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Dedicatoria de Luis Pagani

			Arcor es parte de mi vida personal, profesional y familiar. Mis padres, mis hermanos, los socios fundadores, los trabajadores de la compañía y todos aquellos que fueron parte de la historia de Arcor son parte de la mía. Fueron ellos quienes, a través de sus enseñanzas, su confianza indeclinable, su creatividad y su sentido del emprendedurismo me forjaron para dedicarme con pasión a liderar esta empresa que, por sobre todas las cosas, es parte de un legado que continúa a través de los años.

			En mi experiencia, una empresa es mucho más que la suma de sus partes; se trata de su cultura, de los aprendizajes compartidos, de los desafíos por venir, en definitiva, de sus vínculos humanos. Arcor no habría sido posible sin ellos y, sin dudas, ésta es la principal fortaleza de la empresa. Después de todo, los setenta años de Arcor son el producto de este esfuerzo colectivo. Gracias a ello, hemos logrado construir una empresa que aporta innovación y calidad al desarrollo del país. La creación de valor y la capacidad de fomentar el talento local nos permitieron generar un impacto positivo en nuestro territorio, pero también nos dieron la posibilidad de trascender fronteras para llevar productos argentinos de primer nivel a todo el mundo.

			Con esta idea en mente, el libro tiene como objetivo transmitir experiencias, errores, aciertos, reflexiones y desafíos futuros. También formular preguntas que aún no tienen respuesta. Los entrevistadores me han invitado a pensar durante nuestras sesiones de conversación en nuestra historia como empresa nacional, en aquello que nos distingue con respecto a otros modelos, en las dificultades que hemos atravesado y en los factores que hicieron posible nuestro éxito.

			Estoy convencido de que cualquier proyecto que se quiera emprender con ánimo de trascendencia debe entender la importancia capital de las personas que participan en él. A lo largo de mi trayectoria profesional aprendí esta enseñanza fundamental. Por ello, no puedo más que agradecer a todos los colaboradores de Arcor que, en estos casi treinta años, me han acompañado con profesionalismo y compromiso en momentos difíciles y trascendentales. Las familias de accionistas que nos apoyaron, tanto a mi padre como a mí, en la conducción de Arcor también fueron un aporte indispensable en instancias de decisión que marcaron momentos bisagra en el devenir de la empresa.

			Los valores que compartimos son la fuerza que nos mantuvo unidos con un horizonte en común a lo largo de todos estos años.

			Gracias a mis padres, que me inculcaron un sentido de la ética que fue la directriz de nuestro trabajo y que intento transmitir a las generaciones futuras. En esta empresa, mi familia ha sido un sostén vital. Mi esposa y compañera de vida, María Eugenia, mis hijas Laura, Andrea y María Julia, y mis nietos, son pilares fundamentales. Mis cinco hermanos, Claudia, Lilia, Fulvio, Alfredo y Mario, quienes siempre me han acompañado, me dieron su confianza y, cada uno, desde su rol, le dedicó su esfuerzo e integridad a la compañía.

			Todos ellos son parte de esta herencia que es Arcor. A todos ellos, les dedico este libro.


Un referente empresarial para el progreso

			por Bernardo Kosacoff

			En 2000 formé parte del equipo profesional que elaboró durante un año de intenso y estimulante trabajo el libro Globalizar desde Latinoamérica, dedicado a la evolución de Arcor con motivo de los cincuenta años de su fundación. Fue el punto de partida de un diálogo permanente con Luis Pagani.

			Mi preocupación analítica central es el área del desarrollo económico, y un aspecto ineludible es analizar el papel que desempeña la empresa en esos procesos. La interacción de la firma con los mercados y las instituciones nos aporta elementos sustantivos para evaluar el desempeño de los países y la dinámica de sus cambios estructurales. En el caso argentino, el papel de la empresa en el desarrollo económico debe ser entendido en el marco de un país de un tamaño intermedio, con un largo proceso evolutivo, en el cual las empresas van construyendo sus ventajas competitivas dinámicas y fortaleciendo activos sobre los cuales definen su base de negocios. El pobre desempeño que ha tenido el país se dio en un ambiente de crisis económicas recurrentes, con procesos de exclusión social lamentables, en un contexto caracterizado por la volatilidad, la incertidumbre y la baja calidad institucional.

			Luis ha sido una fuente inagotable de luces para entender cómo una empresa puede desarrollar su estrategia en un ambiente de estas características, donde los horizontes económicos son muy limitados y se deben afrontar contextos macroeconómicos en una búsqueda —sin éxito— por lograr la consistencia y la estabilidad de nuestra economía. A ello se suma la difícil transición del país de una economía semicerrada hacia una economía más abierta e integrada al mundo. La respuesta de Luis siempre ha sido saber adaptarse a los cambiantes escenarios, avanzando sobre los activos desarrollados previamente y construyendo nuevas estrategias. Arcor es una empresa nacional que privilegia la producción y la inversión sin vender su posición de mercado.

			Los encuentros con Luis han sido un privilegio. Inmediatamente crea un clima de confianza. Sus preguntas son agudas y siempre tiene la preocupación por mejorar el bienestar del país. Escucha y rechaza visiones simplistas, fanáticas o con valoraciones prejuiciosas. La simpleza de sus reflexiones expresa la síntesis de un conocimiento y vivencias muy profundas que le permiten abstraer los elementos fundamentales con una sabiduría admirable. No cae en la trampa de la apariencia de los fenómenos, más bien se dedica a analizarlos en la profundidad de su esencia. Puede tener una muy sofisticada comprensión de la coyuntura, pero no pierde la perspectiva del mediano plazo. Su familia es un pilar que siempre está presente y mantener sus valores es más importante que las especulaciones de corto plazo que desvíen sus convicciones más profundas. Su amor por Arroyito y por el desarrollo regional del interior del país convive con su inquietud por entender las tendencias de la globalización, los nuevos dilemas que conlleva el escenario internacional y los cambios tecnológicos productivos en los países desarrollados, en particular en el área de los alimentos.

			Valora los esfuerzos individuales basados en el mérito, pero entiende que los ejercicios colectivos son los más importantes. Por ello conoce, aprecia y agradece a todos sus colaboradores, clientes y proveedores, respetando sus contratos. Fortalece a su empresa, con el orgullo de generar valor y empleo, con un compromiso social que está presente en sus objetivos más preciados. Su pasión por los aspectos comerciales y de marketing se complementa con su vocación hacia la producción y la innovación. Su más reciente foco central en los temas de sustentabilidad es un desafío irrenunciable a sus aspiraciones.

			Luis se ha convertido en un referente de la sociedad argentina en un contexto en el que los empresarios no cuentan con buena reputación. Deseo que las reflexiones que Luis nos aporta en este libro sean una semilla de esperanza para el logro del desarrollo económico del país en un contexto de mayor equidad e inclusión social.


Hacer las cosas “al modo Arcor”

			por Joaquín Pichon Rivière

			Somos como islas en el mar, separadas de la superficie pero conectadas en la profundidad.

			WILLIAM JAMES

			Después de trabajar durante varios años como investigador de mercado y asesor en comunicación para Águila Saint, algo empezó a suceder en el año 1993. Una serie de eventos en apariencia independientes empezaron a presentarse. Casualidades, como las llamamos en la vida cotidiana, o sincronismos, como los llamó Carl Jung: “La simultaneidad de dos sucesos vinculados por el sentido, pero de manera no casual”.

			Todavía recuerdo el episodio que marcaría el inicio de mi relación con Arcor. En las imponentes oficinas de Águila Saint de la calle Herrera, el responsable del área comercial nos convocó para informarnos que Arcor había adquirido la empresa y que su área de marketing quería tener una entrevista con nosotros. En los últimos tres años la empresa, que hasta entonces era propiedad del grupo Pérez Companc, había logrado reposicionar de manera exitosa sus productos emblema, circunstancia que los llevó a un liderazgo de sus segmentos de mercado, en especial, en el AMBA. En esta entrevista se nos solicitó continuar asesorando e investigando para el desarrollo de las tres principales marcas de Águila bajo la nueva conducción: Águila, Cabsha y Tofi. Con estas marcas líderes y bon o bon, que ya era un producto reconocido, se completaba la estrategia del capital marcario para avanzar sobre el competitivo mercado de Buenos Aires.

			Era el año 1993 y Luis Pagani recién había asumido la presidencia del Grupo Arcor luego del fallecimiento de su padre y fundador de la compañía, Fulvio Pagani. Mi historia con la empresa recién comenzaba, la de Luis inauguraba un nuevo capítulo.

			Nos conocimos un tiempo después, durante una presentación de estrategia de negocios acompañando al área de marketing. Quedé impresionado por la actitud que mantuvo durante ese encuentro: no interrumpió en ningún momento la palabra del presentador, dejando que el propio equipo se diera cuenta si el tema había quedado claro o si era necesario aportar información adicional. Tomaba algunas notas en silencio, todo su cuerpo y actitud mostraban una total dedicación a ese momento. Al finalizar la presentación se dirigió al principal responsable del área comercial y le dijo: “¿Y usted qué opina?”. Después de escucharlo —y sin realizar ninguna pregunta adicional—, golpeó suavemente la gran mesa del Directorio, dio las gracias y se retiró. Durante las presentaciones en las que me tocó participar, terminaría haciéndome la misma simple pregunta: “Y usted, Pichon, ¿qué piensa de esto?”.

			De aquellos primeros encuentros recuerdo su atento silencio, su postura física concentrada, su mirada hacia la audiencia y, principalmente, el respeto que mostraba hacia su equipo. Con los años, descubrí que la misma actitud guiaba la conducta de Luis Pagani dentro y fuera de la empresa. Un sentido de la integridad que se traduce en los valores de Arcor.

			Luis Pagani es una figura omnipresente que atraviesa a toda la organización y que, definitivamente, estuvo siempre presente en mi trabajo. Es como si permaneciera latente una forma de hacer las cosas “al modo Arcor” en cada sector de la empresa. Su espíritu emprendedor ha marcado la impronta de todas las personas con las que trabajé de manera cotidiana en cada nuevo proyecto. También, de quienes forman parte de toda la cadena de valor.

			Cuando Arcor se lanzó a competir en el segmento de helados en 2005, Pagani me reclutó, junto a un equipo externo, para conformar un proyecto ambicioso que implicaba una amplia batería de acciones de desarrollo, implementación y logística. La conquista de los kioscos con este nuevo negocio no era tarea fácil; se trataba de innovar incursionando en un segmento hasta entonces desconocido y disputar el liderazgo de la primera marca. Tres años después de su lanzamiento, la línea de helados Arcor ya era líder del mercado por impulso y muchos kioscos del interior del país vendían helados por primera vez. Tremendo éxito no hubiera sido posible sin su profundo conocimiento de los puntos de distribución y la motivación, que mantiene hasta hoy, de siempre ir por más.

			El entendimiento de cada aspecto de la cadena de valor es producto de la presencia de Luis y su constante vínculo con los colaboradores de la empresa. Durante la crisis de 2002, se me encomendó profundizar el conocimiento y la valoración de la marca Arcor en los mercados y principales países de Latinoamérica. El desafío era enorme, debíamos diseñar una nueva estrategia que nos permitiera llevar a Arcor como marca a todos estos mercados. Supervisando la investigación volví a vivenciar cómo el talante de Luis Pagani se reflejaba en otro de los valores de la empresa: la cercanía. Al visitar los negocios minoristas y a los distribuidores en cada país —muchos de ellos pequeños comercios—, me preguntaban por “Luis”, me comentaban que ya los había visitado, me pedían que le hiciera llegar sus saludos. Era como tenerlo un paso adelante, confirmando la coherencia entre su liderazgo y sus acciones.

			Ese vínculo humano que lo caracteriza también forma parte de su relación con los consumidores. En una oportunidad, como investigador me tocó asistir con él a una visita etnográfica a hogares de bajos recursos para indagar sobre sus hábitos de consumo. Lejos de ajustarse a los protocolos de la entrevista, Luis conversó largamente con la dueña de casa y le preguntó qué iba a preparar para el almuerzo, a lo que ella contestó: “Una tortilla de papas, ¿no quiere acompañarnos?”. Nos sentamos a la mesa y compartimos una deliciosa tortilla. Para mí, ése es Luis Pagani.

			Recuperar buena parte de estas anécdotas para el libro fue un verdadero placer, pero, sobre todo, tener la posibilidad de conversar con Luis me devolvió el sentido de nuestros primeros encuentros. Su sencillez para expresar ideas, su capacidad de escucha y su permanente motivación para continuar pensando el futuro son valores que permanecen intactos en Luis Pagani. Sin dudas, son parte del legado que él dejará en Arcor.


Introducción

			LOS PRIMEROS AÑOS DE ARCOR

			Mis socios (...) aceptaron mi invitación para construir Arcor en 1950. Para empezar a levantar la fábrica de cinco mil kilos de caramelos, viajamos a Buenos Aires para comprar un torno, una limadora y una soldadora. Todos los socios, excepto yo, que había cursado la escuela secundaria, solo habían hecho la escuela primaria. Al año siguiente empezamos a producir. Fue realmente una tarea de pioneros. 

			FULVIO S. PAGANI

			Luis Pagani es parte de un linaje de emprendedores que hicieron de su oficio una industria pionera. Desde que era muy joven, vivió el desarrollo y crecimiento de Arcor, empresa que fundó su padre, Fulvio Salvador Pagani, al calor de un objetivo: llegar a producir 5 mil kilos de caramelos por día. Con 18 años, Fulvio diseñó lo que sería una de las empresas alimenticias más importantes de Latinoamérica. Pero todo comenzó en un pequeño pueblo ubicado a poco más de 100 kilómetros de Córdoba capital.

			Los primeros indicios de la creación de Arroyito datan de 1778, cuando apenas alcanzaba el estatus de paraje, y el curso de agua que le dio nombre a la localidad todavía no se había evaporado.

			En ese pueblo despojado y en plena decadencia, desembarcó desde la región italiana de Friuli la familia Pagani, en 1924. Amos Pagani y María Fabbro —padres de Fulvio— constituyeron allí su empresa y su familia. Como otros inmigrantes europeos de la época, Amos se valió de su oficio de panadero para poner en marcha una modesta producción de panificados, galletitas y caramelos. Cuatro años más tarde, en La Para, nació Fulvio Salvador, el segundo de los cinco hijos del matrimonio.

			Heredero del espíritu emprendedor de la familia, Fulvio comprendió tempranamente que su empuje autodidacta sería la clave para hacer prosperar su propio negocio. Sus primeras experiencias en la industria fueron secundando a su padre, como representante en la fábrica de golosinas y galletitas de la que Amos fue accionista en Sastre, provincia de Santa Fe, en 1946. Si bien solo tenía el secundario completo, su astucia para los negocios y su habilidad para resolver problemas complejos a partir de razonamientos sencillos lo impulsaron a buscar nuevos horizontes en un contexto de pleno auge del consumo masivo.

			Con visión innovadora, Fulvio advirtió que el valor diferencial del incipiente sector de golosinas estaba asociado a tres aspectos: la especialización de la producción, el mejoramiento tecnológico y la producción en escala. El volumen de la producción combinado con la especialización les permitiría reducir sus costos e incrementar la competitividad dentro del sector.

			Siguiendo los pasos de su padre, Fulvio, dos de sus hermanos y un grupo de jóvenes amigos que compartían la misma visión, se propusieron la construcción de su propia empresa de golosinas. Fulvio, Renzo y Elio Pagani, los hermanos Modesto, Pablo y Vicente Maranzana, Mario Seveso y Enrique Brizio conjugaron su destreza mecánica, el conocimiento del mercado y la capacidad organizativa para darle empuje al emprendimiento que lograría revitalizar a toda una comunidad.

			Eran los años del primer gobierno peronista, que fue continuado con el gobierno de Frondizi, donde se produjo la explosión del consumo masivo que acompañó el florecimiento de Arcor; las políticas de promoción a la industria nacional generaron un profundo impacto en la actividad económica del país. La expansión productiva tuvo como correlato una proliferación de fábricas pequeñas y medianas, en gran medida, de origen familiar.

			Fue así como en 1951, Arcor abrió sus puertas y se convirtió en un hito fundacional para Arroyito. Por ese entonces, esta localidad cordobesa en la que vivían alrededor de 3 mil personas atravesaba su peor momento. Debido a la tala indiscriminada de algarrobo, los recursos forestales y la principal actividad del pueblo estaban en vías de desaparición. La situación empujó a la mitad de los habitantes a emigrar a otros lares. Lo que había sido una zona de desarrollo forestal y agropecuario estaba a punto de convertirse en un pueblo fantasma.

			La llegada de Arcor revitalizó la prosperidad que alguna vez habían conocido sus habitantes. Siete años después de su inauguración, Fulvio Pagani cumplió con sus designios y la producción de Arcor alcanzó un volumen de 60 mil kilogramos de golosinas diarias. Los tiempos acompañaron: las décadas de los 50 y 60 fueron un periodo de plena efervescencia del desarrollo industrial, en particular, Córdoba veía proliferar las actividades del mundo metalmecánico y automotor, al tiempo que la producción agropecuaria de la provincia ocupaba un lugar de privilegio. En este naciente entramado productivo, Arcor dedicó sus primeros esfuerzos a incorporar equipos y maquinarias, desarrollando talleres propios y generando las capacidades tecnológicas necesarias para comenzar a automatizar sus procesos. En esa tarea fue clave el talento de sus mecánicos autodidactas, como Ulderico Marini, quien fue reclutado por los socios y luego se convirtió en un referente industrial.

			Durante la década de los 60, la empresa comenzó a vislumbrar el potencial de integrarse al mercado latinoamericano e impulsó sus primeras iniciativas para adoptar una política exportadora que años más tarde se extendería hacia otros continentes. Desde sus inicios, Arcor mantuvo una actitud de vanguardia para abrirse paso en nuevos mercados.

			El rápido desarrollo de la empresa y el creciente influjo de trabajadores que se instalaron en Arroyito para desempeñarse en la fábrica le inyectaron la vitalidad productiva y social que la localidad necesitaba. La comunidad de los socios fundadores y la de los trabajadores compartían las paredes de la fábrica, pero también los campeonatos de fútbol, la construcción de la iglesia o el trabajo en la cooperativa de la localidad.

			Fulvio y su esposa, Amanda Laura Cagnolo, hicieron de Arroyito su hogar y se involucraron activamente en el progreso de la ciudad. Sus seis hijos: Luis Alejandro, Claudia Susana, Lilia María, Fulvio Rafael, Alfredo Gustavo y Mario Enrique transitaron su infancia entre la vida de la fábrica y los estrechos vínculos que se entrelazaron con las familias que formaban parte de la empresa y de la comunidad en su conjunto. El hijo mayor del matrimonio, Luis Pagani, vivió durante esos primeros años enseñanzas fundamentales que le sirvieron para forjarse un camino propio en el negocio familiar. Como sus hermanos, se educó en la escuela primaria de Arroyito hasta 1967, cuando a los diez años se trasladó a la ciudad de Córdoba para estudiar en el Colegio La Salle.

			A pesar de la distancia, Luis siempre se mantuvo conectado con sus orígenes; cada fin de semana volvía a la casa familiar y participaba de las actividades de la empresa probando los últimos lanzamientos de productos o viendo cómo funcionaba una nueva máquina en la fábrica. Los colores y sabores de los productos, su comercialización y el trato con los mayoristas fueron parte del atractivo que lo impulsaron a interesarse por un incipiente marketing y que finalmente lo llevaron a estudiar la carrera de Contador Público en la Universidad Nacional de Córdoba. Esta primera experiencia universitaria le brindó un sustento para dar sus primeros pasos profesionales dentro de Arcor.

			Heredero de un profundo sentido de liderazgo y de un indeclinable compromiso con el crecimiento, Luis Pagani dejaría su propia marca en la historia de Arcor. Parte de un legado familiar que comenzó en Arroyito.


Capítulo 1

			UN LEGADO FAMILIAR. LUIS PAGANI, LÍDER DE LA TRANSFORMACIÓN ORGANIZACIONAL

			Durante sus primeras dos décadas de existencia, Arcor logró sentar las bases de un modelo industrial con el desarrollo de sus capacidades propias. El continuo crecimiento de la empresa permitió en los años subsiguientes profundizar algunos de los procesos que estaban en estado incipiente y fortalecer sus capacidades competitivas.

			En los 70 y 80 Arcor fue sinónimo de una empresa de golosinas, para convertirse, durante el nuevo milenio, en el conglomerado más importante del sector alimenticio. Esto fue posible gracias a una estrategia sustentada en la diversificación de su oferta, con el desarrollo de nuevas líneas de productos, y la descentralización geográfica de la producción, dando las primeras señales de su federalización industrial.

			La política expansiva de Arcor bajo la conducción de Fulvio Pagani tuvo varios frentes: se incorporaron una gran cantidad de sociedades con autonomía en la toma de decisiones; se realizó una fuerte apuesta a la inversión en equipamiento y capacidad instalada, se inició el desarrollo de una red de distribución propia y se profundizó el modelo de integración vertical.

			Fue en 1983 cuando Luis Pagani se incorporó plenamente al negocio familiar. Había cumplido 26 años y estaba recién egresado de la carrera de Contador Público en la Universidad Nacional de Córdoba. Dos años después de sus primeros aprendizajes en el Departamento Comercial de la empresa, Luis migró a la Gran Manzana y comenzó sus estudios en la Universidad de New York. En 1986, cuando finalizó su posgrado en marketing, regresó al país para convertirse en Director Comercial.

			Para cuando Luis Pagani se encontraba consolidando su posición en la empresa, Arcor se había convertido en uno de los grupos económicos más importantes de Córdoba. A pesar del clima de inestabilidad económica, la década de los 80 fue un ciclo de expansión, tanto en el mercado local como en la región. En consecuencia, la morfología de la empresa sufrió una profunda transformación.

			Si bien el origen familiar de Arcor continuaba siendo un componente esencial de su cultura organizativa, Fulvio Pagani comprendió la necesidad de instrumentar la reestructuración de la empresa. Tres semanas después de anunciar sus planes para el futuro de Arcor, su fundador falleció en un accidente automovilístico.

			La muerte de Fulvio en 1990 fue un evento traumático para la vida de la empresa; para su hijo mayor significó un desafío para el que no estaba preparado. Con 35 años tomó las riendas de Arcor, asumiendo la Presidencia del Grupo en 1993. A lo largo de su trayectoria, logró imprimir su estilo de liderazgo en la empresa, continuando la herencia de su padre, pero también aportándole valor a una gestión que tiene marca propia.

			◆

			JOAQUÍN PICHON RIVIÈRE: Desde sus orígenes hasta hoy, Arcor se mantiene como una empresa familiar. Fulvio Pagani construyó las bases de un legado que continuaste y supiste capitalizar con un estilo propio. Se podría decir que has sido parte de la empresa desde tu infancia. ¿Cómo comienza tu historia personal en Arcor?

			LUIS PAGANI: Como bien señalás, mi vivencia en la empresa comenzó durante mi niñez, sobre todo, en mi adolescencia, cuando estudiaba en el Colegio La Salle de Córdoba capital. Como estaba interno en el colegio, volvía a Arroyito durante los fines de semana y las vacaciones para visitar a mi familia y también para ayudar en algunas tareas de la empresa. Esa experiencia fue muy formativa, ese mes y medio en el que transcurrían las vacaciones trabajaba en tareas muy básicas de la empresa pero que me sirvieron y me marcaron. El hecho de haber sido cadete y archivero, entre otros roles, tuvo un sentido. Creo que la gente te respeta cuando conocés el funcionamiento de la empresa en todos sus niveles. Yo valoro mucho esos seis años de experiencia porque significó empezar desde abajo.

			Mi época como alumno en el colegio secundario también me dejó una marca. Haber sido pupilo me enseñó lo que es la disciplina y pude forjar amistades que aún conservo. Muchos de los compañeros a los que invité a  mi casa y con quienes recorrimos Arcor lo recuerdan hasta hoy. Incluso, algunos de ellos se incorporaron a la empresa años más tarde.

			Antes de irme a estudiar a Córdoba a los diez años, viví mi infancia en el pueblo y estudié en el mismo colegio primario, el General Paz, al que iban los hijos de los empleados de la empresa; nos criamos todos juntos. En el fondo, creo que la educación pública y la familia transmiten los valores que hacen a la persona. Mis hijas o los hijos de mis hermanos no experimentaron las vivencias que tuvimos nosotros en Arroyito. Mi casa era el lugar de reunión, se hacían almuerzos con otros empresarios y se recibía a los técnicos extranjeros que venían a la planta. Con esto quiero decir que hubo una vivencia de la empresa en mi casa, y la familia participaba de todo lo que ocurría en Arcor, sobre todo durante la década de los 60. Hasta hoy recuerdo algunos eventos que se hicieron en esa época.

			Mi padre hacía esto porque era una manera de compartir con nosotros su trabajo. El haber vivido a tres cuadras de la fábrica, como muchas familias de los socios que también vivieron este vínculo entre la comunidad y la empresa, es una experiencia que te forma. Ahora que ya no vivimos en Arroyito la vivencia es diferente, también Arcor es otra empresa, pero el espíritu de Arcor está en Arroyito, y Arroyito no se concibe sin Arcor.

			JPR: Después de estas primeras experiencias durante tu adolescencia, decidiste estudiar la carrera de Contador Público en la Universidad Nacional de Córdoba. ¿Cuándo fue tu integración formal en Arcor?

			LP: En realidad, mi vocación siempre fue más comercial porque me interesaba todo lo vinculado al marketing. Incluso mi padre siempre quiso que me formara en esa área, y visto en retrospectiva, creo que es lo más importante porque el mercado es la clave de una empresa. Por más equipamiento tecnológico que adquieras, si los productos no logran posicionarse en el mercado, no hay posibilidades de crecer. Además, Arcor es una empresa en la que, desde su origen, fue clave el área comercial. Cuando mi padre tuvo a los 18 años la idea de construir la empresa, tanto sus hermanos como los socios ya eran o vendedores o representantes, entonces el origen comercial fue importante desde los inicios.

			Cuando terminé el colegio secundario, no existía la carrera de marketing en Córdoba y la opción más cercana era la carrera de Contador Público, a la que ingresé en el año 76. Finalicé mis estudios en marzo del 83 —antes de eso realicé algunas prácticas en Arcor— y cuando me recibí, me incorporé al área de ventas directamente, especialmente en el canal de supermercados.

			JPR: Durante estos primeros años como profesional en Arcor, imagino que mantuviste una interacción constante con tu padre, quien era el presidente de la empresa y conservaba un liderazgo muy fuerte, ¿cómo era la relación con Fulvio?

			LP: Mi padre me invitaba a participar de algunas reuniones de trabajo y después me preguntaba cuál era mi opinión sobre algunos temas. Si bien yo tenía una posición menos activa en ese entonces, ésas eran las oportunidades en las que podíamos intercambiar puntos de vista sobre un negocio o sobre los distintos problemas que había. Creo que su mensaje siempre fue el de escuchar para así aprender.

			JPR: Si tuvieses que describir el estilo de Fulvio como líder, ¿cuáles creés que eran sus características principales?

			LP: Él era un líder de consensos con buenas intenciones, pero también debo decir que era exigente. Era difícil convencerlo de otro punto de vista, no le gustaba que lo contradijera, pero, aun así, nunca me autolimité para discutir algún punto en el que no coincidía, aunque pudiera estar equivocado.

			JPR: ¿Recordás algún referente vinculado al área comercial de aquella época?

			LP: En esa época, el gerente de ventas era Rubén Andrawos, quien marcó una impronta en el sector, dejó un legado. Lo que más aprecié de él fue su vocación y el compromiso por la empresa. Tuvo la visión de haber formado el modelo de distribución de Arcor que es único y considerado de clase mundial. Él fue el responsable de convocar a más de 100 distribuidores, de los cuales 70 siguen trabajando con Arcor hasta hoy y son grandes empresas. Tenía ojo para seleccionarlos, pensemos que, en ese entonces, el único capital que debían tener era un furgón o una camioneta y un pedido. Si lo tuviera que cuantificar a los valores de hoy, serían 10 mil dólares. Con esa inversión, ya estaban en condiciones de ser distribuidores de Arcor, hoy sería imposible construir una red de distribución con esos recursos.
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