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La solución, en nuestras manos

CREA no resuelve los problemas mágicamente. Ayuda a plantearlos, pro-
mueve la discusión, obliga a pensar y a intercambiar experiencias; de ese 
modo, genera soluciones.

Desde 1957 compartir experiencias es nuestro mayor capital. Aquel espíritu 
que condujo a un grupo de productores a buscar solución a un problema de 
erosión de los suelos es el mismo que nos lleva, cada vez más, a buscar en 
nuestra metodología la forma de allanar el camino para afrontar los desafíos 
venideros.

El año que termina fue intenso, con importantes actividades institucionales 
que convocaron la participación de todo el Movimiento. En este marco se 
consolidó la nueva región Patagonia. Una serie de acciones desarrolladas a 
lo largo de los últimos años por parte de miembros y técnicos comprome-
tidos con el crecimiento fueron responsables de que las primeras semillas 
germinaran al sur del río Colorado. 

Vivimos, además, nuestro tradicional Congreso de Asesores y la Asamblea 
de Presidentes, oportunidades clave para reforzar el sentido de pertenencia 
y estrechar lazos. Fue asimismo una forma de hacer tangible la red CREA.

Cerca de 10 regiones tuvieron sus congresos regionales: todas oportunida-
des para vivir la cultura organizacional.

Pero en 2018 tuvimos también la oportunidad de jugar en una cancha más 
grande: participamos del G20 como concept partners dentro del grupo de 
trabajo “Sistemas Alimentarios Sostenibles”. Allí hicimos lo que sabemos 
hacer y es nuestro rasgo distintivo: buscar consenso y aportar una mirada 
de faros largos.

Todas estas acciones nos permitieron, en definitiva, aproximarnos cada 
vez más a nuestra Visión: Las empresas CREA, integradas a la comunidad, 
son referentes de innovación y sostenibilidad. Esto es lo que nos impulsa a 
querer ser vistos como empresarios confiables que dinamizan el desarrollo 
de la comunidad, referentes en la vanguardia tecnológica, empresarial y de 
sostenibilidad. 

Hacia adelante, tenemos la asignatura pendiente de comunicar mejor nues-
tras acciones, instalando la realidad del sector y sus fortalezas en el ámbito 
de la opinión pública. 

La cuestión de la sostenibilidad nos impone la responsabilidad de mejorar la 
percepción que la sociedad tiene respecto de nuestra actividad, tomando 
este objetivo como una prioridad estratégica. 

“Con nuestro trabajo servimos al país y aportamos a la solidaridad universal; 
esa es nuestra manera de cumplir el mandato del amor al prójimo, es lo que 
le da sentido a nuestro esfuerzo”, decía nuestro fundador, Pablo Hary.

En estas fechas, les deseo paz y armonía, sabiendo y asumiendo que como 
organización, todos tenemos mucho por aportar a esa gran empresa llama-
da Argentina.

Les mando un fuerte abrazo.

CREA
Consorcios Regionales de 
Experimentación Agrícola
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Definiciones para 
un área estratégica
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¿Qué debe hacer y qué no el directorio de una empresa?

¿Cuáles son las tareas intrínsecas a los directores de una sociedad? ¿Y cuáles las que no corresponden a su rol específico? La Mesa 
Técnica Empresarial de CREA se dedicó a evaluar tales preguntas, las cuales muchas veces suelen no ser consideradas o priorizadas en 
la mayor parte de las empresas.
La principal misión del directorio es generar valor para la empresa en un marco de sostenibilidad. En el caso de las empresas que cotizan 
en un mercado bursátil, eso se evalúa en función de la evolución del valor de la acción en ese ámbito.



“Sin embargo, en las empresas que no cotizan 
en bolsa –que tienen un capital que no es 
abierto– los directores también tienen el deber 
de generar valor, tanto en el corto como en el 
mediano y largo plazo, y velar por los intereses 
de los accionistas de la empresa, para lo cual 
es necesario conocerlos y tener claro sus intere-
ses”, explica Juan Marcos Olivero Vila del Área de 
Empresa de CREA.
“El valor no debería medirse únicamente sobre 
la base de los resultados anuales obtenidos –en 
los que por lo general se centran el gerente ge- 
neral y el equipo operativo–, sino por la adminis-
tración integral del riesgo, la generación de las 
condiciones necesarias para que pueda ejercer-
se una gestión profesional de los recursos y el 
análisis de las oportunidades estratégicas que 
puedan aprovecharse para alcanzar los propósi-
tos definidos por los accionistas”, añade.
Si bien el término directorio puede parecer pro-
pio de una corporación o de una empresa de gran 
escala o complejidad, es necesario que todas las 
empresas –sin importar su tamaño– designen a 
alguien que ejerza el rol de director (aunque a 
veces no se lo denomine de esa manera).
“Como, por lo general, en la mayoría de las 
pymes los roles del director y del gerente general 
coinciden en una misma persona, esta suele prio-
rizar –por la urgencia de las acciones que toma 
diariamente– el corto plazo en lugar del mediano 
y el largo, por lo que la estrategia de ganar valor 
y sostenibilidad puede llegar a postergarse en el 
tiempo”, apunta Juan Marcos.
“Por ese motivo, es deseable que los integrantes 
del directorio –más allá de que también ocupen 
el cargo de gerentes– puedan tomar distancia 
respecto del corto plazo y proyectarse a futuro, 
para cumplir su rol”, agrega.
El segundo aspecto clave en la definición del di-
rectorio, según el consenso de los asesores que 
integran la Mesa Técnica Empresaria, es el diseño 
de la estrategia, la cual es habitualmente elabo-
rada en conjunto con el gerente general. Por esta 
razón, el director o directorio es el responsable de 
designar al gerente general, delegando en él las 
tareas operativas y aportando los lineamientos 
que deben seguirse para cumplir con las metas 
propuestas.
Es importante que todos tengan claro dónde 
empieza y dónde termina la responsabilidad de 
cada uno, especialmente en empresas familiares, 
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donde las relaciones vinculares y las cuestiones 
emocionales diluyen a menudo tales límites. 
“Así como al gerente general no le corresponde 
definir la estrategia de la organización, el 
director tampoco debería interferir en las tareas 
operativas, a menos que ocupe una gerencia 
o que cumpla alguna tarea específica, siempre 
alineado con lo definido por el gerente general”, 
señala Juan Marcos.
En la definición de director o directorio también 
se consideró necesario incluir lo siguiente: 
Tiene a su cargo la definición del presupuesto, 
su eventual rediseño en caso de ser necesario y 
la correcta definición de los recursos indispensa-
bles para cumplir con el plan de negocios, junto 
con las alternativas disponibles para alcanzarlos.
Todas estas exigencias implican, necesariamen-
te, que los directores deben tener los conoci-
mientos adecuados para ejercer su rol, no solo en 
lo que respecta al área productiva, sino también 
en materia empresarial, financiera y en lo que 
concierne a los aspectos legales, contables, 
etcétera; para lo cual deberán estar capacitados 
o contar con asesores calificados en aquellos 
temas que no dominan. La responsabilidad que 
asumen (aspecto delegado por los accionistas) 
así lo amerita. 
Vale tener en cuenta que los directores son so-
lidariamente responsables, civil o penalmente, 
de juicios laborales, deudas impositivas o previ- 
sionales, demandas penales tributarias y daños 
ambientales, entre otras eventualidades a las 
que pudiese estar expuesta la empresa por mal 
desempeño del equipo gerencial, o bien por 
cuestiones fortuitas.
Así como un director debe ser plenamente 
consciente de sus responsabilidades, también 
debe contemplar las obligaciones que conlleva su 
posición, razón por la cual –tal como se indicó– 
es recomendable que su figura no recaiga en 
personas que no estén calificadas para ese cargo.
Un ejemplo: ante una infracción, la Ley de Gestión 
de Envases Vacíos de Fitosanitarios (N.° 27279) 
establece multas en un rango que va desde 300 
hasta 10.000 sueldos de la Administración Públi-
ca Nacional, lo que implica un valor actual de 1 
a 50 millones de pesos. En el Congreso se está 
tramitando un proyecto que reduciría esa brecha 
a un rango de 1 a 1500 salarios, lo que represen-
taría un valor máximo del orden de 7,5 millones 
de pesos (una cifra igualmente abultada).
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Otra cuestión por considerar es que el directorio 
es un órgano colegiado, es decir, todos sus inte-
grantes son corresponsables de las decisiones 
que toman. La única forma de ser eximido de esa 
responsabilidad es votando en disidencia ante la 
decisión tomada y que dicho voto conste en actas 
(de lo contrario no se exime de la responsabilidad).
La legislación vigente establece que el directorio 
de una empresa debe reunirse al menos una vez 
cada tres meses y que tendrá una retribución 
que, como máximo, será del 25% de la ganancia 
total del ejercicio en el caso de que se distribuya 
el 100% de las utilidades. Si la empresa no distri-
buye dividendos, entonces el máximo por recibir 
será de hasta el 5% de la ganancia generada. En 
el caso que la distribución de dividendos sea par-
cial, los honorarios serán proporcionales entre 
ambos porcentuales.

En caso de que no se generen utilidades, el direc-
torio solo podrá ser retribuido si así lo decide la 
asamblea de accionistas de la empresa.
Vale tener en cuenta que la Ley de Impuesto a 
las Ganancias permite deducir los honorarios 
del directorio en hasta un 25% de las utilida-
des obtenidas (el resto está gravado por el 
tributo).
Al finalizar su período, un director puede ser ree-
legido, puede renunciar (tomando el recaudo de 
que su renuncia sea aceptada por los accionis-
tas y que el cese de su función se inscriba en el 
Registro Público de Comercio), o también puede 
ser removido por la asamblea de accionistas.
Tener claro el objetivo de la empresa y entender 
dónde se sitúa el directorio contribuirá a que aque-
lla pueda cumplir con su misión mientras fomenta 
el desarrollo de sus integrantes.
 

creaf





Metodología crea
en el espejo de Vistage
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Una reunión conjunta que marcó un hecho inédito 

El pasado mes de octubre ocurrió un hecho inédi-
to: el primer grupo CREA (Henderson-Daireaux) 
organizó en la ciudad de Buenos Aires una 
reunión de trabajo conjunta con el grupo Vistage 
3 (el más antiguo de la Argentina) para compartir 
las metodologías empleadas por ambos.
Vistage –organización creada en 1957 en EE. UU.– 
reúne actualmente a más de 22.000 miembros 
distribuidos en 20 naciones. Tal como ocurre en 
el Movimiento CREA, consiste en una red de gru-
pos integrados por empresarios, pero estos, en 
lugar de formar parte de una misma actividad, 
son directivos –de grandes, medianas y pequeñas 
empresas– pertenecientes a diferentes rubros, los 
cuales no compiten entre sí. De esta manera, to-
dos pueden compartir experiencias en un ámbito 
de transparencia y confidencialidad.
Mientras que los grupos CREA son coordinados 
por un asesor –un profesional formado en su 
particular metodología–, esa tarea en los grupos 
Vistage la asume un chairman, quien por lo ge-
neral, es un exdirectivo empresario con una ex-
tensa trayectoria en el sector privado. Los grupos 
suelen estar integrados por 12 a 16 directivos.
El grupo Vistage 3 está conformado por perfiles 
profesionales/empresariales muy diversos, entre 
los cuales se incluyen los rubros de construcción, 
forestal, finanzas, salud, desarrollo de software, 
industria de polímeros, consultoría y un estudio 
dedicado a fusiones y adquisiciones de empre-
sas. La reunión de ambos grupos –que sumó 
un total de 34 personas– fue coordinada por el 
chairman Alfonso Bonfiglio, quien previamente 
consensuó los ejes temáticos con el asesor Agus-
tín Barattini, del CREA Henderson-Daireaux.
La agenda del día tuvo cuatro objetivos: compartir 
metodologías de trabajo, analizar una empresa 

CREA con la visión de empresarios de otras ac-
tividades, hacer lo propio con una compañía del 
grupo Vistage, y finalmente, evaluar el contexto 
y prospectiva de nuestras empresas con aportes 
de ambas partes.
Cuando nos tocó exponer la metodología de traba-
jo desarrollada en el ámbito del CREA Henderson-
Daireaux, relatamos la secuencia de actividades 
que componen habitualmente una reunión: 1) 
presentación de la encuesta de la reunión anterior; 
2) ronda de novedades; 3) tableros de empresa 
en los cuales semaforizamos para cada firma del 
grupo distintos aspectos relevantes del mes en lo 
que respecta a la situación financiera, productiva, 
comercial, variación de la rentabilidad proyecta-
da, procesos administrativos, etcétera; 4) com-
paración de tableros comerciales (porcentajes 
de cobertura de precios, de físico comprometido, 
precios promedio construidos y desvíos respecto 
del precio objetivo presupuestado, entre otros 
factores); 5) seguimiento del caso empresarial 
presentado en la reunión anterior; 6) presenta-
ción del tema seleccionado para la reunión (defi-
nido en el plan de trabajo anual); 7) presentación 
del caso de la empresa anfitriona de la reunión; 
8) novedades institucionales; 9) “preguntas 
al mentón” dirigidas al empresario CREA que 
presentará su caso en la próxima reunión, y 10) 
encuesta de la reunión y sugerencias de mejora.
Las preguntas al mentón consisten en una in-
novación que incorporamos este año y que ha 
sido replicada ya en otros grupos para sacar de 
la “zona de confort” al miembro CREA. Son cues-
tiones –por lo general– álgidas o sensibles, que 
si bien algunos preferirían no incluir en la presen-
tación de su empresa, inciden en su dinámica. 
Las preguntas al mentón se consensuan y luego 
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son realizadas al futuro anfitrión por el asesor 
del grupo, de manera tal que el procedimiento se 
encuentre institucionalizado en el ámbito de la 
reunión y evitar que eventualmente las cuestio-
nes planteadas se personalicen. Luego de recibir 
las preguntas, el futuro anfitrión se compromete 
a incluirlas en la presentación de su caso. 
Cuando llegó el turno del grupo Vistage, des-
cubrimos algunas cuestiones metodológicas 
novedosas: para elaborar un tablero de estado 
de situación, se solicita a los integrantes que 
definan tres aspectos: 1) cómo se encuentran a 
nivel personal; 2) cómo están profesionalmente, 
y 3) dónde está su foco hoy, tanto laboral como 
personal. Para abordar los dos primeros puntos 
se les pide a los miembros una valoración 
individual tomando una escala de 1 a 10 puntos 
(prestando especial atención al tratamiento de 
aquellos puntajes muy bajos o muy altos).
Nos impresionó lo útil que resulta detallar dónde 
está el foco hoy (punto 3), ya que –obviamente– 
ese componente afecta a todo lo demás y es 
muy útil para poner de manifiesto y comunicar 
al grupo cuando algún miembro está atrave-
sando, por ejemplo, un problema familiar o una 
situación particularmente difícil en la empresa. 
Muchas veces este aspecto funciona como dis-
parador para que el grupo pueda, por medio de 
un ejercicio empático fundado en la experiencia 
de pares, ayudar anímicamente a la persona que 
manifiesta tener un problema. 

Por lo general, dentro de la agenda de la reunión, 
el grupo Vistage incluye el análisis de la empresa 
de alguno de los miembros (del mismo modo en 
que se hace en el ámbito del CREA) y también 
suelen evaluar uno o dos casos puntuales de 
otros miembros que deseen que el grupo haga al-
guna recomendación al respecto (puede tratarse 
de un proyecto de inversión o de un cambio de 
estrategia financiera o comercial, por mencionar 
algunos ejemplos).
Quiero resaltar la muy buena dinámica que tuvo 
la reunión, la cual dependió en gran medida del 
chairman, quien demostró tener un excelente 
manejo de los tiempos, de manera tal que 
cuando percibía que la intensidad o la atención 
comenzaba a decaer, rápidamente se encargaba 
de despabilar los ánimos pasando al siguiente 
tema de trabajo.
Una de las particularidades que observamos en 
esta reunión conjunta fue la fluidez que tuvo y el 
ámbito de confianza que rápidamente se generó 
entre ambos grupos (teniendo en cuenta que se 
trataba de personas que nunca se habían visto).
Al finalizar, todos los empresarios CREA pudimos 
evaluar la riqueza del intercambio generado en 
un ámbito multidisciplinario, lo que contribuye 
a evidenciar el hecho de cuán importante resulta 
nutrirse de experiencias diversas para generar 
valor en nuestras organizaciones (y también en 
nuestra visión personal de las cosas, al ampliar 
nuestra conciencia).

La riqueza del intercambio generado en un ámbito multidisciplinario evidencia la 

importancia de nutrirse de experiencias diversas para generar valor.
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(cosecha récord, sector privilegiado, alta rentabili-
dad muy favorecida por tipo de cambio, etcétera), 
desconociendo las problemáticas habituales a las 
que se enfrenta el empresario agropecuario usual-
mente. Reducir la brecha entre esa percepción y la 
realidad del agro es una de las principales tareas 
de todos los que formamos parte del sector.
Un aspecto interesante es que los directivos 
de las empresas del grupo Vistage tienen una 
cultura financiera bastante más profunda que 
la nuestra para medir el riesgo asociado a cada 
una de las actividades de la organización. Por 
ejemplo, emplean el indicador de Valor en Riesgo 
o VAR (Value at Risk) para cuantificar cuál es el 
porcentaje del valor de lo producido que no tiene 
un precio cierto. Creemos que tenemos bastante 
que aprender al respecto. Vale mencionar que 
los técnicos CREA de las áreas de Empresa y de 
Economía están haciendo importantes avances 
para que esos indicadores pasen a ser parte del 
tablero de control de las organizaciones CREA.
Fue tal el éxito de la experiencia reseñada que 
estamos pensando en poder replicarla, y sin 
dudas, animamos a otros grupos CREA a que 
compartan alguna jornada de trabajo con actores 
de otras actividades para ampliar y enriquecer su 
mirada.

Pablo Hary: “La visión de otros sectores respecto del agro ar-

gentino está un tanto distorsionada; reducir la brecha entre esa 

percepción y la realidad es uno de nuestros principales desafíos”.

El ejercicio de trabajo grupal que desarrollamos 
desde hace más de 60 años en CREA facilita la 
interacción con otros grupos y es ciertamente 
un valor que si bien aprovechamos en esta y en 
otras experiencias multidiversas, deberíamos 
incorporar como parte de la agenda de trabajo. 
Un aspecto en el que no pudimos dejar de reparar 
es en el hecho de que la visión de empresarios 
de otros sectores respecto del agro argentino 
está, a nuestro entender, un tanto alejada de la 
realidad. Se replica mayormente lo que se lee en 
algunos medios de comunicación y redes sociales 

creaf

Pablo C. Hary 
Presidente del CREA Henderson-Daireaux
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tablero de riesgo
agrícola
La nueva herramienta permite estimar probabilidad 
y magnitud de resultados 

Supongamos que existe una posibilidad en 
diez de obtener un resultado favorable con una 
operación financiera. ¿La aceptarían? Se trata de 
una pregunta incompleta, porque el concepto 
de probabilidad en sí mismo no constituye una 
indicación certera si no va acompañado del de 
magnitud. Supongamos, siguiendo el ejemplo 
anterior, que en el 10% de los casos es posible 
obtener una ganancia de 1000, mientras que en 
el 90% restante la pérdida probable es de 10. La 
respuesta a la primera pregunta es muy probable 
que sea otra.
Para introducir ambos conceptos en el análisis 
del negocio agrícola –mejorando así la capacidad 
de los asesores y empresarios en la asignación 
de recursos–, un equipo técnico de las áreas de 
Agricultura y Economía de CREA desarrolló una 
herramienta –montada en Excel– denominada 
Tablero de Riesgo Agrícola.
“Esta herramienta permite cuantificar la variabi-
lidad de un resultado potencial y la probabilidad 
de no alcanzarlo, de manera tal de eficientizar la 
gestión del riesgo del negocio agrícola”, explica 
Santiago Tiscornia, técnico del Área de Economía.
“Por ejemplo: la posibilidad de obtener un margen 
bruto determinado en dos zonas diferentes para 
un mismo cultivo –con rindes promedio– puede 
que sea similar, pero la probabilidad de obtener 
uno u otro tal vez sea muy distinta”, añade.
La base del Tablero de Riesgo Agrícola es la 
“Biblioteca de Rindes” –producida sobre la base 
de un trabajo realizado por CREA y por Cultivar 
Conocimiento Agropecuario–, la cual permite ac-
ceder a distribuciones de probabilidad de rindes 
de trigo, maíz temprano/tardío y soja de primera 
y segunda de 12 regiones CREA de la zona pam-

peana. Esta incluye un total de 585 escenarios a 
partir de variables tales como ambiente, geno-
tipo, fecha de siembra, disponibilidad hídrica 
inicial y oferta de nitrógeno. 
“Si bien el tablero cuenta con datos agronómicos 
predeterminados, también ofrece la posibilidad 
de que el usuario introduzca sus propios datos 
para personalizar la herramienta a nivel de lote”, 
señala Santiago.
Para realizar el cálculo se deben ingresar los 
datos económicos de los modelos evaluados: 
precios brutos, gastos de comercialización, cos-
tos directos, cosecha, gastos de administración 
y arrendamientos o costo de oportunidad de la 
tierra. El sistema, que es muy sencillo de utilizar, 
permite analizar hasta seis cultivos o modelos en 
forma simultánea.
El tablero cuenta con diferentes plataformas 
dinámicas, muy ágiles. Una de ellas consiste en 
un gráfico de distribución de probabilidad de 
rindes para diferentes situaciones. El programa 
permite –asimismo– visualizar un cuadro de fre-
cuencia acumulada de escenarios para cada uno 
de los planteos evaluados, donde se muestra la 
probabilidad de obtener diferentes escalas de 
rindes en distintos modelos productivos. 
Además, el tablero genera un cuadro de perfil de 
riesgo de cada cultivo, que permite identificar 
el rendimiento de indiferencia (el rinde nece-
sario para cubrir los costos de producción) y la 
probabilidad de alcanzarlo en cada una de las 
situaciones modelizadas.
“Un aspecto clave de la herramienta son los 
denominados indicadores de riesgo e incentivo, 
que permiten visualizar, en lo que respecta a 
resultado económico, tanto la pérdida como la 

CREA 19



CREAA4620

ganancia promedio estimada en función de las 
probabilidades de alcanzar o no un determinado 
rinde de indiferencia”, remarca Santiago.
“Eso es importante, porque además de evaluar 
la ganancia probable de un determinado modelo 
productivo, también es necesario conocer la pérdi-
da que se está dispuesto a asumir en el promedio 
de escenarios desfavorables (los que se encuen-
tran por debajo del rinde de indiferencia)”, agrega.
“Comprender la probabilidad y la magnitud de 
dicha probabilidad es fundamental para ponde-
rar de manera adecuada los riesgos presentes 
en la actividad agrícola, y el tablero de control 
permitirá lograrlo de una manera práctica y ágil”, 
concluye el técnico CREA.
La herramienta puede consultarse en el siguiente 
link: https://www.crea.org.ar/tablero-de-riesgo-
agricola/. 

un ejemplo
La Biblioteca de Rindes revela que una soja de 
primera de grupo III largo sembrada el 20 de oc-
tubre en un Hapludol típico de la zona de Pehuajó 
(Oeste) con un nivel adecuado de humedad y 50 
kg/ha de nitrógeno total obtiene un rinde prome-
dio histórico de 3175 kg/ha.
El margen neto previsto para el rendimiento pro- 
medio –considerando un alquiler o costo de opor- 
tunidad de la tierra equivalente a 10 qq/ha de 
soja– es de 99,6 U$S/ha, lo que representa un 
18% de los costos. El desvío es de 994 kg/ha; el 
coeficiente de variación de los datos es de 31%, y 
el valor mínimo de la serie para esas condiciones 
es de 1727 kg/ha. 
El rendimiento de indiferencia (rinde necesario 
para cubrir los costos) es de 2692 kg/ha. La 
probabilidad de obtener ese rinde es del 59%, lo 
que implica que prácticamente en seis de cada 
10 años se logra alcanzar un rendimiento igual o 
superior al rinde de indiferencia de la presente 
campaña.
En años en que el rinde es inferior al de indiferen-
cia, el rendimiento promedio es de 2338 kg/ha, 
lo que representaría –en términos de los valores 
económicos actuales– un margen neto negativo 
de 73 U$S/ha. En años en que el rendimiento es 
superior al rinde de indiferencia, el rinde prome-
dio es de 3751 kg/ha; lo que representa, a valores 
económicos actuales, un margen neto positivo de 
219 U$S/ha. Es decir: el modelo muestra que la 
probabilidad de salir hechos o de ganar dinero es 
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del 59%, mientras que en el 41% de los casos res-
tantes, el promedio de pérdida prevista equivale 
al 13% del costo de producción (ver gráfico 1 y 
cuadro 1).
Ahora veamos un ejemplo modelizado –para 
la misma zona y situación anterior– de maíz 
tardío sembrado el 10 de diciembre con un 
nitrógeno total de 140 kg/ha. En este caso, el 
rendimiento promedio es de 8995 kg/ha. La 
probabilidad de alcanzar ese rinde promedio o 
uno superior es del 55%. El margen neto para 
ese rendimiento es de 206 U$S/ha (lo que 
representa un 29% de los costos). El desvío es 
de 4920 kg/ha; el coeficiente de variación de 
los datos es de 55%, y el valor mínimo de la 
serie para las condiciones definidas es de 0 kg/
ha (pérdida total).
El rendimiento de indiferencia es de 6957 kg/
ha. Tal como ocurre en el caso anterior, aquí el 
modelo indica que en seis de cada 10 años se 
alcanza un rendimiento igual o superior al rinde 
de indiferencia de la actual campaña. En años 
en que el rendimiento es inferior al rinde de in-
diferencia, el rendimiento promedio es de 3886 
kg/ha, lo que representa, a valores económicos 
actuales, un margen neto negativo de 310 U$S/
ha. En años en que el rendimiento es superior 
al rendimiento de indiferencia, el rendimiento 
promedio es de 12.488 kg/ha, lo que equivale 
–a valores económicos actuales– a un margen 
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Cuadro  1. Ejemplo de modelización para la región CREA Oeste

Región Oeste Oeste

Localidad / Grupo CREA Pehuajó Pehuajó

Tipo de Suelo Hapludol típico Hapludol típico

Serie de suelo / campo Bragado Bragado

Ciclo / Enso III largo Intermedio

Humedad a la siembra / Calidad de ambiente Húmedo Húmedo

Fecha de siembra 20 de octubre 10 de diciembre

Nitrógeno total 50 140

Rendimiento promedio 1- Soja 1 oeste (BR) 2- maíz tardío oeste (BR)

Media (Kg/ha) 3175 8995

Probabilidad de ocurrencia 
de rinde

% 42% 55%

Margen neto (MN) (U$S/ha) 99,67 205,60

MN/costos % 18% 29%

Desvío (Kg/ha) 994 4920

CV % 31% 55%

Mínimo (Kg/ha) 1727 0

Rendimiento probable 1- Soja 1 Oeste (BR) 2- Maíz tardío Oeste (BR)

Rinde de indiferencia (Kg/ha) 2692 6957

Percentil rinde de indiferencia Percentil 41 41

Probabilidad rinde de 
indiferencia

% 59% 59%

Riesgo

Promedio rinde por debajo 
de RI

(Kg/ha) 2338 3886

MN (U$S/ha) -73 -310

MN/costos % -13% -44%

Incentivo

Promedio rinde por encima 
de RI

(Kg/ha) 3751 12.488

MN (U$S/ha) 219 558

MN/costos % 39% 79%

neto positivo de 560 U$S/ha. Entonces la pro-
babilidad de salir empatados o de ganar dinero 
es del 59%, mientras que en el 41% restante la 
posibilidad de pérdida promedio es de un monto 
equivalente al 44% del costo; al tiempo que en 
los escenarios favorables, la ganancia promedio 
modelizada es del 79% del costo. 

En ambos cultivos, el modelo evidencia que existe 
un 59% de probabilidad de alcanzar el rendi-
miento de indiferencia. Sin embargo, cuando se 
presentan escenarios favorables, la probabilidad 
de ganar es mayor en el caso del maíz respecto de 
la soja, aunque también lo es la probabilidad de 
perder en los escenarios desfavorables. 
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nuevas normas
de gestión
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Un trabajo del Área de Empresa de CREA 

Armonizar las normas de gestión CREA y los 
registros contables no es una tarea sencilla. Pero 
a partir del año próximo eso dejará de ser así, 
porque un equipo multidisciplinario está traba-
jando para actualizar y readecuar esas normas a 
la coyuntura actual del negocio agropecuario.
“Estamos en plena tarea de actualización de las 
normas de gestión CREA con el propósito de tener 

un documento listo antes de mayo de 2019”, ex-
plica Alberto Galdeano, líder del Área de Empresa 
de CREA.
La cantidad de especialistas que analizan los 
cambios más convenientes es enorme: además 
de los empresarios y técnicos del Área de Em-
presa, participan de la iniciativa referentes de 
la Cátedra de Administración de la Facultad de 



nuevas normas
de gestión
Un trabajo del Área de Empresa de CREA 

Agronomía de la UBA, contadores especializados 
en agro y desarrolladores de los principales pro-
gramas de gestión contable agropecuaria.
“Tenemos que adecuar las normas de gestión 
para que se adapten a las novedades surgidas en 
las dos últimas décadas, además de incorporar 
aquellos ítems faltantes. La norma vigente, por 
ejemplo, no contempla las actividades de fores-
tación ni de frutales”, señala Alberto.
“Pero además, se modificó el enfoque: antes 
iba desde la dinámica de los negocios hacia 
la empresa, mientras que ahora se analiza la 
empresa para explicar 
el resultado obtenido en 
función de los negocios 
que esta lleva adelante; 
se trata de un cambio de 
paradigma”, añade.

armonización
Uno de los grandes cam-
bios que se introducirán será el hecho de que el 
método de registro de datos que utilizará la gestión 
CREA será el mismo que emplea cualquier progra-
ma contable agropecuario, de manera tal que una 
única fuente de datos sirva para realizar ambos 
análisis (contable/fiscal y gestión/negocios).
“Para armonizarlos será necesario modificar al-
gunas cuestiones, por ejemplo, cómo se calcula 
el ingreso ganadero. Se trata de aspectos que, 
además, deben ser actualizados en función de 
las normas contables que comenzaron a regir 
este año”, comenta Alberto.
Otro de los grandes cambios que se implemen-
tarán es la desvinculación de la campaña con 
respecto al ejercicio económico. “La norma vi- 
gente dice que campaña y ejercicio tienen que 
coincidir, y eso no ocurre necesariamente así en 
la práctica, porque de hecho los planes agrícolas 
duran más de un año con los cultivos de fina y los 
de siembras tardías; las normas se tienen que 
adecuar a los negocios y no a la inversa”, remarca 
el técnico CREA.

nueva norma
Recientemente, las autoridades de la Federación 
Argentina de Consejos Profesionales de Ciencias 
Económicas actualizaron las normas contables 
aplicadas a la confección de balances de empre-
sas agropecuarias.
La actualización, instrumentada a través de a la 
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resolución técnica N.° 46 (que reemplaza la N.° 22 
del año 2004) comenzó a regir para los estados 
financieros correspondientes a ejercicios anuales 
iniciados a partir del 1.° de enero de 2018.
Entre las modificaciones incorporadas se incluye 
el concepto de “valor razonable para la actividad 
agropecuaria”, definido como “el precio que se 
recibiría por la venta de un activo en el mercado 
principal (o el más ventajoso en caso de no existir 
un mercado principal) en la fecha de la medición, 
en condiciones de mercado presentes (es decir, 
un precio de salida), independientemente de si 

ese precio es observa-
ble directamente o esti- 
mado utilizando otra téc- 
nica de valoración”.
“El valor razonable debe 
considerar la ubicación 
física de los activos y por 
ende el costo de trans-
portarlos hasta los mer- 

cados que se utilicen como referencia. En la 
medición a valor razonable no se considerarán 
los contratos de venta a futuro que se hubieran 
celebrado con ánimo de entregar los productos en 
cumplimiento del contrato”, aclara la normativa.
En lo que respecta a los “animales reproducto-
res”, se establece que deberán valorizarse a par-
tir de su costo de reposición en el mercado con 
prescindencia de si fue adquirido o producido 
por la empresa agropecuaria.
“En el caso de animales reproductores para los 
que no exista un mercado activo en su condición 
actual, pero sí en una etapa anterior, se medirán 
al costo de reposición de un bien similar, deter-
minado en la etapa de inicio de su producción 
comercial, comercializado en el mercado ha-
bitual donde opera el ente (con prescindencia 
de si el bien fue adquirido o producido por el 
ente), neto de las depreciaciones acumuladas”, 
especifica la norma.
Otro de los conceptos actualizados es el de 
“plantas productoras”, definidas como aquellas 
“plantas vivas que permiten obtener productos 
agrícolas, de las cuales se espera que produzcan 
durante más de un período y que tienen una 
probabilidad remota de ser vendidas como pro-
ductos agrícolas, excepto por ventas incidentales 
de raleos y podas”.
Esa categoría –en la cual quedan comprendidos 
viñedos, olivares, frutales y plantaciones de 

A partir de la actualización
de las normas de gestión CREA, 
el método de registro de datos 
será el que emplean todos los

programas contables 
agropecuarios.
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yerba mate y té– se considera como “activos bio-
lógicos en desarrollo” mientras “no alcancen la 
capacidad de producir sus frutos en cantidades 
y calidades aptas para su comercialización”. En 
esa situación, la medición se efectuará al costo 
original. Cuando entren en producción, pasarán 
a ser categorizadas como “activos biológicos 
en producción”, momento en el cual se podrá 
comenzar a calcular la depreciación del bien.
“Los nuevos criterios para realizar la gestión 
no van a tener, como sucedía hasta ahora, una 
explicación detallada para cada una de las ac-
tividades de una empresa agropecuaria, sino 
criterios generales que permitan adaptarlas a las 
normas contables vigentes a partir de este año, 
por medio de las cuales se determina que todo 
lo que tiene valor real se considera a ese valor, 
mientras que si no lo tiene, se debe considerar 
al valor de costo de producción”, explica Alberto.
Otra novedad importante es que al haber un 
mercado de arrendamientos agropecuarios ex-
tendido en las diferentes regiones productivas, 
la tierra deberá comenzar a considerarse en 
función del costo de oportunidad en todas las 
gestiones CREA.
“El valor inmobiliario deberá ser considerado en 
las actividades agrícolas, ganadera y lechera; 
además, buena parte de los antes denominados 
gastos de estructura, ahora van a ser parte del 
negocio inmobiliario, tales como el impuesto 
inmobiliario rural, tasa vial, conservación de la 
casa, pileta, paisajismo, etcétera”, apunta el 
técnico CREA.
Eso implica que los nuevos criterios de gestión 
permitirán evaluar con mayor precisión el valor 
agregado gerencial respecto de los ingresos pro-
venientes por la actividad inmobiliaria (algo que, 
obviamente, ya es un hecho para las empresas 
que producen en campos de terceros).
“Las nuevas normas de gestión deberían simplifi-
car notablemente la implementación de sistemas 
de registros contables, algo que actualmente 
solo tiene la mitad de las empresas CREA y que es 
cada vez más necesario en la actual coyuntura”, 
concluye Alberto. creaf
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trabajar para 
generar sentido

CREA4628

Claves para gestionar trabajadores comprometidos 



Al momento de contratar una persona, además 
de buscar candidatos con conocimientos y 
experiencia, las empresas deberían también 
focalizarse en un conjunto de actitudes, valores 
y hábitos que serán determinantes para que el 
trabajador tenga éxito en su tarea.
Así lo estima Pedro Brandi, integrante del CREA 
Concepción del Uruguay (Litoral Sur) y miembro 
de la Comisión de Lechería de CREA, quien luego 
de la crisis de 2001/02, decidió crear junto a otros 
empresarios –entre los cuales se encontraba el 
expresidente CREA Oscar Alvarado– la Fundación 
Valores Para Crecer, con 
el objetivo de gestionar, 
precisamente, el valor de 
las personas en el ámbito 
de las organizaciones.
“En 2001, el IAE (la escue-
la de negocios) convocó 
a sus exalumnos para re- 
flexionar acerca del rol de los empresarios en 
ese contexto de crisis. En aquel entonces, vimos 
con claridad que los empresarios –en la medida 
en que se entusiasman– pueden cumplir un rol 
fundamental en la sociedad”, explica Pedro.
“Entendimos que uno de los motivos de la crisis 
era la falta de valores. Vimos que teníamos un tra-
bajo por hacer y decidimos crear una fundación 
que buscara transmitir valores, empezando por 
el ámbito de la empresa. No es cosa fácil, porque 
esta cuestión tan importante no es reconocida 
como urgente dentro del ámbito de las empre-
sas”, añade.

–Además se trata de una cuestión difícil de 
cuantificar…
–Los valores son intangibles, pero si una persona 
no los tiene, va a tener problemas para trabajar 
en equipo y comprometerse con la empresa. La 
inteligencia emocional es más importante que la 
abstracta, porque solo en la medida en que se pro-
duzca una interacción adecuada entre las personas 
que se vinculan dentro del ámbito de la empresa va 
a ser posible que hagan cosas juntas. Las condicio-
nes para producir riqueza están muy relacionadas 
con la capacidad de generar confianza. 

–¿Cómo trasladaron ese marco teórico a las em-
presas que formaban parte de la fundación?
–Definimos, en primer lugar, qué valores esen-
ciales se necesitan para generar condiciones de 

convivencia en una empresa. El primero es consi-
derar el valor de la persona, para quien el aspecto 
más importante es la familia e inmediatamente 
después el trabajo. Cuando nos preguntamos 
¿para qué trabajamos?, la primera respuesta 
es: para dar un sustento a nuestras familias y a 
uno mismo. Sin embargo, cuando se profundiza 
ese concepto, se advierte que el trabajo le da un 
sentido a la propia existencia, porque es motivo 
de realización. Como empresarios, deberíamos 
crear las condiciones para que el trabajo sea un 
ámbito de realización de las personas. Fuimos 

entendiendo que el hom-
bre tiene grabado a fuego 
el deseo de ser útil a la 
sociedad. En este sentido, 
no debe haber insulto más 
grande que el de sos un 
inútil. La vida en ese caso 
carece de sentido, pierde 

su razón de ser. Tenemos que lograr que las perso-
nas de nuestra empresa se sientan útiles y valiosas, 
algo que solo sucede cuando son reconocidas.

–O sea que el trabajo, además de sustento, tiene 
que proveer sentido a la persona. 
–Ambos aspectos son responsabilidad del em-
presario. No se trata de una tarea sencilla porque 
el sentido es un concepto particular, complejo y 
dinámico en el tiempo. Sin embargo, es importan-
te reconocer que la tarea del empresario no reside 
simplemente en el pago de un salario para obtener 
un resultado económico. Y si eso no se hace por 
vocación, al menos debe hacerse por interés. 
Darles a las personas el lugar que les corresponde, 
haciéndolas sentir útiles y valiosas es lo mejor que 
puede suceder en una empresa. Una persona que 
se siente valorada se va a comprometer con su 
trabajo, va a dar lo mejor de sí misma. 
Otro gran deseo del ser humano es amar y ser 
amado. En el mundo del trabajo eso tiene que 
ver con que los compañeros acepten a cada 
persona como tal. El buen compañerismo es un 
factor fundamental y es otro aspecto que debe 
promover el empresario. Eso también es parte de 
sentirse valorado. El tercer aspecto es el sentido 
del servicio. Al sentirse valorada e integrada, una 
persona va a estar en condiciones de dar. El em-
presario debe tener en cuenta estas cuestiones 
porque también forman parte de su naturaleza. 
Eso genera un círculo virtuoso de compromiso y 

CREA 29

Una mala gestión de las
personas puede llegar a tener 
tanto impacto como el factor 
climático o comercial, ya que 

erosiona la actividad de la em-
presa de manera constante.
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orgullo. En la fundación hemos ido trabajando 
sobre estas cuestiones, para que las personas, 
tanto los colaboradores como los jefes, puedan 
visualizar esas dimensiones. Hicimos talleres 
focalizados en el valor de la persona, del trabajo, 
del respeto y del perdón, entre otros aspectos.

–Esto requiere, por parte de los directivos o jefes, 
un ejercicio de empatía para entender que todos 
somos personas y tenemos una parte racional, 
otra emocional…
–Sí. No hay una persona más valiosa que otra: 
todas valen por lo que son y no por lo que hacen o 
ganan. El primer aspecto es ese; después, algunos 
tienen mayores o menores responsabilidades. 
Otra de las cosas que buscamos hacer notar es 
que no existe tarea que no tenga valor. Si no hay 
un conjunto de valores que se vivan en el mundo 
del trabajo, la calidad del producto final no va a 
ser la óptima. La diferencia entre dos empresas si-
milares con resultados disímiles a menudo reside 
en el valor de su gente. Una empresa vale lo que 
valen las personas que la integran.

–A veces, las empresas intentan replicar modelos 
exitosos y fallan. Quizás sea porque no se pudo 
generar valor en las personas.
–Uno de los principales inconvenientes son los 
problemas de comunicación. Las personas no se 
escuchan entre ellas; los jefes y los colaboradores 

no se comprenden, y eso termina generando una 
pérdida de eficiencia. A veces, cuando se intenta 
categorizar los riesgos del negocio agropecuario, 
se mencionan el comercial, el climático, etcétera, 
pero no debería desestimarse el riesgo de la ges-
tión, porque una mala gestión es perjudicial todos 
los días. Para medir un riesgo debe considerarse 
tanto la frecuencia como la severidad del daño. 
Con una mala gestión, la frecuencia quizás sea 
baja, pero es permanente y puede llegar a tener 
tanto impacto como el factor climático o comercial. 
Eso implica trabajar sobre las personas.

–Esas cuestiones no son tan visibles como una 
inundación, pero tienen efectos acumulativos com- 
parables si no se aplica una solución a tiempo.
–Generan una erosión diaria. Por decirlo de algu-
na manera, todos los días se está dejando dinero 
sobre la mesa. 
Luego de trabajar estos temas, ocurrió que las 
empresas nos empezaron a pedir que llevásemos 
los talleres a las escuelas donde se formaban 
los hijos del personal. Así fue que desarrollamos 
un programa para jóvenes que están cerca de 
finalizar sus estudios secundarios, denominado 
Proyecto de Vida. Allí se los prepara para el 
mundo del trabajo. Una de las grandes ventajas 
que tiene esto es que al generar confianza, 
cambia el clima y las personas pueden abocarse 
a trabajar temas en común, de manera tal que 

Pedro Brandi: “La diferencia entre dos empresas similares con resultados disími-

les muchas veces reside en el valor de su gente. Una empresa vale lo que valen 

las personas que la integran”.



se activa la capacidad de resolver problemas o 
buscar alternativas superadoras. Se trata de un 
cambio cultural, y por ello debe ser sostenido en 
el tiempo, para poder generar una masa crítica de 
personas que participen del proceso. Aprendimos 
mucho del caso de (la compañía mexicana) Bim-
bo, cuyos fundadores entienden que una empresa 
es lo que sus jefes son. Trabajan mucho sobre los 
jefes y tienen un compromiso importante con 
los valores. Si no se tienen buenos jefes, no es 
posible que haya derrame. Que esto se produzca 
de abajo hacia arriba es prácticamente imposible. 
Con mucha razón, se suele decir que una persona 
no renuncia a una empresa, sino a un jefe. Al 
hacer una lista de los requisitos necesarios para 
contratar a un trabajador, por lo general se consi-
dera un conjunto de actitudes, hábitos y valores 
que permiten la convivencia en un ámbito de 
trabajo. Sin embargo, muchas veces se trabaja en 
las cuestiones técnicas o profesionales y poco en 
los aspectos actitudinales. Y al revés: cuando se 
consulta a las empresas acerca de las causas de 
despido de una persona, en la mayor parte de los 
casos aquellas tienen que ver con asuntos de ac-
titudes. En los últimos años, sin embargo, se está 
poniendo cada vez más el acento en la persona. 

–El tema es poder llevarlo a la práctica.
–Sí, hacer lo propio para darle un sentido al tra-
bajo. Además, las expectativas de las personas 
han cambiado y hoy en muchos casos ya no se 
aceptan los modelos tradicionales jerárquicos… 

–Especialmente los jóvenes…
–Así es. El mando de tipo jerárquico tiene que ver 
con una idea: no te pago para pensar. Mi suegra, 
que era muy sabia, me contó que cierta vez, al 
momento de contratar a una asistente para su 
casa, en la entrevista la candidata le preguntó 
si la iba a contratar con piense o sin piense. La 
pregunta tenía un sentido impresionante.

–Lo que le planteó es si iba a tener autonomía 
para tomar decisiones propias.
–Exactamente. Cuando las personas trabajan con 
piense, no requieren órdenes dadas por mandos 
jerárquicos. Eso no quiere decir que puedan ha- 
cer lo que quieren, sino que van a tener un mayor 
grado de compromiso con su trabajo, que segu-
ramente no va a ser el caso de quien trabaje sin 
piense. creaf
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el trabajo tiene premio 

CREA4632

Todo lo que debe saber sobre sistemas de bonificaciones al personal 

Los empresarios que aplican metodología de premios y bonificaciones para el personal en función de parámetros de productividad y 
metas por alcanzar coinciden en algo: el sistema resulta eficaz.
Reconocer el esfuerzo de un trabajador comprometido –sea o no profesional– por medio de asignaciones adicionales atadas a la 
evolución de la empresa permite consolidar el sentido de identidad del trabajador con la organización en la cual se desempeña.
Otra de las ventajas es que permite retener a integrantes del equipo de trabajo considerados valiosos, y eventualmente, facilita captar 
personal calificado cuando se necesita cubrir una determinada posición. Además, el sistema es útil para que los trabajadores identi-
fiquen con mayor precisión cuál es su rol como generadores de valor dentro de la empresa y también, en algunos casos, para que se 
esfuercen –de acuerdo con sus capacidades– en la creación de herramientas metodológicas orientadas a incrementar la productividad.  
La primera regla para establecer bonificaciones por metas consiste en entender que no existe una norma general: cada sistema debe ser 
aplicado en función de la estructura y de la idiosincrasia de cada empresa. 
La segunda regla es que las metas por alcanzar deben ser, precisamente, alcanzables (para ello es vital contar con información de 
referencia de otras empresas de la zona). Lo ideal es comenzar a implementar la metodología en un año climático “normal” (dar los 
primeros pasos durante una campaña caracterizada por desastres climáticos no es lo más recomendable).



La tercera regla es que los criterios a partir de 
los cuales se establecerá la bonificación deben 
ser perfectamente conocidos por el personal y 
no deben experimentar modificaciones durante 
el período de evaluación –que por lo general es 
de un año– a menos que una tal modificación 
favorezca al personal (el caso contrario podría ge-
nerar malestar por el cambio de reglas de juego).
La cuarta regla es que las bonificaciones no 
deben ser un artilugio para hacer del empleado 
un socio forzado que pague los años malos de 
la empresa con un recorte de sus ingresos. Es 
preferible pagar buenos sueldos sin bonificación 
que establecer premios atractivos sobre salarios 
bajos. Los casos exitosos son aquellos en los 
cuales la bonificación representa un reconoci-
miento al esfuerzo.
Si bien el dinero es un aspecto crucial de las bo-
nificaciones por metas, la verdadera riqueza del 
instrumento reside en que se trata de una herra-
mienta muy útil para aplicar mejoras constantes 
a todas las tecnologías de procesos presentes 
en las empresas agropecuarias. Por tal motivo, 
es aconsejable realizar una reunión específica 
con todo el personal al momento de realizar la 
evaluación final de cada uno de los parámetros 
que hacen a la composición del premio (que 
en definitiva no es otra cosa que el análisis del 
desempeño de la propia empresa). 
Para realizar una aproximación al tema, se 
consultó a empresarios CREA de diversas zonas 
productivas que vienen aplicando –con buenos 
resultados– metodologías de bonificaciones por 
metas. A continuación, se presentan algunos de 
los principales casos relevados.

sudoeste. El encargado de un campo mixto re-
cibe una bonificación mensual conformada en un 
50% por parámetros objetivos y el 50% restante 
por una evaluación de desempeño realizada por 
el administrador de la empresa. El primer 50% 
corresponde a una bonificación realizada en fun-
ción del porcentaje de pérdida preñez-destete. 
Una vez por año se abona una cifra equivalente a 
dos salarios netos en caso de que la pérdida sea 
de hasta el 6% del total de vacas y vaquillonas 
preñadas. A partir de pérdidas superiores al 7%, 
se aplica una escala decreciente. Esa escala fue 
determinada sobre la base de un rodeo que este 
año estuvo integrado principalmente por vacas 
de segunda parición; en caso de que en otras 
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campañas se cuente con mayor proporción de 
vaquillonas de 15 meses, las proporciones de 
la escala se modifican para adaptarlas a esa 
coyuntura productiva. El restante 50% de la boni-
ficación, que también comprende una suma total 
potencial de dos salarios por año, se abona por 
cuatrimestre. En este caso, se establece una serie 
de metas por cumplir, las cuales se repasan cada 
cuatro meses en una reunión mantenida entre 
encargado y administrador. Esa evaluación de 

Indemnizaciones   
Si un trabajador percibe de manera habitual un bono vinculado, 

por ejemplo, a una evaluación de desempeño o al resultado del 

ejercicio –si bien habría que analizar cada caso particular–, como 

principio general se aplica lo dispuesto en el artículo 245 de la Ley 

de Contrato de Trabajo (N.° 20744), que expresa lo siguiente: “En 

los casos de despido dispuesto por el empleador sin justa causa, 

habiendo o no mediado preaviso, este deberá abonar al trabajador 

una indemnización equivalente a un mes de sueldo por cada año 

de servicio o fracción mayor de tres meses, tomando como base la 

mejor remuneración mensual, normal y habitual devengada durante 

el último año o durante el tiempo de prestación de servicios si este 

fuera menor”. Antes de la última reforma sufrida por ese artículo en 

el año 2004 por la Ley N.° 25877, el término utilizado, en lugar de 

ser devengada era percibida. En aquel contexto, se podía afirmar 

que un solo mes en el que se “percibía”, por ejemplo, un bono anual 

no calificaba como mejor remuneración mensual, normal y habitual 

“percibida” en el último año trabajado. Pero desde la entrada en vi-

gencia de la mencionada Ley N.° 25877, al tratarse de remuneración 

devengada (ya no efectivamente percibida), se sostiene mayori-

tariamente que un bono anual, si bien se paga en su totalidad en 

determinado mes del año, se “devenga” durante todo el período que 

le dio origen, de modo que en tal caso y de acuerdo con esa inter-

pretación, debería adicionarse al mes de sueldo que se tomará como 

la base de cálculo indemnizatoria la parte proporcional del bono; por 

ejemplo, si este fuera anual, debería adicionarse la doceava parte al 

importe de la mejor remuneración mensual, normal y habitual del 

último año trabajado. Es decir: si la remuneración mensual del último 

año fue de 50.000 pesos y recibió un bono de 120.000, la base de 

cálculo indemnizatoria sería de 50.000 + 10.000 (120.000/12), es 

decir de 60.000 pesos.

Rolando Rinesi

Gerente de Asuntos Legales de Agricultores Federados Argentinos (AFA)
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desempeño se emplea para potenciar las cosas 
bien hechas y enderezar las que pueden mejorar-
se. También es útil para que el encargado exprese 
todo lo que considera necesario para mejorar los 
procesos productivos y las relaciones vinculares 
existentes en la empresa. Los criterios para eva- 
luar el desempeño del encargado son tres: 
actitud general (proactividad: no espera a que le 

digan las cosas que hay que hacer; buena edu-
cación: avisa si se ausenta, etcétera); ganadería 
(instalaciones limpias, avisos tempranos ante 
problemas sanitarios, encierres durante la noche 
con heladas, lleva registros de manera adecuada, 
realiza lecturas diarias de bosteos y comederos, 
etcétera); y equipos (mantiene en condiciones el 
tractor, el mixer, los galpones, etcétera).

Decálogo   

1. “Adaptar el sistema de premios y bonificaciones a las condiciones particulares 

de la empresa y del entorno en la cual esta se desenvuelve.

2. Distribuir entre los diferentes integrantes del personal premios equivalentes 

a la responsabilidad que demanda cada tarea o bonificaciones en función del 

impacto mensurable que tiene cada trabajador en la actividad por evaluar. 

3. La escala de metas de los sistemas de bonificación debe contar con paráme-

tros alcanzables; no imposibles.

4. Los criterios a partir de los cuales se determina la bonificación deben ser 

perfectamente conocidos por los trabajadores y no deben sufrir modifica-

ciones durante el período de evaluación, a menos que dicha modificación favorezca 

al personal.

5. Al menos una proporción de los criterios para aplicar premios o bonificacio-

nes deben ser mensurables con parámetros objetivos.

6. Es preferible pagar buenos sueldos sin adicionales que establecer bonifica-

ciones o premios atractivos sobre salarios bajos.

7. Las bonificaciones son un instrumento estupendo para que los trabajadores 

reflexionen sobre el impacto de las metodologías de procesos. El pago adi-

cional siempre debe ir acompañado de un análisis de todo lo que bueno que se hizo 

y todo lo que se podría mejorar.

8. Las empresas que reconocen el esfuerzo de las personas son más atractivas 

para los trabajadores que aquellas que no lo hacen. El pago de bonificaciones 

o premios es una de las maneras más efectivas de exhibir dicho reconocimiento.

9. Es aconsejable complementar los programas de premios o bonificaciones 

con capacitaciones sistemáticas orientadas a mejorar la productividad de las 

personas.

10. Los programas de premios o bonificaciones, si están bien aplicados, contri-

buyen a mejorar la calidad de vida de los trabajadores y la sostenibilidad de 

las empresas.
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sudeste. Una empresa agrícola con un solo 
empleado implementó un sistema de incentivos 
basado en los colores de un semáforo para cali-
ficar el desempeño del trabajador en diferentes 
áreas. Las tareas del encargado consisten, fun- 
damentalmente, en el mantenimiento de la 
estructura y la gestión del stock, dado que la agri-
cultura es manejada por gerenciamiento con la-
bores contratadas. El sistema, que contempla un 
premio máximo anual equivalente a dos salarios, 
comprende la puntuación en “verde” (9 puntos), 
“amarillo” (4) y “rojo” (1) en diferentes factores 
de interés ponderados según la importancia 
de cada uno. El control del stock de granos y de 
insumos –por ejemplo– tiene un peso mayor que 
el mantenimiento del casco o de los árboles. Ade-
más del incentivo monetario, el sistema permite 
definir con mayor precisión qué se espera del 
encargado para contribuir así a lograr procesos 
de mejora continuos.

Mar y sierras. Se establece para el encargado 
agrícola una bonificación equivalente al 10% 
de todos los kilos por hectárea adicionales 
–logrados sobre la base de una escala predeter-
minada–, los cuales son multiplicados por las 
hectáreas sembradas por la empresa en cada 
campaña. La escala de referencia determina, por 
ejemplo, un rinde de 4700 kg/ha de cebada; si 
el rendimiento final obtenido es de 5000 kg/ha, 
entonces le corresponderá un premio equivalente a 
30 ki-logramos por el total de hectáreas cosechadas 
de cebada. Eso mismo se aplica al trigo (con una 
base de 4700 kg/ha), a la soja de primera (2700), a 
la soja de segunda (1200), al maíz (7000) y al girasol 
(2500). El objetivo del sistema es que la evolución 
del patrimonio del encargado acompañe al de la em-
presa en campañas con resultados satisfactorios.

norte de buenos aires. En una empresa 
mixta, se abona un premio de entre 1 y 1,5 sala-





sur de santa fe. Una empresa de cría con un rodeo 
de 2200 vientres dividido en lotes de 350-360 vacas 
por empleado emplea un sistema de premios que se 
abonan en aquellos casos en que se logran pérdidas 
preñez-destete inferiores al 6%. Para ello, todos los 
años se establece un monto de referencia –cercano 
a dos salarios netos– que se paga completo más 
un 30% si la merma final es del 1%; completo más 
un 20% si la merma final es del 2%, y completo sin 
adicionales cuando la merma es de hasta el 3%. Con 
pérdidas del 4, 5 y 6% se abonan premios equivalen-
tes al 85, 30 y 10% del monto de referencia.

norte de santa fe. Una empresa de cría aplica 
un premio equivalente a la mitad del producto ge-
nerado en toda merma preñez-marcación inferior 
al 10%, lo que implica, por ejemplo, que el premio 
representa el 1% del valor del ternero logrado con 
una merma del 8%. El precio del ternero conside-
rado para realizar el cálculo es el correspondiente 
al finalizar los destetes.

rios por año en el mes de agosto o septiembre 
en función del resultado obtenido en el último 
ejercicio. En años con pérdidas, el premio no se 
paga. Los administradores de la empresa inicia-
ron un proceso para asociar las bonificaciones a 
la productividad de los trabajadores.

litoral sur. Una empresa mixta implementa 
bonificaciones para todos los trabajadores en 
un rango que va del 10 al 40% del salario neto 
mensual en función de la responsabilidad que 
conlleva cada puesto de trabajo. Las bonifica-
ciones son determinadas en un 50% sobre la 
base de parámetros objetivos, mientras que el 
50% restante corresponde a una evaluación de 
desempeño realizada por el superior inmediato. 
En ganadería y agricultura, la liquidación del 
premio se realiza en el mes de julio, mientras que 
en el área porcina –que cuenta con un proceso 
productivo mucho más corto e intensivo– se hace 
en julio y en enero. creaf





nace el primer 
“crea virtual”
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De la mano del Programa de Dirección
de Empresas Agropecuarias

La toma de decisiones es mucho más efectiva 
cuando la planificación empresarial va de la 
mano de la familiar. Eso mismo es lo que intenta 
plasmar el Programa de Dirección de Empresas 
Agropecuarias (PDEA) creado por CREA junto con 
la Universidad de San Andrés.
Se trata de un programa para dueños de empresas 
agropecuarias que consta de 12 clases teóricas 
presenciales y nueve encuentros –distribuidos 
en nueve meses– durante los cuales se brindan 

herramientas sobre escenarios, planeamiento es-
tratégico y empresa familiar, toma de decisiones, 
calidad de procesos, liderazgo y comunicación. 
“El programa es muy movilizador, tanto desde 
lo empresarial como desde lo familiar. Entre sus 
integrantes se genera un ámbito de mucha con-
fianza porque se abordan temas muy sensibles”, 
explica Eugenia Castro, quien fue tutora del PDEA 
en 2014. “El rol del tutor consiste en asegurar que 
todo lo aprendido tenga una aplicación concre-
ta”, indica. 
Si bien el PDEA finalizó en 2014, el grupo siguió 
funcionando como tal –con la tutoría de Euge-
nia– entre 2015 y 2017, mientras que actualmente 
sigue vigente de manera informal como grupo de 
WhatsApp.
“Fui asesora CREA durante 10 años, y si bien en 
este ámbito se trabajan herramientas de gestión 
empresarial y familiar, la magia del PDEA consiste 
en que ambas dimensiones se gestionan de mane-
ra coordinada para instrumentar una planificación 
con un enfoque integral”, apunta Eugenia.
Es decir: no se trata pura y exclusivamente de un 
programa de capacitación empresarial. También 
se pone el acento en los aspectos emocionales 
y vinculares de las personas, los cuales, si bien 
no están presentes en los análisis económicos 
o financieros de las empresas, suelen tener 
injerencia directa en sus resultados. 
Por las características del programa, el grupo 
debe contar con un número reducido de parti-
cipantes, que no debe superar los seis. Los mó-
dulos tratados en las reuniones presenciales del 
PDEA deben ser implementados por el empresario 
en el curso del mes siguiente hasta el próximo 
encuentro. Por su parte, el tutor efectúa un segui-
miento personalizado de cada uno de los alumnos 
para verificar que las metodologías impartidas 

Eugenia Castro: “En este ámbito se 

trabajan herramientas de gestión em-

presarial y familiar; sin embargo, la ma-

gia del PDEA consiste en que ambas 

dimensiones se gestionan de manera 

coordinada para instrumentar una pla-

nificación integral”.



nace el primer 
“crea virtual”
De la mano del Programa de Dirección
de Empresas Agropecuarias
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se estén instrumentando de manera adecuada. 
“Los tutores nos reunimos de manera virtual 
para hacer un seguimiento del modo en que 
se están aplicando las metodologías. Además, 
mantenemos reuniones con un tutor de tutores 
para despejar las dudas que puedan llegar a 
surgir”, explica.
“El programa es muy útil para lograr una co-
municación eficiente entre los integrantes de 
una empresa. Al aprender a identificar qué rol 
cumple cada uno dentro de ella, permite –por 
ejemplo– que dos hermanos puedan dialogar 
como socios, con todas las obligaciones y dere-
chos que eso implica, sin que ello repercuta en 
su relación familiar”, agrega.

novedad
Luis Labiste, integrante del CREA Río Salado, 
participó del PDEA en el año 2011. Una vez fina-
lizado, los participantes siguieron en contacto a 
través de medios virtuales. Los intercambios por 
esa vía se hicieron tan frecuentes y profundos 
que este año finalmente decidieron darse de 
alta como el primer grupo “CREA virtual” en la 
historia del Movimiento. 
“Todos somos integrantes de grupos CREA con-
vencionales, pero decidimos formalizar nuestra 
participación en el grupo virtual para dar inicio al 
primer CREA que aplica la metodología CREA en 
una plataforma digital”, explica Luis. 
A diferencia de los grupos convencionales, el CREA 
digital –cuyo tutor es Alberto Galdeano– se reúne 
una vez por semana: todos los lunes sus integran-

tes se conectan vía Skype a las 6.30 para tener una 
reunión que no se extiende más allá de las 8. 
“Si tenemos que tratar un tema en profundidad 
(por ejemplo, recientemente trabajamos sobre la 
cuestión de procesos), nos reunimos de manera 
presencial, pero la base del grupo son los inter-
cambios virtuales”, añade.
“El hecho de que el programa (PDEA) siga vivo des-
pués de tanto tiempo y haya generado la necesidad 
de formar un nuevo grupo CREA tiene que ver con 
el hecho de haber provocado una transformación 
sustancial en todas las personas y empresas que 
lo cursaron al brindarnos herramientas de gestión 
fabulosas que trascienden lo estrictamente pro-
ductivo o económico”, señala Luis. creaf

Programa de Dirección de
Empresas Agropecuarias 
El programa de Dirección de Empresas Agropecuarias, creado por 

CREA junto con la Universidad de San Andrés, tiene una duración de 

nueve meses divididos en tres módulos de tres meses cada uno (con 

dos a tres jornadas presenciales por mes).

La próxima edición comienza en abril de 2019 y se desarrollará en 

dos sedes: la Universidad de San Andrés (Buenos Aires) y la Univer-

sidad Católica de Córdoba.

El cierre de inscripciones es el 20 de marzo de 2019. Se ofrecen 

descuentos por grupos de asistentes y planes de financiación.

Quienes deseen mayor información pueden comunicarse con Ca-

rolina Novelli, líder del Área de Formación y Desarrollo Personal: 

cnovelli@crea.org.ar.
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cultivos de
servicio
Puesta a punto de una nueva tecnología de procesos

CREA 43

En 11 regiones del Movimiento CREA se están 
llevando a cabo diversas acciones para evaluar el 
impacto productivo y económico de los cultivos 
de cobertura (o de servicio) en las rotaciones 
agrícolas.
Si bien inicialmente las experiencias y evaluacio-
nes se concentraban en los cultivos de cobertura 
invernales, actualmente el panorama se amplió 
de manera significativa al evidenciarse que pue-
den cumplir una gran variedad de servicios am-
bientales en diferentes etapas de las rotaciones.
La región CREA Centro fue pionera en la introduc-
ción de cultivos de servicio a partir de una necesi-
dad concreta: en 2009 el cultivo de trigo se había 
tornado económicamente inviable, por lo que los 
empresarios agrícolas de la zona debieron buscar 
alternativas para el período invernal. Luego de 
realizar las primeras experiencias, a partir de la 
campaña 2014/15 acordaron –en el ámbito de la 
Mesa de Intercambio Agrícola Regional– pautas 
para realizar evaluaciones protocolizadas de los 
cultivos de cobertura en los sistemas agrícolas.
“En los últimos dos años los cultivos de cobertura 
constituyeron la práctica agronómica que mayor 
crecimiento relativo registró en el ámbito de las 
empresas CREA”, explica Cecilia Panizzo, técnica 
del Área de Investigación y Desarrollo de la 
institución. “El próximo desafío es estandarizar y 
unificar criterios al momento de realizar evalua-
ciones en las distintas regiones CREA”, añade.

córdoba norte
En la campaña 2017/18 se llevó a cabo por 
primera vez en la región CREA Córdoba Norte un 

macroensayo de cultivos de cobertura cuyo pro-
pósito fue evaluar diferentes especies solas y en 
mezcla, para determinar los servicios que cada 
una de ellas podría brindar al sistema agrícola.
“Se puso el acento en el efecto de los cultivos 
sobre la capacidad de infiltración del suelo, una 
de las problemáticas más importantes para la re-
gión”, explica Sandro Raspo, empresario pionero 
en la introducción de cultivos de cobertura en la 
zona Centro y responsable del diseño de protoco-
los de ensayos en la región Córdoba Norte.
“El aumento de la infiltración está determinado 
principalmente por las tuberías que forman las 
raíces de las distintas especies que se siembran 
en el período invernal. Al mejorar este parámetro 
físico del suelo, aumenta la cosecha de agua, 
lo que beneficia directamente a los cultivos de 
renta”, añade Sandro.
El ensayo mencionado se implantó el 19 de mayo 
con sembradora de granos finos a una distancia 
de 21 centímetros entre hileras. Se realizaron 
seis macroparcelas, cada una de las cuales cru-
zó dos ambientes topográficos. A la siembra, 
se fertilizó con 30 kg/ha de fosfato diamónico. 
Luego de la siembra, se aplicaron 150 cm3/ha 
de Carfentrazone + 600 cm3/ha de glifosato. Las 
especies evaluadas de manera individual fueron 
vicia y dos variedades de centeno (Don Ewald y 
Don Enrique), mientras que las combinaciones 
incluyeron vicia + trébol persa + trébol balansa 
+ rabanito + nabo forrajero, y este último con el 
agregado de centeno + triticale + zanahoria.
El 3 de noviembre se cortó el ciclo de los culti-
vos de cobertura por medio de un rolo de baja 
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intensidad (crimper) para posteriormente –el 17 
de ese mismo mes– realizar una medición de la 
infiltración en las diferentes parcelas, detectando 
un valor de 61 milímetros por hora en el lote 
testigo (barbecho) y una cifra similar (71) en el 
centeno, pero de 121 y 228 mm/hora en los cul-
tivos multiespecie de leguminosas y legumino- 
sas + gramíneas, respectivamente. En todos los  
ensayos de cultivos de cobertura la producción 
de materia seca superó los 2000 kg/ha, con un 
máximo de 2862 kg/ha en el caso de la vicia.

sudeste
En la región Sudeste la evaluación de cultivos de 
cobertura comenzó en el ciclo 2017/18 a partir de 
una inquietud de los integrantes del CREA Mar 
Chiquita.
“Al analizar los rindes del maíz y de la soja de 
primera posteriores a los cultivos de servicio, 
los resultados muestran –además del impacto 
sobre el control de malezas– que esta puede ser 
una tecnología interesante para las rotaciones 
agrícolas presentes en la región”, explica Gastón 
Therisod, asesor del CREA del Tuyú y represen-
tante de la zona Sudeste en la Mesa de Planes 
Nacionales CREA.
La evaluación incluyó franjas de avena, vicia y 
tréboles rojo, persa y subterráneo. Todos –menos 
este último– mostraron un control de malezas 
importante 90 días después de la siembra (ver 
gráfico 1). Al momento del secado químico, las 
especies que mostraron un comportamiento más 
destacado en lo que respecta tanto al control de 
malezas como a la generación de materia seca 
fueron la avena y el trébol persa.
Al evaluar el impacto de los diferentes cultivos 
de cobertura sobre los rendimientos logrados 
en el cultivo posterior de soja de primera, se ob-
servaron rindes superiores al testigo (barbecho) 
en vicia, avena, trébol persa y subterráneo. El 
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trébol rojo no se pudo controlar por completo; 
requirió una aplicación extra y aun así, persistió, 
afectando el potencial de rendimiento de la soja 
en forma severa por competencia (ver cuadro 1).
En cuanto al maíz temprano, todos los ensayos 
con antecesor de cobertura obtuvieron un ren-
dimiento superior al testigo en los planteos sin 
fertilización –destacándose especialmente el tré- 

bol persa–, mientras que en los ensayos con 
agregado de fertilización nitrogenada (con un 
ajuste total de 150 kg/ha del nutriente), mostra-
ron un rinde sustancialmente superior al testigo 
con una diferencia de hasta 48 qq/ha (gráfico 2).
“En la campaña 2018/19 se realizó una nueva 
evaluación, localizada en las inmediaciones de la 
zona de Ayacucho, con mayor cantidad de espe-
cies. Creemos que será una herramienta impor-
tante en los lotes que por rotación se desocupan 
temprano –como girasol, sojas cortas o maíz para 
ensilado–, para sembrarse posteriormente con 
cultivos de gruesa”, apunta Gastón.

litoral sur
El 29 de marzo de este año, en un lote con an-
tecesor maíz temprano de la empresa Berardo 
Agropecuaria, se sembró un ensayo de cultivos 
de cobertura por medio de voleo con Altina. Las 

Cuadro 1. Rendimiento de soja de primera según antecesor barbecho quí-
mico (testigo) versus cultivos de servicio en kg/ha. Humedad y plantas/
ha. Región CREA Sudeste 

Soja Seco Humedad Plantas/ha

Vicia 2142 19,0 341.667

Testigo 1770 18,2 269.444

Trébol subterráneo Bindoon 2363 16,8 377.778

Trébol persa Lighthing 2305 18,0 366.667

Trébol rojo 1492 20,1 347.222

Avena 2172 18,3 386.111
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especies, con sus respectivas densidades de 
siembra se presentan en el cuadro 2. 
La determinación de cobertura vegetal por es-
pecie realizada el 23 de julio con el programa 
CobCal, junto con el seguimiento de la evolución 
del índice verde (NDVI) por medio de imágenes 
satelitales de alta resolución (3 x 3 metros), evi- 
denció un comportamiento destacado del raigrás, 
el cual, si bien registró un arranque lento, termi-
nó aportando un muy buen nivel de cobertura, 
incluso con una baja densidad de siembra (ver 
gráfico 3 y cuadro 3).
“En vicia se observó una buena implantación y 
nodulación a pesar del método de siembra, lo 
que permite considerar a esa especie como una 
herramienta atractiva para controlar malezas 
de otoño en aquellos casos en los cuales se la 
pueda implantar tempranamente”, explica Lucas 
Burzaco, coordinador técnico agrícola de la re-
gión CREA Litoral Sur. “La avena blanca también 
registró un desarrollo inicial muy importante para 
generar una competencia temprana”, añadió.

norte de santa fe
En el ciclo 2017/18, el equipo técnico de la 
región CREA Santa Fe Centro comenzó a evaluar 
el comportamiento de especies aptas para la 
siembra en cobertura (cebada, raigrás, vicia y 
trigo) con respecto al control cultural de malezas 
en barbecho largo y al consumo de agua en lotes 
con riesgos por exceso hídrico.



Cuadro 2. Especies evaluadas con su respectiva densidad de siembra y plantas logradas por 
hectáreas. Región CREA Litoral Sur

Poscosecha de maíz

Tratamiento Especie Densidad (kg/ha) Conteo (pl/m2)

1 Trigo 110 133

2 Trigo+vicia 70+30 87/76

3 Avena strigosa 50 109

4 Vicia 30 56

5 Avena blanca 90 134

6 Sorgo 40 22

7 Trigo+colza 80+7 102/54

8 Triticale 70 146

9 Raigrás+colza 20+7 51/219

10 Raigrás 30 214

11 Barbecho 0 0

Cuadro 3. Evolución del NDVI en cultivos de cobertura versus testigo (barbecho)
Región CREA Litoral Sur

Fecha Barbecho Raigrás
Raigrás+
colza

Triticale
Trigo+
colza

Sorgo
Avena 
blanca

Vicia
Avena
strigosa

Trigo+
vicia

Trigo

13/4/2018 0,18 0,18 0,18 0,19 0,20 0,20 0,20 0,20 0,20 0,20 0,21

12/5/2018 0,26 0,38 0,41 0,41 0,43 0,38 0,49 0,38 0,43 0,45 0,47

11/6/2018 0,23 0,44 0,43 0,40 0,38 0,28 0,45 0,45 0,44 0,46 0,40

12/7/2018 0,27 0,51 0,51 0,47 0,43 0,32 0,50 0,57 0,51 0,55 0,47

15/8/2018 0,34 0,57 0,56 0,51 0,46 0,37 0,53 0,62 0,55 0,59 0,47

5/9/2018 0,39 0,58 0,59 0,53 0,47 0,41 0,54 0,66 0,57 0,63 0,50
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La evaluación en la región CREA contempla franjas de avena, vicia y tréboles 

rojo, persa y subterráneo. Todos –menos este último– mostraron un control de 

malezas importante a los 90 días posteriores a la siembra.
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“La mayoría de los empresarios agrícolas de 
la región todavía no tuvieron posibilidades de 
adoptar esta tecnología de manera sistemática. 
Su utilidad para controlar malezas, consumir 
excesos hídricos de campañas pasadas y mejorar 
las cualidades físicas de los suelos son eviden-
tes, pero para que la tecnología pueda emplearse 
de modo efectivo necesitamos medir de manera 
fehaciente la magnitud de esos aportes al siste-
ma y el retorno que cabe esperar”, remarca Doria 
Turchi, coordinadora técnica de Agricultura de la 
región CREA Santa Fe Centro.
En la actualidad, el cultivo que desempeña even- 
tualmente las funciones de los cultivos de servi-
cios en la zona es el trigo de cosecha, aunque solo 
es viable cuando la disponibilidad hídrica es 
adecuada, algo que no siempre ocurre en la región 
(en especial en el sector norte).
“Estamos evaluando gran cantidad de especies 
para mensurar la magnitud del servicio que 
presta al ambiente cada una de ellas. Busca-
mos identificar el manejo óptimo en función de 
las condiciones ambientales locales”, apunta 
Doria.

sur de santa fe
En la región Sur de Santa Fe, si bien algunos 
grupos CREA y empresarios de la zona venían 
realizando experiencias en el tema, la inquietud 
acerca del potencial de los cultivos de cober-
tura creció sustancialmente de la mano de los 

problemas generados por los excesos hídricos 
registrados en 2016 y 2017.  
“En la actualidad, la posibilidad de disminuir 
la incidencia de malezas y el uso de herbicidas 
durante los barbechos largos es uno de los mo-
tivos que más traccionan su adopción, junto con 
el objetivo de mejora de las propiedades físicas 
del suelo”, explica Paula Gelso, coordinadora de 
ensayos de la región CREA Sur de Santa Fe.
La región tiene en ejecución dos sitios de ensa-
yos: uno en Arias (Córdoba) sobre un Hapludol 
típico, y otro en Las Parejas (Santa Fe), en un 
Argiudol típico. En ambos se están evaluando los 
cultivos de trigo y avena de cobertura, centeno, 
vicia villosa, rabanito, tréboles persa y subterrá-
neo, y la combinación de vicia + avena + colza.
“El objetivo es generar conocimiento acerca de la 
implantación, la producción de materia seca, la 
supresión de malezas y la dinámica del nitrógeno 
de cada alternativa, además de determinar, para 
cada especie, el impacto sobre el rendimiento del 
cultivo de verano”, señala Paula.
En un trabajo conjunto con el INTA Oliveros se está 
estudiando la dinámica del agua (con sonda de 
neutrones) en algunas de las especies evaluadas 
con el propósito de relacionar esos resultados con 
la producción de biomasa. “Esta campaña obtendre-
mos los primeros resultados de este ensayo que está 
planteado a tres años con una rotación de cultivos 
de servicio/maíz tardío/servicio/soja de primera”, 
concluye Paula. creaf
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ganaDería
En la “cocina” de las buenas prácticas  

En 2013, los integrantes de la Comisión de Ga- 
nadería CREA incorporaron a la agenda de 
trabajo las Buenas Prácticas Ganaderas (BPG), 
al proyectar por entonces que se trataría de un 
tema cada vez más relevante para el sector. 
En 2016, la Comisión de Ganadería, junto con la 
Mesa Técnica Ganadera CREA y un equipo asesor, 
comenzaron a elaborar un documento para con- 
ceptualizar todos los aspectos que debería incluir 
una guía de BPG. Dada la complejidad y variabi-
lidad regional presente en el sector ganadero ar- 
gentino, no se trataba de una tarea sencilla.
Así fue como empezaron a diseñar un marco con-
ceptual general para luego comenzar a trabajar 
en aspectos específicos, tales como instalacio-
nes o manejo del rodeo. Cuando aún no habían 
concluido el proceso –que requiere numerosas 
rondas de consulta, análisis y debates–, en 2017 
la Red de Buenas Prácticas Agrícolas –que se 
desarrolla en el ámbito de la Bolsa de Cereales 
de Buenos Aires y en la que CREA participa 
desde sus orígenes– decidió ampliar su ámbito 
de acción, pasando a llamarse Red de Buenas 
Prácticas Agropecuarias (Red BPA) y creando 
comisiones de Ganadería y Lechería orientadas 
a elaborar pautas de buenas prácticas que consi-
deraran ambas actividades.
“En ese marco, comenzamos a construir un do- 
cumento de buenas prácticas ganaderas con-

sensuado entre distintas instituciones”, explica 
Magdalena Fernández, representante de CREA 
en la Comisión de Ganadería de la Red BPA. “Si 
bien el material previo desarrollado en CREA fue 
muy valorado, el hecho de poder trabajar junto 
con otras instituciones de la cadena de valor 
ganadera nos permitió ampliar la mirada y tener 
una visión más enriquecida”, añade.
La Comisión de Ganadería de la Red Buenas 
Prácticas, coordinada por Carlos Pacífico, está 
integrada por representantes de la producción, 
veterinarios, consignatarios, transportistas, 
universidades, Senasa, INTA, Agroindustria y 
referentes provinciales. 
“Esperamos terminar de redactar el documento 
en algún momento del año próximo. Ya tenemos 
lista la parte conceptual y varios de los requisi-
tos, mientras que algunos se encuentran aún en 
instancias de borrador”, apunta Magdalena.
“Por el momento, el índice de trabajo es tentati-
vo. Algunos temas como bienestar animal y am-
biente son transversales a otros aspectos como 
personal, instalaciones o manejo de rodeos o de 
alimentación”, explica.
“Los ítems más avanzados hasta el momento son 
aquellos relativos a las instalaciones, manejo del 
agua, salud animal, planificación de la empresa 
y gestión del personal. Pero faltan varios aspec-
tos más que están pendientes de evaluación y 
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“Se entiende por Buenas Prácticas Ganaderas de Car-
ne Vacuna a todas las acciones involucradas en la pro-
ducción ganadera, su comercialización y el transporte 
en pos de obtener productos inocuos, que promuevan 
la sostenibilidad social, ambiental y económica del 
sistema”.
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consenso. El documento que se está redactando 
es general, lo que implica que posteriormente de-
berá adaptarse a las particularidades presentes 
en cada zona productiva”, señala Milagros Sobre-
do, técnica del Área de Ganadería, participante 
activa del trabajo.

“Las buenas prácticas son parte del ADN CREA en 
lo que respecta a la búsqueda de la excelencia, 
que lleva a armar protocolos de trabajo y medir 
resultados, evaluarlos y así identificar márge-
nes de mejora constantes”, afirma Magdalena. 
“Además, la sociedad exige saber cómo estamos 

Magdalena Fernández (izq.) y Milagros Sobredo, técnicas del Área de Gana-

dería. Magdalena es representante de CREA en la Comisión de Ganadería de 

la Red BPA.





produciendo y esto es importante, porque quien 
produce cumpliendo con las buenas prácticas 
ganaderas va a tener una herramienta que le 
permitirá demostrar que trabaja de manera ade-
cuada”, apunta la técnica CREA.
“También es importante para marcar un pre-
cedente en el caso de que más adelante se 
presente algún interés en generar una normativa 
específica o una certificación, de manera tal de 
ya contar con un documento elaborado sobre la 
base de un consenso”, añade.
“En la red, además de aportar nuestra visión, 
podemos contribuir con nuestra metodología de 
trabajo grupal, que es algo que nos caracteriza”, 
concluye Magdalena.
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Obligatorio para frutas
A partir del 2 de enero de 2020, todas las empresas argentinas ela-

boradoras de frutas deberán acreditar el cumplimiento de Buenas 

Prácticas Agrícolas (BPA). Y un año más tarde tendrán que hacer lo 

mismo los productores hortícolas. Por medio de la resolución 5/18 

–vigente desde fines del mes pasado– se determinó incorporar al 

Código Alimentario Argentino (CAA) el artículo 154 tris, el cual indi-

ca que “toda persona física o jurídica responsable de la producción 

de frutas y hortalizas deberá cumplir con las BPA cuando se reali-

cen una o más de las actividades siguientes: producción primaria 

(cultivo-cosecha), almacenamiento hasta la comercialización dentro 

del establecimiento productivo, a excepción de aquellos registrados 

como empaques”. 

Las BPA son definidas como “prácticas orientadas a la sostenibilidad 

ambiental, económica y social para los procesos productivos de la 

explotación agrícola que garantizan la calidad e inocuidad de los 

alimentos y de los productos no alimenticios”.





cómo pilotear 
la tormenta
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Recomendaciones ante la crisis presente en 
el sector lechero

El monto destinado a la alimentación en una empresa lechera no debería superar el 30% del cheque 
de liquidación de leche. A su vez, esa proporción en el caso del área de personal no tendría que 
superar el 15%.
Estas son algunas de las recomendaciones que surgieron del taller “Cómo pilotear la tormenta” organi-
zado recientemente en la sede porteña de CREA por la Comisión de Lechería y el Área de Investigación 
y Desarrollo de la institución.
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“En coincidencia con trabajos previos del área, 
no se encontró asociación entre un sistema de 
producción determinado y el estado actual de 
la empresa”, explicó Matías White, coordinador 
técnico de la Comisión de Lechería y asesor del 
CREA 9 de Julio (región Oeste).
“Sí pudimos observar una tendencia en la cual la 
monoactividad tambo –especialmente con alqui-
ler de la tierra o hacienda– se encontraba en una 
situación grave, mientras que aquellas empresas 
con mayor diversificación de actividades no regis-
traban una situación tan comprometida”, añadió.
Entre las recomendaciones que surgieron del 
taller, se menciona la necesidad de realizar un 
seguimiento semanal de la tasa de crecimiento 
de la plataforma forrajera para así realizar even-
tuales ajustes diarios del consumo de pasto y 

una adecuada asignación de parcelas para la 
confección de reservas.
En sistemas pastoriles, se aconsejó reducir al 
mínimo la suplementación durante la primavera y 
el verano –sin que eso comprometa el consumo de 
materia seca– para no limitar el consumo de pasto. 
También se indicó que se debe priorizar el gasto 
en vacas que se encuentran en su primer tercio 
de lactancia y tener bien presente cuál es el costo 
de mantenimiento de una vaca en ordeño versus 
el de una seca. “Eso permitirá decidir si se tiene 
que secar o no un animal en el caso de que su 
costo marginal sea superior al del ingreso; por 
otro lado, esos indicadores nos van a orientar 
para saber si tenemos que adelantar rechazos en 
función de los precios de la carne presentes en el 
mercado”, apuntó Matías.
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Otro aspecto por considerar es el análisis de 
descartes de largo plazo por medio de la evalua-
ción de las lactancias, para decidir, en caso de 
que la vaquillona produzca menos que la media 
del cuartil inferior, su eventual descarte antes de 
preñarla.
“Dada la situación actual, para no poner en ries- 
go las categorías que nos mantendrán a flote, 
debemos controlar el estado corporal de las va-
cas según el momento fisiológico en el que se 
encuentren”, recordó el asesor CREA.
Tal como ocurre con el estado corporal, el anestro 
(período posterior al parto en el cual las vacas no 
muestran señales conductuales de estro o época 
de celo) es otro indicador que puede revelar 
si el plan diseñado para hacer frente a la cri- 
sis está surtiendo efec- 
tos negativos sobre la 
vaca. Dicho parámetro 
debería ser inferior o 
igual a 5%. 
Con el fin de obtener 
el mejor diagnóstico 
posible del estado pro- 
ductivo de cada una 
de las vacas, otro aspecto considerado clave 
es mantener –e incluso intensificar– la ruti- 
na del control lechero. “Además, se recomien- 
da realizar reuniones semanales con el equipo 
de trabajo; esto es fundamental para evaluar 
la evolución de diferentes indicadores, como 

así también para analizar la marcha del plan de 
producción. Es indispensable que todos tengan 
claros sus objetivos particulares y el de la empre-
sa”, expresó Matías.
Otro aspecto relevante es seguir de cerca el pre-
supuesto financiero para anticiparse a eventua-
les complicaciones. Y tener en claro el impacto 
de cada rubro (alimentación, personal, sanidad, 
mantenimiento, etcétera) sobre los costos direc-
tos (fijos y variables), como así también sobre los 
indicadores de ingresos (producción de leche y 
venta de rechazos). 

plazos
Los altos costos financieros presentes en la actual 
coyuntura económica determinan que el plazo 

de cobro de la leche 
comercializada por los 
tamberos sea un factor 
tan importante como 
el precio.
Según indica un traba- 
jo publicado en el úl- 
timo Informe Microeco- 
nómico CREA, “cuanto 

mayor es el costo de financiamiento, más rele-
vancia adquieren los plazos de pago. Dada la 
situación financiera, el productor suele requerir 
una anticipación en el cobro de cheques, por lo 
que el banco aplica la tasa de descuento para 
dicho período y la comisión respectiva”, explica.

Para no poner en riesgo las cate-
gorías que nos mantendrán a flote 

en la situación actual, debemos 
controlar el estado corporal de las 
vacas según el momento fisiológi-

co en que se encuentren.





CREAA4662

El trabajo mencionado analiza un modelo en 
el cual un productor tambero cobra un monto 
de 7,64 pesos por el litro de leche, con un 
pago acordado en un 20% del total a los 15 
días, otro 20% a 45 días, y el 60% restante a 
los 60 días.
Este esquema, considerando el cuadro tarifario 
de descuento de cheques del Banco Provincia 
(comisión del 6 por mil y tasa nominal anual de 
69,51% para un plazo de 1 a 30 días y 70,01% para 
un plazo de 31 a 60 días), implica un descuento 
total del 9,9% del precio percibido, por lo que el 
valor neto ofrecido por el comprador equivale a 
6,88 $/litro.

En el trabajo se presenta un modelo –que con-
templa el esquema tarifario actual del Banco 
Provincia– para visualizar la sensibilidad del 
precio neto del litro de leche por efecto de los 
descuentos de cheques (cuadro 1). En él se ad-
vierte, por ejemplo, que en la actual coyuntura un 
precio bruto de 8 $/litro a cobrar a 30 días genera 
mayor ingreso neto que un precio de 8,4 $/litro a 
cobrar a 60 días).
“Esto significa que a la hora de definir el precio 
de venta, el plazo es una variable por contemplar, 
sobre todo cuando existen necesidades finan-
cieras”, recomienda el informe elaborado por 
técnicos CREA.

Cuadro 1. Sensibilidad del precio neto del litro de leche por descuentos de cheques

Período de pago 

Precio 
por litro 
de leche

0 días 15 días 30 días 45 días 60 días 75 días 90 días

7,40 7,14 6,93 6,71 6,49 6,26 6,05

7,60 7,33 7,11 6,89 6,67 6,43 6,21

7,80 7,53 7,30 7,07 6,84 6,60 6,37

8,00 7,72 7,49 7,25 7,02 6,77 6,54

8,20 7,91 7,68 7,43 7,19 6,94 6,70

8,40 8,11 7,86 7,61 7,37 7,11 6,86

8,60 8,30 8,05 7,80 7,54 7,28 7,03

8,80 8,49 8,24 7,98 7,72 7,45 7,19

9,00 8,69 8,42 8,16 7,90 7,62 7,35

creaf





aplicaciones
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Comenzó a gestarse un nuevo proyecto 



Funcionarios de las secretarías de Agroindustria 
y Ambiente y Desarrollo Sustentable comenzaron 
a diseñar las bases de un proyecto legislativo 
sobre presupuestos mínimos para aplicaciones 
de fitosanitarios. De la iniciativa también partici-
pan el Consejo Federal Agropecuario y el Consejo 
Federal de Medio Ambiente.
El objetivo es que en algún momento del segundo 
trimestre de 2019 –cuando comience el próximo 
año legislativo– pueda enviarse al Congreso la 
iniciativa para que quede a consideración de los 
legisladores.
“Estamos en la cocina del borrador del proyecto. 
El primer paso será elaborar las consideraciones 
generales que deberá contener el documento”, 
explicó Nicolás Lucas, director de Producciones 
Sostenibles de la Secretaría de Agroindustria.
El antecedente inmediato del proyecto oficial es 
el documento elaborado por el Grupo de Trabajo 
Interministerial de Buenas Prácticas Agrícolas, 

integrado por las secretarías de Agroindustria, de 
Ambiente y Desarrollo Sustentable, de Ciencia, de 
Salud y de Tecnología e Innovación Productiva, el 
cual fue puesto a consideración de la población 
en una consulta pública (ver recuadro).
A partir de una evaluación de las recomendacio-
nes recibidas –realizada por un equipo de téc-
nicos de Agroindustria y Ambiente– se procedió 
a considerar cuáles son los factores clave que 
deberían estar presentes en el proyecto sobre 
aplicaciones de fitosanitarios.
“Entre los objetivos debería estar el hecho de 
establecer un régimen legal que sea adaptativo 
y actualizable, de manera tal que mejore progre-
sivamente la adopción efectiva de las buenas 
prácticas”, explicó Lucas.
El proyecto contendrá parámetros mínimos para 
las buenas prácticas de aplicaciones que sean 
operativos en todo el territorio nacional. En ese 
marco, se establecerían criterios para la defini-
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nitoreo y control tienen un costo; un aspecto 
importante por tratar es cómo se lo va a distribuir 
(entre la Nación, provincias y municipios)”, apun-
tó el director.
La nueva normativa también establecerá las 
condiciones mínimas que deberán incluir las 
recetas fitosanitarias o agronómicas en todas las 
regiones productivas del país. 
Entre los temas por incluir en el proyecto, tam-
bién está la determinación de responsabilidades 
para cada uno de los actores vinculados a las 
aplicaciones. “Este es un aspecto que merece 
un debate importante en el sector”, comentó el 
funcionario de Agroindustria.
También se propondrá crear instancias nacio-
nales orientadas a armonizar los diferentes re- 
gistros provinciales relativos a aplicaciones de 
fitosanitarios a fin de que guarden coherencia 
entre ellos.
El proyecto considerará las características propias 
de las distintas tecnologías de aplicación para 
abordarlas de manera diferenciada y alentará 
el uso de plataformas digitales que faciliten la 
regulación y el control de las buenas prácticas en 
aplicaciones.
Por último, se considerará incorporar a la inicia-
tiva elementos de planificación u ordenamiento 
territorial orientados a evitar conflictos en las 
interfaces urbano-rurales en lo que respecta a las 
aplicaciones en zonas periurbanas.
Además del proyecto, las autoridades de las 
secretarías de Agroindustria y de Ambiente y 
Desarrollo Sustentable tienen en carpeta otras 
acciones tendientes a promover las buenas prác- 
ticas en aplicaciones. Entre las acciones en agen-
da se encuentra el diseño de protocolos y siste-

Antecedente 
El diseño de zonas de amortiguamiento para la aplicación de 

fitosanitarios “debe determinarse en función de las características 

del ambiente que se busca resguardar”, por lo que no es posible 

establecer un criterio estándar para todas las zonas del país. Esa es 

una de las principales conclusiones del documento elaborado por el 

Grupo de Trabajo Interministerial de Buenas Prácticas Agrícolas que 

operará como base para el diseño del proyecto oficial sobre aplica-

ciones. Allí se señala, además, que entre los criterios por tener en 

cuenta al momento de establecer zonas de amortiguamiento debe 

incluirse el “grado de vulnerabilidad potencial a los fitosanitarios, 

las características de cada sustancia, los mecanismos de exposición 

y las tecnologías aplicables para disminuirla, y las condiciones am-

bientales, así como la posibilidad de adopción de medidas viables 

y de control eficaz y la disposición de sanciones ante el incumpli-

miento de las normas”. En consecuencia –señala– “la definición de 

dimensiones particulares para establecer distancias y superficies no 

es esencial en una zona de amortiguamiento, sino que depende de 

estas consideraciones. Así, en la experiencia comparada, los metros 

de retiro pueden ser de unas pocas unidades bajo ciertas circuns-

tancias, o de unos cientos bajo otras, o puede no ser necesario fijar 

una distancia sino restricciones fundadas en los tipos de productos 

o condiciones meteorológicas”.

ción espacial de las zonas de amortiguamiento, 
además de pautas para las aplicaciones por 
realizarse en dichas zonas. 
Otro de los objetivos del proyecto será promover 
el establecimiento de sistemas público-privados 
y privados de autogestión del monitoreo y con-
trol de las aplicaciones, los cuales deberán ser 
eficientes y transparentes. “Los sistemas de mo- 





mas de recepción y procesamiento de consultas 
relacionadas con la aplicación de fitosanitarios, 
que estén armonizadas a nivel nacional, de 
manera tal que sean derivadas a las instancias 
competentes que puedan dar respuesta y proveer 
herramientas para su seguimiento.
También se buscará fortalecer los sistemas de 
monitoreo ambiental, tales como la Red FEMA 
–que funciona en el marco del proyecto AR/002 
del Programa de Naciones Unidas para el Desa-
rrollo– por medio de la cual se implementaron 
estaciones de monitoreo de agua, aire y suelo en 
algunas zonas del país. 
Un aspecto importante será impulsar ante las 
autoridades educativas el fortalecimiento o la 
incorporación a los programas de las carreras 
agronómicas y afines los aspectos relativos a 
las buenas prácticas de gestión y aplicación de 
fitosanitarios.
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Nicolás Lucas: “Entre los 

objetivos del proyecto 

debería estar el hecho 

de establecer un régi-

men legal adaptativo y 

actualizable, de mane-

ra tal que la adopción 

efectiva de las buenas 

prácticas mejore pro-

gresivamente”.
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gestión de envases vacíos 
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Avanza la implementación del sistema 

Buenos Aires es la provincia que más avanzó 
en el proceso de implementación del sistema 
de gestión de envases vacíos de fitosanitarios, 
mientras que otras jurisdicciones aún no comen-
zaron a trabajar en el tema.
A fines de mayo pasado, la Fundación Campo 
Limpio, integrada por empresas que conforman la 
Cámara de Sanidad Agropecuaria y Fertilizantes 
(Casafe) y la Cámara de la Industria de Fertilizan-
tes y Agroquímicos (Ciafa), presentó a todas las 
provincias un plan base para comenzar a definir 
el esquema de devolución y reciclado de envases 
vacíos en el marco de lo dispuesto por el decreto 
134/18 reglamentario de la Ley N.° 27279.
La Ley 27279 exige la intervención de las pro-
vincias para que se aprueben los sistemas de 

gestión de envases vacíos, de manera tal que 
estos solo pueden comenzar a implementarse 
una vez que sean validados por las autoridades 
de esas jurisdicciones.
En la última reunión de la Comisión de Fitosanita-
rios de la Red de Buenas Prácticas Agropecuarias 
(Red BPA) –que se realizó en la sede porteña de 
CREA–, se indicó que Catamarca, Chubut, Entre 
Ríos, Río Negro, Santa Cruz, Santiago del Estero 
y Tucumán aún no habían designado autoridades 
competentes para comenzar a trabajar en la im-
plementación del sistema.
De acuerdo con la legislación vigente, las pro-
vincias no tienen un plazo asignado para la 
aprobación de la propuesta. Sin embargo, una 
vez aprobado el plan, el decreto reglamentario 



de la Ley 27279 establece que cuentan con 270 
días corridos para implementar el programa de 
gestión de envases vacíos.
Si bien el nuevo régimen aún no se encuentra 
operativo en ninguna jurisdicción, los empresa-
rios agropecuarios que tengan envases vacíos 
pueden –de todas maneras– enviarlos a los 
Centros de Acopio Transitorios (CAT) y plantas de 
reciclaje habilitadas por las autoridades provin-
ciales. La localización de tales centros y plantas 
puede verse en el Mapa Legal CREA.
La normativa vigente dispone que los CAT pueden 
ser privados o mixtos; es decir, el sector público 
puede participar, pero la administración correspon-
de a Campo Limpio, 
porque esa institu-
ción es la responsa-
ble de la gestión de 
los envases vacíos, 
ya sea para ser des-
tinados a reciclaje o 
disposición final.
Campo Limpio está 
verificando si los CAT 
vigentes se encuen-
tran en condiciones 
técnicas para ser incorporados al sistema de 
gestión de envases (con las adecuaciones necesa-
rias en caso de corresponder). Por otra parte, 
Campo Limpio cuenta con un plan de imple-
mentación de nuevos CAT: los primeros serán 
montados en las localidades bonaerenses de 
Tandil y 9 de Julio. Solo en la provincia de Bue-
nos Aires está planificada la construcción de 
20 CAT, a los que habrá que sumar –en caso de 
poder incorporarse al sistema– a aquellos que 
hoy están en actividad y han sido habilitados 
por el Organismo Provincial para el Desarrollo 
Sostenible (OPDS).
Si bien la gestión del sistema es de compe-
tencia provincial, el Estado nacional tendrá a 
su cargo el sistema de trazabilidad de envases 
vacíos, el cual será diseñado por el Senasa y 
gestionado por la Secretaría de Ambiente y De-
sarrollo Sustentable con el propósito de conocer 
el volumen de material reciclable y verificar que 
los usuarios de fitosanitarios cumplan con la 
obligación de devolver los envases vacíos en 
el plazo legal máximo de un año. En diciembre 
próximo comienza el desarrollo de la plataforma 
de trazabilidad del sistema de envases en el 

CREA 71

ámbito del Senasa y se prevé una ventana de seis 
meses para ponerlo en funcionamiento.
Vale recordar que la Ley 27279 prohibió en todo 
el territorio nacional el abandono, vertido, quema 
o enterramiento de envases vacíos de fitosanita-
rios, así como su comercialización o entrega.
Los productores y aplicadores deberán disponer 
de sitios temporarios de almacenamiento de 
envases vacíos de fitosanitarios, los cuales “de-
berán estar señalizados y ubicados en un lugar 
seco, cerrado, bajo techo, con protección en su 
superficie que impida la percolación de líquidos 
que pudieran derramarse, alejado de fuentes y 
reservorios de agua y de lugares de almacena-

miento de alimentos 
destinados al consu- 
mo humano o animal”.
Antes de trasladar los 
envases vacíos a los 
CAT, los usuarios debe-
rán separarlos en dos 
categorías: aquellos 
que luego del procedi-
miento de triple lavado 
(que debe realizar el 
productor o aplica-

dor) pueden eventualmente reciclarse, y otros 
que “por contener sustancias no miscibles o no 
dispersables en agua” no pueden ser reciclados, 
y por ende, deben ser destruidos. No hay que 
olvidarse de solicitar el certificado de entrega de 
envases al momento de su despacho.

El sistema de trazabilidad será
diseñado por el Senasa y gestionado 

por la Secretaría de Ambiente y
Desarrollo Sustentable para conocer 
el volumen de material reciclable y 
verificar que los usuarios cumplan 
con la obligación de devolver los

envases vacíos.
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Hacer con otros
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Un camino hacia la integración social 

Integrarse con otros sectores de la comunidad es 
una característica distintiva de CREA. Por eso es 
que desde el año 2007 trabaja codo a codo con 
la Cooperativa La Juanita, que se encuentra en el 
partido de La Matanza. 
Esta relación comenzó cuando Oscar Alvarado 
era presidente del Movimiento y conoció a Hector 
“Toty” Flores, fundador de la cooperativa, en un 
congreso agropecuario. “Nuestra relación fue 
siempre de mucho respeto, pero teníamos pre- 

juicios porque veníamos de sectores muy dis-
tintos. Con el tiempo, el vínculo con Oscar nos 
fue ayudando a borrarlos”, señala Silvia Flores, 
directora ejecutiva e hija del fundador.
A partir de ese momento comenzó a desarrollarse 
un proyecto de integración, a través del cual 
ambas instituciones comenzaron a ayudarse y 
a aprender una de la otra. CREA aportó la meto-
dología de trabajo, que la cooperativa comenzó 
a implementar en sus distintas actividades, 



mientras que “La Juanita” pasó a formar parte 
muy importante del proyecto Líderes. 
“La unión de la Cooperativa con CREA constituyó 
un hito en términos de integración social. Enten-
dimos que estábamos hermanados en esta pelea 
por la dignidad, por el trabajo, por el esfuerzo”, 
remarca Silvia Flores.
De esta forma, cada año los participantes del 
programa Líderes visitan las instalaciones de La 
Juanita y allí se dan a conocer los proyectos que 
realizan. Estos son:

•  Jardín de infantes Ciel: cuenta con salas de tres, 
cuatro y cinco años. La educación es totalmente 
gratuita y asistida. Funciona desde el año 2004.
• Escuela primaria y secundaria para adultos: La 
Juanita estableció un convenio con la Universidad 
de Belgrano, que les permite ofrecer cursos de 
introducción laboral, de oficios y talleres. Su 
próximo objetivo es obtener la aprobación mu-
nicipal para fundar su propia escuela primaria, 
secundaria y su universidad.
• Panadería comunitaria “La masa crítica”: garan-
tiza el pan social, que ofrecen a 10 pesos el kilo 
para abastecer a cerca de 250 familias del barrio. 

Producen tortas, masitas, palmeritas, galletas, 
alfajores, pizzas, tortas fritas y huevos de pascua, 
entre otras delicias. La estrella es el pan dulce 
navideño que aprendieron a hacer gracias a Maru 
Botana. Hoy lo comercializan a muchas empresas 
y de esa forma recaudan fondos para sustentar 
el pan social del año. Además, disponen de un 
servicio de catering. 
• Taller de cuadernos corporativos: impulsado 
por “Movimiento Darte”, realizan cuadernos de 
confección artesanal para empresas. 
• Servicios digitales: ofrecen Social Media Ma-
nagement; moderación y monitoreo de acciones; 
control de contenidos, comentarios e imágenes; 
administración de contenidos; medición de tráfi-
co, y reportes y revisión de fichas técnicas. 
• Servicios de call center: luego de firmar un 
convenio con Santander Río, el banco instaló en 
2015 un call center en el barrio para ofrecer tra-
bajo a quienes viven allí. Se capacitó al personal 
y se favoreció el ascenso social de las personas, 
contribuyendo a desarrollar el perfil profesional 
de los trabajadores. 
• Sucursal de Santander Río: ofrece créditos a 
emprendedores y los asesoran en el proceso.
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Integración a la Comunidad 

Desde 1957, CREA promueve el bienestar colectivo impulsando el desarrollo comunita-

rio en las regiones donde está presente. 

Su compromiso se centra en promover la integración del agro y la comunidad; generar 

espacios de diálogo para fortalecer el trabajo en red, como se realiza con La Juanita; 

y promover la sostenibilidad. El programa Líderes se encuentra enmarcado en este 

contexto. Esta capacitación toma como eje el concepto de liderazgo sostenible, que 

a partir de un espacio de reflexión, análisis y aprendizaje, prepara a los futuros líderes 

para la acción. 
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• Potrero digital: esta iniciativa fue generada por 
Juan José Campanella. El objetivo es sacar a los 
chicos de las calles y generar un espacio de con-
tención y aprendizaje. La idea es capacitarlos en 
las nuevas tecnologías para formar animadores, 
programadores y diseñadores.
• Oficina de empleo y desarrollo de personas: 
se creó un centro barrial destinado a orientar y 
acompañar a los vecinos para que logren resolver 
problemas referidos a trabajo, educación, salud, 
asistencia social, economía y finanzas, impues-
tos y desarrollo de microemprendimientos.

• Servicio de odontología: proyecto de articulación 
con la asociación civil “En Camino”, constituida 
por un grupo de odontólogos que trabaja con una 
técnica alternativa muy novedosa: es un sistema 
sin dolor que permite eliminar las caries con un 
gel. Atienden de manera gratuita a niños de 5 a 18 
años y mujeres embarazadas. Cuenta con finan-
ciamiento del Ministerio de Desarrollo Social, que 
permite que sea un servicio totalmente gratuito. 
• Servicio de escrituración: los habitantes del 
barrio acceden a la escritura de su hogar pagando 
solo un 1% del costo total. 

Silvia Flores: “La unión de la Cooperativa con CREA constituyó un hito en térmi-

nos de integración social. Entendimos que estábamos hermanados en esta pelea 

por la dignidad, por el trabajo, por el esfuerzo”.
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Datos del 1 al 5 de noviembre. precios de referencia de insumos agropecuarios sin iVay sin fletes, excepto combustibles.
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Un solo trámite

Buenos Aires será la primera provincia en la cual los empresarios 

ganaderos podrán solicitar en línea, desde su computadora o celular, 

un Documento Único de Tránsito (DUT) que unificará las guías muni-

cipales con el Documento de Tránsito Electrónico (DT-e).

El presidente del Senasa, Ricardo Negri, junto al secretario de Agroin-

dustria, Luis Etchevehere, y el ministro de Agroindustria de la pro-

vincia de Buenos Aires, Leonardo Sarquis, firmaron recientemente la 

adhesión al DUT durante un acto realizado en la Casa Rosada.

“En el marco de la simplificación de trámites, los tres organismos 

asumimos el compromiso de desarrollar un procedimiento único 

para la generación del DT-e y una guía local sobre la plataforma del 

Sistema Integrado de Gestión de Sanidad Animal del Senasa (Sigsa) 

que permita el movimiento del ganado”, aseguró Negri.

“Actualmente, las guías de tránsito de ganado se generan concurrien-

do personalmente a nivel provincial, municipal o policial, mientras 

que el DT-e es emitido mediante el Sigsa a nivel nacional. Esto lleva 

al productor a realizar, para un mismo fin –mover ganado–, distintos 

trámites ante organismos diferentes. La idea es que el trámite sea uno 

solo y que sea más fácil para el usuario realizarlo en línea”, explicó el 

titular del Senasa por medio de un comunicado.

Si bien ya es posible gestionar el DT-e del Senasa vía internet, no 

sucede lo mismo en el caso de las guías de tránsito de hacienda, las 

cuales en algunas provincias se exigen en formato papel, mientras 

que en otras se tramitan por medio del cobro –por parte del munici-

pio o la policía local– de un sellado o visado.

“Este convenio entrará en vigencia de manera paulatina en el corto 

plazo en la provincia de Buenos Aires. Cada municipio fijará el valor 

del trámite”, aclaró el director de Control de Gestión y Programas 

Especiales del Senasa, Marcelo Ballerio. Es decir: el monto por cobrar 

de las guías seguirá –como hasta ahora– en manos de las autoridades 

municipales.






