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CRISIS EN EL "BUSINESS CLUB CENTER" (B)"

Después de ponderar toda la informacién que habia ido recabando en los meses
anteriores, Alfredo llegd a la conclusion de que un entendimiento profesional entre
Juan y Rafa era altamente improbable: por mucho que se apreciaran personalmente,
sus puntos de vista en relaciéon con la situacién empresarial eran tan distantes, y su
modo de razonar tan diferente, que alcanzar un acuerdo directamente entre ellos era
practicamente una quimera.

La Unica via que se le ocurrid para poder avanzar en la concrecién de un acuerdo fue la
de desligar a los dos hermanos de la negociacién directa. Dada la confianza que habia
generado en ellos, pudo convencerles de que delegaran las tareas de elaborar y
debatir las posibles propuestas a personas de su confianza.

De este modo, Juan delegd su representacidén en una persona que llevaba varios afios
trabajando estrechamente con él: se trataba de Pedro Rodriguez, una persona sencilla,
con un perfil profesional poco llamativo, pero con una gran competencia técnica a su
nivel y con una vision absolutamente practica en cuanto a la forma de gestionar la caja
y las operaciones, sin muchas sofisticaciones, pero dotada de gran rigor, sentido
comun y prudencia.

Por su parte, Rafa hizo lo propio con una persona de su equipo. Cuando Rafa se habia
incorporado a OFEX, S.A., habia asumido todo el control financiero de la empresa, lo
gue habia llevado a que al poco tiempo Pedro Ramirez llegara a un acuerdo con la
empresa y saliera de la misma. Desde entonces, Rafa habia ido formando un equipo
que le ayudara en esos temas financieros. Dentro de ese equipo se encontraba Maria
Regojo, que fue la persona a la que Rafa confié inicialmente la tarea de representar su
postura en el proceso negociador
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LA FASE DE ELABORACION DE PROPUESTAS

Alfredo era consciente de la necesidad de clarificar la situacién econdmica cuanto
antes, y como primer paso para poder alcanzar un acuerdo. Ciertamente, desde el
momento en que Juan se habia hecho cargo de nuevo del Business Club, y con la ayuda
de un reducido grupo de personas de confianza, habia ido racionalizando la gestidn del
negocio: de 80 empleados, se habia pasado a una plantilla de 15, externalizando
muchos servicios, que sélo se ponian en marcha cuando el Business Club tenia
ocupacion.

Aungue la situacién todavia no estaba totalmente encauzada, era evidente que habia
mejoras: Business Club facturaba en torno a los 6 millones de euros anuales, tenia
unos gastos de explotacién muy controlados, y los resultados practicamente
alcanzaban ya el punto de equilibrio. No obstante, y como consecuencia de las
vicisitudes pasadas, Business Club presentaba una acentuada estrechez de tesoreria,
que de algun modo agobiaba a Juan, sobre todo ante la perspectiva de tener que hacer
frente a deudas pasadas, maxime teniendo en cuenta que habia invertido en el
negocio todo su patrimonio.

Tanto Maria como Pedro trabajaron representando los intereses de las personas que
los habian designado para la tarea, pero con un franco deseo de alcanzar un acuerdo.
Se trataba de personas muy profesionales, conscientes de su cometido y con los que
Alfredo elabord una serie de propuestas que posteriormente cada una de las partes
acepto.

Como primer paso, Alfredo consiguid que ambas partes aceptaran la necesidad de
adoptar una actitud diferente a la seguida hasta el momento, y que
fundamentalmente se concretaba en olvidarse de seguir aduciendo razones para
apoyar la propia postura, para pasar a centrarse en la consideracion de los intereses
legitimos que cada cual podria sustentar: Juan, Rafa, el resto de los miembros de la
familia, la empresa como tal... Alfredo redacté estas ideas, de tal modo que pudieran
incorporarse al acuerdo que se firmara. Textualmente se decia:

“Actitudes posibilitadoras del acuerdo: El acuerdo se construye sobre la actitud
positiva, constructiva y generosa de ambas partes que ha permitido el
desbloqueo de una situacion prolongada y no deseada. Ambas partes admiten
que la historia del Business Club puede ser mirada desde perspectivas diferentes
y juzgada con distintos pardmetros cualitativos y cuantitativos. En consecuencia
las partes admiten que la existencia de distintas versiones o interpretaciones de
los hechos no debe impedir la busqueda de un entendimiento futuro y declaran
la conveniencia de no empefar esfuerzo en convencerse una a otra de lo
correcto de sus respectivas perspectivas”.

Adicionalmente a dicho punto de partida, acordaron una serie de principios que
debian regir el proceso y las diferentes propuestas que se fueran debatiendo:
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e Tratar de clarificar del modo mas objetivo posible, la cuestion numérica,
procurando establecer un precio de lo que podria haber sido el valor real del
Business Club en el momento de la compra por parte de Juan. Ambas partes
eran conscientes de que cuando Juan lo habia comprado en 2009, lo habia
hecho sin un precio claro, es decir, simplemente se habia subrogado en la
situacidon existente, aceptando toda la deuda y una renta que se habia
establecido sin ni siquiera tener una referencia de mercado.

e Consensuar exactamente la fecha de transmision. Se sabia que el proceso de
compraventa habia tenido una duracion de un afo, pero no se habia
establecido una fecha exacta de la venta. Este dato era importante para saber
con precisidon quien debia asumir los movimientos dinerarios posteriores.

e Fijar una renta de acuerdo al mercado.

LA EVOLUCION DE LAS NEGOCIACIONES

Para valorar el precio de Business Club en el momento de la venta se estudiaron los
flujos dinerarios reales existentes en ese momento. Por un lado estaban los activos y
su renta; por otro, las pérdidas de explotacidon, con unas cargas de personal
importantes. Resultaba, visto asi, un desastre que dificilmente se podria haber vendido
a un tercero; y en caso de hacerlo, éste ni habria asumido deuda ni habria invertido
dinero. Ante estos datos objetivos, las partes acordaron que era razonable, para fijar
un precio de venta, dar un valor cero al negocio. Ademas, se cuantificaron las pérdidas
anuales del Business Club, en el momento en que se habia producido la venta, en 5
millones de euros anuales.

Efectivamente se habia perdido dinero, pero se empezo a concebir la idea de que Juan
no podia asumir todas esas pérdidas, que se habian producido mientras el Business
Club era parte de OFEX, S.A. Ciertamente, Juan era el CEO de la empresa en esa época
y la cabeza del proyecto, pero era OFEX, S.A quien debia asumir toda la
responsabilidad hasta el momento de la venta, lo mismo que los buenos resultados
gue Juan habia obtenido con otras iniciativas se habian imputado a OFEX, S.A.

Con respecto a la fijacion de una renta razonable, dada la singularidad del proyecto,
era dificil determinar una renta ajustada a mercado. Por eso, se recurrié a la opinién
de un experto independiente, para que sefialara, en funcidn de la contribucién de
capital que cada parte habia ido haciendo, qué importe debia estipularse como renta.
El experto establecié una renta variable, con un minimo y un maximo, en funcién de
los ingresos y gastos que fuera teniendo el negocio. Frente a los 500.000 euros que
Juan estimaba razonables, y los 2,7 millones que estaban estipulados, el experto
estipulé un minimo de 700.000 euros, con un variable en relacién a los ingresos. Este
binomio derivd en una renta de 900.000 euros.

A pesar de que la compra se habia efectuado hacia 4 0 5 afios, se logré establecer una
fecha de transmisidn. Este aspecto era importante, porque permitia fijar asimismo las




