COMUNIDAD DE

negocios

Edicién a cargo de José Del Rio e Ignacio Federico | www.comunidaddenegocios.com.ar

BUSINESS

Ricky Sarkany y su hija Sofia; José Del Rio (LA NAcioN); Andrea Frigerio y su marido, Lucas Bocchino

ucesion, profesionaliza-

cién, planificacién. El dic-

cionario de la empresa fa-

miliar es tan diverso como
concreto: no basta con la intuicién
para que el proyecto que fundé un
bisabuelo, una abuela o un padre
sobreviva al paso de las generacio-
nesyaloscambiosdisruptivos. Esas
fueron algunas de las conclusiones
alas que arribaron 20 especialistas
convocados por LA NAcIoN en el Mal-
badurantelaprimeraedicién de Fa-
mily Business.

Eduardo Coduri, CEO de EY, fue
quien abrid la jornada. En didlogo
con José Del Rio, secretario general
de Redaccién del diario, el ejecutivo
hablé de la importancia de la suce-
sién, ya que, dijo, el 90% del éxito de
lasempresas familiares depende de
unbuentraspasoentregeneraciones.
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EMPRESAS FAMILIARES

Con el negocio en el ADN

¢ Esta bien tomar decisiones en la sobremesa del domingo? ; Como se incorpora a las nuevas
generaciones y se prepara la sucesion? ¢ Hay que profesionalizar la comparnia? Mas de
20 especialistas convocados por LA NACION dieron respuesta a estas y muchas otras preguntas

“Un matrimonio diversificado”
fueeltitulodel casode Hugo Sigman
y Silvia Gold, fundadores del Grupo
Insud, quienes hoy tienen negocios
enlaindustriafarmacéutica, biotec-
nologia y en la produccién de peli-
culas, entre otros sectores. La pareja
rememorolos pasosquelosllevaron
deloscomienzosen Barcelona,don-
depasaban “las 24 horasjuntos” por-
quenocontabanconunaoficina,ala
enormidad de la compafiia hoy.

Rickyy Sofia Sarkany, padre e hija
y disefiadores de zapatos, y Andrea
Frigerioy Lucas Bocchino, maridoy
mujer y creadores de la perfumeria
Roses Are Roses, repasaron apren-
dizajes del trabajo con el nucleo
intimo. Los Sarkany narraron la in-
corporacion de ella a la marcay su
“independencia” luego de crear su
propia firma. Frigerio y Bocchino

Texto Sofia Terrile

contaron como se complementan:
él con su “si” facil, y ella con su “no”
facil, segtin contd la actriz, conduc-
toray emprendedora.

Planificacién y profesionaliza-
cioén, dos palabras importantes en
el diccionario de la empresa fami-
liar, fueron el eje del siguiente panel.
Guillermo Perkins (IAE Business
School) dio consejos para preparar
alas siguientes generaciones cuan-
doquiereningresar enlacompaiiia.
Santiago Sdenz Valiente (Sdenz Va-
liente & Asociados) recomendd que
los fundadores de las empresas fa-
miliaresaprendan sobre cuestiones
fiscales, y Diego Bouchoux (Banco
Galicia) subrayélanecesidad de pro-
fesionalizarel dreadefinanzasdelas
compaiiias familiares.

Martin y Manuel Cabrales conta-
ronunahistoria sobre cémounmis-

mo apellido tomé dos caminos dife-
rentes. Martin, el tio, lideralamarca
de café, mientras Manuel, el sobrino,
cred su propio proyecto: Make It Ha-
ppen, una compaiia de alimentos.

Dario Ribaudo (Banco Supervie-
lle), Daniel Dimare (Rasti) y Nicolas
Pimentel (+Castro) hablaron de in-
novacién. Pimentel elogiélaagilidad
quetienen las empresas familiares a
la hora de crear nuevos productos o
transformar procesos. Dimarerepa-
séuna historia deinnovaciones falli-
dasyotrasexitosas,ydescribi6 uncli-
madelibertad dentrodelacompaiiia
familiar. Ribaudo hablé dela impor-
tancia de que estas organizaciones
estén “debidamente capitalizadas”
para pasar momentos de crisis.

En el siguiente panel, Juan Pablo
Gavuzzo (Della Casa) conté como
fue trabajar “codoa codo” juntoa su

FABIAN MALAVOLTA

padre pararelanzarlamuebleria ha-
cia un formato de venta al publico.
Julian Groisman (Grupo Presidente)
explicé la paradojade ser “el hijo del
duefio”: més alla de los beneficios,
dijoquesientelaresponsabilidad de
demostrar maslosresultados. Clau-
dio Rodriguez (Sinteplast) explicd la
importancia que tuvo planificar la
sucesion dentro de su organizacion.

Finalmente, Alexia Keglevich,CEO
de Assist Card, trajo una historia de
nobleshingaros, padres exigentesy
negocios en familia. La ejecutiva co-
menz0 a trabajar en la firma alos16
afos “poruntiempito”, pero,algunas
décadasdespués, ellafuelaencarga-
da de buscar un comprador para la
compaiiia y los inversores extranje-
ros que la adquirieron la ratificaron
en su puesto. “Yo me considero una
guerrera’, dijo.e
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Hugt_)hSigman y Silvia Gold, fundadores de Grupo Insud, junto a José Del Rio, secretario general de Redaccion de LA NAcION

MATRIMONIO Y ALGO MAS
Socios en la vida y en la oficina:
un psiquiatra y una bioquimica
crearon un imperio empresarial

Hugo Sigman y Silvia Gold fundaron Grupo Insud, un grupo diversificado en
industrias como la farmacéutica, la biotecnologia y la produccion audiovisual

Textos Sofia Terrile | Fotos Fabian Malavolta

) émounpsiquiatra
yunabioquimica
c’ que escapaban
del paisformaron
uno de los mas grandes imperios
empresariales argentinos? La res-
puesta la tiene el padre de ella, o el
suegrodeél,quien conun préstamo
“generoso” ayudo a que Hugo Sig-
many Silvia Gold fundaran Grupo
Insud durante su exilio en Barcelo-
na.Hoy,lacompaiiiacuentaconin-
versiones en biotecnologia, agrone-
gociosylasindustrias farmacéutica
y cultural, entre otros sectores.

“Yo vengo de una empresa fami-
liar que formé elmatrimonio de mis
padres, un laboratorio farmacéuti-
co. Nosotros empezamos a trabajar
juntos cuando nos fuimos a vivir a
Barcelonaen1976.Laideaeraqueyo
hicieraalgtintrabajoparalafamiliay
que Hugo siguiera con su profesion,
pero ahi nos entusiasmaron con
emprender y empezamos de a poco
a proveer al laboratorio familiar y
después al resto de la industria. To-
do desde una oficina donde éramos
dos... Eran 24 horas juntos, asi que
fuimosaprendiendo”, relaté Gold so-
breelorigende GrupoInsuddurante
elencuentro Family Business,queLa
NACION organizé en el Malba.

ElpadredeGold fueunafiguracla-

veenlosprimeros pasosdelacompa-
fifa. Sigman lo describi6 como “una
graninfluencia”ensuvidayunaper-
sonaque “jugé unrol decisivo” en su
cambio de profesién. Narré: “Cuan-
do llegamos a Barcelona teniamos
la situacién econémica de un joven
psiquiatra y una joven bioquimica.
Mi suegro nos hizo un préstamo su-
per generoso de US$400.000y, ade-
mas, se encargd de viajar conmigoy
presentarme a todos sus amigos en
Europa, alos queles decia: «Sile das
crédito a Hugo, es como ddrmelo a
mi». De esa manera, mi potencial se
amplié muchisimo”.

Sobre ese cambio de profesion,
Sigman record6 que, si bien su sue-
grole dioun gran empuje, él ya sen-
tiaalgodeincomodidad poralgunos
aspectos de la psiquiatria. “Cuando
yo estaba en la Argentina, antes de
irme por el golpe militar de 1976 de-
bido a que los psiquiatras eran muy
malvistos, me pasabaalgoqueyame
ponia en crisis. Mientras trabajaba
en el Policlinico de Lands, también
lohaciaenun consultorio privado,y
tener que cobrarle a alguien que es-
taba enfermo era muy traumatico,
porque muchas veces mis pacientes
veniande familias que notenian hol-
gura econémica”, explico.

Para Gold, en cambio, empezar

su proyecto con Sigman fue un paso
mas en una carrera profesional con
un rumbo ya definido. “Para mi el
modelo era trabajar en familia —di-
jo—.Cuandoyoempecéenlaempresa
de mis padres, habia toda una jerar-
quiaque habia querespetar. Elcom-
promisoy el esfuerzo en laempresa
familiar eragrande.”

Cuando el proyecto ya estaba en-
caminado, la bioquimica conté que
esas “24 horas juntos” que obliga-
ron al matrimonio a replantear las
pautas de convivencia también le
dieron a ellamuchos beneficios. Ex-
plic6 que, como tuvo hijos cuando
era muy joven, debié combinar el
rol de madre con el de empresaria,
y que el hecho de trabajar siempre
en una empresa familiar le permi-
tié alternar horariosy dividir tareas
masfacilmente. “A mimediomucha
libertad para manejar los tiempos.
Pude hacer una carrera con mucha
maés prioridad puestaenlo profesio-
nal”,apunto.

Dentro de esas “24 horas” pa-
s6 de todo, narr6 Gold. “Alaldela
mafana, Hugo me despertaba pa-
ra preguntarme si un cliente habia
pagado, y no habia computadora en
esa época. Unavez, el diade nuestro
aniversario de casamiento, él esta-
ba en Colombia arreglando un lio

Ladificil tarea
dela sucesion

Hugo Sigman

“Yo tenia conciencia
de que tenia que
dejarle a mi hijo el
lugary, de hecho, los
primeros cuatro afios,
él estuvo en Esparia

y Silvia y yo nos
fuimos a vivir a Suiza,
yo no queria estar

en el mismo lugar”

Silvia Gold

“Creo mas en los valo-
res que en la genética.
Considero que lo que
une a una familia es
la comunidad de valo-
res[..] Cuando yo em-
pecé en la empresa de
mis padres, habia una
jerarquia que habia
que respetar. El com-
promiso y el esfuerzo
en la empresa fami-
liar era grande”

deun embarque de amoxicilina. Me
suena el teléfono alas 7 de la mana-
nay yo pensé: «Qué amor, como se
acordé». Lo atiendo, ilusionada, y
me dice: «<Anota. Tenés que llamar
aGabriel paraque temande la copia
de...». Bueno, cuando termind le re-
cordé que era nuestro aniversarioy
lofelicité”, relaté entre risas.

Hace poco mas de una década,
llegé el momento de ceder la con-
ducciéndelacompafifaaunodesus
hijos, Leandro. “El es economista y
empezo a trabajar a los 18. Pasé por
toda la empresa y conoce los deta-
lles mas elementales. Fue visitador
meédico, se cambio el apellido para
queno lo reconozcan, trabajé como
repositor en unsupermercado, vivio
en Australiay Estados Unidos”, des-
cribi6 Sigman.

La sucesion fue “un proceso com-
plejo” para él. Al principio la distan-
cia fue util: “Yo tenfa conciencia de
que tenia que dejarle a mi hijo el lu-
gary, de hecho, los primeros cuatro
anos, él estuvo en Espafiay Silviay
yo nos fuimos a vivir a Suiza, por-
que yo no queria estar en el mismo
lugar, porque sabia que la gente se
iba a referenciar mas conmigo que
conLeandro”. A suvez, el psiquiatra
contéquese “enojabainteriormente”
cuandosuhijole preguntabaalgode
lacompafiiaaotra persona. “A pesar
de que yo estaba en Suiza, Leandro
sentia mi aliento en su nuca perma-
nentemente”, detalld. “En esos afios
dificiles con mi hijo, me queria des-
cargarylégicamentelohaciaconmi
mujer, pero nunca encontraba soli-
daridad en Silvia porqueyolehabla-
bamaldeLeandroyiellaeslamama
de Leandro!”, recordé Sigman.

Mas all4 del inicio un tanto com-
plicado, el matrimonio logro trans-
formar la sucesién en algo positivo:
“Yo me sentia con ganas de trabajar
yteniamuchasasignaturas pendien-
tesenmivida. Mevolquéalcampode
laactividad culturalyalabiotecnolo-
gia,empecéadesarrollaractividades
que satisficieran mis aspiraciones.
Loqueparamifueuntraumaal prin-
cipiosetransforméen unaoportuni-
daddevidaextraordinaria”,expreso.
De ese modo, la sucesion fue la “cul-
pable” de que el Grupo Insud se di-
versificarayagrandara su tamafio.

Gold tambiénrecorddlasucesion
y dijo que le costé “mucho menos”,
porque mientras su marido ocupa-
ba el rol de “conductor” de la com-
paiiia, ella fue buscando su propio
espacio: la Fundaciéon Mundo Sano,
quecrearonsupadreyellacontinda
hoy. “Creo méas en losvalores que en
lagenética. Consideroqueloqueune
aunafamilia eslacomunidad deva-
lores”, reflexiond la bioquimica.

Para terminar, el matrimonio
recordé un momento en el que les
hicieron una oferta para comprar
Grupo Insud. “Nos reunimos con
nuestros tres hijos y ellos nos dije-
ron que tenian una identificacion
con la compaiiia y que preferian no
venderla”,narré Sigman conorgullo,
y Gold concluy6: “Sino la siguen los
hijos, la compaiiia no tiene futuro.
Ese dia nos quedamos contentos,
porque que la empresa continde es
unagranalegria”. e
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EDUARDO CODURI
“Hay que entender que la sucesion
es un proceso Yy no «dedocracia»”

ElI CEO de EY dijo que el 90% del éxito de una empresa familiar depende de que se
logre realizar bien el traspaso generacional; el rol de los millennials en estas firmas

ué tan importante es la
sucesion para una em-
presa familiar? Mucho:
de ella depende el 90%
del éxito de este tipo de
organizaciones, aseguré Eduardo
Coduri,CEOdelaconsultoraEY,en
didlogo con José del Rio, secretario
general de Redaccion de 1.A NACION.
Encargado de abrir el evento de
Family Business, organizado por el
diario en el auditorio del Museo de
Arte Latinoamericano de Buenos
Aires (Malba), el ejecutivo repasé
erroresy aciertos de estas compa-
fiiasy predijo queen el futuro segui-
ranteniendolamismaimportancia
que tienen hoy, porque, a pesar de
que segun los estudios la mayoria
delos millennials (los j6venes naci-
dosentre1980y1995) nodesea per-
manecer en el proyecto que funda-
ron sus abuelos o sus padres, ellos
mismos puedeniniciar suempren-
dimiento para que atraviese las ge-
neraciones, imaginé Coduri.

-¢Como esta compuesto el ma-
padelas empresas familiares
enla Argentina hoy?

-Enla Argentina debemos tener 80
compafiias muyrelevantes que son
empresas familiares. Son organiza-
ciones que han sido parala Argen-
tina, parala regién y también para
el mundo representantes mas que
dignos de nuestro pais. Tenemos
unmotor deempresasque hansido
exitosas,ynosolamentelocalmen-
te. Eso es muy destacable.
—-¢Cualesson los principales
aciertosyerrores delasempre-
sas familiares?

-Uno de los errores mas comunes
es no asociar un family business,
un negocio familiar, con un family
office, una oficina familiar, que
deberia ser el cerebro corporativo
quedeterminaalgunas cuestiones,
como por ejemplolasucesion. De-
terminarla bien es el 90% del éxito
de las empresas familiares. Es im-
portante entender que la sucesion
esun procesoynoes “dedocracia”.
Sedebeelegirala personayentre-
narla. Y no es necesario hacerlo
en la empresa familiar: a veces es
mejor que se reciban o que vayan
“afuera” atrabajar untiempo para
incorporar las habilidades nece-
sarias para ser lideres del futuro.
Y después que vuelvan para seguir
la carrera en la empresa familiar.
Otro tema significativo es deter-
minar qué sucede con las personas
que se casan con la familia.

Eduardo Coduri, CEO de la consultora EY

-¢Y eso cuesta?

-Eso cuesta, pero son familia. Pesa,
pero hay que incorporarlos, como
también hay que incorporar a la
persona que no quiere trabajar.
Esa es una pregunta que hay que
plantear: cuales son los familiares
que ejecutan y cudles son los que
solamente cobran el dividendo.
Cuando se incorpora el método
para conversar todos estos temas,
es decir, cuando se discuten en el
family office y no en la comida del
domingo, la posibilidad de ser exi-
toso es mas alta.

-Ese proceso sistematico, ¢lle-
vaun tiempo de maduracion?
—Si, cuesta. Llevaun tiempo de ma-
duracién y requiere de la incorpo-
raciéndepersonal profesional. Hay
unadistincién entrelosdirectorios
de los mercados emergentes y los
desarrollados. En los emergentes,

la mayoria de los integrantes son
familiares. En cambio, en los de-
sarrollados, hay familiares pero
también hay personal profesio-
nal, que son quienesincorporanlo
sistémico en el proceso de toma de
decisiones.

-¢Qué tanto pesan los valores
encomun?

—Sucedelomismo en unaempresa
familiar y en una corporacién. La
éticaylosvalores tienen que estar
siempre presentes. Hace poco se
hizo una encuesta que no habla
de valores, pero si de inquietudes:
unodelosdesafiosdelasempresas
familiareseslaretenciéondelos mi-
llennials. Hubo una investigacién
con109.000jévenes de 705 univer-
sidades de todo el mundo, incluso
dela Argentina,ysoéloel 5% quiere
quedarse en la empresa familiar.
Eso se debe a que estan atraidos

Nuevas
generaciones

Paralos millennialslo
primerono es la familia

%

0
Millennials

Segun un estudio rea-
lizado entre 109.000
jovenes de 705 univer-
sidades de todo el
mundo (incluyendo la
Argentina), sélo el 5%

quiere quedarse en la
empresa familiar

Sin techo de cristal
La cuestién de género
parece resuelta en el
mundo corporativo:
segun estudios inter-
nacionales, el 90% de
los CEO seran mujeres
en el futuro

Management

“No necesariamente
las posiciones relevan-
tes deben estar ocupa-
das con familiares, se
puede reclutar un gru-
po de gente que com-
pita por la posicién”

por otro tipo de trabajo: quieren
ser ellos mismos los emprende-
dores, no quieren seguir el traba-
jo que quizas empezd6 su padre o
su abuelo. Prefieren comenzar su
propio proyecto, tal vez vinculado
con la tecnologia. Eso es una pre-
ocupacién.

-¢Hay alguna perspectiva po-
sitiva?

-Por otro lado, también hay un
aspecto positivo, y es que cada
vez hay una mayor retencion del
talento femenino. En el pasado,
este talento se escapaba, porque
las mujeres cuidaban a la familia
y los hermanos varones se hacian
cargo del negocio. Las encuestas
que se hacen hoy a nivel mundial
prevén que probablemente el 90%
delos CEOdelfuturoseade género
femenino.

-Sin embargo, las directivas

son menos del 8% delos cargos
ejecutivos anivel nacional...
-Hayun desafio enorme. Insistoen
ponerle método: si no existe méto-
do para un tema asi no se podra
resolver.

-Voy arepasar determinados
disparadoresy usted me dira
sisonrealidad o mentira: “Las
empresas familiares son com-
paiiias de tamaiio pequeiio”
-Eso es completamente falso. Te-
nemos ejemplos de por lo menos
80 empresas que son relevantes y
que emplean al 80% de los argen-
tinos. Eso es un dato significativo.
Hay que pensar que quizas detras
deesagranmarcaseocultaunape-
llido, el nombre de una familia.
-“Eldirectorio familiar es im-
prescindible”...

-Es imprescindible cualquier
directorio. Cuando yo hablo de
family office, estoy diciendo que
es imprescindible un centro para
tomar decisiones. Puede estar la
familia involucrada, pero tam-
bién se debe incorporar personal
profesional.

-“Las terceras o cuartas gene-
raciones son las que llevan la
empresa por el mal camino”...
-Falso. No es una generacion la
quelleva la empresa por el mal ca-
mino, sino la ausencia de un plan
de accién concreto que uno pueda
monitorear para que se respete y
asi lograr el éxito. Es cuestion de
misién y vision, de tener una es-
tructuraorganizacional que opere
ymonitoree. La cuarta generacién
puede ser hasta més exitosa que la
primera.

—“El futuro de laempresase di-
rime durante el asado del fin de
semana”...

-Falso. Y si eso sucede, es un pro-
blema. Si vos tenés un family office
fuerte y una agenda en la que se
pongan los temas importantes y
participe personal profesional, no
necesitas llegar al domingo. Por
supuesto, cuando vos tenés pasion
porloquehacés,loseguis, peroeso
ya es expresar tu pasion.
—“Cuando llega el management
profesional, ala familiale cues-
tasoltar”

-Eso es verdadero. Lo que se de-
be hacer en ese caso es intentar
poner algunas metas duras para
profesionalizar el management. Es
importante que no necesariamen-
te las posiciones relevantes sean
ocupadas con familiares, sino que
se reclute a un grupo de gente que
compita por la posicion con el fin
deidentificar a quién tiene las me-
jores habilidades.

-De acaa20aiios, ;las familias
van aseguir siendo protagonis-
tas en el mundo de los negocios
ydelas empresas?
—Definitivamente, eso no tiene por
qué cambiar. Lo tinico que veo con
claridad es que a los baby boomers
noscuestaeltemadelos millennials
y eso quizas sea un poco mas difi-
cildedirimir, peroadn con un bajo
porcentajedejévenes que estanin-
teresados en seguir en la empresa
familiar, ellos mismos pueden ini-
ciar otra empresa familiar. e
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Ricky Sarkany y su hija Sofia

LAZOS

Andrea Frigerio y su marido, Lucas Bocchino

La pasion compartida por
un oficio tambieén puede
afianzar los vinculos familiares

En un matrimonio, como el de Andrea Frigerio y Lucas Bocchino, o entre padre e
hija, como Ricky y Sofia Sarkany, la relacion personal y el trabajo generan sinergia

Textos Sofia Terrile | Fotos Fabidn Malavolta

os vinculos familiares

atravesados por los ne-

gocios pueden ser fragiles

por las discusiones y los
debates acalorados, pero también
pueden ser s6lidos si estdn basados
en una pasién compartida. Para
hablar de ese objetivo en comtn,
Andrea Frigerioy su marido, Lucas
Bocchino, creadoresdela perfume-
riaRoses Are Roses, y Ricky Sarkany
y su hija Sofia, ambos dedicados al
disefio de zapatos, dijeron presente
en un panel moderado por José Del
Rio, secretario general de Redac-
cién de LA NACION.

El origen de la pasion de Frigerio
seremontaa suabuela francesayla
inspiraciénenlos perfumistasdelas
cortes de Europa. Convocé a suma-
rido, Bocchino, y emprendieron en
un rubro que, dijo, no estaba insta-
lado en la Argentina. “Como aca no
teniamos nobles ni reyes, en Amé-
ricala tradicién perfumista no exis-
tia. Instalar el concepto fue y sigue
siendoun temano muy facil, porque
el argentino se compra perfumes
en el free shop, elige 1o mas masivo
y no tanto lo de autor”, explicé. La
emprendedoraafirméqueiniciarel
proyectoenla Argentinaen 2009 fue
dificil, sobre todo por no contar con
escala suficiente, pero aseguro6 que

identificary comprometerse con su
pasion la mantuvo firme.

Mas alla de los obstaculos para
instalar la marca, el hecho de que
la compafiia esté manejada por un
matrimonio también conlleva sus
propios desafios. “Hay momentos
en los que nuestros hijos nos piden
que no hablemos mas del trabajo”,
dijoBocchino. “Anosotrosnosentu-
siasma mucho lo que hacemos, en-
tonces a veces nos pasamos de ros-
ca”,locomplementd Frigerio, quien
reconoci6 que “el capitan del barco”
enlaempresa es sumarido.

Bocchino afirmé que la divisién
de roles se dio naturalmente y que
jamaslobuscaron, peroqueinfluyé
el hecho de que su mujer estuviera
ocupada con su carrera artistica 'y
con su trabajo como conductora en
LN+ “Eneldiaadiaestoyyo. Andrea
estaaltantodetodo,ellahacela par-
temas creativa”, explico. Le respon-
di6 Frigerio: “Muchas veces él toma
decisiones y ahi viene la parte mas
complicada dela pareja. Yo tengo el
«no» mas facil, quiza por mi carre-
ra,porque paralaspersonasquenos
dedicamosala parte artistica saber
decir que no es fundamental. El, en
cambio, tiene un «si» muyfacil”, dijo.
Sinembargo, laactriz,conductoray
emprendedoraafirmé que conside-

ra que la clave es “tratar de no ofen-
derse” cuandounolediceal otroalgo
que no cae bien.

Por su parte, la pasién de Ricky
Sarkany fue heredada de su pa-
dre, quien ya venia de una familia
de zapateros. Esa vocacién siguio
una generacion mas y hoy estd en
su hija Sofia, directora de la marca
homoénima que comenzé comouna
coleccién capsuladentrodelade su
padre, pero que ya tiene local pro-
pio.Lajovende 27 afios sesumdala
empresaen2012,despuésdeaiosde
rogarle a su padre que la incluyera.
“Cuandoyotenial5mipapaseibaa
Nueva Yorka ver tendenciasyle pe-
dia por favor que me llevara, pero €l
siempremedeciaquemeibaallevar
cuandoyofueraméasgrande. Undia
tuve que hacer una composiciéon en
elcolegioydibujéunzapato.Cuando
terminéel dibujosupequeeseerami
pasaje a Nueva York con mi papa, y
desde ese momentomelogané”, ex-
plicéladisefiadora grafica.

De ese modo comenzo una his-
toria de cruces entre el arte y el
calzado, sus dos pasiones, una por
descubrimiento y otra por heren-
cia familiar, explicé. “Cuando qui-
se involucrarme, pensé que debia
generar algo nuevo, y pensé hacer
una coleccién capsula dentro de

Mucho
mas que dos

Ricky Sarkany

“En los ultimos afios
que trabajé con mis
hijas aprendi mas que
en los 20 anteriores”

Sofia Sarkany

“Mi papa sabe que

los jévenes somos los
gestores de lo que vie-
neynos dio un lugar
muy generosamente”

Lucas Bocchino

“Es complejo despe-
gar el matrimonio
del trabajo, porque
lo que hacemos nos
entusiasma mucho”

Andrea Frigerio

“No es facil, pero

no hay que ofenderse
cuando uno le dice

al otro algo que

no le gusta”

Sarkany donde yo pudiera fusionar
esas dos pasiones”, narro.

Elconsejopaternonotarddenlle-
gar: “Estoescomotenerunhijo: tenés
que darle de comer para que crezca
fuerte, tenés que cuidarlo para que
estésanoynopodésabandonarlode
un dia para el otro”. Recordé que, al
momento de emprender, tuvo mu-
chosmiedos, peroqueel masgrande
eraparalizarseynohacernada. Des-
cribié a su padre como presente, pe-
ro nunca controlador. “Cuando mis
hermanasy yo le pedimos opinién,
jamas nos direcciona para ningin
lado, porque es una persona muy
sensible que sabe quelosjévenes so-
mos los gestores de lo que esta por
venir. El nos dio un lugar muy gene-
rosamente paraque creemos dentro
delaempresa’”, sostuvo.

Por su parte, Ricky Sarkany hizo
hincapié en cémo haber comparti-
do la misma pasion con su padre lo
preparo para trabajar con sus hijas.
“Cuando uno es mas grande pasa a
ser mas conservador y encontrar
otros valores, y cuando uno es jo-
ven, como decia Steve Jobs, esta
hambrientoyloco. Entonceshayque
empezar a matizar”, expreso.

Sefial6 que en los afios en los que
trabajé junto a sus hijas aprendio
maéasqueenlos20anteriores. “Loque
queremossiempreenlavidaestras-
cender. ;Y qué mejor que trascender
a través de los propios hijos, verlos
crecer y que compartan la misma
pasién porlaprofesion? Esalgo ma-
ravilloso”,apunto.

Dijo que le resulta algo “loco” que
hoy quienes continten el legado de
subisabuelo-el zapaterooriginal de
lafamilia-sean cuatromujeres, por-
que la compafiia nacio de tres hom-
bres. Uno fue su padre, inmigrante
hiingaro, que trajo el oficio de la fa-
miliaala Argentinay comenzdcomo
productor paraotraszapaterias. “Mi
padre nunca quiso abrir al ptblico
hasta que lo convenci. Un dia llegué
dela facultad y me encontré con un
aviso que decia: «Compre en lo de
Ricky que vende mas barato», y asi
me di cuenta de que le habia insisti-
dotantoquetermind poniéndole mi
nombrealatienda”, narro.

Alahorade hablar de la parte di-
ficil de mezclar los negocios con la
familia, Ricky Sarkany no obvié las
posiciones encontradas y hablé de
undetalle “obvio”, pero crucial, para
definir la complejidad del vinculo:
“La diferencia que hay con otros ti-
pos de empresa es que en una como
lanuestra, Sofialeconsultaalgoasu
papa, y no al gerente. Le pregunta
simplemente a su pap4, quien le da
larespuestaquetieneel condimento
de afectoy de tratar de educar, pero
que no tiene necesariamente la ver-
dad, sino sélo una opinién”.

Finalmente, el empresario relaté
queprefieretener unarelacién hori-
zontal con sus hijas en la empresay
salirse del atril del experto. “Cuando
dospersonas piensandistinto,none-
cesariamentetienerazonelquetiene
laexperiencianiel que estaimprovi-
sando”, resalto, y afiadié que él pre-
fiereaprender de cada paso, “vivir el
presentey, de alguna manera, estar
escribiendo el futuro”. e
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PLANIFICACION

De la sobremesa del domingo

al directorio: cuando llega la
hora de profesionalizar la firma

Capacitacion, proyeccion financiera y entender el “idioma’” tributario son

cuestiones fundamentales que este tipo de compania debe incorporar para crecer

uando la empresa fami-
liar trasciende el ntcleo
de los abuelos, padres e
hijos,lasdecisionesdejan
detomarseencharlasdecaféoenla
sobremesa del asado del domingo.
Para esoayudan los expertos como
Guillermo Perkins, profesor del IAE
Business School; Santiago Sdenz
Valiente, socio del estudio conta-
ble homoénimo, y Diego Bouchoux,
gerente de Negocios y Pymes del
Banco Galicia, quienes, en un panel
moderado por la periodista Carla
Quiroga, contaron por qué la pa-
labra “planificacién” es la llave del
éxito para este tipo de compaiiias.
“No hay empresa familiar si no
hay empresa; no hay empresa si no
hay negocio, y no hay negocio si no
haycapacidadespersonales paraha-
cerlo”, comenzo6 Perkins, y dijo que
esa es la frase que lo ayuda mucho
alahoradehablardedilemasenlas
organizacionesfamiliares. Cuando
la usa méas? A la hora de comenzar
a planear una sucesién. “Pasar el
mando es un gran dilema”, opiné.
Para el experto, laempresa fami-
liar tiene una definicion del éxito
“maravillosa”, porquelogra triunfar
si“colaboraenlacreaciéonderique-
za en la compafiiay en la creaciéon
de felicidad familiar y realizacion

| )

Diego Bouchoux, Guillermo Perkins,'Caa uiroga (LA NAcION) y Santiago Saenz Valiente

personaldecadauno”. Paraeso,de-
talld, hace falta desarrollarla capa-
cidad de “construir acuerdos”.
Volvié al tema de la sucesion,
pero retrocedio algunos casilleros
para reflexionar sobre los pasos
previos al cambio de mando. ¢Por
dénde empiezan a participar las
nuevas generaciones en las com-
panias familiares? Para Perkins, lo
primeroy principal esempezar por
formarvaloresen casa. Luegosena-
l6doslineasdetrabajo: “Unaesque
loschicosvenganahacer trabajode
verano cuando tienen, por ejemplo,
16 afios. Luego, mientras estudian
unacarrerauniversitaria, se puede
incorporar el conceptode pasantia,
yyosoyunenamoradodelasquete
permiten ir recorriendo la organi-
zacién con un padrino que no sea
familiar en cada area. Creo que el
titulo profesional es clave, porque
soy un convencido de que los jéve-
nesenlasaulas mejoran,ysitienen
un posgrado, mejor”, sostuvo.
Continué: “Después de la carre-
ra, recomiendo abiertamente que
los hijos salgan a trabajar a otro
lado, que conozcan el mundo, que
entiendan lo que es tener jefes y el
rigor de cumplir. Hasta los 32 afios
sedesarrollan lasanclaslaborales,
los criterios para que ellos decidan

sobre sus carreras, por lo que has-
taesaedad pueden elegirsiquieren
seguir en la vida corporativa o re-
gresar alaempresa familiar. Cuan-
doseloinvitadenuevo,entonces,ya
debe volver con un cargo concreto
que no sea una tarea basica, sino
que lo involucre en alguna unidad
denegocio que deba dirigir”.
Resalt6 que recomienda seguir
esa secuencia porque, mientras
el fundador hace un camino para
transformar la carrera profesional
deunhombreodeunamujerenuna
empresa, la segunda generacion ya
desembarca conlaorganizacion he-
cha. “Ya existe la herramienta, que
eslaempresa,ynonecesitamosque
loschicoshagan elnegociooriginal,
perosiemprehayquecontarconsus
ganasy lasintenciones”, expreso.
Los consejos fueron atravesados
por un dato: segtin un estudio de
EY, sélo el 5% delos millennials (1os
jovenes nacidos entre 1980 y 1995)
quiere quedarse en la compaiiia
fundada por sus padres o abuelos.
Perkinsloilustré con unaanécdota:
su propio hijo, de 28 afios, decidio
dejar la empresa donde trabajaba
después de tres aflos para empren-
der un viaje a caballo hasta Barilo-
che. Después de 45 dias, el experto
le pidi6 que trabajara con €l. “Yo lo

Lavozdelos
especialistas

Guillermo Perkins
“No hay empresa fa-
miliar si no hay em-
presa; no hay empre-
sa sino hay negocio,
y no hay negocio si no
hay capacidades per-
sonales para hacerlo”

S.Saenz Valiente
“Es importante

que los duefios de
la empresa familiar
se capaciten para
que, por lo menos,
entiendan el idioma
de lo tributario”

Diego Bouchoux
“Las empresas fami-
liares tienen mucha
velocidad para adap-
tarse a los cambios
de contexto tanto
mMacro como
microeconémicos”

quiero en mi equipo y por eso me
voy a tener que acostumbrar a que
cada afio y medio quiera hacer un
viaje. Tengo que producir un cam-
bio,nopuedopretender queélloha-
ga.Las empresas familiares vamos
atener que transformar un montén
decosas paralograr que esos chicos
sean felices con nosotros”, relato.
Laincorporacién delos hijosyde
lasnuevas generaciones no deberia
hacer quelaempresa familiar se co-
rra del profesionalismo. Bouchoux
coincidié con Perkins en que es ne-
cesarioel protocolo paralasucesion,
y que la capacitacion es clave para
poderagrandarlacompafiia. “Enge-
neral vemos que la parte financiera
deestasorganizaciones es masbien
reactiva. Estd postergadayesuncar-
goocupado porun hijo,unsobrinoo
alguien de confianza. Con eso no al-
canza:hayquerecurriraalguienque
sepamas que el duefio”, explico.
Destacd los errores de las em-
presas familiares: “Muchas veces
les pedimos a los clientes que nos
traigan un flujo de fondos y nos di-
cenquenolotienen. Quenotengan
pensadocémovaaserel flujodedi-
neroduranteel proximoafioes una
mala sefial”. Siguid por los aciertos
ydestaco el dinamismo de este tipo
deorganizaciones. “Tienen mucha
velocidad para adaptarse en los
cambios en los contextos macroy
microeconémicos”, resalto.
Apunté que muchas compaiiias
focalizan suenergiaenvenderypro-
ducir mas, pero que muchas veces
se pierden negocios “por no tener
una buena estructura financiera”.
Destaco quela faltade capacitacion
hace que se pierdan oportunidades
de herramientas para manejar ex-
cesosdeliquidezoparaendeudarse,
que no son bien utilizadas por falta
deconocimiento.Y diomasconsejos
paraelegirlaherramienta correcta:
“Lo importante es que el plazo del
préstamo financie el destino que
corresponda. Si me quiero com-
prar un camién, no lo voy a hacer
con capital de giro, hay que tratar
decomprarloconunplazoacordea
laamortizacién deesebien. Es muy
importante saber en qué momento
estalacompainia, cuilessonsusme-
tas de mediano, corto, largo plazo,
y ver las necesidades financieras”.
Paraaccederafinanciamientoban-
cario, recomendo tener la carpeta
de crédito actualizada.
Otroinvitadoqueabogé porlaca-
pacitacion fue Sdenz Valiente, quien
dijo que es “indispensable” que los
duenos de las empresas familiares
“entiendan por lomenoselidioma”
de lo tributario, porque si bien las
decisiones las toma el contador,
“los problemasle caen al empresa-
rio”. En ese sentido explicé que la
planificacion financierano se trata
de evadir, sino de encontrar cuéles
son las mejores alternativas posi-
bles para pagar la menor cantidad
deimpuestos, teniendoen cuentala
leyylosantecedentes jurispruden-
ciales. “Un dato indispensable es
que tiene que estar la contabilidad
al dia para tomar decisiones sobre
basesciertasmasalla delas proyec-
ciones”, concluyod. e
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Nicolas Pimentel (+Castro), Daniel Dimare (Rasti), Carla Quiroga (LA NAcioN) y Dario Ribaudo (Supervielle)

INNOVACION
La transformacion y la

reinvencion son pasos clave
para evitar el “tradicionalismo”

Los expertos concluyeron que las empresas familiares deben ser abiertas a las
nuevas tendencias y tener estados contables robustos para poder acceder al crédito

Textos Sofia Terrile | Fotos Fabidn Malavolta

xiste una entrada muy
importante en el diccio-
nariodelaempresafami-
liar que comienza con la
letra“T”.Setratadelainnovacién,un
componente importante de la con-
tinuidad de este tipo de compaiiias.
Contra los prejuicios del “tradicio-
nalismo” delas familiasy a pesar de
lasdiscusionesintergeneracionales,
existen muchos casos de éxito que
no les temen a la transformacién y
ala reinvencion. Un panel forma-
do por Dario Ribaudo, gerente de
Banca Pyme del Banco Supervielle;
Daniel Dimare, director de Marke-
ting de Juguetes Rasti; y Nicolas Pi-
mentel,cofundadordelaagenciade
innovacién +Castro, debatié cémo
es innovar en un proyecto en el que
conviven la familia y los negocios.
Laintroduccién estuvoacargode
Pimentel, quien comenzd por expli-
car por qué es clave que las empre-
sas familiares estén al tanto de las
novedades y dispuestas a transfor-
marse: “Estamos en un contextoque
pone a todas las compaiiias en la
misma posicion—-dijo-. Hay mucha
incertidumbre, porque la tecnolo-
gia vino a disrumpir muchas de las
industrias y genera nuevas necesi-
dades no satisfechas que todas las
empresas tienen que tratar”.

Laempresa familiar, ;esmasrea-
ciaainnovar? “Falso”,exclamdelli-
der de +Castro. Admiti6 que “se po-
dria pensar que son masadversasal
riesgo”, pero que en el mix familiar
también estan los millennials, una
generacion que crecio con la tecno-
logiay que estd mas acostumbrada
a escuchar historias de como la di-
gitalizacion disrumpié negocios.
“La cultura de la prueba y el error
entraacualquier compafiia. Quizas
al fundador se le pueda hacer mas
dificil al principio, pero termina in-
gresando, tal vez por las segundas
generaciones”, expreso.

Este tipo de compaiiias, ¢corre
conalgunaventajaalahoradeinno-
var?, pregunté Carla Quiroga, mo-
deradora del panel. Para Pimentel,
si. “En comparacién con las multi-
nacionales, que tienen ejecutivos
que estan constantemente viendo
qué pasard el proximo trimestre,
lasempresas familiares tienen otra
miradaalargo plazo.No piensansé-
lo en inversiones, sino también en
sus nietos. Tienen una conviccion
que no tiene un CEO de una corpo-
racion global”, explicé. Ademas, di-
jo que tienen la capacidad de “ir al
mercado” mucho més rapido que
una multinacional que debe hacer
estudiosy presentaciones.

Mas alla de saltearse algunas
presentacionesy otros estudios, las
compafiiasnodebendejardeladola
profesionalizaciénalahoradeinno-
var, apuntd el experto. “Debe haber
un mix de profesionalizacién y al
mismo tiempo de intuicién”, opiné.

Dimare cont6 cémo se vive la in-
novacién dentro dela compaiiia fa-
miliar que fundaron su padre y sus
tios, inmigrantes italianos. Explico
por qué es clave tener libertad para
actuar: “Mi padre es muy abiertoy
nos dejé innovar no solamente en
productos, sino también en nuevas
formas de comercializar. La indus-
triadel entretenimientoydeljugue-
tecambia constantementey hay que
adoptar nuevas tecnologias como
impresion 3D o realidad aumenta-
da”, resumio.

Relatéque,enlosiniciosdelaem-
presa,laproduccién eracommodity,
peroqueenladécadadel 70,cuando
se abrieron las importaciones, co-
menzo a diferenciarse: incorporé
disefiadores y creé una marca. Sin
embargo, en la Argentina los vaive-
nes no terminan, y en la década del
90 la compaiiia tuvo que “tapar las
maquinas e importar”. Dimare ya
se habia incorporado a la empresa
junto a sus hermanos y todos deci-
dieronquesiibanatraer productos

Ventajas
y desafios

Daniel Dimare

“Mi padre es abierto
y nos deja innovar
en formas de comer-
cializar y productos,
porque la industria
del juguete cambia
constantemente ”

Dario Ribaudo

“La clave es que

las empresas familia-
res estén debidamen-
te capitalizadas

para poder soportar
cimbronazos”

Nicolas Pimentel
“Las empresas fami-
liares tienen agilidad
parair al mercado
mucho mas rapido
que una multinacio-
nal, que tiene que ha-
cer decenas de estu-

diosy presentaciones”

delexterior, mejor buscarlosdecali-
dad. Traslacrisisde 2001, volvieron
afabricar,yestavezsevolcaronalos
juguetes didacticos para estimular
aloschicos.

En esa historia de idas y venidas,
laposibilidad deequivocarsealaho-
radeinnovarsiempreexistey Dima-
rerepaso las “creaciones fallidas” o
adelantadas a su tiempo. El primer
caso fue un e-commerceainicios de
2000, que estuvo cincoafios sinmu-
chaactividad, hastaqueel comercio
electrénicocomenzda florecer. “Mi
papa no lo entendia, pero le expli-
camos y nos dejo probar”, recordo.
Luego, serefirié a una linea de cos-
mética infantil que no resulté tras
tres afios de viday también unosla-
drillos con motoresy sensores para
programar, que tampoco tuvieron
una vida larga porque “fueron de-
masiado novedosos para 2003”, el
afloen el queloslanzaron.

Luego destacé laimportancia de
que la cultura de la empresa sea lo
suficientemente abierta como para
permitirlatransformaciénylacrea-
cién, y advirti6 que existe una frase
quematatodainnovacién: “Viste,yo
tedijequeesoestabamal”,comore-
pitenalgunos padres cuandointen-
tandarleccionesasushijos. Dimare
conté que la compaiiia se financio
durante 30 afios con reinversion
propia, pero a partir de 2002 recu-
rTi6 a programas de financiamien-
to paralas pymes como ayuda para
apalancarse. “Lanzamos lineas de
productosgraciasaestos préstamos
que de otro modo hubiesen sidoun
fracaso. Hoylos bancos son unalia-
do para poder crecer y mejorar. Lo
que si es importante es que las em-
presas familiares seamos prolijas,
porque se escucha mucho que es
dificil acceder a créditos, pero hay
que ver cémo tienen la contabili-
dad”, opiné.

En ese sentido, Ribaudo también
insisti6 en la profesionalizacién de
lascompafiiasfamiliares paraacce-
deralfinanciamiento. “Eltemaesno
caer en trampas que no nos permi-
tansalirdelaideadelaautosuficien-
cia del fundador o del creador del
negocio, trampas que nos hagan no
profesionalizar en lineas gerencia-
les especificas o no tener un plan de
negociosconcreto”,apunto,yresaltd
laimportancia de trabajar sobre el
flujodefondos parapoder planificar.
Afadio: “Las pymes argentinas, y
sobre todolas familiares, sortearon
innumerables crisis. En general, las
que crecieron siempre planificaron
ytuvieron ciertarobustez desde sus
estados contables que les permitio
estar debidamente capitalizadas y
conunaccesoimportanteal crédito
para poder soportar cimbronazos”.

Parafinalizar, explicé quelasem-
presasfamiliaresatin consideranal
sistema financiero “un mal necesa-
rio”, peroque cadavezestanabrién-
dose mas porque entienden la ne-
cesidad de acceder al crédito para
innovar y para mejorar. “Tenemos
unamiradaderelacionamiento co-
tidiano y queremos que nos vean
como una de las patas necesarias
para un crecimiento sustentable”,
concluyb. e
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Claudio Rodriguez

Juan Pablo Gavuzzo

LA REFUNDACION
Las generaciones que
reinventaron el negocio

Heredaron el legado familiar, pero lo aggiornaron y potenciaron;
los casos de Della Casa, Sinteplast y Grupo Presidente

as compaiiias familiares

estan en todos los secto-

res. Basté con invitar a

tresrepresentantes dees-
te tipo de organizaciones paraen-
tenderladiversidad: unaempresa
de pintura, otra de mueblesy una
constructora. Se traté de Claudio
Rodriguez,director deadministra-
ciényfinanzasdeSinteplast; Juan
Pablo Gavuzzo, director ejecutivo
de Della Casa, y Julidn Groisman,
director de operaciones (COO) de
Grupo Presidente.

Rodriguez participadeunaem-
presa familiar que fundé su padre
enla Argentina en1958. Narro c6-
mo fue la sucesién en su compa-
fiia. Explic6 que recurrieron a ex-
pertos porque “no sélo es un pro-
ceso importante para la familia,
sino también para los empleados
quetrabajan con ellos, que necesi-
tan saber cémo se desenvolvera to-
do”. Anadio: “No eslo mismo para
un gerente desenvolverse en una
organizacién donde se valorice lo
profesional que en otra donde so-
lamente se considerelo familiar. El
protocolo es fundamental”.

Elejecutivoingreséenlaorgani-
zacion en 1976. En ese momento,
habial5empleados. Actualmente,
hay1100. Enlasdltimas décadas, la
compafiiadej6 dedepender exclu-
sivamente de los Rodriguez en lo
querespectaalaoperaciéonyhace
cinco afios incorporé un gerente
general externo. Sin embargo, la
genética atn “tira” en algunos as-

pectos: “Nosotros sacamos algu-
nos productos que el mercado no
acepto, pero que después de mu-
chos afios relanzamos y tuvieron
mejor recepcion. Eso sucede en
las empresas familiares: tienen
mucho empuje, muchas ganasde
hacer cosas nuevas, y a veces se
adelantan”, expresé. No obstante,
hizo hincapié en la necesidad de
innovar tanto en productos como
en comercializacion para estar al
dia conlos consumidores.
Ademas de innovar, otra com-
paifiia se incliné por diversificar.
Se trata de Grupo Presidente, que
conlaentradadeJulian Groisman
—el hijo del fundador-ingresé en
los agronegocios con inversiones
enel cultivodenogales. “Tenemos
el proyecto ambicioso de ser el
principal productor argentino de
nuez”, sostuvo el ejecutivo. Conto
quelalibertaddentrodelaempre-
safamiliar fue clave.
Masadelante, serefirid ala ten-
sién entre ser “el hijo de” y la pro-
fesionalizacion de la compaiia.
“Estamos transitando la profesio-
nalizacién y buscamos que siem-
pre perdure la mejor idea, venga
de donde venga —afiadi6—. Eso es
un reto: soy uno masy tengo que
brindar resultados. La responsa-
bilidad del hijo implica que uno
tiene beneficios, pero también la
exigencia de demostrar mas que
enotroempleo”. Agregd que sien-
te la necesidad de entrar primero
eirse ultimo y que, a medida que

Julian Groisman

fue pasandoel tiempo, conrespeto
alosdemasempleadosyconlade-
mostracién de que “lavara de me-
dicién eslamisma paratodos”,los
prejuicios sobre él se diluyeron.
Siguieronlashistoriasde padres
“generosos”yletocéel turnoa Ga-
vuzzo, tercera generacién en la
compaiiia de muebles Della Casa.
¢Cudl fue la generosidad del suyo?
Dejarle espacio para proponer la
venta al ptblico y la fabricacién
exprés, lejos de la hecha a medida
que demoraba los tiempos de en-
trega. “Yo venia de trabajar en em-
presasdeconsumomasivoy habia
hecholacarreratipica-relaté—. Fui
alauniversidad, hiceunposgradoy
todoloqueaveceslospadresespe-
ramosdenuestros hijos”. Enalgin
momento, explico, tuvo ganas de
emprender y fue hacia “lo que te-
nia a mano”: la empresa familiar.
“Mi padre estaba casi cerrando la
compafiia, eran tiempos dificiles.
Elqueriaotracosaparami, peroyo
ledijequeveiaun potencialenorme
enel mercado, que en ese momen-
toerachico.Nosasociamos, refun-
damos la marca y nos pusimos al
hombrolaideade ponerunlocaly
salir de nuevo al ruedo”, recordé.
A sujuicio, estar rodeado de la
familia para hacer negocios es un
plus que tiene sus desafios: “Noso-
tros discernimos cudndo somos
directoresycuandosomosherma-
nos, hijosyprimos. Avecesesfacily
avecesnotanto, peroloimportante
escuidarla familia”, concluyo. e

ADN COMPARTIDO

Tio y sobrino, un mismo
apellido, dos destinos
distintos... pero no tanto

Martin y Manuel Cabrales contaron como
la red familiar es clave a la hora de emprender

1 apellido no siempre

marca el destino irre-

mediablemente. A ve-

ces los caminos pueden
divergir. Ese fue el caso de Martin
y Manuel Cabrales, tio y sobrino,
quienes tomaron rumbos diferen-
tes,aunque con la familia siempre
presente para dar apoyo.

Martin Cabraleslideralaempre-
sa cafetera que hizo famosoal ape-
llido de origen asturiano. Manuel,
en cambio, emprendi6 lejos -aun-
que no tanto—de la firma familiar:
hace cinco afios creo la compaiiia
Make It Happen, que engloba las
marcas Sugar & Spice (panifica-
dos), Patagonia Berries (merme-
ladas) y Gauchitas (papas fritas).
“Nuncatuvela presiényjamassenti
la obligacién de formar parte de la
empresa familiar. Nunca quise es-
tar adentro ciegamente, pero tam-
poco tuve larebeldia siempre de ir
por afuera. Se fue presentando de
ese modo. Mis familiares también
hacen su camino: yo hago el mio,
séloquemetocdhacerloenotrola-
do”, resumié el joven de 30 afios.

Por su parte, su tio si sintié un
llamado desde chico, cuando ju-
gaba en la casa familiar y elegia
las bolsas de arpillera de café co-
mo su escondite. “En la charla de
los domingos, el tema siempre
erael café. Nos fuimos criando asi
desde chiquitos. Debe haber algo
inconsciente, pero no fui obliga-
do a ingresar a la empresa fami-
liar”, detall6. El lider de Cabrales
admiti6 que esta “bastante ajeno”
almanagementde susobrinoa pe-
sar de que la empresa familiar es
accionista del proyecto, pero que
ve con buenos ojos su emprendi-
mientoytambiénasusocio, Diego
SolaPrats, un ex ejecutivo de Cen-
cosud. “Tenemos unaexcelentere-
lacién familiar y trabajo dia a dia

con su padre, con quien me llevo
muy bien, peromisobrinomaneja
sunegocio solo. Yo solamente veo
susproductosenlagoéndola cuan-
do voy al supermercado, y los veo
muy bien”, sostuvo.

Mientras tanto, Manuel confesé
que “fue todo un tema a nivel per-
sonal” que su primer socio fuerala
empresa familiar, aunque en ese
momento le pareci6 la mejor de-
cisién profesional. “Hubiese sido
muy necio de mi parte no aceptar-
lo: tenia todoslos contactosy podia
llegaraquemeescuchen”,recordo.
¢Vossoseldel café? es una pregun-
ta que escucha bastante, cont6. Y
paraevitarla prefierearrancar por
aclararquesi,queespartedeesafa-
milia “paraahorrar el suspenso”.

Sobresurelacién conSolaPrats,
dijo que se trata de uno de los me-
joresamigos de su padrey que fue
sumentor por mucho tiempo, por
loquefue “undevenirnatural” que
se convirtiera en su aliado para el
proyecto. “Para mi, para hacer
algo distinto hay que incorporar
visiones y energias de diferentes
origenes,yporahoranosestayen-
do muy bien”, expreso.

Mas adelante, tio y sobrino
hablaron de innovacion en sus
respectivos proyectos. El lider de
Make It Happen explicé que siem-
pre busca variaciones dentro de
los alimentos y el consumo ma-
sivo, pero con cuidado. Y Martin
Cabrales habl6 de cdmo resuelve
la tension entre la tradicién de la
marcaylainnovacién paramante-
nersealdiaenlaindustriadel café.
“Unodebesaber permanentemen-
te qué pasa afueray qué es lo nue-
vo. Queremos mas, pero siempre
manteniendo los mismos valores,
que son los de mis abuelos y que
heredaron mi padre, mis tiosy no-
sotros”,apunto. e

Martin Cabrales y su sobrino Manuel
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ALEXIA KEGLEVICH
“Vender una empresa fjamiliar

es un proceso muy doloroso”

Alos 16 anos ingreso “por un tiempito” a Assist Card, la compania que creo
su padre, un conde htingaro; hoy, tras cederla a capitales extranjeros, es la CEO

Texto Sofia Terrile | Foto Fabian Malavolta

a historia comienza una

generacién atras. Uninmi-

grante hingaro, descen-

diente de la nobleza, llegd
ala Argentina luego de la invasion
soviética de su pais de nacimiento.
Enladécadadel 70 seenteré de una
empresa que ofrecia servicios a tu-
ristas franceses que viajaban a Es-
pafia. “Asiempieza el conceptodelo
que es hoy la firma Assist Card, que
nace un poco por su historia perso-
naly por su interés por la industria
del turismo”. Quien narra los acon-
tecimientos es Alexia Keglevich, su
hijayactual CEOdelacompaiiia.La
ejecutiva ingreso a la empresa bajo
el mando de su padre a los 16 afios
creyendo que era “por un tiempito”.
Sinembargo, trasuna breve impasse
enlaindustriafinanciera, Keglevich
llevé adelante la compaiiia y fue la
responsable de su transicion hacia
una organizacién que pertenece a
capitales extranjeros.

Hoy contintia firme en su puesto
yagradece la exigencia de su padre,
quienel primerdiaqueingreséenla
empresa le dio una particular bien-
venida: “Hoy empez6 tu infierno”,
conto la ejecutiva en dialogo con
José Del Rio, secretario general de
Redaccién de A NACION.

-¢Como fuelidiar con su padre
almomento de su partidaen el
periodo que pasé en laindustria
financiera?

-Mi padre tenia una sensacion es-
pantosa, porque él no estaba seguro
de si queria que yo volviera a tocar
la puerta, y yo creia que jamas iba a
volver a hacerlo. Al mismo tiempo,
como buen padre, se daba cuenta
de que me estaba yendo muy bieny
quehabiahechouna carreradivina.
Lo cierto es que en el afilo 2000 me
dijo: “Necesitoquevuelvas™. Y enese
momento tomé la segunda decision
mas importante a nivel profesional
yvolvi.Imaginense el timing: sevino
diciembre de 2001 y nosotros esta-
bamos trabajando en la industria
delosviajesy con un gran foco en la
Argentina.

-Y ensuvuelta ;cuales fueron
los principales cambios que in-
corporé alacompaiiia?

—A comienzos del afio 2000 la em-
presa todavia no tenia la tecnologia
bien desarrollada e implementada.
Yo entré con otra visién. Cuando
empecé a trabajar en la banca me

Alexia Keglevich, CEO de Assist Card

nombraban términos técnicos dela
industria financiera y yo no tenia ni
ideadeloque meestaban hablando.
Perocuandoterminémitrabajoahi,
salisiendouna especialistaen Excel.
Cuandoyollegué con esta nueva ex-
perienciaalaempresafamiliar—que
ademastienesusdiferenciasconuna
corporacién-traje mucho cambioy
muy de golpe.

-¢Y esofueunerror?

-La compaiiia resisti6 un poco este
cambiotanabrupto, porqueademas
tuvimos quehacertransformaciones
porlacrisisque estibamosviviendo.
A partir de ese momento reinventa-
moslaempresayempezamosacre-
cer, hasta 2011, cuando comenzamos
unanuevaetapa.

-Unanueva etapa enlaque pasé
deser “lahijade” aseduciraun

capital internacional. ;C6mo
fue eso?

-Mipadretomoéladecision devender
la compaiiia, que, por supuesto, fue
unadelas masdificiles que tuvo que
tomar. Uno de los momentos mas
cruciales para cualquier duefio de
una empresa familiar es o planear
la sucesion o bien venderla. Entien-
do que mi padre tuvo que tomar la
decision, pero la que sali6 a vender
la empresa fui yo, asi que me pasé
un afo y medio haciendo presenta-
ciones porelmundoentero: Europa,
Estados Unidos, Brasil, Chile, varios
paises asiaticos... Por suerte conta-
mos con un montén de oferentes y
tuvimos el beneficio de poder elegir
con quién ibamos a dar el siguiente
paso,y eso fue algo muy interesante
de vivir como experiencia.

Historiade
una guerrera

El “'machismo” quela
rodeaba la fortalecid

1600

Empleados

Esla cantidad de traba-
jadores que lidera hoy
Alexia Keglevich como
CEO de Assist Card,

la firma que fundé su
padrey luego vendié

Cuestion de género
“Me considero una
guerrera. No me
detiene nada, lo que
quiero hacer lo hago,
porque me construi
asi como persona.
Cuanto mas dificil se
me hacia, mas ganas
tenia de lograrlo”

Decisiones

“Uno de los momentos
mas cruciales para
cualquier dueiio de
una empresa familiar
es o planear la suce-
sién o bien vender”

-¢Desde qué momento la com-
paiiia dejo de ser de ustedes pa-
rapasar aser de unsocio global?
-Desdeexactamenteel14 dediciem-
bre de 2011. Ese dia mi padre vendi6
absolutamente todas las acciones
delacompaiiiay, a partir de ese mo-
mento, pasamos a ser parte de una
corporacién estadounidense con
sede en la ciudad de Nueva York. Y
yo pasé a tener un jefe directo que
hoy tiene 92 afios y trabaja todos los
dias: es unaeminencia, alguien muy
conocido en el mundo corporativo.
Elnuevoaccionistacomenzéatomar
decisionesyunadeellasfueverquién
ibaamanejarlaempresa. Enesemo-
mento mi hermano también traba-
jaba conmigoyyo era CEO de Assist
Card.Mequedéyo.Unadelaspeores
situaciones que me tocé vivir fue el

momentoenelquemihermanoymi
padredejanlacompaiiia:esofueel15
dediciembre, un dia después.
-¢Yesoenelasadodel finde
semanacémo se vivio?

-Y... se terminaron los asados fami-
liares por un par de meses. Es asi. Es
muy dificil.

-¢Esaheridaya cicatriz6?

-Hay que darles tiempo a muchas
heridas abiertas, porque los proce-
sos son extremadamente dolorosos
cuando se vende una compaiiia
familiar. Es un cambio muy fuerte,
peroalolargo del camino uno se da
cuenta —como decia Steve Jobs-de
los connected dots, es decir, de los
puntos conectados: uno mira para
atrasy todo tiene sentido. Y hoy te
puedo decir que todo tiene sentido.
-¢Qué cambio parausted cuan-
dodejoé derendirle cuentasasu
padre para pasar aresponder a
un ejecutivo global de 92 afios?
—A nivel personal fueron muchisi-
moscambios: tuve mucharesponsa-
bilidad, porque metocé transformar
laempresa familiar en una corpora-
ciénestadounidense. Hoyhay depar-
tamentos en Assist Card que en ese
momento no existian. jImaginate
hablarle a mi papa de un departa-
mento de compliance! Se mataba de
risa. También hay beneficios para el
personal que antes no existiany hoy
tienen un peso estratégico en la or-
ganizacion.

-Lacuestion de género,delaque
tanto se habla hoy en las compa-
fias, en su caso no parece haber
sidoningunatrabaenlacarrera
profesional...

-Mi padre, como buen hiingaro y
noble -los titulos pasan de genera-
cién en generacion y siempre a los
hijos varones—, es extremadamente
machista. Lo sigue siendoy lo sigue
reconociendo, ademaés. Para mi, en
vezdeunafrustracion, fueundesafio
permanente que meayudé muchisi-
mo a ser lo que soy hoy: yo me con-
sidero una guerrera. No me detiene
nada,loqueyoquierohacerlohago,
porque me construiasi como perso-
na. Cuanto mas dificil se me hacia,
maés ganas tenia delograrlo. Asique
poresoleagradezcomuchoamipa-
dre, que me la hizo muy dificil.
-¢Qué complicaciones debio
enfrentar en ese camino como
ejecutiva mujer?

-En mi carrera tuve que ir a paises
musulmanes 20 afios atras. Imagi-
nense lo que eso era para una mujer
ejecutiva. Peroesonuncamedetuvo.
Creo que transformé el hecho de ser
mujer en una fortaleza cuando hay
gente que lo toma como una debili-
dad.Cuandohoyhablo con mishijas
ellas no piensan que hay diferencias
entre el hombre y la mujer, no creen
enlasdiferenciasdegénero. Elmun-
doya es equitativo sin lugar a duda,
ylasmujeres estan creciendo a paso
fuerteyvan paraadelante.

-¢Qué es el futuro para usted,
comoloimagina?

-Voy a lanzar una campafia con As-
sist Card cuyo lema es Embrace the
unexpected (Abrace lo inesperado)
y para mi el futuro es eso: atreverse
alo inesperado y transformalo en
oportunidades. e

1) Galicia
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