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RELEVO GENERACIONAL

Relevo generacional en un predio ganadero

Otra historia de vida...

Ing. Agr. Julio Perrachon
Plan Agropecuario

Este articulo tiene como objetivo,
acercar a las familias rurales insu-
mos para comenzar a trabajar sobre
la sucesion generacional, ademas
de complementar con el testimonio
de una familia ganadera, partici-
pante del Proyecto Integrando Co-
nocimiento, que esta transitando

el camino del relevo generacional.

El Plan Agropecuario esta trabajado
desde el afo 2005 junto a familias
ganaderas que explotan pequenos
y medianos establecimientos, en
lo que se denomina Proyecto Inte-
grando Conocimiento (PIC). En esta
instancia los técnicos, a partir de su
experiencia como extensionistas y el
apoyo de la metodologia AGEA, pu-
dieron entender con mayor profundi-
dad a estas empresas como un siste-
ma humano organizado, con el foco
de interés vy las finalidades de cada
unidad familiar (unidad de decisién -
ejecucion).

Durante este periodo, los técnicos
acompafaron desarrollando planes
de accién compartidos y consensua-
dos con la familia, lo que promovioé un
ambiente de intercambio muy intere-
sante, generando un sentimiento de
confianza mutua, lo que permitié pro-
fundizar en distintos temas, que en
nuestro intercambio con los produc-
tores aparecieron como necesarios.

En todas las Regionales del Plan
hubieron familias que plantearon di-
rectamente la necesidad de tratar la
sucesion generacional y eso hemos
venido haciendo en colaboracion con
mucha otra gente. Con respecto a este
tema, estamos elaborando una tesis
de maestria sobre la sucesién genera-
cional en predios ganaderos del pais.

La familia Oholeguy — Ruiz, nos abrié
sus puertas para poder conocer una
historia de vida, sus experiencias y re-
flexiones sobre el tema.

Presentacion de la familia

La familia esta integrada por Juan
Oholeguy y Laura Ruiz Olazébal, pa-
dres de Martin (29) y Horacio (28), este
ultimo casado y padre de dos hijos:
Joaquin y Francisco.

Juan es escribano de profesion y ac-
tualmente se encuentra en ejercicio,
Laura esta jubilada de maestra y pro-
fesora de Biologia, ambos oriundos de
Paysandu.
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Actualmente la familia Oholeguy-
Ruiz es propietaria de la estancia San
Pedro, ubicada sobre Ruta N° 3 en el
departamento de Paysandu; el predio
ha pasado de generacién en genera-
cioén desde 1906, cuando fue adqui-
rido por el bisabuelo de Laura, Pedro
Ruiz.

En 1944, Don Valentin Ruiz (padre
de Laura) recibi6 de su padre el casco
actual de la estancia San Pedro y una
superficie de 180 has; aqui vivid junto
a su esposa Aurora. Fue un productor
muy querido y respetado en la zona.
Se preocupaba por la buena genética
de su rodeo y poseia una pequena ca-
bana de la raza Corriedale.

En 1982 Juan Oholeguy (yerno de
Don Valentin), se hace cargo como se-
cretario y apoya a la familia Ruiz hasta
los ultimos anos en vida de Don Valen-
tin (1990), el cual tuvo una enfermedad
muy larga.

En la actualidad la estancia San Pedro
es propiedad de Laura Ruiz, con una
superficie de 489 hectéareas y el casco
esta en el estado original que tenia en
tiempos de su bisabuelo. El rubro prin-

cipal es la cria, con la venta de vacas
gordas y novillos de 350 kg de peso
Vivo y cuenta con una pequefa majada
de lanares, con venta de corderos pe-
sados. Se realiza un manejo adecuado
y racional del campo natural con el uso
de alambrado eléctrico.

La empresa agropecuaria es dirigida
en forma familiar; el hijo menor (Hora-
cio) se encarga de las decisiones en la
producciéony manejo del establecimien-
to, Martin apoya cuando se le requiere
en actividades rurales. Juan (el padre)
sigue manejando todo lo relacionado a
la gestién econdmica-financiera de la
empresa y Laura vela por el cuidado de
la familia, la armonia y muchas veces
su opinién como madre y maestra, es
la que inclina la balanza hacia la familia
o la produccion.

El predio integra el grupo CREA Que-
guay Chico - Soto hace varios afios v la
familia participa del Proyecto Integran-
do Conocimiento del Plan Agropecua-
rio desde 1997.

Este es un caso como el de tantas fa-
milias rurales existen en nuestro pals.

Dentro de esas charlas entre la fa-

milia y el técnico del Plan Agropecua-
rio, se destacaba la preocupacion por
lograr un buen equipo de personas y
dentro de este tema, el relevo gene-
racional, era uno de los puntos fuer
tes de las conversaciones.

En cualquier proceso de cambio
siempre existen roces, por eso es
importante al momento de pensar en
este tema, tener algunos aspectos
en cuenta.

Aspectos a tener en cuenta:

En la actualidad, se aprecia una in-
tencién por parte de muchos produc-
tores agropecuarios en obtener la Ulti-
ma tecnologia en maquinaria, la mejor
genética animal, las variedades mas
productivas, la mayor rentabilidad, con
una detallada planificacion forrajera y
econdmica-financiera. Esto sumado a
un cumulo de informacién econdmica,
financiera y climatica, que promueve
todas estas herramientas en pro de
un desarrollo sustentable.

Pero muy pocos tienen en cuenta
que para que un paguete tecnolégico
funcione con éxito, es imprescindible
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y excluyente que exista gente capaz y
preparada para desarrollar las activida-
des. Esto es necesario en todo tipo de
empresas, pero especialmente cuan-
do nos referimos a predios ganaderos
familiares, o medios donde la mano
de obra es en general familiar y en
muchos casos son los hijos junto a los
padres los responsables de llevar ade-
lante este proceso. Es en donde este
tema se hace mas problematico, debi-
do a que se confrontan sentimientos
familiares (valores, costumbres, etc)
con objetivos empresariales o produc-
tivos (rentabilidad, productividad, etc),
que muchas veces son contrapues-
tos. Dentro de estas organizaciones,
nos parece importante rescatar el
tema relevo generacional, como uno
de los principales factores que afectan
la sustentabilidad de cualgquier empre-
sa familiar.

Para lograr un adecuado relevo gene-
racional, nuestras observaciones - de
muchos casos — nos indican que es
importante tener en cuenta algunos
puntos:

e El primer paso necesario para
comenzar a tratar el tema, es que el
sucesor (padre y/o madre) muestre
actitud de ir cediendo el poder en
el control de la explotacion (gestion)
como en el capital (tierra, animales,
etc).

¢ Segundo, la planificacion anticipa-
da es de suma importancia. Con esto
se puede hacer un cambio de mando
ordenado y consensuado entre todos
los integrantes de la familia. Muchos
autores estiman que este proceso
dura en el entorno de los 10 a 15 anos,
en cambio otros, destacan que este
proceso comienza en el momento de
nacimiento del primer hijo, por este
motivo es necesario comenzar con
tiempo.

* Tercero, la necesidad de dejar un
documento escrito. Es importante
para la planificacion y accion de cémo
se llevard a cabo la transiciéon, también
es necesario dejar en claro el reparto
de bienes, y los derechos y obligacio-
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nes de cada heredero o futuro suce-
sor (conyuge, hijos, sobrinos u otro).

e Cuarto, que la familia logre una
buena comunicacion y confianza
mutua entre todos los integrantes,
los que trabajan directamente en el
predio, pero también los que estan
afuera. En muchos casos hay que
fortalecer la comunicacién de los que
estan mas lejos de la empresa, estas
personas son las que no tienen las co-
sas claras por la distancia.

¢ Quinto, €l o los futuros sucesores
estén capacitados y tengan expe-
riencia previa en otras empresas, por
lo menos 2 anos; esto permite apren-
der otras cosas, ver otras realidades,
pero también valorar lo que se tiene
en la familia.

e Sexto, que el o los futuros su-
cesores comiencen de abajo, para
evitar conflictos dentro de la empresa
como entre los familiares.

e Séptimo, que la eleccion del nue-
vo sucesor responsable de la ges-
tion, recaiga en el mas apto, el que

esté mas preparado, que muchas ve-
ces puede no ser nuestro hijo o sobri-
no. Esto permite una mayor tranquili-
dad a los integrantes que estan lejos
de la empresa. No olvidemos que “
puede ser un buen hijo, pero no buen
empresario... ”Es importante recordar
que a pesar de pasar buenos tiempos
econdmicos, nunca es oportuno crear
puestos artificiales.

¢ Octavo, que el recién ingresado re-
ciba una remuneracion acorde a su
trabajo segun precio de mercado, evi-
tar “pagar a los hijos o parientes como
grandes gerentes y sélo realizan activi-
dades de peodn”

¢ Noveno, para que existan sucesores
convencidos en seguir en la empresa,
es necesario que la actividad sea atrac-
tiva para ellos, por esto es importante
desarrollar un clima agradable y no es-
tar todos los dias desalentando al traba-
jo agropecuario. Es importante “hacer
querer lo que se estd haciendo.”

Estos son algunos de los punto mas
importantes que hay que tener en
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cuenta, al momento de comenzar a
trabajar sobre este tema, no olvide-
mos gue no hay recetas. Pero a es-
tos nueve puntos necesariamente hay
que considerarlos.

:Como fue la experiencia vivida
por esta familia?

Como toda experiencia de vida ha
pasado por cosas buenas y de las
otras, pero pudimos observar y sentir
que para Juan y Laura se estd cum-
pliendo su suefo. Un buen indicador
de esto es que ellos conservan con
mucho orgullo el casco del bisabuelo
Pedro Ruiz, con una historia de mas
de 105 anos, donde en la actualidad
se estd desarrollando el proceso del
traspaso hacia Martin y Horacio.

Al preguntar, cuéles fueron los crite-
rios que tomaron para llevar adelante
este proceso, Juan comenta que “
nosotros teniamos bastante claro para
donde apuntaba cada uno de nuestros
hijos, hemos procurado de no entor
pecer el proceso, sin perjuicio de con-

trolar la cosa, nunca hubo grandes
discrepancias. La empresa puede fun-
cionar sin problema. Por ahora la expe-
riencia ha sido bastante exitosa. Uno
ve que ellos estan conformes con los
roles que se les ha ido asignando”. En
un momento de la charla, Juan deja
en claro el apego que tiene a las ac-
tividades agropecuarias cuando dice
“...soy un enamorado del campo, me
gusta... lo vendo muy bien...”

Cuando se consulta sobre la impor
tancia de que el futuro sucesor realice
las primeras préacticas en otra empre-
sa, Juan plantea que “...siempre es-
tuve convencido que estando en otro
lado se aprende muchas cosas, miran-
do y haciendo se aprende mucho, es
importante poder observar como se
trabaja en otros lados, porque nuestra
estancia era un poco especial”’

Sobre este punto, Horacio nos cuen-
ta que “...cuando termino de estudiar
en el IGAP-Tacuarembd queria venir a
trabajar a la estancia, pero papa me
sugirio que hiciera una pasantia duran-
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te un tiempo. A ellos les parecia bueno
que viera otros rubros y otras cosas du-
rante algun tiempo. Durante estos dos
anos siempre estuve trabajando como
peodn, en muchos casos fue dificil, pero
la verdad que aprendi mucho, funda-
mentalmente de los capataces”

Luego de la experiencia fuera de su
casa, el 3 de setiembre del 2005 regre-
sa a trabajar en el predio de su familia,
Juan expresa cuales fueron los crite-
rios que se manejaron al momento de
la llegada de Horacio al campo, “...en
ese momento los roles debian de estar
muy claros. Horacio empezd como otro
pedn mas, acd habia un capataz, dos
peones de campo y un casero. Luego
de un tiempo, les planteo a los emplea-
dos que él iba a quedar al frente del
establecimiento. Horacio siempre tuvo
un sueldo el cual se ha modificando, de
acuerdo a las responsabilidades que ha
ido asumiendo en este tiempo.”

Los primeros tiempos junto a su pa-
dre no fueron faciles, Horacio comenta
que “... al principio fue bastante duro,
porque uno como joven siempre traia
muchas ideas y papa no las compartia,
nunca me daba la posibilidad para em-
pezar, hasta que de a poco empezd en
dejarme hacer las cosas. El eléctrico
fue una de las primeras herramientas
que pude incorporar al predio, lo que
permitio transformar el campo natu-
ral.”

Como en todas las relaciones, exis-
tieron momentos criticos durante es-
tos afnos, Juan destaca que “...hubo
roces y discrepancias que luego se
fueron solucionando gracias a las exce-
lentes relaciones personales y también
a la buena voluntad de todos. Nunca ha
llegado sangre al rio.”

La vision del hermano mayor (Mar
tin) es que “... algunas veces tuvieron
sus discusiones, pero dura poco, casi
siempre se llega a un consenso.”

Como toda empresa familiar, muchas
veces se priorizan necesidades familia-
res en desmedro de las productivas;
en este caso Horacio comenta que
“...cuando recién entré miraba sdlo
lo econémico y lo productivo. Por eso
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empecé con el eléctrico y el manejo de
las pasturas. Pero actualmente se prio-
riza la familia, la tradicion.”

Sobre este tema, Juan destaca que
“...aca siempre se priorizo la familia,
en muchos situaciones con decisiones
muy duras. En algunos casos por priori-
zar la gran familia se provocd perjuicios
muy grandes para nosotros, desde el
punto de vista econdmico como fami-
liar. Hasta llegar en algunos casos a
tronchar parte de nuestra familia.”

A pesar de haber vivido momentos
amargos con algun integrante de la
familia, por haber tenido demasiada
confianza, no dejar las cosas por escri-
to y no prevenir que algo malo podria
suceder, ellos siguen pensando que
la palabra es una de las herramientas
méas importante entre los integrantes
de la familia, asf lo expresa Martin,
en los tiempos de hoy es importante
que quede todo por escrito, pero yo
tengo confianza en la palabra.” La ma-
dre reflexiona que “...quiero dejar arre-
glado con los hijos para que no existan
problemas entre ellos.”

Teniendo en cuenta la experiencia
vivida (aprender — haciendo), son opor
tunas las sugerencias que pueden
aportar para otras familias; al respecto
Martin, destaca que “...lo méds impor
tante es el didlogo, sentarse a hablar a
donde se quiere llegar, no pelearse y
hablando todo se resuelve.”

Horacio plantea que es importante
“...buscar siempre el diglogo, que se
aprenda a respetar, dejar las cosas por
escrito y pensar en el futuro de los hi-
jos, hacer las cosas bien para las futu-
ras generaciones.”

Laura rescata que hay que “...tener
confianza entre la familia para poder
sequir adelante”

El padre (Juan) destaca que “...la
base es tratar de descubrir y sentir lo
que quiere el otro, que muchas veces
no se expresa, con esto se logra armo-
nia entre los integrantes de la familia.”

Por ultimo la familia valora muy positi-
vo el trabajo que ha desarrollado el Plan
Agropecuario en el marco del Proyecto
Integrando Conocimiento, donde ex

“

”

”

presan que “...con el técnico del Plan
hemos conversado mucho sobre los
temas familiares, este tema pesa mu-
cho en la empresa, es muy importan-
tes tenerlos en cuenta y tener alguien
con quien hablar”

Comentarios finales

Esta historia es una de las tres mi-
llones de situaciones diferentes que
existen en nuestro pafs, la diferencia
es que a ésta la pudimos conocer
méas de cerca. Todas las historias son
interesantes y todas aportan mucho a
nuestro diario vivir, estd en nosotros
aprender de ellas.

En este largo camino, que todos es-
tamos transitando en muchos casos
como hijos pero también como padres,
es importante ser consciente de lo que
estamos haciendo y lo que estamos
dejando de hacer, es nuestra respon-
sabilidad.

Como nos ha demostrado esta fami-
lia, con dedicacion, formaciéon, amor a
lo que se esta haciendo, didlogo entre
la familia, capacidad para afrontar vy
resolver conflictos y planificacion ade-
cuada, se pueden lograr buenos resul-
tados. No es facil, ellos tienen cosas
pendientes para mejorar en este ca-
mino, pero lo estan intentando.

En esto no hay una receta, pero
hay posibles caminos, hay valores
que no debemos de olvidar, la fami-
lia Oholeguy — Ruiz tomo por este
sendero, siento que no se van a
arrepentir.

Como reflexion final, me gustaria
dejar una frase en que se describe
claramente lo que puede suceder en
la interna de las organizaciones fa-
miliares “Se puede aspirar a tener
una familia feliz; pero eso no nece-
sariamente significa una empresa
feliz” (Thornton , 2005).
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