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La sucesion en Pastas Manfredi

Pastas Manfredi es una empresa nacional, localeadea importante ciudad del interior del
pais. Sus actuales propietarios han querido mangmombre intacto, tal como lo penso el
abuelo Carlo al adquirir la empresa en los aflogp66) en verdad el negocio hoy deberia
llamarse Pastas y Confiteria Manfredi ya que laresgpse ha diversificado a partir del afio
2000 en este segundo rubro con mucho éxito.

El abuelo Manfredi fue uno de los tantos inmigramee llegaron a nuestro pais en la primera
mitad del siglo pasado. Tenia veinte afios cuandendearcé en el Rio de la Plata, con “una
mano atras y otra adelante”, pero con el oficitpdetero” adquirido en su pais natal, Italia.

Al afio de haber llegado a Uruguay, y luego de zaaldistintas “changas” temporales en la
construccion, Don Carlo consiguio trabajo en un@agaria, una actividad més cercana a su
oficio. Como el duefio de la panaderia apreciabehmetesfuerzo que ponia Carlo para salir
adelante, y sabiendo su gusto y especializaciorocmestro pastero, lo recomendo6 para
trabajar en la Fabrica de Pastas de unos primmsdedrabajé por mas de veinte afios.

Se trataba de una empresa exitosa para la época,des locales en Montevideo y uno en
Paysandl que estaba a cargo de uno de los hijatudgb: Doménico Capello, algo menor
que Carlo Manfredi. Carlo fue quien ensefi6 el of&iDomenico, y viajaba cuatro veces por
mes a Paysandu para apoyarlo en el negocio, ebpenta en la fase productiva, claro. De
este contacto semanal, surgio una fuerte amistad.

Pero una desgracia sorprendié a la familia Capetha: apenas 37 afios de edad Doménico
falleci6 en un accidente de transito. Su padrendesco no quiso seguir adelante con el
negocio en Paysandu y decidi6 ofrecerle a un pramiweniente la Fabrica de Pastas a Carlo
Manfredi, facilitdndole ampliamente las condiciodespago. Francesco estaba seguro que era
la mejor forma de preservar la memoria de su hijo.

Fue asi que en 1961 Carlo se trasladd con su egpaisa dos pequefios hijos a Paysandd,
comenzando una nueva etapa para la familia. Laesagraso a llamarse: “Fabrica de Pastas
Manfredi”.

El negocio fue muy bien gestionado por Don Caripeig con la ayuda de su esposa Enrica y
luego de sus dos hijos -quienes desde jovenesagoraron al negocio- lograron convertirla

en la marca de pastas frescas mas reconocida darféldy Para 1970, el negocio empleaba a
tres empleados permanentes y cinco que trabajabdimés de semana, ademas de la familia.
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gerencial.
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De primer a segunda generacion

El abuelo Manfredi trabajé activamente en el negbaista 1990, cuando con 75 afios decidid
retirarse y dejar la gestién del negocio en mamoPablo, su hijo menor, quien desde hacia
cinco afios tomaba las decisiones mas importantiesedepresa, ademas de haber aprendido

a la perfeccion el oficio de su padre. Paolo t@uiaentonces 48 afios. Su hermano Pietro
habia realizado el suefio de ir a Italia a conodes garientes en 1982 y decidié volver dos

aflos después ya para quedarse y asociarse comr dos @rimos en una empresa del rubro
tradicional en la familia Manfredi: las pastas. tBdaba de una empresa mediana pero de
mucho prestigio en la zona.

Paolo y Pietro, a pesar de la distancia mantuvisiempre un contacto muy fluido, trataban
de visitarse al menos cada dos afios. En general &igtro el que viajaba, y no perdia la
oportunidad para trasmitirle a Paolo las nuevagaecias del sector, la tecnologia disponible,
y por supuesto “los secretos de familia en el niejoc

Un afio antes de retirarse, el abuelo Manfredi hatf@mado a sus dos hijos sobre la
intencion de transferirles la propiedad de la esmrga que ademas de su jubilacién contaba
con el respaldo de una herencia que habia recdeda venta de la casa materna en ltalia.
Luego de pensarlo, Pietro le propuso a su hermaneehta de su cuota parte, ya que su
decision era permanecer en Italia.

Asi fue: Paolo le compré el 50% de las accionedampresa a su hermano en condiciones
ventajosas: fue pagandolas con las utilidadesetgcio en un plazo de seis afios.

De esta forma, transitd el primer proceso de s@neen Fabrica de Pastas Manfredi: sin
problemas de gestion derivados del retiro del fdndga que Paolo dominaba ampliamente
los aspectos productivos, comerciales y adminigtsitde la empresa y sin ningun tipo de
conflictos entre los hermanos por aspectos soegetal

Pero las cosas no se presentaron tan fluidas gaeglinda sucesion que se esta planificando
en la actualidad.

La segunda sucesion

Tal como lo habia hecho su padre, y después deersanio largamente con su esposa, Paolo
comunico a sus tres hijos que tenia pensado s#impletamente de la empresa dentro de
un afo, al cumplir los 65 afos. El matrimonio tipeasado realizar un viaje de varios meses
por la tierra de sus padres, y luego permanecey wmes meses junto a Pietro y su familia.

Paolo sabe que la empresa est4 en un buen momeato ge refleja en los resultados. En la
década del 90, Fabrica de Pastas Manfredi incorplosérvicio de delivery e instal6 puestos
de venta en los supermercados mas importanteaydamid. Mas recientemente, en el 2000,
su hija Florencia llevo adelante la idea de diVieamise hacia el rubro Confiteria, en el sal6n
contiguo que construyeron para tal fin.

La empresa brinda empleo directo e indirecto aaeasesenta personas. Juridicamente es una
Sociedad Anénima, Paolo es el Presidente de laesapy posee el 100% del paquete
accionario, ya que como se mencion6 compro la naigalds acciones a su hermano cuando el
abuelo Manfredi decidio retirarse.



El Directorio de la empresa esta integrado pordgador los dos hijos mayores Florencia y
Aldo. El Directorio es convocado por cuestionesnales: aprobacion de actas y asambleas y
cuando se deben tomar decisiones importantes desion.

Hasta el presente las grandes decisiones han estach@nos de Paolo, pero siempre las ha
consultado con los dos hijos que participan actevate en la gestion, y en muchas ocasiones
con el responsable comercial, Gustavo, quien sindsela familia cuenta con la total
confianza del Presidente.

La gestidon de la empresa esta organizada de esta:féaolo ocupa la Gerencia General,
Florencia dirige el area de Produccion tanto dEdhbrica de Pastas como de la Confiteria,
Aldo es responsable del area administrativa y dipera Gustavo tiene a su cargo la gestion
comercial.

Florencia tiene 33 afios. Desde pequefia se interes® oficio de tradicion familiar y al
culminar el bachillerato, curs6 Gastronomia en prestigiosa institucion de Montevideo.
Luego, y gracias a la informacién y contactos guseuministrara su tio Pietro viajo a Italia
para especializarse en panificacién y confiteriated de comenzar sus estudios de grado,
estuvo vinculada siempre a la empresa: todoshes file semana colaboraba en la Fabrica de
Pastas prefiriendtamasar ravioles” como ella misma cuenta antes que atender el ndostra

Al regresar de Italia —donde permanecié por madagearnos- y con casi 25 afios de edad
Florencia se integr6 a pleno al negocio familiamoG afios después dirigia toda la fase
productiva, y a fines de los 90 le plante6é a sulgsy hermano la idea de diversificacion
hacia la confiteria.

Florencia tiene un caracter muy afable y se reteciouy bien con los empleados de todas las
areas. Conoce del negocio, su estadia en ltal@elmitio visitar y realizar pasantias en
distintas empresas del ramo —la mayoria familiar®s- alli sacé la idea de incorporar el
segundo rubro de actividad. Adicionalmente, y t&mla instancias de su experiencia en un
pais en que existen diversas asociaciones de easpig@siliares, ha tomado contacto con la
realidad y complejidad de estos negocios para tiasarsu continuidad de generacion en
generacion. Ha conversado mucho de este tema cpadsa, planteandole la necesidad de
mayor planificacion y de generar ambitos de digousbbre los temas de la empresa y de la
familia.

Pero a Florencia no le interesa ni le atrae lad@estdministrativa y de logistica (esta ultima
un area clave para gestionar eficientemente ercies delivery). Estas areas son el fuerte
de su hermano Aldo, de 31 afios quien hace tres@fimené su MBA en una prestigiosa
Universidad de Chile. Aldo aport6 ideas y sisteraaiion de procesos de trabajo que
resultaron esenciales para mejorar el servicio elvedy. En los hechos, otras empresas
locales han solicitado sus servicios como asesasém area. Asimismo, ha dotado de una
mayor profesionalizacion a la gestion administetinanciera de Pastas Manfredi. Con el
apoyo del Contador de la empresa y el asesoramidatouna empresa informatica
desarrolladora de software, ha incorporado un nmadde Sistema de Gestion. Aldo también
se involucra en decisiones de caracter comercidbja su padre, sometiendo a analisis y
discusion las propuestas de Gustavo.

El problema es que Aldo no tiene el caracter dehetmana. Tiene una persona de
personalidad fuerte, y pretende imponer siemprgssdn de las cosas. A pesar de conocerse
de la adolescencia, es comun que Aldo cuestionéasute las propuestas de Gustavo para el



area comercial y publicitaria. En estos casosnmtéia Paolo ya que ademas de que los
planes de marketing de Gustavo han resultado sefib®sos para la empresa, sabe que éste
se encuentra en desventaja al no ser parte dmiléafa

También Aldo y Florencia tienen sus enfrentamienfaglria decirse que es la Unica persona
en la empresa que logra que Florencia pierda taac&Pelean como cuando eran chicos”,
comenta su padre.

Gustavo es muy confidente de Florencia en estoage®iempre se llevaron muy bien, y
pronto seran cufiados (Florencia se casara a fafideon el hermano de Gustavo). Florencia
es bastante dura al analizar la situacitara mi que Aldo nos enfrenta porque pretende
descalificarnos frente a papa. De esa forma se @segl camino a la Gerencia General, que
es con lo que suefia”.

En las ultimas reuniones que mantienen todos lasslyara coordinar el trabajo de la
semana, se han suscitado discusiones fuertes pastpoco relevantes entre Aldo y su
hermana, y no han faltado las diferencias de opiafdre Aldo y Gustavo.

Paolo esta preocupado por el camino a recorres a#esu retiro, para el que no falta tanto.
Su plan es transferir el 75% de las acciones etepéyuales entre sus tres hijos. Aunque
Sofia, su hija menor, no tiene nada ver con lai@este la empresa —esta culminando sus
estudios de medicina-, le gustaria que fuera piagede una parte del negocio. En relacion a
la gestion, hasta hace unos afios Paolo pensabeugndo se retirara sus dos hijos podrian
compartir la direccion de la empresa, pero hog datdando mucho al respecto: le preocupa
el caréacter dificil de Aldo, y el poco interés derEncia en comprender la globalidad de la
gestion, incluyendo el area econdémico-financiera.

“¢.Serd que tengo que pensar en que Gustavo ocupeesto de Gerente Generall®
pregunta a su espos&ustavo tiene condiciones, es emprendedor, lorgus®mo a un hijo,
pero no es mi hijo. También me temo que si lasceiggen como estan, cuando yo me retire,
Gustavo se aleje de Pastas Manfredi, y esto semigroblema para la empresa y para
nosotros que lo queremos como si fuera de la farhili



