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INTRODUCCION

En nuestro pais, las empresas tienen la particularidad de tener un alto componente
familiar, inclusive las agropecuarias. Un informe de INTA Rafaela (provincia de Santa
Fe) elaborado por el Ingeniero Carlos Callaci, afirma que el 70% de las empresas
familiares® desaparece en la primera generacion, un 27% en la segunda y solo el 3%
restante llega a la tercera generacion, es decir, a los nietos?. Este ciclo de vida de las
empresas familiares, es mas corto de aquellas que no lo son, ya que inevitablemente estan
integradas por la interaccion y complejidad de los sistemas superpuestos de familia y
empresa, donde las emociones y sentimientos, se entrelazan con los temas econémicos y
operativos de la empresa. Estas particulares caracteristicas, han llevado a expertos a
estudiar diferentes modalidades para su analisis con el fin de analizarla, escribiendo

diferentes teorias y articulos cientificos para su divulgacion.

En este sentido, las empresas familiares agropecuarias, constituyen el objeto de
estudio de la presente investigacion ya que se vinculan directamente con el campo laboral
del profesional en la administracion rural. Carrera universitaria para la cual se elabora

dicho trabajo final de grado.

En el paisaje de nuestra zona se puede observar las multiples producciones del agro
realizada por familias propietarias. Por esta razon, la mayoria de las empresas
agropecuarias del sur del departamento General Obligado, son de tipo familiar. Sin
embargo, muy poco se ha estudiado sobre las mismas, y no existen datos estadisticos y/o

descriptivos acerca de sus caracteristicas y particularidades.

En la actualidad, los antecedentes bibliograficos mas importantes respecto de estas
empresas en la region, se encuentran las publicaciones del Dr. Walter Nardelli (2015)
oriundo de la ciudad de Reconquista y del Ing. Omar Gregoret, (2017) de la localidad de

Avellaneda. En ellos podemos encontrar datos, caracteristicas, diferentes casos reales,

! Entendiéndose como empresa familiar a aquella donde el control de la propiedad estd en manos de
miembros de una familia, y donde ellos mismos intervienen en la administracién de la empresa con la
intencidn de traspasar el negocio familiar a las siguientes generaciones.

2 Ademas, dice que el 70% de las empresas familiares en el pais desaparecen en el traspaso generacional.
Para que este fracaso no ocurra, se debe potenciar las fortalezas y disminuir las debilidades de las
empresas familiares.
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reflexiones e interrogantes para se pueda analizar la situacion o estado de la propia
empresa familiar para lograr incrementar sus ventajas y las probabilidades de éxito.

La eleccion de este tema de investigacion: “Empresas Familiares Agropecuarias
situadas al sur del Departamento General Obligado. Analisis desde Teorias Clasicas”
surge de la vivenciay el contacto permanente que tengo con las actividades de produccion
primaria (frutihorticultura, avicultura, porcinos, ganaderia de cria, entre otras) que posee
mi familia en la zona rural de Moussy, lugar donde vivimos actualmente. Como también
de compartir las preocupaciones con miembros de empresas familiares sus dificultades
de organizacién y la falta de planificacion en el operar diario de su empresa. Y, por Gltimo,
surge porque formo parte del proyecto de investigacion de la Facultad Regional

Reconquista sobre Empresas Familiares Agropecuarias.

Este trabajo final parte de una investigacién exploratoria y descriptiva y se aborda su
analisis y comprension desde tres teorias clasicas sobre empresas familiares. Ellas son: el
modelo de los tres circulos, el modelo evolutivo tridimensional y el modelo de gestion
del riesgo estructural. Este analisis permitira configurar e indagar las caracteristicas de
las empresas familiares agropecuarias en esta zona, respondiendo a la inquietud —

mencionada anteriormente — acerca de la poca informacion sobre dicha problematica.

Las teorias mencionadas, contienen diferentes aspectos y contenidos para analizar
esta modalidad de empresas. Para este trabajo se incluye: la forma de organizacion que
permitan la distribucion de funciones, roles y autoridad entre sus miembros; el disefio de
sus propios organigramas; la planificacion de forma anticipada en relacion a la sucesién
de la gestion y de la propiedad; la eleccion del préximo administrador del negocio
familiar; la identificacion de ciertos riesgos a los que estan expuestas, y sugerencias de
como gestionarlos para prevenir o disminuir su impacto dentro de la organizacion formal,

entre otras.

Con cada tema mencionado, se obtendran los principales rasgos actuales que en
general tienen estas empresas desde la aplicacion de encuestas, y por lo tanto, su posterior
descripcion estadistica. Es decir, se deja de lado las situaciones o dificultades particulares
gue cada una de ellas podrian estar afrontando ya que seria necesario utilizar el

instrumento entrevista que permita profundizar la informacion.
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Estas decisiones metodoldgicas permiten responder al problema de investigacion que
direcciona este trabajo final: ;Cuéles son las caracteristicas actuales de las Empresas
Familiares Agropecuarias del sur del Dpto Gral Obligado? (A qué riesgo se exponen?
¢ Qué consideraciones tienen sobre la sucesion y continuidad del negocio familiar? ¢ Queé
aportes permiten hacer las teorias clésicas elegidas para profundizar la situacién actual de

las empresas encuestadas?
Estos interrogantes, conllevan el planteo de los siguientes objetivos a lograr:

Objetivo General:

e Conocer y analizar las empresas familiares agropecuarias del sur del departamento
General Obligado, desde tres teorias clésicas (el modelo de los tres circulos, el
modelo evolutivo tridimensional y el modelo de gestidn del riesgo estructural).

o Identificar las principales caracteristicas del desarrollo de su estructura en funcion
de las dimensiones: administrativas, organizativas, comunicacion y sucesion con

el fin de anticipar los riesgos en el que se encuentran.

Obijetivos Particulares:

e Relacionar y analizar la informacion tedrica sobre la empresa familiar
agropecuaria con aspectos administrativos de organizacién y planificacion desde
los datos estadisticos construidos.

e Conocer los principales problemas organizativos y de planificacion actuales de
las empresas familiares agropecuarias que se encuentran en la zona.

e Elaborar una serie de sugerencias a partir de los resultados para que la empresa
familiar mejore sus deficiencias y puedan perdurar en el tiempo, sin perder la

esencia de ser familiar.

La presentacion de este trabajo final se estructura con un capitulo teérico, un capitulo
metodoldgico, un apartado de analisis y resultados de las encuestas, y las conclusiones

pertinentes.

En el primer capitulo de este trabajo final, se expone la importancia de las empresas

familiares, se describe su concepto y sus caracteristicas tipicas; y se hace hincapié en la
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definicién de la empresa familiar agropecuaria. También, se analiza los sistemas familia
y empresa y, como ellos se relacionan para dar origen al gran universo de la empresa
familiar, analizandolas desde diferentes puntos de vista con las mdltiples teorias
existentes para conocer su funcionamiento. Conocer algunas cuestiones y conceptos
respecto de la continuidad y sucesion, proceso fundamental para que la empresa se suceda
de generacion en generacién. Como segundo eje dentro del primer capitulo, se exponen
conceptos acerca de la administracion y sus funciones, dando mayor énfasis a las
funciones administrativas de planificacion y organizacion que se llevan adelante, con el
fin de lograr una estructura adecuada de tareas, que permitan el cumplimiento de los
objetivos de la empresa familiar agropecuaria.

Luego, en un segundo capitulo, se especifica cual fue la metodologia seguida para la
elaboracion de la investigacion, y, seguidamente los anlisis cuantitativos pertinentes
sobre diferentes temas de administracion y de empresa familiar, mencionados
anteriormente. Y que, ademas, se relacionan directamente con la realidad de la empresa
familiar agropecuaria del sur del departamento General Obligado, brindando ciertas

caracteristicas y tendencias de las mismas.

En capitulo tres, se presenta la descripcion estadistica con tablas, datos y graficos que
permiten el analisis y relaciones tedricas surgidas a partir de las encuestas aplicadas y las
caracteristicas particulares de este conjunto de Empresas Familiares Agropecuarias

seleccionadas para este fin.

Y, finalmente se elabora la conclusion final para la empresa familiar agropecuaria en

funcién de los andlisis que se han realizado con las encuestas aplicadas.
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CAPITULO I:
1) LA EMPRESA FAMILIAR AGROPECUARIA

1.1. ORIGEN DE LA INVESTIGACION EN LA EMPRESA FAMILIAR

El acontecimiento histérico de la Revolucion Industrial ha provocado cambios
importantes, entre los que podemos mencionar el fortalecimiento del vinculo entre dos
grupos sociales, como son la familia y la empresa; y, ademas surgen nuevas formas de
organizacion en la actividad productiva donde la familia y la empresa tuvieron un papel
fundamental en el sistema productivo-econdmico de la época. Como consecuencia de
dicho acontecimiento, aparecen también, los primeros estudios relacionados con la

administracion debido a los cambios en los procesos productivos que se habian originado.

De hecho, la empresa familiar fue la forma organizativa productiva predominante
donde era “la familia una fuente de capital fisico y humano en la que existia una confusion
total y una mezcla entre la familia y la direccion de la empresa, igual que entre el capital

y el patrimonio de los propietarios .

Sin embargo, los estudios sobre empresas familiares son relativamente recientes,
sobre todo teniendo en cuenta su complejidad e importancia en el desarrollo econémico

de los paises industrializados.

La evolucion de estos estudios, lo podemos ver reflejado en el gran “volumen de
trabajos publicados en revistas especializadas como no especializadas*, y también en
el incremento de autores e instituciones que se interesan en este reciente y nuevo campo

cientifico de estudio.

Es importante destacar un articulo publicado en “Cuadernos de Economia y Direccion
de Empresas”, el cual sefiala que “el primer articulo centrado en la dinamica de la

empresa familiar en revistas indexadas en el Social Science Citation Index (SSCI) fue

3 Basco Rodrigo, J.T. La investigacion en la empresa familiar: un debate sobre la existencia de un campo
independiente. Investigaciones Europeas de Direccién y Economia de la Empresa, 2006. p. 35.
4lbidem., p. 33.
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elaborado por Trow (1961) con el titulo «Executive succession in small companies» y

publicado en Administrative Science Quarterly”.®

Actualmente, existe una nutrida literatura sobre empresas familiares y un creciente

interés académico por estudiar el tema en el mundo entero.

1.2. IMPORTANCIA DE LAS EMPRESAS FAMILIARES
La empresa familiar es la forma predominante de organizacion empresarial y
constituyen un factor econémico y social de mucho peso, tanto en la sociedad argentina

como en el mundo.

1.2.1. En El Mundo:

La gran mayoria de las empresas familiares del mundo son de propiedad familiar. En
este sentido, Martinez Echezérraga, especialista y asesor de empresas familiares y de
familias empresarias tanto en Argentina como en otros paises de Latinoamérica, en su
libro “Empresas familiares. Reto al destino: claves para perdurar con éxito” expone
datos contundentes, los cuales se representan en la figura 1, donde se observa el
porcentaje de empresas familiares de algunos paises.

Figura 1: Estadisticas de Empresas Familiares en el Mundo.

Estados Suiza Italia Reino Espafia Portugal Chile
Unidos Unido

Fuente: Elaboracion propia con datos tomados del libro Martinez Echezérraga,
Jon. Empresas Familiares Reto al Destino: claves para perdurar con éxito. 1* ed.
la reimp. Buenos Aires: Granica, 2011.

5> Benavides Velasco, C.; Guzman Parra, V.; Quintana Garcia, C. Evolucidn de la literatura sobre empresa
familiar como disciplina cientifica. “Cuadernos de Economia y Direccion de la Empresa”, 2011.
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A nivel mundial, las empresas familiares son de vital importancia para las economias
de muchos paises. Llegan a representar entre un 45y un 70% del Producto Interno Bruto
(PIB)®.

Ademas, estas empresas constituyen la principal oferta de puestos de trabajo, y forman
el eje principal dentro de las economias de varios paises del mundo.

1.2.2. En El Pais:
En cuanto a nuestro pais, segun el Instituto Argentino de la Empresa Familiar
(IADEF) no existen estudios estadisticos actuales acerca de las empresas familiares y sus

caracteristicas.

Sin embargo, el Prof. Eduardo Press, autor de varios libros, consultor de empresas
y especialista en empresas familiares, en su libro, “Empresas de Familia: del conflicto a
la eficiencia” expone los siguientes datos estadisticos que reflejan la situacion actual de
las empresas familiares en nuestro pais.

e “Existe entre 1.000.000 y 1.200.000 empresas familiares, es decir un 75% de
las empresas nacionales.

e Generan entre el 40 y 42% del PBI.

e Brindan cerca del 70% de los puestos de trabajo y generan el 90% de los
nuevos puestos.

e EI90% de la nueva tecnologia béasica proviene de estas compairiias.

o Del total de empresas de familia, el 20% son sociedades con forma juridica
definida (S.R.L. [Sociedad Responsabilidad Limitada] o S.A. [Sociedad
Anodnima]).

e EI 70% de las firmas de familia desaparece en cada generacion.

o EI 85% de los fundadores tiene entre 26 y 28 afios en el momento de crear su
empresa.

o EI 8% de quienes emprenden estas actividades son mujeres.

6 PBI: valor de todos los bienes y servicios finales producidos en una economia durante un periodo de
tiempo. Es el valor de todo lo producido dentro del pais libre de duplicaciones. Es la medida basica de la
actividad econémica.

Longo, Lucia y Gavidia, Roberto. Principios de economia. Buenos Aires: Facultad de Agronomia-
Universidad de Buenos Aires, 2007.
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e Entre los 53 y 57 afios del fundador se vive una crisis. En ese momento, los
hijos suelen definir si van a trabajar en el negocio familiar (el 86%) o si

prefieren desarrollar su carrera lejos de la tutela de sus padres (el 14%).”"

A continuacion, se comenzard a conocer los sistemas que integran a la empresa

familiar agropecuaria, la familia y la empresa.

1.3. SISTEMAS FAMILIARES Y SISTEMAS EMPRESARIALES
Segun Peter Leach, un reconocido analista de las empresas familiares afirma que,
tomar como sistema la relacion establecida entre la familia y la empresa, puede resultar

un método muy practico para poder analizarla.

Desde este punto de vista, se tendra un objetivo Unico, el cual permitira conocer las
relaciones entre los miembros de cada sistema, y como los sentimientos, valores,
intereses, necesidades, objetivos y expectativas familiares de cada uno de ellos, limitan

la toma de decisiones y el accionar en la empresa.

La figura 2, nos muestra de que forma el sistema empresa y el sistema familia, se
integran, y cudles son los lineamientos que cada uno defiende. Originando en la
superposicién de los sistemas una zona de friccion y conflicto. En dicha zona, aparecen

serios problemas tanto para el fundador, como para todos los miembros familiares.

Figura 2: Sistemas superpuestos.

FAMILIA

EMPRESA

Base Emocional Base Laboral
Conducta Friccion Conducta
subconsciente y Consciente
Introversion Conflicto Extraversion
Minimizaciéon del Aprovechamiento
Cambio del Cambio

Fuente: Peter Leach, La empresa familiar.

7 Press, Eduardo. Empresas de familia: del conflicto a la eficiencia. -12 ed. la reimp.-. Ciudad Auténoma
de Buenos Aires: Granica, 2013. p. 22-23
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A continuacion, se describe claramente cuales son esos lineamientos caracteristicos

del sistema familiar y empresarial.

El sistema familiar se identifica por poseer una base emocional donde los miembros
se encuentran unidos por fuertes lazos afectivos, pudiendo ser los mismos positivos o
negativos. Dichos lazos y conductas familiares en algunos casos son involuntarios,
pudiéndose ver actitudes como la necesidad de dominio o competencias entre hermanos,
el poder de los padres o éstos ser mas fuertes que sus hijos. En este sistema se defienden
la lealtad, la proteccién y la educacion de sus miembros. Ademas, son muy conservadores,
lo dificulta el cambio, con el fin de mantener el equilibrio propio de la familia.

En cambio, el sistema empresarial, se identifica por tener una base laboral. El personal
brinda su trabajo a cambio de una retribucion monetaria convenida. Produce bienes y
servicios para el entorno exterior, por lo que defiende los principios de rentabilidad y de
resultados. Y, por altimo, dicho sistema incentiva el cambio en vez de minimizarlo o

evitarlo.

Debido a esta superposicion, el conflicto es inevitable. Es por eso que las familias
tratan de diferenciar los temas familiares de los laborales a fin de evitar los conflictos que

surjan de la oposicion de los valores que cada sistema defiende.

Para lograr el equilibrio entre estos sistemas, se deben conocer y analizar los

problemas que aparezcan en la empresa y, posteriormente enfrentarlos.

“El “correcto equilibrio” es aquel que permite manejar adecuadamente la

empresa sin alterar la armonia familiar” ®

1.4. ;QUE SON LAS EMPRESAS FAMILIARES?
Existen varios autores que han definido el concepto de empresa familiar, y como
consecuencia de la existencia de varias definiciones, todas ellas en algunos aspectos

coinciden, pero en otros difieren.

8 Leach, Peter. La empresa familiar. Barcelona, Buenos Aires: Granica, 1999. p. 55.
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Para este trabajo de investigacion, se tomaron dos definiciones de empresa familiar.

La primera definicion fue tomada del libro “la empresa familiar agropecuaria” de 10s

autores Calcaterra, y Rainaudo; donde afirman que estamos frente a una empresa familiar,

“cuando la mayoria del capital social y de los puestos administrativos dentro de una

empresa se encuentran concentrados en manos de los miembros de una misma familia,

que, a su vez, proyecta hacia las futuras generaciones la continuidad de la actividad

compartida”.°

Por otra parte, también se considerd la definicion expuesta por el Prof. Ernesto Poza

en su libro “Empresas Familiares ”, donde sintetiza el concepto de la empresa familiar a

través de los puntos expresados seguidamente:

El control de la propiedad, esta en manos de miembros de la/las familia/s que
integran a la empresa.

Los miembros de la familia intervienen en la administracion de la empresa, ya
sea como trabajadores y/o accionistas activos, o como constructores de la
cultura que caracteriza a dichas empresas.

Este tipo de organizaciones tienen prioridad e interés por mantener armonia y
union entre las relaciones familiares.

Y por ultimo, anhelan que el proyecto empresario de la familia continte en las

generaciones venideras.

1.4.1. Tipos De Empresas Familiares

Uno de los criterios de clasificacion de la empresa familiar consiste en el grado

generacional. En este sentido, el Dr. Walter Nardelli las agrupa de la siguiente manera:

Empresas de familia de primera generacién: corresponden a este grupo
aquellas que son dirigidas exclusivamente por sus fundadores.

Empresas de familia de segunda generacién: cuando quienes conducen la
empresa no son sus fundadores, sino que lo hacen sus hijos. También puede
suceder que esta tarea de conducir la empresa sea compartida entre padres e

hijos, o se incluya algun miembro externo a la familia.

% Calcaterra, Gabriela y Rainaudo, Héctor A. La empresa familiar agropecuaria. -1a ed-. Ciudad Auténoma
de Buenos Aires: Errepar, 2014. p. 1.
10 poza, Ernesto J. Empresas familiares. Tercera edicidn. México: Cengage Learning, 2011. p. 6.

10
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e Empresas de familia de tercera generacion: estan al mando de la sociedad los
nietos de los fundadores, aunque sigan participando sus padres 0 se compartan

esta tarea con miembros externos a la familia.

Analizar el grado generacional es fundamental porque ‘el tipo de generacion
influyente en la empresa de familia determina para ellas, diferentes complejidades y
desafios. Suele suceder que en las de primera generacion, la relacion entre la empresa y
la familia se maneja razonablemente bien de manera més informal, y con ello, las
comunicaciones son mas directas y simples. En las de segunda, y sobre todo en las de
tercera generacion, la informalidad no suele ser buena consejera, porque la situacién
tiende a complejizarse, debido a la mayor cantidad de protagonistas, que produce

mayores problemas de comunicacion, informacion y entendimiento .1

Otros autores definen a este aspecto como las tres etapas de vida de una empresa

familiar.

1.5. ¢ QUE SE ENTIENDE POR EMPRESA FAMILIAR AGROPECUARIA?
Una vez definido el concepto de empresa familiar, se definird puntualmente a que nos
referimos cuando decimos empresa familiar agropecuaria, ya que corresponde al tema de

esta investigacion.

Para ello, de los mismos autores nombrados anteriormente, Calcaterra y
Rainaudo, se toma dicho concepto en la cual se define a “la empresa familiar
agropecuaria como aquella en la que los integrantes de una misma familia son
propietarios de campos (tierra, que es su mayor valor), y bienes de uso y de cambio que
la complementan y en la que, a su vez, son los mismos propietarios quienes ocupan de su

explotacion” 1?

A través de esta definicion, se pueden extraer, los principales objetivos que, en

general, la empresa familiar debe satisfacer y afianzar:

11 Nardelli, Walter Horacio. Camino a la longevidad: El modelo sistémico ponderado. -12 ed.- Reconquista:
El autor, 2015. p. 66-67.

12 Calcaterra, Gabriela y Rainaudo, Héctor A. La empresa familiar agropecuaria. -1a ed-. Ciudad Auténoma
de Buenos Aires: Errepar, 2014. p. 3-4.
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e Crecer, fortalecerse y mantenerse a través del tiempo como actor
economico en el medio externo;

e El capital de la empresa, se debe conservar en manos de uno 0 mas
integrantes de las familias;

e Lograr que la direccion de la empresa permanezca a lo largo de afios en
las manos de la misma familia y sus sucesores, con el fin de cumplir los
objetivos, y ademas continuar con el suefio del fundador.

e Las familias propietarias deben manejar el negocio responsablemente.

1.5.1. Caracteristicas de la Empresa Familiar Agropecuaria
Para conocer los rasgos que identifican a estos tipos de empresas, es importante
conocer algunos cambios que se han dado en el pais, para que hoy la empresa familiar

agropecuaria sea como la vemos.

A medida que transcurrieron los afios, el paisaje rural se ha ido modificando.
Donde antes se veian grandes extensiones de tierras cubiertas por variedades de arboles
y arbustos autdctonos de cada region, hoy ese paisaje o vemos como grandes extensiones
de tierras desmontadas cubiertas por cultivos de cereales y oleaginosas. Este cambio de
paisaje fue favorecido por las nuevas y sofisticadas tecnologias en las herramientas de
trabajo, que estan muy lejos de la precaria realidad productiva que llevaban nuestros
antepasados. También, se incorporaron en el paisaje rural, la construccion de grandes
infraestructuras de almacenamiento para los granos y semillas cosechadas, debido a las
grandes extensiones de tierras destinadas a la agricultura, y que como consecuencia

desplaz6 a la ganaderia por cuestiones politicas y econémicas.

Cabe mencionar también, el gran cambio dado en semillas y sistemas de siembra.
Actualmente, se ve un masivo uso de variedades transgénicas, y el sistema de siembra
convencional, fue reemplazado por la siembra directa, incorporando en ella
equipamientos de alta tecnologia, que implican importantes capacitaciones y formacion
para los protagonistas del medio rural. Paralelamente, con estos cambios el productor se
ve obligado a requerir asesoramiento de profesionales, como ser ingenieros agrénomos,
contadores, especialistas en tecnologias agropecuarias, abogados, veterinarios, entre

otros.
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Todo esto lleva a nuevas estructuras juridicas para dichas empresas. Es comin ver

a uno o varios productores, donde la propiedad y las maquinarias se encuentran en

condominio, como forma de asociativismo para la adquisicion de tecnologias.

Afectadas por los motivos antes mencionados, la empresa familiar agropecuaria

presenta una serie de rasgos propios, que nos permitird distinguirlas de las demés

empresas de familia.

Podemos considerar entre ellas, las caracteristicas mencionadas por la Mg. Regina

Duran, Mg. Liliana Scoponi y colaboradores, siendo las siguientes:

“La relacion familiar, entre otros factores, determina la sucesion de la
gerencia.

Los hijos y las esposas de los ejecutivos, pasados y presentes, participan del
érgano de direccion.

Los valores mas importantes de la empresa estan identificados con una
familia.

Los parientes involucrados son reticentes a vender su participacion en el
capital aun cuando la empresa se encuentre en quebranto.

La posicion que un miembro ocupa en la familia influye en la posicién que
ocupa en la empresa y viceversa. Se verifica una superposicion entre roles
familiares y posiciones de la empresa.

La actuacion de cualquier miembro de la familia en la sociedad aun cuando
no esté involucrado en la empresa, se considera que afecta la reputacion de

esta, porque la empresa lleva el apellido de la familia”. *°

También se tiene en cuenta las caracteristicas mencionadas por Calcaterra y

Rainaudo en el libro “la empresa familiar agropecuaria”’, donde plantea que:

“Su produccion nunca puede quedar obsoleta, como los productos
industriales.
Su venta se canaliza por acopiadores, corredores y exportadores de cereales

sin limite de quintales o kilos de carne.

13 Regina Duran, Liliana Scoponiy Colaboradores. El gerenciamiento agropecuario en el siglo XXI: Hacia un
enfoque sistémico sustentable. 1a ed. Buenos Aires: Osmar Buyatti, 2009. p. 373-374.
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e La demanda de su produccion esta garantizada, el precio de venta no lo
determina la empresa, sino que lo regula el mercado via cotizaciones diarias.

e No tienen competencia de ninguna naturaleza y en general, tampoco tiene
limites.

e No necesitan organizar sistemas contables de ventas ni de compras como las
demés empresas comerciales o industriales, lo que en definitiva redunda en
que su administracion se facilita notablemente.

e El valor de los campos es muy elevado ”.2*

1.6. LA EMPRESA FAMILIAR SEGUN EL MODELO DE LOS TRES
CIRCULOS.
El modelo de los tres circulos fue desarrollado por los investigadores John Davis y
Renato Tagiuri en 1982, varios autores lo describen en sus obras, en este caso la

investigadora Perez Molina, lo desarrolla de la siguiente manera:

“Este modelo explica la forma en que se sobreponen los sistemas de la Familia, la
Empresa y la Propiedad, asi como el lugar que ocupan cada uno de los miembros que
pertenece a alguno de los siete sub-conjuntos que se forman en las areas de sus
intersecciones. En resumen, este modelo busca explicar la interaccidn que se presenta en
una empresa familiar ilustrando la relacion entre tres circulos de influencia: propiedad,

familia y negocio, tal y como se observa en la siguiente imagen (Figura 3) ",

Figura 3: Modelo de los tres circulos.

2
Propiedad

7\

Fuente: Davis y Tagiuri, ano 1982.

14 Calcaterra, Gabriela y Rainaudo, Héctor A. La empresa familiar agropecuaria. -1a ed-. Ciudad Auténoma
de Buenos Aires: Errepar, 2014. p. 6.

15 perez Molina, Ana Isabel. El modelo de la empresa familiar: los cuatro pilares fundamentales. Revista
de investigacién. Editada por area de innovacién y desarrollo, S.L, 2012. p. 3.
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En el circulo familia se incluirén todos y cada uno de los miembros que corresponden
a un mismo grupo familiar. Al circulo empresa perteneceran las personas que trabajan en
ella, y que, por ese desempefio perciben una remuneracién netamente econdémica. Al
circulo propiedad lo integran los poseedores de las acciones del negocio, lo que implica

obligaciones y derechos sobre el mismo.

A partir de esta teoria, todos y cada uno de los integrantes, que de algiin modo tienen
relacion con la empresa familiar, pueden identificarse dentro de alguno de los circulos y

subconjuntos presentados en la figura 3.

Con los tres circulos planteados y la relacion entre ellos, dan origen a siete grupos

diferentes de personas, donde cada uno de ellos posee intereses propios.

Si los intereses de cada grupo fuesen iguales, se llevaria a la empresa hacia una misma
direccidn, y de esta manera la empresa familiar, no estaria influenciada por las multiples
relaciones establecidas; pero lo que sucede en muchos casos, es que estos intereses
difieren y crean tensiones que podrian afectar negativamente los vinculos familiares y la

gestion de la empresa.

“Dichos grupos de personas son los siete siguientes: (1) miembros de la familia, que
no son propietarios y no trabajan en la empresa; (2) propietarios de la empresa, que no
son miembros de la familia y no trabajan en la empresa; (3) empleados de la empresa,
gue no son miembros de la familia y no son propietarios; (4) miembros de la familia, que
son propietarios y no trabajan en la empresa; (5) miembros de la familia, que no son
propietarios y trabajan en la empresa; (6) propietarios, que no son miembros de la
familia y trabajan en la empresa, y (7) miembros de la familia, que son propietarios y

trabajan en la empresa "1,

Ademas de ser facil de interpretar, también es de facil aplicacion ante cualquier
problema que se presente. Es por ello que, dada una situacion conflictiva, se deben ubicar
a los generadores de dicho conflicto en el sector que corresponda, ya que cada miembro

16 lbidem., p. 4
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corresponde a un circulo o subconjunto planteado en la teoria. De esta forma, cada uno
podra comprender su rol a fin de evitar la confusion entre propiedad, familia y empresa.

En cambio, Poza, en su libro “empresas familiares”, también describe esta teoria,
pero a diferencia de Davis y Tagiuri, éste la llama teoria de los sistemas y a los
subconjuntos, los identifica como subsistemas, y particularmente al subconjunto empresa,

lo denomina subsistema administracion.

Siguiendo al mismo autor, este es el modelo utilizado cominmente para el estudio de
este grupo tan particular de empresas familiares. También dice que en esta teoria “la
compafiia familiar se modela para incluir los tres subsistemas imbricados,
interdependientes e interrelacionados de familia, administracién y propiedad. Cada
subsistema mantiene limites que lo separan de los demés subsistemas y del ambiente
general externo en el cual opera la empresa familiar. Para que la organizacion se
desempefie de una manera dptima, los subsistemas deben integrarse de tal manera que

todo el sistema funcione de manera unificada’’.

También, es importante tener en cuenta la opinién del Dr. Nardelli, respecto de esta
teoria, el cual la define como los tres sistemas que conviven en la empresa de familia:
familia, propiedad y gestion. A diferencia de los autores anteriores, este identifica cada

subsistema como entidades, y llama al subconjunto empresa, entidad gestion.

También sefiala que la integracidn de estas tres entidades genera tres figuras propias
y cuatro intersecciones originadas a partir de su inevitable integracién, tal como lo

muestra la figura 4.

17 Poza, Ernesto J. Empresas familiares. Tercera edicidn. México: Cengage Learning, 2011. p. 8.
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Figura 4: Integracion de las entidades: propiedad, gestion y familia.

Propiedad

Gestion Familia

Fuente: Nardelli, Walter Horacio. Camino a la longevidad:
El modelo sistémico ponderado.

Las cuatro zonas de intersecciones son las siguientes:
e Lainterseccion familia-propiedad-gestion.
e La interseccion familia-propiedad.
e La interseccién propiedad-gestion.
e La interseccién familia-gestion.
Las tres figuras propias son las siguientes:
e La propiedad.
e Lafamilia.

e La administracion?®.

El Prof. Echezarraga Martinez, sefiala que este esquema de los tres circulos permite
entender con mas facilidad y capacidad de anélisis la problematica y dinamica de la
empresa familiar. Y como consecuencia de este esquema, surgen la mayoria de las
ventajas y desventajas de la empresa familiar por la relacién e interaccion de los circulos

mencionados, segun cada autor.

8Nardelli, Walter Horacio. Camino a la longevidad: El modelo sistémico ponderado. Reconquista. El autor,
2015. p. 82-87
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1.6.1. Fortalezas De Las Empresas Familiares
Las empresas familiares poseen fortalezas y ventajas que las diferencia de aquellas

que no lo son.

Echezarraga Martinez, en su libro “Empresas Familiares Reto al Destino” hace
hincapié en la ventaja de tener menores costos de agencia en los cuales deben incurrir

este tipo de empresas.

Definiendo a los costos de agencia a aquellos que estan “asociados a dirigir
operaciones por medio de personas que no son los duefios y, en el caso de empresas
familiares, por miembros ajenos a la familia. Como las empresas familiares suelen tener
uno o mas miembros de la familia en puestos clave de gestidn, se cree que estos ejecutivos
tienen la ventaja de pensar como duefios y propietarios de la compafiia en lugar de como
empleados, lo que asegura que las decisiones siempre busquen beneficiar a la

propiedad "*°.

Ademas, este autor nos deja una lista de ventajas que dicen lo siguiente:

e Este tipo de empresas tienen una vision mas a largo plazo que otras y le permite
una mayor certidumbre a la hora de tomar decisiones, disminuyendo algun tipo de
riesgos. Pero a la vez, este aspecto analizado por Leach, puede significar una
desventaja, ya que esos planes no estan formalizados y analizados.

e Existe un mismo interés y los mismos objetivos entre los accionistas que integran
la empresa.

e Existe una mayor agilidad para la toma de decisiones.

e Los miembros que participan en la organizacion se caracterizan por crear una
cultura empresarial fuerte y duradera en el tiempo. Citando nuevamente a Leach,
este plantea que es una ventaja porque se ve a los miembros comprometidos con
los resultados que arroje la empresa. Pero a la vez puede ser considerada como un
problema, por lo que se resista a realizar cambios y a hacer las cosas con nuevos

métodos.

1% Martinez Echezdrraga, Jon. Empresas Familiares Reto al Destino: claves para perdurar con éxito. 12 ed.
la reimp. Buenos Aires: Granica, 2011. p. 22-23.
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Dedican gran tiempo de sus vidas a la empresa, sacrificio personal, compromiso
de los familiares para continuar las actividades, aun cuando aparecen crisis, y
menor rotacion de sus ejecutivos, ya que sienten pasion por la mision de la
empresa que han creado.

Mayor continuidad de la empresa y, por lo tanto, permanencia en el tiempo de sus
estrategias y politicas.

Se preocupan por la calidad y la imagen de la firma frente los clientes y
consumidores, ya que las firmas familiares pueden llevar en su razon social 0 en
sus marcas el apellido de la familia, y este motivo las lleva a dar una mejor calidad
para tener mas prestigio en el mercado.

Tienen un mayor compromiso social, por lo que no implementaran acciones que

perjudiquen a la comunidad que los rodea.

1.6.2. Debilidades De Las Empresas Familiares

Siguiendo con el mismo autor, este plantea que las empresas familiares también

presentan muchas desventajas o puntos débiles.

“Superposicion de roles empresariales y familiares.
Falta de planificacion.

Nepotismo.

Exceso de confianza, control y secreto.

Resistencia al cambio y a la profesionalizacion.
Falta de una mentalidad orientada a los resultados.
Liderazgo demasiado largo.

Coadmisién muy frecuente.

Dificultad para atraer gente talentosa.
Estancamiento estratégico.

Tasa de reinversion inadecuada”.*°

Vale la pena aclarar, que es lo que se quiere decir cuando se habla de nepotismo en

las empresas familiares. Se entiende por nepotismo a “la preferencia de algun pariente,

pues en las empresas familiares se suelen conceder privilegios indebidos a los miembros

20 |bidem., p. 24.
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de la familia por el solo hecho de pertenecer a ella, en lugar de por su competencia o por

sus méritos profesionales. Esta es una de las debilidades més importantes a erradicar”

21

También se ha tenido en cuenta la opinién de Nardelli, donde plantea que las

desventajas de este grupo de empresas son origen de las fortalezas que no son

comprendidas o que se las gestionan de manera incorrecta. En cambio, otras se originan

por la misma esencia de ser familiar. Las fortalezas mas consideradas son las que se

plantean a continuacion:

Tienen tendencia a no acceder a fuentes de financiamiento externas, por la falta
de dedicacion en la toma de registros, y dificultad para generar informacion de la
empresa para ser presentada ante terceros. Por este motivo prefieren la
autofinanciacion.

Los intereses y necesidades tanto de la empresa como los de la familia son
totalmente opuestos.

El surgimiento de conflictos en la familia, puede traer consecuencias en algun
aspecto empresarial.

Inexistencia de sucesores competentes y calificados, hace que los fundadores se
mantengan en el liderazgo de la empresa por mas tiempo de lo recomendado.
Poseen problemas para atraer o tomar ejecutivos que no son familiares.

Una mayor resistencia para realizar cambios, en el momento de introducir nuevas
tecnologias, utilizar nuevos sistemas de registros organizativos, planificacion del
traspaso de mando del fundador o lider, entre otros. Esta actitud no siempre es
muy efectiva.

Falta definir y trasmitir los roles y/o tareas de todos los miembros de la
organizacion, tanto de los socios como de los familiares.

Son propensas a no dejar escritas 0 documentadas las decisiones o acciones que
se lleven a cabo. Esta desventaja puede surgir de la informalidad que tienen los
vinculos familiares y se repite esta misma situacién de informalidad dentro de la

empresa.

21 Ibidem., p. 24 — 25.
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1.7. EL MODELO EVOLUTIVO TRIDIMENSIONAL

Una de las teorias que se ha tomado para analizar el proceso de crecimiento de la
empresa familiar en un momento determinado de su vida empresaria, es el modelo
evolutivo tridimensional, el cual identifica diferentes etapas de evolucion, para cada uno
de los ejes de familia, propiedad y gestion que caracterizan este tipo de empresas. Varios
autores citan esta teoria para explicar el desarrollo de empresa familiar, en este caso se

describira dicha teoria segun lo dice Pérez Molina.

El modelo evolutivo tridimensional describe como las empresas familiares enfrentan
el paso del tiempo, ya que a través de las generaciones los miembros se trasladan de un
subconjunto a otro: aparecen o se van algunos miembros, ingresan y salen gerentes, socios
y/o empleados. De esta forma se suceden cambios y desafios lentos pero constantes que

se los tienen que manejar adecuadamente para no caer en crisis o conflictos.

Este modelo nos muestra el proceso de crecimiento que lleva adelante la empresa
familiar a lo largo del tiempo. Nos permite analizar minuciosamente los cambios en los

tres circulos de la empresa familiar planteados anteriormente por Davis y Tagiuri.

Mientras los ejes de propiedad, familia y gestion evolucionan, transcurren una serie
de etapas importantes, que implican acontecimientos propios y caracteristicos de cada
subsistema. En este caso, cada subsistema est4 representado en forma de eje. Algunas
empresas pueden llevar su existencia mas alla de las etapas planteadas por este modelo,
lo que implica construir estructuras muy complejas e incluso que pueden perder su esencia

familiar.
En siguiente figura 5, se representan los ejes, que coinciden con los tres circulos de la

empresa familiar, y para cada eje, nos muestra sus correspondientes fases o etapas

evolutivas.
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Figura 5: Modelo Evolutivo Tridimensional.
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Fuente: El cambio como una oportunidad. Gersik K, Lansberg I, Desjardins M. (2003)

“El Modelo Evolutivo Tridimensional contempla que el subsistema “propiedad” se
encuentra definido por tres fases o etapas evolutivas, las cuales son: Compafiias de

propietario controlador, Sociedad de hermanos y Consorcio de primos.

En el dominio de la “familia” se destacan dentro de su proceso evolutivo las
siguientes cuatro fases: Familia joven de negocios, Ingreso en el negocio, Trabajo

conjunto y Cesién de la batuta.

En el dominio “empresa” existen tres fases basicas, las cuales son: Arranque,

Expansion/Formalizacion y Madurez. 72

Seguidamente, se describira cada eje con sus respectivas fases o etapas, tal y como se
muestraen la Figura 5, y, ademas, se expondran los principales retos que se deben afrontar

en cada una ellas.

22 pérez Molina, Ana Isabel. El modelo de la empresa familiar: los cuatro pilares fundamentales. Revista
de investigacion. Editada por area de innovacién y desarrollo, S.L, 2012.
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Se comenzara describiendo la dimension evolutiva de la propiedad.

Continuando con lo dicho por Pérez Molina, la primera fase que corresponde al eje
de propiedad lo Ilama propietario controlador. A la misma fase Martinez Echezarraga, lo

Ilama duefio-controlador o duefio-gerente.

La misma se caracteriza porque una persona emprendedora ha decidido crear un
negocio, hacerlo crecer y en un futuro poder trasmitir su obra a sus hijos, es decir, a la
proxima generacion. Por esta razon, el control de la propiedad esta totalmente en manos
de un solo duefio. Pueden llegar a existir propietarios que posean algunas acciones, pero

no ejercen autoridad como propietarios.

Los retos que se deben afrontar son:

1) La obtencion de capital; los cuales generalmente suelen ser los ahorros del
propietario, su familia 0 amigos que estan dispuestos a prestar dinero al fundador con la
expectativa de recibir ciertos dividendos si la empresa tiene éxito, sin intencion de
participar en la direccion. Es dificil encontrar accionistas no familiares, ya que ellos
suelen exigir el control de la empresa, lo cual es un aspecto no agradable para los
fundadores que desean tener el control de la empresa que han creado.

Otra fuente de financiacidn son los bancos, los cuales una vez que se realiza el préstamo,

no intervienen en el negocio que inicia el fundador.

2) Equilibrar el control unitario de los puntos de vista de los principales accionistas:
la ventaja de etapa es que la propiedad y la direccion dependen de una sola persona
perfectamente identificada, lo que facilita la claridad y la eficiencia. También existen
desventajas en esta etapa, dado que el éxito en estas empresas depende de un solo duefio,
y la empresa puede quedar estancada si ese duefio se enferma, varias veces como
consecuencia del cansancio por falta de vacaciones y de descanso. Ademas, este
propietario controlador siente que es indispensable y se opone a buscar asesoramiento por
miedo a perder su independencia. Este aspecto se torna ain mas serio si la empresa ha
reflejado un crecimiento debido al accionar del duefio, lo cual puede exigir actividades y

habilidades que superen las capacidades individuales del propietario fundador.
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3) Elegir una estructura de propiedad para la siguiente generacion: cuando el
propietario controlador prevé el final de su gestion debera preparar un plan de sucesion
teniendo en cuenta todos los elementos que intervienen, y que se desarrollan claramente

en los siguientes temas del presente trabajo final.

Para describir la segunda fase, la sociedad de hermanos, se tomard lo dicho por
Martinez Echezarraga, el cual dice que la sociedad de hermanos es consecuencia de la
sucesion inevitable del propietario controlador. En algunas situaciones los hermanos no
son los que contintian el negocio familiar, sino que también ellos pueden llegar a crear su

propio emprendimiento.

Frente a cualquiera de estos casos, dos 0 mas hermanos poseen el control total de la
propiedad de la empresa y deben establecer un acuerdo para compartir dicho control v,
definir los roles de los propietarios que no son empleados.

Los principales retos de la sociedad de hermanos son:

1) Establecer un proceso para compartir el control entre los propietarios, el cual
consiste en disefiar una sociedad de hermanos que corresponda a las exigencias de los
integrantes de una familia. Se pueden distinguir tres modalidades, ellas son: paternalismo
de uno de los hermanos, un individuo actia como hermano-lider y por ultimo una

sociedad igualitaria entre hermanos.

2) En el segundo reto, se debe definir la funcion de los hermanos no empleados.
Consiste en crear una relacion funcional entre los propietarios que trabajan en la empresa

y los hermanos que no lo hacen.

3) También deben analizar la posibilidad de atraer y mantener capitales, ya que en
esta etapa hay un mayor numero de integrantes, por lo que es mas complicado mantener

el equilibrio entre la reinversion y distribucion de dividendos.
4) Con el transcurrir del tiempo los hermanos socios deben controlar la orientacion

partidaria de las ramas familiares, por el hecho de que cada uno defendera los intereses

de sus hijos a medida que estos se acercan a la edad adulta.
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Por Gltimo, se tiene una tercera etapa que es la forma mas avanzada del eje propiedad,
el consorcio de primos. En esta fase suelen existir muchos primos accionistas vy,
probablemente muchos de ellos no se encuentran en la gestion de la empresa, pero si
forman parte de la propiedad. En este tipo de empresa los vinculos de parentesco van

disminuyendo, y se hace méas complejo manejar la empresa.

Retos para esta etapa:
1) Se pretende administrar la empresa segun la complejidad de la familia y los
accionistas, ya que como accionistas pueden aparecer primos, tios y tias, primos segundos

donde los intereses y necesidades de cada grupo no son iguales.

En la transicion de la sociedad de hermanos a la sociedad de primos, los hermanos se
dan cuenta que sus hijos no tendran el mismo vinculo familiar que tuvieron ellos. Por un
lado, los primos no comparten los mismos padres ni la misma infancia, una generacién
los separa del fundador de la empresa familiar y muchas veces, esta primera generacion

de accionistas no conoci6 personalmente al fundador.

Por todo ello, la relacién entre los primos es menos intensa y suelen presentar motivos

mas politicos que la de los hermanos.

2) El segundo reto es la necesidad de crear un mercado de capitales para la empresa

familiar, por si algunos miembros del consorcio de primos desean retirar su inversion.

Se trata entonces de crear un mercado interno funcional para los familiares
accionistas, de modo que tengan derecho a vender sus acciones. Para ello, se requerira
equidad para valuar las acciones y se debe procurar que estas transacciones se efectuen

sin generar un impacto negativo en el flujo de efectivo de la empresa.

En el siguiente eje se encontrara la dimension evolutiva de la familia, que se diferencia
de los otros dos ejes (el de propiedad y el de negocio) porque estd ligada a una sola

direccion, que es el envejecimiento bioldgico de los miembros de la familia.

Este eje esta integrado por cuatro fases. La primera es la familia joven de negocios,

también denominada por Martinez Echezarraga, como las familias jovenes en la empresa.
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Esta fase se caracteriza porque la generacion adulta posee una edad menor a 35 afios.
En la mayoria de estos casos no suele haber hijos, pero si los hay, tienen menos de 20

afos de edad.

Seguidamente se describen los retos que se presentan en esta fase:

1) En un principio se desea crear una empresa conyugal funcional, en el cual el
matrimonio establece acuerdos relacionados con el dinero, el trabajo, los hijos, las
relaciones con los demas parientes politicos y objetivos para el futuro. Si algunos de estos

acuerdos no se cumplen, sera el origen de conflictos matrimoniales.

2) Independientemente de que los conyuges trabajen 0 no en la empresa, otro reto
importante a considerar, es la de ocuparse simultineamente de las necesidades y

decisiones tanto del trabajo como de la familia.

Existen presiones del negocio que pueden exigir trabajar hasta muy tarde,
obligaciones sociales con clientes y proveedores o también la empresa puede consumir
las reservas financieras de la familia. Estas situaciones suelen ser dificiles de entender por

el conyuge.

3) El tercer reto consiste en encontrar un lugar para la nueva familia en las familias
extendidas de ambos cényuges. Esto suele ser mas grave, si la familia de uno de los
cényuges trabaja en el negocio o si la familia extendida que posee la empresa intenta
integrar al matrimonio joven, puede provocar tension por el tiempo dedicado a la empresa.

Por eso, no deben dedicar demasiado tiempo al negocio de la familia extendida.

4) Finalmente, la familia joven debe tomar la decision o enfrentarse al reto de definir
el momento en que tendran a sus hijos, ya que con la aparicion de ellos puede cambiar el

futuro de la empresa, e introducir nuevas prioridades que antes no existian.

Como segunda fase se tendré el ingreso de la familia al negocio. Citando nuevamente
a Martinez Echezarraga, que la caracteriza como el ingreso de estos hijos a la empresa
familiar, donde la generacién de padres tiene edades que flucttan entre 35 y 50 afios. Sus

hijos transcurren la adolescencia o, tienen entre 20-30 afios.
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Los principales retos son:
1) Manejar la transicion de la edad madura.

2) Superar e individualizar la generacion de los hijos. Respecto de este reto, los hijos
comienzan a transitar la adultez, por los que se separan del hogar. Esto suele ser un gran
cambio en la estructura familiar. También se debe pensar que si los hijos elijen continuar
su carrera en la empresa familiar se tienen que comprometer porque sera una relacién
estrecha y para toda la vida, donde deberan tomar decisiones de temas relativos a la

familia, pero también de aspectos econdémicos.

3) El ultimo reto en esta fase, tratard de buscar respuestas a las siguientes preguntas:
¢cexiste la posibilidad de continuar la empresa en la proxima generacion?; los padres
¢quieren que sus hijos tengan la posibilidad de ingresar en la direccion de la empresa o
que solo participen como duefios?; ¢estara dirigida por uno o varios miembros de la
préxima generacion?; ¢seran los padres los que decidan definitivamente quien ingresa a

la empresa o lo podran decidir sus hijos?

A través de estos interrogantes, los padres enfrentan el reto para darles oportunidades
de éxitos a sus hijos para cuando sean adultos, pudiendo aceptar o rechazar la empresa
familiar. Es por ello, que los hijos se deben preguntar si desean dedicar su vida laboral a
la empresa de la familia, lo que llevara un largo anélisis para saber si ellos tienen la

disposicion de continuar con el negocio.

La siguiente fase que continua es llamada por Martinez Echezarraga, trabajo en
conjunto entre padres e hijos. En ella la generacion de padres tienen edades entre 50 y 65

afios y la generacion de sus hijos entre 30 y 45 afios.

Los retos que aparecen son:
1) Se pretende fomentar la cooperacion y la comunicacion entre generaciones, ya

que cada hijo ha construido su propia familia.

2) Una vez que las dos generaciones ya comienzan a trabajar juntas son inevitables
algunos conflictos, tal y como se mostro en los sistemas superpuestos de empresa y

familia. Es por ello, que este reto debe alentar el manejo constructivo de los conflictos.
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3) Y eldltimo reto es que se debe pensar que a medida que crece la empresa familiar,
es probable que en un momento dado haya tres generaciones trabajando simultdneamente
en la empresa, y resultara dificil dirigir la familia de la tercera generacion que trabaja en

forma conjunta.

Y como ultima fase de la dimension de familia, se tendrd el traspaso del mando, en la
cual la primera generacion es mayor a 65 afios y en ella lo que méas preocupa es la

transicion.

Los retos en esta etapa son:

1) Elfundador se desvincula de la empresa familiar. Esta desvinculacion engloba dos
procesos diferentes, pero complementarios: sucesion y continuidad. EI fundador se puede
resistir a ceder el liderazgo porque la empresa es su obra y ha visto crecer su propio
negocio.

En este momento de la vida de la empresa familiar, los padres deben entender la
separacién con la gerencia de la empresa, y los sucesores deben ser conscientes de las

nuevas funciones en el negocio.

2) Se transfiere el liderazgo, la responsabilidad y control de los asuntos familiares de

los padres a la siguiente generacion.

Para finalizar con la descripcién de dicho modelo, se describira el eje que contiene la
dimensién evolutiva de la empresa, distinguida por tres etapas de evolucién. La primera
es de arranque — nacimiento, o como lo dice Martinez Echezarraga, inicio — despegue del

negocio, donde el propietario-fundador es la figura central.

Dentro de la organizacion existen estructuras simples, ya que en la mayoria de los
casos no hay empleados, la comunicacién y la direccién estan controlados solo por parte
del lider. La mayor parte del trabajo se centra en un solo producto o servicio, y se presenta
con dicho producto o servicio el primer reto de esta etapa, que consiste en ingresar y
encontrar un mercado competitivo. Esto lleva a resolver una serie cuestiones, como ser,
la planeacion del negocio, contar con acceso a tecnologias y procesos productivos que

generen la calidad y la cantidad de productos necesarios, disponer de capital y evaluar
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riesgos que se puedan presentar en el negocio. Y como ultimo reto, realizar un analisis

racional frente al suefio del fundador.

La segunda fase es la de crecimiento — expansion — formalizacion. Las caracteristicas
son una estructura cada vez méas funcional y mdaltiples productos, servicios o lineas de

negocios.

Se presentan los siguientes retos en esta etapa:

1) Laestructura que tenia como centro al fundador, se cambia por una estructura mas
formal y, se comienzan a diferenciar funciones. Todo esto, es acompafiado por un proceso
de profesionalizacion del negocio, ya que se empieza a incorporar y contratar

profesionales no familiares en puestos especializados.

2) La empresa se resiste a contar con sistemas computarizados de contabilidad e
inventarios, y politicas organizacionales. En esta fase la empresa debe crecer, desarrollar
nuevos negocios, incrementar las ventas, y convencer a extrafios que inviertan en la

empresa.

Una vez que la empresa supera con éxito la fase anterior, pasa a una siguiente fase
conocida como la etapa de madurez. Las empresas familiares maduras ofrecen a su
propietario-gerente las ventajas de reconocimiento publico e identidad de su propia

historia y tradiciones.

El objetivo de la estructura organizacional es la estabilidad. Se encuentra una base
estable o decreciente de las ventas, aparecen nuevos competidores en el mercado. Las
funciones administrativas estan dirigidas por un grupo de gerentes responsables y de alto

nivel, sin que intervengan los duefios.
Los retos mas importantes que se plantean son:

1) Elreenfoque estratégico, el cual suele requerir de inversion para nuevos productos

y para contratar nuevos empleados.
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2) Administracion y cesion de la propiedad: donde se ofrecen oportunidades de
progreso profesional tanto para los ejecutivos que pertenecen a la familia como para los

ajenos a ella.

3) Es necesaria una reinversion para no caer en crisis, ya que puede ser costoso o

imposible la reconstruccion del negocio luego de pasar por crisis.
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1.8. MODELO DE GESTION DEL RIESGO ESTRUCTURAL EN LA EMPRESA
FAMILIAR

La empresa familiar presenta una realidad diferente al resto de las otras empresas en
cuanto a su composicion. El hecho de ser familiar conlleva a ciertos conflictos y
desordenes. Esto sucede, porque “la empresa y la familia son sistemas sociales con
funciones, reglas y roles diferentes entre si”?%. Y estos desordenes ocurren, cuando no se

gestionan y se ordenan las relaciones que se dan entre estos sistemas.

Si se aplica el término de complejidad a la empresa familiar, se puede determinar
niveles de complejidad en la familia y en la empresa, sistemas que forman a la empresa

familiar. Cada sistema, tendra diferentes factores que mediran su nivel de complejidad.

La complejidad de la familia, segin el investigador y profesor Gimeno Sanding,
Alberto, depende de:
e NUmero de sus miembros
e NuUmero de familias/ramas

e Diferencias en situaciones personales, intereses, objetivos y expectativas, etc.

Dicha complejidad, muestra lo que ocurre en la familia como consecuencia del
namero de personas que la integran. La complejidad familiar se incrementa por el simple

hecho del paso del tiempo.

Y la complejidad de la empresa indica las relaciones que existen dentro y fuera de la
empresa. Ello, se ve reflejado también, segun esta teoria, en:
e Tamarfio/sector
¢ Nivel de diversificacion/internacionalizacion

e NuUmeros de procesos/conocimiento, entre otros.

Definiendo asi, la complejidad de la familia y de la empresa, se tendra como resultado

la complejidad de la empresa familiar.

23 SANDING GIMENO, Alberto. “La gestién del riesgo en la empresa”. Articulos Empresa Familiar.
Disponible en internet: http://www.fbkonline.com/es/empresa/publicaciones/articulo_aaae.pdf p. 61.
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Cuanto més compleja es la empresa familiar, esta requerird una mayor estructura.

Entendiéndose como estructura, a los elementos que dan 6rden a todo el sistema.

Asi, en la empresa familiar, la complejidad de las relaciones familia-empresa también
son modeladas por una determinada estructura, que le brinda direccién al comportamiento

de los miembros que integran la empresa familiar.

Como consecuencia de todo lo mencionado, a continuacion, se muestra el esquema

para definir el riesgo estructural de la empresa familiar.

Figura 6: Modelo del riesgo estructural en la Empresa Familiar:
La formula.

Complejidad Complejidad Desarrollo Riesgo
dela dela = dela
Familia Empresa Estructura

Estructural

Fuente: Gimeno Sandig, Alberto.

Esta formula, establece que, para disminuir el riesgo estructural de la empresa
familiar, se debe acotar la complejidad de la familia y de la empresa a través de diferentes
acciones, y se debe incrementar el desarrollo de la estructura para ordenar ambos

sistemas.

Para ordenar dicha estructura de la empresa familiar bajo diferentes dimensiones, dara

como resultado el nivel de riesgo al cual esta expuesta la empresa familiar.
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Figura 7: Modelo del riesgo estructural en la Empresa Familiar

Complejidad Desarrollo Riesgo
de la de la - de la
Familia Empresa Estructura

Complejidad

Estructural

v v v v v

Institucionalizar Diferenciacion Incorporar Desarrollar Preparar
las relaciones ambito decisiones habilidades Practicas la
Familia-Empresa comunicativas de continuidad
Gestion

Fuente: Gimeno Sandig, Alberto.

La estructura se debe desarrollar y adecuar en funcion de la complejidad de las

relaciones existentes entre familia-empresa.

“El nivel del riesgo estructural es la probabilidad de que la empresa familiar se
comporte como un sistema inestable®*. Esto hace que cualquier perturbacion pueda
desequilibrar todo el sistema, sin tener la capacidad suficiente para recuperar el equilibrio.
Toda empresa familiar sera estable, siempre y cuando permanezca en un bajo nivel de

riesgo estructural.

Naturalmente, la empresa familiar estd expuesta al aumento del riesgo estructural, ya
que, como se menciond anteriormente solo con el paso del tiempo la familia se va
haciendo mas compleja, y la empresa se va enfrentado con un entorno también mas

complejo.

Todo esto, supone que se deben centrar esfuerzos para desarrollar la estructura y asi

gestionar el riesgo de las empresas familiares.

2 |bidem., p. 68.
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1.9. PLANIFICACION DE LA SUCESION: CONSIDERACIONES GENERALES
DE LA CONTINUIDAD Y SUCESION
De la variada bibliografia existente sobre empresa familiar, una parte de ella se dedica

a explicar y tratar una serie de cuestiones acerca de la continuidad de la empresa familiar.

Para lograr dicha continuidad, es de vital importancia una buena gestion y

planificacion anticipada de la sucesion por parte de los empresarios.

Se considera un tema complejo, que las empresas familiares deberan afrontar, debido
a que las relaciones familiares y los sentimientos, se combinan de tal forma, que influyen

directamente en la direccion estratégica del negocio familiar.

Segln Duran y Scoponi, en su libro “El gerenciamiento agropecuario en el siglo
XXI”, dicen que la planificacion de la sucesion “consiste en un conjunto de previsiones,
precauciones, disposiciones, cronogramas Yy procedimientos destinado a facilitar y
asegurar el traslado no traumatico del poder total o parcial desde la generacién que
conduce actualmente los destinos de la empresa familiar hacia la o las generaciones

siguientes .

El inadecuado manejo del proceso sucesorio en la empresa es, segun Nardelli, el
principal motivo por el cual no perduran en el tiempo; pero que, planificando
adecuadamente dicho tema, “la empresa puede salir muy fortalecida y renovada para

afrontar nuevos desafios %,

En la vida cotidiana, el término sucesion, es utilizado para el momento en el cual las
pertenencias de una persona fallecida, se transfieren a la propiedad de los herederos

correspondientes.

Pero, para el presente trabajo el concepto de sucesion se lo toma de dos autores. En

un principio, cabe destacar la opinion de Martinez Echezarraga, donde plantea que “la

25 Durén Regina, Scoponi Liliana y colaboradores. El gerenciamiento agropecuario en el siglo XXI: hacia un
enfoque sistemico y sustentable. Buenos Aires: Osmar Buyatti, 2009. p. 379-380.

26 Nardelli, Walter Horacio. Camino a la longevidad: El modelo sistémico ponderado. Reconquista. El autor,
2015. p. 147.
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sucesion es la transmision del mando y de la propiedad de una generacion a otra. Por lo
tanto, tiene dos vertientes: una en la gerencia y otra en la propiedad ", en cambio, Press,
se refiere a la sucesion como la transicion de la direccion. En este concepto, se desea

describir un proceso vital y no mortal, que es el traspaso de mando.

Es muy comln que la generacion fundadora se niegue a retirarse del mando de su

negocio, el cual vio crecer y que con sacrificio le ha dedicado la mayor parte de su vida.

Con el transcurso del tiempo, el fundador puede decidir incorporar a sus hijos y otros
familiares, pero si estos no reciben experiencias de trabajos en otras empresas, 0 si no se
los capacita y prepara para recibir y manejar el negocio familiar, puede implicar algun

retroceso o bien retardar el crecimiento deseado.

El interrogante mas frecuente que se plantea es ¢cuando se comienza a transitar la

etapa de la sucesion?

Para responder lo planteado anteriormente, se toma la respuesta dada por Press, el
cual dice que no se ha encontrado un momento 6ptimo, Unico y oportuno para llevar
adelante la sucesion para todo el conjunto de empresas que tienen la particularidad de ser
familiares, sino mas bien, que este aspecto debe ser considerado como un “proceso, €s
decir, una serie de acciones a través del tiempo que tienen como objetivo que un miembro

de la generacién siguiente asuma progresivamente mdas responsabilidad” %8

También, se tuvo en cuenta la respuesta de Martinez Echezarraga, el cual dice que,
para llevar adelante una sucesion armonica, se deben aplicar una serie de etapas, las cuales

se describen a continuacion.

En un principio, se propone institucionalizar la empresa, para que se mantenga en el

tiempo, a pesar del ingreso y egreso de nuevos miembros. Para ello, es primordial que

27 Martinez Echezarraga, Jon. Empresas Familiares Reto al Destino: claves para perdurar con éxito. 12 ed.
la reimp. Buenos Aires: Granica, 2011. p. 41.

28 press, Eduardo. Empresas de familia: del conflicto a la eficiencia. -12 ed. la reimp.-. Ciudad Auténoma
de Buenos Aires: Granica, 2013. p. 138.
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cada uno defina el rol y lugar que le corresponde en la organizacion, a través de los limites

que se establecen el modelo de los tres circulos: familia, propiedad y empresa.

Como segunda etapa, se debe desarrollar un plan estratégico, con el objetivo de
proyectar el rumbo de la organizacion para los proximos afios. Si se cuenta con esta
proyeccion, se conoceria de antemano los proximos escenarios, pudiendo responder

agilmente a los cambios del entorno externo.

Este plan estratégico, ademas de estar disefiado por ejecutivos, también estard
disefiado por el sucesor, por lo que al sumir solo tiene que continuar con el plan, lo que

implica asegurar la continuidad y el rumbo del negocio.

En el proximo paso, el lider debera plasmar por escrito la mision, valores y politicas

que la empresa quiera mantener en el tiempo.

Continuando con la cuarta etapa, en ella debe establecerse un sistema de gobierno
corporativo para la empresa, en el cual se incluyan a los integrantes familiares y no

familiares.

Y, por ultimo, el lider actual debe planificar un presupuesto para el momento que se
retire de la gestion de la empresa. De esta manera, podra disfrutar del resto de su vida,
cumpliendo deseos y anhelos personales, que durante la actividad empresarial no podia

cumplir.

Una forma de iniciar algunas tareas respecto de la sucesion, es comenzar a preparar
profesionalmente a aquellos familiares que tengan el deseo de formar parte de la empresa

familiar, y que, a su vez, se sientan capaces de lograrlo.

Este proceso de preparacion, es denominado por Press como profesionalizacion.
Dicho concepto se refiere a dos cuestiones. En un principio “se puede referir a la
formacion y preparacion de los miembros de la familia cuando ya no alcanza con la

vocacion y el entusiasmo”. También en este concepto se puede incluir “a la contratacion
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de profesionales extra familiares para que participen en las actividades de la gestion.

Estos profesionales externos, podran ayudar y orientar a los nuevos lideres en la direccion,

para lograr los objetivos propuestos

Toda empresa familiar se plantea la expectativa de que la empresa continte. Es por
este motivo, que seguidamente se analizan algunos elementos del plan de sucesién y como

se relacionan para que el duefio pueda realizar su traspaso de mando en vida.

1.10. PRINCIPALES ELEMENTOS QUE SE CONSIDERAN EN EL PLAN

SUCESORIO

Seguidamente, se expondran ciertos elementos que se deben tener en cuenta desde el
momento de iniciar el plan sucesorio hasta el retiro del duefio de la empresa familiar.

e Que la sucesion deje de ser un tabu en la empresa familiar:

Es comun, que, por diversos motivos, en las empresas familiares no se hablen de
temas sucesorios, 0 que mas bien tengan cierta resistencia, especialmente si ain se
encuentra el fundador en el mando del negocio. Algunos motivos frente a esta resistencia,

suele ser la pérdida del trabajo y de autoridad del actual lider.

También, en este punto, Ivan Lansberg, principal autor que ha realizado grandes
investigaciones y aportes vinculados a los temas de sucesion y continuidad de la empresa
familiar, dice que, una de las causas de la falta de planificacién de la sucesion es la
existencia de otros miembros, ya sean familiares o no familiares, que no conspiran a favor

de esta planificacion.

Entre estos miembros, se pueden mencionar a la esposa del fundador y a los hijos. A
estos ultimos, le resultara dificil que solo uno de ellos sea el lider del negocio, ya que sus
padres los criaron con el pensamiento de que todos son iguales, y por ello, esperan recibir
los mismos beneficios. Ademas, el que de alguna forma trate el tema de la sucesion,

podria ser visto por la familia, como ambicioso.

Se menciona también a los empleados, a quienes les sera dificil recibir un nuevo lider

joven, el cual tendré nuevos objetivos y capacidades para llevar adelante sus funciones.

2 |bidem., p. 153.
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Asimismo, quienes impiden también la sucesion, son los proveedores, acreedores,
clientes, quienes en sus pensamientos pueden expresar que la forma de realizar los
negocios con los hijos no es lo mismo, que puede resultar mas complejo o dificil, o que
el padre para negociar tenia otros principios y/o acuerdos. Todos estos motivos, dificultan

la formacion, crecimiento y surgimiento del nuevo ejecutivo.

Por Gltimo, aparecen expresiones como no se debe abandonar el barco, hay que seguir
hasta que se puede, en los cuales otros fundadores 0 amigos, aspiran en contra del proceso

sucesorio.

De todas maneras, no es aconsejable continuar con estas actitudes negativas, es
necesario planificar y discutir desde los 6rganos de gobierno y desde la familia. Para que
la sucesion deje de ser un tabu, existen cursos o personas, que capacitan a los ejecutivos

y a las familias, para que el tema pueda ser tratado sin prejuicios ni discusiones.

e Elegir el modelo de sucesion que mas se adapte:
Es decir, que, en este segundo momento el lider actual debe tomar la decision de cuél
sera la manera en que se distribuird tanto la propiedad, como la gestién del negocio

familiar, entre sus hijos-herederos.

Ademas de tomar esta decision, también debera decidir e identificar los posibles
sucesores que tengan algun perfil empresarial para la continuidad de la empresa en la
siguiente generacion, teniendo en cuenta también, algunos criterios ya establecidos para
dicha eleccién, como ser, que posea alguna experiencia, que tenga capacidad y
compromiso de llevar adelante el negocio, en otros casos se preferira que sea miembro de

la familia, de lo contrario, quedaran excluidos los miembros no familiares, entre otros.

Todo esto, es necesario para que la empresa sea competitiva y tambien para evitar

conflictos entre los herederos por la conduccién y/o la propiedad.
El objetivo final de estas decisiones, es que la empresa disefiara otra estructura

organizativa, teniendo al mando personas dispuestas y capaces de prometer el éxito y

continuidad de la empresa familiar.
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¢ Definir los momentos mas importantes en el proceso sucesorio y poder plasmarlos

en un calendario:
Segln Martinez Echezarraga, son tres los momentos que se deben anunciar. En un
primer momento, lo que se debe definir es el modelo de sucesion que més adapte, es decir,
de qué forma se distribuira la propiedad y la gestion del negocio, y los posibles nuevos

lideres, tema desarrollado anteriormente.

Seguidamente, llega la fecha en la cual se designa el sucesor elegido, y que estara al

mando de la empresa.

Y, por ultimo, el acontecimiento mas importante sera la fecha en la cual el lider actual

se retira, dejando de lado su gestion, y entrega el mando al nuevo sucesor.

Todos estos hitos, pueden demorar varios afios en cumplirse.

e El fundador o lider actual, se retira del mando y debera disefiar su plan de retiro:

Este Gltimo, es un elemento fundamental en el plan de sucesion, y se debe plasmar en
él, todas aquellas actividades vinculadas con los deseos personales del fundador o lider

que se retira.

No es aconsejable que el fundador o lider actual, pronto a entregar la direccién, deje
la empresa totalmente. Dicho retiro empresarial, no es inmediato, podra seguir teniendo
una participacion parcial dentro de ella, a través del acompafiamiento, y aportando

ademas sugerencias, experiencias y conocimientos, para que pueda sentirse Gtil.

A la hora de delegar la direccion de la empresa a los sucesores, los fundadores que se
retiran, optan por diferentes estilos de salidas.

Press, describe que son cuatro los estilos de salidas mas frecuentes que toman aquellos
lideres que se retiran, siendo los siguientes:
- “el monarca: no abandona su puesto hasta que es forzado a hacerlo, por muerte
0 por una rebelién palaciega.
- El general: es desalojado a la fuerza, pero maquina su regreso. Vuelve
inesperadamente para salvar a la compafiia, supuestamente venida a menos por

la generacion siguiente.
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- Elembajador: abandona su puesto elegantemente y desde su “retiro” actia como
consejero o tutor.
- El gobernador: maneja la empresa por un plazo limitado, se retira y busca otras

salidas vocacionales. ”°

De estos estilos mencionados, cabe destacar cuales serian los mas convenientes o

menos perjudiciales a la hora del retiro del lider.

El embajador, es la situacion menos conflictiva. El lider no se desvincula de la
empresa, sino que realiza una serie de actividades que consisten en la participacion de
foros, visitas a los proveedores y clientes, discute temas de negocios, lleva adelante un
rol de asesor, pero a la vez puede realizar sus actividades personales, como viajar, realizar

su deporte favorito, entre otras.

Los embajadores y gobernadores, se proponen menos responsabilidades y tareas mas
simples, por lo que el retiro es totalmente voluntario y sienten que su trabajo empresarial

ya ha culminado.

A diferencia del anterior, los estilos monarcas y generales, son los menos favorables,
ya que, se obliga al lider a retirarse de la empresa. Se resisten por miedo a perder los
privilegios que tenian, como ser su remuneracion, el respeto de los subordinados y los
bienes materiales. Sienten que su trabajo no ha terminado adn, y que tienen un gran

trabajo para continuar.

Se debe tener presente que cada lider se caracterizara por un estilo diferente, y que no
existe un modelo Unico para todas las empresas familiares. Esto varia, en funcién de los
objetivos que el mismo se ha propuesto. Si estos suelen ser mas ambiciosos, 0 si no tiene
plena confianza en los sucesores, el retiro no sera rapido; pero si estos son mas simples o
en plazos menores, el retiro sera mas flexible, dando lugar a un traspaso de mando

adecuado.

30 |bidem., p. 142-143.
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Realizar el plan de retiro, no significa inactividad para el fundador o lider, sino méas
bien lo debe considerar como una nueva etapa, donde las actividades ya no serén las
mismas. Ademas de planificar dichas actividades, también se debe preparar emocional y
financieramente el retiro, elaborando también un presupuesto para el sustento propio y/o

de su conyugue.

1.11. ETAPAS DE DESARROLLO EN LA EMPRESA FAMILIAR
Para finalizar con el tema relativo a sucesion y continuidad, se considera importante
mostrar la Figura N° 8, en la cual Martinez Echezarraga, representa las etapas de

desarrollo de la empresa familiar.

Dicha figura, se encuentra muy relacionada con los puntos analizados anteriormente,
y muestra en el eje horizontal, las edades de la generacién mayor, mientras que el eje
vertical nos sefiala las edades de la generaciébn mas joven, y en el centro aclara los
momentos en los cuales van apareciendo las nuevas generaciones, hasta que el fundador

cede la direccion al nuevo sucesor.

Figura 8: Etapas de desarrollo de la empresa familiar.
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c A
§ 38 50 bastén de mando
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g
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w O en {a empresa
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25-43 43-53 53-63 63+

Edad de la generacién mayor

’

Fuente: Martinez Echezarraga, Jon. Empresas familiares reto al
destino. Claves para perdurar con exito.

En un principio, aparece la etapa de familias jovenes en la empresa, la cual se

caracteriza porque la generacién mayor tiene entre 25 y 43 afios y sus hijos son menores
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a 18 afos, por lo que adn, estos ultimos no han ingresado en el negocio de la familia, pero
si, sus padres van inculcando en ellos un espiritu empresarial desde edad temprana a
través de diferentes formas, algunas de ellas son; con el hdbito de “ir al campo” todos los
dias, escuchar los comentarios de la vision de la empresa, la importancia de ser

propietarios y trabajadores de la propia empresa, entre otras.

En la segunda etapa, la generacién mayor tiene entre 43 y 53 afios, y la edad de sus
hijos es de 18 a 28 afos. En esta etapa, cabe destacar nuevamente, la necesidad de
capacitacion de los hijos a través de experiencias externas, que le permitira adquirir

confianza, compromiso y habitos de trabajo.

En la siguiente etapa, trabajo en conjunto, los padres y los hijos comparten la
direccion del negocio. La generacion mayor tiene entre 53 y 63 afios, y los jévenes entre
28y 38. Aqui, a los hijos se les asigna responsabilidades para motivarlos y para conocer
sus capacidades y evaluarlos como futuros lideres. Ademas, el lider actual debe comenzar

con su plan de retiro, si es que no ha comenzado todavia.

En la etapa final, denominada traspaso del baston de mando, la generacion adulta tiene
mas de 63 afios y los hijos entre 38 y 50 afios. En esta etapa, el fundador o lider actual,
debe establecer la fecha en la que realizara el traspaso de la direccién y, se debe
concientizar a la siguiente generacion de la responsabilidad de ser propietarios y

ejecutivos del negocio.

1.12. ASPECTOS A TENER EN CUENTA PARA LOGRAR UNA TRANSICION

ORDENADA EN LA EMPRESA FAMILIAR:

De los aspectos que se mencionaran a continuacion, ninguno de ellos garantiza el
éxito total de la sucesion, sino que ayudaran y aconsejaran para que el proceso se lleve
delante de la mejor manera posible, sin originar algln tipo de conflicto.

Comenzar a tratar el tema en edad temprana, mejorara los resultados. Normalmente,
la sucesion comienza cuando los propietarios o duefios llegan a los 60 y 70 afios, siendo
este un adecuado momento para el retiro, y el ingreso de los nuevos lideres que tendran
entre 35 y 45 afios, edad apropiada para responsabilizarse y comprometerse en la vida

empresarial.
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Comprender que la planificacion de la sucesion esta directamente relacionada, tanto
con la vida de las familias, como con la continuidad de la empresa, siendo esta el sustento
econdmico fundamental para sus participantes familiares y no familiares.

Recibir cierta formacion y experiencia antes de asumir la direccion de la empresa,
tendr& como consecuencia la preparacion para cuando el momento llegue.

El fundador o propietario actual, debe de compartir con el nuevo sucesor un tiempo
de liderazgo juntos, para que la persona que asuma reciba una preparacion paulatina de
las responsabilidades y tareas; y por parte de la persona que entrega el mando, pueda
comenzar a delegar sus funciones dentro de la organizacion.

Tener siempre presente la posibilidad de incorporar profesionales ajenos a la familia.
Estos, desde su punto de vista, pueden dar solucion a los temas a afrontar y, que muchas
veces los propios integrantes no lo ven.

La sucesion en la empresa familiar es un proceso inevitable, por ello, es que hay que
manejarlo con respeto, sin apresurase a tomar las decisiones y elegir el sucesor que se
considere mas apto para dirigir la empresa. Una vez cumplido dicho proceso, la empresa

asegurara su continuidad hasta la préxima generacion.
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2) LA ADMINISTRACION Y SUS FUNCIONES EN
LA EMPRESA

En este segundo capitulo, se abordarén algunos temas relativos a la administracion,

haciendo mayor hincapié en planificacion estratégica y estructura organizacional de la

empresa, y temas relevantes de direccion y control en la organizacion.

Cabe aclarar que, las teorias existentes respecto de administracion y direccion de las
empresas actuales, también son aplicables para el caso de las empresas familiares, objeto

de estudio en el presente trabajo.

2.1. ORIGEN DE LA NECESIDAD DE ADMINISTRACION

Las primeras formas de administracion, se las puede relacionar en épocas muy
remotas, donde el trabajo que el hombre debia realizar los obligo a tener que organizarse
de cierta forma, a fin de poder realizar diferentes tareas y trabajos para poder vivir y

alimentarse.

La organizacion mas antigua que se conoce, es cuando el hombre vivia en tribus
némades, donde la distribucion de las tareas de caza, pesca y recoleccion de frutos,
implicaron ciertas formas de division del trabajo, y ademas respondian a las érdenes del

jefe de las tribus.

Tiempo después, el origen de la agricultura genera una nueva forma de organizacion,
las tribus pasan de ser ndbmades a sedentarias, y comienzan a instalarse y agruparse en
diferentes poblaciones. También aparece una nueva forma politica, la figura del Estado,
con el fin de organizar a la poblacion y a los recursos con el objetivo de que todos puedan

producir sus alimentos.
También, en la historia grecolatina aparece el esclavismo, que evoluciona como un

régimen de servidumbre, un sistema cerrado, conocido histéricamente como el

feudalismo.
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Posteriormente, aparecen los mercaderes en la sociedad, y su poblacién comienza a
crecer y a dominar el mercado, por lo que los sefiores feudales se empobrecen. Estos

cambios en la sociedad vuelven a modificar las relaciones de trabajo existentes.

El crecimiento del comercio, implicaba que el mercader podia dominar y controlar su
propia produccion, por lo que la familia dejo de ser una unidad de trabajo. Instituciones

como los gremios, aparecen para defender cuestiones salariales y condiciones laborales.

Como puede verse, “en el transcurso de toda la historia de la humanidad, la
administracion se desarrollé con una lentitud impresionante .t Las organizaciones eran
pequefias y precarias, en un principio fueron las tribus, y luego surgen los agricultores,
comerciantes, artesanos y artistas que trabajaban de forma independiente. De esta forma,
se puede decir, que siempre existié el trabajo y alguna forma de organizarse, pero la

administracion propiamente dicha comienza hace muy poco tiempo.

El gran acontecimiento historico que modifico la estructura social y comercial
existente de la época, y que origind profundos cambios en la produccién y en la sociedad,
fue la Revolucion Industrial. Dicha revolucion, “consistio en la transformacion del taller
artesanal en el sistema de fabrica, centralizando en ella la produccion organizada por el
empresario, aplicando medios mecénicos y la total division del trabajo con miras a la
fabricacion en grandes cantidades de articulos en serie: se rompio el equilibrio social
existente. El propietario fue el duefio de los medios de produccidn y el trabajador vendio

su fuerza de trabajo .32

Estas fabricas requirieron gran cantidad de recursos humanos que trabajaban en largas
jornadas de 12 o 13 horas diarias, donde las condiciones de trabajo eran peligrosas e
insalubres. Con la industria, se produce el proceso de urbanizacién, donde los agricultores

Ilegan para trabajar en los recientes centros industriales.

31Chiavenato, Idalberto. Introduccion a la teoria general de la administracién. Séptima edicién. México:
McGraw-Hill/Interamericana, 2006. p. 28.

32 Alvarez, Hector Felipe. Administracion: una introduccion al estudio de la administracién. Cérdoba: SEPA
(Sociedad para Estudios Pedagdgicos Argentinos), 1985. p. 6.
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No demoran en aparecer los problemas entre los operarios y los empresarios,
reclamado la mejoras en las condiciones de trabajo, la reduccion de horas de la jornada
diaria y la disminucion de los riesgos de accidentes. Por este motivo, algunos paises

comienzan a formular leyes a favor de los operarios para proteger su salud.

Todas estas referencias historicas, aseguran la existencia de personas capaces de
dirigir y planear tanto acciones como diferentes construcciones. Sin embargo, la Ciencia
de la Administracion aparece recientemente en el siglo XX, creada con el aporte,
preparacion y experiencia de empresarios, filésofos y economistas, que a lo largo del
tiempo fueron capaces de desarrollar distintas teorias relacionadas a la administracion,

cada uno segun las actividades que realizaban.

2.2. CONCEPTO DE ADMINISTRACION
A través del recorrido histdrico que se mencion6 anteriormente, se logré conocer
los inicios de las relaciones y condiciones del trabajo, las primeras formas de control y de

toma de decisiones que llevaban adelante las personas.

Asi también, en las organizaciones de la sociedad moderna, se llevan a cabo
actividades productivas o de prestacidn de servicios, algunas de ellas con fines de lucro y
otras sin fines de lucro, tienen caracteristicas, estructuras, metas, objetivos y tamafos
diferentes. Por todo ello, es que estas organizaciones necesitan de un grupo de personas
que, formando niveles jerarquicos, se ocupen de cuestiones diferentes para enfrentar a la

competencia y asi, cumplir los objetivos que se plantea la organizacion.

Por estos motivos, se dice que la administracion es un proceso en el cual se disefia
y se crea un ambiente donde los individuos puedan trabajar en grupos y que, dirigiendo
ordenadamente las actividades que se deben realizar se logren cumplir las metas

propuestas de manera eficiente.

Para el Lic. Héctor F. Alvarez, autor de varios libros y estudioso de la
administracion de empresas, en su libro “Administracion: una introduccion al estudio de
la administracion ”, la define como “el proceso por el cual se pueden lograr ciertos fines

y objetivos, se debe utilizar y coordinar el esfuerzo de un grupo social, utilizando
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eficientemente los recursos que se tengan a disposicion en funcion de los resultados

esperados .3

2.3. FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION
Citando, nuevamente a Alvarez, dice que el proceso de la administracion se
resume en cuatro funciones administrativas; ellas son:
e Planificacion: en esta funcion se deben seleccionar las misiones, metas y
objetivos, como asi también la elaboracion de planes y acciones para concretarlos.
e Organizacion: aqui se debe determinar las tareas a realizar, quienes la llevar a
cabo, donde se tomaran las decisiones. Pero ello, se debe tener una estructura de
roles asignados para que las personas que trabajan tengan propdsitos ya definidos.
e Direccion: dirigir, implica la tarea de influenciar y guiar a las personas para que
logren los objetivos organizacionales. Esta funcidn se relaciona con el liderazgo,
incluyendo motivacion, comunicacion y resolucion de conflictos.
e Control: en esta funcion se realiza un seguimiento de las tareas para que se
realicen tal y como fueron planeadas. Si es necesario se realizan las correcciones
que se requieran para evitar desviaciones. Se mide el logro a través de diferentes

medios.

Para el ingeniero y tedrico de la administracion de empresas Fayol, las funciones
administrativas corresponden a las funciones que debe realizar el administrador y, a
diferencia de Alvarez, agrega una funcion mas que es la de coordinacion, encargada de
unir los esfuerzos del grupo de personas que trabajan en la organizacion para cumplir los

mismos propositos.

2.3.1. Planificacién
En esta funcion, el administrador debe encargarse de todos los individuos que
trabajan en la empresa conozcan y comprendan el proyecto, los objetivos y los métodos

necesarios para cumplirlos.

33 Alvarez, Hector Felipe. Administracién: una introduccién al estudio de la administracién. Cérdoba: SEPA
(Sociedad para Estudios Pedagdgicos Argentinos), 1985. p. 8.

47



Trabajo Final de Grado. *
Licenciatura en Administracion Rural.

La planeacién nos muestra donde estamos y hacia donde se quiere llegar, a través
de la existencia de una razon de ser compartida y explicitada de la empresa, y con la
vigencia de pautas y planes que orienten la accion y el destino organizacional. Esta
planeacion es concretada en un marco de incertidumbre, sin saber lo que sucedera en el

ambiente externo e interno en el futuro cercano.

Si no existe una adecuada planificacion, no hay forma de que las personas

conozcan la direccion de la empresa.

La planificacion se da en todos los niveles jerarquicos de la organizacion,
correspondiendo al nivel superior o estratégico la planeacion de la visidn, mision, valores,

la formulacion de los objetivos y de las estrategias para alcanzarlos.

En cambio, en el nivel medio o tactico y el nivel inferior u operativo se realizan
otras actividades de planeamiento, como ser la elaboracién de presupuestos y programas,
donde se definen los pasos a seguir, los recursos a emplear. También se crean normas,
procedimientos o formas de hacer las cosas, y el establecimiento de reglas especificas a

cumplir.

La figura 9, representa esquematicamente en la piramide, los niveles jerarquicos

y, en cada nivel los tipos de planes que se llevan a cabo en cada uno de ellos.
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Figura 9: La planificacion, en funcion del nivel jerarquico
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Fuente: Elaboracion Propia

Seguidamente, solo se describira detalladamente la planeacién que se lleva a cabo
en la cuspide estratégica.

2.3.1.1. Planificacién Estratégica

Las estrategias dan direccién y constituyen la base para la elaboracién de planes
operacionales.

Con esta planeacion se busca anticiparse a los cambios o acontecimientos futuros,
para enfrentarlos y superarlos.

Chiavenato, define a la “estrategia como la movilizacion de todos los recursos de
la empresa en el ambito global con el propoésito de alcanzar los objetivos en el largo

plazo”3*

A continuacion, se plantea el proceso de planeacion estratégica, aunque su

construccion puede ir variando, los elementos principales se muestran seguidamente.

34 Chiavenato, Idalberto. Introduccién a la teoria general de la administracién. Séptima edicién. México:
McGraw-Hill/Interamericana, 2006. p. 202.

49



Trabajo Final de Grado. *
Licenciatura en Administracion Rural.

El primer elemento a definir es la formulacion de la vision y de los valores: aqui
se puede citar el concepto de vision segun los estudiosos de administracion: Koontz,
Weihrich y Cannice, en su libro “Administracion: una perspectiva global y empresarial”,

los cuales dicen que la vision responde a la pregunta ¢en qué queremos convertirnos?

Es la direccion que tendra la empresa en el largo plazo, incluyendo en ella los

valores de los ejecutivos y las aspiraciones de la organizacion.

Es importante destacar que, la vision en la empresa familiar también es
fundamental para el éxito. En este tipo de empresas, la vision se presenta como el suefio
del fundador, el cual debe transmitirla a los sucesores con sus valores y pasion. Esta
capacidad de poder transmitir debe estar acompafiada por el interés, personalidad y

vocacion de los demas integrantes de la familia.

El conocimiento claro y explicito de la vision es esencial para el crecimiento y

perdurabilidad en el tiempo de la empresa familiar agropecuaria.

La vision, es la imagen del proyecto que quieren ser o que desean concretar y que,

ademas, esta inevitablemente vinculado con los sentimientos.

El segundo paso es definir la misién, o también llamado propésito de la empresa.
Segun Drucker, la mision es la razén de ser la empresa, y se la puede formular
respondiendo a la pregunta ¢Cudl es nuestro negocio? Son aquellos lineamientos que se

deben seguir a fin de realizar las tareas o funciones que requiera la empresa.

En la empresa familiar, la esencia de la mision coincide con lo planteado
anteriormente, pero difiere en que se la debe plantear tanto en el negocio como en la

familia.

La mision en el negocio consiste en conocer las actividades agropecuarias que se
haran, si se dedicara a la agricultura o la ganaderia, granja o servicios, si los productos se
trasformaran o no, si se diversificaran las actividades o no. Es indispensable tomar estas
decisiones, porque de ellas dependera la organizacion de las tareas, los riesgos, las formas

de comercializacion, el pago impositivo, la declaracion de nuevas actividades, etc.

50



Trabajo Final de Grado. *
Licenciatura en Administracion Rural.

Si se realiza alguna modificacion, se necesitara de una planificacion estratégica,
la cual, si es bien trasmitida a la familia o colaboradores de la empresa garantizara el

compromiso y subsistencia a lo largo del tiempo.

La proyeccion de la mision en la familia es primordial para que cada uno de los
miembros tengan sus roles claros y definidos, a fin de poder planificar sus
remuneraciones, funciones y capacidades que se requieran. Se debe tener presente, que
muchas veces los intereses personales y de la familia difieren con los de la empresa, es
por ello que se tiene que mantener un equilibrio entre los sistemas intervinientes de

empresa y familia.

“Una correcta planificacion permitira realizar la mision de la empresa familiar
agropecuaria y adecuar la vision de sus miembros en cada etapa y para ello deben
entrelazarse con coherencia el plan estratégico del negocio, la politica de dividendos y
remuneraciones y el plan de sucesion en la propiedad y en el liderazgo de la empresa. Si
alguna de estas tres variables se desarticula, la empresa o la familia mostraran bisagras,

algunas veces dificiles de cerrar.

La mision es el motivo por el que se trabaja cada dia, es el como se alcanzara la
vision fomentando el sentimiento de que las expectativas son compartidas con lo que

consolida valores mas alld del tiempo y de las generaciones”.>®

Una vez que la vision y la misién estan formuladas, se debe proceder al planteo
de los objetivos. Son los fines hacia los cuales se dirige la actividad y que la empresa
quiere llegar. Todas las personas los deben conocer para saber el rumbo de la
organizacion, el fundamento en la toma de decisiones y los resultados que se deben lograr.

En las empresas, ya sea familiares o no, se plantean tres objetivos generales, que

son: de rentabilidad, supervivencia y crecimiento.

35 Calcaterra, Gabriela. Rainaudo, Héctor. La empresa familiar agropecuaria. Buenos Aires: Errepar, 2014.
p. 13.
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Debido a su importancia, se reinen una serie de caracteristicas que deben cumplir
los objetivos para sean més claros y explicitos. Estos deben ser cuantificables,

verificables, medibles y temporales.

Los objetivos estratégicos son a largo plazo, dependiendo de la vision, la mision

y el medio.

Una vez definidos los objetivos, se continuard con el analisis del ambiente
externo con el fin de identificar amenazas y oportunidades para la organizacion.
Incluyendo el anélisis de los mercados que la empresa satisface, su situacién competitiva

y también, factores externos como ser sociales, econémicos, culturales, legales, otros.

De igual modo, se continua con un analisis de las condiciones internas de la
empresa, evaluado las fortalezas y debilidades. Las primeras facilitan el alcance a los
objetivos de la organizacion, mientras que las segundas forman parte de las limitaciones
y restricciones que impiden el logro de los objetivos. Dicho andlisis interno evalla
respecto a los recursos que se dispone para las operaciones (financieros, materias primas,
maquinaria, tecnologia, sistemas informaticos, otros), respecto de a la estructura y el

clima organizacional.

Por ultimo, se realiza la formulacién de la estrategia, las cuales se adoptaran
para llegar a cumplir los objetivos organizacionales establecidos, defendiendo la mision

y teniendo en cuenta el ambiente interno y externo.

Estas estrategias seran los cursos de accion futuras para alcanzar los objetivos

globales.
2.3.1.2. Eficacia y Eficiencia en la Empresa
La forma que tienen en comudn los administradores de considerar sus metas

empresariales es evaluando su actividad a través de los indices de eficacia y eficiencia.

Eficaciaes el logro de resultados y objetivos, mientras que la eficiencia es alcanzar

los resultados con la utilizacion minima de recursos en todo el proceso.
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Esto no significa que una empresa puede ser eficaz y eficiente, muchas veces las

empresas son eficaces, pero no son eficientes y viceversa.

A continuacién, se muestra una tabla, figura 10, donde aparecen claramente
aquellos aspectos que se incluyen dentro de eficacia, y otros que se incluyen dentro de

eficiencia.

Figura 10: diferencias entre eficacia y eficiencia

Enfasis en los medios Enfasis en los resultados

Hacer correctamente las cosas Hacer las cosas correctas

Resolver problemas Alcanzar objetivos

Salvaguardar los recursos Optimizar el empleo de recursos
Cumplir tareas y obligaciones Obtener resultados

Entrenar a los subordinados Proporcionar eficacia a los subordinados
Mantener las maquinas Magquinas en buen funcionamiento
Asistir a la iglesia Practica de los valores religiosos

Rezar Ganar el cielo

Jugar futbol con arte Ganar el partido

Fuente: Chiavenato, Idalberto. Introduccion a la teoria general de la administracion. Séptima
edicion. México: McGraw-Hill/Interamericana, 2006. Pag. 133.

2.3.2. ORGANIZACION Y ESTRUCTURA EN LA EMPRESA
Los miembros de la empresa trabajan de forma adecuada si conocen claramente
los roles que cada uno debe desempefiar. Lograr disefiar y mantener cada rol, es la tarea

principal de la funcion gerencial de organizar.

La organizacion es indispensable para las personas y para lograr los objetivos

establecidos en la funcion de planificacion.

Para lograr esta organizacion de roles, se deben identificar las actividades
necesarias para alcanzar los objetivos, establecer para cada grupo de trabajo un superior
con autoridad para que supervise y controle, y disponer de una coordinacién efectiva en

la estructura de la organizacion tanto horizontal como verticalmente.
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Como resultado de esta organizacion planeada o formal, surge el organigrama o
también llamada por otros autores estructura intencional de roles, necesaria “para definir
y delegar la autoridad y la responsabilidad, de modo tal que se puedan establecer
relaciones con el fin de hacer posible el trabajo cooperativo entre las personas ”,*® y asi

ejecutar los objetivos previstos.

Esta estructura organizativa no difiere para las empresas familiares agropecuarias,
pero si presentan diferencias en cuanto a los procesos productivos y de comercializacion

que caracteriza a la produccion que se obtiene.

Este tipo de empresas, centran sus esfuerzos en obtener la mayor rentabilidad

posible, porque constituyen la base del sustento economico de la familia.

Otra cuestidn a tener en cuenta, es la organizacion de la forma juridica que se
adopte, ya que de ella dependera la manera de enfrentar las sucesiones, la distribucién de
la propiedad entre hermanos, las retribuciones, entre otros. ES un aspecto que necesita ser

hablado y discutido entre los integrantes de la empresa.

No existe una forma ideal de organizar, esta funcion dependera de la situacion

puntual que puede estar transcurriendo en la empresa.

2.3.2.1. Niveles Jerarquicos en la Organizacion
Los niveles organizacionales de la empresa pueden ser representados en la
piramide organizacional, como la muestra la figura 11, en la cual se refleja la estructura

jerérquica de la empresa.

Dicha pirdmide, cuenta con tres niveles, que se describen a continuacion:
e Nivel superior o estratégico: es el nivel mas elevado, integrado por directores,
gerentes generales, accionistas, encargados de elaborar las estrategias y politicas,

tomar las decisiones adecuadas y definir los objetivos.

36 Alvarez, Héctor Felipe. Administracion: una introduccién al estudio de la administracion. Cérdoba: SEPA
(Sociedad para Estudios Pedagdgicos Argentinos), 1985. p. 65.
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Nivel medio o tactico: también llamado por Chiavenato, quien es profesor y autor
brasilefio de varios libros sobre administracion y areas funcionales de la empresa,
en su libro “introduccion a la teoria general de la administracion”, el nivel
intermedio, es el nivel que se encuentra entre el nivel estratégico y operativo, y se
encarga de coordinar las actividades desarrolladas en el nivel inferior, trata de
adaptar las decisiones del nivel estratégico con las operaciones llevadas a cabo en
el nivel inferior de la pirdmide. Estd compuesto por personas que tiene la tarea de

transformar las estrategias para alcanzar los objetivos.

Nivel inferior u operativo: su funcién es ejecutar las tareas de forma eficaz para
la produccion de los productos o servicios de la empresa. Se realizan tareas
rutinarias y operaciones basicas de la organizacion, previamente programadas por
el nivel medio, utilizando eficientemente los recursos disponibles. En este nivel
se encuentran las instalaciones fisicas, como ser las maquinarias y equipos,

oficinas y montajes.

Figura 11: Niveles jerarquicos en la organizacion

Nivel Superior
o Estratégico

Nivel Medio
o Tactico

Nivel Inferior
u Operativo

Fuente: Elaboracion Propia.

2.3.3. LADIRECCION EN LA EMPRESA

Dirigir es la tercera funcién de la administracion, segun se plante6 anteriormente.

Es una funcion que se lleva adelante en todos los niveles jerarquicos, y se encarga de que
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las metas y objetivos de la empresa se logren segun lo planificado a través de las personas

e influyendo en sus conductas.

La funcion de direccion, incluye varios aspectos dentro de la empresa, en dicho

trabajo solo se describira el tema comunicacion que serd explicado seguidamente.

2.3.3.1. La Comunicacion en la Funcion de Direccion
La comunicacion es el elemento de la direccidn que integra y unifica las funciones

gerenciales de la organizacion.

El propdsito de la comunicacion en la empresa es trasmitir informacion y ordenes,
a través de la estructura disefiada en el organigrama, a fin de poder cumplir con las tareas.
Todo ello es fundamental tanto para el buen funcionamiento interno de la empresa, pero
también permite la relacion de la empresa con el medio externo en la cual esta inserta. A
través de dicho intercambio de informacion, la empresa conoce las necesidades de sus
clientes, la disposicién de los proveedores, de los accionistas, las reglas politicas y
econdmicas de los gobiernos, entre otros. De esta manera, toda empresa se vuelve un
sistema abierto capaz de interactuar con su entorno con el fin de tomar las decisiones

adecuadas.

Cabe aclarar que, la comunicacién que se da a través de la estructura del
organigrama, se la denomina comunicacion formal, mientras que la relacion entre los
miembros que no esta plasmada en la estructura formal de la empresa y que es origen de
la conducta natural humana por la necesidad de comunicarse, se la considera

comunicacion informal.

Es importante también considerar la comunicacion en la empresa familiar

agropecuaria, cuestion vital para su continuidad.

En este particular grupo de empresas, se debe diferenciar la comunicacion del
sistema familiar y del sistema empresarial. Como consecuencia de esta separacion, se
logra que los temas vinculados a la familia, se trataran dentro de ella, mientras que los

temas relacionados al trabajo se trataran en el &mbito empresarial.
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Otro aspecto a tener en cuenta, es la comunicacion que se logra entre padres e
hijos, entre hermanos o entre primos, que es propia de los lazos de parentesco, mientras
que la comunicacion del padre en el ambito de la empresa no serd propiamente como
padre sino como jefe. Es importante diferenciar los roles de cada miembro, segun el
ambito que se trate, ya que en el &mbito empresarial no solo trabajan parientes sino
también empleados no familiares, y aqui la relacion de autoridad y de respeto debe ser la
misma frente a todos los que participan del negocio agropecuario. Es decir que, la
comunicacion en la familia es afectiva, limitada por la historia familiar y basada en las
jerarquias naturales (padres, hijos, hermanos, primos), mientras que la comunicacion en
la empresa es formal, limitada por la cultura de la empresa y basada en jerarquias

organizacionales.

También, para lograr una comunicacién fluida en la empresa familiar entre los
integrantes familiares y empleados, se aconseja planear reuniones para tratar diversos

temas, a fin de dirigir el negocio segln lo planificado.

Una buena comunicacion es necesaria para:
e Fortalecer el vinculo de pertenencia a la empresa de los empleados que se
han ido formando dentro de la organizacion.
e Organizar los recursos humanos, econémicos y productivos de la manera
mas eficiente.
e Contribuye a compartir la cultura, valores, metas y objetivos de la empresa
familiar.

e FEvita los conflictos.

Para los autores Calcaterra y Rainaudo, en su libro “la empresa familiar

agropecuaria”, dice que: “el dialogo es la clave de la sustentabilidad de la empresa

familiar agropecuaria’™’.

37 Calcaterra, Gabriela. Rainaudo, Héctor. La empresa familiar agropecuaria. Buenos Aires: Errepar, 2014.
p. 14-16.
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2.3.4. EL CONTROL EN LA EMPRESA

Por ultimo, para finalizar con las funciones de la administracion, se expondra la

ultima etapa denominada control de la empresa.

La etapa de control consiste en medir el logro de los objetivos y garantizar que las
acciones se dirijan hacia los planes que se han elaborado. En el caso, de que ocurran
ciertas desviaciones y las acciones no cumplan con los objetivos y con lo que fue
planificado, el control es la funcidn que se encarga de tomar las medidas pertinentes para

corregir dichos errores, y encausar nuevamente las tareas.

Las funciones de direccién y control carecerian de sentido sin la existencia de las

etapas de organizacion y planificacion.

Todas las funciones de la administracion estan presentes en las organizaciones
para lograr el cumplimiento de los objetivos a través del esfuerzo y desempefio de las
personas, y como consecuencia favorecer el crecimiento econémico y productivo de la

empresa.

Cabe destacar, que cuando se trata de empresas de tipo familiar agropecuaria hay
que considerar ciertas cuestiones, tanto de su estructura, como en sus miembros, que
corresponden a las caracteristicas de las mismas y que las hacen diferentes al resto de las
empresas. Como, por ejemplo, que el propietario también es jefe y que su familia es quien
ocupa los cargos directivos, la empresa familiar es heredada a las proximas generaciones,

entre otros.
Es por ello, que la administracion en las empresas familiares agropecuarias debe

ser muy eficiente para contribuir al sostenimiento de la empresa y la familia en el tiempo,

a través de las siguientes generaciones.

58



Trabajo Final de Grado. *
Licenciatura en Administracion Rural.

CAPITULO 1I:
METODOLOGIA DE TRABAJO

El norte de la Provincia de Santa Fe, se encuentra inserta en la Region Chaqueria,

sin embargo, un estudio socioecondémico de la sustentabilidad de los sistemas de
produccion y recursos naturales, publicado por el INTA, agrupa al territorio de la
provincia de Santa Fe en zonas agroecoldgicas homogéneas, a fin de conocer sus
condiciones agrondémicas y econdmicas particulares. Solamente, se describira la zona que
incluye el Departamento General Obligado, espacio fisico donde se lleva a cabo el

presente trabajo.

Segun la zonificacion agroecoldgica el departamento General Obligado pertenece
a la zona mixta agricola-ganadera. En ella, los suelos son aptos para la agricultura, pero
también existen extensas areas con pastizales naturales; predomina la ganaderia de cria,
y en menor escala la recria y la invernada. Los principales cultivos son: soja, algodon,

girasol, maiz, sorgo, trigo.

Las tierras son de baja capacidad productiva y los riesgos de degradacion alta,
requiriendo tiempos prolongados para su recuperacion. En cuanto a los suelos,

predominan los de tipo Alfisoles, con clima templado-calido y himedo.

Se desarrolla una actividad industrial diversificada, caracterizada por la
transformacion de las materias primas agricolas, como ser la industria aceitera. Existen

pocas industrias lacteas y frigorificas.

Cabe mencionar, que las formas de organizacion social de la produccién, en el
estudio citado anteriormente, dice que, la mayoria de los establecimientos son de tipo
familiar y que el trabajo es realizado por la mano de obra del productor y su familia. De

aqui, la importancia de las empresas de tipo familiar en nuestra region.
Este trabajo final que se elabora, corresponde a un recorte del proyecto de
investigacion presentado por la Facultad Regional Reconquista, cuyo nimero de PID es

TOUTIRQ0003664TC, siendo su director el Dr. Aldo Casella.
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En un principio, se consulté a diferentes instituciones, como ser, INTA,
Subsecretaria de Agricultura Familiar, Union Agricola de Avellaneda, vinculadas a la

tematica, sobre la existencia de base de datos de productores agropecuarios de la region.

Al no existir dicha base de datos con las empresas familiares agropecuarias, se
procedid a identificar algunos productores agropecuarios de los pueblos de la zona, y se
fue consultando para llegar a otros, a fin de realizar el relevamiento de datos a través de

una encuesta y su respectiva aplicacion.

Para el desarrollo capitular del trabajo se recurrié a la lectura y andlisis de material
bibliografico sobre temas generales de empresas familiares, aspectos particulares de
empresas familiares agropecuarias, y de administracion, donde se citd articulos de
investigacion, de revistas y libros, con sus respectivos autores, en su mayoria expertos en
la temética. Todas las materias de la carrera han aportado sentido a esta investigacion, en
especial Introduccion a la Produccién Agraria, Fundamento de la Administracion y

Gestion de la Empresa Agropecuaria.

También se particip6 de charlas a fines del tema, una de ellas dictada por la
Universidad Catdlica de Santa Fe, teniendo como tematica el siguiente interrogante:
¢Como mejorar las tensiones en las empresas familiares? Otra de las charlas fue dictada
en la Universidad Tecnoldgica Nacional, Facultad Regional Reconquista, por la Lic.
Josefina Elisii, y una tercera charla en la cual se viajo a la Ciudad Auténoma de Buenos
Aires, a la Facultad de Agronomia, y se participd de un seminario de empresas familiares
del agro, donde se expusieron conceptos generales, importancia del protocolo y consejo

de familia, liderazgo en empresas familiares, entre otros.

Del universo de empresas familiares industriales, metaldrgicas, entre otras, que
existen en la zona, solo se han identificado empresas familiares que realicen actividades

agropecuarias.
Se obtuvo la informacion necesaria de las empresas familiares agropecuarias del

sur del departamento General Obligado (desde Arroyo Ceibal hasta Malabrigo). La fecha

de relevamiento de informacion fue desde septiembre hasta diciembre del 2016.
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De estas ultimas, se tomd una muestra y se realizaron 35 encuestas, de un total
méas de 100 empresas familiares agropecuarias identificadas. Dicha muestra esta
representada por fundadores, duefios, hijos, colaboradores, entre otros, tanto de sexo
masculino como femenino, los cuales poseen algun vinculo con la empresa familiar,
objeto de estudio en el presente trabajo. Estas empresas encuestadas desarrollan diferentes
actividades productivas, agricultura, ganaderia, granja, servicios, etc. Y se encuentran
ubicadas en diferentes localidades: Zona Rural Moussy, Las Garzas, Paraje EI Timbo,
Malabrigo, Nicanor Molinas, Arroyo Ceibal, Ingeniero Chanourdie, Lanteri, Las Claritas,
Los Lapachos, Los Laureles, Guadalupe Norte, EI Araza, Barros Pazos, Reconquista, La
Sarita.

En la pagina siguiente, se muestra un mapa del departamento General Obligado
con las localidades a las cuales pertenecen los productores que han sido encuestados.
Todas ellas, ubicadas en la zona sur.

Se elabor6 un cuestionario (encuesta), para recolectar tanto datos cuantitativos

como cualitativos.

Dicho cuestionario se estructuré en diferentes items donde se abordaban los
siguientes temas: datos de identificacion del entrevistado, aspectos de la empresa,
propiedad, familia, 6rganos de gobierno, sucesion, preguntas orientadas solo al caso del
fundador, si correspondia, y, por Gltimo, preguntas abiertas sobre la actualidad y futuro

para que el entrevistado nos cuente su opinion.

Pero, para este trabajo final solo se tomaron las preguntas sobre temas relativos a
la organizacion de la empresa, identificacion de la persona encuestada, generaciones que
trabajan juntas en el negocio, aspectos sobre la planificacion de la sucesion, y cuestiones
particulares de los subsistemas de empresa, familia y propiedad. En el Anexo I, se puede

ver detalladamente cada pregunta con sus respectivas opciones de respuestas.
Una vez que se aplicaron las encuestas, con sus respuestas se procedio a tabular

los datos utilizando el programa PSPP, donde se cargaron las variables. Realizada la

sistematizacion de la informacion, se usaron esos datos para el analisis y redaccién de la
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investigacion exploratoria descriptiva, incluyendo conclusiones y gréaficos que proveen

informacion visual.

62



Trabajo Final de Grado.
Licenciatura en Administracion Rural.

MAPA DEPARTAMENTO GENERAL OBLIGADO
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CAPITULO IlI:
ANALISIS Y RESULTADOS

3.1. CARACTERISTICAS DE LA MUESTRA

Las localidades de las Empresas Familiares Agropecuarias encuestadas son las

siguientes: Zona Rural Moussy, Las Garzas, Paraje EI Timbo, Malabrigo, Nicanor

Molinas, Arroyo Ceibal, Ingeniero Chanourdie, Lanteri, Las Claritas, Los Lapachos, Los

Laureles, Guadalupe Norte, El Araza, Barros Pazos, Reconquista, La Sarita.

Se han encuestado a varones y mujeres, 89% y 11% respectivamente, teniendo ellos

algun vinculo con el fundador de la empresa familiar agropecuaria que se encuesta, ya

que, en la empresa familiar, los trabajos y los puestos administrativos estan a cargo de los

miembros de una misma familia y, para que el negocio continde en las proximas

generaciones.

El rango mas frecuente de edades de los encuestados®® es entre 31 y 40 afios,

representando un 34% del total.

Figura 12
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Fuente: Elaboracién propia.

38 La informacién en los pdarrafos que contindan, hacen referencia a las personas que fueron encuestadas.
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La residencia corresponde a: un 40% al campo (lugar donde se llevan adelante las
actividades productivas agropecuarias), un 43% a la ciudad y un 17% en el pueblo.

Figura 13
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= Ciudad

Fuente: Elaboracion propia.

El vinculo establecido respecto del fundador, en su mayoria corresponden a hijos
(63%). Es por este motivo, que en un 66% de las empresas encuestadas se encuentran
trabajando dos generaciones juntas en el negocio familiar, integrando asi, a las
generaciones mas jovenes para la continuidad del negocio, caracteristica fundamental en

este tipo de empresas.

Los establecimientos llevan adelante actividades productivas agropecuarias que
permiten, con su rentabilidad, el sustento econdmico de la familia propietaria de los
campos Yy de los bienes de uso y de cambio que forman parte del capital de la empresa.
De todos ellos, un 28,57% se dedican solo a la actividad ganadera. Mientras que el resto
de las empresas (71,43%) son combinaciones entre: las producciones de agricultura,

ganaderia, granja, servicios, transporte, horticultura, y cabafas.
Ninguno de ellos, se dedican Unicamente a la actividad agricola, sino que a esta

actividad los productores la realizan y la complementan con otro tipo de actividades

productivas.
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También se le ha preguntado acerca de cudles son los desafios que su empresa familiar

debe afrontar actualmente. Obteniendo las respuestas que se muestran en el siguiente

gréfico:
Figura 14
(CUAL ES EL PRINCIPAL DESAFIO DE SU EMPRESA
FAMILIAR HOY?
30
25 24
20
15
10
4 4
5 7 1
; ] ] 1 —
Lograr la mayor Mayaor La unidad familiar Otro Planificacion de la La incorporacion
rentabilidad profesionalizacion sucesion de nuevas
generaciones

Fuente: Elaboracion propia.

Consideran con mayor frecuencia, el desafio de “lograr la mayor rentabilidad” y la

“mayor profesionalizacion” en la empresa familiar de la cual forman parte.

También, se les ha planteado el caso de que el negocio de la empresa familiar en

la cual trabajan no anduviera bien, y frente a esta situacion, que decision tomarian.

Frente a este interrogante, las principales decisiones que tomarian con mayores
porcentajes son: “arrendar la tierra” (34%), y “seguir, cueste lo que cueste” (29%).
Aquellos que optaron por otra decision (17%), siente que: “evaluaria el origen del
problema y en funcion de eso tomaria una decision”, 0tros opinaron que se “trabajaria
para hacer mas eficiente la productividad del establecimiento”, otros consideran que

“prestaria servicios” o bien “diversificaria la produccion”.
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Figura 15
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Fuente: Elaboracion propia.

67



Trabajo Final de Grado. *
Licenciatura en Administracion Rural.

3.2. ANALISIS SEGUN LA TEORIA DEL MODELO DE LOS TRES CIRCULOS
Con la presente teoria se analizaran los circulos de propiedad, familia y negocio, sus

intereses y limites, para que a empresa no presente situaciones de conflicto.

En un principio, los roles, puestos y lo que se espera de cada miembro dentro de la
empresa debe estar claramente definido. Este es un aspecto, donde los encuestados se
encuentran de acuerdo para el correcto funcionamiento de la empresa, y asi evitar
superposicién de tareas. Esto se relaciona con los problemas de identificacion del lugar
que pertenece cada miembro en funcion de los siete subsistemas que se originan en el

modelo de los circulos, planteado por Perez Molina.

Otro aspecto considerado positivo es la definicion de metas y objetivos que la empresa
se plantea, esto debe ser comunicado a todos sus miembros para que todos trabajen en

funcion de las mismas metas planeadas.

En cuanto al sistema familia, se debe tratar también el tema de la sucesion ya que es
inevitable el crecimiento de la familia a través del paso del tiempo, y las cuestiones de la
empresa deben estar anticipadamente resueltas, para evitar discusiones entre los

miembros de la empresa, amenazando asi la continuidad del negocio familiar.

Segun el diagnostico obtenido sobre los subsistemas de negocio, familia y propiedad,
la mayoria de las empresas encuestadas (37%) estan en vias de profesionalizacion y es
necesario implementar ciertos cambios para incrementar la posibilidad de éxito en las

mismas.

La relacion de los tres sistemas, dan origen a ciertas ventajas y desventajas de la

empresa familiar.
Las empresas familiares agropecuarias encuestadas pertenecen un 31,43% a la

primera generacion, y la segunda y tercera generacion, 37,14% vy 31,43%

respectivamente.
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Figura 16

GENERACION DE LA EMPRESA

= Primera Generacion
= Segunda Generacién

= Tercera Generacion

Fuente: Elaboracion propia.

De alli es que se puede decir que, de toda la lista de ventajas y desventajas
correspondientes al cuestionario aplicado, tanto para la primera como la segunda
generacion, en su mayoria consideraron ventajas, en cambio, en las encuestas de la tercera
generacion se hicieron notar mas desventajas, entre ellas podemos mencionar las
“dificultades familiares que inciden en la empresa” (32%), “dificultades de la empresa

que inciden en la familia” (29%) y “mezclar temas afectivos con lo laboral” (20%).

Las ventajas a medida que transcurre el tiempo se van transformando en desventajas.
Debido a que la familia va creciendo aparecen nuevos miembros en la empresa, con
nuevos intereses, y la comunicacion y los temas organizativos se van haciendo mas
complejos. Lo que implica la necesidad de formalizar y responsabilizar en forma escrita

las relaciones entre empresa, familia y propiedad.

Esta formalizacion comprometera las tareas y funciones de los integrantes, y asi se
conformara una estructura organizativa que se adapta a los nuevos requerimientos de la
empresa y sus cambios. De esta manera, las relaciones de trabajo quedan claramente
aceptadas y distribuidas, ya que, si no se tiene bien definido quien pertenece a cada
subsistema, se obtendra como resultado comportamientos y decisiones no adecuadas,
generando tensiones y pocas probabilidades de éxito y continuidad en las empresas

familiares.
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3.3.ANALISIS SEGUN LA TEORIA DEL MODELO EVOLUTIVO
TRIDIMENSIONAL
A continuacién, con la informacién de las encuestas se analiza a las empresas
familiares agropecuarias a través del modelo evolutivo tridimensional, donde los tres
circulos de propiedad, familia y gestion planteados por Davis y Taguiri, se trasforman en
ejes que evolucionan a lo largo del tiempo transcurriendo por ciertas etapas importantes.
Con ello, ubique a las empresas familiares agropecuarias encuestadas en una etapa

especifica para eje.

En el eje evolutivo de la familia la mayoria de las empresas se encuentra en la etapa
de trabajo en conjunto. Esta etapa, le presenta a la empresa familiar agropecuaria ciertos

retos que deben ser afrontados por los miembros, es decir, por los padres e hijos.

El principal cambio que se da en la empresa familiar, es que la generacion mas joven
comienza a formar su propia familia, por lo que se debe pensar si el sistema empresa
puede generar los ingresos suficientes para satisfacer los intereses de las familias en

expansion, y si el tamafio de la empresa se adecua al ingreso de los nuevos miembros.

Frente a esta situacion, donde aparece un mayor numero de familias, el fomento de
las habilidades comunicativas es fundamental para manejar los conflictos de forma mas

armoniosa, siempre y cuando esta comunicacion sea abierta y honesta.

Cuando las generaciones comienzan a trabajar juntas, en muchos casos es inevitable
también, la aparicion de problemas de autoridad y colaboracién, donde a los hijos les
puede molestar la autoridad de los padres, 0 a los padres molestar ciertas actitudes de los
hijos, y los hijos que no trabajan en la empresa pueden sentir la falta de atencion de sus

padres o el no recibir ciertos beneficios de la empresa.

Para evitar estos conflictos, se debera diagnosticar la situacion y buscar una pronta

solucion.

Ademas, con el crecimiento de la empresa familiar en la etapa trabajo en conjunto, se
puede llegar a incorporar a la empresa la tercera generacion. Lo que implica nuevos retos

y donde cada generacion ocupara algun cargo.
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En cuanto a la evolucién de la propiedad, al conocerse previamente que las empresas
en la cual trabajan dos generaciones juntas tienen una mayor representatividad, se puede
decir que se encuentran en la etapa de sociedad de hermanos. En esta presente etapa, la
teoria del modelo evolutivo tridimensional, plantea el reto de disefiar una sociedad de
hermanos ya sea, a través de una sociedad igualitaria, de un hermano que actia como

lider o por la preferencia del padre por un hermano.

También, se debe asignar una funcién a los hermanos propietarios que no son
empleados. Pudiendo, poseer las acciones solo los hijos que trabajan en la empresa,
beneficiandolos solo a ellos, o bien distribuir acciones a todos, lo que refleja a la empresa

como legado familiar.

Por ultimo, otro reto importante, es que al existir un mayor nimero de familias y de
miembros resulta dificil atraer y mantener el capital, a traves del equilibrio entre la
reinversién y los dividendos. Mas adn, si existen hermanos que no continuaron la carrera
en la empresa familiar, ellos exigiran los fondos que le corresponden, haciendo disminuir

las perspectivas de crecimiento de la empresa de los hermanos.
El crecimiento de la familia se dara por el simple paso del tiempo, es por ello que la

empresa debe acompaiar ese crecimiento y estar preparada para recibir una mayor

cantidad de integrantes, afrontando cada uno de los retos que se presentan.
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3.4. ANALISIS DE LA ESTRUCTURA DE LA EMPRESA FAMILIAR SEGUN LA
TEORIA DE GESTION DEL RIESGO ESTRUCTURAL
Como se vio en el desarrollo del presente trabajo, a la estructura de la empresa familiar
la integran diferentes dimensiones, y el nivel de desarrollo de cada una de ellas se debera

adaptar al crecimiento de la complejidad de la familia y de la empresa.

A continuacion, se analizara cada dimension de la estructura, y se conocera cuales
son los aspectos a mejorar a fin de no poner en riesgo la continuidad de la empresa

familiar agropecuaria.

v"Institucionalizar las relaciones:
Para la presente dimension se analizaran los 6rganos de gobierno existentes, que
permiten regular las relaciones formales en funcion del tipo juridico de las empresas

encuestadas, obteniéndose los siguientes resultados:

Figura 17

FORMA JURIDICA DE LAS EMPRESAS

ENCUESTADAS
3% 3%
6% ‘
= EMPRESA UNIPERSONAL
= S.A.
S.H.
S.C.A.
=SR.L

Fuente: Elaboracion propia.

De las empresas unipersonales (69%), un 92% no tienen ningun 6rgano de gobierno
en su empresa, y ademas un alto porcentaje de estas empresas se encuentran en la segunda
y en la cuarta generacién, 35% y 39% respectivamente. Lo que implica que se debe
comenzar a institucionalizar este tipo de empresas para ho comprometer su continuidad,
ya que, al crecer la familia con el paso del tiempo, la empresa debe formalizarse. En

cambio, aquellas que tienen tipos juridicos, como ser, Sociedad Anénima, todas tienen en
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funcionamiento algin 6rgano de gobierno, siendo las respuestas directorio y asamblea de
accionistas, con un 86% y 14%, respectivamente.

De esta forma, las sociedades anonimas tienen una mayor formalizacion en cuanto a
sus organos de gobierno, debido a las exigencias legales existentes a la hora de iniciar sus
actividades.

v" Diferenciacion Familia-Empresa
La empresa y la familia son dos sistemas de naturaleza diferente, y juntos constituyen
la empresa familiar. Por ello, es que con frecuencia suelen ocurrir confusiones de roles o

reglas entre ambos sistemas.

Uno de los aspectos para analizar esta diferenciacion son los criterios que existen o

que se aplican para el ingreso de los familiares a la empresa.

Se pudo conocer que, un 88% de las empresas unipersonales no existen criterios que
limiten el ingreso de los familiares, mientras que, para las sociedades andnimas, el 71%
tiene establecido algun criterio para ingresar a trabajar en la empresa familiar, siendo los
mas importantes el criterio capacidad, el interés por la empresa y el conocimiento y

preparacion académica adquirida.

Otro parametro para diferenciar los sistemas de empresa y familia son los aspectos
que se tienen en cuenta para fijar las remuneraciones de los familiares que trabajan en la
empresa. Este tema, es el mas informal en las empresas, ya que el aspecto que tiene mayor
frecuencia, y que supera ampliamente al resto de las respuestas es la remuneracion en

funcidn de la “necesidad personal o familiar” que tenga el empleado.

Es importante destacar que el 69% de las empresas encuestadas considera que
“mezclar temas afectivos-familiares con lo laboral” es una gran desventaja que se debe

manejar en el operar diario de la empresa.

v"Incorporar habilidades comunicativas
La comunicacion en la empresa es fundamental para informar acerca de los planes a

corto, mediano y largo plazo que se tenga.
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Permitird una mejor asignacion de tareas tanto a los miembros familiares que trabajan
en la empresa, como a los empleados no familiares. De esta manera, la organizacion

evitara malos entendidos y favorecera la correcta concrecion de los planes propuestos.

Para ello, serd necesario que los integrantes de las empresas realicen reuniones
informativas y explicativas para comunicar estos proyectos a todos los miembros,

incluyendo familiares y no familiares.

E151,61% del total de los encuestados realiza “reuniones con el personal no familiar”
de su empresa, y los objetivos de estas reuniones son para: la organizacion productiva, de
gestion, para saber qué es lo que se tiene que hacer, plantear ciertos objetivos y conocer

cuéles son las correcciones a aplicar, en caso de que algo no funcione como corresponde.

En relacién, a las “reuniones con los familiares”, los encuestados respondieron: un
80,64% que las realizan, con los objetivos de: planificar producciones, toma de decisiones

respecto de inversiones, negocios, financiamientos, y algunas cuestiones que mejorar.

Este aspecto de la “comunicacion en la empresa”, en un 89% de los encuestados, se

la considera como una ventaja en la empresa familiar.

El manejo de la habilidad comunicativa en la empresa familiar permitira gestionar las
tareas y las diferencias existentes entre los familiares, para crear coherencia en el negocio

para el cual trabajan.

v' Desarrollar préacticas de gestion
Esta dimension tiene que ver con las capacitaciones y organizacion a realizar por los
integrantes de la familia para hacer més eficiente el negocio y la existencia o no de

asesores externos para las cuestiones de la empresa.

En cuanto a estos temas, es importante destacar que el 86% de los encuestados ha
opinado que los integrantes de la familia realizan capacitaciones sobre las actividades
productivas que se realizan, como ser, ganaderia, avicultura, pasturas, también sobre

temas de innovacion, tecnologias y gestion.
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Ademaés, el 94% de los encuestados consideran como ventaja de la empresa la
“posibilidad de asesoria externa”, como ser contadores, ingenieros agrbnomos, entre
otros. EI 71% de los encuestados les parecid estar totalmente en desacuerdo que
profesionales ajenos a la familia ocupen cargos en la empresa, tratandose de empresas
unipersonales, ya que su estructura no le permitira crear cargos profesionales. Se ve una
amplia diferencia con las empresas que tienen otra forma juridica, las cuales consideran
estar de acuerdo con esta ventaja, siendo mas amplias las estructuras de este tipo de

empresas.

Estudios realizados con anterioridad dicen que uno de los errores méas notorios de las
empresas familiares son los problemas relacionados con la organizacion; y las empresas

familiares agropecuarias encuestadas de nuestra zona no queda excluida de este aspecto.

Segun la percepcidn de las empresas familiares agropecuarias encuestadas, un 77,14%
consideran que tienen una organizacion bien definida y clara. ElI 22,86%, afirma y
reconoce no tienen distribuidas claramente las tareas (productivas, financieras,

econOmicas, entre otras) que se deben realizar.

Aunque, realmente de las que consideran tener una organizacion clara y definida, solo
el 37,04% esta plasmada en un organigrama; definiendo de esta forma claramente roles,
funciones y autoridad que debe asumir cada uno de los integrantes. Por este motivo, es
que se considera importante que cada empresa disefie su propio organigrama, para lograr
una administracion mas eficiente a traves del desempefio de las personas que integran la

empresa.

Aquellas que no estan formalizadas en el organigrama, tienen dos motivos que igualan
los porcentajes por el cual no organizan a su empresa: “no lo consideran muy necesario”
y otros “no saben” que es un organigrama (37,50%) y el resto simplemente “no destina

tiempo para hacerlo” (25%), tal y como representa el siguiente grafico:
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Figura 18

SI NO ESTA FORMALIZADA EN UN
ORGANIGRAMA, ;A QUE SE LO ATRIBUYE?

= No se considera muy
necesario

= No se destina tiempo para
hacerlo

No hay quien lo haga

—-—

Fuente: Elaboracion propia.

v" Preparar la continuidad

En cuanto a la planificacién de la sucesion de la empresa familiar se conocié que; de
todas las empresas encuestadas un 40% se encuentran en el proceso de trénsito
generacional, mientras que el 60% restante, aun no han llegado a dicho momento o ya lo

han trascurrido.

Para profundizar un poco mas respecto de este ultimo caso, cuando los encuestados
correspondian a fundadores, se les pregunto acerca de como fue la experiencia de su
traspaso generacional; teniendo como respuesta que un 60% ha calificado su experiencia
como buena, y un 40% de los fundadores ain no ha llegado al momento del traspaso, lo

que implica que ain se encuentran en la direccion del negocio.

Las empresas, en este caso, de tipo familiar, estando o0 no en transito generacional,
pueden, de igual manera, planificar la sucesion de la propiedad y/o de la gestion, ya que,
al ser empresas agropecuarias la tierra tiene un papel fundamental porque es el principal
factor de produccidn, y la presente planificacidn servira para evitar futuros conflictos de
subdivisiones de tierras o por familiares que quedan fuera del negocio. Asi, se asegurara
la continuidad y crecimiento de la empresa, con la participacion de los nuevos sucesores

o lideres.
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Sin embargo, solo un 40% ha planificado la “sucesion de la propiedad de la empresa”
a sus herederos, y un 34,29% ha planificado la “sucesion de la gestion del negocio”. Con
los presentes datos, se puede decir que el tema de la sucesion en las empresas familiares
es un tabu, tal como lo mencionan varios autores. La generacién que se encuentra al

mando no habla del tema en la familia o se niega a retirarse y a dar lugar a los sucesores.

Se debe tener en cuenta que ceder el mando de la empresa, no implica la
desvinculacion total del negocio creado con pasion por sus fundadores, sino que seguiran
participando en la empresa, pero realizando otras tareas, como ser de acompafiamiento,
de sugerencias y consejos a los nuevos lideres hasta que ellos logren la experiencia

necesaria para enfrentar los negocios y las decisiones méas importantes.

Ademaés de la planificacion de la sucesion y de la gestion analizada anteriormente,
otro aspecto a tener en cuenta para la continuidad de las empresas familiares, es que,
también se debe pensar y elegir un préximo administrador/gerente para el negocio, es por
ello que se ha preguntado sobre este tema, llegando a la conclusién de que un 45,71% no
ha pensado en como se hard, mientras que un 14,29% ni siquiera ha incluido dicha
pregunta en sus planes, comprometiendo de esta forma la continuidad futura del negocio.
Y el 40% restante, si ha elegido a su proximo gerente, tal como se observa en el siguiente

gréfico.

Figura 19

ELECCION DEL PROXIMO
ADMINISTRADOR/GERENTE

m S|
= NO
= NS/NC

Fuente: Elaboracion propia.
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Para estos Ultimos, los encuestados que han tomado la decision de elegir a su proximo
gerente, mencionan como criterios a tener en cuenta para dicha eleccion el “conocimiento
y preparacion”, en primer lugar; el criterio de ser “miembro de la familia”, en segundo

lugar, y el tercero, es demostrar “interés y compromiso en la empresa”.

A continuacion, se exponen grafico de barras con las frecuencias de todos los

criterios:

Figura 20

CRITERIOS PARA LA ELECCION DEL SUCESOR
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Conocimientoy  Ser miembro dela Interes/Compromiso Capacidad Experiencia Necesidad de algun
Preparacion familia miembro de la
familia

Fuente: Elaboracién propia.

Es decir, se tiene en claro que aquel que quede en el mando de la empresa, al menos
debe tener conocimiento y alguna preparacién para poder dirigir el negocio familiar y,
ademas, evidentemente la relacion familiar es otro factor que determina la sucesion de la

gerencia, principal caracteristica de las empresas familiares.

Sin embargo, se menciond anteriormente que existe un elevado porcentaje de
encuestados que no ha elegido a su préximo administrador/gerente. Frente a esta
situacion, se puede decir que aun no encuentran los candidatos mas 6ptimos para dicho
puesto de gran responsabilidad, o sus sucesores aun son menores de edad.

Aquellos que planificaron la gestion y la sucesién, y han definido a su préximo
administrador, sienten que “es posible”: 31,43% y “muy posible”: 45,71% la continuidad

de la empresa familiar en la proxima generacion; mientras que aquellos que no tienen
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definidos criterios para la eleccion, tienden a optar que “es poco posible” (17,14%) la
continuidad del negocio familiar.

Figura 21

(CONSIDERA POSIBLE LA CONTINUIDAD DE LA
EMPRESA FAMILIAR EN LA PROXIMA
GENERACION?

0,00% 5,71%

= Es muy posible

‘l " Fposible
= Es poco posible
No hay posibilidades de
continuidad
= NS/NC

Fuente: Elaboracion propia.

Es importante destacar que, de los encuestados el 51,43% elegiria un proximo
administrador-gerente de sexo masculino. Esto es asi, ya que la cultura de las familias es
propensa a que el hombre tome las decisiones y trabaje, suponiendo que las mujeres deben
ceder su parte de tierra en la empresa familiar a los herederos varones, y ellas, en su
mayoria, emigrar a centros urbanos para continuar sus estudios terciarios y universitarios,
0 emprender otra actividad. Cualquiera sea su nueva actividad, esta es solventada con el
dinero correspondiente a su herencia, excluyéndolas asi, de la posibilidad de trabajar en

la empresa familiar agropecuaria.

-Analisis de riesgo estructural en la empresa familiar:
Segun todo lo analizado anteriormente, nos podemos preguntar: la empresa, ante el
desarrollo de la estructura ¢se anticipa a la complejidad de la familia para disminuir los

riesgos?

Frente a ello se puede decir que, las empresas unipersonales presentan un mayor
riesgo estructural por los siguientes motivos:
e No poseen 6rganos de gobierno, que permita mejorar su organizacion. Y

ademés al transcurrir la segunda y tercera generacion dentro de estas

79



Trabajo Final de Grado. *
Licenciatura en Administracion Rural.

empresas, posee mas miembros por lo que requerirdn adaptarse a esta nueva
estructura para no comprometer su continuidad.

e No existen criterios claros que limiten el ingreso de los familiares.

e Estan en desacuerdo a que profesionales ajenos a la familia ocupen cargos en

la empresa.

En cambio, las que poseen una forma juridica, como sociedad andnima, poseen una

estructura mas clara, en funcién de los siguientes aspectos:

Tienen 6rganos de gobiernos establecidos, ya que se ven obligados a formalizar
su estructura segun criterios legales.

Tiene establecidos ciertos criterios para ingresar a trabajar en la empresa.

Estan totalmente de acuerdo a que profesionales ajenos a la familia ocupen cargos

en la empresa.

Algunos aspectos en comun, en los cuales se deberia trabajar en las empresas

familiares para mejorar el desarrollo de la estructura y asi, disminuir aun mas el riesgo

estructural y anticiparse a cualquier perturbacion que pueda desequilibrar la empresa, son:

Comenzar a tratar temas de la sucesion de la propiedad y la gestion, ya que existe
un bajo porcentaje de empresas encuestadas que ya lo han hecho.

También se debe pensar en la eleccion del préximo administrador/gerente, para
cuando la generacién mayor se retire.

Se deberia mejorar en la comunicacion y reuniones con el personal no familiar,
ya que existe un 48,39% de empresas encuestadas que no las realizan, presentado
asi ciertos inconvenientes de tareas y actividades.

También es conveniente que se realicen ciertos trabajos para mejorar los
parametros de remuneracion de los familiares que trabajan en la empresa familiar,
ya que en su mayoria esta se establece en funcién de la necesidad personal o

familiar de cada uno de ellos.

Siempre que la empresa familiar adecue su estructura en funcién de la complejidad

de la familia y la empresa, ambos sistemas se consideraran estables, lo que implica un

bajo nivel de riesgo estructural a lo largo del tiempo.
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CAPITULO V:
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Los datos estadisticos de las empresas familiares en nuestro pais reflejan su

desaparicion a medida que estas trascurren su traspaso generacional. Debido a que en
nuestra zona la mayoria de las empresas agropecuarias son de tipo familiar y que ademas
existen pocos antecedentes y datos descriptivos y estadisticos sobre las mismas, se
elabora este trabajo final teniendo como objeto de estudio a las empresas familiares

agropecuarias.

En el, se realiza un analisis exploratorio con tres teorias clasicas de empresas
familiares. Ellas son: el modelo de los tres circulos, el modelo evolutivo tridimensional y
el modelo de gestion del riesgo estructural. Con la aplicacion de estas teorias se describen
y analizan las principales caracteristicas que tienen las empresas familiares agropecuarias

del sur del departamento General Obligado.

Se plantearon ciertos interrogantes para presentar el problema, ellos son: ¢ Cuales son
las caracteristicas actuales de las empresas familiares agropecuarias? ;A qué riesgo estan
expuestas? ¢ Qué percepciones tienen acerca de los temas de sucesion y continuidad del
negocio familiar? ;Qué aportes permiten hacer las teorias clasicas elegidas para lograr los

objetivos propuestos?

También puedo decir que se cumplen los objetivos que fueron planteados al inicio del
trabajo, donde me he propuesto conocer y analizar las empresas familiares agropecuarias

de la zona con sus caracteristicas actuales usando las teorias anteriormente mencionadas.

En las empresas familiares, los miembros familiares trabajan para llevar adelante
diferentes actividades productivas en el medio rural, con el anhelo de que la empresa

continue a través de las generaciones venideras.
Es por ello que, el entendimiento entre los integrantes, la eficiente gestion y el
desarrollo de la estructura que adopte el negocio familiar, es fundamental para que la

empresa no presente riesgos negativos y peligre su continuidad y crecimiento.
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Con las respuestas recolectadas y relacionando con la teoria del modelo evolutivo
tridimensional desarrollado por Perez Molina, se conocié que la mayoria de las empresas
familiares agropecuarias se encuentran dentro del eje familia en la etapa de trabajo en
conjunto, donde la principal relacion es entre padres e hijos. Aqui, se comienzan a asignar
responsabilidades a los hijos como futuros lideres, y la generacion mayor comenzar su

plan de retiro, para que el traspaso de mando sea armonioso.

La empresa familiar debe comprender que la sucesion es un proceso de convivencia

durante un periodo de tiempo entre dos generaciones.

Respecto de la planificacion de la sucesion en relacion a la gestion y a la propiedad,
podemos decir que se relaciona con eje de propiedad de la misma teoria planteada, donde
la mayoria de las empresas se encuentran en la etapa sociedad de hermanos debiendo

afrontar los retos que la caracterizan.

Siguiendo con el tema de sucesién, se considera que aquellas empresas familiares
agropecuarias que ain no han comenzado a planificar ambos aspectos, es aconsejable que
comiencen a hablar del tema en forma anticipada, sin generar conflictos. Ya que solo una
minoria de empresas ha realizado tareas de planificacion sobre este tema. También se
relaciona con lo dicho por Nardelli, donde dice que la sucesion en la empresa familiar es
vital para la continuidad y como sustento econdémico de la familia y sus proximas

generaciones.

Si el propietario desea garantizar el traspaso de mando a la siguiente generacion., debe
ordenar adecuadamente las relaciones que se establecen entre familia-empresa y los
organos de gobierno que se deben tener para encauzar estas relaciones, tal y como lo

plantea la teoria del modelo de los tres circulos.

Aunque las empresas familiares agropecuarias encuestadas segun la misma teoria, se
encuentran en vias de profesionalizacion, se pueden destacar aspectos positivos. Entre
ellos se mencionan las reuniones entre los empleados familiares para comunicarse, la
adaptacion que tienen para introducir a los miembros de la segunda y tercera generacion
y la capacitacion de los integrantes de la empresa familiar. Debiéndose mejorar e

incentivar reuniones con los empleados no familiares.
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Se debe tener en cuenta que esta necesidad de procedimientos formales, ya sea de la
creacion de érganos de gobierno, reuniones, disefio de los organigramas, entre otras, se
incrementa con el paso del tiempo, cuando la complejidad de la familia y la empresa, se
ven influenciadas por el ingreso de las nuevas generaciones y sus familias. Donde en un
principio solo interviene la persona fundadora, en una segunda etapa aparece la sociedad
de hermanos y luego el consorcio de primos donde las relaciones se multiplican y
aparecen inevitablemente procesos de formalizacion para una mejor organizacién

estructural.

En funcion de la estructura de la empresa, se debe llevar adelante una gestién con la
existencia de profesionales-asesores externos, o personas adecuadas para cada puesto, es
decir, que las empresas familiares agropecuarias del sur del departamento General
Obligado deberian llevar a cabo un proceso de profesionalizacién en sus miembros, mas
alla de las capacitaciones que realizan. La resistencia al cambio y a la profesionalizacion
es una debilidad en estas empresas, pero trabajar en esto le permitira mejorar cuestiones
organizativas y la toma de decisiones; y el asesoramiento conllevara a mejorar los
conflictos que puedan surgir entre los diferentes intereses de los sistemas familia y

empresa.

El principal desafio actual de las empresas familiares encuestadas es lograr una mayor
rentabilidad, de esta manera, sus miembros piensan en como obtener una mayor

produccion, dejando de lado la posibilidad de profesionalizarse y formalizar su estructura.

Trabajar en el desarrollo de la estructura analizado, que incluye la complejidad de los
sistemas familia y empresa desarrollados por Peter Leach, es fundamental para
mantenerse estables y disminuir el riesgo en las empresas familiares agropecuarias,
debiéndose trabajar con mayor énfasis en las unipersonales, las cuales tienen que realizar

mayores correcciones en sus estructuras para anticiparse al crecimiento de la familia.

Para lograr que la empresa familiar agropecuaria sea eficiente, se debera llevar una
administracion y una planificacion estratégica adecuada, diferenciando intereses y
objetivos de la familia con los de la empresa, teniendo respeto y comunicacion entre la
familia, disefiando el organigrama correspondiente a la empresa mas alla de la

organizacion clara y definida que poseen, estableciendo criterios claros de remuneracién
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a los familiares, obteniendo la mayor rentabilidad en la empresa, capacitando y
profesionalizando a sus miembros. Todo ello, conllevara al éxito de la empresa familiar,

perdurando asi, en las siguientes generaciones.

Otra cuestion que se refleja en los resultados de las encuestas aplicadas, es el fuerte
arraigo que tiene la familia con la empresa y las tierras heredadas por sus antepasados,
los cuales han planteado que, aunque el negocio se encuentre en quebranto o con pérdidas,
se resisten totalmente a vender el capital, conservandolo asi en manos de una sola familia.

Esta es una fortaleza muy clara en las empresas familiares de la zona.

Esta caracteristica del arraigo de la familia con las tierras, se confirma con la opinion
de la Dra. Sara Horowitz en una entrevista. En ella, dice que este arraigo es un valor que
aun perdura en la empresa familiar agropecuaria argentina. La accién de vender la tierra
de propiedad familiar es vista por la sociedad como injusta, ya que se desvalorizaria el

empefio y trabajo del fundador o de sus siguientes generaciones.

En las empresas familiares agropecuarias encuestadas, se conocieron sus
caracteristicas actuales con las diferentes teorias y, a través de las dimensiones del
desarrollo de la estructura se pudo conocer el nivel de riesgo tanto para las empresas
unipersonales como para las que tienen alguna otra forma juridica, y ver qué aspectos se
deben desarrollar més en cada una de ellas, para evitar asi riesgos que lleven a su

desaparicion, y trabajar en ello con la profesion que elegi.

Particularmente, cada empresa familiar deberia analizarse a través de las teorias
planteadas, incluyendo en un determinado circulo a sus miembros para que cada uno
conozca el rol que cumple dentro de la empresa, conocer la etapa por la que estan
transcurriendo segun los ejes de propiedad, familia y negocio, y con ello poder enfrentar
correctamente cada uno de los retos a los que esta expuesta. Todo ello, no garantizan el

éxito de la familia, pero si incrementa las posibilidades de crecimiento y continuidad.

Espero, con los temas planteados en el presente trabajo final, poder plasmarlos en la

realidad de las empresas familiares agropecuarias de la region.
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La elaboracion de este trabajo final ha sido una experiencia muy productiva. Donde
aprendi a ser tolerante y paciente en cada avance que realizaba. Aprendi también primero

a informarme y escuchar los consejos de quienes me acompafaron en este tiempo de

elaboracion del trabajo final, y luego dar mi opinién.

Disfruté mucho la posibilidad de charlar y escuchar a cada uno de los productores que
encueste, y puede enriquecer mis conocimientos sobre las empresas familiares que son
muy valiosas para la economia de nuestra zona, y desde algun lugar poder colaborar para

su continuidad.

Recomendaciones y reflexiones finales para las empresas familiares agropecuarias:

e Definir en la empresa familiar los roles, puestos y lo que se espera de cada
miembro. Para esta tarea, es de gran ayuda el disefio del organigrama de la
empresa.

e Establecer metas y objetivos claros, y comunicarlos a todos los integrantes de la
empresa.

e Crear 0rganos de gobierno en la empresa, en aquellas empresas que lo permitan.

e Separar los temas afectivos familiares de los laborales a traves del establecimiento
de criterios para el ingreso a la empresa, fijar claramente como serd la
remuneracion de cada miembro, entre otras.

e La informacion de la empresa debe ser conocida por todos los miembros que la
necesiten. Para ello establecer reuniones en dias y horarios definidos con una
frecuencia determinada, tanto con los empleados familiares como con los no
familiares. De esta manera se tomaran decisiones en consenso disminuyendo
futuros conflictos.

e Comenzar a hablar de los temas de sucesién a temprana edad para asegurar la
continuidad y crecimiento. Esto conlleva a la eleccion de un proximo
administrador/gerente, el cual es elegido a traves de ciertos criterios que se
establezcan.

e Ante el crecimiento de la familia, la empresa ¢genera los ingresos suficientes para
satisfacer todos los intereses de la familia en expansion? y el desarrollo de la

estructura, se adapta también frente al crecimiento de la familia?
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ANEXOS
Anexo I: “CUESTIONARIO EMPRESAS AGROPECUARIAS FAMILIARES”

Encuesta sobre las caracteristicas de empresas familiares agropecuarias en el sur del
departamento General Obligado de la provincia de Santa Fe.

Contestar solo un cuestionario por empresa. Los datos que se consignen se trataran de
forma anonima y bajo secreto profesional.

Muchas gracias por su colaboracion.

Fecha: /12016

A) DATOS DE IDENTIFICACION
1. Datos del entrevistado:

Sexo: Masculino | | Femenino | |

Edad: | |

Posicion en la

empresa:

Lugar de residencia: Campo [ | Pueblo [ |  Ciudad [ ]

B) EMPRESA/PROPIEDAD

1. Localizacion de la empresa:

2. Tipo juridico de la empresa: (Marque con una cruz)
Persona fisica 0 Unipersonal

Sociedad de Hecho

S.A.

S.R.L.

Otra (especificar)

3. Actividades desarrolladas. Marque con una cruz todas las actividades desarrolladas e
indique el porcentaje de cada una de ellas.

%

Agricultura
Ganaderia
Tambo

Granja

Servicios

Otra (especificar)

4. Vinculo familiar del encuestado (con respeto al fundador) con la empresa: (Marque
con una cruz)

Fundador/a

Cadnyuge del fundador
Hijo/a

Hijo/a politico/a
Nieto/a

Otro:

No familiar
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K

5. Generacion de la propiedad de la tierra 'y generacion de la empresa: (Marque con una

cruz)

Generacion TIERRA Generaciéon EMPRESA

12 Generacion

22 Generacion

32 Generacion

42 Generacion

52 Generacion

5.1. ¢Cuantas generaciones estan trabajando juntas en la empresa?

C) EMPRESA

1. Suempresa ¢tiene una organizacion bien definida y clara? (Marque con una cruz)

Sl Pasa a pregunta 1.1
NO Para a pregunta 1.2

Sl
NO

1.2. Sino es asi, lo atribuye a que: (Marque con una cruz)

No se considera muy necesario
No se destina tiempo para hacerlo
No hay quien lo haga

NS/NC

2. Indique para cada item si considera una ventaja o desventaja para su empresa

familiar: (Margue con una cruz)

1.1. Siesasi, ¢esa organizacion esta formalizada en un organigrama? (Marque con una cruz)

Desventaja

Ventaja

Interés de la familia por la continuidad de la empresa

Introduccién de cambios tecnoldgicos, organizativos y administrativos

Planificacion de la sucesion

Tendencia a mezclar lo afectivo con lo laboral

Confianza entre los miembros de la familia

Puestos de trabajo y roles definidos

Desempefio laboral de los familiares

Traspaso generacional claro y bien definido

Toma de decisiones centrada en el fundador o administrador

Dificultades familiares que inciden en la empresa

Posibilidad de asesoria externa (contador, agronomo, etc.)

Planificacion de la produccion y de la gestion de la empresa

Comunicacion en la empresa

Remuneraciones de acuerdo a funciones y desempeiio laboral

Delegacion de autoridad y responsabilidad

Dificultades en la empresa que inciden en la familia

3. ¢Cual es el principal desafio de su empresa familiar hoy? (Marg

Mayor profesionalizacion

Planificacion de la sucesion

La unidad familiar

La incorporacidn de nuevas generaciones

ue solo una opcidn)
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Lograr mayor rentabilidad

Otro:

-

Qué haria Ud. si la empresa no anduviera bien? (Marque solo una opcién)

Venderia

Arrendaria la tierra

Me asociaria con otro productor

Cambiaria de actividad

Seguiria, cueste lo que cueste

Otro:

Sl

NO Pasa a pregunta 9

5.1.

¢ Con qué periodicidad? (Marque con una cruz)

Semanal

Mensual

Trimestral

Semestral

Anual

5.2.

K

¢ Realiza reuniones periddicas con el personal de la empresa? (Marque con una cruz)

¢ Con qué objetivos?

¢Realiza reuniones periddicas con los familiares que participan en la empresa?

(Margue con una cruz)

Sl

NO Pasa a pregunta 7

6.1.

¢ Con qué periodicidad? (Marque con una cruz)

Semanal

Mensual

Trimestral

Semestral

Anual

6.2.

¢Con qué objetivos?

Los integrantes familiares de la empresa ¢ realizan capacitaciones sobre temas

relativos a la empresa?

S

NO Pasa a pregunta 8

7.1.

¢ Sobre qué temas reciben capacitacion?

Valore cada item de 1 a 5 teniendo en cuenta que el valor uno (1) significa negativo o

en desacuerdo y cinco (5) significa positivo o de acuerdo.

EMPRESA

Las metas y los objetivos de la organizacion estan
claramente definidas.

Existe una planificacion a largo plazo, explicitado y claro
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c | Seevalla el desempefio de todos los miembros de la familia
que trabajan en la empresa.

d | Existe un grupo de administracién, donde se incluyen
miembros ajenos a la familia.

e | Existe un ambiente empresarial que permite el desarrollo de
los miembros de la generacion més joven.

f | Las promociones estan basadas en méritos y las
compensaciones de los miembros de la familia estan de
acuerdo con sus habilidades.

g | Existe una clara definicién de puestos y todos tienen claro,
incluidos los miembros de la familia, lo que se espera de
ellos en la empresa.

h | Existen profesionales ajenos a la familia que ocupan cargos
en la empresa.

i | Latoma de decisiones es descentralizada, se delega la
autoridad y la responsabilidad.

j | La empresa cuenta con politicas claras sobre la contratacion
de parientes.

D) FAMILIA

1. ¢Existen criterios claros y explicitados para el ingreso de familiares a la empresa?
(Margue con una cruz)

Sl

NO Pasa a pregunta 3

2. Si contestd afirmativamente indique cudles son los criterios para el ingreso de
familiares a la empresa: (Puede marcar mas de una opcion)

Capacidad

Conocimiento y preparacion académica

Interés por la empresa

Experiencia

Valores

Que exista una vacante

Necesidad laboral del familiar

Otro:

3. ¢Cuales son los aspectos a tener en cuenta para fijar los sueldos o retiros? (Puede marcar
mas de una opcion)

Capacidad

Dedicacion

Resultados

Remuneracion del mercado

Necesidad personal o familiar

Todos por igual

No se tiene definido

Otro:

91



E)

Trabajo Final de Grado. *
Licenciatura en Administracion Rural.

ORGANOS DE GOBIERNO

¢ Con cudl de estos 6rganos de gobierno cuenta su empresa familiar? (Margue con una
cruz)

Directorio

Asamblea de accionistas

Consejo de familia

Ninguno

F)

SUCESION

¢, Se encuentra usted en proceso de transito generacional? (Marque con una cruz)

Sl

NO

2.

¢ Esté prevista y/o planificada la sucesion en su empresa familiar? (Margue con una cruz)

PROPIEDAD GESTION

Si

NO

¢ Tiene pensado como sera la eleccion del préximo administrador/gerente? (Marque con
una cruz)

Si

NO

NS/NC

Indique cuales son los criterios para la eleccion del sucesor: (Puede marcar mas de una
opcion)

Conocimiento y preparacion

Ser miembro de la familia

Necesidad de algiin miembro de la familia

Interés/Compromiso

Experiencia

Capacidad

Otro. Especificar :

En su opinién ¢ considera posible la continuidad de la Empresa Familiar en la préxima
generacion? (Marque con una cruz)

Es muy posible

Es posible

Es poco posible

No hay posibilidades de continuidad

NS/NC

¢ Considera que al menos existe alguien que tenga espiritu empresarial en la siguiente
generacion? (Marque con una cruz)

S

NO

NS/NC
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7. Género del probable sucesor de la administracion/gerencia: (Marque con una cruz)
Masculino
Femenino
NS/NC

8. Siya hubo traspaso generacional, califique la experiencia: (Marque con una cruz)

No hubo

Mala

Regular

Buena

Muy buena

Excelente
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