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Editorial

Estimados Lectores:

Luego de haber transitado dificiles momentos marcados por la pandemia, la
Revista de Tecnologia Agropecuaria vuelve a editar un nuevo numero. Esta pro-
duccion grafica incluye la publicacién de trabajos que resultan de las acciones en
diversas tematicas que se abordan en la EEA Pergamino.

Durante este 2022 la EEA Pergamino cumple 110 afios en funciones. Durante
este fecundo tiempo se ha generado y transferido informacion y conocimiento de
relevancia al sector agroindustrial, agroalimentario y agrobioindustrial. La Revista
de Tecnologia Agropecuaria, desde sus inicios, ha sido siempre una herramienta
fundamental para dar a conocer y transmitir los resultados de las experiencias
logradas en la unidad.

Esta edicion viene acompafada de cambios en el comité editorial como asi
también de formato para adaptarnos a las nuevas demandas y herramientas dis-
ponibles al momento de lograr una difusion y llegada a los lectores que encuentran
en esta revista fuente de informacion técnica de calidad.

Las tematicas abordadas en los trabajos incluidos en este numero evidencian
lo amplio y diverso de las lineas de investigacion y desarrollo como asi también
estrategias de extension y transferencias que se abordan en la EEA Pergamino.
Los documentos tienen como objetivo reflejar las acciones que se llevan adelante
para atender los problemas, resolver conflictos y aprovechar las oportunidades
para promover el desarrollo y crecimiento del territorio donde se asienta la unidad.

Finalmente, mi agradecimiento a todos los que han sido participes de cada una
de las ediciones, desde los inicios hasta los actuales ya que sin sus aportes no se
lograria nada de lo que aqui pueden encontrar.

Ing. Agr. (MSci.) Ignacio Terrile
Director EEA INTA Pergamino
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El presente trabajo indaga,mediante un método de investigacion cualitati-
vo,sobre las estrategias empleadas por los nucleos familiares en el proceso de
relevo generacional de las empresas agropecuarias de tipo familiar de la zona
nucleo pampeana, con la finalidad de aportar informacién que contribuya a
la continuidad de las mismas. El estudio identifico tres estrategias diferentes
empleadas por los responsables de la toma de decisiones:

1. Aquellos que,por el momento, no piensan en el proceso de sucesion,

2. Quienes no ceden el mandoy

3. Los que planifican el proceso de sucesién. Cada una de estas estra-

tegias esta afectada por factores mas o menos comunes que inciden
de diferente manera o tienen diferentes pesos relativos.

Palabras clave: Empresa familiar agropecuaria, Relevo
generacional, Sustentabilidad.

Introduccion

En Argentina, las empresas agropecuarias familiares (EAPF) juegan un
rol importante en lo econdmico y social para la produccion, crecimiento y
desarrollo del pais. Segun el Censo Nacional Agropecuario 2002, las EAPF
representaban la mayor parte de la EAPs (75%), aportando un 27% del valor de
la produccion ademas de generar el 64% del empleo rural (Scheinkerman de
Obschatko, 2009).Pese a esta importancia, en el periodo intercensal 1988-2018



se produjo la desaparicion de la mitad de los establecimientos rurales de la
region pampeana, golpeando principalmente a la pequefia produccion en
campos de hasta 200 hectareas, predominantemente de base familiar, pro-
ceso gue continla hasta la actualidad (Azcuy Ameghino & Fernandez, 2019).

Ademas de la influencia de condiciones econdmico-sociales en esta des-
aparicion, una de las problematicas mas importantes que amenazan a la
continuidad de las EAPF es el proceso de relevo generacional (RG), el cual
comprende tanto el cambio de los responsables de gerenciar la empresa,
como las cuestiones relacionadas a la herencia de los bienes. Estos procesos
pueden ser simultaneos o estar separados en el tiempo.

Durante el RG las EAPF deben lidiar con temas propios del ndcleo familiar
(NF) tales como relaciones entre sus integrantes, objetivos personales, vision
de futuro, entre otros, pero también con aspectos mas propios de la empresa
y su capacidad econémico-financiera, que por lo general implica una reduc-
cion de la superficie y capital disponible para cada NF. Se estima que apenas
el 30% de las empresas agropecuarias superan el traspaso de la primera a
la segunda generacién y solo un 7% logra llegar a la tercera (Gentili,2007).

El presente trabajo investiga las principales estrategias empleadas por los
nucleos familiares en el proceso de relevo generacional de las empresas
agropecuarias de tipo familiar de la zona nucleo pampeana. Ademas, intenta
elaborar una explicacion de la forma en que diferentes factores influyen en
la estrategia elegida.

Como finalidad se espera aportar informacion que contribuya a la sustentabili-
dad de las EAPF, ya sea a partir de mejoras en el propio proceso de RG que se
desenvuelve al interior de los nucleos familiares y/o a partir de la generacion
de insumos que aporten al disefio de politicas publicas.

Metodologia

El abordaje metodoldgico utilizado fue de tipo
cualitativo, basado principalmente en el estudio de
casos multiples. Entre fines del afio 2019 y principios
de 2020, se realizaron entrevistas en profundidad a
doce titulares de empresas familiares agropecuarias
radicados en el Partido de Pergamino y se analizd
la informacion recopilada mediante el analisis de

contenido,aplicando el método de la teoria funda-
mentada (Strauss & Corbin, 1998).

Se tomo un concepto de EAPF amplio, considerando
como unica condicion que la empresa estuviera mane-
jada por una o mas familias cuyos integrantes com-
parten lazos de sangre, sin considerar cuestiones de
escala u ocupacion de mano asalariada.
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Como primer paso se realizé una revision bibliografica
para identificar factores que afectan a los procesos
de relevo generacional. Los mas mencionados y que
favorecen el transito intergeneracional son: existen-
cia de una vision u objetivos compartidos entre los
integrantes del NF, voluntad para acordar en forma
participativa y temprana el proceso de RG,interés en
la produccion agropecuaria por parte de las nuevas
generaciones, cierto nivel de escala de la empresa,
disponibilidad de financiamiento o condiciones
favorables para nuevos emprendimientos, partici-
pacion temprana de los jovenes en las decisiones de
la EAPF, remuneracion por el trabajo de las nuevas
generaciones establecida a partir de cierta edad,
busqueda de asesoramiento profesional. El género
de los sucesores es un factor de importancia, pero
puede tener diferentes tipos de influencia en el RG
acorde a las circunstancias.

Resultados

Mediante el andlisis y comparacion de los casos, fue
posible identificar tres categorias diferenciadas de
EAPF segun la estrategia adoptada para enfrentar
el relevo generacional:

1. Ndcleos familiares que por el momento no
piensan en el tema de la sucesion - Dos casos.

El factor decisivo y excluyente en estas situa-
ciones es el momento del ciclo de vida por el
que estan transcurriendo los nucleos familiares
y las empresas. En ambos casos se trata de
parejas relativamente jévenes (menores de
cincuenta afos) con hijos pequefios o adoles-
centes. Estas parejas pasaron recientemente
por un proceso de RG en el rol de continuado-
res, a resultas del cual han tomado el control
de sus explotaciones y es por ello que aun no
consideran el tema de recambio generacional,
aunque esté en sus planes abordarlo en un
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Se seleccionaron los casos de manera dirigida, no al
azar, entre EAPF en actividad, por lo que los resultados
y conclusiones no son analizables estadisticamente.
En los métodos cualitativos es posible extrapolar
conclusiones, pero soélo en base a procedimientos
l6gicos y en la medida que las circunstancias sean
similares a las de los casos estudiados.

Para triangular la informacion relevada se recurrio
a informantes calificados (abogados, escribanos,
agrimensores, operadores inmobiliarios, asesores
agropecuarios) para lo que se utilizé la técnica de
entrevistas individuales y grupos focales.

futuro. Por el momento dedican su tiempo y
energia a expandir o consolidar el proyecto
de empresa. Un testimonio de lo expuesto
es el siguiente: "Apuntamos a la expansion y
diversificacion de la empresa familiar, esta-
mos en permanente busqueda de alternativas
productivas y de negocios. Pero la idea es
hablar del tema en familia cuando los chicos
sean mas grandes porque recién estan en el
colegio secundario. Me gustaria dejar todo
en orden tal como lo hizo mi padre..”

2. Nucleos familiares que no ceden el mando:
Cinco casos.

Este grupo de EAPF estan medianamente
capitalizadas y operan una superficie promedio
de 270 hectareas con un minimo de 50 y un
maximo de 360 has. La superficie en propiedad
es reducida, predominando la copropiedad



o propiedad individual y el desarrollo de la
actividad de forma unipersonal. El aporte
de mano de obra familiar es relevante tanto
en el proceso productivo como la direccion
empresarial, aunque también hay casos en
que se contratan asalariados permanentes
o transitorios. Casi todas complementan la
actividad productiva en campo propio, con
actividad agropecuaria extra-predial, por lo
general, servicios de maquinarias y también
toman tierra en arrendamiento, pero sin supe-
rar las 300 hectdreas.

La direccion esta centralizada en la figura
del padre de familia, aunque con cierto grado
de participacion de los hijos. El estilo de lide-
razgo es personalista, en particular en las
decisiones de tipo econdmico sobre las que
la figura paterna tiene “la Ultima palabra.”

EI RG no se pone a consideracion del nucleo
familiar en forma abierta, en particular de los
hijos, ya sea porque la figura paterna tiene ya
definidas responsabilidades, posible o posi-
bles continuadores y forma de reparto de los
bienes o porque deja ese tema para que lo
resuelva la proxima generacion cuando lle-
gue el momento de su retiro o fallecimiento.
Se ejemplifica lo expuesto a través de los
siguientes relatos: “No es tema de discusion.
La sucesion se va a producir naturalmente
con nuestro fallecimiento”.

"AUn no hemos hablado del tema. Pero tal
vez ya deberia empezar a pensarlo. Con el
campo es fdcil, pero respecto a la maquinaria
el tema es mas complejo porque con el valor
que hoy tienen las herramientas, se hace muy
dificil que un hermano pueda pagarsela al otro.
Para hacer algo justo, habria que venderla
y que ambos se repartan el dinero. Pero se
complicaria porque el hijo mayor se quedaria
sin trabajo. Y como el hijo menor que no se
dedica a la actividad y es un Alma de Dios,
se las va a dejar a su hermano para que siga
trabajando en lo que sabe hacer”.

La participacion de los hijos en la EAPF se
puede dar desde temprana edad, pero funda-
mentalmente en tareas de campo. El pago o
retribucion por la tarea desempefiada suele
no estar claramente establecido dependiendo
del criterio de la figura paternay disponibilidad
financiera. Las hijas no son alentadas o con-
sideradas en rol de posibles continuadoras
de la direccion de la empresa, aungue siem-
pre se respetan sus derechos como herede-
ras del patrimonio acumulado. En muchas
ocasiones a las hijas se le brindan opciones
alternativas relacionadas a un mayor nivel de
educacion. Lo mismo ocurre con los varones
que no son percibidos como posibles can-
didatos para el RG. De cualquier modo, los
padres de este grupo manifestaron respetar
las decisiones de vida de los hijos apoyan-
dolos en sus elecciones y facilitandoles el
acceso al mayor nivel educacional posible.
En las situaciones en que los hijos llegan al
nivel universitario se dan casos en que nin-
guno opta por carreras relacionadas con la
produccion agropecuaria, en la que no ven
un proyecto de vida solido y que satisfaga
sus aspiraciones, o si eligen carreras afines al
sector agropecuario es viendo la posibilidad
de obtener empleo y generacion de ingresos
extra-prediales.

Mas alla de las costumbres o tradiciones
familiares que tienen un peso importante en
este grupo, el centro de su estrategia para el
RG suele estar definido por la falta de escala
de la EAPF, que no genera ingresos suficientes
para mantener y permitir evolucionar a mas
de uno o dos nucleos familiares. Siendo la
escala una limitante de importancia, la con-
tinuidad de la explotacion depende en gran
medida de reducir al minimo posible el nimero
de divisiones en lo que hace a la actividad
productiva y de la existencia de sucesores
con voluntad para encontrar alternativas de
negocio que les permitan permanecer en la
actividad y dentro de lo posible crecer.
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Una forma operativa comun para resolver
el RG se basa en mantener la tierra en pro-
piedad indivisa luego del retiro o muerte de
la figura paterna, estableciéndose alquileres
entre quién o quienes contindan con la explo-
taciony el resto de la familia que se desliga
del proceso productivo. De no existir conti-
nuadores, situacion que no se detecto en el
grupo de encuestados, segun los informantes
consultados es altamente probable que el
campo se ceda en alquiler en su totalidad.

Nucleos familiares que prevén el relevo.
Cinco casos.

Estas empresas presentan, por lo general,
una escala mayor y estan mas capitalizadas
gue las que componen el grupo anterior. La
mayoria desarrolla esquemas productivos
diversificados a veces con actividades den-
tro del sector, por ejemplo, casos ligados al
desarrollo de producciones pecuarias que
permiten el agregado de valor a los granos en
origen. Otras intentan diversificarse mediante
la inversion de excedentes fuera del sector
agropecuario. Cualquiera sea la via elegida
todas estas empresas presentaron proyectos
definidos de crecimiento.

Dentro del grupo encuestado los productores
gjercen la direccion de la explotacion, pero
van involucrando a sus hijos desde una edad
temprana en un proceso de aprendizaje téc-
nico-empresarial al que consideran compar-
tido. Un relato que ejemplifica lo antedicho:
"Antes, las decisiones de gestion las tomdba-
mos mi sefiora y yo. Hoy, que algunos de los
hijos participan de la empresa con unidades
de negocio que han surgido de su iniciativa
personal, los sumamos a la discusidn de estos
temas porque siempre es positivo escuchar
sus ideas, percepciones y necesidades, antes
de definir el rumbo a seguir.”
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Los padres, en una primera etapa, acompafian
alos continuadores en actividades de gestion
de menor envergadura, pero paulatinamente
les van asignando mayores responsabilidades
o la posibilidad de desarrollo de proyectos
propios, transmitiéndoles a la vez su dispo-
sicion a desvincularse progresivamente de
direccion de la empresa familiar original.

La edad de retiro de los padres de los pues-
tos de mayor responsabilidad suele ser mas
temprana que la de los padres del grupo 2, lo
gue en muchos casos les permite empezar
una nueva etapa de su vida reorientada mas
hacia proyectos pospuestos, aspiraciones
personales que no se relacionan con la EAPF.

La mayor parte de los jovenes acceden a
niveles terciarios o secundarios. En todos
los nucleos familiares encuestados por lo
menos uno de los continuadores se capacita
en dreas que se estiman seran de utilidad para
el desarrollo de la EAPF. Suele ser comun que
una vez obtenido el titulo universitario, los
jévenes adquieran experiencia en empresas
externas para luego reintegrarse al nucleo
familiar. Las diferencias de género asociadas
al rol de los sucesores estan menos marca-
das que en el grupo anterior.

El proceso de RG es desarrollado con tiempo,
en forma compartida por el nucleo familiar,
y recurriendo a asesoramiento profesional.
Las mas de las veces relacionado a aspectos
juridicos, aungque también se incluyen cues-
tiones enfocadas en las personas integrantes
de la familia, aspiraciones individuales y las
relaciones interpersonales.

La continuidad en estas empresas agropecua-
rias de base familiar no esta asegurada, pero
tiene altas posibilidades de ser alcanzada.



Consideraciones finales

Los resultados de esta investigacion contribu-
yen a caracterizar y tratan de explicar y dar sentido
a una de las estrategias menos abordadas de las
EAPF que es el proceso de relevo generacional. El
RG, en su doble faz de trasmisién de la direccién
de la empresay el proceso de herencia, no sélo es
importantes para las familias involucradas, sino tam-
bién para el sector agropecuario en su conjunto en
el que generacion tras generacion se va reduciendo
el tamafio medio de la superficie en propiedad, con
la consiguiente pérdida de escala. La forma de pro-
duccion que por el momento aporta una solucion
a esta problematica es el alquiler de tierras, con
actores que se transforman en cedentes y otros
actores que aumentan su escala alquilandoles la
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