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CREA, un espacio 
de contención
Los productores agropecuarios en general, y 
los miembros CREA en particular, nos carac-
terizamos por el tipo de empresas que mane-
jamos, pero sobre todo por la convicción de 
que la mejor manera de gestionarlas es pen-
sar en el largo plazo. Porque cuando fijamos 
una meta, un nivel que deseamos y definimos 
como superador, comenzamos a delinear los 
pasos que nos permitirán alcanzarlo.

Sin embargo, el contexto actual en el cual se desenvuelven las empre-
sas agropecuarias nos obliga a enfocarnos más en lo urgente que en lo 
importante: las inclemencias del clima afectan hoy fuertemente a las 
empresas de Litoral Norte, Chaco Santiagueño, Norte de Santa Fe, Santa 
Fe Centro y zonas aledañas. 

Por las características propias de nuestra actividad, conocemos profun-
damente el castigo de los grandes reveses. Afortunadamente, conoce-
mos también la generosidad de nuestros pares. 

Desde nuestro lugar, queremos acompañar a los miembros CREA que es-
tán siendo afectados por esta situación y nos ponemos a su disposición, 
para que sigan adelante con el mismo entusiasmo, aplicando nuestra 
metodología y buscando en el grupo lo que muchas veces es difícil 
encontrar en soledad. Porque como sabemos: no hay mejor lugar que un 
CREA para atravesar momentos difíciles.

Como institución tenemos mucho para aportar: método, conocimiento 
y una red de más de 2000 empresas comprometidas. En caso de contar 
con capacidad para ofrecer granos, recibir hacienda o brindar otro tipo 
de ayuda, podemos acompañar a quienes hoy nos necesitan. Porque 
CREA es solidaridad y generosidad. 

Debemos poner lo mejor de cada uno para no perder la esperanza. Aque-
llo que nos mantiene activos y nos invita a construir. Porque, como bien 
señalaba nuestro fundador, Pablo Hary: “Si CREA es lo que es, con el pres-
tigio que se ha granjeado; si CREA ha llegado hasta aquí y no encalló en 
el trayecto, fue porque siempre hizo primar la generosidad, el ‘espíritu de 
equipo’, la noción clara de que así, unidos mejor que aislados, servimos al 
interés de nuestras empresas, servimos al bien común, servimos mejor a 
los intereses de esta gran empresa que se llama Argentina”.

Les mando un abrazo.
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Transición
generacional
El caso de una empresa del CREA Curuzú Cuatiá  
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Luego de recibirse de licenciado en Adminis-
tración de Empresas, Fernando Krongold (30) 
trabajó durante tres años en el área contable 
de una compañía petrolera. Pero se aburría. 
Entonces consultó a su padre sobre la posi-
bilidad de comenzar a trabajar en la empresa 
agropecuaria familiar. 
Por ese tiempo decidió irse a vivir a uno de los 
cinco campos que Estancia Liliana tiene en las 
provincias de Corrientes y Formosa. No ocupó 
ningún cargo formal ni percibió remuneración 
alguna: se dedicó a estudiar in situ cómo era el 
funcionamiento de la empresa.
“Observé que los diferentes encargados mane-
jaban cada campo como si fuesen empresas 
independientes. Era necesario incorporar a un 
gerente de producción que los coordinara; ade-
más, había mucha distancia en el organigrama 
porque los encargados reportaban directamen-
te a los directores de la empresa: mi padre y mi 
tío”, recuerda Fernando.
A partir de las observaciones realizadas, co-
menzó a proponer mejoras organizacionales y 
productivas a los directores, una de las cuales 
fue el ingreso al CREA Curuzú Cuatiá. “Formar 
parte del CREA implicó un cambio fundamental 
para comprender que se puede trabajar de otra 
manera en nuestra zona”, asegura.
Los cambios se instrumentaron a partir de una 
reorganización de los equipos de trabajo. “Co-
nozco por su nombre a cada uno de los trabaja-
dores de la empresa; le doy mucha importancia 
al factor humano”, explica. “Remodelamos todas 
las casas del personal para que cuenten con las 
comodidades y servicios necesarios. Tenemos 
acceso al servicio de electricidad en todos los 
campos menos en uno, donde decidimos incor-
porar paneles fotovoltaicos –para dar energía 
a los consumos básicos– hasta tanto se logre 
extender la línea eléctrica al establecimiento”, 
agrega.
Luego, se procedió a concentrar la compra de 
insumos veterinarios para obtener mejores 
condiciones comerciales, de manera de apro-
vechar los beneficios de la escala (cuentan con 
unas 16.000 cabezas sobre un área total de 
28.000 hectáreas), además de profesionalizar 
los diferentes procesos. “Tenemos, por ejem-
plo, un empleado administrativo para realizar 
la gestión CREA de cada uno de los campos 
y un asesor dedicado a la recría y la siembra 

de pasturas; tomamos personal para agregar 
valor en cada uno de los procesos”, apunta el 
empresario.
“Es fundamental comprender que el agregado 
de valor está en los procesos y no en la presen-
cia física de la gente en el campo. El gerente 
de producción va al campo solo cuando es 
necesario; su trabajo se evalúa en función del 
cumplimiento de objetivos”, indica.
Para poner a punto la maquinaria ganadera, se 
procedió a optimizar los recursos forrajeros.
Actualmente cuentan con 700 hectáreas de pas- 
turas estivales y otras 800 de verdeos. También 
se protocolizaron los procesos sanitarios y 
productivos –que involucran tanto al personal 
propio como a contratistas– para realizar una 
trazabilidad de aquellos en caso de registrarse 
algún inconveniente.
“Todas las decisiones productivas que tomamos 
se evalúan con ensayos antes de incorporarlas 
de manera progresiva. Ningún cambio se imple-
menta sin una validación empírica. A partir de 
un ensayo de fertilización que realizamos junto 
con técnicos del INTA Mercedes, mejoramos las 
condiciones de las pasturas mediante la incor-
poración de 100 kg/ha de fosfato monoamónico 
+ 100 urea cada tres años”, agrega Fernando. 
 
Manejo
En los campos de Corrientes se localizan los 
rodeos de cría Braford. Parte de los destetes de 
machos se venden a invernadores de la región 
con un peso de 200-220 kilos. Otro tanto se en-
vía al establecimiento de Formosa –que cuenta 
con 1000 hectáreas de Gatton panic– donde se 
realiza una recría hasta marzo del año siguiente 
para luego vender los animales con alrededor 
de 300 kilos a un frigorífico del norte de Santa 
Fe, que luego de terminarlos en corrales pro-
pios, los faena con destino a la cuota europea 
481. En invierno, la dieta se suplementa con 
pellets de algodón o de girasol.
“Antes, las vaquillonas se entoraban a los 24 
meses e incluso a los 30. Pero iniciamos un 
proceso de intensificación que el año pasado 
nos permitió entorar 1500 vaquillonas a los 
18 meses; fue un cambio sustancial para la 
empresa, posible a partir de una base forrajera 
sólida”, explica Fernando.
Las pasturas se dividen en parcelas con bo-
yeros eléctricos, las cuales se emplean en 
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Todo el rodeo de Estancia Liliana es Braford. La empresa comercializa su hacienda a través de la 
consignataria Colombo y Magliano

Bosques cultivados
A comienzo del presente año, comenzó a regir la prórroga y modificación de la Ley de Inversiones 
para Bosques Cultivados (N.º 25080), aprobada a fines del año pasado por el Congreso para extender 
el régimen por un plazo adicional de 10 años. La Ley N.º 27487 dispone que los titulares de em-
prendimientos forestales aprobados por la autoridad de aplicación podrán recibir un subsidio de 
hasta el 80% de los costos de implantación para superficies de 1 a 20 hectáreas. En lo que respecta 
a superficies forestadas mayores de 20 hectáreas, la norma dispone la posibilidad de recibir un 
subsidio de hasta el 60% de los costos por las primeras 50; de hasta el 50% por las 51-150 hectáreas 
siguientes, y de hasta 40% por las 151-300 hectáreas siguientes. Con relación a los tratamientos 
silviculturales (poda y raleo), los emprendimientos de hasta 600 hectáreas podrán recibir un apoyo 
económico no reintegrable de hasta el 70% de los costos derivados de la actividad deducidos los 
ingresos que pudieran producirse. El apoyo económico se efectivizará luego de la certificación de 
tareas conforme a los siguientes plazos: plantación, entre los 10 y 24 meses de realizada; tratamien-
tos silviculturales (poda y raleo), hasta los 12 meses subsiguientes de realizados. 
“Respecto del impuesto a las ganancias, el apoyo económico mencionado configurará una reduc-
ción de costos”, especifica la norma.

forma rotativa en función de la disponibilidad 
de pasto; y se capacitó a los recorredores para 
que pudieran identificar el momento adecuado 
para el cambio de parcela. 
“Las vaquillonas que no entran en la reposición 
se recrían en Corrientes. En el último ejercicio 
la peleamos con la vaca gorda, que fue la única 

categoría que acompañó a la inflación”, indica 
el empresario. 
“Teníamos en mente un plan para crecer en 
el área forrajera, pero luego de los cambios 
macroeconómicos registrados el año pasado, 
el directorio resolvió perfeccionar lo que ya 
teníamos y frenar nuevas inversiones. Con-





Fernando Krongold: “Nuestra empresa tiene el propósito de 
ser una escuela formadora de gente. Creemos que el desarrollo de las 
personas es el base del crecimiento de las empresas”.

sideramos que este es un ciclo para hacer la 
plancha hasta que cambien las condiciones del 
mercado ganadero”, asegura.

Momento clave
En 2017 Fernando comenzó a realizar el Progra-
ma de Dirección de Empresas Agropecuarias 
(PDEA) desarrollado por CREA junto con la 
Universidad de San Andrés. Al diseñar el orga-
nigrama de la empresa, visualizó que las tareas 
que él realizaba correspondían al cargo de ge-
rente general. Fue en ese momento que, luego 
de conversarlo con su padre, decidió solicitar 
a los tres directores y accionistas de Estancia 
Liliana (padre, tío y tía) la posibilidad de que lo 
nombraran formalmente en ese cargo.
En función del crecimiento logrado a partir de 
sus gestiones, los tres aceptaron la propuesta. 
De esa manera, la segunda generación de la em-
presa pasó a integrar el directorio, al tiempo que 
Fernando designó a un gerente de producción 
para que coordinara a los encargados de campo.
“Mi primo Sebastián se está incorporando a la 
empresa. Estamos evaluando generar nuevas 
unidades de negocio para que haya alternati-
vas disponibles para todos los familiares que 
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Una vez por mes, el gerente general se reúne con el gerente de producción, los encargados y asesores para 
evaluar el plan de producción y poner a punto cambios y mejoras por realizar. Cada evento se realiza siempre en un cam-
po distinto.





Para poner a punto la maquinaria ganadera, se procedió a 
optimizar los recursos forrajeros. Actualmente cuentan con 700 hectáreas 
de pasturas estivales y otras 800 de verdeos. También se protocolizaron 
los procesos sanitarios y productivos.

quieran trabajar en ella”, apunta Fernando. 
Uno de los negocios alternativos –que comen-
zó a instrumentarse en la segunda generación 
de la empresa– es la forestación: tienen la 
meta de llegar a un total de 1000 hectáreas de 
bosques cultivados. El año pasado ingresaron 
a un consorcio forestal regional –un grupo de 
afinidad que se reúne mensualmente– para 
profesionalizar la gestión de esa unidad (que 
cuenta con perspectivas favorables a partir 
de la extensión y modificación del régimen de 
promoción dispuesto por la Ley N.º 27487). 
Está en carpeta la implementación de módulos 
silvipastoriles, a partir de la experiencia realiza-
da en la zona por muchas empresas CREA.
“Mi abuelo, Isaac Natalio Krongold, quien co-
menzó vendiendo medias en Goya (Corrientes), 
compró los primeros campos que le dieron vida a 
la actual empresa. Es uno de los motores de la fa-
milia que nos mantiene unidos: dondequiera que 
esté, seguramente se encuentra muy contento 
de saber que aún seguimos juntos”, expresa.
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Dos caras de la 
producción ovina
Contrastes de la actividad en la región pampeana   
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La producción de ovinos constituye una alternativa disponible para empresas agropecuarias de pequeña escala. Cuenta con 
ayuda estatal, pero al no disponer de una demanda constante y articulada, exige desarrollar un gran esfuerzo comercial.
Tal es la experiencia de Inés Alvano, empresaria integrante del CREA G7 (región Mar y Sierras), quien junto con su esposo Jorge 
–un asturiano que se animó a dejar España para comenzar una nueva vida en el partido bonaerense de Azul– reside y vive de un 
campo de 357 hectáreas aprovechado de manera intensiva. 



“En el campo siempre hubo una majadita 
Corriedale para consumo. Cuando nos hicimos 
cargo del establecimiento, decidimos mejorar 
la genética y compramos carneros a cabañas 
de la zona”, recuerda Inés, quien es ingeniera 
agrónoma. Posteriormente comenzaron a in-
corporar sangre de PampINTA por su alta pro-
lificidad (en rodeos puros permite obtener 160 
corderos por cada 100 ovejas) y precocidad 
(con una adecuada alimentación, las corderas 
nacidas en agosto van a servicio en marzo, 
mientras que con otras razas es necesario 
esperar hasta el año siguiente). 
“También ayuda el hecho de que esta raza sea 
de cola fina y cabeza limpia, lo que elimina las 
tareas de descascarriado y descopetado que 
era necesario hacer varias veces al año con las 
ovejas Corriedale, disminuyendo la necesidad de 
mano de obra, ya sea propia o contratada con 
las dificultades que eso conlleva”, comenta Inés.
Hasta el año pasado, la actividad ovina ocupa-
ba cuatro hectáreas de raigrás anual y lotus, 
ocho de campo natural y otras cuatro de un 
bajo dulce. Pero este año incorporarán nueve 
hectáreas más del sector bajo para derivar un 
aumento previsto de la majada (el cual está 
proyectado en torno a los 200 vientres entre 
ovejas y corderas que van a primer servicio).
“Lo primero que hicimos fue estacionar el 
servicio y concentrarlo en uno solo en el otoño, 
que se concreta entre marzo y abril. Esa época 
es la recomendada para obtener más partos 
dobles y triples, ya que el fotoperíodo de 
días que se acortan se correlaciona con la 
multiovulación de las ovejas, y por ende, 
con más mellizos”, señala Inés.
Además, implementaron un sistema de 
flushing nutricional preservicio donde 
las ovejas, además de acceder a lotes 
con buena disponibilidad de pasturas, 
reciben suplementación con grano de 
maíz o silo. Los carneros se colocan en 
un lote lindero al de las hembras para 
estimular la producción de semen.
“El conjunto de estas prácticas nos 
llevó a obtener un 98% de preñez total, 
siendo de 95% en 30 días, así como una 
parición de 140% y corderos señalados 
entre 125 y 130%, dependiendo de las 
condiciones climáticas del año”, indica la 
empresaria.

En 2017 ingresaron al Programa Ovino de la 
Provincia de Buenos Aires, a partir del cual 
lograron obtener un crédito –con tasas de 
interés subsidiadas– para comprar hembras 
y un macho de pedigrí destinados a crear una 
cabaña inscripta, además de montar una man-
ga y corrales nuevos. También construyeron 
un pequeño tinglado para el resguardo de las 
ovejas recién paridas (uno de los momentos 
críticos de la cría ovina).
Una vez estabilizados, los corderos salen del 
tinglado hacia un lote de raigrás manejado con 
pastoreo rotativo por medio de boyero eléctri-
co. Allí permanecen desde las 10 de la mañana 
hasta la tarde, para ser guardados antes de que 
anochezca. 
Las ovejas que no logran corderos se disponen 
en un lote aparte de las paridas. Al finalizar 
la parición se las identifica para venderlas, 
a menos que se trate de borregas de primer 
servicio, a las cuales se les ofrece una nueva 
oportunidad en el otoño siguiente. “Al finalizar 
el año, cuando se termina el ciclo del verdeo, 
en el campo solo deberían quedar las ovejas y 
la reposición; sin embargo, en el presente ejer-
cicio, debido al precio irrisorio que ofrecen los 
frigoríficos, muchos corderos aún permanecen 
en el campo, aunque destetados”, explica Inés.
Al no haber un mercado consolidado del pro-
ducto, la comercialización es el aspecto más 
crítico de la producción ovina. Los frigoríficos 

habilitados en la zona pampeana son es- 
casos. Y también la in- 
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formación disponible: el Ministerio de Agroin- 
dustria de la Provincia de Buenos Aires publica-
ba un informe mensual con valores de referen-
cia de corderos y ovejas con destino a faena, 
pero fue discontinuado en junio de 2017. A nivel 
nacional tampoco existe ninguna publicación al 
respecto.
“Teníamos planes de aumentar la majada para 
poder vender los animales directamente al 
frigorífico; sin embargo, los precios ofrecidos 
no permitían cubrir el costo de la operación, 
por lo cual se optó por realizar ventas a nivel 
local con una carcasa de 18 a 22 kilos”, señala 
la empresaria. Aun así, la comercialización 
artesanal les exige un esfuerzo enorme tanto 
en carga horaria como en paciencia.
“Desde que comenzamos a incorporar la ma-
jada dentro de la gestión CREA, los resultados 
han sido más o menos estables todos los años, 
dando un margen bruto equivalente a unos 200 
kg/ha de ternero. Si tenemos en cuenta que un 
campo de cría promedio de nuestra zona está 
ligeramente por encima de los 100 kg/ha, se 
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Desde que se incorporó la majada a la gestión CREA, los resultados se mantuvieron estables, con un margen 
bruto equivalente a 200 kg/ha de ternero. Una actividad atractiva para un campo de pequeña escala.

trata de una actividad atractiva para un campo 
de pequeña escala”, asegura Inés.
Otro de los inconvenientes que presenta la 
actividad es la dificultad para encontrar vete-
rinarios especializados en manejo de rebaños, 
parasitosis y enfermedades de los ovinos.

Ganadería
La mayor parte de la superficie del estableci-
miento (321 hectáreas) se destina a la gana-
dería de ciclo completo, mientras que otras 
20 hectáreas se emplean en la producción de 
maíz para consumo propio (tanto en forma de 
silaje, diferidos y grano para suplementación y 
terminación de novillos).
La actividad comenzó en 2010 –al fallecer 
el padre de Inés– con 39 vacas, 60 novillos y 
30 ovejas Corriedale. “El planteo del campo 
era netamente invernador, efectuando la pro-
ducción de novillos a partir de terneros de 
compra. Ese año, al modificarse notablemente 
la relación ternero/novillo –que volvía imposi-
ble la reposición– se decidió migrar hacia un 





ciclo completo. Mientras duró esa transición, 
se capitalizó hacienda de terceros para generar 
recursos y se sembró a porcentaje para limpiar 
los potreros que venían de años de seca y se 
encontraban totalmente enmalezados e impro-
ductivos, para así poder implantar pasturas”, 
recuerda Inés. Actualmente cuentan con 200 
vientres propios –entre vacas y vaquillonas de 
15 meses en servicio– y 70 vaquillonas de 15 
meses capitalizadas en servicio.
Debido a que la mayor fuente de ingresos de 
la empresa es la venta de hacienda, desde que 
comenzaron a manejar el campo decidieron 
hacer dos rodeos con servicios diferentes: 
uno de primavera y otro de otoño. “Si el año no 
acompaña, hacemos entore de 18 meses en 
lugar de 15, de manera tal de repartir las ventas 
a lo largo del año para así poder manejarnos 
mejor financieramente e intentar salir de fechas 
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en las que por la mayor oferta los precios se 
deprimen”, apunta.
Los terneros, machos y hembras de primavera 
se recrían juntos en verdeos de raigrás y avena 
con suplementación de grano de maíz al 0,5% 
del peso vivo. En el presente ejercicio hicieron 
silaje de maíz para reemplazar el grano. Ade- 
más, la recría comenzó a realizarse con par-
celas diarias que reciben pastoreo horario 
en un potrero sembrado con avena, cebada 
forrajera y raigrás en el sector bajo, el cual es 
complementado con silaje de maíz. “Como la 
producción forrajera fue buena, se logró mante-
ner una carga de 4,5 cabeza/ha”, afirma.
En mayo/junio se venden las terneras que 
no van a reposición –en caso de que no sea 
negocio engordarlas– y en septiembre se se- 
paran las que van a servicio, mientras los ma-
chos continúan la recría. En ese momento se 





fines de febrero sobre verdeos de moha con 
suplementación de maíz, obteniendo buenos 
resultados, dado que privilegiamos siempre la 
condición corporal de la vaca”, añade.
El porcentaje de preñez promedio es de 93% 
en vacas y de 95% en vaquillonas insemina-
das y con repaso. La producción de carne 
bovina se encuentra estabilizada entre 200 y 
210 kg/ha.

Circunstancias
Inés se encarga fundamentalmente de las pari-
ciones, de monitorear el rodeo ovino y de apartar 
las ovejas paridas que van con los corderos al 
tinglado. “Ese es el trabajo más importante del 
año y es el momento en que la majada requiere 
mayor atención; concentramos el servicio para 
reducir ese período crítico”, explica.
Su esposo Jorge se encarga de la siembra de 
verdeos, de instalar y mantener los eléctricos y 
de los trabajos en la manga. Sus dos hijos, Mar-
co (12) y Martín (9), colaboran en las diferentes 
actividades de la empresa. Además, en estos 
días están preparando dos reproductores para 

hace una selección, por medio de la cual, si se 
detectan terneros que no engordan al ritmo 
del resto de la tropa, se los vende en remates 
locales. Entre diciembre y febrero se encierran 
los novillos durante un promedio de 60 días 
para comercializarlos en su mayor parte en el 
Mercado de Liniers con pesos superiores a 440 
kilogramos.
El servicio de otoño es corto: se ofrece en los 
meses de junio y julio. En función de la oferta 
forrajera, se desteta entre octubre y enero. El 
100% de las terneras se destina a reposición para 
entore de 18 meses en la primavera siguiente, 
mientras que el macho se recría y se termina a 
corral para venderlo entre julio y agosto.
“Las vacas de servicio de primavera pasan el 
invierno en diferidos y rastrojos. A medida que 
paren, se las traslada a pasturas de festuca. De 
esa manera, se identifica rápidamente a aque-
llas que no presentan ternero, y son destinadas 
a la venta”, comenta Inés.
“Si bien lo usual es destetar en marzo o abril, de-
pendiendo de la disponibilidad de verdeos para 
los terneros, en ocasiones hemos destetado a 
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La recría se realiza en parcelas diarias que reciben pastoreo horario en un potrero sembrado con avena, 
cebada forrajera y raigrás, complementado con silaje de maíz. 





anega en gran parte, lo que obliga a concentrar 
la hacienda en las lomas –cuando no son 
alcanzadas por el agua– y a realizar gastos 
adicionales en suplementación, además de 
afrontar mayores costos sanitarios y eventua-
les pérdidas de animales. 
“También sufrimos la deplorable situación de 
los caminos del partido de Azul: estamos a 
solo siete kilómetros de la ruta nacional 3 y de 
la ruta provincial 60. Sin embargo, con una pre-
cipitación de apenas 5 milímetros en invierno 
resulta imposible salir del campo. Esto hace 
que los docentes y niños de la zona, incluidos 
los nuestros, no puedan concurrir al colegio. 
A pesar de estar a 15 kilómetros de distancia 
del núcleo urbano, es difícil el acceso a la señal 
de telefonía móvil. A veces, tenemos que salir 
fuera de la casa y buscar señal para hablar, y a 
duras penas podemos acceder a la conexión 
de Internet”, comenta.
“La empresa creció mucho en los últimos 
años, y este desarrollo ha sido impulsado en 
gran medida por la innovación. Los pequeños 
productores, que viven y trabajan en el campo, 
suelen ser los primeros interesados en adoptar 
tecnologías y procesos orientados a eficienti-
zar tareas. De este modo, gestionan mejor su 
tiempo e introducen un cambio positivo en su 
calidad de vida”, comenta el asesor del CREA 
G7, Matías Bodini. 
 

presentar en la próxima Exposición de Rauch 
(que constituye el cierre de un curso de prepa-
ración y manejo de cabañas ovinas realizado 
por la provincia de Buenos Aires).
Si bien cada metro cuadrado del campo es 
completamente aprovechado gracias a la com- 
pleta dedicación de sus propietarios, las posibi-
lidades de crecimiento resultan acotadas al no 
disponer de acceso al financiamiento.
“La mayor parte de las inversiones se realizan 
con recursos propios, cuando los hay, por lo 
que lamentablemente la adopción de tecnolo-
gía es mucho más lenta de lo que nos gustaría; 
la dificultad para realizar labores agrícolas a 
tiempo nos llevó a comprar una pequeña sem-
bradora de directa de fina usada para poder 
sembrar los verdeos y pasturas en tiempo y 
forma”, señala Inés. 
“Otra dificultad –creo que la principal y más 
importante– es la alta presión impositiva que 
determina que la empresa presente números 
cada vez más ajustados, por lo que si bien po-
demos ser muy exitosos en términos producti-
vos, alcanzamos un resultado final que no nos 
permite vivir holgadamente, como sí ocurre 
en otros países. Siempre lo comparamos con 
España, donde con una unidad productiva una 
familia puede vivir más que bien”, añade.
Cuando las lluvias son importantes (algo cada 
vez más recurrente), el establecimiento se 
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No dar nada por 
supuesto
Pautas para gestionar empresas familiares  
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Las empresas tienen un doble objetivo: además 
de ser rentables, deben mantener la armonía 
entre sus integrantes. Ambos propósitos son 
equivalentes en importancia. Sin rentabilidad 
se acaba la empresa; pero sin armonía, la ren-
tabilidad suele verse erosionada rápidamente. 
Ahora, en las empresas familiares todo lo que 
no se conversa sale aún más caro en términos 
de honorarios de abogados y contadores.
En la vida familiar muchas veces se obtiene 
una respuesta luego de una pregunta sin que 
se genere ningún cambio. Para que exista  
una conversación y un  
compromiso verdade-
ros, necesitamos efec- 
tuar algunas distincio-
nes que en la empre-
sa familiar suelen no 
ser consideradas. A 
menudo, las cosas no 
se conversan porque 
se dan por supuestas; por ejemplo, cuando se 
da por sentado el hecho de que el hijo mayor 
–varón– debe ser el sucesor del fundador o 
actual gerente general de la empresa. 
En esta situación, es necesario habilitar un 
supuesto que a veces no se genera y es el 
siguiente: ¿quéres heredar la empresa? ¿Te 
interesa? ¿Te gustaría realmente trabajar en 
ella? Cuando se formula esa pregunta suelen 
aparecer prejuicios; por ejemplo, el que indica 
que el varón es más apto que la mujer para 
hacerse cargo de una empresa agropecuaria. 
La cuestión es que los mandatos limitan las 
posibilidades reales de visualizar habilidades y 
competencias de las personas. 
Cuando se contrata a alguien que no es de la 
familia, se suelen evaluar sus habilidades y 
competencias en función de referencias com-
probables. Pero eso no siempre sucede cuando 
el que se incorpora es un familiar. 
Cuando nos reconocemos como empresarios, 
nos damos la oportunidad de formular pregun-
tas precisas: quién, cómo, cuándo y dónde. 
Y también la de profesionalizar la empresa 
que se va a dar en herencia. En ese caso, la 
primera medida debe consistir en preguntar si 
el heredero quiere heredar y estar dispuesto a 
escuchar un “no” como respuesta. 
Cuando no se racionaliza la sucesión en una 
empresa, es factible que comience una compe-

tencia de poder en la cual se mide quién tiene 
más fuerza para ocupar el espacio en disputa. 
Para evitar esa situación es necesario diseñar la 
sucesión, de manera tal de promover espacios 
que nos hagan crecer a todos. Si ese proceso 
no se diseña, la lucha entre los integrantes de 
la familia erosiona la emocionalidad, y cuando 
eso sucede, se pierde lo que se denomina afec-
to por tu socio y aparecen las faltas de ganas de 
encontrarme con el otro. 
La primera ley de la empresa familiar es que 
las familias suelen crecer más rápido que 

las empresas. La se- 
gunda ley es que las 
expectativas econó- 
micas son incremen- 
tales: si no se pro-
mueve el valor del 
esfuerzo, la tercera 
generación puede di-
lapidar una herencia 

muy fácilmente. La tercera ley es que como 
consecuencia de lo anterior, las familias se 
tornan más dependientes de la empresa en 
términos económicos, y en tales situaciones, 
se presentan numerosos conflictos. El legado 
debe ser dar un patrimonio en herencia, pero 
custodiado por valores. 
Tenemos que saber distinguir roles y funciones. 
Si dos hermanos deciden sobre las mismas 
cuestiones, es probable que en algún momento 
entren en conflicto. Además, si ambos están 
permanentemente ocupados por las mismas 
cosas, ¿quién se ocupa de aquello que no 
están considerando? Tenemos que distinguir, 
entonces, roles y funciones para profesiona-
lizar la empresa. Y eso solo podemos hacerlo 
ampliando la mirada. ¿Cómo nos podríamos 
diversificar? ¿Cómo podemos crecer? ¿Quién 
podría hacerse cargo de ese nuevo desafío? 
¿Quién está más capacitado para innovar?
Dos palabras: gracias y confío en vos habilitan a 
que después nos podamos cambiar el sombrero 
para sentarnos como socios de nuestros padres 
o madres y decirles: Tenemos que hacer el anticipo 
de herencia con usufructo para evitar complicacio-
nes. Si antes no se validó el gracias y el confío, es 
poco probable que se pueda ordenar patrimonial-
mente el ámbito societario. Y si se hace, va a salir 
más caro por el pago que implicará de honorarios 
de abogados y contadores de ambas partes.  
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No se puede recibir un sueldo por el 
mero hecho de ser hijo. No entender eso 
es avalar un sistema corrupto que ani-
quila la posibilidad de generar ciclos de 

crecimiento dentro de la empresa.



Si no fortalecemos los vínculos, los familiares 
políticos –que tienen derecho a la información 
pero no a las decisiones– pueden terminar to-
mando decisiones por medio de manipulacio-
nes. Todo lo que no se conversa abiertamente, 
se paga emocional y económicamente. Todo lo 
que no se trae a la luz, se paga. 
Para que haya compromiso en una relación 
familiar es necesario incorporar tiempo y modo. 
Si se asume un compromiso pero no se define 
el cuándo ni el cómo, no se trata más que de 
una simulación: hacemos como si fuese a ser, 
pero no es. De esa manera, tampoco podemos 
definir si se cumplió o no. Si le decimos a al-
guien, por ejemplo: Vos te vas a hacer cargo de 
las finanzas, pero no definimos qué resultados 
esperamos de su gestión ni en qué plazos tiene 
que reportarlos, entonces nunca se va a poder 
cumplir una expectativa y nos mantendremos 
en el ámbito de la frustración.
En una empresa familiar no hay que dar nada 
por supuesto por el solo hecho de ser una 
familia: todo debe ser expresado claramente. 
Muchas veces los conflictos generados por 
supuestos no explicitados terminan dañando 
los resultados de la empresa. Allí es donde 
debe comenzar la profesionalización.
Las crisis de las empresas familiares deben ser 
entendidas como oportunidades de crecimien-
to para aprender a delegar y coordinar tareas. 
Cuidado con no abrir la posibilidad de hacer 
preguntas oportunas. Es necesario que nos 
preguntemos siempre dónde estamos para-
dos. Nuestros hijos, ¿quieren ser socios? Los 
primos, ¿quieren ser socios? ¿Todos quieren 
serlo? Si alguien plantea que no quiere ser 
socio, ¿quiere ser accionista o prefiere su parte 
de la sociedad?
Debemos tener la capacidad de analizar por se-
parado familia, patrimonio, gestión y negocio: 
solo así podremos habilitar respuestas inno-
vadoras. Cuidado con no ver la posibilidad de 
que la nueva generación nos supere; cuidado 
con no advertir que una mujer puede llegar a 
ser una gran gerente general; cuidado con no 
advertir las competencias de cada integrante 
de una familia; cuidado con no abrir la cabeza y 
no expandir el corazón. 
En dos ocasiones me tocó velar a un padre fun-
dador y gerente general de una organización. En 
un caso, velamos a la persona que concentraba 
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toda la información de la empresa y que tenía 
la única firma autorizada. Además, apareció un 
socio nuevo no contemplado que resultó carísi-
mo en términos emocionales y económicos. En 
otro caso, en cambio, la empresa se encontraba 
en pleno proceso de protocolización y la empre-
sa pudo continuar adelante sin inconvenientes.
Cuidado con confundir las cosas. En una oportu-
nidad me encontré con un padre que le pasaba 
dinero a un hijo que no trabajaba en la empresa 
por un monto equivalente al que ganaba su 
hermano, que la gestionaba. No se puede recibir 
un sueldo por el solo hecho de ser hijo: el que 
trabaja recibe un salario, y el que no trabaja en 
la empresa no debe recibirlo. No entender eso es 
avalar un sistema corrupto en el sistema familiar 
que mata la posibilidad de generar ciclos de 
crecimiento dentro de la empresa. 

Síntesis de la conferencia ofrecida por la con-
sultora en empresa familiar Claudia Martínez 
en el Congreso Regional 2018 de la zona CREA 
Córdoba Norte realizado en Tanti.

32  ı Revista CREA

Claudia Martínez: “Cuando no 
racionalizamos la sucesión dentro de una 
empresa, es factible que comience una com-
petencia de poder en la cual se mide quién 
tiene más fuerza para ocupar el espacio
en disputa”.





¿Cómo gestionar 
una familia

empresaria?
Un desafío que no puede dejarse librado al azar  
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Un año atrás, después de cursar un Programa 
para Accionistas Familiares realizado en la 
ciudad bonaerense de Trenque Lauquen, Eu-
genia García Eyherabide me hizo la pregunta 
que da título a este artículo y fue el motivo para 
escribirlo. A ella van dedicadas estas líneas, por 
su iniciativa, pero sobre todo por su paciencia. 
Antes de responder la pregunta que nos con-
voca, es fundamental entender a qué refiere 
el concepto de familia empresaria, quiénes la 
componen y cuál es el sentido de gestionarla. 
Definimos a la Familia Empresaria como aque-
lla que está integrada por miembros conscien-
tes del desafío que implica ser empresarios y 
responsables por el legado que recibirán.
Sus integrantes son todas aquellas personas 
que por derecho sucesorio, podrían acceder a 
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alguna participación societaria. Considerando 
el Modelo de los Tres Círculos, de Davis y 
Tagiuri (1982) –que explica la forma en que se 
superponen los sistemas Familia, Empresa y 
Propiedad–, se considera a todos los grupos de 
interés vinculados con el subsistema familia: 
accionistas potenciales, accionistas familiares, 
empleados familiares y dueños administrado-
res familiares (ver figura 1). 
El propósito que persigue su gestión es desarro-
llar una sólida cultura empresarial para que la fa-
milia pueda superar exitosamente los sucesivos 
cambios generacionales que deberá afrontar.
La gestión de la familia empresaria es diferente 
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según el grado de madurez de la empresa, la 
estructura de poder derivada de la evolución de 
la propiedad y el grado de involucramiento de 
los miembros de la familia en la administración 
del negocio, ya sea que estén inmersos en el 
día a día de la operación o marcando el norte 
desde el directorio.
Si se trata de una empresa y una familia jóve-
nes, será importante implementar acciones que 
acerquen natural y tempranamente los miem-
bros de la familia a la empresa para que la co- 
nozcan y puedan valorarla. 
En cambio, en la medida en que la empresa 
logre escala y que la familia adquiera mayor 
tamaño y complejidad, serán necesarias accio-
nes más elaboradas y desafiantes. 
El resto de las combinaciones (empresas pe- 
queñas para familias complejas o grandes 
empresas para familias jóvenes y poco prepa-
radas) plantean desafíos singulares que deben 
ser analizados en particular para diseñar abor-
dajes con mayor especificidad. 

Propósito
Independientemente del estadio en que se 
encuentre, el ámbito de la familia empresaria, 
en cualquiera de las tres dimensiones, siempre 
es eminentemente formativo. Existe para ca- 
pacitar y entrenar a sus miembros con el pro-
pósito de que puedan afrontar el desafío de 
ser empresarios. En esta línea, hay cuestiones 





vinculadas con el emprendedurismo, por un 
lado, y con la asociatividad, por el otro. Ambas 
son clave. Sin ellas es prácticamente imposible 
pensar en una continuidad armónica y en una 
empresa próspera.

Espíritu emprendedor
Los fundadores son emprendedores naturales. 
Su motivación se basa generalmente en la nece-
sidad de subsistir, de conseguir el sustento para 
ellos y para los suyos, de ser independientes, 
de aprovechar su talento o una oportunidad de 
negocio. Paradójicamente, suelen ser los pro- 
pios fundadores o sus cónyuges quienes se 
ocupan de cubrir las necesidades de la nueva 
generación, suprimiendo así, sin buscarlo, la 
chispa que impulsa a las personas a empren-
der: la necesidad. Es importante aclarar que no 
se trata solo de una necesidad económica, sino 
también de un logro personal y profesional. To- 
das las acciones tendientes al desarrollo del 
espíritu emprendedor deben contemplar dos 
aspectos principales: 

1. Formación
Su función es concientizar a la nueva generación 
respecto de la importancia que tiene la posibili-
dad de emprender para la sostenibilidad de las 
empresas y transmitir las características propias 
de la actividad empresarial: la gestión del riesgo, 
el fracaso como oportunidad de aprendizaje, la 

importancia de la resiliencia como competencia 
fundamental. Por último, busca proveer las 
herramientas y procedimientos necesarios para 
materializar las ideas, realizarlas. 

2. Entrenamiento
Implica crear condiciones que promuevan la 
generación de ideas, y sobre todo, la puesta en 
marcha de los proyectos. Estas condiciones 
contemplan apoyo para la discusión y formu-
lación de los planes de negocio, análisis crítico 
de los proyectos, financiamiento, seguimiento y 
evaluación de los resultados. 

Crear una cultura asociativa
El modelo “dueño-administrador”, caracterizado 
por la falta de distinción de los tres roles propios 
de una sociedad –el dueño, el conductor y el 
que opera en el día a día– lleva en su ADN una 
fuerte impronta de independencia y autonomía, 
que se contrapone en buena medida con la 
interdependencia y complementación propias 
de la idea de asociatividad. 
Es común escuchar a los fundadores o dueños-
administradores afirmar que la mejor sociedad es 
impar y menor de tres. Consecuentes, cuando en 
nuestra investigación los consultamos acerca de 
la posibilidad de tener socios, una amplia mayo-
ría, cercana al 80% en promedio, responde “no”. 
Esta ideología está en la raíz de su cultura em-
presarial y es transmitida a los sucesores en 
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transparencia, es decir, sin querer, sin intención, 
sin conciencia. 
La confusión de roles en la empresa –que en 
los orígenes constituyó su mayor fortaleza por 
aportar cercanía con la realidad del negocio y 
agilidad en la toma de decisiones– se convierte 
en su más dañina debilidad, en la mayor barrera 
para lograr una evolución inclusiva y sostenible 
una vez que la organización alcanza una escala 
y una complejidad interesantes o cuando se 
acerca el recambio generacional.
Es claro que antes que hablar de superar el mo-
delo dueño-administrador debemos observar 
la escala lograda. Es ella la que determina que 
una empresa sea atractiva para los miembros 
de la familia empresaria y para empleados con 
alto potencial. Sin escala suficiente es imposible 
pensar en una separación de roles. Sin escala, 
es probable que el único modelo viable sea el 
de dueño-administrador, o bien que se produzca 
el fin de la empresa cuando se hace imposible 
sostenerlo. 

Ahora bien, incluso con escala suficiente, por 
lo general el modelo dueño-administrador se 
impone, impidiendo visualizar la posibilidad 
de una continuidad con roles diferenciados. 
Es entonces cuando aparece la obligación/
necesidad que mayor conflictividad genera en 
el seno de la familia y de la empresa: Acá hay 
que trabajar; trabajas o estás afuera. Trabajar 
en la empresa familiar es la condición para ser 
parte del sistema y no quedar excluido. 
Los conflictos derivados de esta obligación/
necesidad o de la exclusión son potentes, y 
sus consecuencias muchas veces insalvables 
de cara al armado de un entramado societario 
superador del modelo de poder concentrado, 
que es el de dueño-administrador. 
Como puede apreciarse, estamos hablando prác-
ticamente de crear una contracultura. Para que 
el proyecto sea sostenible, la cultura individual, 
autónoma, que permitió que la empresa surgiera 
y creciera, debe evolucionar hacia una modalidad 
“asociativa-complementaria”. De esta posibilidad 
deviene la gravedad del desafío, la imperiosa 
necesidad de tomar conciencia de su magnitud y 
prepararnos para ser exitosos en la gesta. 
Desde ya, fomentar el espíritu emprendedor es 
una condición esencial, porque nos acercará a 
la escala que habilite la discusión acerca de la 
separación de roles. Sin crecimiento, en la ma-
yoría de los casos esta posibilidad no es viable. 
Ahora bien, para crear una cultura asociativa 
tendremos que atender a tres frentes de acción: 
la integración, la formación y el entrenamiento.

1. Integración
Se trata de trabajar los vínculos, la relación 
entre los miembros de la familia. Esta es una 
condición indispensable para ser socios. Co-
nocernos, con virtudes y defectos. Desarrollar 
una historia juntos, compartir espacios y diver-
tirnos para dar lugar a recuerdos que hagan 
que valga la pena el esfuerzo, reconocernos y 
respetarnos. Hay tres principios rectores para 
esta instancia: integrar, compartir y motivar. 
Estas actividades son inclusivas. La exclusión 
genera resentimiento, y el resentimiento genera 
conflicto, de modo que cuanto más amplio e 
integrador sea el círculo que tracemos, mejor. 
También se debe fomentar la convivencia, es-
tar juntos para conocernos más en situaciones 
cotidianas. Por último, es importante que los 
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Dulom: “El propósito que persigue la
gestión de la familia empresaria es 
desarrollar una sólida cultura que le permita 
superar exitosamente los cambios genera-
cionales que deberá afrontar”.



Javier Dulom
Asesor especializado en las áreas de 
Estrategia y Organización de Empresas. 
Director Ejecutivo de Aqnitio S. A.

eventos sean memorables, que dejen a todos 
con ganas de volver a reunirse pronto. Esto re-
quiere una adecuada planificación y ejecución, 
para lo cual es necesario que la conducción 
de estas actividades esté a cargo de personas 
con la vocación, el entusiasmo y las habilidades 
requeridas para lograrlo. 

2. Formación
En este caso, es clave comprender los orígenes 
de este tipo de organizaciones. Hay que entender 
el modelo dueño-administrador, valorarlo, y a la 
vez, ser capaces de cuestionarlo. Si no podemos 
comprenderlo, no hay modo de superarlo. Luego, 
es necesario el entendimiento de los roles den-
tro de la sociedad, sus derechos y deberes, sus 
formas de interdependencia y los procesos que 
permiten un relacionamiento eficaz. Brindar los 
conocimientos que permitan internalizar la enor- 
me importancia que tiene el rol del socio/ac-
cionista en el funcionamiento de una sociedad; 
desafiar la idea del “rentista” para instalar la del 
“empresario”, que invierte tomando riesgos –tal 
es su condición–. Trabajar aspectos teórico-prác-
ticos relacionados con estilos de pensamiento, 
negociación y liderazgo como forma de preparar-
se para las exigencias del rol de socio. 

3. Entrenamiento
Por último, llega el momento de poner en juego 
y práctica las relaciones generadas y los conoci-

mientos adquiridos, respectivamente. Con este 
propósito, es oportuno desarrollar simulaciones 
de reuniones de socios/accionistas, en las que 
todos puedan trabajar y comprender los roles 
y desafíos propios de cada uno. Esta instancia 
permitirá internalizar los conocimientos, desa-
rrollar empatía con relación al rol del otro y ganar 
confianza para ejercer el propio. 

En resumen, gestionar una familia empresaria 
es una tarea fundamental para la sostenibilidad 
de cualquier empresa administrada por sus due-
ños o un familiar. Su gestión debe estar a cargo 
de alguien con la vocación y las competencias 
requeridas para la función; de lo contrario, es 
mejor buscar a alguien de afuera. Dependiendo 
de la escala de la familia y de la empresa, puede 
ser una actividad con alta demanda y exigencias, 
y por lo tanto, rentada. 
En definitiva, una gestión exitosa de la familia 
empresaria exige trabajar con empeño sobre 
las 4C: cultura + crecimiento + capacitación + 
conducción.

Revista CREA ı 41



42  ı Revista CREA



Simple es mejor
Desburocratización de procesos en una pequeña empresa familiar   

Esteban Rosso adquirió un programa contable 
con el propósito de eficientizar la gestión 
administrativa de su empresa. Sin embargo, 
pronto se dio cuenta de que con su escala (400 
hectáreas propias y otras 100 alquiladas en la 
zona norte de Buenos Aires), esa decisión le 
generaba más problemas que soluciones.
“En los últimos años, las exigencias burocráticas 
para el sector se incrementaron de manera sig-
nificativa, situación que –aparentemente– es- 
tá comenzando a reducirse con la implementa-
ción del SISA (Sistema de Información Simplifi-
cado Agrícola)”, explica Esteban.
“Entonces, nos replanteamos si valía la pena 
complejizar el sistema en una empresa co-
mo la nuestra, que produce únicamente tres 
commodities. La respuesta fue que no; lo más 
conveniente era mantener las cosas de la 
manera más simple posible”, añade el agró-
nomo quien junto con su esposa –encargada 
del área administrativa– dirige una empresa 
familiar integrante del CREA Alberdi (Norte de 
Buenos Aires) que realiza un planteo agrícola 
tradicional de rotaciones por tercios entre el do-
ble cultivo trigo/soja de segunda, maíz y soja.
El replanteo administrativo derivó en una re-
formulación de la gestión comercial: mientras 
que antes la venta de granos se repartía entre 
cuatro empresas diferentes, negoció mejores 
condiciones para concentrar todo el físico en un 
solo acopio regional, lo que mejoró notablemen-
te la gestión logística. También concentró las 
compras de insumos en un par de proveedores.
“Embolsamos una proporción minoritaria de la 
cosecha; la mayor parte se entrega al acopio con 
ventas anticipadas –cuando aparecen oportuni-
dades, como las hubo con el trigo a mediados 
del año pasado–, o bien a fijar”, señala Esteban.
La simplificación de tareas resultó fundamental 
para que el empresario pudiera dedicarles 

mayor carga horaria y esfuerzo a las tareas 
operativas que se realizan en la empresa. “Voy 
al campo todos los días. Estar presente es muy 
importante, no solo en períodos clave como la 
siembra o la cosecha, sino también, por ejem-
plo, al momento de monitorear la evolución de 
los cultivos o verificar si alguna máquina nece-
sita reparación. Estoy en contacto permanente 
con todos los empleados”, apunta.
El empresario reside en la ciudad de Lincoln y 
viaja prácticamente unos 20 kilómetros todos 
los días para ir al campo. “La decisión de que 
ambos –mi esposa y yo– le dediquemos tanto 
tiempo a la empresa es personal, fue definida por 
vocación; nos apasiona lo que hacemos”, explica.
Esteban dispone de maquinaria propia para 
realizar todas las labores agrícolas, excepto la 
cosecha. Dos años atrás comenzó a prestar 
servicios de siembra a empresas vecinas para 
así contar con una fuente de ingresos adicional. 
“Hasta entonces teníamos un solo empleado, 
pero al comenzar a brindar servicios a terceros 
decidimos tomar una persona más para cubrir 
las necesidades operativas que se presentan 
en la empresa cuando el tractorista está traba-
jando afuera”, relata.
“Gerardo (Chiara, asesor del CREA) nos asiste 
en cuestiones técnicas, mientras que los de-
más integrantes del grupo tienen un perfil más 
enfocado en lo empresarial, lo que nos permite 
validar las decisiones que tomamos en cuanto 
a la gestión”, agrega.
De hecho, la provisión de servicios de siembra 
a terceros surgió a partir de una propuesta 
del grupo CREA, al detectar que el área de 
maquinaria registraba tiempos ociosos en el 
propio establecimiento. “El acompañamiento 
e intercambio con pares es muy enriquecedor, 
porque a partir de diferentes modelos de 
gestión, podemos replantearnos cuestiones 
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SISA
Un 34% de los 76.280 contribuyentes registrados en el Sistema de Información Simplificado 
Agrícola (SISA) se encuentran categorizados dentro del “Estado 1”, por lo cual la Administración 
Federal de Ingresos Públicos (AFIP) les retendrá un 5% del IVA con una devolución también del 5% 
en un plazo de 45 días (lo que implica que las liquidaciones de diciembre pasado se reintegrarán 
en su totalidad a mediados de febrero de 2019). 
En el régimen anterior –vigente hasta octubre de 2018–, los compradores de cereales y oleagi-
nosas debían retener a los productores y acopios inscriptos en el Registro Fiscal de Operadores 
de Granos (RFOG) el 8% de IVA con una devolución del 7% en un plazo máximo de 60 días luego 
de emitida la Liquidación Primaria de Granos, mientras que el 1% quedaba a cuenta del pago del 
impuesto a las ganancias. 
En cuanto a los contribuyentes que lograron acceder al “Estado 2” del SISA, fuentes de la AFIP 
indicaron que a la fecha, esta categoría comprende al 39% de los registrados en el nuevo sistema, 
mientras que en el “Estado 3” quedó el 27% restante. Dentro del nuevo régimen, a los productores 
de granos en Estado 2 se les retiene el 7% del IVA, con una devolución del 6% a los 45 días, mientras 
que a aquellos comprendidos en el Estado 3 les corresponde una retención completa del 8% del 
IVA. En lo que respecta al impuesto a las ganancias, los operadores categorizados en el Estado 1 no 
sufren retenciones, mientras que en el Estado 2, el porcentaje es del 2%, y en el Estado 3, del 15%.

Rosso: “La provisión de servicios de siembra a terceros surgió a partir de una propuesta del grupo CREA,
al detectar que el área de maquinaria registraba tiempo ocioso en el establecimiento”.

que otros ven y nosotros no”, indica Esteban. 
El empresario –que desempeña las funciones 
de gerente general, director y propietario– no 
cree que las tareas operativas sean un impe-
dimento para pensar asuntos estructurales 
sobre el rumbo de la empresa familiar. “Si bien 

el trabajo es muy exigente, especialmente 
durante los períodos de labores agrícolas, el 
hecho de estar presente me ayuda a pensar 
todo el tiempo en cómo mejorar los procesos 
que llevamos a cabo; no lo veo como un obstá-
culo”, concluye.
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Cultura 
empresaria
La base de la confianza necesaria para trabajar juntos 
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La cultura es la base de cualquier familia 
empresaria que haya logrado permanecer en el 
tiempo por varias generaciones. Se trata de una 
manera de ver las cosas, de comunicarse y de 
entenderse. Y así es como lo vivieron siempre 
los Sánchez.
“La empresa fue fundada por mi abuelo, quien 
llegó a la Argentina en la década del 30 del 
siglo pasado. Luego de trabajar como jornalero 
en fincas de conocidos en Tucumán, logró 
comprar su primera parcela de tierra, la cual 
fue desmontada a mano por él mismo”, explica 
Daniel Alberto Sánchez, gerente general de 
Finca de los Sánchez S. A., integrante del CREA 
Santa Rosa Catamarca (NOA).
El abuelo se afincó en la zona tucumana de 
Alto Verde (cercana a la ciudad de Concepción), 
donde tuvo cuatro hijos: tres varones y una 
mujer. En la década del 60, los tres hermanos 
–Manuel, Daniel y Lenin Sánchez– armaron 
una empresa agropecuaria dedicada a la pro-
ducción de arroz, papa y hortalizas. Y fueron 
expandiendo el área productiva heredada por 
medio de la compra de nuevos campos.
De este modo, se convirtieron en pioneros en 
la producción de papa en las provincias de Ca- 
tamarca y Tucumán. “Fueron grandes innova-
dores al comenzar a producir su propia semilla, 
que representa buena parte del costo de 
producción del cultivo, dado que una óptima 
producción exige partir de una semilla de alta 
calidad libre de enfermedades”, recuerda Daniel.
En 1998, la tercera generación (tres hijos de 
Daniel y dos de Lenin) decidió formar una nue- 
va sociedad que daría lugar a Finca de los 
Sánchez S. A., integrada por Roberto, Daniel A., 
Víctor, Ricardo y Manuel.
Roberto fue el primer gerente general de la em-
presa, pero posteriormente decidió dedicarse a 
la actividad política (es el actual intendente de la 
ciudad tucumana de Concepción). Entonces, el 
directorio, conformado por los cinco accionistas 
de la empresa, decidió reemplazarlo por Daniel. 
Víctor es el encargado del área de producción 
de semilla de papa, mientras que Ricardo se de-
dica a gestionar el área logística –que incluye 
la operación de la cámara frigorífica– y Manuel 
se ocupa de la producción agropecuaria (papa 
para consumo e industria, limones, granos y 
caña de azúcar) en campos que la firma tiene 
en el sur tucumano.

“Estamos todo el tiempo conectados. Si hay 
que tomar una decisión importante, como pue- 
de ser el caso de una nueva inversión, coordi-
namos una reunión para evaluar la cuestión 
personalmente”, señala el empresario CREA.
La empresa cuenta en Catamarca con un 
moderno laboratorio de micropropagación de 
tubérculos de papa –gestionado técnicamente 
por Carlos Falcón– para elaborar semilla cer- 
tificada libre de virus, bacterias y hongos. 
Primero implementaron el sistema autotrófico 
hidropónico (SAH). Posteriormente, recurrieron 
a la multiplicación in vitro para elaborar semilla 
de papa en condiciones controladas, la cual 
es comercializada a empresas de todas las 
provincias productoras del país. 
La propia empresa es cliente de parte de la 
producción de semilla. Se trata de una activi-
dad que requiere una inversión importante, 
con resultados extremadamente variables por 
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La empresa cuenta en Catamarca con un moderno laboratorio
de micropropagación de tubérculos de papa para elaborar semilla 
certificada libre de virus, bacterias y hongos.
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factores climáticos y comerciales (razón por la 
cual la empresa ha buscado diversificarse en 
otras actividades). 
“La última campaña de papa no fue buena; 
poco antes de la cosecha llovieron unos 300 
milímetros, lo que complicó la calidad del pro-
ducto”, apunta Daniel.

Cuarta generación
Recientemente se incorporó a la empresa la 
cuarta generación: Matías (ingeniero agrónomo 
e hijo de Daniel) es el encargado de ganadería 
y producción agrícola extensiva (fundamental-
mente soja y maíz). Otra hija de Daniel –Julieta–, 
licenciada en Recursos Humanos, trabaja en el 
área administrativa de la empresa. Además, uno 
de los hijos de Ricardo está próximo a recibirse 
de ingeniero agrónomo y otro hijo de Víctor 
Hugo comenzó a estudiar esa misma carrera. 
Si bien los primeros integrantes de la cuarta ge-
neración muestran intenciones de formar parte 
de la empresa familiar, el hecho de que ahora la 
familia sea mucho más extensa exige un nuevo 
marco. “Estamos evaluando la posibilidad de 
trabajar en un protocolo familiar”, indica Daniel. 
“El hecho de permanecer juntos nunca fue un 
mandato para nosotros, porque las cosas se 
fueron dando de manera espontánea y natural. 
Nuestros padres nos inculcaron siempre que lo 
primero es la unión familiar; es parte de nuestra 
cultura”, concluye.Daniel Sánchez, integrante del CREA Santa Rosa Catamarca.





La unión, clave 
para el crecimiento
El caso de los hermanos Barbero de Córdoba Norte 
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A mediados de 2010, Esteban y Nicolás Barbero 
empezaron a soñar con una empresa familiar 
propia. Con pocos recursos, pero con gran 
dedicación, empezaron de a poco a sentar las 
bases y aprovecharon cada oportunidad que se 
les presentó para crecer. “Ambos teníamos ex-
periencia en el ámbito agropecuario por haber 
trabajado en la empresa de nuestro padre, pero 
tener una propia fue todo un desafío”, cuenta 
Nicolás.
Antsan S. A. es una firma que pertenece al gru-
po CREA Laguna Larga, integrante de la región 
Córdoba Norte. Esteban y Nicolás fueron quie-
nes gestaron el proyecto, pero a los pocos años, 
su hermana menor –María Elena– también 
comenzó a participar activamente. “Comencé a 
trabajar dentro de la sociedad cuando abrimos 
una veterinaria en Laguna Larga, donde empe-
cé a desarrollarme profesionalmente en lo que 
había estudiado. Luego de dos años, abrimos 
Reggio, nuestra propia marca de salames y sa-
lazones; entonces, empezamos a plantearnos 
una reestructuración de roles. A partir de ese 
momento, empecé a dedicarle medio tiempo a 
la granja y medio tiempo a la veterinaria, hasta 
que poco después decidimos cerrar esta última 
y pasé a constituirme en gerente de producción 
porcina de la granja”, indica María Elena.
Dentro de la sociedad hay diversos negocios: 
agricultura, ganadería y la fábrica de salames 
y salazones. Empezaron su desarrollo en la 
localidad de Laguna Larga, donde tuvieron 
sus primeros campos. Luego se expandieron 
a Oncativo, donde hoy funciona la fábrica y la 
administración de la empresa. Recientemente, 
adquirieron un campo en Chaco donde se 
capitalizan en terneros.
“Al principio, nuestra apuesta consistió en al- 
quilar campos a nuestro padre para realizar 
cultivos de soja y maíz. Después, al detectar 
que existía un galpón de engorde viejo en de-
suso, surgió la idea de invertir en la cría, recría 
y terminación de cerdos totalmente confinada, 
que años después daría lugar al surgimiento de 
Reggio”, explica Esteban.

2018: la reorganización
En el año 2018, en virtud del crecimiento ex-
perimentado por la empresa, los hermanos 
Barbero debieron enfrentar algunos problemas 
típicos de las empresas familiares, por lo que 
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Reggio: una marca que 
resuena en Córdoba
En 2016, los hermanos Barbero comenzaron a desarrollar 
su propia marca de salames y salazones en Oncativo, 
provincia de Córdoba. Aunque empezaron a comercializar 
el producto en un momento en que el mercado no crecía, 
supieron sacarle provecho y lograron más de lo esperado. 
“Nos enfocamos en el desarrollo de la marca y nos fue 
muy bien. Hoy, a pesar de que el mercado está estancado, 
tenemos una participación mayor de la esperada. En 
mayo de 2018 logramos, incluso, duplicar nuestras ventas, 
y hoy seguimos en pleno proceso de inversión con el ob-
jetivo de exportar un 15% de nuestra producción. Por ello 
hoy estamos en vías de renovar nuestra visión, porque la 
que teníamos ya la alcanzamos”, explica Esteban.
Por la alta calidad de sus embutidos, la empresa pasó a 
formar parte del Clúster de la Cadena Porcina de Onca-
tivo, que reúne a varias empresas asociadas de la zona 
en un área de influencia de 120.000 hectáreas, donde  se  
producen anualmente unas 150.000 toneladas de maíz, 
60.000 toneladas de sorgo y 200.000 toneladas de soja. 
Oncativo es una localidad de Córdoba que, junto con 
Caroya (también en la provincia mediterránea), Tandil y 
Mercedes (Buenos Aires), se caracteriza por la producción 
de salame de la mejor calidad.   



A su turno, Nicolás destaca las ventajas de 
pertenecer a un grupo CREA en ese proceso de 
transición hacia la profesionalización de la em-
presa: “Gracias al grupo pudimos escuchar y 
conocer la experiencia de otras organizaciones 
que pasaron por lo mismo. Ese ejercicio nos 
resultó muy útil. Puede ocurrir que no siempre 
alguien de tu mismo grupo haya vivido una 
experiencia similar, pero cuando eso ocurre, 
el asesor se encarga de buscar por otro lado 
y nos acerca el testimonio de miembros que 
conocen la situación que estás atravesando”.
“Con todas estas reestructuraciones, 2018 
estuvo atravesado por algunos chispazos entre 
nosotros, pero nunca al extremo de llegar a 
una pelea. Fue, sí, el primer año en que tuvimos 
discusiones por diferencias de opinión. Sin 
embargo, tenemos un vínculo fraternal muy 
sólido, el cual priorizamos en todo momento 
porque creemos que conservarlo es lo más 
importante. Es uno de los valores centrales 
para nosotros”, expresa María Elena.
Como en todo proyecto familiar, un tema por 
solucionar fue cómo dejar de lado el trabajo 
en los momentos de ocio. Este fue un proceso 
que tuvieron que transitar y dialogar para 
solucionarlo. “Hace unos años atrás, solíamos 
reunirnos los domingos, generalmente en casa 
de mis padres, y siempre terminábamos ha-
blando de cosas de la empresa. Realmente era 
una lástima, porque no se podía cortar nunca 
la semana. Con el paso del tiempo, pudimos 
madurar ese tema y ahora, cuando sale alguna 
conversación de esas, las frenamos y decimos 
‘lo hablamos mañana’. De esa forma, logramos 
distendernos y no volver constantemente a lo 
mismo. Para eso tenemos nuestras reuniones 
semanales pautadas”, señala María Elena. 
Luego de 10 años de trabajo incansable, los 
hermanos lograron un crecimiento enorme 
en su sociedad, donde llegaron a cumplir 
uno de sus más grandes objetivos: llevar su 
maíz y su soja a las góndolas de Córdoba con 
los embutidos que fabrican. “Creemos que 
pertenecer a CREA nos dio ese plus de ir a 
la vanguardia en algunos aspectos, que nos 
permite marcar una diferencia con respecto 
al resto de las empresas del rubro”, concluye 
Nicolás. Y aclara: “Hoy Antsan es una gran fa-
milia integrada por 25 colaboradores y cinco 
asesores externos”.
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decidieron contratar a un profesional para que 
los ayudara a resolverlos, aunque también 
recibieron el aporte de su grupo y del asesor 
CREA, Gustavo Zamora. “En ese momento, los 
tres éramos jefes y no nos parecía la situación 
ideal. Si bien conformamos una empresa fami-
liar, queríamos asemejarnos a cualquier otra 
empresa, ya que considerábamos que ese era 
el mejor camino para avanzar. Ahora, cada uno 
es gerente de un área distinta de la empresa, 
y yo soy el gerente general; de esa manera, se 
ordenaron mucho las cosas. Además, estamos 
por empezar a trabajar con un protocolo fami-
liar”, cuenta Esteban. 

Los hermanos Esteban, Nicolás y María Elena Barbero, 
integrantes del CREA Laguna Larga.





Acidificación
de suelos
Aportes del proyecto CREA Rotaciones en Tambo  
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Los tambos suelen presentar balances positi-
vos de azufre y nitrógeno, así como negativos 
de bases (K, Ca, Mg), especialmente de calcio, 
lo que tiende a acelerar procesos de acidifica-
ción de los suelos. 
La acidez es determinada por el pH, que in- 
dica la concentración de hidrogeniones (H+) 
en la solución del suelo. En este sentido, siem- 
pre conviene estar atentos para no llegar a 
situaciones críticas de bajo pH. La acidez 
subsuperficial puede afectar el acceso al agua 
y reduce la tolerancia a la sequía. Si bien existen 
diferentes prácticas que contribuyen a corregir 
el pH, la solución óptima no existe, sino que 
debe verificarse permanentemente tanto a nivel 
del suelo como observando el comportamiento 
de los cultivos.
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Las leguminosas producen grandes cantidades 
de H+ durante el proceso de fijación biológica de 
nitrógeno. Las cantidades de ácido generadas 
dependen de la especie, de la cantidad de nitró-
geno fijado y de la biomasa producida (entre 5 
y 265 cmol H por kilogramo de biomasa seca). 
A modo de ejemplo y según valores medios, 
una producción de 10 toneladas por hectárea 
de materia seca de alfalfa produce una acidez 
equivalente a 600 kg/ha de carbonato. 
Por otra parte, balances positivos de nitrógeno 
y azufre implican que esos elementos son 
propensos a pérdidas. Una de las principales 
se produce por lixiviación, cuando las lluvias 
superan el consumo de agua por parte del culti-
vo. El lavado del nitrógeno en forma de nitratos 
(NO3-) y del azufre en forma de sulfatos (SO4-2) 



encuentran fuertemente limitados. Es más: un 
pH por debajo de 6,5 inhibe la fijación biológica 
de nitrógeno, por lo que la producción de las 
leguminosas se verá fuertemente restringida. 
Sin embargo, no se trata de un problema puntual: 
un relevamiento de suelos de empresas lecheras 
realizado el año pasado por el proyecto Rota-
ciones en Tambo en 17 establecimientos CREA 
de las cuencas de Córdoba, centro de Santa Fe, 
Oeste y Este de Buenos Aires, detectó que la 
mayor parte de ellos tenía un pH por debajo de 6.

Manejo
La acidificación del suelo se puede reducir 
principalmente mediante una reducción de la 
pérdida de materia orgánica, nitrógeno y azufre. 
Pero también mediante el encalado, que consiste 
en la aplicación de materiales básicos, como car-
bonato de calcio (CaCO3), óxido de calcio (CaO) 
e hidróxido de calcio [Ca(OH)2]. Esta práctica 
produce dos efectos positivos en el suelo: por 
un lado suministra calcio y magnesio, y por otro, 
produce un incremento del pH al neutralizar los 
hidrogeniones (H+) con los carbonatos forman-
do agua (H2O), Ca2 + y dióxido de carbono (CO2).   
Estos efectos (reducción de la acidez y sumi-
nistro de Ca) generan efectos positivos directos 
sobre la saturación de bases y el pH.
La necesidad del encalado se calcula a partir 
de un valor de saturación de bases deseado 
(80%), que se corresponde con niveles de pH 
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se produce en general con calcio como catión 
acompañante (Ca2+). Los procesos naturales 
siempre involucran cargas balanceadas. Por 
ejemplo, en Nueva Zelanda, los tambos con 
base forrajera de leguminosas requieren aplica-
ciones de aproximadamente 2,5 toneladas por 
hectárea de carbonatos cada seis años para 
neutralizar la acidez generada principalmente a 
partir de la pérdida de nitrógeno.
Sin embargo, las pasturas de leguminosas 
no son las únicas responsables de las caídas 
de pH: también lo es la cosecha de maíz para 
silo. Además de la caída de materia orgánica 
producida por el menor aporte de rastrojos en 
cultivos para silo, la exportación de las bases 
tiene impacto sobre las caídas de pH, tal como 
demuestran diversos ensayos de larga dura-
ción con cosecha de maíz para silo. 
El nivel de pH es importante porque influye en 
la disponibilidad de nutrientes. Con niveles por 
debajo de 6, la mayoría de los nutrientes se 

Cuadro 1. Necesidad de encalado, relación calcio/magnesio y necesidad de 
yeso calculadas para distintas cuencas lecheras
Regiones Centro (zonas CREA Centro y Santa Fe Centro), Este CREA y Oeste 
(zonas CREA Oeste + Oeste Arenoso) 

Centro Este Oeste
Necesidad de encalado (t/ha) 3 (1-5,5) 3 (1-5) 2 (1-3)

Ca/Mg 3,65 3,7 3

Necesidad de yeso No Casos puntuales No



cercanos a 6,5-6,7 (ver cuadro 1), así como con 
la capacidad de intercambio catiónico de los 
suelos (CIC). En función de esos valores, se 
establece, a modo orientativo, la necesidad que 
tienen los lotes de tambo de las distintas zo- 

nas. En promedio, se necesitan entre 2 y 3 to-
neladas de carbonato de calcio por hectárea 
(asumiendo un poder neutralizador de la en-
mienda del 100%); sin embargo, en algunos 
casos las necesidades pueden ser de tan solo 

La relación calcio/magnesio promedio de los tambos CREA muestreados fue de 3,5, mientras que el 
óptimo es cercano a 6. Eso significa que la deficiencia es básicamente de calcio y que las enmiendas por utilizar deberían 
ser calcíticas y no dolomíticas; el uso de estas últimas agravaría el problema. 
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La compactación y la falta de estructura es una 
preocupación recurrente en los tambos: quizás 
los bajos contenidos de calcio expliquen estos 
fenómenos. 
Por otro lado, cabe mencionar que excesos 
de magnesio no tienen efectos muy positivos 
sobre las propiedades físicas del suelo, dado 
que ese elemento tiene un poder de cementa-
ción y agregación mucho menor que el calcio 
y puede generar problemas de compactación. 
Por eso, a la hora de pensar en corregir el pH 
del suelo recomendamos observar la relación 
Ca/Mg. Por último, no se encontraron en el 
relevamiento problemas graves de suelos só-
dicos, por lo que la aplicación de yeso como 
corrector sería necesaria solo en situaciones 
específicas.

Resultados
En cada tambo, el muestreo realizado por el 
proyecto Rotaciones en Tambo relevó condi-
ciones presentes en 1) suelos naturales, cuasi 
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1 t/ha, mientras que en otros se requieren hasta 
5,5 t/ha. Una cuestión por considerar es que 
la relación calcio/magnesio promedio de los 
tambos CREA muestreados por el proyecto 
Rotaciones fue de 3,5, mientras que el óptimo 
es cercano a 6. Eso significa que la deficiencia 
es básicamente de calcio y que las enmiendas 
por utilizar deberían ser calcíticas (con calcio) y 
no dolomíticas (con calcio y magnesio), porque 
el uso de estas últimas agravaría el problema.
La importancia del calcio no solo se limita a la 
nutrición de las plantas y a la regulación del pH: 
se trata de un componente fundamental en la 
estabilidad de agregados del suelo y en la forma-
ción de su estructura. Los agregados estables 
son cruciales para el mantenimiento del espacio 
poroso, la respiración de raíces, la infiltración y el 
almacenamiento de agua en el suelo. 
La estabilidad del agregado expresa la resis-
tencia del suelo a las acciones destructivas 
de procesos de humedecimiento y secado, al 
impacto de las gotas de lluvia y a las labranzas. 

Las leguminosas producen grandes cantidades de H+ durante el proceso de fijación biológica de 
nitrógeno. A modo de ejemplo, una producción de 10 toneladas por hectárea de materia seca de alfalfa produce una acidez 
equivalente a 600 kg/ha de carbonato. 



Las bases y los micronutrientes también sufrie-
ron caídas importantes (gráfico 3) del orden de 
20 a 40%, de las cuales el potasio y el magnesio 
terminan acumulándose en gran parte en los 
sitios de concentración de animales (gráfico 4). 
El calcio, sin embargo, parece tener un destino 
fuera del tambo, junto con la salida de leche del 

prístinos, que fueron tomados como referencia; 
2) pasturas implantadas recientemente, donde 
se evaluó el nivel de nitratos y la colonización 
por rizobios en el caso de alfalfa; 3) pasturas en 
producción de tres o cuatro años; 4) piquetes, 
nocheros o encierres; es decir, sitios de acumula-
ción de ganado con alta deposición de excretas; 
y 5) lote agrícola típico de la zona (no tambo). 
Las muestras fueron enviadas al laboratorio 
Suelo Fértil de la Asociación de Cooperativas 
Argentinas (ACA), socio del proyecto. En cada 
muestra se analizó materia orgánica (carbono 
orgánico), nitrógeno total, fósforo extractable 
(P-Bray), potasio, calcio, magnesio, sodio, cobre, 
zinc, capacidad de intercambio catiónico, pH y 
conductividad eléctrica (salinidad).
En general, se observaron caídas en los niveles 
de materia orgánica y fósforo hasta los 60 
centímetros de profundidad. Distintos estudios 
realizados muestran que los tambos tienen 
balances positivos de fósforo, de entre 10 y 15 
kg/ha por año, pero esto solo ocurre a nivel de 
establecimiento. No sucede lo mismo a nivel 
de lote, donde los análisis revelaron que las 
pérdidas han sido importantes (ver gráfico 1). 
En cambio, el fósforo y otros nutrientes se acu-
mulan en sitios concentrados del tambo. 
Cuando se analizaron los suelos de piquetes 
o zonas de alimentación, se encontraron altos 
contenidos de fósforo y nitrógeno (gráfico 2). 
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de fósforo en aquellas que presentaban altos ni-
veles iniciales de este elemento (cuadro 2). Con 
un amplio rango de condiciones, que van desde 
8 a 95 ppm de fosforo extractable, los suelos de 
los tambos CREA relevados no alcanzaron en 
promedio los niveles críticos para la producción 
de forrajes (~25 ppm P-Bray). En tambos de la 
zona Este, con valores originales muy similares 
entre sí en los sitios naturales, se encontró una 
leve asociación entre el nivel de fósforo de los 
suelos y el del concentrado utilizado en las 
dietas: a mayor nivel de concentrado, mayor el 
nivel de P-Bray en el suelo (cuadro 3). Según el 
modelo de balance desarrollado en el ámbito 
del proyecto Rotaciones en Tambo, a partir de 
usos de balanceados mayores de 2 kg/VO/
día, los balances comienzan a ser positivos 
en los suelos de los lotes. Suponemos que las 
pérdidas de fósforo encontradas en los lotes 
de tambo de todas las zonas deben haber sido 
previas a la intensificación producida en los 
últimos 10-15 años. Con el aumento de la carga 
y del uso de concentrado, los balances de fós-
foro son positivos, lo que ayudaría a mejorar los 
niveles presentes en los suelos. Sin embargo, es 
necesario considerar dónde queda ese nutriente: 
no es lo mismo que se concentre en corrales o 
lagunas, que si regresa a los lotes. Para lograr 
una buena distribución de nutrientes existen dos 
opciones: una es que los animales permanezcan 

sistema, ya que es mucho menor su presencia 
en los sitios de concentración.
Cuando se analizaron los nutrientes por zona, 
se observaron caídas importantes en los niveles 



más tiempo en el lote (con suplementación en la 
parcela y con más y mejores aguadas), mientras 
que la otra consiste en gestionar el uso agronó-
mico de los purines. 

Cuadro 2. Niveles de fosforo extractable (Bray I) en distintos tipos de uso y distintas regiones
Regiones Centro (zonas CREA Centro y Santa Fe Centro), Este CREA y Oeste (zonas CREA Oeste + 
Oeste Arenoso) 

Centro Este Oeste
P-Bray (ppm)

Natural 180 (75-300) 140 (130-150) 50 (13-90)

Lotes tambo 65 (14-90) 40 (8-70) 35 (10-95)

Piquete Tambo 215 (165-280) 145 (16-230) 165(130-190)

Agrícola 40 (18-90) 22 (19-25) 40 (19-65)

Fuente: Análisis realizado en el Laboratorio Suelo Fértil de la Asociación de Cooperativas Argentinas.

Cuadro 3. Nivel de fósforo extractable en los 
lotes de tambos de zona CREA Este en función 
del nivel de concentrado en la dieta 

Nivel de concentrado en 
dieta (kg/VO/día) P-Bray (ppm)

2 9,6

3,5 41

8 57

Fuente: Análisis realizado en el Laboratorio Suelo Fértil 
de la Asociación de Cooperativas Argentinas.

Gonzalo Berhongaray
Coordinador del Proyecto Rotaciones en 
Tambo CREA
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Fruticultura en
el Alto Valle 
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Situación actual de la actividad, oportunidades y amenazas 

Francisco Pili y Leonardo Lustig en una espaldera de manzana Red Chieff o Chañar 90, de tres años, con 
sistema de goteo y defensa contra liebres.

La actividad convocante en el grupo Alto Valle-Valle Medio–el primer CREA de la región Patagonia, conformado en 2014– es, sin 
dudas, la producción ganadera. No obstante, en muchos casos la ganadería constituye una actividad complementaria en empresas 
madre dedicadas a la producción de fruta. Tal es el caso de las firmas Sandolino S. A., de la familia Lustig, y de Esperanza S. R. L., 
de la familia Pili; ambas en General Roca, localidad ubicada en la margen norte del río Negro, dentro de lo que se conoce como la 
microrregión del Alto Valle.



Del Valle al mundo
El valle del río Negro, zona frutícola por ex-
celencia, es un oasis en medio de la meseta 
patagónica. Allí desarrolla sus actividades Agro 
Roca S. A., empresa productora, embaladora y 
exportadora de fruta de pepita. Sandolino S. A., 
integrante del CREA Alto Valle-Valle Medio, es 
uno de sus socios.
Aunque los inicios fueron en la producción con-
vencional de peras y manzanas, hoy se dedican 
principalmente a la producción orgánica, una 
posibilidad que no surgió como una meta de 
mercado, sino como una alternativa de manejo: 
“En un momento determinado, Agro Roca co-
menzó a incorporar productos de síntesis bioló-
gica para combatir la principal plaga de la zona 
(carpocapsa o Cydia pomonella), y al mismo 
tiempo, eliminar el uso de productos de síntesis 
química. “Poco a poco y sin proponérnoslo, se 
fue configurando un modelo de producción or- 
gánica en el que fuimos pioneros”, relata Leo-
nardo Lustig.
La empresa y sus socios cuentan con más de 
450 hectáreas repartidas en una zona de alre-
dedor de 100 kilómetros y comprenden las lo-
calidades de Cervantes, General Roca, Cipolletti 
y Chañar. “Con esta distribución apuntamos a 
diversificar el riesgo climático. Los últimos años 
han sido muy duros, con caída de granizo en 
distintas zonas y heladas severas”, sostiene.

Riego 
General Roca, la segunda ciudad más poblada 
de la provincia de Río Negro, encuentra en la 
fruticultura bajo riego la actividad económica 
más importarte de su ejido rural.
El riego se realiza principalmente por manto 
(gravitacional) a través del canal principal del Di- 
que Ballester, proveniente del río Neuquén, cuya 
construcción en 1928 permitió el avance de la 
urbanización y la producción agrícola sobre las 
planicies naturales del valle.
Ante la ocurrencia de las heladas primaverales, 
es preciso contar con mecanismos de defensa 
activa y pasiva, que actúen como contención de 
estas adversidades climáticas. “El almacena-
miento de calor en el suelo está muy relacionado 
con el contenido de agua; por lo tanto, buscamos 
mantener el suelo con alta humedad. Para ello 
utilizamos el riego por aspersión, que emplea-
mos como un mecanismo de defensa activo. 

Los productores que no tienen esta posibilidad 
recurren al riego por inundación o por manto. Lo 
último en la materia es el riego subarbóreo, que 
busca no mojar tanto la planta en el momento 
de la floración”, describe Francisco Pili.
La lucha pasiva consiste en mantener el suelo 
sin cobertura, bien trabajado, compactado y 
regado, ya que la existencia de una cubierta 
vegetal determina una menor capacidad de 
acumulación de calor, intensificando el efecto 
perjudicial de la helada.

Variedades 
Las exportaciones de manzana y pera del Alto 
Valle representan cerca de la mitad de las 
ventas externas de fruta fresca del país. En la 
actualidad, Agro Roca S. A. procesa cerca de 15 
millones de kilos de fruta de pepita, en una pro-
porción que −dependiendo de los años− está 
integrada en un 60% por pera y en un 40% por 
manzana. 
Para ingresar en el circuito de consumo en 
fresco, los frutos debe reunir determinadas con-
diciones que incluyen características propias 
del producto (tamaño, forma, color, sabor), re-
quisitos sanitarios (daños por acción de plagas 
y enfermedades, condiciones de salubridad e 
inocuidad vinculadas a la presencia de residuos 
químicos) y de conservación (marcas, golpes, 
tecnología de frío). 
En términos generales, las variedades utilizadas 
son commodities, de libre plantación y comer-
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Espaldera de manzana Brookfield de ocho años, un clon 
mejorado de la variedad Gala.
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Crecer o no crecer  
Francisco Pili forma parte de una empresa familiar conformada por tres sociedades (Hormigo-
nera del Interior, Pili Construcciones y Esperanza S. R. L.) dedicadas a la producción de hormigón 
elaborado, obras industriales, ganadería y fruticultura. “Las actividades están divididas por com-
pleto. Mis padres son socios gerentes de las tres firmas, y los hermanos trabajamos en cada una 
de las empresas como gerentes-administradores”, explica. 
Francisco tiene a su cargo la parte frutícola, que complementa con la ganadería, actividad con la 
cual interviene en el CREA Alto Valle-Valle Medio. En lo que es fruticultura, se reconoce como un 
establecimiento mediano, con 24 hectáreas de peras, 7 de manzanas y 8 de viñedos repartidas en 
dos chacras. En una de ellas han desarrollado todas plantaciones nuevas. “Plantamos variedades 
con buen valor comercial y alta producción, apostando a la tecnología: usamos riego por goteo 
con alta densidad de plantas, control activo contra heladas y mallas antigranizo”, indica. 
En otra chacra que adquirieron –que estaba abandonada e incluía plantaciones de peras Wi-
lliams– conservaron, tras realizar una selección, los mejores lotes. Allí trabajan hace tres años 
bajo los protocolos de Agro Roca S. A. para producir fruta orgánica. 
¿Está en sus planes seguir apostando a la fruticultura? Francisco explica que su empresa siempre 
está creciendo e invirtiendo. “No sé si para el lado de la fruticultura o de la parte forrajero-gana-
dera, pero si podemos crecer, lo haremos. Hoy estamos tratando de consolidar la producción e 
invertimos en tecnología para mantenernos dentro de los parámetros competitivos de la región”, 
subraya. 
“Quizás no estamos pensando en crecer en superficie, pero sí en eficiencia y productividad. Mayor 
calidad no quiere decir necesariamente que haya que aumentar la escala”, concluye. 





realizar cualquier inversión, tanto en clones 
como en materiales nuevos; tal es el caso de 
las variedades club, que exigen el pago de un 
royalty y tienen cupos de plantación (un máximo 
de hectáreas en determinado territorio).

Comercialización
La cosecha se inicia principalmente con la pera 
Williams a mediados de enero, continuando a 
fin de dicho mes con la variedad Gala, la primera 
manzana que aparece en el mercado. A fines de 
febrero, comienza la cosecha de Red Delicious, 
la favorita de los consumidores locales.La pro-
ducción orgánica del Alto Valle se comercializa 
en contraestación en el hemisferio norte, princi-
palmente en los mercados de Norteamérica y 
Europa, que por lo general ven limitado su stock 
debido a las dificultades para mantener la fruta 
sin utilizar conservantes. “No obstante –indica 
Leonardo– las tecnologías de conservación 
han avanzado tanto que la ventana para llegar al 
hemisferio norte es cada vez más acotada. Por 
ejemplo, la técnica de Atmósfera Controlada 
Dinámica (ACD) permite regular las condiciones 
de oxígeno y dióxido de carbono conservando 
mejor el fruto. O la tecnología 1-MCP (1-metil-
ciclopropeno), aplicada en fruta convencional, 
que consiste en la utilización de un gas que se 
aplica en cámara y actúa como inhibidor de la 
acción del etileno (hormona vegetal que afecta 
al desarrollo de distintos procesos como son 
la maduración y la senescencia de tejidos), 
permitiendo un retardo de la madurez”, agrega 
el productor.
Además de las ventas al exterior, que realizan en 
forma particular, Agro Roca integra el consorcio 
de exportación Productores Argentinos Integra-
dos (PAI). Este grupo, que comercializa tanto 
la producción orgánica como la convencional, 
está conformado por 200 empresas pequeñas 
y medianas. Por lo general, se trata de firmas 
familiares o cooperativas que se unieron hace 
más de 45 años con el objetivo de ganar eco-
nomía de escala para optimizar la compra de 
insumos y la logística, como así también para 
vender bajo una sola marca y posicionarse en 
distintos mercados.
En lo que respecta a la producción orgánica, los 
demandantes principales son EE. UU. y Europa. 
Pero ¿qué diferencia se obtiene? Leonardo acla-
ra que eso varía mucho de un ciclo a otro.“El año 
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cialización. Luego están las denominadas club, 
cuya plantación, comercialización y estándares 
de calidad se encuentran regulados. 
En peras, la variedad más reconocida es Wi-
lliams (pera de agua), y otras como Pacham y 
D’Anjou, siendo la Argentina el mayor exporta-
dor del mundo. En lo que respecta a la manza-
na, predominan la clásica Red Delicious y sus 
clones (variedades commodity), orientados a la 
obtención de color. “Los mercados demandan 
fundamentalmente el clon Red Delicious full 
color; el mundo se está orientando hacia la 
búsqueda de un producto más atractivo para el 
consumidor”, advierte Leonardo.
La variedad Gala, ampliamente plantada en el 
Valle, se fue reconvirtiendo a clones mejorados 
como Galaxy o Brookfield, con más color y me-
nos problemas de madurez, como el cracking 
(abertura en la zona del pedúnculo del fruto). 
En lo que respecta a las plantaciones, existe un 
retraso bastante importante que se registra en 
general en todo el Valle. La persistente crisis 
de la actividad demora las posibilidades de 

Leonardo Lustig: “Esta es una zona nueva para la ganadería 
bajo riego. Ciertas áreas donde antes se hacía fruticultura hoy se están 
sistematizando para pasar a la producción forrajera. En este sentido, la 
experiencia personal transmitida en un grupo le permite al resto avanzar 
más rápido y con menos errores”.





Acerca del primer punto, explica: “Por lo general, 
se produce una migración hacia el petróleo o 
hacia los centros urbanos. Además, para cubrir 
esa faltante de mano de obra con máquinas 
nuevas, se necesitaría una inversión, y por 
ende, financiamiento, algo difícil de conseguir 
actualmente”.
También se necesita una fuerte inversión para 
adaptar las variedades a lo que pide el mercado 
y espalda para producir cuando no se sabe 
cuánto se va recibir a fin de temporada por la 
fruta. “Hoy en día, poner una hectárea en pro-
ducción requiere una inversión muy grande para 
un sector que ha sido muy golpeado. Entonces, 
ante la exigencia de invertir 30.000-40.000 
dólares en una hectárea nueva –que demorará 
por lo menos seis años hasta que empiece a 
producir– muchos buscan otras alternativas”, 
reconoce.
“Básicamente, para permanecer en la actividad 
hay que actualizarse en forma continua, pro-
ducir fruta de calidad y atender a lo que pide el 
mercado, manteniendo un determinado porcen-
taje de conversión hacia variedades nuevas”, 
destaca Leonardo. 

Desafíos
Hacia adelante, el mayor desafío para los 
productores del Valle es lograr que los distintos 
eslabones de la cadena trabajen en forma 
coordinada: desde el productor, el sector de 
empaque y el exportador hasta el Senasa, los 
gremios y el Gobierno. “Todos tenemos que 
poner un granito de arena para intentar salir 
adelante”, opina el productor.
“Pero además, las posibilidades de inversión 
y crecimiento deben venir de la mano de cré- 
ditos blandos con tasas bajas, ya sea desde los 
bancos como de la provincia. Hoy las tasas no 
son atractivas, y la incertidumbre económica y 
financiera del sector y del país no tienta a los 
productores a asumir el riesgo. No obstante, 
esperamos que el nuevo escenario cambiario 
repercuta positivamente en las temporadas 
futuras”, agrega.
Otro reto es la búsqueda de calidad por sobre 
el volumen. “Hoy lo que realmente se paga es la 
fruta de calidad. Muchos han fracasado porque 
no pueden cambiar ese chip. Es importante en-
tender que es el consumidor el que tracciona el 
resto de la cadena”, recalca.
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Francisco Pili: Funcionamos como grupo CREA desde hace 
tres años y estamos contentos. Considero que esta metodología, que sigue 
extendiéndose hacia el sur, es muy positiva. Apostamos a consolidar la 
región Patagonia y difundir el Movimiento CREA a otros sectores. 

pasado, Europa sufrió los efectos de una gran 
helada en la zona productiva de manzanas, lo 
que nos permitió ingresar con nuestra mercade-
ría a un mercado que estaba ávido de esa fruta. 
Sin embargo, un excedente en su producción 
nos puede ocasionar un gran perjuicio”, advierte. 
Para cubrirse frente a la posibilidad de enfrentar 
escenarios comerciales adversos, el consorcio 
busca cerrar acuerdos con supermercados a 
precio fijo. “Es necesario cumplir con el calenda-
rio y con los volúmenes pautados de antemano, 
lo cual a veces constituye un verdadero desafío”, 
enfatiza.

Situación del Valle
Que el Valle está en crisis hace años es una 
realidad ineludible. Muchas hectáreas han pa-
sado directamente al abandono. La explicación 
radica en los altos costos –fundamentalmente 
el de la mano de obra, que tiene una incidencia 
aproximada del 60% en los costos totales–, 
como así también en las políticas y en los es-
cenarios de tipo de cambio desfavorable para 
la actividad.





Así son las ganas 
de aprender
Segunda edición de un proyecto educativo que busca crear 
conciencia acerca del recurso suelo  
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La comunidad CREA, a través de las áreas de 
Ambiente y Vinculación Social, en conjunto 
con la Asociación Argentina de la Ciencia del 
Suelo, INTA y la Alianza Sudamericana por el 
Suelo de la FAO, realizaron en 2018 la segunda 
convocatoria del proyecto “Así son los suelos 
de mi país”, que busca promover una mayor 
concientización en el ámbito educativo acerca 
del recurso natural sobre el cual se sustenta la 
principal actividad económica argentina.
En 2018 se invitó a escuelas de tres provincias 
–Buenos Aires, Córdoba y Salta– a presentar 
trabajos de investigación sobre el recurso sue- 
lo en el marco de tutorías lideradas por empre-
sarios y asesores CREA, y técnicos de INTA. 
En esa edición del programa se recibieron 40 
documentos elaborados por estudiantes con 
la coordinación de autoridades escolares y do-
centes de diferentes asignaturas.
Durante los meses de octubre y noviembre del 
año pasado, se realizaron encuentros interesco-
lares en los cuales cada equipo de estudiantes 
expuso la metodología empleada y los resulta-
dos obtenidos en cada investigación, de manera 
tal que una “comisión valorativa”, integrada por 
expertos en el tema, pudiese consultar a los 
autores sobre los aspectos tenidos en cuenta 
para elaborar cada trabajo.
Una vez finalizadas las presentaciones, cada 
equipo recibió una devolución personalizada de 
su trabajo y se los invitó a seguir profundizando 
las investigaciones y estudios orientados a co-
nocer la importancia del suelo en la producción 
de alimentos y regulación de servicios am- 
bientales. 
La propuesta –que se replicará en 2019 e in-
cluirá la participación de escuelas primarias– 
permitió que muchos niños y adolescentes 
visitaran por primera vez establecimientos ru- 
rales para conocer in situ un aspecto esencial 
de la producción agropecuaria. En el caso de las 
escuelas agrotécnicas, los estudiantes apro- 
vecharon la iniciativa para mostrar o profundi-
zar investigaciones en curso relacionadas con 
el recurso edáfico.
Además de la experiencia educativa, “Así son los 
suelos de mi país” permitió consolidar en las dis-
tintas comunidades una red multidisciplinaria de 
docentes, técnicos, investigadores, empresarios 
agropecuarios y futuros profesionales (estu-
diantes). El proyecto tuvo amplia repercusión en 

las redes sociales (pueden buscarse referencias 
con el hashtag #Elsueloesvida).

Un caso testigo
En el marco del Día Mundial del Suelo, en la sede 
de CREA –ante un concurrido público confor-

Todas las escuelas que participaron del programa recibieron 
un kit científico –donado por Bayer Cropscience– con los dispositivos y 
materiales necesarios para evaluar la salud del suelo, atmósfera y biósfera.
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Los alumnos de la Escuela Primaria Coronel Pringles de
Sinsacate, Córdoba, fueron entrevistados luego de presentar su trabajo de 
investigación en el evento de cierre del programa.



mado por educadores, técnicos, estudiantes, 
miembros CREA y líderes de opinión– se realizó 
el cierre de la segunda edición de “Así son los 
suelos de mi país”. Con el objetivo de replicar la 
experiencia que se vive en los encuentros inte-
rescolares, jóvenes de quinto año del Instituto 
Agropecuario Elvira Lainez de Soldati, de San 
Miguel del Monte, provincia de Buenos Aires, 
expusieron el trabajo desarrollado entre mayo 
y agosto de 2018.
Todo comenzó con una encuesta realizada a 
alumnos secundarios de la región, a partir de 
la cual detectaron que si bien el 69% de los 
consultados conocía el concepto de degradabi-
lidad, apenas un 47% lograba identificar que el 
suelo está habitado por seres vivos. 
A partir de ese dato, los alumnos Candela Chie- 
sa, Daira Meza De Santi, Camila Suardíaz, Santia- 
go Mauregui y Lisandro Méndez Erripa se pro- 
pusieron desarrollar una experiencia que permitie-
se demostrar que existen más organismos en una 
cuchara de suelo que gente en todo el planeta.
Previamente, repasaron el marco teórico sobre 
los servicios ecosistémicos brindados por el 
suelo (ciclado de nutrientes, retención de car-
bono, etcétera), además de estudiar las carac-
terísticas de los diferentes microorganismos 
que intervienen en reacciones degradativas de 
sustratos (hongos, bacterias y actinomicetos). 
El siguiente paso fue diseñar un ensayo en el 
cual emplearon cuatro cintas rectangulares 
de 80 centímetros cuadrados confeccionadas 
con hojas de maíz, papel reciclado, cartón y 

Un proyecto premiado
En las dos ediciones de “Así son los suelos de mi país” 
participaron 83 escuelas, 1600 estudiantes, 160 docentes, 
143 productores CREA y 45 tutores INTA. 
En 2018, Federico Fritz y Gabriela Lippi, autores y coor-
dinadores del proyecto en CREA, lo presentaron en el 
marco del XXI Congreso Mundial de Suelos, realizado en 
Brasil. La disertación puso el acento en la educación. 
Además, “Así son los suelos de mi país” recibió la pri-
mera mención de honor del Premio Clarín-Zurich a la 
Educación por desarrollar el pensamiento científico y 
tecnológico en escuelas.
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biopolímero de almidón, las cuales fueron en-
terradas en cuatro sitios: suelo virgen, campo 
ganadero, un invernadero hortícola tradicional 
y otro orgánico.
Luego, efectuaron tres monitoreos –a los 23, 
50 y 78 días de enterrados– para verificar el 
nivel de degradación de los cuatro materiales 
en los distintos sitios. A partir de la medición 
del porcentaje de superficie degradada en cada 
material, se determinó que los materiales que su-

frieron mayor descomposición en el suelo fueron 
los que contienen celulosa (fundamentalmente 
la hoja de maíz y el papel reciclado, mientras que 
el cartón registró una degradabilidad promedio 
del orden del 50%). El bioplástico no registró 
una degradabilidad significativa en el período de 
evaluación (ver cuadro 1). También observaron 
que los ambientes hortícolas tuvieron mayor 
velocidad de degradación a causa de la actividad 
biológica presente en esos sitios (premisa que se 
infirió en función del relevamiento de la macro-
fauna relevada en cada lugar).
“La evidencia experimental de que los materia-
les fueron degradados por el suelo revela la vida 
del mismo”, concluyó el trabajo realizado por los 
estudiantes. “La forma de vida que posee el sue-
lo nos revela que aquello que no es visible por su 
tamaño se hace evidente por sus efectos con el 
paso del tiempo. Creemos que los resultados de 
este trabajo ayudarían a la mayoría de nuestros 
compañeros y a las personas en general a reco-
nocer al suelo como un sistema vivo. El suelo es 
uno de los pilares de la vida; por eso tenemos 
que cuidarlo”, añadió.

Cuadro 1. Porcentaje de degradación promedio de las láminas según material 
y ambiente 

Suelo 
virgen

Hortícola 
conven-
cional

Campo 
natural 

ganadero

Hortícola 
orgánico

Material Promedio 
Hoja de maíz 75,8 74,5 66,4 96,9 78,4

Papel reciclado 78,5 88,4 76,7 86,4 82,5

Cartón 42,9 78,3 32,0 47,4 50,1

Biopolímero 1,56 1,04 7,42 0,73 2,69

Promedio 49,7 60,5 45,6 57,8 53,4

“Hace tres años definimos una visión que habla de lo que queremos ser en el año 2025: empre-
sas integradas en nuestras comunidades, referentes de innovación y sostenibilidad. Entende-
mos que para seguir en este camino es necesario trabajar con otros. Este proyecto demuestra 
el enorme potencial que tiene la vinculación con organizaciones referentes a nivel nacional e 

internacional”. Cristian Feldkamp. Director ejecutivo de CREA.

“Los niños son el futuro, por eso es importante que tomen conciencia acerca de la importancia 
que tiene el suelo para la vida. Solos no podemos cambiar el mundo ni llevar adelante inicia-
tivas transformadoras; son las alianzas las que permitirán dar un paso adelante”. Francisco 

Yofre. Oficial a cargo de FAO Argentina.

“INTA tiene la misión de apoyar los sistemas productivos y la clave está en el suelo. Abarcar 
esta problemática constituye un gran desafío. Por esa razón, creemos que crear conciencia 

desde la primera juventud es la mejor iniciativa que podemos pensar para el futuro del país”. 
Mariano Bosch. Vicepresidente del INTA.

“Más del 90% de los alimentos provienen del suelo. Si este no funciona bien, el sistema no 
funciona. Es extremadamente importante que CREA, como asociación de empresarios agro-
pecuarios, impulse este tipo de proyectos”. Guillermo Studdert. Presidente de Asociación 

Argentina de la Ciencia del Suelo.
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Suplemento económico    Lo ayudamos a presupuestar78

Datos del 1 al 5 de enero. Precios de referencia de insumos agropecuarios sin IVA y sin fletes, excepto combustibles.
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Más plazo para el Censo

El Instituto Nacional de Estadística y Censos (Indec) decidió extender 
el Censo Nacional Agropecuario 2018 (CNA 2018), dado que este aún no 
concluyó en algunas regiones del país.

A fines de noviembre pasado el Indec había decidido extender a nivel 
nacional el CNA 2018 hasta el 31 de diciembre. Ahora se optó por que 
cada localidad decida extender el plazo en función de la cantidad del 
padrón que aún debe relevar. En algunos casos se prorrogó hasta el 
próximo 31 de marzo (se recomienda consultar a los referentes de cada 
zona para verificar el nuevo plazo en cuestión).

Ante ese panorama, el Banco Central (BCRA) emitió una nueva comu-
nicación (B 11788) en la que aclaró que el certificado de cumplimiento 
censal correspondiente al CNA 2018 será requerido –por el término de 
un año calendario– para la realización de operaciones bancarias “a 
partir de los 90 días corridos de concluidas las actividades sustantivas 
del operativo censal”.

Y recordó que el Certificado de Cumplimiento Censal deberá ser exigido 
como requisito previo a la realización de las siguientes operaciones: 
apertura de cuentas de depósitos y de cualquier otra que implique cap-
tación de fondos, otorgamiento de créditos y sus respectivas renova-
ciones, apertura de créditos documentarios, apertura de cuentas para 
valores en custodia, otorgamiento de fianzas y préstamos de valores, y 
alquiler de cajas de seguridad. 
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