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RESUMEN

La gran mayoria de la actividad de produccién agropecuaria tanto en el pais como en la
region centro-sur de la Provincia de Cérdoba se da bajo la forma de empresas de familia. Un
problema que afecta la eficiencia productiva, el crecimiento, la duracion en el tiempo de la
empresa y la armonia familiar se encuentra en el manejo que se hace sobre la sucesion de la
gestion o traspaso generacional en la direccion de la empresa. Este trabajo desarrolla un
marco conceptual sobre la sucesion de la gestién en empresas familiares en general y en
particular en las de produccidn agropecuaria basado en revisiones bibliograficas y expone un
analisis sobre respuestas dadas en una encuesta realizada a cuarenta y nueve empresas
familiares agropecuarias de la regidn centro-sur de la Provincia de Cérdoba con diferentes
actividades productivas y dimensiones patrimoniales. El trabajo tiene como propdsito aportar
a la reflexion sobre la necesidad imperiosa de generar acciones que permitan entender y dar
respuestas en general y especialmente desde la profesién de Ingeniero Agrénomo a la
compleja problematica que afecta a la menor permanencia de este tipo de empresas en el

tiempo con importantisimos impactos de pérdidas econémicas y sociales.
Palabras claves:

SUCESION — EMPRESA FAMILIAR AGROPECUARIA — GESTION EMPRESARIAL-
TRASPASO GENERACIONAL.



SUMMARY

The great majority or the agricultural production activity performed in the country as well as
in the mid-south area of the province of Cérdoba, is organized on a family business basis. A
problem affecting the productive efficiency, the growth, the business duration in time and the
family harmony has to do with the management that is done over the administration
succession or the generational take over in the business running. Based on bibliographic
research, this work gathers the main considerations observed on the business succession of a
family business in general and in particular, on the agricultural production. It also states an
analysis on the answers taken from a survey done in forty nine agricultural family businesses
in the mid-south area of the province of Cérdoba, with varied productive activities and
scales.The work aims at contributing to a reflection on the vital need of generating actions
that would allow to an understanding and a way of giving answers in general, and
particularly, from the Agricultural Engineer's point of view, in order to face this challenging
situation that affects the lasting permanence of these kind of businesses with highly

significant impact leading to economic and social losses.

SUCCESSION — AGRICULTURAL FAMILY BUSINESS — BUSINESS MANAGEMENT
— GENERATIONAL TAKE OVER



INTRODUUCCION

Las empresas familiares representan un 80% del total de empresas del pais,
contribuyen a generar el 70 % del empleo y el 60% del PBI, pero sélo el 30 % consiguen
superar el traspaso de la primera a la segunda generacion y aproximadamente el 7% llegan a
ser lideradas por una tercera generacion. Esta situacion también se supone presente en las
empresas familiares agropecuarias, independientemente de sus actividades productivas y
dimensiones patrimoniales. Entre las causas determinantes de esta elevada tasa de
desaparicion, se encuentra el manejo que se hace sobre la sucesion de la gestion o traspaso

del poder en la direccidn de la empresa. (Callaci, 2008).

Durante las Gltimas décadas las politicas econémicas han llevado a una concentracion
de la estructura productiva agropecuaria con desaparicién de una importante cantidad de
empresas familiares, principalmente las de pequefia y mediana dimension. A pesar de
contextos econémicos favorables para sus producciones, las empresas han acortado su ciclo
de vida, y junto a su desaparicion sufren importante pérdidas patrimoniales y deterioran sus

relaciones familiares. (Lomello y Suéarez, 2007).

La presencia en este tipo de empresas de los subsistemas empresa y familia que
interaccionan con diferentes funcionamientos y finalidades, produce la aparicion de temas
sensibles que se deben gestionar de manera equilibrada para que funcionen sinérgicamente,
sin que la supervivencia y crecimiento de la unidad econémica fracture la familia, o el

mantenimiento de la cohesion familiar extinga la empresa. (Corazza y Ricarte, 2005).

El ascenso jerarquico que se produce al transferir la conduccién de una generacién a
otra lleva a una situacion de crisis en donde se enfrentan momentos muy conflictivos debido
a las complicaciones producidas por el clima emocional que se dan en estas empresas
familiares. A esto se suma la habitual resistencia al cambio para aceptar la nueva conduccién

y las entusiastas ideas que trae el flamante sucesor. (Corazza y Ricarte, 2005).

En este documento se presentan algunas consideraciones sobre particularidades de la
sucesion en la direccion de la empresa familiar en general y de las agropecuarias en especial,
y los resultados de un estudio exploratorio en este tema, realizado sobre cuarenta y nueve
empresas familiares agropecuarias de la region centro-sur de la Provincia de Cérdoba con
diferentes actividades productivas y dimensiones patrimoniales. Su intencion fue producir
informacién como aporte a la reflexion sobre la necesidad de generar acciones que permitan
entender y dar respuestas a problematicas que afectan la permanencia en el tiempo con

importantes impactos de pérdidas sociales y econémicas de estas empresas en el sector.



ANTECEDENTES

Los siguientes aspectos presentados en este apartado, con aportes de distintos
especialistas relacionados al tema de empresa familiar, intentan destacar principales
consideraciones tomadas en cuenta como marco tedrico tanto en la elaboracion de la

encuesta, como en el ordenamiento y analisis de resultados.

En estos apartados se abordan distintas posiciones sobre el concepto de empresa
familiar, la importancia de su estudio, sus fortalezas y debilidades, diferencias entre sucesion
en la direccion y patrimonial, formas juridicas, criterio de primogenitura varon, planificacion
de la sucesion, caracteristicas del sucedido y sucesor, y profesionalizacion en la direccion de

la empresa.

1. La empresa familiar.

En la bibliografia sobre temas referentes a la empresa familiar es posible encontrar
diferentes conceptos o definiciones, segun los autores hagan referencias a variables tales
como, la propiedad del patrimonio de la empresa, direccidn, fines, cultura o formas juridicas

entre otras.

Segun Lansberg (1988), “una empresa familiar es aquella que, en la préctica, esta
controlada por miembros de una Unica familia”. Ward (1994), define como familiar “a la
empresa que sera transferida a la siguiente generacion de la familia para que la dirija o la
controle”; y segin Neubauer y Lank (1999) “es una organizacién en que las principales
decisiones operativas y los planes de sucesion en la direccion estan influidos por los

miembros de familia que forman parte de la direccidn o del consejo de administracion.

Para Gallo (1998), una empresa familiar es aquella en donde una o méas familias
poseen mas del 50 por ciento de la propiedad de la empresa y donde los miembros de la
familia consideran que esa empresa va a ser transferida a las siguientes generaciones. El
hecho de que una empresa sea familiar no tiene que ver con el tamafo, es mas bien una
modalidad, ya que segln la cultura de esa familia, se comunicaran de determinada manera,
delegarén, resolveran los problemas con pautas especificas, por lo cual considera que la

empresa familiar es la cultura de esa familia aplicada a la empresa.

Leach (1996), en su libro:”La Empresa Familiar”, considera empresa familiar a aquella
que esta influenciada por una familia o un vinculo familiar. En el caso més evidente, la

familia como entidad puede controlar efectivamente las operaciones de la empresa porque



posee méas del 50 por ciento de las acciones, o porque miembros de la familia ocupan
importantes posiciones en la direccion. Pero, ademés de estas situaciones, no se deberian
pasar por alto aquellos casos menos evidentes, donde las operaciones de la firma son
afectadas por el vinculo familia -empresa en las cuales la relacion hijo, hermano-hermana,
parientes politicos y primos tienen una significativa incidencia sobre el futuro de la

organizacion.

Para Amat (2000), una empresa familiar es una firma que pertenece, totalmente o en su
mayor parte, a una persona o varios miembros de la misma familia. Puede estar dirigida por
el fundador-empresario o la fundadora—empresaria y emplear al otro conyuge, a otros
parientes, o bien puede ser administrada por los hijos o nietos del fundador. La empresa
familiar suele estar organizada como propiedad individual, sociedad, compafiia propietaria, 0
como sociedad anénima en la que una familia posee acciones suficientes para mantener un
interés mayoritario. La caracteristica distintiva de la empresa familiar es que una sola familia

es propietaria, la opera, la administra o ejerce otra forma de control.

Se piensa que una empresa familiar es aquella empresa cuyos duefios son parte de una
misma familia, y se caracteriza porque es transferida de generacion en generacion a algun
familiar, por lo general a traves de una sucesion familiar de indole privada. (Gersick et al.
1997).

Para Callaci (2008), la empresa familiar es una asociacion con fines econémicos cuya
propiedad y nivel gerencial pertenecen a una familia, cuyo papel principal consiste en decidir
la asignacion de los recursos pertenecientes a la empresa y los de la propia familia, en un
proceso en donde la vinculacion entre ambas unidades es muy estrecha. Empresas familiares
son aquellas en las cuales la propiedad, capital de la empresa, es controlado por una o varias
familias, donde algunos miembros de la familia o las familias trabajan ocupando cargos
directivos y en las cuales los propietarios tienen deseo de perpetuar en el tiempo la obra del

fundador.

En tanto para Cantero et al, (2008), en su proyecto de ley para la Cdmara de Diputados
de la Nacion Argentina considera agricultor familiar a aquel que lleva adelante actividades
productivas en el medio rural, y reune las siguientes caracteristicas: la gestion del
emprendimiento productivo es ejercida directamente por el productor y/o algin miembro de
su familia; el agricultor familiar es propietario de la totalidad o parte de los medios de
produccion; los requerimientos de trabajo son cubiertos principalmente por la mano de obra
familiar y/o con aportes complementarios de asalariados; la familia del agricultor reside en el

campo o en la localidad mas proxima a €l; y la forma juridica de la agricultura familiar



corresponde a personas fisicas, sociedad de hecho, sociedad accidental o cooperativa de
trabajo. Reconociendo dos subcategorias: los agricultores familiares campesinos y las

empresas familiares agropecuarias

Los agricultores familiares campesinos: productores agropecuarios que residen junto a
su familia en la unidad de produccién, producen bienes y servicios destinados
prioritariamente al consumo familiar y eventualmente a mercados tipicamente locales,
inestables y poco transparentes. Utilizan para producir, niveles tecnoldgicos intensivos en
mano de obra y limitados en inversiones. Son pobladores caracteristicos de territorios rurales
alejados de centros urbanos de alta densidad poblacional, con baja provisién de servicios
publicos y con un importante grado de aislamiento y dificultades de accesibilidad a recursos

y a medios de comunicacion.

Las empresas familiares agropecuarias: todos aquellos productores agropecuarios que
residen junto a su familia en la unidad de produccién o en algln centro urbano muy cerca de
la misma, producen principalmente bienes y servicios destinados a mercados nacionales e
internacionales y utilizan procesos tecnolégicos intensivos de capital. Son pobladores
caracteristicos de territorios rurales, estrechamente vinculados a centros urbanos de mayor
densidad poblacional, cuentan con servicios publicos de un nivel semejante a esos centros

urbanos y tienen acceso a los medios de comunicacion disponibles actualmente.

Para Eguren (2000), la empresa familiar es una entidad particular donde se encuentran
dos estructuras diferentes: la empresa y la familia. Esto crea un espacio de interseccion donde se
entrelazan ambas dimensiones en sus aspectos conscientes e inconscientes. Se superponen dos

tiempos que se procesan de manera distinta, con leyes y reglas diferentes.

Para Fiorani (2008), la familia es un sistema cuyo continente es la emocionalidad, en
donde los sentimientos personales son fundamentales, las relaciones se sustentan en el afecto
y el objetivo del sistema es la proteccion, el crecimiento y el desarrollo de sus integrantes. La
empresa es un sistema en donde prima la racionalidad, la ecuacion costo-beneficio enmarca
la toma de decisiones y los objetivos pasan por el crecimiento del sistema y el incremento de
la rentabilidad. Dos sistemas, dos 6rdenes de diferente funcionamiento y finalidad. Por esto,
es que su particular interaccion produce la aparicion de determinados temas sensibles que se
deben gestionar para una equilibrada interrelacion entre ellos. En la empresa familiar el
objetivo final es que estos sistemas funcionen de manera sinérgica, sin que la supervivencia
y crecimiento de la unidad econdmica fracture la familia, o el mantenimiento de la cohesion

familiar, extinga la empresa.
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Cuando se habla de empresa familiar se estd incluyendo en esta denominacion, dos
palabras cuyos significados encierran sistemas complejos, un conjunto de componentes que
interactlan entre si con el propdsito de lograr un objetivo y/o resultado. Por un lado la
palabra empresa, involucra una cantidad de componentes que se interrelacionan con el fin de
obtener un resultado que es el beneficio econémico. Este beneficio, Ilamado de diferentes
maneras, sirve para satisfacer necesidades basicas de las personas que viven de la empresa
como comer, vestirse, protegerse etc., y debe alcanzar para mantener o hacer crecer la
empresa. Por el otro lado la palabra familia involucra una cantidad de componentes que
interactlan entre si para satisfacer necesidades afectivas como identidad, carifio, diversion,
proteccién. En la empresa las relaciones se deben establecer a partir de motivaciones
netamente econdmicas, para obtener el mejor resultado, en cambio en la familia las
relaciones se establecen a partir de motivaciones netamente afectivas, espontaneas y mas
dirigidas por los afectos que por el raciocinio. Estos dos principios hacen que el sistema
empresa familiar sea mucho mas complejo ain que la empresa o la familia por separado.
(Callaci, 2008).

En este trabajo para la seleccion de las cuarenta y nueve empresas familiares
encuestadas se asumié como concepto de empresa familiar agropecuaria, la tenencia de la
propiedad de la empresa, producir bienes para el mercado y la gestién bajo control de la

familia.

2. La importancia de estudiar la empresa familiar agropecuaria.

Es continuo y va en ascenso el interés mundial por conocer y manejar adecuadamente
el sistema familia-empresa, hecho que tiene su mas solido fundamento quizas en las
frecuentes transformaciones que tanto uno como otro componente han manifestado sobre
todo en los ultimos afios de esta candente carrera hacia el bienestar socio-econémico.
(Lozano Posso, 1999).

Las empresas familiares son instituciones con siglos de existencia en el mundo. Sin
embargo han comenzado a ser objeto de estudio desde hace no demasiado tiempo, porque se
ha tomado conciencia que las mismas ocupan gran parte del mercado siendo asi importantes
generadoras de fuentes de trabajo y activadoras de las economias mundiales. (Corazza y
Ricarte, 2005).

No fue sino a finales de los afios sesenta cuando empezaron a aparecer en Inglaterra

los primeros articulos especializados acerca del estudio de la empresa familiar. Durante la
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siguiente década comenzaron los primeros estudios y modelos de su estructura y
comportamiento organizacional. Pero el verdadero auge llegd hace poco més de 20 afios. La

4Tl

empresa de familia "se descubrié” en la década de los ochenta. Actualmente continGa en
ascenso el interés mundial por conocer y manejar adecuadamente el conjunto familia-
empresa-propiedad, en especial aquellos que dan un enfoque sistémico basados en los

estudios del comportamiento familiar. (Salazar, 2008).

El avance de los conceptos modernos de la empresa familiar y su aplicacion practica
en labores de consultoria en la regidn latinoamericana es, como en el resto de los paises del
mundo, relativamente reciente, habiendo tardado un poco méas en madurar, ya que el manejo
del conocimiento ha venido de paises con mas tradicién en la investigacion académica de
organizaciones empresariales: los Estados Unidos, el Reino Unido y la Europa Continental.
(Salazar, 2008).

Las empresas familiares han tenido un rol predominante en el desarrollo de la
economia de todos los paises del mundo, promoviendo el suministro de comodities y
servicios, brindando estabilidad a la economia y siendo una fuente de empleo y desarrollo de
las comunidades. Las empresas familiares constituyen un ingrediente fundamental en la
economia mundial, pues representan una fuerza de cambio, iniciativa e innovacion. (Ducus y
Ulloa De Porrua, 2003).

Segun Gersick et. al., (1997), las empresas familiares pertenecen a dos sistemas cuya
interaccion no son necesariamente compatibles, el familiar y el empresarial. A pesar de ello,
la realidad muestra que una gran parte de la actividad econémica estd dominada por este tipo

de organizacién, que solamente existe en la medida que trascienda de una generacion a otra.

En Argentina existen cerca de 1.200.000 empresas familiares que producen
aproximadamente el 80% de los bienes y servicios del pais, representan el 75% de las
unidades econémicas y generan aproximadamente el 68% de los puestos de trabajo. (Prenol,
2003). En la Provincia de Cdrdoba se estima representan el 70% del las empresas. (Lomello
y Suérez, 2007). Y en el sector agropecuario estos datos se ven ampliamente superados.
(Callaci, 2008).

Para Gentili (2007), es poco conocida la gran importancia que tienen las empresas de
familia en nuestro pais, donde representan el 80 % del universo empresarial, porcentaje que

se eleva al 95 %en la actividad agropecuaria, con el 70 % del empleo y el 60 % del PBI.

Las empresas familiares son un componente importante en el complejo tramado de la

economia nacional. Estas estan inmersas en el contexto que vive el pais y el mundo. Si son
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exitosas, son un componente que puede actuar como regulador y aportar a disminuir los
problemas sociales. Las empresas familiares agropecuarias distribuidas en todo el territorio
nacional, pueden ser un contenedor de la migracion de la gente a las ciudades y favorecer a
generar una estructuracion activa del interior del pais. (Callaci, 2008).

En particular, la empresa familiar agropecuaria es importante para el sector dado que
el empleo familiar, como forma especifica de autoempleo, representa un rasgo acentuado de
la estructura econdmica rural argentina. En el ambito nacional, existirian unos 160.000
pequefios productores familiares. La relevancia productiva de la empresa familiar
agropecuaria se apoya no Unicamente en condiciones culturales sino, frecuentemente, en la

ausencia de otras alternativas locales de empleo. (Ferrazzino.y Formento, 1999).

Durante las Gltimas dos décadas, varias crisis econdmicas han llevado a la desaparicion
de numerosas empresas familiares;“se ha producido una concentracion de la estructura
productiva y la desaparicion o el estado critico de una importante cantidad de explotaciones,
la mayoria de pequefia y mediana dimension y de gestion predominantemente familiar, (...)

que ha determinado un despoblamiento del campo...” (Ferrazzino.y Formento, 1999).

Para Leguizamén y Gentili (2008), a nivel mundial las explotaciones agropecuarias,
mayormente integradas por empresas de familia, han ido desapareciendo progresivamente.
En la Argentina, si bien la actividad agricola ha experimentado un importante aumento, se
observa una reduccion aproximada del 20 %, lo que significa la desaparicion de alrededor de
90.000 explotaciones. Mas alld de los argumentos de politica econdmica que intentan
explicar el fenémeno del cual la contra cara es la concentracion, no se debe dejar de tener en
cuenta que las explotaciones agropecuarias, en su mayoria, se tratan de emprendimientos
familiares y por ende comparten las dificultades propias de las empresas de familia en

general, ademas de otros inconvenientes propios del sector.

Para Ducus y Ulloa De PorrGa (2003), segin los datos del Censo Nacional
Agropecuario 2002, la cantidad de establecimientos agrarios en el pais experiment6 una
disminucion del 24.5 % pasando de 421.221 en 1988 a 317.813, con un aumento del tamafio
promedio del 28 %. Informacion que muestra como después de sucesivos fraccionamientos,
se dio un proceso de concentracion cuyo resultado es que gran cantidad de familias con
tradicion agraria abandonaron el sector, perdiendo para siempre un sistema de vida que

sirvié a muchas generaciones.

Para estos autores la concentracion de tierra, de capitales y de recursos productivos,
con la eficiencia, racionalidad y efectividad econdmica, significan la despersonalizacion de

la produccion y el incremento de la desigualdad social. Mientras el proceso de concentracion
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enfatiza la desigualdad social, la existencia de empresas familiares contrarresta un poco
algunos efectos negativos de éste fendmeno generalizado en la sociedad global. Ademas
sostienen que la tierra es una fabrica productiva, representada por grandes, medianas o
pequefias cantidades de hectareas que resulta un bien propenso a ser dividido. Cuanto méas
grande, mas se facilita la division, cuestion que no seria posible si se tratara de un
establecimiento fabril donde la division implicaria un verdadero desguace con gran dafio
para la empresa e incluso marcando su desaparicion. En el campo los procesos de division

pueden llevar afios pero también desembocan en el mismo destino.

Callaci (2008), destaca como principales factores de la decadencia de la empresa
familiar agropecuaria, la subdivision que se produce en las empresas en cada transmision
generacional. La tierra y el capital que en muchos casos pertenecen a los padres, se dividen
entre los hijos y se vuelven a dividir entre los nietos. Siendo uno de los principales
problemas la falta de planificacion del crecimiento de la empresa relacionado al crecimiento

familiar.

Segun Gentili (2007), la familia empresaria crece mas que la empresa y por ende en
algin momento el resultado econémico del negocio aparecera insuficiente como medio de
ingreso para toda la familia propietaria. La empresa de familia agropecuaria observa
similares dificultades a las empresas de familia en general y ademas otras propias de su giro
empresarial. Una de las principales, es la atomizacion de la propiedad como consecuencia

del proceso sucesorio al que estan sujetas dichas empresas en el largo plazo.

Para este autor la atomizacién en la "propiedad agropecuaria”, ocurre debido a que,
ante la muerte del "duefio fundador”, resulta dificultosa la designacién de un administrador
que mantenga la explotacion unificada del negocio, por lo cual suele aparecer como paliativo
inmediato la "subdivision" de la propiedad. Esta forma de solucién, no resulta asi para
aquellos herederos que desean continuar con la explotacion agropecuaria. Entonces, ocurre
que la progresiva atomizacion termina haciendo que cada uno de los sucesores se quede con
una cantidad de hectareas que no alcanza el minimo necesario para que el negocio resulte

rentable.

Fiorani (2008), plantea que son bien conocidas en nuestro &mbito las historias que se
refieren a grandes extensiones de campo que, por obra y gracia del derecho sucesorio
argentino y de una mala coordinacion y consenso entre varios herederos, se transformaron en
pequefias unidades de explotacion con pérdida absoluta de economias de escala y por

consiguiente, de rentabilidad.
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En el mundo existen estadisticas que muestran que las empresas familiares son muy
propensas al fracaso. En Estados Unidos el 40% de las empresas familiares desaparecen en
los primeros 5 afios. S6lo un 40% pasa a la segunda generacién, y una muy baja cantidad,
aproximadamente el 12% pasa a la tercera generacion. En Inglaterra el 24% pasa a la
segunda generacion y el 14% a la tercera. En Canada estas mismas cifras son del 30 y 10%
respectivamente. En Argentina el 70% no llega a los 7 afios, y el 27% no llega a los 25 afios
y se calcula desaparecen el 70% en el traspaso generacional y el 24% sobreviven como tales

a través de la segunda generacion y sélo el 14% en la tercera. (Callaci, 2008).

Durante varias generaciones, en el campo argentino, los establecimientos fueron
divididos entre hermanos, para alcanzar la independencia o para no poner en riesgo la buena
relacién familiar. A partir de mediados del siglo XX la situacion varid, y hoy es frecuente
gue los predios no soporten una nueva divisién; haciendo necesario acomodar las formas de

organizacion de las empresas a las nuevas estructuras familiares. (Lomello y Suarez, 2007).

Sobre las causas de la corta vida de las empresas familiares y de las dificultades que
experimentan en su desarrollo, es frecuente oir y leer que el ciclo de vida de la mayoria de
las empresas familiares vendra inexorablemente marcado por el hecho de que «el abuelo la
funda, los hijos la debilitan y los nietos la entierran», o bien que el desarrollo de las
capacidades empresariales de los miembros de cada generacion sigue la evolucién también
inexorable de «un abuelo empresario, un hijo ingeniero y un nieto poeta» afirmacién que se
repite desde hace afios sin haberse comprobado nunca a fondo de manera empirica. (Gallo,
1998).

La falta de planificacién en el corto, mediano y largo plazo es la principal causa de
este problema. En realidad segin algunos autores, en la Argentina se viene dando un
esquema de transmision generacional en la empresa familiar que se puede sintetizar de la
siguiente manera: padres ricos, hijos nobles, nietos pobres. Puede plantearse también, que las
reglas del juego por parte del gobierno nunca fueron claras, que con lo que antes vivia toda
una familia hoy no alcanza, que la rentabilidad, que los impuestos, que... y que... y
que...Pero... la realidad es que uno de los principales factores que influyé en el esquema de
sucesion presentado fue la subdivision que se produjo en las empresas en cada transmision
generacional. La tierra y el capital que en muchos casos tenian padres, se dividio entre los
hijos y se volvié a dividir entre los nietos. Esto demuestra que uno de los principales
problemas es la no planificacion por lo menos del crecimiento de la empresa relacionado al
crecimiento familiar. Siempre debe contemplarse y apuntarse al crecimiento de la empresa, y
maés aun cuando el futuro de la misma estara signado por extracciones para el mantenimiento

familiar cada vez mayores. (Callaci, 2008).
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"De cada 100 empresas familiares, s6lo 24 pasan a la segunda generacion, y apenas 14
trascienden a la tercera”. "La pregunta que todos se tienen que hacer es ¢en qué porcentaje
queremos estar?". Los principales problemas que afectan a la mayoria de las empresas
familiares que provocan conflictos, que repercuten en la empresa son: escaso dialogo, falta
de circulacion de la informacion., vision operativa en temas productivos del corto plazo y
escasa Vision estratégica de la empresa-familia, duplicacion de tareas por falta de definicién
de roles; resistencia al cambio; confusion para diferenciar entre lo urgente y lo importante;
dificultad para delegar, falta de objetividad en las decisiones ,dificultad para definir

remuneraciones y pagos, Yy la sucesiones en la direccidn sin planificacién. (Cajén, 2008).

Las empresas tienen un ciclo de vida, mas corto 0 mas largo segun sus situaciones
particulares, nacen se desarrollan y mueren, en este proceso es importante observar las
consecuencias que se producen al entrar en crisis. Cuando falta claridad en la vision y en las
estrategias a seguir se producen grandes pérdidas de recursos patrimoniales y graves secuelas

en los vinculos familiares, dificiles de recuperar. (Lomello y Suarez, 2007).

El nivel de supervivencia de empresas familiares disminuye a medida que aumenta el

numero de generaciones que han estado al frente. (Gallo, 2000).

Si bien las empresas familiares sufren, como cualquier otra empresa, crisis de
adaptacion al entorno, de crecimiento y de maduracion, se ven afectadas ademas de forma
mas especifica por problemas sobre el traspaso generacional de la gestion. La elevada tasa de
desaparicion obedece a distintas razones, entre las cuales pueden citarse, como algunas de las
mas importantes, las dificultades en la sucesion o traspaso del mando y del patrimonio, la
falta de profesionalidad, el insuficiente resultado econdmico del negocio como medio de
ingreso para toda la familia propietaria debido a que la familia crece mas que la empresa en
el largo plazo. (Cabrera, 1998).

Estas problematicas también estan presentes en las empresas familiares agropecuarias,
y en ocasiones aun mas agudizadas. Por lo que deben reordenar sus estructuras organizativas,
planificAndolas para asimilar el crecimiento de la familia, para que la empresa original pueda
seguir su funcionamiento cuando ocurran subdivisiones; o cuando sea inevitable su
desaparicion, no se produzcan graves secuelas en los vinculos familiares o pérdidas de

recursos patrimoniales. (Lomello y Suérez, 2007).
3. Caracteristicas de la empresa familiar. Fortalezas y debilidades.
Cuando hablamos de empresa familiar estamos incluyendo en esta denominacion, dos

palabras cuyos significados encierran sistemas complejos, un conjunto de componentes que
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interactGan entre si con el proposito de lograr un objetivo y/o resultado. Por un lado la
palabra empresa, involucra una cantidad de componentes que se interrelacionan con el fin de
obtener un resultado que es el beneficio econdmico. Este beneficio, Ilamado de diferentes
maneras, sirve para satisfacer necesidades basicas de las personas que viven de la empresa
como comer, vestirse, protegerse etc.; y debe alcanzar para mantener o hacer crecer la
empresa. Por el otro lado la palabra familia, involucra una cantidad de componentes que
interactlan entre si para satisfacer necesidades afectivas como identidad, carifio, diversion,
proteccién. En la empresa las relaciones se deben establecer a partir de motivaciones
netamente econdmicas, para obtener el mejor resultado, en cambio en la familia las
relaciones se establecen a partir de motivaciones netamente afectivas, espontaneas y mas
dirigidas por los afectos que por el raciocinio. Estos dos principios hacen que el sistema
empresa familiar sea mucho méas complejo aun que la empresa o la familia por separado.
(Callaci, 2008).

Otra caracteristica de las empresas familiares es el aspecto emocional, que puede ser
un importante factor de su éxito. (Martinez Nogueira, 1984). Los miembros de la
organizacion tienen un conocimiento directo entre ellos siendo las relaciones entre sus
miembros cara a cara, dando lugar a la solidaridad entre ellos y primando los problemas

psicologicos mas que los socioldgicos. (Cabrera, 1998).

Segn Alvarez (2000), las principales caracteristicas de la organizacion son:
estructuralmente existe una jerarquia basada en la antigliedad o en el hombre de confianza, el
funcionamiento de la organizacion esta apoyado en la estructura no formal, la coordinacion,
la decision y el control estdn asumidos por el propietario y con su presencia fisica las
funciones no son fijas ni delimitadas y suelen estar disefiadas en funcion de las personas, y se

superponen las cuestiones operativas con aspectos subjetivos.

Segun Callaci (2008), como toda empresa o sistema, la empresa familiar se encuentra
influenciada por una serie de fortalezas y debilidades. Si no se posee cierta orientacion como
para potenciar las fortalezas y disminuir el efecto de las debilidades es probable que la

empresa familiar fracase. Como fortalezas que tiene o puede tener menciona:
a) alta unidad de objetivos entre los accionistas 0 socios;

b) objetivos no sélo ligados a la maximizacion del beneficio econémico sino también a

aspectos como tradicion, respeto y voluntad de perpetuacion de la empresa;

c) alta velocidad de decision. El contacto permanente entre familiares facilita el

intercambio para una toma de decisién més rapida;
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d)

f)

9)

h)

a)

b)

d)

una vision a largo plazo. Los directivos o quienes toman decisiones en la empresa,

estan trabajando para el largo plazo, "el futuro de sus hijos";

alta dedicacion a la empresa. Los socios por lo general poseen una alta voluntad de

sacrificio personal al no trabajar para otros sino para ellos mismos y su familia;

una cultura empresarial fuerte. Cuando la empresa se incorpora en una familia desde
siempre, se genera una cultura empresarial y gerencial en los miembros de la familia

mucho mas fuerte y solida.

bajos costos de gerenciamiento. Relacionado al sacrificio personal en pos de mejorar

la empresa en épocas de dificultad,;

alta preocupacion por la calidad e imagen ante los consumidores o compradores. No
s6lo esté en juego la calidad o cantidad del producto que se entrega, sino el apellido

de la familia que esta detras de esa empresa;

alta comunicacion interna. La confianza entre los miembros de la empresa permite

establecer lazos de comunicacién mucho mas sinceros.
En tanto, como debilidades que tiene o puede tener la empresa familiar menciona:
superposicion de roles empresariales y familiares.

en determinadas decisiones suele prevalecer la jerarquia afectiva-familiar (el respeto
por el més anciano), y tal vez los criterios de esta persona no sean los mas correctos
en esa decision. Debe privilegiarse la capacidad (técnica adquirida por capacitacion)

y la experiencia.

falta de planificacion anticipada de la sucesion. El principal tema que se transforma
en taby dentro de las empresas familiares es el de planificar cuando dar de baja en el
trabajo a algunos de los socios (especialmente al decisor principal), y quien

continuara cumpliendo sus funciones.

exceso de confianza, control, secretos y preferencias personales. La preferencia
afectiva y las relaciones conflictivas dentro de algunas familias suelen transformarse

en graves problemas en la toma de decisiones correctas en la empresa familiar.

gran resistencia al cambio y a la profesionalizacion. Las familias demasiado
tradicionalistas y con poca percepcion de la necesidad de capacitacion de los

actuales o futuros miembros de la empresa pueden tener problemas de capacidad
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f)

9)

h)

)

entre

entrec

para la gestion. El problema se agrava si también existe una resistencia a la

profesionalizacion de algin miembro o a la contratacion de profesionales.

falta de una mentalidad orientada a los resultados. A veces se traslada la costumbre
del "bien estar" en familia a la situacion del trabajo, de esta manera es mas
importante la forma en que se trabaja que los resultados que debe tener ese trabajo.
Se deben evaluar siempre los resultados para replantear o reformular las actividades.

liderazgos demasiado largos. Esta suele ser una causa de arrastre por no planificar la
sucesion y el retiro del "cabeza de empresa"”, muchas veces por una cuestion de
respeto mal entendido. Esto trae como consecuencia que cuando el sucesor se hace
cargo de la empresa, ya es una persona de bastante edad y no esta entrenado en la

toma de decisiones.

coadministracién muy frecuente. La mezcla de cajas (manejo del dinero familiar y
de la empresa), suele ser uno de los problemas mayores de las empresas familiares,

es por lo general lo que genera el descontrol de los costos y los gastos.

dificultad para atraer o incorporar gente talentosa y capacitada. Los miembros de la
familia pueden no tener todas las capacidades y conocimientos que requiere el
manejo de la empresa, y cuando son muchos los que dependen de ella se hace dificil

la contratacion de expertos en determinados temas.

tasa de reinversion escasa. Por lo general es un problema que se arrastra de la
coadministracion de fondos, y se agrava cuando la familia que no trabaja en la
empresa no conoce la realidad de la misma. La familia al captar los ingresos
(Ingresos brutos), que por lo general son altos, aumenta las exigencias y las
demandas, en estos casos no solo se pierde la capacidad de reinvertir en la empresa

sino que a veces no llegan a cubrirse los costos (especialmente amortizaciones).

Segun Corazza y Ricarte (2005), este tipo de empresa tiene fortalezas y debilidades

que la caracterizan; entre las primeras podemos mencionar, las relaciones de afecto, la

comprension, la aceptacion de autoridad, el compromiso; entre las segundas, la rivalidad

las familias, el conflicto entre los hermanos, las cuestiones emocionales, y el

ruzamiento entre negocio y familia, entre otras.

Segun Gallo (1998), el manejo del principal problema con este tipo de empresas es que

suelen dar por sentado que las relaciones familiares son las que deben dominar en la

empresa. Es decir, trasladan a la formalidad de una organizacién profesional la informalidad
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del trato familiar, cuando en realidad se deberia exigir un tratamiento méas profesionalizado.
Se pueden identificar cinco trampas profundas de la empresa familiar: confundir la
propiedad con la capacidad de dirigir; remunerar altamente o por debajo de lo normal a los
miembros de la familia que la dirigen y de dar dividendos pequefios o sobre valorados a los
accionistas; confundir los lazos de afecto con los contractuales en la relacion laboral en la
empresa; retraso innecesario de la sucesion en la direccion, y creerse inmune a las anteriores
errores, pasando por alto estos consejos y creerse la mentira de que eso solo le pasa a otras

personas.

4. Sucesion de la gestién y el patrimonio de la empresa. Formas juridicas.

Se hace de fundamental importancia diferenciar entre la sucesién patrimonial y la de la
direccion de la empresa. El articulo 3279 del Cédigo Civil, define como sucesion “la
transmision de los derechos activos y pasivos que componen la herencia de una persona
fallecida a los sobrevivientes legalmente indicados para recibirlos”. También pueden
transmitirse los bienes por testamentos y por disposicion de la ley (articulo 3.280 del Cédigo
Civil). En tanto, la sucesion en la direccion de la empresa hace referencia a un conjunto de
acciones realizadas bajo el control del futuro sucedido, que desembocan, de forma
programada y con las correcciones necesarias, en su sustitucion al frente de la empresa por

sucesor(es) de la misma familia. (Lomello y Suérez, 2007).

El Cddigo Civil establece el marco legal (articulos 3.279 y 1.789 del Cddigo Civil)
para el traspaso de bienes para cuando fallece una persona o para actos entre vivos; a través
de la sucesién y la donacion, pero no quién o quiénes seran los encargados de la direccion
del negocio. La empresa debe tener en claro y, en lo posible, resuelto legalmente cémo se va
ha realizar la division de los bienes patrimoniales, y también la sucesion en la direccion.
(Lomello y Suérez, 2007).

Un aspecto de importancia de cara a la sucesion en la empresa familiar es la
configuracion juridica de la misma. Como toda empresa, la empresa familiar puede
constituirse de forma individual o social. Sin embargo, en el momento de la sucesion, la
forma individual conlleva graves problemas al ser dificil su transmisién como objeto unitario
porque sus distintos elementos pueden estar sujetos a regimenes juridicos distintos. (Soriano,
2008).

Existen dos aspectos de la sucesion que pueden afectar al negocio familiar: la sucesion

en la direccion y de la propiedad. Esta ultima es muy importante en tanto esta relacionada
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con la forma juridica. Dicho aspecto tiene relevancia estructural pues determina la
“propiedad” de la organizacion y la localizacion e integracion del o6rgano de decision
superior y el alcance de la participacion, imponiendo restricciones a la eleccion de las
modalidades de gestion. Por otra parte, la “... sucesion en la empresa familiar puede ser
considerado como un caso particular de sucesion en la conduccion empresaria. (Ferrazzino y
Formento, 1999).

En la Argentina se estima que el 70% de las empresas familiares se encuentran bajo la
forma de duefio-gerente, el 20 a 25% como sociedad de hermanos y entre un 5 a 10% como
confederacion de primos. (Callaci, 2008). En Cordoba, segin datos del Censo Nacional
Agropecuario 2002, del total de empresas agropecuarias, el 74% corresponden a personas
fisicas, el 21% a sociedad de hecho, el 3,05% sociedades anénimas, el 1,18% sociedades de
responsabilidad limitada, el 0,26% sociedades accidentales y el 0,48% a otras formas

juridicas. (Lomello y Suarez, 2007).

Generalmente, las formas juridicas que les dan los propietarios a las empresas
familiares agropecuarias tienen como propdésito facilitar obligaciones contables o
comerciales, tal el caso de empresas unipersonales o las sociedades de hecho. Pero luego
tales formas juridicas muchas veces se trasforman en futuras trabas para la resolucién de
problemas tanto para la sucesion patrimonial como en la sucesion en la gestion de la
empresa. Las familias deberian alinear las definiciones de las formas juridicas de acuerdo a
la proyeccién de las sucesiones tanto de la gestion, como patrimoniales de la empresa.
(Callaci, 2008).

5. La sucesion de la gestion en la direccion de la empresa familiar.

Cuando hablamos de la sucesion del responsable en la direccion, nos referimos al
traspaso del baston de mando. Este proceso raras veces funciona correctamente, a menudo
conlleva una lucha prolongada y debilitadora entre las partes, entonces, ¢por qué resulta ser
una etapa tan critica?- El fundador o lider esta enamorado de su empresa, la ha llevado con
éxito durante veinticinco o treinta afos, se siente identificado con la misma. No suele
hacerse facilmente a un lado. Este es uno de los motivos que conduce a que la sucesion en la
direccion sea un proceso complejo y absorbente, en el cual la empresa se vuelve muy
vulnerable. Las estadisticas revelan que solo dos de cada diez empresas familiares salen
victoriosas de la tercera generacion. Es por ello que resulta importante el desarrollo de un

buen plan de sucesion. (Corazza y Ricarte, 2005).
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Las empresas familiares son la forma méas predominante de organizacién empresarial,
sin embargo, la esperanza de vida es mas corta que en el resto de las empresas no familiares.
Una de las causas mas significativas es que en las empresas familiares y especialmente en las
agropecuarias, los directivos llegan muy tarde a los cargos decisorios. Una solucion a este y
otros problemas es la planificacion anticipada de algunas etapas en la empresa y de la
sucesion en la direccion. (Callaci, 2008).

De acuerdo con la experiencia y los nuevos estudios que asi lo confirman, uno de los
principales retos de la empresa familiar, y particularmente del empresario, es el de la
sucesidn en la direccién. La incorrecta gestion del proceso sucesorio es una de las principales
causas de la alta mortalidad que registra histéricamente este tipo de empresa. (Guinjoan y
LLauradd, 2000).

Un proceso de sucesion es aquel conjunto de acciones que tienen lugar en el marco de
la empresa familiar durante algunos afios, realizadas bajo el control del futuro sucedido, que
desembocan, de forma programada y con las correcciones necesarias, en la sustitucion del

empresario al frente de la empresa por sucesor(es) de la misma familia. (Lea, 2002).

Si el traspaso generacional en la direccion es entendida como el proceso mediante el
cual el control gerencial es transferido de una generacion a la proxima, es de suponer
entonces, que si en una empresa de propiedad familiar sus miembros trabajan y conviven,

existe una buena posibilidad para convivir juntos. (Gersick et al., 1997).

Precisamente, el tema de la empresa familiar agraria y de su traspaso generacional
constituye una fuente de preocupacién para sus propietarios. Es que desde el punto de vista
empresarial y como fuente de empleo, continuar con una organizacion productiva que ha
sido eficiente durante determinado tiempo, fundamenta el sentido de abordar esta cuestion.
Principalmente, esta problematica es relevante en cuanto que asegurar la continuidad de la
empresa, también es asegurar trabajo para los hijos en tanto propietarios de la tierra, en vez

de tener que vender su fuerza de trabajo como empleado de otros. (AACREA, 2004).

El proceso de sucesion en la direccion de la empresa familiar estd muy ligado al
funcionamiento de sus componentes: familia, propiedad y empresa. Cualquier deficiencia en
alguno de estos &mbitos repercute negativamente en el proceso de sucesion. (Corazza y
Ricarte, 2005).

Cuando en las relaciones entre la familia propietaria y la empresa se cae repetidamente
en las trampas de «confundir el hecho de ser propietario con el de tener capacidad para

dirigir», de «no seguir las practicas generalmente reconocidas como adecuadas para la
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gestion empresarial» y de «confundir los lazos de afecto, propios de la familia, con los lazos
contractuales, propios de la empresa» y no se rectifican tales hechos, se conduce a la
desunién vy a la perdida de compromisos. Pero, tal vez la trampa méas importante consiste en
que quienes ostentan el poder, y de manera especial en el caso de su fundador, piensen que
ellos estan personalmente «inmunizados» de caer en tales errores. Por juntarse en la misma
persona posturas tan distintas como las de padre, propietario y administrador de la empresa,
es necesario no olvidar que nadie esta libre de errores y tener dosis muy elevadas de
prudencia, es decir, una gran capacidad para «ver las cosas, como las cosas realmente son», a

lo largo de muchos afios y, con frecuencia, toda la vida. (Gallo, 1998).

En la empresa familiar acostumbra a ocurrir que cuando los predecesores retrasan el
traspaso en la direccién, es por estar convencidos de que todavia no resulta necesario
plantearla de una manera formal y definitiva. Sin darse cuenta de ello, estos predecesores,
por un lado, no «saben» lo que necesita la empresa que ellos gobiernan y, por otro, no
permiten el acceso a personas que «sepan». No siempre es la generacién siguiente, la del
«poeta», la culpable de debilitar o enterrar la empresa, sino que la culpa hay que buscarla en
los errores cometidos precisamente por los miembros de la primera generacion vy,
precisamente, en la Ultima parte de su etapa al frente de la empresa familiar. De aqui que
resulte necesario convencerse de que las palabras clave para la solucién de los problemas del

traspaso en la gestion son: «Planificarla » y «Pronto». (Gallo, 1998).

Los principales problemas relacionados con la sucesion se deben tanto a las
resistencias de los fundadores a su retirada, a ceder protagonismo y poder y, por
consiguiente, a preparar la planificacion de su marcha, como a los problemas de gestionar la
sucesion. Un cambio de mando inesperado, por fallecimiento o invalidez, en una empresa
familiar tiene méas posibilidades de resultar ineficiente y hasta llevar a su desapariciéon. En
otros casos existe la opcion de ir preparandose para efectuar un traspaso planificado. Permite
optimizar la participacion de los que se retiran y los que ingresan en un proyecto de

continuidad. (Ferrazzino y Formento, 1999).

El fundador que ha emprendido con éxito un negocio y lo ha sabido desarrollar durante
25 0 30 afos deberd pensar en la persona que lo reemplazaré para continuar con el mismo.
Para el fundador el negocio es una extension de si mismo. Su “ego” se prolonga en la
empresa y cualquier amenaza la siente como dirigida hacia si mismo. Estd totalmente
identificado con ella y no puede (ni lo desea) que alguien meta las narices en ella. Desea que

su hijo le herede, pero no le hace gracia que lo reemplace. (Corazza y Ricarte, 2005).
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A esto se agrega que el fundador deba enfrentarse a poderosas fuerzas psicolédgicas que
acttian como barreras a todo intento de planificar su retiro de la empresa, ya que esto implica
que debe enfrentarse al hecho de que su propia muerte es inevitable. Una de las razones que
caracteriza al empresario exitoso de no estar dispuesto a planificar e implementar la sucesion
en la direccion de su empresa es que, al ser personas muy competitivas y seguras de si, tiene
una fe absoluta en sus ideas y su capacidad para el trabajo es muy grande. La sucesion les
plantearia un problema de dificil resolucién para ellos y que, probablemente, no sabrian

encarar con éxito, tanto para la empresa como para la familia. (Corazza y Ricarte, 2005).

Otro motivo importante de resistencia es que a los fundadores, por exitosos, por estar
enamorados de sus empresas, la idea de abandonar el trabajo diario para entrar en el vacio
del retiro equivale morir. En general, esta decision sobre su sucesion es tomada demasiado
tarde. A todo esto se suma una ley de la vida: el padre, por su edad, es percibido como
“desactualizado”. Con cierta frecuencia, tal juego de emociones encontradas, se complican
cuando la madre y los conyuges de los hijos estan interesados en el negocio. Las madres
tienen sus favoritos, y cada conyuge, como es ldgico, tiene interés en la posicion de su
marido o mujer. Ademas, el traspaso de una generacion a la siguiente puede producir un
dilema de direccion complejo. Por ejemplo, el padre con varios hijos pasa de una situacion
en la que el poder esta centralizado en una persona, a otra en la cual debe mediarse entre las

ambiciones de varios aspirantes al poder. (Corazza y Ricarte, 2005).

La sucesién puede hacer necesario cambios en la direccién asi como una
reorganizacion de la empresa. En caso de no hacerlo, al hijo que le correspondiera suceder al
fundador y, especialmente cuando éste ha sido autoritario en el hogar y en la empresa,
probablemente se lo vera, en un ir pasando los afios, reprimido, sin tomar decisiones por
miedo al padre, y sin poder desplegar su personalidad a su debido tiempo. El resultado es
doble: en primer lugar el hijo es poco capaz de dirigir; y en segundo lugar el padre
absorbente ademas de no desear dejar de mandar, puede ver que el hijo no sirve, con lo cual
refuerza su sentido de imprescindibilidad en la direccion de la empresa. (Corazza y Ricarte,
2005).

6. El criterio de primogenitura en la sucesion de la direccion de las empresas familiares.

La dificultad existente en las empresas familiares para separar los &mbitos de familia 'y
empresa aparece claramente reflejada cuando se habla del criterio que se va a aplicar para la

eleccion del sucesor. (Leach, 1996).

El criterio tradicional de acceso al puesto de maximo responsable exigiendo como

Unico requisito el de ser el primogénito vardn, es fundamental para entender el porqué de los
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altos indices de mortandad de las empresas familiares. Parece defendible la posicion de que
la propiedad es hereditaria, pero lo que es poco defendible es que la capacidad para dirigir
sea también hereditaria, como parece derivarse de la aplicacion recurrente durante décadas

del criterio de primogenitura en las empresas familiares. (Barbeito Roibal et. al., 2004).

Por tanto, parece l6gico que en estos tiempos el criterio de primogenitura pierda fuerza
ante un criterio basado en la capacidad del sucesor de forma tal que se utilicen la totalidad de
los recursos y capacidades a disposicion de las empresas familiares. Se debe tender, por

tanto, a utilizar un criterio basado en las necesidades de la empresa.

Quizas el criterio tradicional de acceso al puesto de maximo responsable en las
empresas familiares por primogenitura ha sido y es, ante todo, un criterio comodo que exime
a los padres de la responsabilidad de tener que elegir al hijo méas capacitado, y ello,

probablemente, lo ha convertido en el criterio mas utilizado a lo largo del tiempo.

Si bien, el criterio de primogenitura sigue vivo en nuestras empresas familiares, la
bibliografia actual destaca la importancia de eleccion del sucesor en la empresa familiar,

desde un criterio basado en la capacidad del sucesor.

Una encuesta sobre 31 empresas familiares en Galicia, Espafa, destaca que el proceso
de profesionalizacion, en el que esta inmersa la empresa familiar gallega, evoluciona hacia
un criterio de eleccion del sucesor en el que el elegido sea el miembro familiar mas
capacitado frente al criterio de primogenitura reflejado en el 59% de los encuestados, pero en
donde las hijas del fundador y de directivos no familiares siguen sin incorporarse a la

direccion de la empresa. (Barbeito Roibal et. al ; 2004).

7. Planificacion de la sucesion

La sucesion es un proceso largo y flexible con etapas bien diferenciadas que debe
comenzarse varios afios antes del retiro real del fundador. Para llevarla a cabo con éxito, y
para la eleccion de los potenciales sucesores, las empresas deben establecer pautas y
procedimientos. Resulta importante que evallien la posibilidad de la incorporacion de

agentes externos en la gestion de la empresa. (Corazza y Ricarte, 2005).

La elaboracion de un plan es esencial para incrementar las probabilidades de que el
cambio entre generaciones se materialice con los mejores resultados para la familia y la
empresa. La planificacion debe ser realizada de manera objetiva, realista y estratégica. No

existe un plan unico y universal, sino que se debe ir adecuando a las caracteristicas de cada
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familia y de cada organizacion. Un momento muy importante en este proceso es la
transicion, etapa en que simultdneamente el sucedido se esta retirando y el sucesor se esta
incorporando a la organizacion, la cual sera facilitada si la decision respecto a quien serd el
sucesor cuenta con el consenso de gran parte de los integrantes de la empresa familiar.
(Corazza y Ricarte, 2005).

La sucesion debe planificarse exhaustivamente y llevarse a cabo a lo largo de un
periodo de varios afios. Requiere del establecimiento de objetivos claros y de la ejecucién de
acciones para lograrlos. No existe un plan estandar, igual para todas las empresas, y es
importante que el mismo se vaya modificando y enriqueciendo a medida que se lo aplica.
(Corazza y Ricarte, 2005).

Otro aspecto esencial a tener en cuenta es el de la correcta formacion de los sucesores,
no solo en la faz técnica, sino también generarle capacidad de liderazgo para que sea tomado
como tal por los socios y trabajadores ajenos y propios de la empresa. (Corazza y Ricarte,
2005). Debe preverse qué condiciones debera reunir el sucesor o cabeza de la empresa, para
gue quien pueda serlo reciba capacitacién acorde con el puesto o rol que le tocard

desempefiar. (Callaci, 2008).

El plan de sucesién en la direccion consiste en trabajar consensuadamente y en forma
anticipada la sucesion de la empresa familiar. Este debera reunir caracteristicas conceptuales,
de disefio y gestion que le confieran las maximas garantias de éxito, que dependeran de cada
empresa en particular. EI plan en cuestion debe ser estratégico, comprensivo, gestionado
profesionalmente, realista y factible, simple, escrito, y dilatado en el tiempo. Decidirse a
iniciar un plan de sucesion es un primer paso del proceso sucesorio, solo asi existen
posibilidades de que una operacién tan delicada y con tantos implicados sea un éxito.
(Corazza y Ricarte, 2005).

Para Guinjoan y Llaurad6 (2000), no hay que perder de vista que este plan no es un
objetivo en si mismo, sino un instrumento para facilitar el proceso de sucesion. Visto desde
otra dptica, planificarlo no es llegar a disponer de un plan, sino crear un escenario para que
este funcione, con el fin de gestionar y asumir sus consecuencias. Y recomiendan considerar

las siguientes etapas en un plan sucesorio:

a) Planificacion: aqui se fijan los criterios basicos de eleccion del sucesor, las
acciones incluidas en cada fase del proceso y sus plazos, la prevision de las inversiones que

supondrd y otros temas claves para el desarrollo posterior del plan.
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b) Preparacion del sucesor: se recomienda un tiempo no inferior a los cinco
afios. Un tiempo inferior dificilmente garantizara una preparacion completa; y un tiempo
mayor a los diez afios, podria desmotivar al sucesor a causa de la excesiva lejania de su meta

profesional cuando ya se siente suficientemente preparado.

C) Traspaso: es la etapa en la que el sucedido y el sucesor comparten el poder, y
no deberia durar mas de tres afios. La empresa tendra dificultades para soportar la
ambigliedad de una doble direccidn que, ademas, exigird de ambos actores un entendimiento

dificil de imaginar entre dos generaciones consecutivas.

d) Retirada: no deberia producirse mas alla de los 75 afios. Salvo excepciones,
la energia y la vitalidad que exige la direccién de una empresa no son propias de esta edad;
y, por parte del sucedido, las posibilidades de aprovechar las ventajas de la retirada a partir
de esa edad se reduce en gran medida. El sucesor no deberia tomar el relevo directivo y de
propiedad siendo mayor de 45 afios, ya que de ser asi, tendria que empezar a plantearse su

propia sucesién demasiado pronto.

En estas etapas se debe asumir que se generaran costos, directos e indirectos, por
ejemplo: el costo de oportunidad por el tiempo que deberan dedicar predecesor y sucesores
renunciando a dedicarse a otros asuntos, y la necesidad de inversiones en capacitacion.
Costos e inversiones que a largo plazo generard&n mayores beneficios a la empresa y

bienestar a la familia.

Otro aspecto a tener en cuenta es disponer un plan de contingencia, es decir contar con
un plan por si surgen situaciones inesperadas tales como accidentes, enfermedades o
situaciones criticas, entre otras. Las contingencias no conocen edades y se pueden producir
en cualquier momento y afectar a cualquier persona, incluido el sucesor. Por lo tanto la
empresa deberia estar preparada para afrontar una incorporacion mas acelerada del sucesor o
bien la posibilidad de contar con otros candidatos para realizar el traspaso generacional. Si
una de las finalidades de un plan de sucesion es combatir la incertidumbre de todas las partes
implicadas, disponer de un plan de contingencia es dar un paso més, un intento coherente de
controlar las sorpresas de futuro; en definitiva, un signo de seguridad. (Guinjoan y Llaurado,
2000).

Un estudio sobre cuarenta y dos empresas familiares mostré una clara correlacion
entre el tiempo de anticipacion de la planificacion y la continuidad de la propiedad en la
familia. Los propietarios de catorce de esas compafiias iniciaron la planificacion diez afios
antes de hacer efectiva la transferencia a la generacion siguiente, logrando doce de esas

catorce empresas la transicion con éxito. De las ocho compafilas que iniciaron la
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planificacion con una anticipacion menor de dos afios, seis no sobrevivieron més de quince
afios, o bien se desmembraron por ventas de la participacion de los familiares, o bien los
sucesores la dejaron arruinarse por mala administracion. En tanto, las veintidds restantes que
comenzaron la planificacion en algin momento entre los dos y diez afios antes de la
transicion, sélo el 50% sobrevivio, con un desarrollo mas ventajoso para aquellas cuyos

duefios empezaron la planificacion antes. (Corazza y Ricarte, 2005).

Cuanto mas tarde se empiece el proceso de sucesion, hay menos tiempo para cubrir las
etapas necesarias, puede suceder que se queme alguna etapa y ocurra por ejemplo un
traspaso repentino, o bien una preparacién demasiado corta del sucesor. Empezar el proceso
de sucesion demasiado pronto también presenta inconvenientes, ya que si el proceso dura
demasiado, es facil que se pierdan sucesores potenciales por el camino. El momento del
proceso de sucesion es especifico de cada caso y habrd que establecerlo con el tacto
suficiente para compatibilizar los tiempos del sucedido y el de los sucesores; valorando

ademas que es lo que conviene mas a la empresa.

El momento mas realista para empezar seriamente a planificar la sucesion es cuando se
hace evidente que la empresa tiene bases sélidas y buenas perspectivas a largo plazo, es
durable y conviene mantenerla en la familia, cuanto antes se tome la decision y mayor sea el
tiempo destinado a planificar y preparar, mayores seran las probabilidades de que la familia

esté dispuesta y sea capaz de hacerse cargo cuando llegue el momento.

La ausencia o la resistencia a preparar un plan de traspaso en la gestion, ya sea escrito
o explicito, suele ir asociado a la resistencia a retirarse de los familiares en el poder,
especialmente cuando se es propietario Unico y gerente de la empresa y, sobre todo, si
ademas es el fundador. Solo en el caso de pocas empresas se planea el traspaso en la gestion
con tiempo o por lo menos se decide qué se hara con el negocio después que el fundador
decide dejar la gerencia ya sea por muerte o por incapacidad para hacerlo. (Corazza y
Ricarte, 2005).

Cabrera (1998), comenta irénicamente sobre el plan de sucesion, que mientras los
lideres empresariales se adhieren a la idea de que es necesario que las empresas adapten sus
estrategias y estructuras a entornos rapidamente cambiantes, cuando se trata de la sucesién

empresarial, creen que la estabilidad es lo mejor.

Una encuesta sobre 31 empresas familiares en Galicia Espafia, destaca que los
empresarios familiares gallegos se manifiestan muy preocupados por la planificacion del
proceso de sucesion en su conjunto, el 68% de estos la consideran importante; que la

planificacion no es el Unico problema que enfrentan, el 18% también estaban preocupados
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por la eleccion del sucesor adecuado, en clara referencia al abandono del criterio de
primogenitura en la eleccion del sucesor y a la dificultad que entrafia elegir al sucesor mas
capacitado dentro de la familia; en tanto, un 9% de los encuestados se preocupa también por
los problemas fiscales, seguramente este Ultimo porcentaje es tan bajo debido a los
importantes cambios fiscales que han tenido lugar en Espafia a partir de 1994, y que han
mejorado ostensiblemente la fiscalidad, en la transmision sucesoria, de las empresas
familiares. (Barbeito Roibal et al. , 2004).

Sin embargo, en empresas donde existe una planeacion para la sucesion no todo esta
resuelto pues al indagar un poco méas acerca de esa planeacion se logré determinar que en un
75% de los casos no se tiene claramente definido el o los sucesores. Es decir, de las 31
empresas que si cuentan con una planeacion para la sucesion tan sélo 7 de ellas saben quién
va a suceder la empresa. Y en estos siete casos todos los empresarios coincidieron en que el

sucesor seria el primer hijo varon.

Ademas, este trabajo destaca que cuando se le pregunt6 al actual maximo responsable
quién lo habia elegido a él como sucesor, en ningun caso se marcé la opcién un plan de
sucesion definido sino que la responsabilidad habia recaido siempre, bien en el predecesor o
bien en el grupo familiar de control. En tanto, se observa la existencia de un 35% de
maximos responsables que considera que todavia tiene tiempo para pensar en ello, es decir,
el problema de la sucesién preocupa a los empresarios familiares gallegos, pero no todos
estan tomando medidas encaminadas a disminuir los riesgos que entrafia este proceso.
(Barbeito Roibal et al. , 2004).

8. El sucedido y el sucesor.

El maximo responsable, como todo ser humano, envejece y muere. Podra ser
emprendedor, sobre todo si es el fundador de la empresa; podrd ser un lider para sus
empleados, un padre o madre de familia y, si la empresa es su principal medio de vida, con
frecuencia podra ser también su maximo directivo. Sea cual sea su personalidad, ante la idea
de la sucesion hay que esperar del empresario una sensacion muy similar al miedo. Retirarse
suele generar grandes resistencias por parte del empresario. El bajo namero de planes de

sucesion en las empresas familiares es una prueba de ello. (Corazza y Ricarte, 2005).

El sucedido debe aceptar la idea de tener que retirarse un dia, tener la voluntad de
transferir, debe participar como principal implicado en el disefio de la sucesion, tiene que

desempefiar un papel activo en la fase de traspaso de la empresa a la nueva generacion vy,
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llegado el momento, ha de saber retirarse. En esta secuencia, que dura afios, intervienen
muchos otros implicados, pero ninguno ejerce el protagonismo central del empresario.
(Gallo, 2000).

Frente a la evidente presion de circunstancias naturales e irreversibles, el empresario
familiar oculta con supuestas razones objetivas su resistencia a retirarse y, lejos de
manifestar abiertamente sus temores, presenta diferentes excusas como pueden ser entre
otras el miedo a aburrirse sin poder trabajar, abandonar la fuente principal de ingresos en
manos de otros, la falta de confianza de que la empresa funcione sin él. Pero todos saben que
son excusas. En el trasfondo hay un miedo natural a la pérdida de la propia identidad v,
eventualmente, a la pérdida de la seguridad financiera que se ha ganado con esfuerzo y
dedicacion. Estos sentimientos son aln mas crudos si se tienen en cuenta los rasgos
caracteristicos de los empresarios que, ademas de emprendedores, y fundadores de su

empresa, se sienten imprescindibles, lo que refuerza ain mas su deseo de perpetuarse.

Para el sucedido, retirarse deberia ser un motivo para iniciar nuevas actividades, pero
éstas no pueden improvisarse y también hay que planificarlas. Por ello, la Gltima etapa del
plan de sucesion debe prever las diversas alternativas personales, familiares, econdmicas,
sociales y de relacion posterior con la empresa y el sucesor. Deberia disfrutar de retirarse, la

idea de retirarse deberia ponerlo contento.

Su visién estratégica no puede permitir que los efectos de la edad lo agarren
desprevenido. No puede esperar a que se produzcan los primeros sintomas para pensar en su
sucesion; al contrario, cuando estos se produzcan, el empresario debe iniciar la tltima de las
fases del plan de sucesion, su retirada efectiva; de lo contrario, pese a sus buenas
intenciones, generara costos a la empresa a mediano y largo plazo, puesto que ya no

responderd a las exigencias como lo hacia anteriormente. (Guinjoan y Llauradd, 2000).

Por regla general, el retiro del empresario es un hecho intimamente doloroso, por que
representa el reconocimiento del envejecimiento, de la propia decadencia y de la orientacion
inequivoca hacia la muerte. Ademas resulta dificil tener que aceptar la limitacion o falta de

actualizacion de las propias capacidades empresariales. (Guinjoan y Llaurad6, 2000).

Cuando se habla sobre la sucesion, una de las principales preocupaciones sera
encontrar un sucesor lo bastante adecuado para garantizar la continuidad del negocio. La
eleccion del sucesor es particularmente dificil; no es raro ver a hijos de industriales que
rechazan el sillon de presidente o director general, prefiriendo una brillante carrera en la

administracion o en una gran empresa. (Corazza y Ricarte, 2005).
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Se debe elegir a un hombre competente, dicha competencia es méas la de un generalista
que la de un especialista. No alcanza con un buen técnico o comerciante. Es preciso que sea
capaz de una buena gestion y buena conduccion de hombres. El diploma de una escuela
universitaria no alcanza, muchos industriales son autodidactas. (Corazza y Ricarte, 2005).

El candidato debe tener un potencial de futuro, la capacidad de hacer frente a
circunstancias que casi nunca pueden adivinarse. EI momento de transferir la direccion de la
empresa a favor de un sucesor serd determinado por un propio plan de sucesion. Sin
embargo, dificilmente se podra fijar una fecha exacta en la que se deba producir el relevo.
(Guinjoan y Llauradé, 2000).

El proceso de traspaso generacional estratégico va mas alla de las teorias béasicas de
gestién para reconocer la importancia decisiva del personal talentoso, con amplios
conocimientos y debidamente motivado dentro de la organizacion que planifica
cuidadosamente sus metas, e introduce sistemas para controlar el rendimiento de acuerdo a

un plan estratégico. (Corazza y Ricarte, 2005).

9. Profesionalizacién de la direccién de la empresa.

Segin Corazza y Ricarte (2005), durante mucho tiempo la empresa agropecuaria
familiar pudo desarrollar sus actividades de forma mas o menos estable, permitiendo que los
integrantes de la familia se fueran incorporando a ella, proveyéndoles un medio de vida y un
trabajo seguro. Hoy, estas empresas trabajan en un acelerado contexto de mercados
globalizados, de crecimiento sostenido de la demanda de productos agricola-ganaderos, de
tecnificacion intensiva de los procesos productivos y de permanente avance tecnoldgico que,
en paralelo al tradicional riesgo climatico, tornan imperativo que adopten estrategias de
profesionalizacion de sus recursos humanos. La forma en la que las empresas agropecuarias

familiares respondan a este desafio es una de las claves de su supervivencia.

Este autor ademés plantea que las empresas familiares, son hechas por un hombre casi
solo, con medios de investigacion limitados y sobre todo con multiples obligaciones para
solucionar a diario. Que hoy se hace indispensable establecer, lo antes posible, politicas de
recursos humanos que sean claras y que impongan la profesionalizacién y capacitacion
permanente, sean o no familiares de los propietarios de la empresa. Los padres deben, desde
temprano alentar el desarrollo profesional de cada uno de sus hijos. En caso de que en algin
momento el perfil profesional de alguno de los hijos coincida con lo que la empresa necesita,

entonces ese integrante de la familia podra trabajar en la explotacion; pero éste, ademas de
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ser un profesional con una sélida formacién, deberd poder mantener el carifio de sus otros

hermanos por la empresa.

Segun una encuesta sobre 31 empresas familiares en Galicia, Espafia, se destaca que el
45% de los méaximos responsables considera esencial la formacion universitaria y superior
del sucesor, ninguno califica como esencial los estudios medios, y consideran que habré un
retraso en la edad de incorporacion del sucesor a la empresa, puesto que el nivel de
formacion y experiencia exigido sera mayor, con una edad media de incorporacién en torno a
los 25 afos; vy si bien ellos tuvieron tan solo experiencia profesional en funciones directivas
en sus empresas, otorgan importancia a la experiencia profesional fuera de la empresa y
sobre todo en otras que pertenezcan al mismo sector de actividad. Hecho que confirman un
cambio de tendencia en la planificacién del proceso de profesionalizacién en la empresa

familiar gallega. (Barbeito Roibal et al. , 2004).

Un tema de importancia en el estudio de la formacion del sucesor es la relevancia que
en la actualidad se concede a la experiencia profesional fuera de la empresa, para completar
la formacién de éste. Pithod y Dodero (1994), sostienen que el hecho de que el sucesor
trabaje en otra empresa tendra una serie de ventajas para la empresa familiar el dia en que se
produzca su incorporacién. Por ejemplo, el sucesor aprende varios sistemas de direccion y
realiza practicas que le podran ser utiles en la empresa familiar; llevara a cabo contactos con
personas de talento, buenos profesionales, que con posterioridad podrad incorporar a la
empresa familiar; tendra una experiencia que amplia su vision del mundo, capacitandole para

detectar nuevas oportunidades de negocio. (Barbeito Roibal et al ,2004).

Segun Pertierra (2008), uno de los secretos para el buen funcionamiento de la empresa
familiar es promover "interacciones efectivas entre los individuos" y para lograr esto se
necesitan una serie de requisitos: desarrollar una clara vision de la empresa; implementar
reuniones sistematicas entre los familiares; formar un directorio sélido, representativo y
activo; recurrir a la ayuda de profesionales externos; asegurar una buena comunicacion;
planificar los retiros de los directivos y una sucesion ordenada, evaluando los candidatos
con ayuda profesional. También se puede hacer comparacion con candidatos ajenos a la

familia y exigir a éstos que hagan experiencia "afuera”.

Los consultores externos pueden desempefiar papeles importantes en diversos
momentos del proceso de planificacion de la sucesion. Estos expertos no ayudaradn a
planificar e implementar la sucesién diciéndoles al empresario y a su familia lo que deben
hacer, sino sugerir el como hacerlo con eficacia. A medida que se toman las decisiones

preliminares, es posible convocar abogados, contadores, asesores en administracién para que
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aporten ideas, interpreten las implicaciones legales y financieras de las diversas opciones

posibles o contribuyan a implementar el plan de sucesion. (Pertierra, 2008).

Hoy, muchos investigadores de las empresas familiares agropecuarias observan que
éstas necesitan buscar capacidades profesionales por fuera del &mbito familiar, con personas
maés formadas que los propietarios en algunos aspectos que se requiere en la direccion. En tal
sentido, la inclusion de agrénomos y veterinarios se considera de alto valor para estas
empresas, sobre todo cuando éstos poseen una formacion que les permite intervenir
entendiendo las particularidades de estas empresas ayudando a encontrar de manera mas
efectiva caminos organizativos y tecnoldgicos que contribuyan al desarrollo de la empresa y
la familia con mayores beneficios econdmicos y sociales y no tan sélo incrementos

productivos.

La consulta a un asesor debe hacerse cuando se esta en pleno crecimiento. Un defecto
empresarial, basado en una errénea creencia econdmica, es la de consultar a un asesor
cuando se estéd en plena crisis, cuando los conflictos de sucesion, los estados econdémicos o

de otro tipo de problemas son muy dificiles de resolver y suele ser demasiado tarde.

Los cambios estructurales a nivel de educacion han planteado un nuevo panorama en
el nivel de preparacion de las familias, tanto el nimero de miembros que ingresan a la
universidad como el nivel que éstos alcanzan, puesto que se ha incrementado. Ya es usual la
familia en que los padres son profesionales y los hijos también, situacion que era muy escasa
hasta hace algunos afios. En esto ha contribuido el avance de las comunicaciones, las
modalidades de ensefianza no personalizada, los esquemas de financiaciéon de estudios, el
deseo de progreso de las familias, las nuevas exigencias de orden socioeconémico, asi como
también los requerimientos cada vez mas severos del mercado laboral e inevitablemente los

rigores de la competencia.

La brecha en la preparacién de los padres respecto a los hijos se ha reducido
notablemente y lo sera también muy pronto entre abuelos y nietos; transformaciones que
tienen su relevancia en la gestion de la empresa familiar. Padres e hijos con mejor formacion

implica mayor posibilidad de entendimiento en el &mbito de los negocios.

Afortunadamente las familias ya han comprendido que la inversién en la educacion de
sus miembros es el activo més preciado y se hacen los mayores esfuerzos posibles para
lograr en ello su méas solido cimiento, al punto que también la preparacion de la mujeres y su
cada vez mas extendida incursion en el mercado laboral ha aumentado la tendencia a contar

también con ellas en la gestion del negocio familiar.
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Segun Fiorani (2008), respecto a la profesionalizacién se deben:

a) establecer, lo antes posible, politicas de recursos humanos que sean claras y que
impongan la profesionalizacion y capacitacion permanente de los mismos, sean 0 no

familiares de los propietarios de la empresa

b) encarar procesos de capacitacion temprana de los integrantes de la familia, que les
permitan contar con las habilidades y conocimientos necesarios para incorporarse a la

empresa,

c) establecer politicas de incorporacion de familiares a la empresa, con requisitos

detallados y precisos que deben ser cumplidos por el familiar aspirante a incorporarse;

d) distinguir que la pertenencia a la familia no implica la pertenencia al cuadro de
recursos humanos de la empresa. Esto debe hacerse en paralelo con una politica de

distribucion de las rentas que esté asociada con roles especificos;

e) desarrollar una cultura y un conjunto de valores en la empresa y en la familia que
legitimen la capacidad y profesionalidad como prerrequisitos de ingreso al cuadro de

recursos humanos de la empresa;

f) promover el desarrollo de los integrantes de la familia de acuerdo a sus
necesidades, intereses y capacidades que pueden o no estar asociados a la actividad de la

empresa.

g) la constitucién, con los recursos de la actividad productiva, de un fondo para la
capacitacion y desarrollo de los integrantes de la familia es un medio interesante para
explorar e indudablemente mas eficiente, econdémico y justo que la simple incorporacion a la

empresa como forma de brindarle a un familiar un medio de subsistencia.
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OBJETIVOS
General

Analizar la probleméatica asociada al traspaso generacional de la gestion en empresas
familiares agropecuarias de la region centro-sur de la Provincia de Cordoba.

Particulares

Desarrollar un marco conceptual sobre el traspaso generacional de la gestion en

general y en particular sobre la empresa familiar dedicada a la produccion agropecuaria.

Desarrollar y ejecutar una encuesta que permita realizar un andlisis exploratorio sobre
particularidades del traspaso generacional de la gestion en empresas familiares agropecuarias
de la region centro-sur de la Provincia de Cérdoba con distintas dimensiones de patrimonio y

actividades productivas.
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MATERIALES Y METODOS

El desarrollo del marco conceptual tomado en este trabajo se basd en revisiones
bibliogréficas abordadas por estudiosos de las problematicas de las empresas familiares en
general y en especial a las dedicadas a la produccion agropecuaria en otros lugares del
mundo, en Argentina y en la region. Tomando como principales ejes teméticos las
particularidades e importancia de las empresas familiares en general y de las agropecuarias
en especial, el concepto de sucesion de la gestion en la empresa, las causas y consecuencias
de la falta de planificacidn de la sucesion, diferencia entre sucesién de la gestion y sucesion
patrimonial de la empresa, las decisiones sobre primogenituras varones, procesos para la
planificacion adecuada de la sucesién, consideraciones a observar en sucesores y sucedidos,

y sobre necesidades de profesionalizar las gestiones.

La elaboracion de la encuesta que permitié recoger los datos tratados en este trabajo
sobre la sucesion en la direccion de la empresa familiar, tuvo como fin lograr realizar un
analisis exploratorio sobre multiples hipotesis acerca de la problematica que se consideran
gue, empiricamente afectan actualmente las eficiencias productivas, econémicas y sociales
en empresas familiares agropecuarias de la region, y donde una de sus partes estuvo referida

al tema de la sucesion en la direccion de la empresa. (\Ver encuesta anexos)

Las principales preguntas referidas directamente a la sucesion en la direccion de la
empresa fueron: discusion o no de la sucesion; resolucion o no de la sucesion; motivos de la
no resoluciéon del tema; tiempo transcurrido desde la resolucion de la sucesién; sucesor
elegido; forma juridica actual de la empresa, justificacion sobre su eleccion, antigliedad y
generaciones bajo la actual forma juridica; edad, sexo y nivel educativo, profesion de los
miembros de la familia con posibilidad heredable sobre la empresa trabajen o0 no en la
misma; sexo y nivel educativo y profesion de los asesores; importancia dada a problemas
que afectan el funcionamiento de la empresa familiar agropecuaria, localizacion; tipo de
actividades productivas; y superficies de tierras propias y tomadas en arrendamiento. (Ver

encuesta anexos).

La encuesta se realizd durante el afio 2007 sobre cuarenta y nueve empresas
considerando: estar localizadas en los departamentos de: Tercero Arriba, Rio Cuarto, Union,
Calamuchita, San Martin, Juarez Célman, Colon, Sdenz Pefa, Marcos Juarez, General Roca
y Santa Maria, estar dedicadas a producciones agricolas, agricolas ganaderas y ganaderas
extensivas, y ser propiedad de més de un integrante con vinculos familiares directos, tratando

de cubrir diferentes escalas, considerando para esto las cantidades de superficies propias.
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La elaboracion, ajuste, ejecucion y procesamiento de los datos de la encuesta fue
realizada por los sefiores Daniel Miranda y Yemil Apto, alumnos de la carrera de ingenieria
agronomica de la Facultad de Agronomia y Veterinaria de la Universidad Nacional de Rio
Cuarto bajo la supervision de docentes de la Cétedra de Administracion Rural del
Departamento de Economia Agraria.

Para el andlisis sobre las probleméticas de la sucesion en la direccion de la empresa, la
informacién disponible en la base de datos, se organiz6 tomando como principales

interrogantes consideraciones formuladas por diferentes autores sobre este tema:

1) Nivel de tratamiento del tema en la empresa familiar, definiendo tres tipos de
agrupamientos: los que aln no discutieron, lo que discutieron y no resolvieron, y los que al
momento de la encuesta lo habian resuelto.

2) Nivel de tratamiento del tema respecto a :

a) Tamafio de la empresa considerando cantidad de tierras propias.

b) Actividad productiva principal agrupadas segin ingresos generados por sus
actividades como agricolas considerando 100 % de ingresos por tal actividad y
mixtas agricolas con mas del 50 % de ingresos generados por agricultura y

ganaderos con mas del 50 % ingresos en actividad ganaderas.

c) Forma juridica de la empresa, agrupadas como persona fisica, sociedad de

hecho o sociedad anénima.
d) Antigiiedad de la empresa bajo la forma juridica actual.

e) Cantidades de integrantes de familia y generaciones con condiciones

heredables de la empresa.
f) Nivel educativo.
g) Nivel de asesoramiento externo, considerando presencia o ausencia, profesion,

dedicacion y sexos.

3) caracteristicas de responsables en la direccion de la empresa, observando cantidades

de personas, sexo y generacion a la cual pertenecen dentro de la organizacion familiar actual.

4) nivel de importancia sobre problemas que afectan el funcionamiento de la empresa

familiar agropecuaria

La revision bibliogréfica y los andlisis de resultados fueron confrontados con

opiniones de referentes en el tema.
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ANALISIS DE RESULTADOS

Los resultados que se analizan en este apartado corresponden a 49 empresas familiares
agropecuarias EFA distribuidas geograficamente en once departamentos de la Provincia de
Codrdoba, diecinueve en Tercero Arriba, quince en Rio Cuarto, tres en Union, tres en
Calamuchita, dos en San Martin, dos en Juarez Célman y una en Colon, Sdenz Pefia, Marcos
Juérez, General Roca y Santa Maria-

1. Nivel de resolucion del tema traspaso generacional o sucesion de la gestion en

la direccion de a la empresa familiar

En referencia al tema traspaso generacional o sucesion de la gestion en la direccion de
la empresa familiar, el 80 % (39/49) de estos casos no tenia resulto este tema; un 55 %
(27/49) afirmé haber dialogado sobre el tema, pero sélo de éstos un 37 % (10/27) lo tenia
resuelto y el 70 % (7/10) de estos dltimos, lo habia concretado hacia méas de dos afios.
Hechos que evidencian que, tal lo planteado desde la teoria y de estudios de casos reales, si
bien la sucesién de la gestién anticipada en la direccion es un tema que afecta de manera
trascendental la sobrevivencia de la empresa familiar, no es tomada demasiado en cuenta,
(Tabla N° 1).

Tabla N° 1 Cantidad de empresas segln nivel de resolucion de la sucesion

Discuti6é | No discuti6 | Total
Resuelto 10 0 10
No Resuelto 17 22 39
Total 27 22 49

Dentro de las que habian resuelto la sucesion anticipada de la gestion, siete de las diez
la trasfirieron a una sola persona, de las cuales cinco eran primogénito varén, uno al segundo
hijo var6n donde habia una primer hija mujer y otra a una mujer que era Unica hija en esa
familia. En tanto, los tres casos de traspasos a mas de un sucesor lo habian realizado dos a
sus dos primeros hijos varones y uno en un cuarto nieto varén y una primera nieta mujer.
Hechos que ponen en evidencia en las empresas familiares agropecuarias de la region que
resuelven la sucesion de la gestion, la marcada tendencia de seleccionar los sucesores para la
direccion con criterio unipersonal y de primogenitura varon. Evidencia que lleva a
reflexionar, si en todas estas empresas se habra elegido dentro de sus familias las personas
maés idoneas como sucesor, y si serdn los hijos varones mayores los méas capacitados para

conducir la administracion del negocio.
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De los 39 casos que aun no lograron resolver el traspaso de la gestion o sucesion el 18
% (7/39) desconocia el tema. En tanto, aquellos que conocian sobre la sucesion,
manifestaron que aun no lo resolvian aludiendo como causas: el 50 % (16/32) por tener hijos
chicos o conflictos legales; 34 % (11/32) por temor a la muerte, a los conflictos familiares y
a quién ceder el control; y el 15 % (5/32) por otros motivos incluyendo los anteriores.
Respuestas que nuevamente ponen en evidencia que la sucesion de la gestion en la direccion

no es un tema considerado de importancia para la sobrevivencia de las empresas familiares.

2. Resolucion de la sucesién en la direccidn segun dimension patrimonial y actividades

productivas-

Los niveles de resolucion anticipada en la sucesion de la direccidn, no se relacionaron
con las dimensiones de las empresas medidas en superficies propias, manteniendo los
estratos definidos proporciones de casos semejantes al de la poblacion total, (Tabla N° 2). El
mismo comportamiento se observa respecto a la estratificacion segun tipos de sistema
productivo de la empresa, (Tabla N° 3). Estas situaciones permiten destacar que los niveles
de incorporacion del tema de la sucesion de la gestion en la direccion de las empresas
agropecuarias de la regién no guardan relacion con las dimensiones de las propiedades ni

con las actividades productivas que realizan.

Tabla N° 2 Resolucion de la sucesion segun superficies de tierra propias

Resolvieron No Resolvieron Total
Hectareas |N°empresas| % |N°empresas| % |N°empresas| %
7.000 de 900 2 20% 8 21% 10 20%
900 a500 4 40% 11 28% 15 31%
500 a 200 2 20% 12 31% 14 29%
200a0 2 20% 8 21% 10 20%
Total 10 100% 39 100% 49 100%

Tabla N° 3 Resolucién de la sucesion segln sistemas productivos.

' Agricultura Agrl(_:ultura Ganaderas Total
Sistemas pura mixta
i (0] (0] (0] [0]
productivos N % N % N % N %
empresas empresas empresas empresas
Resolvid 4 16% 3 18% 3 43% 10 20%
No resolvid 21 84% 14 82% 4 57% 39 80%
Total 25 100% 17 100% 7 100% 49 100%
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3. Resolucion de la sucesion en la direccion segun formas juridicas-

Respecto a las figuras juridicas de las cuarenta y nueve empresas, se correspondieron
como: 63 % personas fisicas, 24 % sociedades de hecho y 12 % como sociedades andnimas;
dandose en mayor proporcion la forma de persona fisica en empresas que no discutieron la
sucesion, y la de sociedad andnima en empresas que resolvieron la sucesion anticipada.
Resolviendo la forma juridica de la empresa familiar principalmente por tradicion. (Tabla N°
4 y 5). En tanto, de las cinco empresas con figura juridica de sociedad de hecho o an6nima
que discutieron y resolvieron la sucesién en la direccion, cuatro lo hicieron por motivos de
herencia, comerciales e impositivos y una por tradicién; en tanto, las otras cinco con figura

juridica de persona fisica lo hicieron por tradicion, (Tabla N° 4).

Estos hechos ponen en duda si las empresas agropecuarias de la region estan
decidiendo sobre las formas juridicas mas adecuadas para evitar posibles dificultades futuras

de las sucesiones de la propiedad y en la direccion de la empresa.

Tabla N° 4 Nivel de resolucién de la sucesion segun forma juridica de la empresa

. ., Discutié Discutié No
Nivel de resolucion g . . ., Total
y resolvio y no resolvio Discutio
(o] 0 (o] 0
Forma juridica N % N % N % N %
empresas empresas empresas empresas

Persona fisica 5 50% 10 59% 16 73% 31 63%
Sociedad de hecho 3 30% 6 35% 3 14% 12 24%
Sociedad an6nima 2 20% 1 6% 3 14% 6 12%
Total 10 100% 17 100% 22 100% 49 100%
Tabla N° 5 Justificacion de la eleccion de forma juridica de la empresa.

Forma iuridica Sociedad Sociedad Persona Total

J Andnima de Hecho Fisica
o] o] o] 0
Justificacion N % N % N % N %
empresas empresas empresas empresas

Siempre fue asi 1 17% 5 42% 24 7% 30 61%

Razones de herencia, 5 |83%| 7 |58%| 5 |16%| 17 | 35%

impositivas y comerciales

No sabe no contesta 0% 0% 2 6% 2 4%
Total 6 100% 12 100% 31 100% 49 100%
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4. Resolucion de la sucesion en la direccién segun antigliedad de la empresa.

La antiguedad de la empresa fueron de: el 41 % menor de 25 afios, 33 % entre 25 y 50
afios, y tan sélo un 26% superaba los 50 afios. Observando las mayores antigliedades en
empresas que resolvieron anticipadamente la sucesion, (Tabla N° 6).

Tanto la antigiiedad de la empresa como los traspasos generacionales demuestran por
un lado los cortos ciclos de vida de la empresa familiar agropecuaria de la region a pesar de
la utopia de los propietarios de trabajar para una organizacion pensada en la perpetuidad; y
por otro lado, como plantean muchos investigadores la mayor duracién de aquellas empresas
gue resuelven de otra manera los principales problemas que hoy se reconocen afectan los

traspasos generacionales, como entre otros la sucesion.

Tabla N° 6 Resolucion de la sucesion segln antigliedad de la empresa

Resolvio No Resolvié Total
Antlgu~edad N° % N° % N° %
en afios | empresas empresas empresas
Hasta 25 1 10% 19 49% 20 41%
De 25-50 4 40% 12 31% 16 33%
Mas de 50 5 50% 8 20% 13 26%
Total 10 100% 39 100% 49 100%

5. Resolucién de la sucesién en la direccion segin cantidades de generaciones-e

integrantes con condicién heredable.

Segun el nimero de generaciones de la familia presente, se observa que el 86 % de los
casos encuestados ya tenian integrantes de dos o tres generaciones, en tanto las empresas que
aun no resolvieron el tema de sucesion, el 90 % presentes integrantes de dos o mas

generaciones, (Tabla N° 7).

Tabla N° 7 Nivel de resolucién de la sucesion segun nimero de generaciones en la empresa.

Resolvio No Resolvié Total
N°_ N° % N° % N° %
generaciones | empresas empresas empresas

1 0 0% 4 10 % 4 8%

2 7 70% 17 44 % 24 49%

3 2 20% 16 41 % 18 37%

4 1 10% 2 5% 3 6%
total 10 100% 39 100% 49 100%
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En cuanto al nimero de personas de la familia con posibilidad hereditaria directa en la
propiedad de la empresa, se observa que el 88 % de los casos supera las cuatros personas y
12 % vincula menos de tres, manteniéndose tales proporciones segun el nivel de resolucion

sobre el tema sucesion de la direccion de manera semejante, (Tabla N° 8).

Si se parte de la idea que la tasa de crecimiento poblacional de la familia es superior a
la de crecimiento de la empresa, es altamente probable que en el corto y mediano plazo se
generen por estos motivos dificultades en la economia de la empresa y en las relaciones

familiares que pondran en riesgo la sobrevivencia de éstas.

Tabla N° 8 Nivel de resolucion de la sucesion segln nimero de generaciones en la empresa.

Resolvio No Resolvié Total
N° N° % N° % N° %
personas | empresas empresas empresas
la3 1 10 % 5 13 % 6 12 %
4 a mas 9 90 % 34 87 % 43 88 %
Total 10 100 % 39 100 % 49 100 %

6. Resolucién de la sucesion en la direccion segun nivel educativo de la familia

En referencia a nivel educativo, se observd sobre 459 integrantes de las familias
relacionadas a las 49 empresas encuestadas, sdlo el 30 % tenia secundario incompleto, 35 %
secundario completo y un 35 % habia realizado estudios superiores. En aquellos casos que
resolverian en forma anticipada la sucesién en la direccion se observo mayor nivel
educativo, (Tabla N° 9). Esto posiblemente permita decir que quienes empiezan a resolver
las dificultades de traspaso en la direccién observadas en este tipo de empresas estén

acompafiadas por mejoras en los niveles educativos de componentes familiares.

Tabla N° 9 Nivel de resolucion de la sucesion segun nivel educativo

Resolvi6 No Resolvi6 Total
) A NO NO NO
Nivel educativo % % %
empresas empresas empresas

Hasta secundario incompleto 19 27% 120 31% 139 30%
$ecundar|0 completo- terciario 24 34% 138 35% 162 3506
incompleto

TerC|ar|0 completo- universitario 12 17% 64 16% 76 17%
incompleto

Universitario completo 15 21% 67 17% 82 18%
total 70 100%| 389 |100%| 459 |100%
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7 Caracteristicas de los integrantes de la familia en relacion a la direccion de la

empresa-

Respecto a las relaciones de los integrantes de la familia con la administracion de la
empresa (Tabla N° 10 y 11) se puede resaltar que:

Sobre 49 EFA s6lo acttan como responsables en la direccion 56 personas, 1,14

personas por empresa.

La edad promedio de las personas es de 49 afios, mientras que en la poblacion con

empleo es de 44 afos.
Los responsables dedican 3,2 horas a la administracion y 4,6 horas a la produccién.

Los responsables tenian una antigliedad en las actividades productivas de 17 afios

promedio, en tanto en la administracion de 14 afios.

La edad promedio de acceso a tareas de la administracion es de 35 afios (edad

promedio actual 49 afios, antigiiedad en la administracién 14 afios).

El 27 % de los responsables tiene nivel educativo secundario completo, en tanto sobre
la totalidad de los integrantes de la familia ocupados no logran nivel de secundario completo

s6lo un 28 %.
El 22 % de los responsables residen en el establecimiento.

En las 49 EFA actuaban s6lo como responsables 52 hombres y 4 mujeres, lo que
representa el 93 % y el 7 % respectivamente, en tanto de los muy influyentes en la direccion

54 % son hombres y 46 % mujeres.

Estos resultados permiten destacar en cuanto a la administracién de las empresas
familiares agropecuarias de la region: la predominancia de direcciones unipersonales;
masculinas y con edades promedios mayores a la media poblacional, posiblemente alentados
por el criterio en la eleccion de responsables de primogenituras varén; subvaloracion de las
actividades administrativas; que los responsables inician su experiencia en la empresa
primero en produccion y luego en la administracion; que ingresan como responsables a
edades avanzadas; que los responsables no son las personas con mayor nivel educativo que
tiene la familia; y que en la direccion existe una escasa apertura hacia el resto de los

integrantes de la familia- 10 integrantes de familia relacionados a la direccion de la empresa.
Total Hombre Mujeres
Cantidad | hs/dia | Cantidad | hs/dia | Cantidad | hs/dia
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Total 105 355 75 253 30 102
Cant/emp 2.14 1.53 0.61
TOTAL Responsables 56 3.66 52 3.56 4 5.00
Muy Influyente 13 3.69 7 2.57 6 5.00
Influyente 30 2.63 15 2.80 15 2.47
No influyente 6 3.83 1 8.00 5 3.00
11 los responsables de la direccion de la empresa.
Total
Cantidad de personas 64
% hombres 94
Edad promedio afios 49
Dedicacion a la administracién hs/dia 3.20
Dedicacion a la produccion hs/dia 4.66
Dedicacion a la familia hs/dia 2.64
Dedicacion a otros hs/dia 0.45
Antiguedad prom en afios en produccion 17
Antiguedad prom en afios en administracion | 14
% personas residencia en la empresa 22
Primario incompleto 1.6%
Primario completo 9.4%
Secundario incompleto 15.6%
Secundario completo 42.2%
Terc 0 univers incomp 10.9%
Terc 0 univers comple 20.3%

8. Asesoramiento

En cuanto a asesoramiento, se observa que de las 49 empresas familiares el 90 % tenia
algun tipo de asesoramiento, proporcion que no se modifica segin nivel de resolucion de la
sucesion. No obstante, se observa diferencia relacionando tiempo de ocupacién, con un

mayor asesoramiento permanente en empresas que han resuelto la sucesioén, (Tabla N° 12, 13
y 14).

Del total de 71 profesionales asesores de las empresas, el 48 % son contadores, el 34
% ingenieros agronomos y el 18 % médicos veterinarios, el 79 % hombres; 22 empresas
disponian de asesoramiento con ingenieros agrénomos, de los cuales 42 % con ocupacién
permanente. Profesionales con formacidn principalmente para resolver asuntos impositivos y

técnicos productivos de la empresa.

La mayor asistencia técnica permanente observada en empresas que habian resuelto la

sucesion, nos lleva a presumir condiciones de apertura hacia el asesoramiento en este tipo de
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empresas, pero seguramente estos asesoramientos por las caracteristicas descriptas no

influyen en la planificacion anticipada de la sucesion en la direccion.

Tabla N° 12 Nivel de resolucién de la sucesién segun cantidad de asesores
Asesores Resolvid No Resolvid Total
N°EFA| % |NC°EFA| % |[N°EFA| %
1 10% 4 10% 5 10%
6 60% | 13 [33% | 19 | 39%
2 20% 16 41% 18 37%
3 1 10% 6 16% 7 14%
Total 10 [100%| 39 [100%| 49 |100%

N RO

Tabla N° 13 Nivel de resolucidn de la sucesién segin forma de ocupacién de los asesores

Asesores Resolvid No Resolvio Total
N°EFA | % | NCPEFA | N°EFA | % | N°EFA
No ocupacion 1 10% 4 10% | 5| 10%
Ocupacion transitoria 2 20% 13 33% |[15| 31%
Ocupacion permanente 7 70% 22 57% |29| 59%
Total 10 100% 39 100% |49| 100%

Tabla N° 14 Tipo de profesion, sexo y ocupacién de los asesores segun nivel de resolucién
de la sucesién

Asesoramiento Contador Ing. Agr. Veterinario

Ht | Hp | Mt | Mp | Ht | Hp | Mt | Mp | Ht | Hp | Mt | Mp
OENGEROREC)

No resolvieron 1 17 2 7 8 9 3 1 7 3 0 0
Resolvieron 1 4 0 2 3 0 0 0 0 3 0 0
Subtotal 23 11 20 4 13 0
Total 34 24 13

(1)Ht hombre transitorio (2)Hp hombre permanente (3)Mt mujer transitorio (4)Mp mujer permanente

9. Problemas que afectan el funcionamiento de la empresa familiar agropecuaria

Respecto a limitaciones que afectan el funcionamiento de la empresa familiar
agropecuaria los encuestados consideran con mayor nivel importancia los problemas de:
infraestructura, impositivos,  productivos, asesoramientos, ambientales, escalas,
comercializacién y mano de obra, entre otros. En tanto, con poca importancia consideran los
problemas de: superposicion de aspectos de la familia y la empresa, aspectos juridicos y
legales, conflictos familiares, falta de participacion de la familia en la direccidn, resistencia a
la gestion formal, falta de capacitacion de los responsables de la direccion, falta de acuerdo
en las familias hacia donde dirigir sus empresas y falta de planificacion en las sucesiones de
la direccion. Sobre este ultimo, la falta de planificacién de las sucesiones en la direccion,
s6lo 22 % de los casos (11/49) lo reconoce como un problema de importancia y dentro de

estos tan sélo 4 lo destacaron como muy importante, (Tabla N° 15).
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Tabla N° 15 Nivel de importancia sobre problemas que afectan el funcionamiento de la

empresa familiar agropecuaria.

Muy Poco
importante | importante
0 0 no
importante | importante

Infraestructura de la empresa 23 26
Impositivos 22 26
Productivos 20 28
Asesoramientos ( cantidad, calidad, conflictos, otros) 18 30
Ambientales 17 30
Escala de los negocios 17 28
Comercializacion de productos 16 32
Mano de obra empleada ( cantidad, calidad, conflictos, otros) 16 32
Financieros 15 33
Resistencia a la planificacion de sus negocios 15 30
Falta claridad en la definicién de objetivos 14 32
Infraestructura de servicios externos para la empresa 14 34
Direccidn poco abierta al cambio 14 28
Falta de indicadores de control general 13 30
Administracién o gestion de las empresas (cantidad, calidad, conflictos, otras) 12 35
Tiempo que dedican a la direccién y planificacion de la empresa 12 36
Falta de acuerdo en la familia en como organizar su empresa 12 34
Falta de planificacion en las sucesion en la direccién 11 35
Falta de acuerdo en las familias hacia donde dirigir su empresa 11 34
Falta de capacitacién de los responsables de la direccién 10 36
Resistencia a la gestion formal 10 38
Falta de participacion de la familia en la direccion 9 38
Conflictos familiares 8 38
Legales 8 40
Juridicos 7 41
Superposicion de aspectos de la familia y la empresa 7 39
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CONCLUSION

Sobre los casos de empresas familiares dedicadas a la produccién agropecuaria en la
region centro-sur de la Provincia de Cérdoba se observa, al igual que lo planteado por
diferentes autores, que abordan el tema de sucesion anticipada en la direccion de la empresa

que:

son minoritarios los que tienen resuelto este tema;

e el nivel de resolucion no guarda relacion ni con las dimensiones patrimoniales, ni con

actividades productivas;
o loresuelven de manera unipersonal, bajo el criterio de primogenitura varén;

e seleccionan principalmente formas juridicas de personas fisicas para facilitar procesos
comerciales e impositivos, figura considerada de mayor dificultad para sortear los

problemas de sucesién en la direccion y patrimonio de la empresa;

e muchas tienen asesoramientos con profesionales relacionados principalmente a manejos

productivos e impositivos;

e no destacan como principales problemas los relacionados al traspaso en la direccion,
aludiendo razones legales y de miedos, considerando que ain no es oportuno planificar
la sucesion posiblemente imaginandose que las consecuencias de asumir tal decision les

acarreard mayores problemas a los ya vigentes.

La necesidad de anticiparse a posibles conflictos, que seguramente afectaran la
productividad, la economia de la empresa y la armonia familiar producto de los posibles
recambios traumaticos, exige la planificacion anticipada de la sucesion en la direccién y del
patrimonio de la empresa acordados familiarmente, y la profesionalizacion de la gestion,
con apoyos de asesoramientos multidisciplinarios. Alineando la organizacién de la empresa
familiar agropecuaria y las tecnologias productivas al desarrollo arménico de la empresa 'y de

la familia.

Todo proceso de sucesion tiene origen en un hecho natural que viene dado por la
naturaleza finita y el envejecimiento progresivo de las personas. El actual maximo
responsable en la direccion de la empresa familiar agropecuaria, llegado a una edad, si quiere
asegurar la continuidad de la empresa en la familia y de la familia en la empresa, tendra que
iniciar un conjunto de acciones que lleven al logro de este doble objetivo. De otro modo, si

se ve sorprendido por la muerte o por una enfermedad que no le permita permanecer al frente
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de la empresa, las acciones tendran lugar de la misma forma, pero fuera de su control y quien
sabe si fuera del control familiar. ElI actual maximo responsable, futuro sucedido, debe
aceptar la idea de tener que retirarse un dia, tener voluntad de transferir, participar como
principal implicado en el disefio de la sucesion, tener un papel activo en la fase de traspaso a

la nueva generacion y, llegado el momento, saber retirarse.

La importancia que poseen las empresas agropecuarias familiares en el desarrollo
socioeconomico del pais y en particular en la regidn centro sur de la Provincia de Cordoba
amerita que se les preste singular atencidn, lo que implica dedicar esfuerzos intelectuales y
econdmicos en el desarrollo de politicas destinadas al sector para mejorar sus gestiones de
manera de sostener sus organizaciones en el tiempo con el menor impacto posible de

pérdidas econdmicas y sociales.

En este trabajo final, la informacién sobre la sucesién en la direccion sistematizada de
revisiones bibliograficas y la generada del estudio exploratorio sobre cuarenta y nueve
empresas familiares agropecuarias, tuvo como propoésito aportar a la reflexion sobre la
necesidad de generar acciones en la formacion profesional del Ingeniero Agrénomo que
permitan entender y dar respuestas a la compleja problematica de la sucesion traumatica, que
afecta la permanencia en el tiempo con importantes pérdidas econémicas y sociales de este

tipo de empresa predominante en el centro sur de la Provincia de Cérdoba.
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