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[Lazos de familia

Por qué algunas empresas familiares son exitosas y otras, en cambio,
no llegan a la tercera generacion. Los casos, en primera persona.

CABRALES. “Es equivocado pensar que el ape-
llido da derechos”, asegura Martin Cabrales,
vicepresidente de la firma que fundo su abuelo.




roducen mas del 40 por cien-
to del PBl y generan el 70 por
ciento de los puestos de traba-
jo del mas de 1,2 millon de
companias en el pais. En el mundo, repre-
sentan dos tercios de las grandes empre-
sas, con destacadas performances finan-
cieras. Los casos de firmas mundiales exi-
tosas de origen familiar se repiten: Fiat,
Ermenegildo Zegna, Hermes, Lego, Car-
gill y Arcelor Mittal, son solo algunas. En
la Argentina, algunas de las organiza-
ciones world class mas importantes, tam-
bién: Techint, Arcor, Bago y Roemmers.
Y, en esta época de incertidumbre, las
empresas familiares argentinas no estan
exentas de dificultades. Es que, a los
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“Dentro del management, se suele con-
fundir el rol de padre e hijo y, en las
sucesiones, se puede perder el foco del
negocio”, resume Diego Medone, direc-
tor de Marketing y Comunicaciones de
KPMG y uno de los autores del informe
Construyendo las nuevas empresas fami-
liares argentinas, que elaboré la Big Four.
“El conflicto es parte de la empresa
familiar: separar los ambitos es bastante
dificil. Pero, al mismo tiempo, mezclarlos
trae problemas”, aporta Marcelo Barrios,
profesor de UADE Business School. Son
mas problemas de gestion que especifica-
mente familiares, apunta. Medone ana-
de: “Unaspecto fundamental es la comu-
nicacion: estas companias son muy bue-
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De alli que recomiendan sumar aseso-
res externos. “La eficacia depende de la
capacidad de tomar decisiones y el apor-
te de los no familiares es fundamental por-
que suma una vision fresca, nueva y dis-
tinta”, coincide Guillermo Perkins, a car-
go de la catedra Empresas Familiares del
IAE. ¢(Otro consejo? “Construir un pro-
tocolo familiar donde se definan las
politicas que, si bien no resuelven los pro-
blemas, aproximan bien a la familia y a
la empresa”, responde.

[La sucesion también es un punto sen-
sible. Para Barrios, el problema es que sue-
len darse sin planificacion. “El proceso es
largo v dura toda la vida del sucesor: es
de educacion en virtudes humanas,

valares_ estidios v exneriencia de traba-
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relaciones familiares afectivas. ta mucho la comunicacion afectiva”. jo”, amplia Perkins.
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Dentro de las ventajas, coinciden en
sefialar la rapidez a la hora de tomar deci-
siones. “Se suelen dar en una mesa chi-
ca, por lo que se necesita sentado ahi a
alguien con una vision mas objetiva y
externa del negocio”, asegura Medone.

Otro consejo: rotar por las distintas are-
as para conocer el funcionamiento de la
empresa. Eso hizo Marcelo Argiielles, pre-

sidente de Sidus, empresa que en 1938
fundaron su padre y su tio. Comenzo a
trabajar en 1962, a los 17 afios, y paso
por todos los sectores. Incluso, fue visi-
tador médico. “Para manejar la industria,
es necesario conocerla”, justifica. Hoy, es
presidente del grupo que incluye a Sidus,
Biosidus —de biotecnologia—y Tecnoplant,
orientada hacia el cultivo y plantado de

arandanos. “Soy el equivalente a una ter-
cera generacion porque mi abuelo empe-
z6 con el negocio, aunque no con la empre-
sa propia, ya que trabajaba en Labora-
torios Andromaco”, cuenta Argiielles.
Para el ejecutivo, las empresas fami-
liares, cuando suman profesionalismo y
eficiencia, son las mejores alternativas para
el desarrollo econdémico, “porque pueden
responder a pautas que no son estricta-
mente de macroeconomia o finanzas”.
Cita como ejemplo el nacimiento de
Biosidus, en la dificil década del *80:
“Sidus, como empresa madre, invirtio en
ella durante 13 afos, hasta que, a media-
dos de 1994, empezo a tener autonomia”.
Hoy, con el negocio ya consolidado y
980 empleados, Sidus continia siendo 100
por ciento familiar. Argiielles admite que
no es facil: “Hay que tratar de no llevar el
problema de la empresa al ambito fami-
liar”. Por ello, intenta despegarse de la con-
cepcion de que las decisiones se toman en
las reuniones de los domingos. “No quie-
re decir que la figura que conduce nose vea
influenciada por conversaciones familia-
res. Pero lo mejor es que las decisiones ven-
gan de la éptica racional”, asegura. Para
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“El liderazgo hay que conseguir-
lo”, afirma Marcelo Arglielles.

Foto: Graciela Decurgez

lograr el éxito, segin Argtielles, son clave
la conduccion, la ecuanimidad y la justicia.
“Una cosa son los derechos del accionista,
que siempre se mantienen vigentes. Peroel
liderazgo hay que conseguirlo”, sentencia.

No son de palo
“En la empresa familiar, uno hace las cosas
con el animo de trascender, no s6lo por el
negocio en si mismo, sino porque se le
pone una cuota de emotividad y pertenen-
cia”, dispara Martin Cabrales, vicepre-
sidente de la compaiiia de café que lleva
su apellido. Su abuelo la fund6 en Mar
del Plata, en 1941, como un emprendi-
miento al que incorporo a sus tres hijos.
Uno de ellos, Antonio, es el actual presi-
dente. Los otros directores, German y
Marcos, también son nietos del fundador.
Martin se involucré activamente cuando
se mudo a Buenos Aires para estudiar
Derecho y descubrié una veta en la ven-
ta al segmento de bares y restaurantes.
Ahora, con $ 100 millones factura-
dos en 2008 y mas de 300 empleados,
el desafio es crecer sin perder la estruc-
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tura. “Nuestra generacion decidio pedir
ayuda externa profesional y nos reunimos
periddicamente con la gente del IAE”,
cuenta Cabrales. Y avanza: “Lo mas
importante es adelantarse al problema y
darle una resolucion antes de que suceda.
Por eso, hicimos un protocolo familiar™”.

Por supuesto —aclara—, siempre hay
intercambio de opiniones o “cortocircui-
tos”. Pero, para Cabrales, “hay que tener
mucha paciencia, tolerancia y union fami-
liar, algo en lo que tienen que ver quie-
nes no trabajan en la empresa, para gene-
rar el clima también desde afuera”.

El otro punto de conflicto es la porta-
cion de apellido. “Es equivocado creer
que, por el apellido, tenés determinados
derechos: si los familiares, pero no los
empresariales”, asegura.

Por ahora, Cabrales tiene puesta la mira
en el futuro e, incluso, algunos miembros
de la cuarta generacion que ya empeza-
ron sus primeras practicas. “Hasta mi hija
de 10 anos aporta ideas y propone cam-
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ARCANGEL MAGGIO.
Sebastian Maggio, tercera gene-
racion, conduce la compaiia.

“Es muy dificil separar porque, cuan-
do sos hijo, lo sos siempre —admite—. Pero,
a nosotros, nos funciond mediar entre los
vinculos”. Asi, cuando se produjo el cam-
bio de conduccion, los hijos que tenian
posiciones en el directorio las dejaron,

%

SOV

keting; Maria Paula, que estudia Admi-
nistracion, y German, ahora fuera de la
empresa, quien paso por la gestion de
las sucursales (cinco, todas en Capital).
“El desafio es manejar las emociones y
los celos. Pero ahi cobra importancia la

Nico Pérez

Foto



panas o nuevos productos”, cuenta entre
risas. “No es un mandato trabajar en la
empresa, pero hay un inclinacion y un
afecto que te lleva”, cierra.

Con 17 afios en el sector energético,
Medanito esta en plena transicion. La
compafia, que empezd con seis emplea-
dos y poco mas de $ 1 millon de factura-
cion, cerrd 2008 con ventas por $ 230
millones y mas de 340 empleados. “Es
una empresa tipicamente familiar que la
conforman varios grupos”, dice Andrés
Carosio, quien comenzo como cadete y
hoy es el gerente General de la compaiia,
que explota yacimientos de petroleo y gas,
posee negocios forestales e ingresara en el
sector de generacion eléctrica, ya que cons-
truira una usina de 25 megawatts en Neu-
quén, proyecto que demandara una inver-
sion de US$ 34,5 millones.

Los puestos directivos estan repartidos
entre las principales familias accionistas,
los Carosio y los Grimaldi. “Hace 19
meses comenzamos el periodo de transi-
cion y transferencia generacional: hasta
mayo de 2007, la companiia era condu-
cida por la primera generacion y, ahora,
estamos los de la segunda”, explica Caro-
si0. Asi, trabajan los cinco hermanos Caro-
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para mantener separada la plana directi-
va de la ejecutiva. “De todas maneras, los
padres siempre son padres. En cuanto te
descuidas, dan ordenes. Aunque, hay que
reconocer, hacen un gran esfuerzo para
impulsar la transicion de manera ordena-
da”, admite. Impusieron como norma que
ningun gerente tenga mas de 60 anos.
Otra: no tomar decisiones de la compa-
fiia en las reuniones familiares.

Razon sobre emocion

Adrian y Remo Valenti decidieron, en
1981, dar un paso mas en el negocio que
30 afios antes habia iniciado su padre,
especializado en quesos y fiambres case-
ros que elaboraba su mujer. Fueron los
dos hermanos—de un total de ocho—quie-
nes llevaron la empresa al concepto de
boutiques gourmet —ademas de comer-
cializar embutidos, proveen servicios de
catering y regalos empresariales—, con la
inauguracion de locales en Belgrano yen
el Patio Bullrich como hitos.

En la familia también trabajan los hijos
de Remo: Santiago es jefe de Logistica y
Remo Andrés, jefe Corporativo. Por par-
te de Adrian, estin Daniela, que estudia
Recursos Humanos y trabaja en la admi-

actitud de los duenos en cuanto a desarro-
llar politicas y tener una comunicacion
clara hacia los hijos”, asegura Adrian
Valenti. Como apoyo, los hermanos
pertenecen a entidades empresariales, don-
de van en busca de formacion para pro-
fesionalizarse. “Hay que entender que la
compania no es la familia, sino que con-
lleva una responsabilidad social muy gran-
de”, sentencia Valenti. “El riesgo de todos
es creer que uno es la empresa. Pero, si
bien cumplimos un rol importante, lo pue-
de hacer otro”, completa.

En el caso de Arcangel Maggio, la
empresa familiar no presenta un mode-
lo tradicional. Si bien el actual CEQO, Sebas-
tian Maggio, es la tercera generacion, ya
no trabajan mas familiares ni amigos.
En la imprenta que fund6 Arcangel, en
1929, y continué después Pablo, Sebas-
tidn es el unico Maggio. “Fue una deci-
sion que heredé y comparto, porque da
profesionalismo”, dispara quien ingreso
a la compania a los 20 afos y roto por
todos los sectores. En paralelo, también
entro su hermana y, mientras ella se encar-
gaba de las finanzas, él hacia lo propio
con Produccion y Comercial. En 2002,
ella emigro al exterior y él absorbio sus



sio y los dos Grimaldi. nistracion; Diego, a cargo del trade mar- ~ responsabilidades. *La sucesion tue pau-
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VALENTI.
Presente y futuro: Paula, Adrian,
Remo Andrés y Daniela.
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Consejos para la sucesion

A la nueva generacion:

e Desarrollar un programa de capacitacion eje-
cutiva.

* Ganar experiencia laboral fuera del negocio
familiar.

 Comenzar desde abajo y rotar en las areas.

¢ Seleccionar los mejores empleados.

A los que se retiran del negocio:

e Planificar tempranamente la transicion.

e Encontrarotras actividades para completar la
nueva agenda.

e (rear una estructura que garantice el buen
gobierno del negocio.

e Asequrarse |a propia independencia econo-

Las opciones de
capacitacion

Para responder a la demanda, las escuelas de
Negocios crearon cursos para empresas fami-
liares. E| |AE dicta, dos veces al afo, el semina-
rio Direccion de la Empresa Familiar ($ 4000).
La UADE ofrece un Programa de Empresas
Familiares de agosto a octubre, con ocho modu-
los. La Universidad de San Andrés cre la
Red de Empresas Familiares en Crecimiento,
con talleres y foros de encuentro con dos jor-
nadas mensuales, entre mayoy octubre. La Uni-
versidad del CEMA dicta el modulo Direccion
estratégica de empresas familiares, dentro de
los programas de capacitacion ejecutiva.

Para leer

Los sucesores en la empresa familiar, lvan
Lansberg, $ 54.

El secreto de las empresas familiares exito-
sas, Santiago Dodero. $ 45.

Hacia la empresa familiar lider, Manuel Ber-
mejo. $ 59.

Guerra de familia; conflictos clasicos en los



latina: mi padre empez0 a venir menos y
a delegar mas en mi. No recuerdo una
fecha exacta de cambio de mando”, dice.

Desafio 3-G
“Con mi papa podiamos tener muchas
diferencias. Pero nunca compartimos
un problema de casa dentro de la ofici-
na”, explica Maggio, decidido a no cum-
plir la profecia que dice que la empresas
raramente pasan de la tercera generacion.
“Trabajar en familia es un desafio
permanente. Pero crecer y mantenerse
es el doble de desafio”, asegura Roberto
Fontenla, presidente de la empresa espe-
cializada en muebles y accesorios, flan-
queado por sus dos hijos, Fernando y Fede-
rico. Los tres manejan los hilos de la com-
pafifa, encargada de amoblar los hoteles
Alvear y el Faena, entre otros. Con 200
empleados, facturo $ 17 millones en su
altimo ejercicio y destina el 30 por cien-
to de su produccion al mercado externo.

Roberto realizo la expansion de la
empresa que fundé su padre. Pero, des-
de que, hace 10 anos, se incorporaron sus
hijos, la compariia avanzo varios pasos.
Uno, la inauguracion de un mall de deco-
racion, que demando $ 14 millones.

“Lo mdas complejo es entender realmen-
te que los roles, aca adentro, cambian y
no es tu papa o tu hermano, sino
tu jefe o tu gerente. Porque,
muchas veces, se mezclan esas
susceptibilidades”, se since-
ran Federico y Fernando. Por
ello, acuden a un psicolégico, con quien
tienen reuniones semanales para inter-
cambiar opiniones sobre el manejo y las
diferencias en el trato personal. Asi, con-
senstian en las discusiones. Y, si bien
Roberto suele tener la tiltima opinion, cede
en ciertos puntos. Por ejemplo, con la
incorporacion de la informatica.

“Tengo muchas versiones de empresas
que se cortan en la cadena de sucesion. Por

eso, es una suerte que les gus-
te y estén acd, aunque sé€ que
hay momentos en que deben
querer irse”, explica Roberto. Sus hijos le
dan la razon: la responsabilidad y la pre-
sion se sienten, pero las oportunidades y la
confianza en la familia suman un apoyo
emocional dificil de conseguir en otro lado.
“Mi responsabilidad fue hacer crecer la
empresa. Ahora ellos tienen en sus manos
el proximo desafio™, cierra. ® Florencia
Radici. % [ Més informacion en APERTURA.COM ]




	www.reporteinformativo.com.ar
	Imagen
	Imagen
	Imagen
	Imagen


