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Comoprepararlasucesionde padres
a hijossinhundirlaempresatamiliar

Recomiendan planear la transicion con tiempo
y entrenamiento previo. La profesionalizacion
es otro elemento clave. Consejos de consultores
y 2 casos en primera persona.

Carlos Liascovich
carlosliascovich@a4vientos.com.ar

© El abuelo la funda, el hijo la
expande, el nieto la quiebra. Esta
maldicidn sobre las empresas fa-
miliares es, claro, exagerada. ;Pe-
ro como lograr que la sucesion sea
exitosa?

José Maria Quirds y su hijo Mar-
tin no suscriben el proverbio “en
casa de herrero, cuchillo de palo”.
Elpadrellevamds de 30 afios como
consultor especializado en peque-
flasy medianasempresas, dondees
una suerte de rock star como con-
ferencista. Mientras que Martin,
paso a paso, fue tomando funcio-
nesen la consultora fundada por el
padre. Tanto es asi que meses atras
publicaronunlibrojuntosllamado,
justamente, “Pasarla posta” (Edito-

rial Granica, 2016), que describe el
proceso de transicion de una gene-
racion a la siguiente. Sobre la base
de lo hecho con sus clientes, pero
también recordando el cuchillo de
hierro en casa.

Preguntados porlostiempos para
iniciar el traspaso generacional en
una firma familiar, José Maria en-
fatiza primerolaimportanciadeun
nuevo lider: “Es clave saber que la
continuidad delaempresanecesita

de un liderazgo, ya sea de uno o de
mas hijosohijas. Adiferenciadelos
inmuebles, quese puedenalquilary
obtener un rédito sin necesidad de
liderazgo, en la empresa no sucede
lo mismo: una firma sin liderazgo,
desaparece”, advierte el experto.
“Nos parece algo natural, pero si
bien el liderazgo tiene su parte es-
pontanea de ambicidn y ganas de
mostrarse, también tiene detrdsun
aprendizaje que vamos ganando
con la practica empresarial”.

Con respecto a los tiempos, Qui-
r6s padre primero sugiere analizar
lo més basico: las edades del lider
actual y de los potenciales suce-
sores dentro de un plazo determi-
nado, por ejemplo dentro de 10
afios. “Porque es muy importante
la preparacion para el liderazgo,
que lleva entre cinco y siete afios, a
lo que luego se agrega otro periodo
deliderazgo compartido. Escomosi
quisiéramos que los chicos peque-
flos aprendan mas rapido las cues-
tiones escolares: la maestra sabe
que el nifio puede evolucionar a
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Viene de Tapa

unciertoritmo, y que estard enuna
situacion mejor el afio siguiente.
Nosotros como ‘fundacionales’ vi-
vimos una situacion similar aden-
tro de la empresa: los hijos no son
buenos lideres de un dia para otro,
sino que van logrando resultados
progresivamente”. Otro aspecto
crucial, explica, eslamotivacion de
los hijos: “Hay que tener gran cuida-
do, porque muchas veces, luego de
un primerintentodeingreso, se van
enojados. Y después es muy dificil
traerlos de vuelta”.

Martin Quirds aporta una pista
préctica, relacionada justamen-
te con la nifiez de los herederos:
“Cuando el fundador o la funda-
doraestdncreandolaempresaylos
hijos son chicos, es el momento en
que se formaun vinculo emocional
muy valioso, porque quizads 20 0 30
afios después ese vinculo dara fru-
tos. Asi, es muy importante llevar

PROFESIONALES, PAPA

Un aspecto latente en el pasaje
entre generacioneseslaprofesiona-
lizacién delafirma, queimplicaun
perfil gerencial mucho més capaci-
tadorespectodelos que empezaron
desdeceroconel “padre fundador”.
Martin Quirds hace un paralelo in-
teresante entre este factor y el valor
del activo: “Cuanto mas profesiona-
lizada estdlaempresao, en otras pa-
labras, cuanto m4s fécil de vender
eslaempresa, mas facil también es
el proceso sucesorio. Una empresa
donde todo depende del propieta-
riono es vendible, porque su mayor
activo es el duefio que maneja to-
do. Entonces, si pensamos en que
la empresa sea mds atractiva para
la venta, la estamos haciendo mds
atractiva y mas manejable para los
hijos. De manera que cuanto mas
profesionalizada esté, mejor”, dice
Martin, aunque agrega: “Profesio-
nalizar no significa sacar gente sin
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LOS QUIROS. Consultores de Pymes, publicaron “Pasar la posta’”.

cadatantoalos hijosalaempresa”.

Leonardo Glikin es abogado vy,
a través de su consultora CAPS, se
ha especializado en asesorar aem-
presas familiares, a lo que suma
una vasta coleccion de libros sobre
el tema (“Exiting”, 2014; “Los her-
manos en la empresa de familia”,
2014; “Iguales y diferentes”, 2015;
todos editados por Aretea). Propo-
ne primero reemplazar el término
“sucesion”, porque “estd muy liga-
doalamuerteygeneraresistencias
adicionales. Prefiero decir ‘traspaso
generacional’, que permite unalar-
ga etapa de convivencia entre dos
generaciones”. Respecto de cuan-
do conviene pensar en tal traspa-
so, Glikin plantea dos momentos:
primero, antes de que se incorpore
el primer hijo ala empresa, porque
es el momento en que todavia se
pueden establecer reglas claras y
generales para evitar conflictos y
garantizar oportunidades equitati-
vas. El segundo momento lo fijaen
unos cinco afios antes de que el pri-
mer integrante de la generacién a
cargo haya planeado retirarse. “Un
lustroimplicauntiemposuficiente
paraprobarlaestrategiay eventual-
mente hacer correcciones”, define.

tituloy reemplazarla por graduados
universitarios. Unaempresa profe-
sionalizada es una empresa donde
hay delegacién, mandos medios
que toman decisiones, y donde no
todo pasa por el duefio”.

Glikin, asimismo, explica que
traspaso y entrada de profesiona-
les muchas veces van de la mano:
“Para poder encarar la profesiona-
lizacién, el deseo del traspaso gene-
racional esmuchasvecesunodelos
principales incentivos, porque el
empresario quiere vivir mas tran-
quilo”. Pero dispara varias alertas.
Primero, que el empresario funda-
dor imagine la profesionalizaciéon
como la llegada de expertos con
alto nivel académico, pero ningu-
na sensibilidad hacia las personas
(entre ellas, el propio personal,
o los miembros de la familia em-
presaria). “En esos casos es muy
probable que el intento de profe-
sionalizacion falle, y que, en algin
momento, el empresario termine
considerdndose estafado, o que
perdid el tiempo”. Por oposicidn,
el consultor cree que incentivar
las buenas iniciativas de quienes
conforman la empresa y la familia
“suele ser la politica que da mejo-

res frutos, mucho mds que contra-
tar a profesionales con vocacion de
multinacional, que van a tratar al
staff historico de la empresa como
personas con poca formacién, y, a
veces, a la propia organizacién co-
mosifuerainfradotada. Asi,enesta
etapa, es imprescindible que quie-
nes acomparien al empresario y su
familia en el traspaso generacional
puedan valorar a la organizacion y
alas personas, como punto de par-
tida para proponer los cambios ne-
cesarios”.

HIJOS MioS

Una de las situaciones mas fre-
cuentes en las empresas familia-
res es la coexistencia en la firma
de varios hijos del fundador, lo
que pone a prueba la evaluacion
del liderazgo sin que se confunda
con preferencia de amor paterno o
materno. José Maria Quirds expli-
caquesibienlos padrescrianigual
aloshijos, “ellos crecen diferentes.
Y alguna o alguno puede tener méas
ambicién y mas ganas de liderar.
De modo que no podemostratarlos
delamismamaneraenlaempresa,
tenemos que ser equitativos, pero
no igualitarios. Cada uno necesita
cosasdistintas, y sihay mdsde uno
que tiene capacidad de liderazgo,
es conveniente que compartan
ese rasgo”, explica. “Si en cambio
hay solamente una hija o un hijo
con esa capacidad, es bueno que
lo acompafien. Ademads, ese hijo
lider debera tener un sueldo mas
alto, porque su libido estara pues-
ta en la empresa y su pensamien-
tovaagirar alrededor del negocio,
mientras que los otros quizas se
limiten a cumplir un horario para
luego dedicarse a otros intereses”,
explica. Y para el caso en que los
fundadores son varios socios, “pa-
ralacontinuidad de la firmano es
bueno priorizar a los hijos propios
de uno, sino que conviene el lide-
razgo del mas capaz. Lo que intere-
sa es que la empresa pueda seguir
generando frutos”.

Leonardo Glikin imagina otra
perspectiva para cuando llega el
turno de los jovenes: “La realidad
empresarial actual es demasiado
compleja como para alentar la su-
cesion de una persona a otra, mas
alla de que ese sea el modelo favo-
ritodel nuevo Codigo Civily Comer-
cial. Esdemasiado estrecho pensar
que la empresa vaya a mantenerse
en la misma dimensién actual y
que, por lo tanto, todos aquellos
que no sean ‘el sucesor’ sobren en
la estructura futura. Por el contra-
rio, cada vez se necesita mas del
aporte de varios miembros de la
siguiente generacién, porque no
tienen el mismo abordaje frente al
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PADRE E HIJOS. José Griffo (der.) con Diego (izq.) y \-Javier.
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GRIFFO, 3 GENERACIONES

@ Fue fundada en 1968 por mi padre, Domingo Griffo. Fabrica-
mos productos de caucho; proveemos a industrias de autopartes,
petrodleo, sanitarios y otros. Exportamos a 6 paises vecinos y ven-
demos casi u$s4 millones al afio. Somos 40 personas.

® En mi generacidn somos 3 hermanos. A medida que creciamos
mi papé nos iba sumando para ayudar en lo que fuera. Con el tiem-
po, esto trajo los problemas tipicos de las empresas familiares: sin
responsabilidades claras, los empleados recibian 6rdenes de los di-
ferentes integrantes de la familia, cobrdbamos como hijos y no por

laresponsabilidad, etc.

@ Estotrajo problemasenlaempresayenlafamilia, porlo que mi
padre decidié compensar a cada unoy dejarme a mi en la direccion,
por ser quien siempre ocupo ese puesto, el que habia sumado méas
experienciay se habia formado para ejercerla

@ Hoy mis dos hijos de 27 y 29 afios forman parte de la gerencia.
Tras la experiencia traumadtica anterior, ya llevan mas de 10 afios de
capacitacién y entrenamiento. Yo tuve hace poco un “aviso” impor-
tante en misalud, peroellos yaestaban en el proceso deingresoenla
empresa. Ese episodio fue una hermosa oportunidad para afianzar

el ingreso ordenado y planificado.

@ Nuestro horizonte de recambio generacional futuro lo estima-

mos en unos 10 afios.

TRANSICION. Carmen, Car

los, Gabriela y Daniel Blanco.
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® Empezaron nuestros pa-
dres, Carlos Blanco y Carmen
Torfida, en1968. En el canal ma-
yorista vendemos cristaleria y
otros productos (relojes, ceste-
ria, articulos de bafio, espejos)
para la decoracion del hogar.
Por afio facturamos $6 millo-
nesal.000clientes, 600 activos
todo el afio y 400 ocasionales.
Tenemos 10 empleados.

@® La sucesion se estd dando
ahora y en forma gradual. El
primer paso fue sincerarnos
con una charla familiar, por la
avanzadaedad delosfundado-
res y su necesidad de retirarse
parapoder “disfrutardelavida
y sus nietos”. Esto se combind
conlacreciente presenciadela
tecnologia, que a nuestros pa-

dres les resulta muy dificil de
asimilar.

@ Carlosy Carmen comenza-
ron en los ultimos afios a dele-
gartareasyreducirsus horarios
laborales, pero siempre estan
disponibles para asesorarnos.

@ Estimamos que esta tran-
sicién se completard en 2 afios.
Algo que ayuda es una clara di-
visidn de tareas entre los cuatro:
Carmen se ocupa atender en el
showroom ylas ventas teleféni-
cas, Carlos sigue a los grandes
clientes habituales y coordina
lalogistica, Daniel se aboca al
desarrollo de productos nacio-
nalesy de las compras e impor-
tacion, y Gabrielase ocupadelo
administrativo y sigue las ten-
dencias del mercado.
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Avisos: el costo
deserdesles

La publicidad se rige por la libertad de expresion,
pero no puede inducir a engaio ni ofrecer promesas
imposibles. También la exhibicion de precios debe
ser clara. Las multas pueden llegar a $5.000.000.

© Jorge Surin es gerente opera-
tivo de inspecciones de la Direc-
cion de Defensa y Proteccidn al
Consumidor del Gobierno porte-
fioy ademads profesor de Derecho
del ConsumidorenlaUBA, UCES
y UB. Da acd algunas pistas de lo
que se puede yno se puede hacer
en materia publicitaria y exhibi-
cion de precios.

¢Qué debe tener en cuenta
unaempresa,desdeelpuntode
vistalegal, cuando hace publi-
cidad de sus productos?

Por empezar, el anunciante

debe respetar lo que establece
el articulo 8 de la Ley Nacional
24.240: “Las precisiones formu-
ladas en la publicidad... obligan
al oferente y se tienen por inclui-
das en el contrato con el con-
sumidor”. Esto no impide que
pueda exhibir “exageraciones
evidentes para divertir o llamar
la atencién”, segun el articulo 12
del Cédigo de Etica del Conse-
jo Nacional de Autorregulacion
Publicitaria. Porque una cosa es
publicitar perfumes o vehiculos
dealtagama que “supuestamen-

te” generan atracciéon del sexo
opuesto (exageracidn diverti-
da), que precisar un determinado
precio de un bien, en cuyo caso
se deberd respetar lo anunciado.
Ademads, ningun anuncio puede
contener iméagenes o textos que
confundan al publico o le haga
creer que el producto hace algo
que no esta dentro de sus posibi-
lidades. Por caso, los productos
medicinales de venta libre que
prometen curas milagrosas.
¢Cuando esobligatorialaex-
hibicion de los precios?
Laexhibiciény publicidad vo-
luntaria de precios estd legislada,
a nivel nacional, por la Resolu-
¢ién 7/SCD y DC/02, complemen-
tariadelaLey22.802.Enla CABA
estd regulada en la Ley 4827. En
todos los comercios del pais (ex-
cepto alhajas, pieles naturales y
antigiiedades) se deben exhibir
precios envidrieras y sobre cada
bien (por ejemplo, un electrodo-
meéstico) o grupo de bienes (por
ejemplo, alfajores). Cuando por
la naturaleza o ubicacién de los
bienes esto no sea posible, de-
bera utilizarse lista de precios.

En el caso de los comercios que
brindan servicios (peluquerias,
por caso), se deberd también uti-
lizar lista de precios que sea visi-
ble por el cliente con antelaciéon
alautilizacién del servicio. Ade-
mas, desde febrero de 2017 rige
a nivel nacional una Resolucion
(51/17) que refuerzala normativa
vigente, en el sentido de que no
puede haber diferenciacion de
precio entre pago en efectivo y
pago con tarjeta en un pago.
Las afirmaciones del tipo:
el mas barato, el mejor, mejo-

ramos cualquier oferta, ;son
pasibles de multa si se com-
pruebasu falsedad?

En materia publicitariarige, en
primer lugar, el derecho consti-
tucional a la libertad de expre-
sién. Porello, es vdlidalaemisién
de anuncios de cualquier tipo,
excepto los que “puedan inducir
a error o engafio a los potencia-
les consumidores...” (art. 9°de la
Ley Nacional 22.802). Los anun-
ciantes pueden incluir en los
avisos afirmaciones del tipo: “la
N°1recomendada por...”. O por
ejemplo: “8 de cada 10... la reco-
miendan®, pero deberdn acredi-
tar fehacientemente sobre qué
base afirman eso.

¢A cuanto asciendenlas mul-
tas en cada caso?

Parael casodeinfraccionesala
normativa delealtad comercial se
aplican sanciones que oscilan en-
tre $500 y $5 millones, segtin el
grado de reincidencia, la poten-
cialidad de consumidores dam-
nificados y otros factores. Las
sanciones pueden ser recurridas
ante la justicia, pero un 94% son
confirmadas por los jueces.

100%
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GLIKIN. “El Protocolo Familiar es clave”.

Ymanana_
seranduenos

Viene de pagina2

trabajo que tuvieron los mayores”,
explica. “Ademas, el concepto de
‘full time’ de un joven de la gene-
raciéonY (nacido después de1980)
es diferente del concepto de ‘full
time’ de su padre, nacido en la
década del 50. Por lo tanto, en la
mayoria de los casos, el proceso
de traspaso generacional incluye
formar un equipo de direccion,
donde participen varios miem-
bros de la generacion siguiente”,
explica Glikin.

ELCONSULTORYYO

Estas transformaciones llevan
a los consultores a preguntarse
por su propia funcién. Quirds pa-
dre lo refiere contando un caso
real: “Era una empresa con mas
120 empleados, donde uno de los
hijos era muy fuerte en lo comer-
cial y el otro lo era en la fabrica.
Este ultimo iba tomando progre-
sivamente distintos lugares de la
planta, de los que se iba hacien-
do cargo. Y el padre méas de una
vez me decia: ‘El cree que puede
conducir desde la computadora
pero si no estd en el momento y
en el lugar en el que se hacen las
cosas, nose puede conducir’. Yyo
leibadiciendoal padre: ‘Peromira
que le fue muy bien estos 15 dias,
¢Por qué no esperamos un poqui-
tomas?’, conloqueyolograbaque
el hijo fueraluciéndose en esto. Y
al mismo tiempo yo trataba que
el hijo entendiera los temores del
padre y que lo escuchara sin en-
frentamientos. Que entendiera
que tenia que ir ganando tiempo
sin ser soberbio, tratando de de-
mostrar que éllo podia hacer me-
jor que el padre, sin soberbia. El
consultor en esto juega una fun-
cion muy importante, porque va
conciliandounaevoluciénqueno
esfacil. Muchos afios después me
encontré con el padre, que me co-
menté que laempresateniael do-
bledeempleados, y agrego: ‘Yoya

no podriadirigiresafabricacomo
lo hace mi hijo’. De algiin modo,
encontrd en ese hijo capacidades
mayores de las que él mismo te-
nia”, concluye Quirds padre.
Glikin, por su parte, explica la
complejidad del trabajo del con-
sultor en el cambio generacional:
“Hoy, la consultoria en empresas
familiares debe abarcarse como
un proceso transdisciplinario,
que incluye aspectos emociona-
les, relaciones laborales/profe-
sionales, un marco legal, temas
economico-financieros y organi-
zacidn de la empresa, coaching
y el desarrollo de un proceso de
cambio”. Finalmente, explica, “el
buque insignia para el traspaso
generacional y en general para
la consultoria en empresas de
familia, es el Protocolo Empre-
sario-Familiar, un instrumento
con valor moral y legal que per-
mitellegaraacuerdosduraderos”.

6COSASQUENO

NO pretender ser el maes-
tro del hijo. Démosles
oportunidades pero no
ensefianzas.

NOnosdebenadmiraralos
padres, ya estdn en edad
de admirarse a si mismos.

NO pretender docilidad de
los hijos. Los que tienen
capacidad de liderazgo,
no son féciles.

NO siempre los padres po-
demos explicitar lo que
sabemos hacer, y los hijos
tienen que respetar esto.

NOsubirseal ring, y menos
delante de la gente.

NO dejar de respetarse.

José Maria Quirés
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Argentinahoy:condéficit
externoy subordinada

Julio C. Gambina (*)

© El pais necesita modificar suin-
sercion internacional. Las cuentas
nacionales, segtin el ultimo infor-
me del INDEC dejunio de este afio,
sefialan el déficit de las cuentas
externas, lo que agudiza las nece-
sidades de financiamiento exter-
no. Argentina compra mas de lo
que vende, sean bienes o servicios.
y ello contribuye a un elevado en-

deudamiento que agiganta el défi-
cit publico.

Ademas, esa produccion es de-
pendiente de insumos externos, es-
pecialmente tecnologia ybienes de
capital, loque generacompromisos
de pagos por patentes. La cuestion
secompletaconimportantesreme-
sas de utilidades al exterior.

Endiciembre préximo se reuni-
raenlaArgentinala Organizacién
Mundial de Comercio (OMC). Su
agenda promueve, entre otros
aspectos, la liberalizacién del co-
mercio electrénico, que se ofrece

CLARO,FUERTEENTRELAS PYMES

Entre las 120 mil pymes que gastan en promedio u$s1.000
al mes en telecomunicaciones, Claro informoé que atiende a
45 mil, “no sélo con telefonia mévil, sino también con soft-

ware como servicio y servidores virtuales”.
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pam anamorar o tus clhomies
¥ consumatones

Un libro divertido y util, ala

vez que sorprendente. Va
narrando una historia de amor
entre Patricia y Roberto, pero
alternando cada capitulo con
paralelismos entre una empresa
(que quiere vender, y por lo tanto
debe dar calidad a la vez que
seducir) y un cliente (que busca
satisfacer sus necesidades y
procura comprar bien). Y entre
parrafoy parrafo, ademas, se
van deslizando ademas casos
exitosos de marketing en todo el
mundo. Al final, incluso, se suma
un Plan de Marketing y Ventas,
ideal para principiantes.

Director de Contenidos: Carlos Liascovich carlosliascovich@a4vientos.com.ar. Director Comercial: Mario Esman marioesman@aé4vientos.com.ar.
Consultor tecnolégico: Gaston Maine. Coordinadoras editoriales: Nadia Albajariy Virginia Silvina Funes. A4vientos Producciones.

LIDERAZGO

Siausted no le gustael

futbol, siga de largo. Pero si lo
ama, y ademas le interesa el
liderazgo, y por ultimo quiere
seguir el pensamiento de

Sir Alex Ferguson, el DT que
dirigid (y transformd) al exitoso
Manchester United durante mas
de 25 afios, este libro debe ser

su proxima lectura. Son 300
pdaginas de decisiones, anécdotas
y aprendizajes del hombre que
gand 49 titulos en un mismo
club. Se suman estadisticas,
documentos, indice de nombres
y un disefio que mejoran aiin mas
la experiencia de lectura.

como panacea para pequefios y
medianos productores y empre-
sarios. La realidad es que se trata
de un segmento de negocios que
mejor posiciona a las grandes
transnacionales, por lo que esta-
mos convocados a pensar en poli-
ticas productivasy comerciales no
dependientes, para una insercion
internacional alternativa.
(*) Profesor titular de Economia
Politicaen la UNR. Presidente
de la Sociedad Latinoamericana de
Economia Politica y Pensamiento
Critico, SEPLA.

= LOBUENOSIBREVE

®* Direccion de Pymes

EITAE convocaaduefios, sociosy
directivos de pymes a una nueva
edicion del Programa de Direc-
cién de Pequefias y Medianas
Empresas (DPME). Lo definen
como “un intenso entrenamien-
tode20jornadasdeduracion que
brinda herramientas concretas
deaplicacioninmediata parame-
jorar la gestion de la empresa”.
Arranca el 3/8, se dicta en Pilar
y se cursa2dias cada 2 semanas,
de 9 a 18. Mds datos en dpme@
iae.edu.ar.

*CURSOS X 2

*Helado artesanal
Tecnologia de elaboracién de
helado artesanal. Pensado para
pymesyemprendedores helade-
ros, técnicos o profesionales. Del
8/8 al 26/9. Modalidad virtual,
Arancel: $1.000.
ted@inti.gob.ar

® Capacitacion en textiles
Primer médulo sobre produccién
de materiales textiles, desde las
fibras hasta el tejido terminado.
15,22,29/8y5/9,de17a21hs. El
segundo modulose dictard desde
12/9 hasta 10/10.

Arancel: $950.

En INTI Buenos Aires.
capacitaciontextiles@inti.gob.ar

FERIAS

* FIMAR 2017:

Feria Internacional del Mueble
Argentino.

Del 23/8 al 26/8

En LaRural.
www.fimarweb.com.ar
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