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La sucesion: cuando los
hermanos se hacen cargo
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Tras el retiro o la muerte del fundador de una empresa, se abre un
periodo critico « Cémo planificar el proceso » Ejemplos exitosos.
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o te preocupes, yo hablo
con éL"
“Mamd, papd es tan
terco. Lo que dice es ley.
Eso de que el hombre es la cabeza
de la casa.”

“Dejame decirte algo Toula. El
hombre es la cabeza, pero la mujer
es el cuello. Y puede girar la cabeza
en la direccién que desee.”

Luego de las inmediatas risas de
los algo més de 700 asistentes a su
conferencia, Guillermo Perkins,
doctor en Economia y Direccién
de Empresas, rememor6 la escena
de la pelicula Mi gran casamiento
griego, para definir la esencia de
[a tipica firma familiar, entendida
como la forma de empresa mis
antigua del mundo.

Perkins fue uno de los exposi-
tores en el Foro Internacional de
Empresas Familiares que se llevé a
cabo en el centro de convenciones
del hotel Sheraton, con la coordi-

nacién de HSM, el grupo especia-
lizado en capacitacién ejecutiva.
El dato que funcioné como dis-
parador del encuentro es que sélo
tres de cada diez firmas familiares
alcanzan, en la Argentina, el éxito
empresarial.

“Las Pymes son mucho més
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- transicion

© Recordar que la sucesion es
un proceso, no un evento.

© Requiere que se ejerza un
liderazgo personal proactivo.
© Involucra transiciones, no
sélo en la familia, la gerencia

flexibles que las grandes empre-
sas para adaptarse a los cambios”,
advierte Josep Tapies Lloret, espe-
cialista en direccién estratégica de
las empresas familiares. Y agrega:
“Tienen una gran facilidad para
convertir en aplicaciones practicas

las ideas innovadoras”.

en clientes, proveedores y en
las funciones de gobierno de
la organizacion.
© Se necesita coordinar la
transicién gerencial con la
transicién propietaria.
© Hay que adecuar la estruc-
tura propietaria actual a la
réxima generacion.
Recordar siempre que no

s6lo se trata de traspasar una
empresa o propiedad, sino
también de crear sostenibili-
dad para el suefio empresarial
de la familia propietaria.

FUENTE: ERNESTO POZA

En este punto, conviene recor-
dar que el cambio es necesario
para garantizar la estabilidad de
la empresa y alcanzar el éxito. Por
lo tanto, la sucesién representa un
elemento clave, un proceso de lar-
go plazo, fundamental para garan-
tizar la continuidad de un proyecto
empresarial.

Pasién y trabajo

En este sentido, las firmas Prome-
don y Karatex son ejemplos elo-
cuentes. Ambas (presentes en el
Foro) estin en manos de herma-
nos, han superado el trinsito ge-
neracional y se encuentran ahora
en la fase de preparacién profesio-
nal de sus futuros sucesores: sus
propios hijos.

“En 1985, nuestro padre, Raiil
Olmedo, médico urélogo, inven-
té y patenté una prétesis. Como
él queria mantener su prictica
clinica, convocé a Marcelo, uno
de nuestros hermanos, para que
le ayudara a fabricar y vender el
producto. Recién graduado como

ingeniero, Marcelo acept6 el desa-
fio y nos convocé a Pablo y a mi
para armar la empresa”, cuenta
Lucas Olmedo, vicepresidente de
la firma dedicada al desarrollo de
tecnologia médica.

Con 25 afios recién cumplidos,
Promedon ha tenido que adaptar-
se a situaciones que pusieron a
prueba la fortaleza del emprendi-
miento familiar, “Hace tres anos
murié mi padre y, por ese motivo,
los hermanos que no participaban
de la sociedad pasaron a ser accio-
nistas. Sin embargo, el modelo de
gestion de la empresa se mantuyo.
porque mi padre habfa previsto en
vida coHmo organizar su sucesion”,
sefiala Olmedo, con respecto a uno
de los puntos mas relevantes a te-
ner en cuenta para promover la
continuidad de la empresa fami-
liar: la planificacion estratégica.

“El secreto es desarrollar una
estrategia basada en las ventajas
competitivas de la propia empresa
familiar y promover la regeneracién
de la empresa y de su espiritu em-
prendedor”, asegura Ernesto Poza,
profesor de Empresas Familiares
Globales en la Thunderbird's School
of Global Management. “El amor
familiar le da a la empresa un perfil
estratégico diferente”, afirma.

Tal como lo planifico su padre,
los hermanos Olmedo, ahora en-
cargados del proyecto familiar, ya
piensan en las nuevas generacio-
nes como participes y continuado-
ras del legado.

“Hemos acordado en la familia
que los hijos y nietos podrén in-
corporarse siguiendo algunas re-
glas que hemos establecido en un
protocolo”, afirma Lucas Olmedo.
Y anticipa: “Este afio, comenza-
remos a incorporar a la segunda
generacion a través de pasantias,
que se harén durante el Giltimo afio
de sus carreras universitarias. Lue-
go, esperamos que ellos tengan la
posibilidad de desarrollarse como
profesionales y hacer estudios de
posgrado, para regresar a Prome-
don como expertos capaces de diri-
gir una unidad de negocio”.

En este sentido, los hermanos
Marcelo, Pablo, Susana y Lucas
Olmedo han confiado en meca-
nismos de gestién tales como el
consejo de familia. “Es una re-
unién en la que se fija una agenda
sobre temas que interesan para el
desarrollo de la empresa y de los
miembros de la familia”, explica el
vicepresidente de la firma.

Los especialistas advierten que
serd necesario, y de vital importan-
cia, transmitir a las nuevas genera-
ciones aquellos valores que forja-
ron la empresa en sus comienzos
y que la sostuvieron durante todos
sus afios de existencia.

Al respecto, Tapies Lloret acla-
ra que “los valores corporativos
deben ser el fundamento sobre el
que se asiente la misién de la em-
presa. Los valores familiares deben
estar en la base de todos los aspec-
tos asumidos en la constitucién de
la familia”.

Lucas Olmedo coincide con es-
ta definicién: “Si nuestros hijos
perciben que la razén por la que



dedicamos tanto tiempo y esfuerzo
ala empresa va mis alld de un ren-
dimiento econémico y estd muy

- relacionada con la posibilidad de
dar trascendencia a una familia a
la que quieren, seguramente tene-
mos gran parte del objetivo logra-
do”, afirma con conviccién.

Del pasado al futuro

En 1955, Kevork Karagozlu fundé
Karatex, una firma dedicada a la
produccién y comercializacién de
tejidos. Con el iempo, la empresa
se convirtié en un grupo: primero,
en 1975, se sumé Karavell, un li-
der en el rubro de alfombras; y
luego (en 1980), se incorporé Co-
lortex, un fabricante de tejidos pla-
nos y de linea blanca de hogar.

“Uno de los cambios més im-
portantes fue el traspaso de la fir-
ma a mi hermano Emilio y a mi,
junto con la constante profesiona-
lizacién del equipo, para que todos
puedan crecer a través del acceso
a las herramientas que brinda la
educacién moderna”, sostiene Ar-
turo Karagozlu, actual presidente
del grupo.

Acerca de las empresas integra-
das por hermanos, Ernesto Poza
asegura que “el pasado es el mejor
elemento de pronéstico del futuro.
Si la relacién ha sido de colabora-
cién y carifio, y no de competencia
y conflicto, el equipo fraternal pue-
de funcionar”.

En este sentido, Arturo Kara-
gozlu manifiesta que los valores
transmitidos por el grupo son los
que se vienen sosteniendo des-
de su fundacién: “El respeto por
el cliente, por los proveedores y
por el personal, la seriedad en el
esfuerzo por cumplir las metas
propuestas, la biisqueda constan-
te para mejorar los productos y ¢l
servicio al cliente, la perseverancia
en el manejo de la empresa, To-
dos esos valores nos han llevado a
mantenernos vigentes hasta el dia
de hoy”.

Estos valores, dicen los expertos,
constituyen la esencia del apren-
dizaje que se debe transmitir a

~las generaciones siguientes, para
asegurar la persistencia de la com-
pafiia en el mercado. Al respecto,
‘los hermanos Karagozlu ya han

comenzado a incorporar a la cuar-

ta generaci6n al proyecto familiar.

“Hoy, trabajan en la empresa mis
‘hijos Denise y Jorge, mientras los
otros se profesionalizan para poder
ser parte del equipo”, cuenta Artu-
ro Karagozlu. Y agrega: “Siempre
se procurd que empiecen haciendo
tareas simples, pasando por distin-
tos sectores, para conocer la em-

—presa en su totalidad. La rotacién y
la ubicacién en espacios vitales se
logran con esta politica”,

Relacién de ida y vuelta

Los especialistas advierten, sin
embargo, que siempre se debe
tener presente que la-relacién en-
tre [a generacién actualmente
ubicada en la direccién y aquella
que recién da sus primeros pasos
en la empresa, no encarna sola-
mente un vinculo de transmisién
de conocimiento, experiencia y

Euy

valores, de los primeros a los se-
gundos, sino que también estos
tltimos son fundamentales para
el desarrollo de la compafifa.

La diferencia de conceptos entre
los grupos de parentesco debe ser
considerada como un mecanismo
de adaptacién de la empresa a las
nuevas condiciones que impone el
mercado, y al desarrollo tecnolégico
en constante cambio, “Los aportes
realizados por las distintas genera-
ciones fueron aquellos vinculados
con la modernizacién de la empresa.
Desde el equipamiento de la fibrica,
hasta los sisternas en las oficinas, pa-
sando por las experiencias realizadas
en empresas de primera linea, para
aportar otros puntos de vista”, afir-
ma Arturo Karagozlu.

Cinco
cdaves
o e

Tratar a la empresa

como una empresay a
la familia como una familia.

Anticiparse, evitar las

sorpresas.

Disponer de estruc-

turas y sistemas para
cubrir todas las necesida-
des vitales.
4 Identificar los proce-

sos clave y dedicarles
los recursos necesarios.

Prestar atencién, de

' forma simulténea, al

ritmo de crecimiento de la
empresa y de la familia.

FUENTE: JOSEP TAPIES LLORET

En este sentido, el profesor Poza
asegura que la convivencia de ge-
neraciones afiade valor a la empre-
sa, 4 través de sus diferencias: “La
distinta visién del futuro que tiene
cada generacién incorpora los in-
gredientes necesarios para lograr
una competitividad que continfa,
por un lado, apreciando y preser-
vando los valores y las précticas
que han llevado al éxito actual; y,
por el otro, estimulando la varia-
cién'y la adaptacién de la empresa
a un entorno hipercompetitivo y
de cambio acelerado”.

Organizacién y valores
“La relacién entre hermanos debe

ser administrada mediante objeti-
vos comunés e individuales, nor-
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Arturo
Karagoziu
dirige con
su hevmano
la empresa
Karatex,
fundada por
sy padre.

mas que gufan el comportamien-
to y la comunicacién frecuente de
emociones y sentimientos”, enu-
mera Poza. En ese sentido, tanto
Promedon como Karatex han de-
sarrollado un modelo particular.
“Marcelo es el presidente del
grupo y su funcién es pensar cémo
hacer para que la empresa crezca;
Pablo estd a cargo.de la gerencia
general; Susana es responsable de
la logistica en nuestra divisién in-

“dustrial; y yo soy vicepresidente a

cargo de las dreas de recursos hu-
manos, finanzas, compras y tecno-
logia informatica”, explica Lucas
Olmedo acerca del funcionamien-
to interno del grupo familiar.

Por su parte, Arturo Karagozlu
afirma: “El manejo integral de

Josep Tapies Lioret; “Los
valores corporativos deben ser
el fundamento de la emgresa’.
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@ Confundir propiedad,

y capacidad de dirigir.
©@Mezclar los vinculos que
ligan a una familia con los
que unen a quienes forman
una empresa.

© No diferenciar entre los
flujos econémicos pro-
pios y los de la actividad
empresarial,

@ No separar el nivel

de gobierno, del nivel
ejecutivo.

@ No iniciar el proceso

de sucesion.

@ Crear inmunidad.

FUENTE: GUILLERMO PERKINS

la empresa estd en manos de los
hermanos que ocupan cargos de
direccién, junto con el apoyo y
asesoramiento de sus respectivos
gerentes, que administran el ma-
nejo diario, En cuanto al resto de la
familia, uno se encarga del manejo
de Karavell, mientras que el otro
asiste a los directores en la admi-
nistraciéon de Colortex”.

Poza destaca que todas las em-
presas familiares se apoyan con
mis fuerza en algunas fuentes de
valor determinadas.

Al respecto, Lucas Olmedo
considera que las capacidades
organizacionales desplegadas en
un marco de unidad familiar han
permitido a Promedon desarro-
llar productos innovadores, que el
mercado reconoce.

Karatex, por su parte, distingue
la unidad familiar y la integracién
con el cliente-proveedor como los
puntos mas altos de identificacién
con la empresa. Pero, sobre-todo,
Arturo Karagozlu asegura: “Es vi-
tal que las nuevas generaciones re-
conozcan el sacrificio que hicieron
sus mayores, actiien siempre con
seriedad y respeto hacia sus pares,
y con sentido de pertenencia, de
que la empresa es suya y debe se-
guir siendo bien manejada, para
que pueda perdurar”. <
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