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Establecimiento “Santa Marta”
Pensando la empresa futura

Ing. Agr. Juan Andrés Moreira da Costa
Instituto Plan Agropecuario
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Otro de los predios participante en
el proyecto de recrias de hembras
en vacunos de carne (FTTC) que lle-
vo a cabo el Instituto Plan Agrope-
cuario con la colaboracion de los
productores, fue el de la familia Ro-
driguez-Morales en la zona de Pal-
ma Sola, departamento de Artigas.
Javiery Bernardo, asi como sus pa-
dres Walter y Marta fueron incondi-

cionales anfitriones.

Las empresas familiares asi como
las familias pasan por distintas eta-
pas en el transcurso de la vida. Casi
siempre los problemas recurrentes
tienen que ver con la produccion vy el
uso de tecnologias en el proceso pro-
ductivo. Pero existen otros, mas pro-
fundos, que en algin momento de la
vida deben ser abordados, como ser
la concrecién exitosa del traspaso de
la empresa a los sucesores.

En esta instancia nos enfocaremos
sobre la etapa definitoria del proce-
so que viene realizando la familia
Rodriguez-Morales y las expectativas
generadas en torno al cambio que se
proponen, pretendiendo aportar algu-
nos elementos o insumos que podrian
ser de ayuda para otras familias que
se encuentren en la misma situacion.
Ademds veremos como esa nueva
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generacion encara el tema productivo
y sobre todo la importancia de las re-
crias en todo el proceso.

Fundamentos

Mucho se ha escrito sobre el pro-
ceso del relevo generacional o la su-
cesién de las empresas familiares.
En esta institucion, el Ing. Agr. Julio
Perrachén es un experto que ha trata-
do el tema en distintos ambitos como
en multiples articulos de esta revista,
incluso con esta misma familia en
un reportaje recientemente realizado
(Revista N° 134).

En la opinion de Walter, “los padres
piensan en los hijos y en las empre-
sas. Las empresas son medios de
vida o pistas de aterrizaje para los
hijos. Ellos son como los drones que
despegan y aterrizan en distintos mo-
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mentos y mucho mas cuando la em-
presa no es tan grande y los hijos son
muchos. Cuando las familias nacen en
el campo se crean vinculos afectivos
tan fuertes entre las personas y los
animales, muy especialmente el caba-
llo, pero por sobre todo con la tierra 'y
el campo que hace que uno los termi-
ne amando”

“Los repartos de tierra son naturales
y mucho mas cuando se tiene tradi-
cion en la familia. La experiencia dice
que si no se incorpora a los hijos a la
empresa seguramente tomen otros
rumbos. Desde sus origenes venimos
trabajando una tierra que nos legaron
desde nuestros abuelos hasta que en
determinado momento sentimos la
misma necesidad de hacer esa misma
transiciéon. Las empresas deben conti-
nuar, deben sobrevivir a las personas,
hay que hacer honor a quienes las
adquirieron, a quienes pusieron tanto
amor por ellas”

“Estos temas en las familias hay
que madurarlos, hay que planificar
los, adquiriendo cintura para dialogar
y negociar con los hijos. Cosa que
no se aprende en ningun lado; nadie
tuvo curso de padre; lo importante es

hablar, comunicarse y encontrar los
momentos indicados. Poco a poco
los procesos comunicacionales deben
desarrollarse de la mejor forma”

“La clave son las experiencias vivi-
das con los hijos en otros emprendi-
mientos que sirvieron para fortalecer
los lazos de confianza entre los fami-
liares”

La nueva etapa

Segun Walter, “hasta el momento
los hijos que trabajaban en el campo
recibfan una remuneracion. De ahora
en mas la empresa serd arrendada
para todos los hijos. La propuesta
productiva que implementen debe-
ra ser mas comercial y menos fami-
liar. Una condicion fundamental que
se debe considerar es que deberian
tener otros ingresos externos a la
misma como forma de no presionar
tanto sobre el propio capital; de lo
contrario se hard muy dificil su conti-
nuidad. En ese sentido ello debe ser
visto como una fortaleza de las em-
presas familiares”

Las nuevas exigencias
En una primera etapa en que no ha-

bra tanto compromiso de la empresa
hacia las personas, deberé transitar
un periodo de fortalecimiento de ca-
pital ya sea aportado por los propios
socios en primer lugar o por externos
si fuera necesario.

Algunos aportaran capital financiero
otros la mano de obra. Una segunda
opcién al principio serfa integrando
a los padres con semovientes hasta
que paulatinamente los socios vayan
adquiriendo todo el ganado. Una op-
cion final es recurriendo a financia-
miento externo.

En opinién de uno de los socios,
"“lo primero es desarrollar la empresa
hasta lograr robustecerla lo suficien-
te. En esta etapa al tener menos exi-
gencias familiares tomaran decisio-
nes menos apresuradas”

iPor qué continuar en el medio?

La respuesta de Javier fue: "ha-
biendo nacido y crecido en esta
zona uno se siente identificado con
el lugar y proyecta su vida en fun-
cion de la misma logrando formar
una familia. Este lugar lo llena espiri-
tualmente no sintiendo tentaciones
por conocer otras realidades. Hoy se
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disfruta de casi las mismas comodi-
dades que en la ciudad con la posibi-
lidad de que los hijos estudien en la
propia zona”

El entendimiento familiar

En opinion de Javier, “lo mas im-
portante en estos emprendimientos
es el buen relacionamiento entre las
partes (6 hermanos) y méas provinien-
do de personas con profesiones y ac-
tividades tan diversas pero que persi-
guen un mismo objetivo. Otras veces
se cuenta con todos los recursos
pero no se tiene el entendimiento”

“Cuando se organizan estas em-
presas légicamente aparecen los te-
mores, pero lo importante es cémo
le encontramos la solucion, desper-
tando una gran curiosidad cuando
alguien trata el tema en forma tan
frontal”
¢Quién ejecuta los trabajos?

Tienen definido que la tarea de
campo deberé ser organizada y eje-

cutada por los que estan en el cam-
po. “Ellos seran los responsables por
los resultados logrados y por los que
no se logren. La peor exigencia sera
el propio compromiso de responder.
Los que trabajen tendran una remu-
neracion por ello”

El rol de los socios

Segun Bernardo, “no se pretende
que los socios participen directa-
mente en las actividades de campo,
si bien todos y todas tienen las mis-
mas oportunidades. Un gran papel
cumplirdn como supervisores del
emprendimiento y con una vision fria
y “de afuera” Todos tienen el mismo
derecho pero también las mismas
obligaciones. A pesar de que todos
tienen especialidades y profesiones
distintas el estar juntos ofrece ga-
rantias para tomar cualquier riesgo”

La nueva etapa productiva
Los momentos de cambios son

propicios para realizar ajustes en los
sistemas y explorar otros caminos.

El periodo siguiente es visto como
una oportunidad para formar una
empresa diferente con un objetivo
también diferente.

Segun los nuevos socios “en esta
etapa transcurrida se priorizé en el
desarrollo familiar teniendo ello una
alta demanda financiera postergan-
do de alguna manera el desarrollo
productivo” En el futuro proyectan
atender mejor la produccion desde
la eficiencia con méas tiempo para
fortalecer la empresa.

Las dos generaciones opinan que
la explotacion ideal para el basalto
deberia ser mixta criadora tanto en
vacunos como en lanares apuntando
a mejorar los resultados de produc-
cién obtenidos hasta el momento.

En este aspecto un objetivo a per-
seguir es: “mejorando los indices
reproductivos en vacunos y lanares
ademas de estabilizarlos en el tiem-
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po utilizando mejor los recursos exis-
tentes, como el pasto, mano de obra
personalizada y la genética. Conti-
nuan diciendo, “luego de tener la cria
bien aceitada, proyectan generar es-
pacios pudiendo llegar a la recria de
machos”

Luego de la experiencia adquirida
con el monitoreo realizado a las re-
crias de hembras con el proyecto del
Plan Agropecuario, se pudo compro-
bar la importancia de atender mejor
las distintas etapas de las terneras y
vaquillonas.

En respuesta surgieron aportes
bien concretos referidos a la mejora
de los pesos al destete, asi como evi-
tar las pérdidas durante el invierno,
ademas de tener un protocolo bien
definido para el rodeo de cria y sus
distintos eventos.

Una estrategia alimenticia disponi-
ble en la zona es el afrechillo arroz
(AA) como alternativa para terneras
y vaquillonas al primer y segundo in-
vierno.

Otras sugerencias fueron aportadas
durante la visita de campo. Ellas fue-
ron

e Por monitoreo satelital, se deter
mina el periodo de menor crecimien-
to del pasto. Desde abril a setiembre
el crecimiento del pasto de los cam-
pos de basalto cae significativamen-
te, por lo que hay que programar los
requerimientos de los animales en
funcion de ello.

e Se destaca a la categoria ternera
como punto de partida para consoli-
dar un rodeo de cria eficiente.

e Monitorear el peso de las terneras
durante el invierno, actuando antes
que pierdan peso.

e Al segundo invierno intervenir en
el desarrollo de la vaquillona y suple-
mentar si es necesario, buscando en-
torar con dos anos y superar los 300
kg.

e Buscar consolidar la organiza-
cién del rodeo de cria:

e Concentrando pariciones, setiem-
bre-noviembre.

e Coincidir partos con el periodo
de mayor crecimiento del pasto.

e Prefar mas temprano en el pe-
riodo de entore.

e Destetar en marzo, mas terne-
ros, mas pesados.

Segun precisa Bernardo: “se debera
poner en practica lo anterior para que
en el futuro mejore el desempefo pro-
ductivo implementando medidas mas
concretas mejor estructuradas’ La
idea es que “para lograr lo expuesto
hay que trabajar durante los periodos
fértiles de los animales a través de al-
guna técnica como la actividad ovarica
o el manejo de la condicién corporal.
No tener tanta cantidad de animales
jovenes dentro del rodeo y manejar
mejor la sanidad”

“En el rodeo de cria vacuno, la cate-
goria de primer entore siempre logra
una prefez alta constatandose la baja
en el resto del rodeo. Ello implicaria
que los problemas se plantearian en el
segundo y tercer entore. Recién desde
el tercer entore en adelante el animal
se desarrolla”

Otras estrategias productivas

Segun proyecta Bernardo: “se preten-
de encontrar el equilibrio justo entre el
vacuno vy el lanar en funcién de la ap-
titud de cada campo. En determinados
momentos se podria sacar aquellas
categorias lanares continuando fuera
del establecimiento capitalizadas sobre
puentes verdes de la agricultura en la
zona. Todo el mundo se saca el lanar de
arriba pero cuando escasea vale mucho.
Afuera también se puede crecer”

En la opinién de Javier: “una tecno-
logia que viene dando satisfactorios
resultados es el sorgo forrajero en el
manejo de la vaca de primera cria y los
corderos de invernada durante el ve-
rano. Posteriormente sobre el rastrojo
de sorgo se siembra un verdeo de in-
vierno aportando a la invernada en la
primera etapa del cultivo y luego pre-
florecido agregando los kilos finales
a las vaquillonas antes del entore. Un

enero seco en basalto es muy compli-
cado y el sorgo se adapta bien”

Las certezas futuras

Walter dice: “con todo el potencial
productivo existente, la juventud de los
socios y trabajando ordenadamente,
el éxito estad asegurado. Conociendo
otras realidades, con mucho menos
area es suficiente para que vivan las
familias. En estas tierras habria lugar
para que se desarrollen muchas més”

El acuerdo entre partes

Casi una condiciéon impuesta por
Walter es que para realizar estos com-
promisos “no son necesarios los do-
cumentos. Las palabras significan mu-
cho més que eso, son el compromiso
de todos. Eso es mucho mas que los
papeles. Como se hizo en otras épo-
cas, la comunicacion, la honestidad y
el compromiso moral, determinan el
mejor entendimiento, significando un
verdadero acuerdo entre caballeros”

Comentario final

Una nueva etapa siempre esta carga-
da de esperanzas y expectativas. For
talecidos por la experiencia adquirida
junto a los padres vy la energia necesa-
ria para comenzar un nuevo ciclo. Los
hijos proyectan la nueva etapa sabedo-
res de que aplicando conocimientos y
trabajo, sabran defender como ha sido
hasta el presente ese bastion que es la
empresa familiar.

Y desde el punto de vista de la pro-
ducciéon vuelven a remarcar la impor
tancia que tendré el proceso de la cria:
“comenzando con una buena recria
de hembras, alcanzaran un buen cre-
cimiento y desarrollo al momento del
entore. Para eso tanto Javier como
Bernardo consideran fundamental dar
le prioridad a la ternera, pero a su vez
sienten que es todo un paguete y para
aplicarlo necesitan rienda suelta para
poder comenzar a transitar un camino
que lo vienen pensando y conversando
en esas recorridas de campo y a la hora
de las mateadas diarias” B
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