciendo: «Pero ¿sabes qué?, son muy buena gente».

			
				LEOPOLDO ABADÍA

				Exprofesor del IESE y escritor 

			

		

	
		
			
				Prólogo

			

			Le agradezco a mi amigo Fernando la oportunidad que me brinda de opinar sobre su libro.

			En el recorrido por los diferentes capítulos disfruté viendo, en esta familia imaginaria, lo que yo defino como una empresa familiar exitosa: 

			Será una empresa familiar exitosa la que:

			
					crea riqueza empresaria, 

					colabora en la creación de felicidad familiar, y

					ayuda en la realización personal de aquellas personas que se vinculan con ella.

			

			La imaginación de Fernando no es una utopía. He visto en mi recorrido por el universo de empresas familiares, en diversos lugares, empresas con personas como Antonio y Morales. Y familias como los Balcells. Es posible.

			Un párrafo especial en esas empresas familiares lo ocupan los no familiares, en el caso del libro, Morales.

			En mi experiencia e investigación, lo que asegura la continuidad de personas como él en las empresas familiares son varias cosas, pero hay dos que destacan principalmente:

			
					Para permanecer debo poder ser en esta empresa familiar la persona que quiero ser. Mis valores, mi misión y mi vida se enriquecen gracias al hecho de estar trabajando allí.

					El desafío estratégico de la empresa es apasionante, y mi lugar en él motiva mi crecimiento profesional.

			

			Un pequeño aporte a Fernando es recordar la definición que aprendí de Juan Antonio Pérez López. La empresa familiar es una organización humana, «personas que caminan por la vida trabajando juntas en busca de un objetivo común… con un capital a su servicio».

			Ese capital es de una familia que hará posible que la empresa transite generacionalmente si entiende su rol de dueña y le da el lugar adecuado a las personas que deciden y trabajan allí.

			Para lograrlo, uno debe tener una constante actitud de capacitarse como ejecutivo si trabaja allí, como miembro del board si forma parte de él. Pero, fundamentalmente, debe formarse en saber ser DUEÑO de un patrimonio que creó (el fundador) o que le regaló la vida (SUCESORES) para que disfrute haciéndola crecer en su generación y traspasarla como legado a la siguiente.

			Se nota en la lectura y en las conclusiones de cada capítulo la experiencia de Fernando. En lo que significa un FO, vale la pena para aprender de allí.

			Gracias Fernando, lo pasé muy bien leyéndolo.

			Un gran abrazo.

			
				GUILLERMO PERKINS,
 profesor titular del IAE Business School,
 Área Académica Política de Empresa,
 titular de la Cátedra de Empresas Familiares

			

		

	
		
			
				Introducción

			

			Los que me conocéis sabéis que me dedico profesionalmente al sector inmobiliario desde hace más de treinta años, a lo largo de los cuales he ido atesorando experiencia gracias a los éxitos y también a algún fracaso. Durante los primeros diecisiete años de mi carrera profesional fui socio y administrador de una inmobiliaria con oficinas en Barcelona, Madrid, Zaragoza y Palma de Mallorca que formaba parte de una red de ámbito internacional. De esa etapa me siento especialmente orgulloso de la promoción del parque de proveedores de SEAT, just in time, que fue algo muy innovador en su momento y que hoy sigue cumpliendo las mismas funciones, así como de algunas promociones de viviendas de muy alto nivel, que hacen que me sienta muy satisfecho cada vez que paso por delante. También me complace haber asesorado al Deutsche Bank en la venta de su sede de Barcelona en el paseo de Gracia con Diagonal, donde el bufete de abogados Cuatrecasas tuvo sus HQ y donde actualmente hay los primeros apartamentos gestionados por el hotel Mandarin. Hubo, sin embargo, un estrepitoso fracaso en el desarrollo de viviendas sociales en México, aunque de esa experiencia saqué muchas conclusiones que me han acompañado desde entonces. Pero de lo que más orgulloso me siento es del cariño y el respeto que me siguen teniendo cada uno de los cien empleados que tuve, más compañeros que empleados, cuando me los encuentro por algún lugar.

			En 2003 decidí emprender una nueva etapa profesional y crear algo desde cero para dedicarme exclusivamente al asesoramiento a dos tipos muy concretos de clientes: presidentes o CEO de empresas del sector inmobiliario cotizadas y familias empresarias con intereses en el sector. Me pareció especialmente interesante la participación en un proyecto de Corporate Real Estate con el Banco Sabadell cuando absorbió al Banco Atlántico y posteriormente al Urquijo.

			Todos recordaréis la profunda crisis en la que entramos en 2008, provocada principalmente por las hipotecas subprime que se daban en Estados Unidos y que, a través de enormes fondos y de otros tipos de productos financieros, arrastraron al sector inmobiliario, y este al sector financiero, lo que creó un credit crunch que desembocó en una inestabilidad a nivel mundial desconocida hasta entonces.

			Como a tantos otros, esa crisis me obligó a reorientar mi plan de negocios, ya que, a consecuencia de esta situación, la gran mayoría de las inmobiliarias quebraron, y las que no lo hicieron tuvieron que dedicarse a gestionar deuda y no ladrillos. Aquí empieza en mi vida mi gran admiración por la empresa familiar y la gestión de los recursos de las familias empresarias, que, gracias a una política de gestión prudente y de contención, en unos años durante los cuales, créanme, la contención era difícil, lograron sobrevivir en su mayoría a dicha crisis.

			Ante la situación de una crisis profunda, sin ninguna noticia esperanzadora y sin ver la luz al final del túnel (recordemos que no fue hasta 2012 cuando el whatever it takes de Mario Draghi se puso en marcha para salvar las economías de algunos Estados de la Unión Europea, como por ejemplo España), decidí reorientarme hacia negocios con ingresos recurrentes, aunque fueran modestos. Creé con un amigo una pequeña administración de fincas especializada en gestionar patrimonios de familias empresarias e impulsé un MBA en Ciencias Inmobiliarias que, por su calidad, pasó todos los filtros de homologación de la RICS (Royal Institution of Chartered Surveyors), del cual fui director académico durante cuatro años, con la idea de formar a aquellos que tenían que tomar decisiones en este sector. En esa época también empecé a hablar con directores de diferentes family offices para que me explicaran sus procesos de toma de decisión y en qué situaciones se encontraban. 

			Animado por algunos de ellos, empecé a organizar reuniones entre iguales con el objetivo de intercambiar experiencias y descubrir de esta manera las mejores prácticas tanto en la gestión del patrimonio como en la gestión de las complejidades ligadas al hecho de pertenecer a una familia de esta índole. Surgió de este modo la FOMM (Family Offices Manager Meetings), que es lo que nos trae a este libro.

			Una vez entendido que mi trayectoria profesional viene del ladrillo, quiero dejar claro que este libro no pretende ser ningún estudio de investigación ni aportar nada nuevo en la materia que no se haya escrito ya. El objetivo, en cambio, es, en forma de relato, hacer reflexionar al patriarca de una familia empresaria o a la generación que esté al cargo de esta, así como al director del family office, sobre algunos aspectos que hemos tratado a lo largo de estos diez últimos años en la FOMM. 

			La novela, por lo tanto, es ficción y tanto la familia Balcells, los lugares y los viajes en los que transcurre la trama, como toda su idiosincrasia, son fruto de mi imaginación. Sin embargo, no lo es el motivo que me animó a escribir el libro, que se descubre en el último capítulo, que, en este caso, sí que está basado en una experiencia real, en la de una familia amiga a la que tengo en alta estima y consideración y en la de los directores de su oficina familiar, que vivieron la sucesión en el cargo y a los que tengo un profundo respeto profesional y, con su permiso, ya una relación de amistad. El título del libro surge de que dentro de nuestro entorno, coloquial y cariñosamente, al director de una FO le llamamos «Mayordomo», pues controla las cuentas domésticas y conoce los pormenores de todos los miembros de la familia y, en general, de todo aquello que la rodea, algo que hace, evidentemente, desde el más profundo respeto y en la complejidad de la vida del siglo XXI.

			En España tenemos una larga experiencia en empresa familiar, pero no así en oficina de familia (family office) debido fundamentalmente a que el núcleo fuerte de la empresa familiar se desarrolla en España en la segunda mitad del siglo XX, por lo que es normal que las oficinas de familia sean relativamente nuevas. De hecho, actualmente estamos asistiendo a las primeras sucesiones en los cargos de los directores de estas oficinas, así que el objetivo de este libro es que se entienda la importancia de la oficina familiar, lo crítica que es la figura del director y, en consecuencia, lo importante de preparar bien la sucesión del Mayordomo.
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