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INTRODUCCION

Este estudio es un intento de analizar la empresa familiar de un modo diferente.
Rompiendo con las concepciones que han prevalecido en la teoria econémica en
relacion a su rezago innato y anacronismo. Y buscando sopesar la contribucion que
este tipo de logica organizacional pudo haber realizado al desarrollo productivo de
una region y un sector en particular.

La inquietud intelectual que ha motivado el estudio se basa en dos interrogantes
interrelacionadas entre si. ¢Como explicar la continuidad - medida de la eficiencia -
en una inestable economia en vias de desarrollo, con el agravante de un mercado
interno reducido que condiciona la competitividad a la insercion en el mercado
internacional, con la consecuente demanda en inversion y tecnologia que dicha
insercion involucra?

¢Como explicar en una economia y en un sector con las caracteristicas mencionadas
la perdurable presencia de empresas familiares, légica organizacional que ha sido
categorizada por su rezago tecnoldgico, escasa innovacion, ineficiencia y reducida
rentabilidad?

La hipotesis que ha guiado este estudio se apoya en la idea que en el sector citricola
de Uruguay la presencia de un importante componente familiar en la base de sus
empresas ha constituido un punto de arraigo fundamental para la continuidad de la
actividad. Los aspectos extra-economicos vinculados a una légica organizacional de
base familiar habrian permitido trascender la mera racionalidad econdmica, légica
predominante en un Capital que en la busqueda de la maximizacion de su
rentabilidad no tiene adhesion a ningun rubro y sobre todo no tiene patria.

Esta hipotesis ha planteado la necesidad de buscar nuevos desarrollos teoricos sobre
la empresa familiar en particular, asi como sobre la naturaleza de las relaciones que
se establecen en los procesos productivos. En virtud del interés de investigacion se
buscaron modelos teoricos que superaran la racionalidad economica como eje
explicativo de la conducta de los actores productivos, y que en una mirada mas
abarcadora analizaran, ademas, el condicionamiento que los aspectos extra-
economicos tienen sobre dichos actores.

El informe se divide en cuatro capitulos. En el primero de ellos se presentan las
consideraciones teoricas que sirvieron de base para el analisis del tema de interés.
En el seqgundo capitulo se presentan las caracteristicas de la actividad y produccion
citricola en el Uruguay. En el tercero se exponen los objetivos, procedimientos vy
peculiaridades de la investigacion. Y por ultimo, en el cuarto capitulo se presentan
los resultados del trabajo empirico. Este ultimo capitulo se divide en dos partes. En
la primera de ellas se reconstruyen, a partir de las categorias teorico-analiticas, las
principales coyunturas que pautaron la evoluciéon de la produccion citricola y
modificaron la l6gica organizacional de sus principales actores. En la segunda parte
se detallan las especificidades actuales de la actividad citricola y en el marco de ellas
las de las empresas familiares que integran la actividad exportadora del sector.
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CAPITULO I

CONSIDERACIONES TEORICAS

Empresa familiar

Aun si la globalizacion reafirmo substancialmente el rol clave de las
grandes corporaciones, la empresa familiar ha persistido - dinamica,
especializada, innovadora, flexible, y adaptable a un entorno de
rapidos cambios, firmemente enraizada en las comunidades
empresariales regionales y frecuentemente locales, y presente en los
mercados de todo el mundo.

Colli 2003; 1.

Actualmente aun el sentido comun identifica la empresa familiar con una empresa
pequena o mediana, intensiva en mano de obra, propia de las etapas iniciales del
desarrollo industrial o de los sectores tradicionales y artesanales. En suma, aun se
asocia la empresa familiar a cierta nocién de anacronismo.

Esta forma de identificar a la empresa familiar tiene su origen en la teoria
economica tradicional y en la definicion que los economistas (principalmente
aquellos alineados a los postulados del capitalismo gerencial) han dado de ésta.

Desde la teoria economica se ha considerado posible definir tedricamente una
empresa familiar a partir de su dimension. De este modo, la empresa familiar seria
caracteristica de las etapas iniciales en la vida de una empresa, previo su transito
hacia la empresa corporativa o “compania publica” como se le ha dado en llamar.
De acuerdo al modelo econdmico del capitalismo gerencial las empresas familiares
serian generalmente de pequenfa y mediana dimension; de lento crecimiento;
caracterizadas por estructuras organizativas planas y patrones de sucesion interna;
basadas en el autofinanciamiento o en el financiamiento local, frecuentemente
mediante fuentes de crédito informales y opuestas al financiamiento mediante
mercado de acciones; implicitamente atrasadas desde el punto de vista de la
tecnologia productiva y las relaciones laborales; y menos rentables que las
empresas gerenciales.

Los procesos de reestructura que debieron sobrellevar las principales
corporaciones, la crisis y decline, principalmente en Europa, de las empresas
estatales, y el éxito incuestionable del modelo “familistico” de Japon sumados a la
evidencia irrefutable de la perdurable presencia de empresas familiares en casi
todas las economias desarrolladas, condujeron a partir de 1980 a una
reconsideracion teorica de la estructura y dinamica propias de la empresa familiar.

A raiz de ello, actualmente la discusion respecto al rol de las empresas familiares
en el desarrollo industrial moderno enfatiza el extremo en el cual la estructura
organizativa adoptada por una empresa es el resultado de un complejo arreglo de
fuerzas mas que de una simple vinculacion con aspectos tecnolégicos.
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Andrea Colli en el libro “The History of Family Business, 1850-2000", cita una
amplia gama de autores cuyas investigaciones historicas en distintos paises y
regiones de Europa, Estados Unidos, Japon, China, etc. ponen en tela de juicio la
generalizaciéon respecto a la aplicabilidad, tanto temporal como espacial, de la
definicion postulada por la teoria economica tradicional (principalmente los
economistas del capitalismo gerencial). Evidenciando, de esta forma, la dificultad
de identificar rasgos o caracteristicas generalizables que permitan definir la
empresa familiar en forma precisa, tanto desde un punto de vista cualitativo como
cuantitativo.

Al respecto, vimos que la definicion de la empresa familiar en términos de su
durabilidad y continuidad ha llevado a los tedricos economicos del capitalismo
gerencial a postular que la misma debe evolucionar hacia la forma de “compania
publica” de tipo gerencial o desaparecer en forma relativamente rapida - segunda
o tercera generacion, dada la dificultad de la familia en manejar la complejidad
creciente de la actividad de la empresa. Este aspecto guarda estrecha vinculacion
con lo que se ha denominado “paradigma de la tercera generacion” o
“buddenbrooks effect” (pérdida de habilidades empresariales por parte de la
tercera generacion que deriva en el decline de la empresa)

La conjuncion familia-empresa encierra fortalezas y debilidades. En la empresa
familiar tiene lugar un entrelazamiento entre aspectos culturales y afectivos y
aspectos economicos. La presencia de aspectos extra-economicos conduce a una
asociacion entre continuidad de la empresa y continuidad de la familia (la empresa
es considerada una “hija mas de la familia”) favoreciendo en cierta medida un
mayor arraigo a la actividad, y contrariamente a lo que se ha sostenido desde la
teoria neoclasica, el desarrollo de patrones de eficiencia basados en la continuidad
organizacional No obstante, esta relacion familia-empresa también encierra
profundas contradicciones. Estas contradicciones guardan relacion
fundamentalmente con dos aspectos: la sucesion en el liderazgo y el
comportamiento dinastico y patriarcal por parte del fundador. En el primer caso el
riesgo esta representado por la inexistencia de herederos que deseen continuar con
la actividad de la empresa, o bien por la existencia de demasiados herederos con
aspiraciones de direccién. En el segqundo caso, por una actitud patriarcal de parte
del fundador. En este ultimo caso es frecuentemente el surgimiento de conflictos al
interior de la empresa a consecuencia de la introduccion de nuevas estrategias y
estructuras por parte de las generaciones subsiguientes que atentan contra las
practicas tradicionales de la empresa y de su fundador. En ambos casos la
planificacion formal de la sucesion y la capacitacion y entrenamiento de los
sucesores ha resultado una via exitosa para la superacion de estas instancias
criticas. Aun existiendo esta planificacion, sin embargo, suelen presentarse
tensiones en la relacion entre los herederos que estan en actividad en la empresa y
aquellos que no. Estas tensiones tienen su origen en diferencias de criterios
respecto a las decisiones de reinversion de las utilidades. La reinversion de
utilidades va a tener mayor importancia para aquellos que estan en actividad que
para los que no.

En resumen, si bien es cierto que en la mayoria de los casos las empresas
familiares evolucionan hacia empresas corporativas de tipo gerencial no ha podido
demostrarse empiricamente que esta sea la unica alternativa al decline y muerte
de la empresa. Un componente esencial para la continuidad en la empresa familiar
es el relacionado con la sucesion. Existen estudios empiricos que han demostrado
que una sucesion planificada del liderazgo acompanada del entrenamiento de las
nuevas generaciones ha derivado en la expansion y prosperidad de las empresas
en cuestion (Chandler (estudio de caso de la familia Du Pont) 1962: 64; citado por
Colli: 2003).

w
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La asociacion de la empresa familiar a sectores tradicionales y artesanales tampoco
ha resultado ser un criterio de gran utilidad para su definiciéon, en vista que se han
encontrado empresas familiares eficientes no solo en sectores e industrias
tradicionales, de base artesanal e intensivas en mano de obra, sino también en
industrias a escala y especializadas. Pareceria evidente que el aumento en la
intensidad en tecnologia y capital coincide con un decline en el rol de las empresas
familiares, sin embargo, es posible encontrar ejemplos empiricos de empresas
familiares orientadas a la innovacion y el desarrollo tecnolégico, tan intensivas en
capital como las corporaciones de tipo gerencial (Yasuoka 1984b: 306; Cassis
1997:131; citados por Colli: 2003). De acuerdo a algunos autores la division
sectorial resultaria crucial en lo que mncierne particularmente a dos sectores:
finanzas y seguros. Al respecto, David Landes ha presentado ejemplos respecto al
rol de las dinastias familiares en aquellos sectores con altos costos de transaccion.
Este autor, a pesar de no ser defensor de este tipo de capitalismo sostiene que la
presencia del capitalismo familiar en aquellas actividades que requieren de la
disponibilidad de informacién en forma rapida y confiable presenta mas ventajas
que desventajas, o al menos tantas ventajas como desventajas. También se han
examinado casos mas alla de los relacionados al sector financiero en los que una
tipologia peculiar de los procesos de produccidon pareceria ser consistente con el
capitalismo de tipo familiar.

El aspecto citado en el parrafo precedente ha conducido en muchos casos a la
asociacion de la empresa familiar con estrategias de gestion cortoplacistas, postura
principalmente defendida por los historiadores. Quienes defienden esta postura
sostienen que la empresa familiar ha probado histéricamente ser conservadora en
su politica de desarrollo e inversion, y subsecuentemente, incapaz de sostener su
crecimiento e innovacion, principalmente en aquellas industrias intensivas en
capital y tecnologia. Concordantemente, la falta de inclinacion de la empresa
familiar hacia la innovacion combinada con sus horizontes de corto plazo se asocia,
a nivel micro, con el decline de las mismas en las industrias intensivas en capital,
y, a nivel macro, con la principal debilidad de un sistema economico nacional
basado en este tipo de empresas. Respecto a este ultimo aspecto, comunmente se
cita como ejemplo a Italia y su incapacidad de afrontar los desafios productivos y
tecnologicos subsiguientes a la Segunda Guerra Mundial (Pavan: 1973; Amatori:
1997a: 270ff.; citados por Colli: 2003). Sin embargo, varias investigaciones
empiricas han concluido que las empresas familiares no solo son mas rentables
sino también mas orientadas a la rentabilidad que las de tipo gerencial (Donnelley
1964: 95; Yasuoka 1984 a: 5; Monsen 1996: 26, 28; citados por Colli: 2003). En
lo que respecta al ejemplo italiano, se sostiene que un numero de empresas
familiares bien administradas fueron capaces de enfrentar los turbulentos anos del
boom econémico y la subsiguiente crisis de 1970. En una postura menos
determinista Mark Casson’s ha caracterizado el comportamiento de las empresas
familiares como contra-ciclico - de innovacion lenta en los periodos favorables,
estrategia de cautela que les ha beneficiado y permitido mantenerse en pie en los
tiempos de crisis.

Por ultimo, en lo que guarda relacion con la eficiencia, Leslie Hannah (Hannah
1980: 52 ff; citada por Colli 2003) sostiene que resulta dificil demostrar que las
empresas familiares britanicas fueran menos eficientes que las de tipo gerencal,
aun en las industrias intensivas en capital, y consecuentemente también menos
rentables. Al respecto, la autora sostiene que los estudios empiricos han arrojado
resultados variables, difiriendo de un periodo a otro, de un pais a otro, y de una
industria a otra. Existe un niumero creciente de estudios orientados a establecer un
vinculo entre el desempefio de la empresa y la estructura de propiedad de la
misma, no obstante lo cual no se ha podido llegar a resultados incontestables.
Hannah sostiene que es necesario adoptar un criterio menos deterministico a la
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hora de evaluar la relacion entre estructura de propiedad y performance general de
la empresa.

Asimismo, también resulta azaroso sugerir una relacion explicita y directa entre el
tamano de la empresa y la forma adecuada de propiedad.

Desde una perspectiva cuantitativa, por otro lado, no resulta menos dificultoso
plantear una definicion exacta de la empresa familiar. Si se toman en cuenta
parametros mas precisos respecto a los arriba mencionados como son: la
propiedad, el control, el capital accionario, el numero de bancas en el directorio,
etc, los casos varian enormemente de un pais a otro. Al respecto, Colli cita como
ejemplo el hecho que definir una empresa familiar en los Estados Unidos como
controlada con una cuota igual o inferior al 5% del capital accionario resulta una
definicion muy genérica y flexible, mientras que en Italia en virtud del entorno
legal existente la misma cuota puede ser considerada perfectamente adecuada
para ejercer un control de facto sobre la empresa (citando como ejemplo dos de las
mayores corporaciones italianas: Fiat y Pirelli).

Tomando en cuenta las dificultades hasta aqui esbozadas para la definicion de la
empresa familiar, ya sea desde una perspectiva cualitativa o aiantitativa, Colli
propone, principalmente para estudios comparativos o historicos, adoptar una
definicion de empresa familiar amplia, los suficientemente flexible como para cubrir
todas las situaciones posibles y capaz de acompasarse a la naturaleza cambiante
de la propia familia, seguin el periodo y area geografica considerada. Tal definicion
deberia comprender tres elementos:
a) parentesco (tal como sea definido en el marco cultural particular);
b) propiedad (la propiedad de una parte significativa del capital de la
empresa) y
c) control (autoridad sobre la gerencia estratégica de la empresa) (Colli
2003; 19, 20).

Empresa familiar y desarrollo productivo

Colli sostiene que las dificultades para la obtencion de una definicion viable de
“empresa familiar” y la vaguedad que el concepto encierra son el punto de origen
de otra problematica si se quiere mas importante. Como ya se menciono
anteriormente, la transicion de la empresa familiar a la empresa corporativa
gerencial frecuentemente ha sido considerada como garantizada, en el sentido que
es tecnologicamente guiada por los imperativos de las economias de escala y
globales. Esta nocion ha conducido a una segunda, respecto a que, en general, las
empresas familiares son inadecuadas para contribuir al crecimiento industrial en las
industrias intensivas en capital e investigacion. De acuerdo a esta nocion la
empresa familiar constituye un legado de un periodo de mano de obra intensiva,
escasas comunicaciones y mercados grandes pero generalmente de dimensiones
regionales.

Actualmente, en cambio, la discusion del rol de las empresas familiares en el
desarrollo industrial moderno enfatiza en forma creciente el extremo de que la
estructura organizacional adoptada por una empresa es el resultado de un
complejo arreglo de fuerzas mas que una simple relacion con aspectos
tecnolégicos. En este nuevo contexto la eficiencia es el resultado de un
compromiso en el cual historia y cultura juegan un rol significativo.

Colli plantea algunas consideraciones que resultan de utilidad para el analisis de la
empresa familiar. La naturaleza del sector en el que se desempenan las empresas
familiares asi como el marco legal general en el que la actividad econémica tiene
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lugar. Las empresas familiares tenderian a perdurar en aquellos sectores que
detentan mayores costos de transaccion, por ejemplo el sector financiero, y mas
alla de éstos aquellos en los que la tipologia del proceso de produccion resulta
consistente con empresas de tipo familiar. El sistema financiero resulta un
condicionante de importancia. La estructura del mercado financiero es
especialmente importante para explicar la persistencia de formas de capitalismo
personal en sistemas econoémicos avanzados. Por ejemplo, en el caso de varios
paises europeos el sistema bancario actué en los comienzos como un poderoso
instrumento de modernizacion, actuando como substituto de un empresariado
espontaneo. El sistema legal y las politicas industriales son a veces el principal
factor en la persistencia de una forma particular de capitalismo personal. En
algunos casos las limitaciones impuestas por un marco legislativo sirven para
explicar la persistencia de las empresas familiares a lo largo del tiempo. A su vez,
hay que tener presente que el entorno legal e institucional en el que operan las
empresas familiares es el producto de un proceso historico complejo modelado por
la cultura, tanto a nivel local como nacional.

En resumen, no se trata de defender la empresa familiar como forma optima de
organizacion empresarial ni por el contrario considerarla un anacronismo propio de
economias pasadas. Sino de evaluar la medida en que en determinados contextos
historicos, culturales e institucionales la empresa familiar puede resultar una forma
de organizacion que contribuya al desarrollo del sector y sistema economico en el
que se halla inmersa. Al respecto sostiene Colli:

No es facil sostener que las empresas familiares son superiores a otras
formas de organizacion economica, por ejemplo en industrias intensivas en
capital o en investigacion, en donde las grandes companias publicas de base
gerencial predominan. Igualmente, es imposible sostener la inferioridad e
ineficiencia en general de las empresas familiares — especialmente en lo que
respecta, por ejemplo, a productos especializados o artesanales, o cuando
la actividad economica tiene lugar en un entorno turbulento con escasa
informacion o sin garantias presentes en una sociedad de mercado que
salvaguarde la propiedad privada.

No es suficiente considerar las empresas familiares como objeto de estudio
en términos abstractos, ya que el desemperio de la empresa se encuentra
mediado por el entorno institucional en el que la empresa opera. En algunos
entornos las empresas familiares son favorecidas, y en otros no. Los
cambios en el entorno a través de las industrias y paises, y del tiempo,
explican la suerte variable de las empresas familiares. Mientras es un
ejercicio util la evaluacion de la contribucion de las empresas familiares al
crecimiento y bienestar, es también importante contextualizar la experiencia
de las empresas familiares. Esto nos prevendra al menos de pensar en la
empresa familiar como una forma de organizacion productiva apropiada
unicamente para empresas medianas y pequefnas, y al mismo tiempo “en
todo momento y espacio”, dos errores muy comunes entre ambos,
economistas e historiadores.
Colli 2003; 4,5

En el Uruguay, en el caso del sector productivo vitinicola se pudo constatar la
forma en que los aspectos culturales incidieron en la reconversion tecnologica de
las empresas familiares al interior del mismo.

Al respecto, la Soc. Veronica Filardo, en el marco del proyecto denominado
“Vinicultura en el Uruguay: un estudio sobre la relacion entre Cultura e
Incorporacion Tecnoldogica - CONICYT 1994”, llevd a cabo una investigacion
orientada a identificar los significados que los empresarios familiares vitivinicolas
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atribuian a su actividad productiva y social y el rol de los mismos en la conducta
de dichos empresarios respecto a la reconversion tecnologica de sus empresas.

Entre las principales conclusiones a las que arribd la investigacion figuran la
existencia de un fuerte componente cultural y afectivo en las decisiones de los
empresarios relacionadas con la continuidad de la empresa. La existencia de una
asociacion entre la busqueda de continuidad de la empresa y la presencia de
descendencia masculina.

A nivel internacional, Italia ha sido en Occidente el modelo de economia basada en
un capitalismo de tipo familiar. Esto ha dado origen a multiples investigaciones
sobre el sistema productivo italiano. Entre ellas he seleccionado la de Sylvia Junko
Yanagisako, publicada en su libro “Producing Culture and Capital - Family firms in
Italy” sobre la industria textil en la regién del Como. Esta investigacion tuvo por
objetivo reconstruir los sentimientos y representaciones que estan en la base de la
reproduccion de las distintas fracciones de la burguesia textil de dicha region. La
particularidad de esta investigacion que ha resultado interesante para mi estudio
es en primer lugar la concepcion de la cultura como proceso. Junko Yanagisako
sostiene que los sentimientos, identidades y la accion social de las personas no
estan dictados por la cultura sino que se forman a través de las practicas
cotidianas, las cuales son producidas culturalmente. Las personas no
necesariamente organizan sus acciones cotidianas de acuerdo a los dominios
institucionales a que se ha hecho referencia en muchas propuestas teodricas, por el
contrario, las personas piensan y actuan de formas que atraviesan los limites
institucionales. En tal sentido, tiene poco sentido hablar de la cultura como algo
externo al capitalismo o del capitalismo como algo externo a la cultura. Por el
contrario, un modelo no dicotomico de capitalismo y cultura concibe la accion
capitalista como producida culturalmente y, en consecuencia, cargada siempre de
significado y valor cultural.

las personas producen el capitalismo a través de acciones
culturalmente mediadas.
Junko Yanagisako 2002; 188

En segundo lugar la existencia de mdltiples logicas capitalistas, Esta concepcion
permite explicar la existencia de diferentes modos de capitalismo, aun al interior
del capitalismo familiar y de una misma region. Al respecto Junko Yanagisako
afirma.

Concibo el capitalismo como un proceso histdrico complejo € irregular, el
cual encierra practicas capitalistas heterogéneas moldeadas por diversos
significados, sentimientos y representaciones. Propongo un modelo de
cultura y capitalismo que no postule ni la existencia de un modo unico y
homogéneo de produccion capitalista ni modos culturalmente especificos
de produccion capitalista representados por grupos culturalmente
distintos, ubicados en espacios nacionales o regionales diferentes.
Dejo, en cambio, abierta la posibilidad a la coexistencia en cualquier
espacio geopolitico - tanto local, translocal, nacional o global - de
practicas capitalistas heterogéneas, todas ellas mediadas culturalmente.
En otras palabras, el modelo que propongo no es uno de distintas
"culturas del capitalismo " o “culturas capitalistas” sino uno en el que
diversas practicas capitalistas coexisten en 10s mismos espacios
geopoliticos y fluyen a través de los limites de éstos. La forma que estas
diversas practicas capitalistas adoptan y la articulacion entre ellas debe
ser investigada empiricamente mas que asumida.
Junko Yanagisako 2002; 7
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Seleccion de un modelo tedrico para el analisis del objeto de Ila
investigacion

Comprender los motivos que constituyen la base de la orientacion de la acciéon de
los actores economicos ha sido una preocupacion que ha ocupado a economistas y
sociologos desde hace mas de un siglo.

A pesar de todo lo que sobre el tema se ha escrito, se pueden identificar tres
grandes lineas de pensamiento, o corrientes, cada una de las cuales ha ganado en
sus filas a distintos tedricos econémicos y sociales. Estas son las que en el ambito
de la teoria economica se reconocen como: corriente Clasica (y Neoclasica),
corriente Marxista, y corriente Institucionalista, y que tienen sus “primas cercanas
en la teoria socioldgica”, en expresion de Tilly, en: la corriente del Actor Racional, la
corriente Marxista, y la corriente Estructuralista. Cada una de estas corrientes
enfatiza en sus enfoques aspectos y explicaciones diferentes.

La racionalidad de la accion, sin embargo, ha demostrado ser relativa e imperfecta.
Dicha relatividad e imperfeccion surgen, por ejemplo, de los postulados del
Teorema de Thomas (que plantea la objetividad de la accion como determinada por
la subjetividad de un individuo socializado), o del analisis de medios alternativos
igualmente validos para alcanzar un determinado fin pero condicionados por
criterios diferentes como eficiencia/celeridad, o de la socializacion ultima de todo fin
en los valores vigentes en cada época, y varios otros.

La problematica que esta investigacion intenta abordar atraviesa en forma ultima la
orientacion de la accion. Sin embargo, el interés principal de la misma tiene que
ver con la incidencia de los aspectos y lazos no-economicos, o al menos no
puramente econdémicos, en la orientacion del actor economico. En tal sentido, la
misma viene a seguir el curso contrario al propuesto por las teorias de la accion
racional, buscando justamente explicar la no-racionalidad de muchos aspectos de la
orientacion del actor econémico.

Para tratar de dar cuenta de la eficiencia de las empresas familiares en el sector
citricola uruguayo resultaba necesario partir de conceptualizaciones que no se
centraran en la racionalidad econémica como eje explicativo casi unico, sino que
incorporaran a sus desarrollos explicativos elementos extraeconomicos pero que
tienen fuertes consecuencias economicas. Es por ello que aparte de recurrir a la
literatura sobre capitalismo familiar fue necesario recurrir a nuevos desarrollos
teoricos sobre la naturaleza de las relaciones que se establecen en los procesos
productivos y de comercializacion.

Tomando en consideracion los planteos precedentes se decidié6 adoptar como
perspectiva teorica desde la cual analizar el tema de interés de este estudio la
propuesta por Chris y Charles Tilly en su libro “Work under Capitalism” una
herramienta teodrica abarcadora, que permitid analizar el fenémeno de la
perdurabilidad de la empresa familiar en el sector citricola sin perder de vista las
diferentes coyunturas historicas, culturales y sociales por las que las empresas han
ido atravesando.

El enfoque tedrico-analitico de Chris y Charles Tilly trata de explicar la dinamica vy
peculiaridades del trabajo y de los mercados laborales en el marco del capitalismo.
La nota esencial del enfoque de Tilly para el interés de esta investigacion esta dada
por la base relacional en que se apoya el mismo, articulando de esta manera los
aspectos sociales con los laborales y economicos en una mirada abarcadora que
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toma como punto de origen la interaccion social en sentido amplio, sin perder de
vista la forma en que ésta es atravesada por la historia y la cultura

Para articular su analisis relacional Chris y Charles Tilly toman un concepto como
pieza primera y central: transaccion. Denominan transaccion a la transferencia
interpersonal consciente o voluntaria de informacion y/o mercaderias. Y mas
especificamente, cuando el esfuerzo de al menos una de las partes involucradas en
la transaccion agrega valor al elemento transferido, la identifican como transaccion
de trabajo, a las restantes como interaccion social

A partir del concepto transaccion se integran sucesivamente nuevos conceptos,
cada uno de los cuales representa la agregacion del anterior en un nivel mas
general, al tiempo que refleja una mayor estabilidad relacional. Asi, a la
organizacion acumulativa de transacciones entre dos mismas partes le denominan
contrato. Los contratos relacionados con el trabajo los identifican bajo el término
contratos de trabajo y a aquellos de caracter estrictamente social, o no-laboral,
lazos (relaciones) sociales. La organizacion acumulativa de contratos da origen a los
empleos y roles, y a las redes. Las redes de trabajo son esencialmente de dos
tipos: mercados y sistemas jerdrquicos Las de caracter estrictamente social o no-
laboral se presentan basicamente como: parentesco, amistad o vecindad. Las redes
que quedan comprendidas en una zona intermedia entre el trabajo y lo social (lo
laboral y lo no-laboral) constituyen coaliciones. Por ultimo, la interconexion de
redes de trabajo conforman las industrias. El caso particular de redes delimitadas
en las que algunos agentes tienen la potestad de actuar por el todo constituye las
organizaciones. En el ambito del trabajo las organizaciones estan representadas
principalmente por firmas, asociaciones comerciales, y comunidades laborales. En
el ambito no-laboral por familia (hogar) y Estado y en una zona intermedia entre lo
laboral y lo no-laboral: por las uniones.

En el parrafo anterior se sintetizaron las categorias que surgen de la interaccion de
acuerdo a la propuesta teorico-analitica de C. y C. Tilly. A partir de dicho esquema
de caracter acumulativo los autores identifican un segundo tipo de categorias:
aquellas que orientan el flujo de la interaccion. Basicamente se pueden resumir en
dos: objetivos y mecanismos.

Sobre el tema, los autores sostienen que los productores y receptores del valor
generado mediante el trabajo persiguen tres objetivos principales: calidad,
eficiencia y poder.

Definen la calidad como la medida en que los valores de uso producidos mediante
varios niveles de esfuerzo del trabajador se aproximan a una configuracion ideal de
las caracteristicas del producto.

La eficiencia como eliminacion de gasto. La eficiencia de un determinado contrato
de trabajo o grupo de contratos de trabajo refiere a la escala de resultados
derivados de varias combinaciones de esfuerzos;, mayores resultados con menor
esfuerzo denotan eficiencia. Pero estos autores conciben, a diferencia del analisis
neoclasico que considera unicamente la eficiencia estatica, o sea la asignacion de
recursos de una forma que elimine gasto o desperdicio, tres tipos mas de eficiencia.
Eficiencia adaptativa como forma de organizacion economica que permite a las
partes adaptarse a cambios inesperados con un minimo de gasto. Eficiencia
innovativa que refiere a la organizacion que construye nuevas soluciones a los
problemas alterando el entorno en lugar de simplemente reaccionar a él.
Continuidad organizacional que evita quedar fuera del negocio. Y por ultimo, Tilly y
Tilly sostienen que en la evaluacion de la eficiencia es preciso determinar la escala
de tiempo en la que se mide la misma, en vista que el efecto puede ser diferente
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segun que se considere instantaneamente, a corto plazo, a mediano plazo o a largo
plazo.

Y el poder como la escala del esfuerzo de P como una funcion de la inversion de R
€en compromiso, compensacion y coercion.

A su vez, los actores productivos cuentan, segun estos autores, con varios
mecanismos orientados a satisfacer los requerimientos determinados por dichos
objetivos:  incentivos  (compensacion,  compromiso,  coercion),  inclusion
(embeddedness), contratacion, autonomia, conexiones, movilidad, formacion. De
ellos los dos primeros resultan especialmente relevantes.

Los incentivos desempenan un rol especialmente importante en la transaccion.
Estos son de tres tipos. Compensacion: es la oferta de una eventual recompensa al
esfuerzo de trabajo. Compromiso: es la invocacion de solidaridad. Coercion: es la
amenaza de dano.

Inclusion (embeddedness) es la integracion de todo contrato de trabajo en una red
mas amplia de relaciones sociales, tanto de indole productiva como no productiva.

Contratacion: esta definicion involucra las alternativas de inclusion del contrato de
trabajo en wuna red jerarquica, subcontratacion mediante contrato con un
intermediario, o simplemente compra de mercaderia o servicios finalizados a.

Autonomia: es el grado de libertad que detentan los individuos en los diferentes
contratos para el desarrollo de sus rutinas de trabajo.

Conexiones: involucra los modos de seleccionar un trabajador para una tarea.

Movilidad: determina los movimientos del trabajador de un empleo a otro.
Generalmente da lugar a la division entre trabajadores permanentes y temporales.

Formacion: refiere a las formas de capacitacion del trabajador (externa, por
entrenamiento en la empresa, combinacion de ambas).

En una tercera fase, se puede identificar en la propuesta de C. y C. Tilly una
categoria particularmente relevante que refiere a condicionamientos sobre el flujo
de interaccion. Dicha categoria es: la negociacion (bargaining). Esta tiene lugar
debido a que los objetivos de las partes intervinientes en la transaccion, productor
y receptor, generalmente resultan contrastantes entre si, generando una tension
entre ambos que es resuelta mediante negociacion.

Por ultimo existe otro grupo de categorias condicionantes, dicho grupo esta
integrado por: /a historia, la cultura y las relaciones sociales pasadas. Con la
particularidad que /la historia condiciona la cultura y las relaciones sociales pasadas,
y estas condicionan tanto los objetivos y mecanismos como la propia negociacion.

Chris y Charles Tilly sostienen que muchos analistas del trabajo dan por supuesto
que en Bs organizaciones econdémicas las relaciones de intercambio y produccion
establecen la estructura basica mientras que la amistad, hostilidad, memorias
compartidas y demas categorias no-economicas simplemente se acumulan como
ostras sobre el armazon. Estos autores, por el contrario, entienden que las logicas
organizacionales varian enormemente y una parte importante de esa variacion
resulta justamente del arreglo de relaciones sociales preexistentes que los
participantes, generalmente en forma inadvertida, incorporan en la estructura de la
organizacion.

10
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A modo de sintesis, las siguientes premisas engloban la propuesta teorico-analitica
de C. y C.Tilly: La Historia modela las relaciones sociales pasadas y la
cultura; las relaciones sociales pasadas y la cultura afectan Ilos
mecanismos y los objetivos; la negociacion media la relacion entre cultura
y mecanismos laborales pero también conduce directamente a la adopcion
de ciertos mecanismos laborales por sobre otros; los objetivos afectan los
mecanismos pero son también afectados ellos mismos por la negociacion.
(C.y C. Tilly 1998; )

El siguiente esquema presentado en el libro "Trabajo bajo el Capitalismo” de Chris y
Charles Tilly permite una vision panoramica de la teoria en su conjunto.

RELACIONES SOCIALES ______ OBJETIVOS
PASADAS calidad
eficiencia

/ —

HISTORIA
\ MECANISMOS LABORALES
CULTURA ' incentivos

\ V inclusion (embeddedness)
NEGOCIACION contratacion

autonomia
conexiones
movilidad
formacion

11
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CAPITULO II

PRESENTACION DEL SECTOR CITRICOLA DE URUGUAY

Ubicado entre los paralelos 30 y 35 de latitud sur, el Uruguay cuenta con condiciones
climaticas muy propicias para el cultivo de citricos, a pesar que debe enfrentar
algunos factores adversos entre los que se destacan los vientos, las probabilidades
de heladas y la irregularidad de las precipitaciones.

La particularidad del sector citricola de Uruguay es su especializacion en el mercado
externo y concretamente de contra-estacion, es un sector netamente exportador.

Si bien es un productor marginal en el comercio mundial de citricos tiene una
participacion que mas que triplica su importancia como productor. De acuerdo a los
datos de la Comision Honoraria del Plan Citricola para el ano 1996 las exportaciones
uruguayas representaban un 2% del comercio mundial y un 14% del comercio de
contra-estacion.

El principal mercado de destino de la produccion uruguaya es el de los paises de la
Union Europea. Tamb ién se destina fruta a paises de la ex Uniéon Soviética, Europa
Oriental, a los paises arabes, Hong Kong, Malasia y MERCOSUR. Sin embargo, estos
segundos mercados son mas inestables ya que dependen de la situacion coyuntural
que atraviesen. Un ejemplo es el de los paises de la ex Union Soviética que a raiz de
la crisis politico-economica de 1998 disminuyeron su importancia como alternativa
de destino de las exportaciones citricas uruguayas, en vista de la inseguridad de
cobro asi como del bajo precio que pagaban por la fruta. En el corriente afno se ha
abierto el mercado de China, hacia donde se estan realizando las primeras
exportaciones en la historia del sector

Las caracteristicas del sector citricola.

Segun datos del censo agropecuario del ano 2002 el pais cuenta con 21.614
hectareas cultivadas con citricos.

La Direccion de Suelos del Ministerio de Ganaderia Agricultura y Pesca realizo hace
10 anos un estudio con la finalidad de interpretar a nivel nacional la aptitud de
suelos para la explotacion de citrus. El estudio arrojo como resultado que el area de
tierras muy aptas para la citricultura supera ampliamente al total de superficie
plantada. El estudio concluia en primer lugar que parte de las plantaciones se
desarrollaban en tierras consideradas como aptas o aptas con limitaciones; y en
segundo lugar que, mirando exclusivamente desde la perspectiva de disponibilidad
de tierras aptas en sus distintas categorias, no existia limitacion previsible a la
expansion del cultivo de citrus. No obstante la relativa antigiiedad del estudio, en
vista del escaso o nulo crecimiento del area productiva de citricos el mismo aun
resulta relevante.

En el Uruguay existen dos zonas productoras de fruta citrica: la Norte, que
comprende los departamentos de Salto, Paysandu, Rio Negro, Rivera y Tacuarembo;
y la Sur que abarca los departamentos de Montevideo, Canelones y San José. La
zona Norte cuenta con mayores ventajas comparativas para la produccion de citricos,
desde el punto de vista de los suelos, el clima, y la mano de obra. Climaticamente, si

12
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bien la zona Norte tiene una mayor incidencia de heladas, la fruta madura un mes
antes que en la zona Sur, lo cual tiene especial importancia desde el punto de vista
comercial. Por otra parte, debido a su trayectoria citricola, la zona Norte cuenta con
mano de obra mas especializada (principalmente en los departamentos de Salto y
Paysandu, no asi en el caso de Rivera y Tacuarembo). La zona Sur si bien tiene
mayores desventajas desde el punto de vista climatico y de mano de obra, cuenta
sin embargo, con un mejor status sanitario.

Los destinos de la produccién son basicamente tres: exportacion en fresco, industria
y mercado interno. Promedialmente la fruta que reune las condiciones para ser
exportada en fresco representa aproximadamente el 45-50% del total de la
produccion. Segun informes del MGAP, el Uruguay si bien produce fruta de excelente
calidad interna, historicamente ha tenido dificultades para obtener fruta de primera
calidad de exportacion. En lo que respecta a la industria, la capacidad de ésta de
absorber los descartes de exportacion se revela como insuficiente. El volumen de
fruta fresca consumido en el mercado interno esta estabilizado en unas 80.000
toneladas.

La naranja ocupa el lugar nimero uno en la produccién uruguaya, en segundo lugar
esta la mandarina y en tercer y cuarto lugar el limén y pomelo respectivamente. No
obstante, a la hora de exportar, las mandarinas representan aproximadamente el
53% de las exportaciones, las naranjas el 37%, 10% de limones y partidas minimas
de pomelos y kinotos. Si bien hubo una época en que la produccion de pomelo fue
mayor, actualmente ocupa un lugar residual en vista que la demanda es muy escasa
y por otra parte, representa una especie muy vulnerable a las plagas vy
enfermedades que afectan a la fruta.

La situacion del sector en materia de inversion y tecnologia

El desarrollo del sector citricola ha tenido como base la acumulacion de capital en el
propio sector y el aprovechamiento de infraestructura de otras actividades. En el
proceso de acumulacion de capital los empresarios han tenido un rol fundamental, el
cual ha sido favorecido y estimulado por el Estado. Dentro de las politicas que han
contribuido al desarrollo del sector se destaca, por un lado, el paquete de promocion
de exportaciones de productos no tradicionales (implementado a mediados de la
década de los 70’) y que se baso en reintegros y devolucion de impuestos, admision
temporaria de insumos, créditos de pre y post financiacion de exportaciones, ley de
promocion industrial y declaratoria de interés nacional. Por otro lado, los beneficios
obtenidos por el sector en el marco de la Ley Forestal que exoneraba a la etapa
agricola de los impuestos directos (impuestos a las rentas potenciales o reales),
beneficios que perdieron los contribuyentes de mayor tamano una vez que se cambio
la Ley Forestal. Por ultimo, la aprobacion en el ano 1970 de la Ley 13.930 de
promocion citricola, que tuvo como efecto principal la creacion de la Comision
Honoraria Nacional del Plan Citricola organismo integrado por representantes del
sector privado y publico. La Comision Honoraria Nacional de Plan Citricola fue
disuelta en diciembre de 2002. En sus inicios esta Comision desarrolld6 un papel
gravitante en la vinculacion del sector con organismos multilaterales de crédito, en la
coordinacion de consultorias técnicas y en la organizacion de los aspectos de
comercializacion con determinados mercados.

Seguin datos del MGAP correspondientes al afo 1999!, el sector citricola uruguayo
cuenta con activos fijos del orden de los 200 millones de dolares. Estos activos estan
representados por 20.000 hectareas de plantaciones, equipos agricolas y de riego,
11 plantas de empaque y frio (con 22.300 pallets de almacenamiento refrigerado) 4

! Citrus: situacion actual y perspectivas, Ing. Agr. Yanil Bruno
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plantas procesadoras de aceites y jugos y construccion y mejoras en la
infraestructura portuaria - una terminal frutera en el puerto de Nueva Palmira.

La fase de campo

El bien de capital principal en la produccion citricola es el monte. En tal sentido, las
caracteristicas del monte como la composicion de especies y variedades, las
caracteristicas del pie, la densidad de plantacion, y la proteccion y conservacion del
mismo en lo que respecta a vientos, heladas, riego y situacion sanitaria, son los
factores que determinaran los volumenes de produccion y la calidad de la fruta

producida.

Material vegetal: en lo que respecta a los aspectos genéticos, algunas de las
principales empresas cuentan con bancos de germoplasma propios a los efectos de
testear la evolucion y adaptacion de determinadas variedades. Las innovaciones son
fundamentalmente de tipo imitativo de las desarrolladas en otros paises productores
de grandes volumenes de citricos, preponderantemente Espana.

Riego: se comenzo6 a implementar sistemas de riego a finales de la década de 1950 y
actualmente esta practica se encuentra generalizada. Esta tiene por finalidad
asegurar las necesidades de agua de las plantas en los momentos criticos y tiene por
efecto el incremento de los volumenes de produccion en un 20 a 30% asi como la
mejora del tamano de la fruta cosechada. Alguna de las empresas incluso practica lo
que se denomina fertirriego, mediante la incorporacion de fertilizantes en el agua.

Control de heladas: una de las desventajas que presenta nuestro pais para la
produccion de citricos son las heladas. Al respecto, las practicas tradicionales para
controlar el efecto de las heladas han consistido en mantener el suelo desnudo. Hace
algunos anos se patentd un método de control de heladas denominado Sumidero
Invertido Selectivo (SIS), desarrollado por el ex Decano de la Facultad de Ingenieria,
Ing. R. Guarga, en el marco de investigaciones desarrolladas por la empresa Milagro
S.A.

Control de vientos: otra de las desventajas de nuestro pais para la produccion de
citricos es el efecto de los vientos, comunmente conocido como “rameado”, que
afecta la calidad externa del fruto provocando descartes de exportacion. En tal
sentido, la practica desarrollada por las empresas ha sido la formacion de cortinas
vegetales contravientos, las cuales, sin embargo, no han tenido mayores resultados.

Cosecha
En la exportacion de fruta fresca la fase de la cosecha es gravitante para la
obtencion de fruta de exportacion. Los elevados porcentajes de humedad que
caracterizan a nuestro pais hacen que la fruta esté mas sensible a los golpes y danos
a nivel de la piel, los cuales favorecen la entrada de patogenos.

En tal sentido, las empresas exportadoras han desarrollado practicas de cosecha
tendientes a minimizar estos riesgos mediante un tratamiento adecuado de la fruta.
Dichas practicas se basan en el uso de tijera roma, bolsas de aproximadamente 20
kgs. promedio y vuelco de la fruta en bins tratando de reducir al maximo los golpes.
En este aspecto el factor humano resulta clave.

Poscosecha y empacado
La totalidad de las empresas exportadoras, ya sea en forma independiente o
corporativa, cuentan con plantas de packing con equipamiento de alta tecnologia en

las que se desarrollan los procesos de lavado, desinfeccién, secado, encerado vy
clasificacion automatica por tamano o peso. Algunos de estos equipos incluyen
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deteccion de danos en la piel (luz negra), colorimetros para la clasificacion de la fruta
por intensidad de color y deteccion de la cristalizacion del jugo (fruta seca).

Asimismo, se cuenta con camaras frigorificas y camaras de desverdizado. También
se halla generalizado el uso de pallets con codigos de barras que permite identificar
la quinta y cuadra en que fue cosechada la fruta, lo cual constituye parte del
procedimiento de trazabilidad.

Trazabilidad

A raiz de las exigencias de las grandes cadenas de supermercados en relacion a la
inocuidad y salubridad de los alimentos asi como a la aplicacion de practicas
agricolas que no danen el medio ambiente, hay una tendencia creciente de las
empresas citricolas al registro y control de todos los pasos llevados a cabo en la fase
de campo y cosecha, asi como a la informatizacion de dicha informacion. Las
empresas en las que estos procedimientos se iniciaron mas tempranamente han
obtenido la certificacion de organismos certificadores con aval internacional (normas
EUREP-GAP; norma ISO 9002).

Infraestructura portuaria

Los avances alcanzados por el sector en lo que es la infraestructura portuaria han
sido a base de asociaciones estratégicas. En este aspecto se destaca el
emprendimiento FRIGOFRUT desarrollado en el puerto de Nueva Palmira. FRIGOFRUT
es una terminal frigorifica frutera. Surge de una alianza concretada en el ano 1992
entre algunos productores (miembros de la Asociacion de Productores Citricolas de
Uruguay - APCU), wuna empresa naviera y el Fondo Sueco de Inversiones.
FRIGOFRUT constituye la primera y unica terminal frutera del Uruguay. En el
departamento de Salto se realizd una alianza con la empresa naviera Lauritzen con el
fin de realizar mejoras en el puerto de Fray Bentos.

La situacion del sector en materia sanitaria
El principal problema sanitario de Uruguay lo representa el cancro citrico.

El cancro citrico es causado por una bacteria, identificada por primera vez en Estados
Unidos en el ano 1915, que se denomina Xanthomonas citri. Los sintomas de la
enfermedad aparecen en todas las partes de la planta, en la hoja a través de
pequenos abultamientos en forma de puntos contrapuestos en ambas caras de la
hoja de color amarillento y pardo en el centro, en el tallo y raiz a través de lesiones
similares a las de las hojas pero mas imperceptibles, y en el fruto a través de
abultamientos mas salientes que los de las hojas, de forma irregular y agrietada. El
principal agente de propagacion de la enfermedad es el hombre a través del traslado
de yemas, mudas, materiales de cosecha, herramientas, animales domésticos, etc.
Dentro de los predios o entre predios vecinos la propagacion se da también por el
viento y por insectos. Y en una misma planta la bacteria puede diseminarse por el
viento o las gotas de lluvia. La bacteria causante no logra sobrevivir por periodos
largos cuando no esta en contacto con el hospedante, sin embargo puede sobrevivir
sobre hospedantes aparentemente sanos hasta 4 anos sin manifestarse.

La enfermedad fue detectada por primera vez en el Uruguay en el ano 1949, en el
departamento de Salto. Hasta 1970 se tuvo conocimiento de la presencia de la
enfermedad en unos pocos montes de limones de ese Departamento. En 1975 se
detecté en montes limoneros nuevos, tres de los cuales estaban ubicados en el
Departamento de Paysandu. En el aino 1977 la Direccion de Sanidad Vegetal inicid la
lucha contra esta enfermedad luego de declarar a la bacteria que la origina Plaga
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Nacional de la Agricultura en los Departamentos de Salto y Paysandu. Debido a las
caracteristicas de la enfermedad descritas en el parrafo anterior, la campana de
prevencion y erradicacion emprendida por Sanidad Vegetal implico la erradicacion
mediante tala y quema de las plantas que se encontraran enfermas y de las plantas
aparentemente sanas que hubieran estado expuestas a la enfermedad por vecindad
con la planta enferma. En el ano 1995 por Resolucion Ministerial se implemento el
Plan de Emergencia para la Erradicacion del Cancro Citrico al Norte de Chapicuy. Este
Plan habilito a los productores a optar por la erradicacion unicamente de las plantas
enfermas. Desde esta fecha, el pais esta dividido en dos zonas, una de ellas al norte
del Chapicuy que ha sido declarada como zona afectada por cancro, y la otra al sur
del Chapicuy que ha sido declarada como zona libre de cancro.

De acuerdo a datos oficiales?, hasta octubre de 1999 el nimero total de plantas
afectadas por cancro era de 74.000, de las cuales fueron erradicadas 8.000. En este
sentido, la postura de técnicos del MGAP> es favorable a la erradicacion.

La situacion del sector en materia de recursos humanos

En lo que respecta a la mano de obra, el sector citricola ocupa aproximadamente
13.000 trabajadores. La investigacion realizada en el marco del Proyecto “Calidad,
empleo y capacitacion en el citrus uruguayo” identificé tres mercados principales de
empleo en el sector citricola: permanentes; zafrales de cosecha; zafrales de
empacado

Segun datos proporcionados por la mencionada investigacion, los empleados
permanentes representan el 15,3% del total de empleados, son predominantemente
de sexo masculino (86%) y se desempenan en trabajos de gestion, administracion y
como obreros u oficiales (estos ultimos rotando en actividades de vivero, manejo de
plantacion, riego, mantenimiento de equipamiento, packing, cosecha, etc.).

Los zafrales de cosecha representan el 52,8% del total de empleados, también en su
mayoria de sexo masculino (92,1%).

Los zafrales de empacado representan el 45,5% del total de empleado y son en su
mayoria de sexo femenino (84,0%).

El 1,7% restante esta representado por zafrales de la industria.
Mapa productivo y comercial del sector

De acuerdo a datos de la Comision Honoraria del Plan Citricola correspondientes al
ano 1999, la distribucion de la produccion y exportacion citricola es la siguiente:

13 productores 50% de la produccion
65 productores 75% de la produccion
3 empresas 76% de la exportacion
6 empresas 90% de la exportacion

La organizacion comercial de la exportacion se divide en dos tipos. Por un lado las
empresas que exportan en forma independiente, que son dos, y por otro las que
estan agrupadas entorno a una organizacion de caracter asociativo - URUDOR -
que tiene por finalidad la gestion de los distintos aspectos comerciales, el
asesoramiento y control de las practicas de produccion y la compra de insumos.

¢ Informe “Proyecto Uruguay Citrus 2025”
*> Informe “Proyecto Uruguay Citrus 2025”, “Citrus: situacion actual y perspectivas”, Ing. Yanil Bruno
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CAPITULO III

PRESENTACION DE LA INVESTIGACION

Tema de investigacion

Este estudio intenta analizar la empresa familiar de un modo diferente. En el
Capitulo I - Consideraciones teoricas se presentaron los principales aspectos de los
postulados de la teoria econdmica neocldsica que han prevalecido hasta épocas
recientes. La nocion que subyace a estos postulados es la de la empresa familiar
como una logica organizacional anacronica e inadaptada a la fase de capitalismo
global.

Desde esta concepcion resulta dificil explicar la evolucién que ha alcanzado el
sector citricola en el Uruguay desde un punto de vista productivo y de insercion en
el mercado internacional, teniendo en cuenta el importante componente de
empresas familiares que ha estado presente en su base historicamente hasta
nuestros dias.

Y mas alla de la dificultad que los postulados de la teoria economica neocldsica
encierran para la explicacion de este fendmeno estos conducen a pensar en la
eventual amenaza que dicha peculiar conformacion encierra para el desarrollo
futuro del sector.

Las consideraciones precedentes condujeron a la busqueda de nuevos desarrollos
tedricos que trasciendan la racionalidad econémica como categoria central en el
anadlisis de los actores productivos, e integre a la racionalidad econémica otros
aspectos extraeconomicos de indole historica, cultural y social.

A continuacién se presenta el problema, hipotesis y objetivo de la investigacion y se
explicita la estrategia desarrollada para el abordaje empirico del tema de interés.

Pregunta de investigacion

Qué procesos historicos, sociales y culturales han intervenido en la conformacion de
las actuales empresas familiares del sector citricola y de sus practicas economicas?
Qué frenos y/o impulsos ha encerrado dicha peculiar conformacion para la
evolucion del sector citricola?

Supuestos

? El componente familiar ha constituido un importante punto de arraigo que
ha favorecido la continuidad de la actividad citricola en el pais.

7 La presencia de empresas corporativas al interior del sector citricola ha
creado un entorno favorable para la viabilidad y continuidad de las empresas
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familiares, en vista del entramado de relaciones que entre ambos tipos de
empresas existe.

Objetivos de la investigacion

Objetivo general

Conocer los procesos historicos, sociales y culturales que han conformado las
actuales empresas familiares del sector citricola con el fin de comprender las
limitaciones y fortalezas que esta légica organizacional pudo y puede representar
para la evolucion del sector.

Objetivos especificos

2 Conocer los aspectos historicos tanto de las empresas familiares como del
sector citricola en general

2 Identificar las relaciones sociales y de produccion de las empresas familiares
con las restantes empresas familiares y actores productivos del sector

2 Identificar las politicas del Estado en relacion al sector

Categorias conceptuales

En primer lugar corresponde dar una definicion de empresa familiar. Para ello me
he basado en la recomendacion realizada por Andrea Colli respecto a la
conveniencia de adoptar una definicion laxa. Colli sostiene que tomando en cuenta
las dificultades que tal definicion presenta y siempre que se priorice una
perspectiva histoérica, es probablemente mejor apoyarse en una definicion laxa de
la empresa familiar, los suficientemente flexible como para cubrir todas las
situaciones posibles al tiempo que acompasada con la naturaleza cambiante de la
familia en si misma.

Para Colli la empresa familiar, en sentido amplio, redne tres elementos basicos:
? parentesco (tal como sea definido en el marco cultural particular);
2 propiedad (la propiedad de una parte significativa del capital de la empresa)
y
2 control (autoridad sobre la gerencia estratégica de la empresa) (Colli 2003;
19, 20).

Una vez sentada la definicion de empresa familiar, para el abordaje abarcador de la
realidad de interés que se ha pretendido adoptar en este estudio se han tomado
como guia varias de las categorias conceptuales expuestas por C. y C. Tilly,
interrelacionadas entre si sobre la base de las premisas también expuestas por
dichos autores.

En tal sentido la segunda categoria central es la de transaccion de trabajo. Una
transaccion consiste, segun Tilly, en una transferencia interpersonal voluntaria de
informacion y/o mercaderias. Dicha transaccion es una transaccion de trabajo
cuando el esfuerzo de al menos una de las partes intervinientes agrega valor al
elemento transferido.

Una vez especificada la categoria transaccion de trabajo la agregacion de la misma
en un nivel mas general conduce a la definicion de la categoria contrato de trabajo.
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Contrato de trabajo es la agrupacion organizada y duradera de transacciones de
trabajo sucesivas. Los contratos de trabajo se diferencian de los demas contratos
en que éstos ultimos refieren unicamente al intercambio o consumo, tal es el caso
de un préstamo bancario en el cual no hay valor de trabajo agregado. Sin embargo,
en la vida real no hay un limite preciso entre contratos de trabajo y contratos de no
trabajo, mas bien tiene lugar un continuum de un tipo al otro.

La conexion y concatenacion de contratos de diferente tipo - productor-receptor,
productor-productor y receptor-receptor conforma una red de produccion

Siguiendo el esquema de C. y C. Tilly se tomaran las categorias objetivos y
mecanismos y negociacion como categorias directamente implicadas en cada
transaccion y a través de las cuales se introduce en el analisis a los actores
sociales.

Por ultimo se adopta la definicion de estos autores de la cultura como cumulo de
comprensiones compartidas y sus representaciones.

Estrategia de investigacion

El trabajo empirico de este estudio estuvo orientado por dos objetivos principales.
El primero de ellos fue la reconstruccion de los principales sucesos y coyunturas en
la evolucion de la actividad citricola, a través de la identificacion de la repercusion
que dichos sucesos y coyunturas tuvieron sobre el quehacer citricola y sobre la
légica organizacional de sus actores. Y la reconstruccion, al interior del sector, de la
trayectoria de cada una de las empresas familiares seleccionadas.

El segundo objetivo fue conocer las peculiaridades del quehacer citricola
actualmente y dentro de la coyuntura actual enmarcar a las empresas familiares y
sus especificidad organizativa.

Fuentes de datos

Para el desarrollo de la estrategia de investigacion planteada se utilizaron dos tipos
de fuentes de datos. La primera de ellas de caracter documental y la segunda de
caracter narrativo: entrevistas.

La fuente documental estuvo constituida por el libro “La historia de la citricultura
del Uruguay” de José Ortiz de Taranco, y por articulos de prensa e informes
presentados en internet relacionados con los diferentes actores que conforman la
red de produccion de la actividad citricola hoy.

Las entrevistas se llevaron a cabo en dos momentos diferentes. El primero de ellos
en el ano 2000, en el marco de un trabajo para la asignatura “Taller Central”. En
esta instancia se entrevistd a propietarios, gerentes y técnicos de cinco empresas
citricolas exportadoras, familiares y no familiares, asi como de la agrupaciéon
URUDOR. La segunda fase de entrevistas se llevo a cabo en enero de 2004. En esta
instancia se entrevistd a miembros responsables de cuatro de las seis empresas
familiares citricolas que tienen actividad exportadora. En esta instancia también se
entrevistd a 8 pequenos productores citricolas del departamento de Salto con la
finalidad de contar con una mejor comprension del sector en su conjunto.
Asimismo, se entrevisto también al autor del libro “La historia de la citricultura del
Uruguay”
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Unidades de analisis

Las unidades de analisis de este estudio estan representadas por las empresas
familiares que intervienen en la actividad citricola productiva y exportadora.

Se ha priorizado unicamente aquellas empresas familiares que tengan actividad
exportadora por dos motivos. El primero de ellos debido a que constituyen hs
empresas donde la eficiencia adquiere mayor relevancia en virtud de su insercion
en el mercado externo. El segundo debido a la limitaciéon de recursos para el
desarrollo del trabajo de campo de este estudio.
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CAPITULO IV

ANALISIS

Debe senalarse, en primer lugar, que las cosas no surgen solas porque si,
y que hay razones y motivos por los cuales ocurren los procesos
economicos.

José Ortiz de Taranco 2001, 81

A comienzos del siglo que acaba de culminar la actividad citricola constituia en
general una actividad productiva de tipo familiar. El mayor componente de la mano
de obra era proporcionado por la propia familia del productor citricola,
principalmente italianos y portugueses que llegaron a estas tierras escapando de la
inestabilidad politica, social y econémica que sacudia a Europa.

Hoy en dia la produccion citricola es una actividad empresarial que ocupa en un
100% mano de obra asalariada. No obstante aun el sector detenta un importante
componente familiar. Ahora, a diferencia de antes, principalmente en las tareas de
direccion y gerencia de la actividad citricola. Cinco de las ocho principales empresas
que llevan adelante la citricultura en nuestro pais se hallan dirigidas por la sequnda
y/o tercera generacion de sucesores de aquellos citricultores de mitad del siglo XX,
o en algunos casos de comienzo de siglo. Y cuatro de ellas bajo la forma de
empresas de tipo familiar de acuerdo a la definicion adoptada para este estudio.

Por otro lado, a pesar que el numero de pequenos y medianos productores
citricolas que han ido sobreviviendo a un fuerte proceso de concentracion que se
inicio a partir de la década del ‘80 es muy reducido, es preciso denotar que aun
existen productores citricolas que combinan la citricultura con actividades
horticolas o de lkecheria y, en el menor de los casos, ganaderia, o siguen dedicados
en forma exclusiva al rubro citricola.

En consecuencia, si intentamos entender el funcionamiento del sector citricola en el
Uruguay debemos necesariamente encarar la tarea de entender y explicar el
surgimiento y permanencia de empresas de tipo familiar en la conduccion de la
citricultura uruguaya. Para ello es necesario partir de una mirada retrospectiva
tomando como guia un aspecto en particular: la limitacion que el reducido tamano
del mercado uruguayo ha impuesto al curso de la produccion citricola.

En tal sentido, el presente analisis se ha dividido en dos partes. En la primera de
ellas se analizan a la luz de las categorias teorico-analiticas presentadas en el
Capitulo I la trayectoria historica de las empresas citricolas y del sector citricola en
su conjunto. Para ello se tomo como criterio la priorizacion de los sucesos y
coyunturas que determinaron alteraciones al interior de la red de produccion en la
que se halla inserta la actividad citricola del Uruguay. En la segunda parte del
analisis se describe la red de produccion en la que se enmarca la actividad citricola
actualmente, especificando las diferentes transacciones al interior de la misma vy
dentro de ellas las empresas familiares.
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Antecedentes historicos

Origenes - dos logicas organizacionales
Salto

El desarrollo de los frutales en nuestro pais tuvo inicialmente especial relevancia en
Montevideo y sus alrededores y en el Departamento de Salto. La produccion de
frutales se desarrolld6 sobre la base de un gran numero de pequenos y medianos
productores italianos, espanoles y portugueses, la mayoria de ellos, que llegaron a
nuestro pais emigrando de wuna Europa convulsionada social, politica vy
economicamente.

En Montevideo y sus alrededores tuvo mayor importancia la produccion de frutales
de hoja caduca (manzana, pera, durazno), y en forma accesoria la de determinadas
especies y variedades de citricos (preponderantemente limon y naranja). En el
Departamento de Salto, mientras tanto, los citricos ocuparon desde los inicios el
principal rubro fruticola. Esta diferente especializacion de ambas regiones tiene su
razon de ser en factores climaticos y de suelo. Suelos mas sueltos y arenosos y
temperaturas mas proximas a los tropicos determinaron en Salto condiciones
especialmente propicias para la produccion citricola.

Adicionalmente, en Salto los predios tuvieron siempre un tamano mayor respecto a
los de los productores de Montevideo que en su mayoria oscilaban entre las 5y 10
has. A lo que se suma la caracteristica de una produccién mas homogénea. El
productor del Sur combinaba en una chacra reducida frutales de diferente tipo. En
el caso de Salto en cambio, el citrus tuvo preponderancia, favorecida
probablemente, ademas de por sus condiciones ecologicas particulares, por la
menor complejidad que el cultivo del mismo representa, derivada principalmente de
una mayor extension en el plazo de cosecha. Mientras que en la hoja caduca a
veces en 20 dias se debe resolver toda la cosecha, en el citrus, por el contrario, se
puede atrasar la misma una semana, dos o tal vez mas sin mayores repercusiones
en el estado de la fruta cosechada, a lo que se suma un periodo de cosecha que se
extiende desde abril a noviembre, y actualmente desde fines de febrero a
diciembre.

El crecimiento de las ciudades de Montevideo y Buenos Aires otorgaron las
condiciones de mercado esenciales que se sumaron a las naturales para el
desarrollo de una fruticultura comercial a partir ya de las ultimas tres décadas del
siglo XIX. Los volumenes crecientes de fruta se comercializaron primero por via
fluvial a través del Rio Uruguay, mas tarde por ferrocarril y finalmente por
transporte carretero. A modo de ejemplo, la informacion disponible de censos
agricolas realizados en 1916 y 1924* denotan casi la duplicacion del niumero de
hectareas cultivadas con naranjos, de 717 en el ano 1916 a 1.202 en el ano 1924.

A partir de la década de 1920 y en forma determinante a partir de 1930 las
fronteras del Uruguay y la Argentina se fueron cerrando hacia adentro a raiz de la
orientacion hacia una politica de sustitucion de importaciones que se difundid en
casi toda América Latina. A partir de entonces la produccion citricola que en el
departamento de Salto se comercializaba en un 20% en la plaza bonaerense quedoé
acotada al mercado interno del Uruguay, esencialmente al de Montevideo.

* Publicacién “Industrias Rurales del Uruguay” - 1930, citada por Ortiz de Taranco en “Historia de la
citricultura del Uruguay”

22



laura delgrosso monografia final

Si se tiene en cuenta que ya desde finales de 1920 habia comenzado a avizorarse
la eminente saturacion del mercado interno y a evaluarse la necesidad de exportar
fruta frente a la consiguiente amenaza que dicha contingencia representaba para la
evolucion de la produccion citricola, puede comprenderse la competencia que se
suscitd tanto entre productores como entre acopiadores. Particularmente entre
estos Ultimos, atraidos por la produccidon saltefa que dificilmente podia ser
comercializada por los propios productores en vista de la distancia que separaban el
centro de produccién del de comercializacion.

En la coyuntura descrita la eficiencia resultd entonces ser el objetivo dominante que
orientd a los acopiadores en la transaccion que establecieron con los productores.
Confirmando las precisiones realizadas por C. y C. Tilly, respecto a la priorizacion
de la eficiencia por parte de los actores productivos en condiciones de intensa
competencia, como forma de perdurar en una coyuntura en la que la seleccion
competitiva excluia del mercado a quienes no resultaran eficientes en precios y
costos.

Como derivo esa situacion en el surgimiento de empresas de tipo familiar?

De la conjuncion de dos tipos de factores. El primero de caracter cultural, debe
tenerse en cuenta que en dicho momento historico la utilizaciéon de mano de obra
familiar constituia una forma generalizada de organizacion del trabajo. En segundo
lugar, mediante una combinacion de dos incentivos principales: compensacion y
compromiso o lealtad.

Se planted en el Capitulo I — Consideraciones teodricas, que el principal problema en
una transaccion de trabajo es como el Receptor logra obtener el esfuerzo del
Productor. Los principales mecanismos para la obtencion de los objetivos de los
actores intervinientes en una transaccion esta constituido por los incentivos,
existiendo tres tipos de incentivos: compensacion, compromiso y coercion, los
cuales usualmente se presentan en forma simultanea bajo diferentes
combinaciones y grados de prevalencia.

La coyuntura descrita determind que a partir de la década de 1930 tuviera lugar
una asociacion entre miembros de una misma familia, entre hermanos en forma
preponderante, con el fin de unir los puntos de produccion y comercializacion. Y con
algunos matices segun los casos, uno se radico en Salto ocupandose de la compra y
acopio de la cosecha de pequenos productores, y el otro en Montevideo, en el
Mercado Modelo, viajando a Salto, generalmente en locomociéon propia, para
juntarse con la produccion. El lazo familiar resultaba ser el mas fiable y accesible
para una asociacion {compromiso) que permitiera acceder a mayores ganancias
mediante la integracion de la fase productiva con la de transporte vy
comercializacion, reduciendo costos adicionales de terceros.

Y paulatina y naturalmente esta logica organizacional dio paso a otra. La necesidad
de cubrir los costos de infraestructura de comercializacién en un mercado muy
competitivo llevaba al acopiador como receptor a buscar asegurar la cosecha del
productor. De esta manera primeramente tuvo lugar la modalidad que se denomino
“compra por un tanto” en la que se fijaba el precio por un tanto de la cosecha.
Luego la de “compra del monte en flor” en la que se compraba la cosecha aun antes
de que ésta se generara. Luego la compra de dos o tres cosechas, hasta que
finalmente el acopiador terminaba comprando la propia quinta.

A partir de este momento surge un modo peculiar de organizacién. Esta
organizacion surge enmarcada en la relacion de parentesco. Y es la integracion de
las distintas fases de produccion y comercializacion que le dan a este nuevo tipo de
organizacion su identidad propia como “empresa”. Es importante destacar, sin
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embargo, que la fusién antes mencionada no suprime la transaccion acopiador-
productor. El acopiador pasa a tener mercaderia propia lo cual le da mayor
autonomia y reduce sus riesgos pero continia comprando fruta a productores en
una busqueda de volumenes que le den hegemonia (poder) y consecuentemente,
un mayor peso de negociacion. También es preciso aclarar que la logica
organizacional no se basa unicamente en la comercializacion de citricos sino
también de otras frutas y verduras que tanto se traian desde Salto al mercado
montevideano como se llevaban aquellas propias de la zona Sur hacia el mercado
salteno, optimizando asi los costos de transporte.

En el caso del productor pequeno, sin embargo, la logica fue generalmente otra.
Comunmente también es identificado como empresa familiar, o mas correctamente
como productor familiar. Catalogar al productor como empresa familiar implica
asumir una definicion de empresa familiar basada en la utilizacién de la mano de
obra familiar, que no es la escogida para este trabajo.

De las entrevistas a los pequenos productores familiares citricolas que aun
perduran en Salto, y que descienden de productores italianos y portugueses que se
asentaron en la zona a comienzos del siglo XX, se aprecia una légica de
organizacion diferente. La familia mantiene su unidad hasta que la segunda
generacion se casa y tiene sus propios hijos, a partir de ahi, se independizan,
continuando el cultivo, o a veces no, pero en forma independiente. Ya sea por
compra de nuevo predio, por alquiler de parte del predio paterno, por division del
predio paterno aun en vida de los padres o por herencia a la muerte de los padres.
La comercializacion de la fruta de estos productores se realiza mediante
intermediarios.

La mayoria de las empresas a que dio lugar la asociacion familiar a que se hizo
referencia desaparecio durante las década del 80’ y 90’. Su ausencia no permite
contar con elementos respecto a su evolucion y decadencia que mucho
enriquecerian este analisis, permitiendo conocer mas sobre la incidencia de factores
internos, propios de la organizacion empresarial de tipo familiar, y externos.

Sin embargo, en las empresas familiares existentes hoy en Salto en el rubro
citricola aun coincide en algunos casos analizados esa peculiaridad en el origen, la
base del lazo de parentesco como forma de integrar la fase productiva con la fase
comercial, incluyendo hasta tiempos relativamente recientes el transporte terrestre.

Paysandu

El desarrollo de la citricultura en el Departamento de Paysandu estuvo vinculado a
la inmigracion de un grupo de argelino-franceses que tuvo lugar a partir de
mediados de la década de 1950. El primero de estos inmigrantes llegd a nuestro
pais en el ano 1956, con el proposito de plantar citrus para su venta en el exterior.
Subsiguientemente, aunque no en forma coordinada, llegan algunos otros argelino-
franceses, una parte de los cuales se dedicaria también a la citricultura

En la conformacion de las empresas citricolas de Paysandu se dieron tres factores
importantes que condicionaran el surgimiento de una logica organizacional diferente
a la predominante en Salto.

En primer lugar, la experiencia previa en el comercio de exportacion. Hay que tener
en cuenta que Argelia tenia el caracter de departamento de ultramar de Francia,
hasta el momento de la crisis social que derivaria en la independencia de aquella
dando origen a la emigracion de un millén y medio de argelino-franceses, entre
ellos los que arribaron a Uruguay. Aunque no especificamente en el rubro citricola,
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muchos de estos inmigrantes habian trabajado hasta entonces en distintos rubros
productivos que tenian por destino el mercado francés. Y existia entre algunos de
estos argelino-franceses vinculaciones de parentesco y amistad con citricultores de
su pais que dirigian desarrolladas plantaciones citricolas cuya produccion también
destinaban a Francia.

El segundo factor es que las empresas que conformaron este grupo de inmigrantes
si bien fueron importantes para lo que era el promedio de has. de predios citricolas
en el departamento de Salto, representaban en forma individual volimenes
demasiado pequenos como para iniciar un flujo hacia el mercado exterior.

El tercer factor fue de indole cultural. Por su origen y lengua comun los argelino-
franceses tendieron a integrarse en lo social y también en lo laboral, sentando las
bases para la conformacion de una asociacion que daria lugar al surgimiento de la
Asociacion de Productores Citricolas de Uruguay (APCU). Afos mas tarde, a raiz de
los danos ocasionados por fuertes heladas y en muchos casos por la falta de
adaptacion al medio, la mayoria de los argelinos volveria a emigrar hacia Francia.
Su lugar sin embargo fue ocupado, primeramente por un grupo de sanduceros que
ya habia incursionado en experiencias asociativas, principalmente mediante el
proyecto Azucarlito, a los que Lego se sumarian nuevos actores, evolucionando
hasta llegar a conformar lo que es hoy la organizacion URUDOR.

La conjuncion de estos factores determind una /égica organizacional diferente a la
de las empresas saltenas, con un fuerte caracter asociativo (compromiso productor-
productor) como base para alcanzar objetivos en los que la eficiencia resultaba
preponderante.

En Paysandu a diferencia de Salto, la actividad citricola surge desde su inicio con
una firme intencion de integrar la fase productiva con la comercial, con el comercio
con el exterior concretamente. La problematica derivada de la falta de suficientes
volimenes y recursos y el hecho de compartir una cultura comun favorece una
inclinacion asociativa.

El analisis histoérico de las peculiaridades de la evolucion productiva y comercial de
los citricos en los departamentos de Salto y Paysandu constatan la afirmacion de C.
y C. Tilly respecto al entrecruzamiento e incidencia de las redes y relaciones
sociales en la conformacion de las organizaciones. Tanto en el caso de Salto como
en el de Paysandu las relaciones sociales existentes entre los actores sirven de base
o determinan la conformacion de organizaciones econémicas particulares. En d
caso de Salto dichas relaciones tienen un fuerte componente familiar mientras que
en el de Paysandu de amistad o afinidad basadas en una cultura compartida. Esta
base diferente condiciona en gran medida las variaciones entre ambos logicas
organizacionales y el curso que ambas adquieren a raiz de los distintos sucesos
historicos que van incidiendo en la actividad citricola.

El comercio con el exterior

Si bien desde finales de 1920 cobro importancia el tema relativo a la necesidad de
exportar, aun a pesarde intentos pioneros de exportacion de frutas realizados por
parte de Pedro Solari, el flujo de comercio con ultramar no seria posible hasta
finales de la década de 1950. En las limitaciones estuvieron presentes factores
externos de coyuntura internacional, como fueron la depresion economica mundial
de 1930 y subsiguientemente el comienzo de la Segunda Guerra Mundial. Y factores
internos del Uruguay, la plaga de la langosta y principalmente el denominado “Virus
de la Tristeza”, enfermedad que afectd seriamente la produccion citricola de Salto
reduciendo en forma dramatica el numero de plantas y dando lugar a una
reconversion forzosa. Estas plagas y enfermedades que atacaron a la citricultura a
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finales de 1930 y durante la década de 1940 descongestionaron el mercado interno
por un tiempo.

En la década del 50" nuevamente los volimenes habian crecido sustanciosamente
dando lugar a nuevos intentos de comercializacion en el exterior que tendran mejor
suerte que los de la década de 1930. En 1958 Luis Ortiz de Taranco, valiéndose de
los contactos que la trayectoria importadora de la firma comercial de su familia le
habian proporcionado logra concretar el primer envio de manzanas a Europa.
Quedan a partir de entonces orientadas nuestras exportaciones hacia dicho
mercado. Su amistad con Pedro Solari, principal citricultor salteno tanto por sus
superficies citricolas como por la larga trayectoria familiar y experiencia en relacion
a la produccion citricola, determina que en el ano 1960 también se embarcaran
citricos de éste. Y en el ano 1961 se embarca la primera partida de fruta de los
inmigrantes argelino-franceses a quienes subseguirian los acopiadores-productores
del mercado interno.

A poco de andar los primeros pasos en el negocio de exportacion las logicas
organizacionales a que se hizo referencia en el subtitulo anterior comienzan a
marcarse en forma mas acentuada y a distanciarse una de la otra.

Tal como se menciond en el subtitulo anterior, B transaccion con el nuevo cliente
da lugar entre el grupo de argelino-franceses a una asociacion orientada a lograr
volimenes mas interesantes para el nuevo receptor europeo asi como para las
empresas navieras, y a reducir costos de insumos mediante un mayor poder de
negociacion con los proveedores. De esta forma, de la nueva transaccion con los
clientes europeos surge una segunda (productor-productor) basada principalmente
en objetivos de eficiencia y que tiene por sustento una combinacién de incentivos
de compromiso y compensacion como mecanismos. A partir de ese momento este
grupo se independiza de la intermediacion de las firmas exportadoras y contrata un
representante para sus negocios.

Dentro del grupo restante se identifican a su vez dos situaciones diferentes. La de
los productores grandes, principalmente el caso de Pedro Solari, que comercializa
su propia produccion mediante un contrato con la firma exportadora, contrato que
tiene como incentivo un fuerte componente de compromiso derivado de una vieja
amistad. Y por otro lado quedan los acopiadores-productores, y mas tarde también
las firmas exportadoras, que comercializan fruta propia, aquellos que la tenian,
junto con fruta de pequenos productores del Sur y de Salto. De esta manera, en el
caso de los acopiadores-productores y exportadores la transaccion con el cliente
europeo queda sustentada en un contrato previo con el pequeno y mediano
productor citricola. Es esta la manera como el productor pequeno y mediano queda
indirectamente vinculado al negocio con el exterior.

Esta peculiaridad de la l6gica organizacional tiene una especial relevancia. En
primer lugar, debido a que la dependencia de fruta ajena determinara la
inviabilidad de la logica organizacional cuando las exigencias de calidad de los
receptores europeos comienzan a acentuarse y a requerir un elevado nivel de
eficiencia asi como la inversion de importantes sumas de dinero en tecnologia e
insumos. En consecuencia, solo aquellos que fueron logrando la expansion de su
propia produccion y una complementacion accesoria con fruta ajena podrian
sobrevivir el proceso de aumento creciente de las exigencias de los receptores. En
segundo lugar, por el hecho que la vinculacién indirecta del productor pequeno vy
mediano con el negocio de exportacién dara lugar mas adelante a fuertes conflictos
entre estos dos actores derivados de la incomprension de estos ultimos de las
peculiaridades de un negocio que les era ajeno y de la consecuente desconfianza
que ese aspecto generaba
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Pero el nuevo contrato con los clientes europeos (receptores) da lugar a muchos
otros que cambiaran completamente el escenario de la actividad citricola
asignandole cada vez mayor complejidad.

Como ya se menciono, surgen nuevas firmas de negocios de exportacion que se
encargan de la gestion de los envios al exterior y que se constituiran en un nuevo
tipo de acopiador.

Se torna esencial la transaccion con un nuevo productor las agencias navieras. La
eficiencia de este nuevo actor condicionara en gran medida el éxito de las
transacciones de los citricultores con los clientes europeos, teniendo en cuenta la
importancia del tiempo y las condiciones de transporte para una mercaderia
perecedera como es el citrico. Sin embargo en la transaccion exportadores
uruguayos - agencia naviera la eficiencia ocup6 un lugar subordinado frente al
poder en vista que los escasos volumenes que representaba la mercaderia
uruguaya no la hicieron acreedora hasta anos posteriores de mayor interés para las
navieras. Si bien hoy las condiciones mejoraron sigue ocupando nuestra produccion
un lugar subordinado frente a la de paises vecinos.

Surge también una nueva transaccion con los proveedores de insumos de
exportacion, basicamente cajas, papel y etiquetas.

A su vez, la dependencia de nueva tecnologia como los packing para el empacado
de la fruta condujeron a contratos entre productor-productor principalmente entre
los acopiadores, mediante la compra conjunta de dicha tecnologia o el arriendo de
la misma. En dicho contrato la eficiencia resulto ser el objetivo principal teniendo
por base el incentivo de compromiso pero por sobre todo de compensacion.

Pero especial relevancia adquieren en este periodo las transacciones con el Estado.
La transformacion en la relacion productor-Estado confirman las afirmaciones de
Chris y Charles Tilly respecto al requerimiento de intervencion de terceras partes a
que dan lugar la mayoria de los contratos de trabajo (trabajadores, jefes,
aseguradores o autoridades externas).

Antes del inicio del comercio con el exterior la intervencion del Estado en la
actividad citricola habia estado pautada principalmente por el asesoramiento
técnico y el apoyo en el combate de plagas y enfermedades (calidad). Cuando se
inicia la exportacion los objetivos del Estado resultan ser uno de los principales
obstaculos para el desarrollo de Bs nuevas transacciones que la exportacion habia
generado en la actividad citricola. Estos objetivos y obstaculos se pueden agrupar
en dos tipos principales: a) la reglamentacion en materia sanitaria en la cual se
hacia mucho hincapié por la externalidad que la misma representaba para el pais
(calidad), b) el sistema de regulacion del ingreso de divisas (mecanismo de
contralor de cambios) que no se adaptaba a las peculiaridades del negocio fruticola
basado en la consignacion vy la liquidacion al final de la zafra.

El primer punto es particularmente importante. Tal como mencionaba
anteriormente el reducido tamano del mercado interno ha constituido un factor
determinante en el curso por el que ha evolucionado la citricultura uruguaya asi
como en la conformacion de los actores citricolas. El factor de tamano de mercado
guarda una relacion directa con las exigencias y controles del Estado sobre las
exportaciones. El Uruguay necesariamente debe orientar su produccion hacia el
exterior para obtener la competitividad que un mercado reducido no es capaz de
garantizarle. Sin embargo, por otro lado, los volumenes que Uruguay produce son
insignificantes frente a los de otros paises. Esto hace inviable una competitividad
basada en un liderazgo de volumenes, su liderazgo se basa en la calidad que le
permite acceder a nichos de mercado exigentes. Este fendomeno determino durante
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muchos anos la obsesion del Estado en el control de la calidad de toda mercaderia
que se fuera a exportar desde nuestro pais. En los ultimos afios ha tenido lugar una
internalizacion de parte de los actores de la necesidad de calidad como condicion
para exportar. En el otro lado de la moneda, en cambio, el Estado ha aflojado sus
controles.

La negociacion respecto a los niveles de exigencia exigidos por el Estado da lugar a
interminables gestiones que se enmarcaron en las relaciones y lazos sociales de
amistad y parentesco inclusion (embededdness) existentes entre productores
citricolas y representantes estatales. Estas gestiones sumadas al interés que la
actividad citricola comenz6 a despertar en el ambito gubernamental como actividad
sectorial mas alla de la ganaderia y de una industria en decadencia, derivo en la
aprobacion de la Ley 13.930 (del 31/12/1970) o Ley del Plan Citricola como
comunmente se le conoce.

Ley del Plan Citricola y Escuela de Ben David

Los intentos que en el ambito gubernamental comenzaron a manifestarse para
favorecer una actividad que se habia consolidado a nivel interno y que estaba
logrando ademas su insercion en el comercio internacional se iniciaron en 1963 con
un proyecto de ley de “promocion citricola” que se concretaria recién a finales de
1970.

Al cuerpo de la propia Ley que creaba en el ambito estatal un 6rgano encargado de
promover la actividad - la Comision Honoraria del Plan Citricola (CHNPC)- con
participacion del sector privado (de los propios citricultores) debe sumarse la
promulgacion del Decreto 138/72 que establecia incentivos de diferente tipo para la
produccién citricola®.

La aprobacion de la Ley del Plan Citricola y del Decreto 138/72 transformo en forma
importante las relaciones al interior de la actividad citricola, es decir, transformo las
transacciones, contratos y lazos sociales al interior de la red de produccion en la
que se enmarca la actividad. Resumidamente se puede decir que tuvo dos
consecuencias principales que derivaron, a su vez, en una tercera.

La primera de ellas es que implico un cambio radical en la relacion sector citricola-
Estado. A partir de la Ley del Plan Citricola, con la correlativa creacion de un érgano
estatal con participacion privada y un régimen de incentivos, tiene lugar un
entrelazamiento mas fuerte entre la actividad citricola y la intervencion del Estado.
El Estado deja de ser un obstaculo para pasar a desempenar un rol de promocion.
Este hecho no solo cambia las condiciones de desarrollo de la actividad citricola,
creando un contexto particularmente favorable sino también la cultura de los
actores respecto al lugar del Estado en su quehacer.

Vimos en el Capitulo - Consideraciones teoricas, que Colli hace referencia a la
necesidad de tomar en cuenta entre otros factores, el marco legal, en la explicacion
de la persistencia de empresas familiares en determinados sectores y paises. Este
aspecto resulta particularmente relevante en este periodo. La promocion que la Ley
del Plan Citricola represento, y la que representd el Decreto 138/72 que como
vimos ofrecia multiples exoneraciones para el sector, facilité la competitividad de

” El Decreto 138/72 exoneraba de todo tipo de impuesto a la importacién, recargos, depésitos previos y
tasas consulares a los tractores, maquinaria agricola, equipos de riego, plantas de empaque,
fertilizantes, plaguicidas destinados a la actividad citricola. El Decreto autorizaba también la introduccién
de envases y otros insumos requeridos por la citricultura bajo el régimen de admisién temporaria.
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las empresas citricolas nacionales, la mayoria de las cuales tenia hasta entonces un
caracter familiar.

El segundo aspecto relevante derivado de la Ley del Plan Citricola es el acuerdo de
cooperacion que, en el marco de las tareas de promocion acometidas a la CHNPC vy
de un préstamo del Banco Interamericano de Desarrollo, se establecié con el
gobierno de Israel, uno de los mas adelantados productores de citricos a nivel
internacional. En el marco de este acuerdo se contraté al ingeniero israeli Ben
David, experto en citricos, quien se radico en el pais por dos anos durante los
cuales dio asesoramiento y formé a un grupo de ingenieros agronomos uruguayos
recientemente egresados de la Universidad de la Republica. El asesoramiento del
Ing. Ben David no s6lo se limito a los aspectos técnicos del cultivo de los citricos
sino que se enmarcaron en una filosofia de desarrollo comercial que estaba en
consonancia con el sistema de comercializacién planificada y centralizada mediante
“board” que se practicaba en ese momento en Israel. Incit6 ademas a sus
“alumnos” a desarrollar una plantacion modelo en donde pusieran en practica las
técnicas trasmitidas por Ben David.

La incursion del israeli Ben David en nuestro pais tuvo, como decia mas arriba,
repercusiones de importancia en la red de produccion que conformaba la actividad
citricola. En primer lugar, la aplicacion de sus practicas representaron una
tecnificacion en el cultivo de los citricos que, a excepcion de Pedro Solari con los
conocimientos que adquiriera en un curso realizado en Florida - Estados Unidos con
las mas renombradas eminencias en materia citricola, nadie habia logrado alcanzar
en la mas minima medida en nuestro pais. Esto propicid6 un crecimiento
importantisimo de los volumenes de produccion. Este impulso tecnologico
contribuyé ademas a la inversion de nuevos capitales de actores ajenos a la
actividad citricola, promovida en gran medida por los nuevos técnicos formados por
Ben David. Estos nuevos actores estuvieron representados en su mayoria por
profesionales que realizaron plantaciones pequenas y medianas, principalmente en
la zona Sur y que se congregaron entorno a la Cooperativa Calforu en la que
tuvieron importante participacion técnica y directiva los técnicos formados en la
escuela de Ben David.

Las diferentes experiencias y memorias preexistentes en estos nuevos actores
respecto de los pequenos productores tradicionales seria motivo de conflictos y
diferencias en las estrategias a escoger que condicionarian en gran medida la
continuidad de ellos cuando en la década de 1980 la necesidad de eficiencia y
calidad se tornaron mas agudas.

Pero conjuntamente con una importante tecnificacién y desarrollo de la produccion
citricola en el Uruguay, las recomendaciones del Ing. Ben David suscitaron division
de opiniones y conflictos respecto a la forma mas conveniente de organizar la
comercializacion de los citricos. Mientras que la filosofia de centralizacion
planificada fue compartida por los citricultores argelinos quienes, como ya se
expresod anteriormente, desde los inicios de la actividad exportadora desarrollaron
una légica organizacional de tipo asociativo, no fue el caso de los citricultores
saltenos y acopiadores del Sur. Como expresé anteriormente, mas alla de algun
citricultor de gran tamano como fue el caso principalmente de Pedro Solari, la
comercializacion de la produccién de Salto se basé en la intermediacion. Y los
intermediarios se basaron en muchos casos en lazos de parentesco para una
distribucion de tareas como forma de lograr una mayor eficiencia que se
representara en reduccion de costos. Mas tarde esta logica asociativa al interior de
la familia derivo en la integracion de la fase productiva con la comercial mediante la
compra de montes. No obstante lo cual, siguieron comprando la fruta de pequenos
y medianos productores. La centralizacion no comulgaba con la cultura de estos
actores y atentaba contra las transacciones y contratos que los mismos mantenian
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con los pequenos productores y que constituian la base de su organizacion
economica.

A partir del debate originado sobre este tema las dos logicas organizacionales
quedan claramente escindidas por enemistades. La comunion de concepciones
entre la mayoria de los técnicos de la escuela de Ben David y los productores
agrupados entorno a la légica organizacional iniciada por los argelino-franceses
irian pautando un acercamiento natural entre estos actores, y en consecuencia
entre las empresas y productores a las que la mayoria de estos técnicos se
vincularon dando forma, luego del proceso de concentracion que tiene lugar
durante las décadas de 1980-1990, a la reuniéon de todos ellos en lo que es hoy la
organizacion URUDOR.

La comercializaciéon con los paises socialistas

El inicio de los contactos comerciales con los paises socialistas tiene especial
importancia tanto por las causas que impulsaron el rumbo hacia nuevos mercados
como por las consecuencias en la organizacion de la red de produccion que este
nuevo mercado trajo aparejadas.

La causa de la busqueda de nuevos mercados estuvo dada por los primeros indicios
de cambios en las pautas de consumo de la poblacion europea. Las nuevas pautas
se representaron en la exigencia de calibres de fruta diferentes a los hasta
entonces habituales, mas grandes, y en el aumento de las exigencias de calidad y
presentacion de la fruta. Este hecho alterd las caracteristicas de la transaccion y
contrato que vinculaba a los productores uruguayos y los intermediarios europeos.
Este seria el comienzo de una tendencia hacia la priorizaciéon de la calidad que
derivaria en las actuales exigencias relativas a la certificacion de inocuidad vy
salubridad de los alimentos que dan lugar a transacciones en aquel entonces
inexistentes y que han representado una limitacion en la autonomia de la gestion
productiva por parte de los citricultores.

Frente a la modificacion de los objetivos de los receptores europeos, en los que la
calidad pas6 a tener un peso relativo mayor, se aprecia una reaccion en los
productores uruguayos que conjuga dos tipos de eficiencia intimamente ligadas
entre si: continuidad organizacional y eficiencia innovativa. Si se tiene en cuenta
que la experimentacion de variedades no se logra de un dia para otro y que el
cambio de copa para insertar en el pie de una variedad que se encuentra en
produccidon otra nueva requiere como minimo un plazo de espera de 3 anos, se
puede apreciarque la gestion de nuevos mercados era una condicion indispensable
para evitar pérdidas que seguramente habrian derivado en la desaparicion de estas
empresas (continuidad organizacional).

El mercado de los paises socialistas sin embargo, dio lugar a un tipo de contrato de
caracteristicas completamente diferentes en el que la eficiencia en la concepcion de
la teoria neocldsica (mayores resultados con menos esfuerzos) resultd ser el
principal objetivo y los mecanismos resultaron de wuna combinacion de
compensacion y coercion. Si bien el poder de negociacion de los productores quedoé
subordinado frente al del nuevo receptor como consecuencia de los volumenes
implicados en los contratos de estos ultimos, la compensacion resultd ser un
incentivo primordial. La venta de fruta a las economias socialistas significo la
posibilidad de comercializar enormes volumenes que ya no se colocaban en el
mercado europeo, permitiendo adicionalmente, una planificacion anual de la
produccion dada por la oportunidad de contar con un cliente seguro cada ano.
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Ademas de los cambios en los objetivos de los contratos establecidos con los
nuevos receptores tuvieron lugar cambios en varias otras transacciones al interior
de la red de produccion que involucraba a los citricultores uruguayos

Uno de ellos tiene relacion con la intercepcion del Estado en la relacion receptor-
productor. El hecho que los nuevos mercados tuvieran un régimen de economia
centralizada planted la exigencia de que la negociacidon se realizara en una Unica
oportunidad cada ano, que la contraparte en dicho contrato fuera un organismo
estatal, y que el pago de la mercaderia comprada se realizara mediante la
transferencia de mercaderias que dichas economias produjeran, una especie de
trueque o pago en especies. Los particulares objetivos y mecanismos del nuevo
receptor, constituido por las economias socialistas, implico que la concrecion de tal
contrato requiriera la necesaria participacion de un tercero ajeno al contrato: el
Estado uruguayo. Con lo cual se estrecha aun mas la vinculacion del Estado en la
actividad citricola y se afianza en la cultura de los productores citricolas la
naturalidad de una intervencion estatal que ya resultaba frecuente. En esta
coyuntura se aprecia una nueva instancia critica en las que las politicas
gubernamentales contribuyeron a la continuidad de las empresas familiares en &
actividad citricola.

Cambios hubieron también al interior de la red de produccion en las transacciones
productor-productor. Por una parte, la necesidad de actuar conjuntamente frente a
los requerimientos de centralizacion de volumenes condicion6 la continuidad
organizacional a la puesta a un lado de los /lazos sociales de enemistad y hostilidad
a que habian dado lugar las diferentes concepciones que a comienzos de la década
se habian suscitado respecto a la forma que la comercializacion de la produccion
citricola debia adquirir en su conjunto. La necesidad de coordinar los nuevos
contratos con este tipo de receptor llevdo a un contacto mayor entre los distintos
exportadores.

En el caso de los acopiadores-exportadores esta coyuntura puso en evidencia las
falencias de una légica organizacional que en pocos anos condicionaria la viabilidad
de estos actores. Como ya se dijo mas arriba, los acopiadores si bien en muchos
casos contaban con producciéon propia un gran porcentaje de su comercio se basaba
en la intermediacion, es decir en la compra de fruta que realizaban a productores
mas pequenos. El hecho particular que la demanda de los paises socialistas
incluyera un importante porcentaje de limon derivé en roces entre los acopiadores.
El limon siempre fue el componente principal de la producciéon del Sur, la cual como
ya mencioné mas arriba, se distribuia en un gran niumero de pequenos productores
que detentaban chacras de 5 a 10 has. Estos roces fueron la consecuencia de una
competencia feroz de los acopiadores-exportadores por la captacion de dichos
pequenos productores, frente a la cual los miembros de APCU se mantuvieron
distantes.

Y por ultimo, a raiz de este nuevo contrato con los paises socialistas se vio alterado
también el contrato entre los productores exportadores y las agencias navieras. Los
importantes volumenes que se destinaron a este nuevo mercado, sumado al hecho
que por lo general se concretaban en uno o dos envios ofrecié una compensacion
mayor para las empresas navieras y mejoro el poder de negociacion de los
productores exportadores, cuyos ya incrementados volumenes venian captando una
mayor atencion de dichas empresas.
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Seleccion natural y concentracion (décadas de 1980 y 1990)

A partir de la década de 1980 tienen lugar cuatro acontecimientos en particular que
cambian en forma radical el escenario de la citricultura uruguaya y marcan una
tendencia a la concentracion de la produccion en pocos actores que se acentuara
durante la década de 1990.

El primero de ellos tiene que ver con modificaciones a nivel de los receptores. La
comercializacion de la fruta, principalmente en los puertos de Roétterdam vy
Amsterdam, no asi en Inglaterra, se hacia mediante un sistema de remate. Todas
la semanas se remataba cada partida y lote de fruta mediante muestras de la
misma, a través de una practica que se basaba en un reloj que iniciaba su
funcionamiento en una cifra elevada y comenzaba a bajar hasta que el primer
comprador apretara el boton para detenerlo. Con el tiempo el sistema de remate
comenzo6 a perder transparencia a raiz de los acuerdos y negociaciones de precio
que se llevaban a cabo luego del remate. Fueron entonces surgiendo intermediarios
particulares y entre ellos comienzan a aparecer las cadenas de supermercados. Los
viajes para control de las condiciones de arribo de la fruta y verificacion de
reclamos que realizaban representantes uruguayos en el caso de UPECU, o los
acuerdos con algun intermediario europeo con el cual se habia consolidado una ya
larga relacion en el caso de APCU derivaron en la salida de los productores
uruguayos del sistema de remate. Y paulatinamente, a medida que las cadenas de
supermercados van imponiendo su hegemonia comienza el abastecimiento a este
nuevo receptor. Con la particularidad que los objetivos y principalmente los
mecanismos utilizados por este receptor resultaron diferentes, estableciéndose
contratos que variaron en sus caracteristicas a los de antano. Las diferencias en los
objetivos y mecanismos reflejaron en gran medida la acentuacion de los cambios en
las pautas de consumo de la poblacion europea que ya se habian empezado a
perfilar en la década de 1970.

La fase de desarrollo econdomico de un pais es un factor decisivo a la hora de
determinar el tipo de alimentos por los que se inclinara su poblacién. Mientras en
los paises de menor desarrollo un cambio en los ingresos deriva en un aumento de
la cantidad de alimentos consumida por su poblacion, en los paises desarrollados
los cambios en los ingresos se traducen en la demanda de articulos convenientes y
aptos para ser ingeridos fuera del hogar. En tal sentido, las caracteristicas que se
valoran con una alta elasticidad de ingresos de la demanda comprenden alimentos
organicos, productos de bajas calorias, alimentos inocuos, de bajo grado de grasas,
funcionales, frescos (por ejemplo frutas y verduras refrigeradas), productos
ecologicos y productos sin aditivos. Asimismo se ha comprobado que el consumidor
en la medida que aumenta sus ingresos se vuelve menos sensible a los precios.
Esta nueva orientacion en las pautas del consumidor europeo (objetivo calidad)
explica las ventajas en compensacion que los mercados de las economias
desarrolladas encierran para los exportadores citricolas de contra-estacion, entre
ellos Uruguay.

Paulatinamente las cadenas de supermercados se constituyeron en el principal
receptor, aunque en muchos casos en forma indirecta, de la produccion de los
citricultores uruguayos. La oferta de productos de calidad garantida por parte de las
cadenas de supermercados se basa en una serie de normas que regulan las
condiciones de abastecimiento para los proveedores, y el estricto control respecto
al cumplimiento de dichas normas. Por otro lado, el precio es el resultado de la
aplicacién de economia de escala y de la reduccion del poder de negociacion de los
proveedores frente a la concentracion de la demanda (objetivos eficiencia y poder).
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La preferencia por este receptor a pesar de su nivel de exigencia y concentracion de
poder que deriva en una escasa posibilidad de negociacion tiene su razon de ser en
que constituye la principal “boca” de venta, principalmente en los paises de clima
frio, ofrece buen precio para la fruta y seguridad de pago (mecanismo incentivo-
compensacion).

La nueva realidad derivada de los contratos con las cadenas de supermercados la
relata José Ortiz de Taranco en “Historia de la citricultura del Uruguay” de la
siguiente forma:
No es aventurado afirmar que su desarrollo provocé cambios sustanciales en
el comercio frutero tal cual habia sido conocido a lo largo del siglo. La
necesidad de abastecer en forma continuada e ininterrumpida a una clientela
permanente durante el mayor tiempo posible, pasé a exigir ademas de
cuantiosos volumenes, una puntualidad y regularidad en las entregas no
habituales por entonces, y que no era facil coordinar con las alternativas
climaticas en tiempo de cosecha, las demoras imprevistas de los barcos y mil
y un factores mas a diez mil kilometros de distancia. También surgio la
exigencia de una uniformidad en la calidad y los tamanos soélo posibles de
lograr mediante una mejora sustancial en el trabajo agricola y en el packing,
que demando ingentes esfuerzos en riego, fertilizacion, sanidad, tratamientos
de conservacion, frigorificos, terminales portuarias y bodegas maritimas de
tecnologia cada vez madas sofisticada, para poder cumplir con una demanda
sibarita que pretendia hacer valer su poder adquisitivo. Todo ello demando la
necesidad de continuar y aumentar mucho mds aun las inversiones, y
consecuentemente produjo un cambio de escala imprescindible para poder
participar en el negocio frutero de ultramar.

La logica organizacional de los acopiadores no logro sobrevivir a esta nueva
realidad. La inversion en tecnologia que las nuevas pautas de calidad exigian, la
necesidad de contar con importante volimenes y la supervision que a partir de
entonces paso a requerir la fase de campo resultaron incompatibles con un sistema
de intermediacion basado en volumenes ajenos sobre los que, por otra parte, no
era posible tener mayor control sobre los procesos de produccion que garantizaran
la calidad y homogeneidad de fruta requerida por el nuevo receptor. Solo aquellos
acopiadores que habian logrado asegurar una importante produccion propia
pudieron “seguir en juego”, o quienes tuvieron una actitud mas timida en materia
de exportacion centrandose principalmente en la venta interna.

A los efectos derivados del contrato con el nuevo receptor debe sumarse la pérdida
de rentabilidad que el atraso cambiario previo a la devaluacion de 1982 habia
generado. Y por ultimo, los de la campana de erradicacion del cancro citrico que
llevo adelante el Ministerio de Ganaderia Agricultura y Pesca entre los anos 1991-
1995. Las medidas aplicadas por esta campana, que implicaban el corte del arbol
en el que se detectaba cancro mas el de aquellos que se encontraran en un
perimetro de 30 mts respecto a éste, tuvo dos consecuencias de importancia en las
transacciones al interior de la red de produccion. La primera, genero un conflicto al
interior del sector basado en concepciones diferentes respecto a la mejor solucion,
repitiendo las enemistades y hostilidades de la década de 1970. La segunda,
constituyé una causa importante en la reduccion del numero de pequenos
productores, fundamentalmente en el departamento de Salto.

Respecto a la primera de ellas, se puede apreciar en la base de las discrepancias a
que dio lugar la campana de erradicacion del cancro citrico criterios de eficiencia
temporal diferentes. Por un lado estuvieron quienes compartian la politica de
erradicacion considerando que si bien en el corto plazo representaba un gran costo
y pérdida de competitividad, la amenaza que representaba un eventual “cierre” del
mercado europeo por motivos sanitarios aparejaba un costo mucho mayor vy
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probablemente infranqueable. Por otro lado estuvieron quienes entendian que el
costo inmediato de la politica sanitaria en lo que tiene que ver con la disminucion
de volumenes de produccion resultaba la pérdida de competitividad de la empresa y
su consecuente inviabilidad. A lo que ademas sumaban que no existian garantias
que manana no se cerrara el mercado europeo por alguna otra plaga o enfermedad.

Respecto a la segunda consecuencia, en muchos casos la politica de erradicacion
del cancro citrico representd la inviabilidad economica del pequeno productor,
determinando la existencia de muchas quintas abandonadas, el cambio de rubro de
muchos productores, o la continuidad en el rubro pero con margenes de ganancia
muy reducidos.

El cuarto acontecimiento de importancia en la década de 1980 tiene que ver con el
surgimiento de emprendimientos, nacionales vy extranjeros, que adquieren
importantes extensiones de quintas y tierras, en una coyuntura favorable a la
venta. Estos emprendimientos fueron la base de la implementacion de extensas
producciones tecnificadas y con inversion en tecnologias de packing y camaras
frigorificas que imprimieron gran dinamismo a todo el sector. La presencia de estos
actores ha sido especialmente relevante desde el punto de vista de la inversion de
capital y tecnologia que promovieron asi como de los volumenes de produccién que
generaron, con lo que la citricultura uruguaya afianzé su lugar en los mercados
internacionales.

Los pequenos y medianos productores que han sobrevivido a este proceso de
concentracion se pueden dividir en dos tipos. Aquellos, ya sea familiares o no, que
han logrado mantener la producciéon bajo ciertos parametros de eficiencia y calidad
que les permiten vender su fruta a las empresas exportadoras. Y aquellos que
destinan toda su produccion al mercado interno. Dentro de estos ultimos a su vez
se puede hacer una diferencia entre aquellos que venden en Montevideo y los que
la produccion de las quintas es llevada con una minima inversion en fertilizacion y
cura y que por lo tanto comercializan al interior del pais, Rivera o Tacuarembo
principalmente, que constituyen mercados menos exigentes.

El escenario actual

En las paginas precedentes se ha intentado dar cuenta en forma sonwera de la red
de produccion en la que se fueron enmarcando los diferentes contratos de los
citricultores uruguayos a lo largo del tiempo, buscando explicar, mas alla de cada
contrato particular, como los cambios en otros contratos de dicha red de
produccion, tanto los inmediatamente anexos como los conectados indirectamente,
fueron motivo de alteraciones y del surgimiento de nuevas transacciones vy
contratos de caracteristicas diferentes.

Recapitulando, se vio en primer lugar que el desarrollo de la produccion citricola
adquirio preponderancia en dos regiones del pais: Salto y Montevideo. Que el
crecimiento adquirido por los citricos en Salto, conjugado con la distancia entre el
lugar de produccion y el de comercializacion vy la limitacion de dicha
comercializacion al mercado interno uruguayo a consecuencia de la politica de
sustitucion de importaciones dio origen a una logica organizacional particular: la de
los acopiadores. Que dicha légica tuvo por sustento la asociacion basada en lazos
de parentesco. Que dicha asociacion fue producto de una época en la que
predomind una cultura de utilizaciéon de mano de obra familiar asi como del objetivo
de eficiencia que tuvo por base una combinacion de compromiso y compensacion
como incentivos para lograr mayores resultados con menores esfuerzos. Que dicha
logica de organizacion por los mismos requerimientos de eficiencia luego evoluciono
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hacia otra en la que tiene lugar la integracion de la fase productiva con la comercial
mediante la adquisicion de quintas por parte de los acopiadores. Que entorno a
Paysandu la produccion citricola tuvo un desarrollo mas tardio. Que dicho desarrollo
lo llevé a cabo inicialmente un grupo de inmigrantes argelino-franceses cuya cultura
comun sumada a la intencién de producir para exportar derivaron en una logica
organizacional diferente, en la que predomind una inclinacion asociativa como
forma de lograr objetivos pautados por la combinacion de poder y eficiencia sobre
la base del compromiso y compensacion como incentivos. Que ambas logicas
mantuvieron su separacion histéricamente a consecuencia de culturas y objetivos
diferentes e incompatibles, que se acentuaron a raiz de conflictos a los que dieron
lugar dichas diferencias en relacion al debate sobre la forma de comercializacion
que debia adoptar la citricultura y se suavizaron cuando la comercializacién con los
paises socialistas requirié una accion conjunta. Que entorno a la légica de Paysandu
se fueron agrupando mas tarde nuevos actores con una cultura identificable con la
de los iniciales argelino-franceses, que fueron los técnicos formados por Ben David
y los sanduceros que habian participado previamente en un proyecto asociativo:
Azucarlito, que mas tarde derivaria en el de Azucitrus; ademas de otros actores,
principalmente aquellos que se vincularon a la citricultura a través de los técnicos
de la escuela de Ben David. Que el reducido mercado interno de Uruguay derivo en
la necesidad de buscar mercados fuera como objetivo de eficiencia que permitiera
la continuidad organizacional. Que la salida al mercado externo implicé un cambio
en la relacién del Estado con la actividad citricola que derivo en la Ley del Plan
Citricola, y que se acentuaria mas tarde con el inicio de la comercializacion con los
paises socialistas, a raiz de los objetivos y mecanismos que priorizaron estos
receptores. Que el cambio de las pautas de consumo de la poblacion europea derivo
un tipo de transaccion diferente entre esta y los proveedores de alimentos, que
tendria por objetivo preponderante la calidad. Que este cambio afectd el contrato
de los productores citricolas con los intermediarios europeos derivando en la
necesidad de buscar nuevos receptores en nuevos mercados, dando origen a los
contratos con los paises socialistas (eficiencia tanto innovativa como de continuidad
organizacional). Que al incremento en las exigencias de calidad de los
consumidores se sumo el afianzamiento de las cadenas de supermercados que se
basan en objetivos de eficiencia apoyados en una cuasihegemonia (poder) de las
bocas de mercado minorista con estandares de calidad garantida valiéndose en una
combinacion de incentivos compensacion y coercion y en la reduccion de la
autonomia del productor en cuanto a los procesos de produccion. Estos
mecanismos han obligado al productor una ecuacion de objetivos eficiencia y
calidad que se traducen en mayores ganancias pero con mayores costos fijos en
tecnologia y generacion de volumen, una gestidon agricola y comercial con maximo
seguimiento y la dependencia de un numero creciente de trabajadores asalariados.
Los mecanismos que exigen los contratos con el nuevo tipo de receptor que
constituyen las cadenas de supermercado han podido ser sobrellevados por muy
pocos productores, habiendo dado lugar a la desaparicion de la mayoria de otros y
la totalidad de los intermediarios. Que los actores que han logrado adaptarse a los
nuevos objetivos y mecanismos de los receptores en el caso de la loégica de Salto ha
sido a través de una preponderancia de produccion propia, sin dejar sin embargo de
lado el acopio que aun siguen practicando pero en forma subordinada a la
colocacion de los volumenes propios. O a través de la asociacion comercial en el
caso de la légica de Paysandu.

Estas sucesivas transformaciones de la red de produccion permiten comprender la
situacion actual de los citricultores uruguayos.

Mejores precios e importante demanda en volumen determinan que el 70 a 80% de
las exportaciones citricas uruguayas tengan por destino el mercado europeo.
Durante muchos anos el mercado ruso representé el segundo destino de las
exportaciones uruguayas. En este caso los beneficios resultaban no tanto del nivel
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de precios sino mas bien de los volimenes demandados y las menores exigencias
en cuanto a calidad. Sin embargo, la crisis politica y econdomica de 1998 ha
condicionado este canal comercial a lo cual se suma que actualmente la poblacion
rusa esta adquiriendo pautas de consumo mas exigentes que torna mas dificultosa
la complementacion del mercado europeo al que se destina la fruta calidad 1 con el
ruso que hasta hace poco admitia preponderantemente fruta calidad 2. También se
dirige fruta a otros mercados, pero estos ocupan un lugar secundario debido a que
los volumenes son menores, constituyen economias inestables o distantes. En el
ano 2003 se realizdé el primer envio experimental de tres contenedores a China. Ese
mercado de abrirse resultaria interesante por los volimenes de demanda que
representaria.

La comercializacion con Europa se realiza en gran proporcion a través de la venta
indirecta a cadenas de supermercados. Estas constituyen el principal cliente para
los productores uruguayos. Como ya se expresé anteriormente los contratos con
este receptor si bien encierran la priorizacion de objetivos de calidad y eficiencia
basados en una hegemonia de las “bocas” de venta (poder) y la utilizacion de
incentivos coercidon y escasa autonomia, también ofrecen los mejores precios
(compensacion). Estos contratos han aparejado la necesidad de concentracion de
grandes volumenes de produccion, la inversion en tecnologia que garantice la
calidad de fruta exigida y un seguimiento intenso de la fase productiva de manera
de cumplir con los protocolos de trazabilidad a los cuales queda condicionado el
contrato.

Las exigencias de trazabilidad por parte de las cadenas de supermercados ha
determinado la intervencion de un nuevo actor en el contrato entre productores
citricolas y supermercados: las empresas elaboradoras y certificadoras de sistemas
de calidad. Los sistemas de calidad implementados por los productores citricolas
uruguayos son: Eurep GAP; normas ISO 9002.

La libre circulacion de mercaderias al interior de la Unién Europea, integrada entre
otros, por paises que ocupan los primeros lugares en produccién y comercializacion
de citricos del hemisferio norte, como son Espana e Italia, ha determinado, por una
parte, la imposicion de incrementos en los aranceles de la Unién Europea a partir
de la fecha en que comienza la cosecha citricola en dichos paises. Y por otra, el
establecimiento de exigentes controles en materia sanitaria. El Estado interviene en
forma indirecta en los contratos entre productores y receptores. En los paises
europeos principalmente a través del control en materia sanitaria, la delimitacion
de restricciones sanitarias, y la fijacion de aranceles de importacion. El Estado
uruguayo en materia de control sanitario previo a la exportacién, politica sectorial a
través de exoneraciones tributarias, financiera a través de créditos del Banco
Republica.

En la concrecién de la exportacion intervienen ademas las empresas navieras. Si
bien las condiciones en cuanto a cronogramas de buques han mejorado respecto a
las de épocas pasadas, el Uruguay sigue condicionado a la complementacién de la
produccién de citricos de Argentina, principalmente Entre Rios y Corrientes, para
llenar la bodega de un buque. Las empresas navieras trabajan con dos tipos de
buques diferentes. El buque de bodega refrigerada, en el cual se almacenan los
pallets (con una tonelada de fruta cada uno) en 5 6 6 bodegas refrigeradas. Y el
buque contenedor que puede trasladar aproximadamente 8.000 contenedores de
una capacidad de 20 toneladas cada contenedor, algunos de los cuales cuentan con
sistema de regulacién de la temperatura y humedad al interior del mismo que es el
tipo que se utiliza para el traslado de fruta. La tendencia actual es a la desaparicion
de los buques de bodega refrigerada una vez que los que se encuentran en
circulacion vayan quedando obsoletos, y la concentracion del transporte en la
modalidad de buque contenedor. El flete en contenedor tiene un costo un poco
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superior al de bodega refrigerada cuando el destino es Europa. Cuando el destino
es Asia la diferencia de costo es casi de dos a uno, o sea, el doble.

Los requerimientos de grandes volumenes de fruta sumados a las exigencias d°
calidad, y la concentracion de la produccion citricola en pocas empresas con la
consecuente desaparicion de un gran nimero de pequenos productores ha derivado
en un incremento exponencial de la mano de obra demandada por cada empresa.
La actividad citricola es una produccion zafrera, es decir que el mayor componente
de la mano de obra es de tipo temporal, en la época de cosecha. El personal fijo de
la empresa depende del numero de hectareas de la misma y de la infraestructura
tecnologica de que disponga. El hecho que el principal componente de mano de
obra sea de caracter zafral representa un problema para los productores debido a la
importante rotacion de los trabajadores. Se han hecho estudios a nivel de la
Facultad de Ciencias Sociales buscando compleme ntar la zafra citricola con alguna
otra zafra de manera de ofrecer una mayor estabilidad y en consecuencia, mayor
compromiso y motivacion al trabajador citricola.

Las empresas familiares en la coyuntura actual

En la presentacion de las peculiaridades de las empresas familiares que se
desenvuelven hoy en la actividad citricola exportadora se tomaran como gquia los
aspectos sobre los que se basa hoy el debate teorico de la viabilidad de la empresa
familiar como forma de organizacion economica, los cuales fueron presentados en
el Capitulo I - Consideraciones teoricas. Se analizara cada uno de ellos en las
empresas citricolas estudiadas buscando confirmar o refutar, para el caso de
nuestro interés, las distintas posturas.

Desde el punto de vista de las relaciones al interior de la empresa, veiamos que los
postulados de la teoria neoclasica respecto a la limitada perdurabilidad de la
empresa familiar asociada con lo que se ha dado en la Ilamar “paradigma de la
tercera generacion” no se han cumplido en todos los casos. Si bien existe una
tendencia hacia la conversion de la empresa familiar en empresa corporativa,
también se pueden encontrar casos de empresas familiares de larga trayectoria, en
la continuidad de las cuales la planificacién de la sucesion ha resultado una pieza
fundamental.

Las empresas familiares analizadas cuentan con una trayectoria en el negocio
citricola que oscila entre los 35 y 45 anos.

La mayoria de ellas se halla en la fase de segunda generacion. En algunos casos
con un perfil de amplia participacion familiar. Este aspecto podria estar
representando una amenaza concreta en el sentido que aun no habrian llegado a la
fase critica de tercera generacion, la cual estara condicionada en gran medida por
el nimero de miembros que participan hoy en la empresa y los que vayan
ingresando en un futuro.

Sin embargo, también se pudo observar un caso de empresa en la fase de tercera
generacion, que atraveso una etapa critica derivada de la presencia de muchos
lideres en las decisiones gerenciales y estratégicas. La superacion de la misma se
basé en una reestructura acordada entre los miembros de la familia, a partir de la
cual se redujo el nimero de miembros de la tercera generacion activos en la
empresa. La participacion de los miembros de la tercera generacion actualmente
esta repartida en forma proporcional y con tareas delimitadas para cada uno de
ellos.
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En lo que tiene que ver con el entrenamiento y capacitacion de los sucesores se
constatd en la totalidad de los casos una participacion temprana de la segunda
generacion y/o tercera generacion, a la edad promedio de los 20 anos. Un poco
mas tardia en aquellos casos en que existid una formacion universitaria previa.
Asimismo se pudo apreciar que en forma preponderante la participacion de la
generacion fundadora o la segunda generacion (en el caso de empresa en fase de
tercera generacion) actualmente se halla limitada a tareas de direccion estratégica
de la empresa, estando la gerencia a cargo de los sucesores. Los grados de
participacion en la direccion estratégica varian de una empresa a la otra. Desde
este punto de vista no se aprecia en las empresas estudiadas actitudes patriarcales
o dinasticas.

Respecto a los miembros familiares no activos se pueden identificar dos
situaciones. La primera de ellas representada por los sucesores que
voluntariamente o por acuerdo no participan en la empresa. En la mayoria de las
empresas que se encuentran en la etapa de segunda generacion la no participacion
ha sido por decision propia, generalmente cuando se trata de profesionales en
areas no relacionadas con la actividad. En el caso de tercera generacion los
aspectos de divergencias de criterios a que se hizo referencia en el Capitulo I
podrian llegar a representar un problema.

La segunda situacion tiene que ver con la division del trabajo por género. Al
respecto se constatd la no participacion efectiva del sexo femenino en las
decisiones estratégicas de la empresa. En lo que respecta a las decisiones de
gestion, la participacion de las sucesoras se limita a las areas administrativa y
contable.

Si se toma como criterio el tamano para la categorizacion de las empresas
familiares del sector citricota se pueden apreciar situaciones diferenciadas. No
obstante lo cual, la evidencia empirica haria inadecuada en algunos casos la
asociacion del caracter familiar de estas empresas con un perfil de empresa
mediana o pequena, postulada los economistas neoclasicos.

A los efectos de evaluar las empresas familiares a partir de su tamano se han
tomado dos criterios: el mimero de hectareas por un lado, y los volumenes de
produccion y exportacion por otro. Al respecto, se identificaron empresas de gran
porte cuyos volumenes van de las 2.000 has de campo y 800 has efectivas de
plantaciones citricas, con una produccion de 22.000 toneladas y 10.000 toneladas
de exportacion anual, a la mas grande con 10.000 has de campo y 5.000 has
efectivas de plantaciones, con una produccion de  80.000 toneladas y 40.000
toneladas de exportacion anual. Estas empresas detentan una antigua y activa
participacion en la actividad exportadora del sector, que se remonta a los inicios de
las exportaciones de citricos del pais en la década de 1960.

Por otro lado, existen empresas familiares de menor porte, con 400 has de campo y
300 has efectivas de plantaciones, una produccion de 7.000 toneladas y 2.000
toneladas de exportacion, a otra de mayor tamano con 800 has de campo y 400
has efectivas de plantaciones citricas, con una produccion de 14.000 toneladas vy
6.000 toneladas anuales de exportacion. La participacion de estas ultimas en los
negocios de exportacion ha sido mas tardia y en algunos casos mas timida,
concretandose en forma indirecta a través de una empresa mas grande, o bien
mediante asociaciones estratégicas.

Asimismo, la empresa de mayor tamano de las anteriormente citadas tuvo en el
ano 2002 un movimiento comercial de 17 millones de dolares.
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Una categorizacion de las empresas familiares en funcion del tipo de sector
productivo en el que se desempenan confirmaria el postulado sobre la presencia de
empresas familiares preponderantemente en los sectores tradicionales o
artesanales y el decline de las mismas en sectores intensivos en tecnologia vy
capital. La produccion citricola constituye una produccion de caracter primario. No
obstante, es importante hacer la siguiente aclaracion. El sector citricola es muy
intensivo en mano de obra, toda la fase de cosecha, que resulta ser justamente la
fase central de la actividad, conjuntamente con otras actividades como la poda y
muchas de las tareas de packing, se realizan en forma no mecanica, y en este
sentido artesanal. En este aspecto se ajustaria adecuadamente a la categorizacion
de sector tradicional. Desde el punto de vista de la inversion de capital, en cambio,
no seria tan clara la identificacion.

En los parrafos anteriores se enmarco el negocio citricola en la red de produccion
en la cual se desarrolla. Se pudo apreciar que el hecho de orientar su produccion a
mercados de paises desarrollados le obliga a mantener estandares minimos de
calidad de la fruta. Para lo cual las empresas del sector han debido invertir en la
fase de campo en riego que garantice minimos descartes de fruta por sequia,
fertilizacion e investigacion de nuevas variedades y experimentacion de nuevas
técnicas de producciéon. En la fase de post cosecha ha debido contar con
determinada infraestructura de packing donde la fruta es sometida a procesos de
lavado, encerado y demas tratamientos de acondicionamiento, conjuntamente con
controles que permitan descartar la fruta que por heladas haya cristalizado su jugo
(fruta seca). Asi como también, en algunos casos, con camaras de desverdizado
que aceleren la maduracion de la cascara en el caso de las mandarinas. Y
finalmente camaras de frio que mantengan la vida de la fruta en las optimas
condiciones a la llegada de la quinta, previo su proceso de packing, vy
posteriormente, al egreso del packing hasta la llegada del buque en el que seran
exportadas. A modo ilustrativo, la ultima tecnologia en packing que se acaba de
incorporar al sector, por parte de una de las empresas familiares, tuvo un costo
aproximado de 3 millones de dolares.

Con base en estas consideraciones no seria razonable asociar a las empresas del
sector citricola, con base en una categorizacion del sector como tradicional, a un
bajo nivel de inversion de capital. El aspecto relativo a la intensidad de tecnologia y
capital es uno de los aspectos en los que el contexto resulta primordial para el
analisis de las empresas familiares del sector.

En primer lugar hay que tener en cuenta la intervencion del Estado. Es reconocido a
nivel del sector citricola que muchas empresas se encuentran endeudadas.
Transcribiendo las palabras de una de las personas entrevistadas:

hay gente que no tiene deuda hay productores que no tienen deuda o por
lo menos no estan dentro de esa cifra de endeudamiento que maneja hoy la
banca tanto la publica como la privada... en numeros gruesos la citricultura
debe...

Dentro de esa deuda parte tuvo por destino la compra de tecnologia. Como las
palabras transcritas mas arriba dejan en claro, parte de esa deuda es con la banca
privada y parte con el Banco de la Reptiblica. La deuda que es con el Banco de la
Republica implica una intervencion indirecta del Estado. Mas alla de las tasas de
interés que se estén mgando por esa deuda, respecto a lo cual no se relevo
informacion, y la carga financiera que la misma represente para la empresa, el
tratamiento de los deudores involucrara mas alla de los aspectos financieros,
aspectos de indole politico-econdomico del Gobierno. El tema ha sido motivo de
deliberaciones en el Parlamento. Esta participacion del Estado, aunque indirecta, en
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lo que es la inversion en tecnologia, a través del financiamiento, no puede
obviarse.

Veiamos en el Capitulo I - Consideraciones teodricas, que el sistema financiero
puede constituir una limitante o un impulsador de las empresas de tipo familiar. La
importancia que en el sistema financiero uruguayo detenta la banca estatal (Banco
Republica) y las politicas de financiamiento que este Banco ha desarrollado
historicamente se considera un importante estimulo para la continuidad de
empresas familiares.

Mas alla de esta coyuntura particular, en la que las principales empresas del sector,
tanto familiares como corporativas, detentan deudas de importancia con el Banco
Republica, este Banco ha servido como fuente de financiamiento a lo largo de toda
la trayectoria del sector desde sus comienzos exportadores. En las siguientes
palabras de un entrevistado se evidencia con claridad el rol estimulador que ha
asumido la banca publica en la continuidad de las empresas familiares del sector
citricola:

Que va a pasar en los proximos anos? Yo lo dividiria en dos grupos, los que
estan relacionados con el Banco Republica y los que no estan relacionados
con el Banco Republica. Los que no estan relacionados con el Banco
Republica estan desapareciendo dia a dia, estan cerrando sus puertas, se
van. ...La citricultura que le debe a la banca privada estan liquidados. Es un
tema de que cuando el banco diga remato, o no presto mas, estan en
desaparicion. Los relacionados con el Banco Republica es una decision
politica nacional, mientras el Banco Republica acceda a dar facilidades a
acompanar

En relacion a la inversion de capital para adquisicion de tecnologia es preciso hacer
una segunda precision. Dentro de las empresas familiares hay empresas que
cuentan con inversion propia en tecnologia de packing y frio y otras que no. Este
aspecto guarda una relacion directa con el tamano de la empresa. No obstante, el
procesamiento de la fruta de exportacion de las empresas que no tienen mayor
inversion en tecnologia y que no cuentan con packing de exportacion y camaras de
frio se realiza mediante arriendo de packing ajenos y mediante asociaciones
estratégicas con otras empresas (receptor-receptor).

El comportamiento de estas empresas mas pequenas sin mayor inversion en
tecnologia encuadraria en el patron de comportamiento contra-ciclico planteado por
Mark Casson - de innovacion lenta en los periodos favorables, estrategia de cautela
que les beneficia y permite mantenerse en pie en los tiempos de crisis. Siendo el
sector citricola un sector exportador, la estrategia de estas empresas no seria
viable de no enmarcarse en un contexto de empresas de mayor porte.

En lo que a la eficiencia respecta, la evaluacion depende del concepto de eficiencia
que se adopte. Analizado desde una perspectiva de largo plazo el comportamiento
de las empresas familiares citricolas evidencia una priorizacion por la eficiencia
como objetivo primordial. La cual con los anos y los cambios en los objetivos de los
receptores ha debido resultar de una ecuacion con patrones minimos de calidad. El
tipo o patron de eficiencia preponderante ha variado de acuerdo a las distintas
coyunturas historicas.

En los primeros anos de la actividad citricola predomind un patron de eficiencia en
el sentido neoclasico- mayores resultados con menores esfuerzos. El comercio con
el exterior dio paso auna eficiencia adaptativa. Adaptacion a los cambios en la
demanda, y a la incorporacion de tecnologia que esa demanda hizo necesaria. Los
contactos con los paises socialistas asi como con otros paises como Canada
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denotan patrones de eficiencia innovativa. Las posiciones y decisiones respecto a la
politica de erradicacion del cancro citrico tuvo como base diferencias en la escala
temporal de eficiencia priorizada por las empresas. A pesar de los matices respecto
a los patrones de eficiencia preponderantes en cada una de las diferentes
coyunturas historicas se puede apreciar que en la base del comportamiento
econémico de las empresas familiares ha estado la eficiencia en términos de
continuidad organizacional.

Actualmente, las estrategias de asociacion, tanto al interior del sector productivo
uruguayo por parte de algunos grupos como con actores estratégicos a nivel
internacional denotan una eficiencia innovativa en la base de la cual continda
estando la continuidad organizacional.

Dentro de estas asociaciones se pueden apreciar perfiles diferentes entre las
empresas familiares. En algunos casos la asociacion ha sido preponderantemente al
interior del sistema productivo uruguayo. Este es el caso principalmente de las
empresas que se fueron integrando entorno a la l6gica organizacional de Paysandu
a que se hizo referencia al comienzo de este analisis. El largo proceso de esta
asociacion ha derivado en una organizacion en la que se encuentran muy afinados
los detalles relativos a la gestion comercial, control de los procesos productivos y
de calidad, y de adquisicion de insumos. La evolucion en las ultimas décadas hacia
la concentracion de la produccion ponen en evidencia la importancia que esta
asociacion ha tenido en la viabilidad economica de las empresas familiares que la
integran. Pero la asociacion no ha quedado limitada a nivel de productores sino
también con otros actores de la red de produccion. Estos actores han sido por un
lado clientes receptores que han adquirido participacion en alguna de dichas
empresas. Por otro, clientes con quienes se ha acordado el control de la
comercializacion en Europa. Y por ultimo agencias navieras, haciendo posible, con
la participacion de financiamiento internacional, la construccion de una terminal
frigorifica en uno de los puertos de salida.

En el caso de Salto ha prevalecido una dispersion que ha sido el patréon de acuerdo
a la légica organizacional que se planted en las primeras paginas, logica que en
cierta medida se ha extendido hasta hoy. Esto puede ser la explicacion de la
presencia de comportamientos mas heterogéneos. Por un lado se han evidenciado
en los ultimos anos algunos intentos asociativos. En algun caso particular con una
aproximacion al eje de Paysandu. En otro, buscando un acuerdo con productores
medianos para una comercializacion conjunta, sobre la base de una amplia
participacion de estos ultimos, la cual no habria funcionado y no estaria vigente hoy
dia. Se identifico el caso de una empresa familiar que aun funciona en forma
independiente, con una inclinacion mayor hacia el mercado interno y una
comercializacion con el exterior preponderantemente indirecta, a través de la venta
de la fruta a otra empresa mas grande. Por ultimo, una gran empresa familiar
cuyas asociaciones han sido preponderantemente con actores ajenos al sector
productivo uruguayo. Estas asociaciones han sido tanto a nivel productivo como a
nivel operativo. A nivel productivo mediante participacion en la empresa de
capitales de empresas fruticolas de la region, y operativa mediante la asociacion
con algun técnico europeo para los controles de llegada y reclamos, y con
distribuidores espanoles que acondicionan la fruta segun los requerimientos o la
reacondicionan en caso de reclamos. Finalmente, también con agencias navieras.

En cuanto a las politicas laborales desarrolladas por las empresas familiares se
pueden apreciar principalmente patrones de eficiencia adaptativa. Estas empresas,
asi como la mayoria de las empresas del sector han ido adaptandose a los
requerimientos de mayor numero de trabajadores en una forma espontanea. Una
investigacion llevada a cabo por la Facultad de Ciencias Sociales en el periodo
1996-1997 concluyd que la mano de obra representaba un cuello de botella para el
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desempeno futuro del sector en vista del grado de desercién e insatisfaccion
respecto a las condiciones de trabajo de los trabajadores zafrales del citrus. Esta
investigacion denoté condiciones de trabajo inadecuadas y escasas
remuneraciones, con matices mas agudos en el departamento de Salto. En tal
sentido se evidencia una priorizacion de la eficiencia en el sentido neocldsico -
mayores resultados con menores esfuerzos.

Como se sostuvo anteriormente, el incremento exponencial en las ultimas dos
décadas de la mano de obra asalariada empleada por el sector ha implicado una
transformacion de la red de produccion que suma un contrato mas a los hasta
entonces existentes en la red. La creciente dependencia de las empresas citricolas
de este productor (el trabajador) sumado a la organizacién de estos Uultimos,
mediante transacciones productor-productor en sindicatos, evidencia la importancia
que la negociacion en este contrato en particular tendra para el cumplimiento de los
objetivos de las empresas citricolas. Hasta el momento este aspecto de la eficiencia
estaria empezando a atenderse Unicamente por una empresa, de tipo corporativo.

En b que respecta a las empresas familiares se pueden encontrar dos situaciones
diferentes en relacion al manejo de la fuerza laboral. Por un lado, las empresas de
mayor porte, con un numero mayor de trabajadores zafrales vinculados a la
empresa mediante contratacion directa. Estas empresas se hallan enfrentadas a los
problemas descritos en los parrafos precedentes. Por otro lado, estan las empresas
de menor porte, con una contratacién directa de trabajadores permanentes que
oscila entre 20 y 50 y un manejo de la fase de cosecha mediante subcontratacion
de cuadrillas de cosechadores, o en el caso de exportacion indirecta, mediante la
transferencia de estas tareas a la empresa exportadora que compra la fruta.

Por ultimo, si se evalua la empresa desde el punto de vista de su rentabilidad, la
injerencia de la situacion de endeudamiento de algunas de las empresas estudiadas
confirmaria los postulados de la teoria economica que asocian la estructura
organizacional de base familiar a una pobre performance en cuanto a rentabilidad.

Este tema resulta particularmente importante para los objetivos que se planted este
estudio. Una primera mirada podria llevar a asociar la situacion de endeudamiento
de las empresas familiares citricolas con patrones de reducida rentabilidad propios
de este tipo de organizacion. Al respecto resulta importante realizar dos
precisiones. La primera de ellas, y mas importante, tiene que ver con la necesidad
de evaluar la rentabilidad en el contexto en el que la empresa desarrolla su
actividad. Esto nos conduce en primer lugar a tomar cuenta de las inestabilidades
propias del rubro citricola. Un ejemplo de ellas son las heladas. Las heladas de los
anos 1966 y 1967 y posteriormente las de los anos 1989, 1990 y 1991 tuvieron
repercusiones tan fuertes que en muchos casos se reflejaron en disminuciones
dramaticas de los volumenes de produccion e incluso de plantacion.

En segundo lugar debe considerarse las inestabilidades de la economia uruguaya. Y
en este aspecto cobran especial relevancia las variaciones en politica monetaria.
Previo a las devaluaciones de los anos 1982 y 2002 tuvo lugar un importante
“retraso cambiario” reflejado en la fortificacion artificial de la moneda uruguaya
respecto al dolar lo que implicé el aumento de los costos en pesos y la reduccion de
los margenes de retorno en dolares, condicionando en forma importante la
competitividad de las empresas citricolas en general

En tercer lugar debe considerarse las inestabilidades economicas y politicas con
repercusiones economicas a nivel internacional. En este grupo se pueden destacar
la crisis politico-economica de la ex Union Soviética del ano 1998, que cuestiond la
viabilidad del segundo mercado en importancia de las exportaciones citricolas
uruguayas. Asi como también la desvalorizacion del euro respecto al dolar durante
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los anos 1999 a 2001. Por ser la Union Europea el principal destino de las
exportaciones de citricos uruguayos los retornos son preponderantemente en euros,
no obstante, gran parte de los costos de la operativa del sector se manejan en
dolares, por lo que la situacion del euro implico una pérdida de rentabilidad.

La segunda precision que cabe realizar refiere a que, como ya se expreso
anteriormente, no todas las empresas familiares citricolas se hallan endeudadas.

Por otro lado, y en lo que a los pequenos y medianos productores refiere, la
situacion de éstos varia segun los recursos, generalmente de otra actividad
complementaria, que se destinen a la atencion de la fase productiva. Se identifican
dos grupos: a) quienes pueden exportar indirectamente a través de la venta de
fruta a exportadores que comercializan fruta propia y ajena cuando necesitan
volumen; b) quienes quedan acotados al mercado interno. La competitividad de
ambos grupos esta condicionado al éxito de las ventas en el exterior de las
empresas grandes.

Frenos e impulsos

Los antecedentes historicos que se presentaron en la primera parte de este capitulo
evidencian que la organizacion de tipo familiar de las empresas del sector citricola
no han constituido un obstaculo para el desarrollo y evolucion de la citricultura en
el Uruguay. Los empresarios familiares a través de las diferentes coyunturas
desarrollaron patrones de eficiencia que permitieron al sector insertarse en el
mercado internacional, superando la barrera que el tamano del mercado uruguayo
representd. Mas tarde, conquistar nuevos mercados donde colocar la fruta que el
mercado europeo dejo de aceptar. Y de una década a esta parte, mantenerse en
competencia frente a un receptor que exige elevados niveles de calidad vy
condiciones de compra que reducen todo poder de negociacion.

Al tiempo de reconocer la capacidad de adaptacion que las empresas familiares del
sector desarrollaron frente a mercados sujetos a rapidas y constantes
transformaciones, asi como a las inestabilidades propias del rubro y de la economia
uruguaya e internacional, es preciso hacer referencia también a la funcion que el
Estado uruguayo ha desempenado en la viabilizacion de la adaptacion de estos
actores a los cambios mencionados. Particularmente, a través del marco legal (Ley
del Plan Citricola y Decreto 138/72), las politicas de gestion comercial, y el marco
financiero.

Asimismo es preciso reconocer la contribucion que, principalmente en las ultimas
décadas, realizaron las nuevas inversiones basadas en emprendimientos nacionales
y multinacionales, que imprimieron un dinamismo importante a la labor que venian
desarrollando los emprendimientos familiares y personales de la citricultura
uruguaya. La articulacion de estos nuevos emprendimientos con las viejas
empresas familiares ha viabilizado, ademas del crecimiento del sector en su
conjunto, la continuidad de estas empresas en virtud del entramado de
transacciones y asociaciones estratégicas que tienen lugar entre todos estos
actores.

Estos hechos confirman las apreciaciones de Colli respecto a la importancia de
evaluar el entorno en el que se desenvuelven las empresas familiares, en vista que
las peculiaridades legales, institucionales, culturales, etc, de dicho entorno bien
pueden representar un obstaculo como un estimulador para la continuidad de las
empresas familiares.
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CONCLUSIONES

En la introduccion de este Informe planteaba que el estudio que se presenta en
estas paginas se origind en una inquietud intelectual especifica: explicar la
perdurable presencia al interior del sector citricola de una l6gica organizacional que
tradicionalmente ha sido categorizada como anacronica e ineficiente: la de las
empresas familiares. El intento de abordar tal explicacion condujo a la necesidad de
buscar desarrollos teoricos que superaran la racionalidad econémica como categoria
central en el analisis de los actores economicos e integraran aspectos
extraecondémicos. Este fue el motivo en el que se baso la seleccion del modelo
teodrico-analitico de Chris y Charles Tilly, el cual enmarca los objetivos de los
actores productivos en el entramado de transacciones economicas y sociales en que
se desenvuelven dichos actores, sobre la base de los condicionamientos historicos y
culturales particulares.

Buscando conocer lo que sucedio como forma de comprender lo que sucede hoy se
intenté reconstruir los principales sucesos y coyunturas que tuvieron incidencia en
el quehacer citricola y en consecuencia, en la conformacion de los actores de
interés para este estudio.

Se pudieron identificar al interior del sector y a lo largo de su trayectoria dos
I6gicas organizacionales predominantes. La primera de ellas, que antecedio en el
tiempo a la segunda, se desarrolld entorno a Salto principalmente. Sirvieron como
base para la conformacion de la misma los lazos de parentesco. En una época
(década de 1930 en adelante) y una cultura en la que la utilizacion de mano de
obra familiar resultaba habitual, y en un mercado reducido y fuertemente
competitivo, la busqueda de la eficiencia dio lugar a una asociacion entre familiares,
principalmente hermanos, para la integracion de las fases productiva y comercial,
separadas por 500 Kms que es la distancia que separa a Salto de Paysandu.

La segunda logica surge en Paysandu entorno a una inmigracion argelino-francesa
y luego se va ampliando para abarcar a nuevos actores. En este caso el objetivo de
destinar la producciéon al mercado exterior, limitado por la falta de volumenes vy
recursos suficientes dio origen, sobre la base de una cultura comun, a una
asociacion entre productores, algunos de los cuales se transformarian luego en
empresas familiares, a las que se sumarian mas tarde otras.

Los requerimientos de importantes voliumenes de produccion, de una meticulosa
organizacion productiva y comercial y de importantes inversiones determinados por
una demanda que fue exigiendo niveles de calidad crecientes, tuvo consecuencias
diferentes para cada una de estas logicas, que desarrollaron cursos diferentes.

En el caso de Salto determind la desaparicion de la mayoria de las empresas
familiares que se fueron conformando a partir de la década de 1930. Aquellas
empresas que lograron perdurar hasta hoy tuvieron dos comportamientos
diferentes. O bien llevaron a cabo una importante actividad exportadora con base
en el incremento creciente de sus volumenes de produccion e inversion. O por el
contrario, tuvieron una participacion mas tardia y timida en los negocios de
exportacion, ya sea mediante una exportacion indirecta a través de una empresa
mas grande o directa pero basada en una asociacion estratégica.

Se ha podido apreciar que el Estado ha desempenado un rol de importancia en el

desarrollo del sector fundamentalmente a través de tres funciones: promocion,
gestion comercial y financiamiento. El rol del Estado en relacion al sector ha
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adoptado particularidades diferentes en las distintas coyunturas historicas que
afectaron al sector. En los inicios practicamente de la actividad exportadora
fundamentalmente a través de politicas de promocion que se concretaron en la Ley
13.930 del Plan Citricola y Decreto 138/72 mediante los incentivos y promocion
técnica que esta represento. En los inicios comerciales con los paises socialistas
desempeno una tarea central en materia de gestion comercial. Y desde hace un par
de décadas fundamentalmente a través de financiamiento.

Estos hechos llevan a reconocer la centralidad que la intervencion del Estado ha
tenido en la continuidad del sector en su conjunto y de las empresas familiares en

particular.

Actualmente las empresas familiares del sector citricola representan un grupo
relativamente heterogéneo en cuanto a su tamano y al grado de inversion
tecnologica. A pesar de ello se podrian distinguir dos grupos de empresas
familiares. Uno que comprende las empresas de mayor porte que detenta patrones
de orientacion preponderante hacia el mercado externo, fuerte inversién
tecnologica, problemas de endeudamiento, y contratacion directa de mano de obra.
El segqundo grupo de empresas de menor porte, moderada inversion tecnologica,
subcontratacion de mano de obra de cosecha o utilizacién de la mano de obra de
empresas mas grande en el caso de exportacion indirecta, arriendo de tecnologia
de packing y frio y mayor inclinacion hacia el mercado interno

Se observa un afianzamiento en las bases organizacionales de la asociacion
conformada entorno a Paysandud, y comportamientos dispersos en el caso de Salto.
En este ultimo se aprecia en los anos recientes una mayor inclinacion hacia
asociaciones estratégicas que varian en los distintos casos y han tenido también
suertes diferentes.

En el caso de la logica de Paysandu, se fueron agruparon al interior de la misma
empresas familiares y otras de tipo corporativo y cooperativo. Las empresas
familiares que funcionan bajo esta logica tienen perfiles diferentes, principalmente
en lo que respecta a la antigliedad en la actividad citricola.

De modos diferentes, en la coyuntura actual se observan patrones de eficiencia
innovativa tendientes a concretar asociaciones estratégicas que viabilicen la
continuidad organizacional frente a las exigencias y poder cada vez mayores del
receptor.

En resumen, es dable reconocer la capacidad de adaptacion que las empresas
familiares del sector desarrollaron frente a mercados sujetos a rapidas y constantes
transformaciones a lo que se sumo las inestabilidades propias del rubro citricola asi
como las de la economia uruguaya. No obstante, no puede obviarse la funcion que
en las distintas coyunturas, y a través de distintas politicas, ha desempenado el
Estado uruguayo, que han contribuido a la facilitacion de la adaptacion de los
actores citricolas a los cambios mencionados. Y tampoco puede obviarse la
contribucion que en las ultimas décadas representaron las nuevas inversiones en el
sector, basadas en ambiciosos emprendimientos, tanto nacionales como
multinacionales, que imprimieron un dinamismo importante a la labor que venian
desarrollando los emprendimientos familiares y personales de la vieja citricultura
uruguaya. La articulacion que la mayoria de estos nuevos actores lograron con las
viejas empresas ha viabilizado el crecimiento del sector y la continuidad de las
empresas familiares.
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Numero de explotaciones, superficie citricola, plantas y produccion por

zona, segun departamento. Aiio 2000.

Numero de

explotaciones Superficie

Departamento

Zona Norte

Salto
Paysandu
Rio Negro
Rivera
Tacuarembo
Artigas
Cerro Largo

Subtotal Norte

Zona Sur
San José 23
Canelones 150
Montevideo 108
Maldonado 12
Colonia 30
Soriano 3
Lavalieja 2
Florida 1
Subtotal Sur 329
TOTAL

Fuente: MGAP-DIEA. Censo General Agropecuario 2000.

(1) Corresponde a la superficie total ocupada por la produccién de citrus.

citricola (ha)
Total(1)
267 9.550
63 8.955
8 321
25 110
8 93
14 57
5 8
385 19.094
923
814
354
121
121
96
41
50

2.520

714 21.614

Regada

1.544
3.520

732
326
153
52
42

40

1.355

6.521

No. de
plantas
(miles)

Totales

2.845
2.500
94
16
16
26

5.499

401
288
134
41
43
29
14
14

964

6.463

En produccion

306
255
115
38
35
28
14
14

805

48

2.328
2.165
94
13
15
10

4.626

5.431



laura delgrosso

rmonografia final

Produccion de fruta citrica, por afio, segun destino (en toneladas).

Concepto 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2007 (1)
Mercado interno y pérdidas 72.183 99.019 122091 134.946 94.547 90.000 100.646 75000
Exportacion en fresco 118.517 116.585 123.387 130.481 119.917 73.374 119.948 77 000
Industria 40 300 55.793 71.875 115.435 84.657 53.472 122.000 97 627
TOTAL 231000 = 271.397 317.353  380.862  299.121  216.846 342594 25

Exportaciones de frutas citricas, por afios, segun especie (en miles de toneladas)

_Especie 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

Naranja 30.608 26.975 27.422 29.700 26.922 26.652 13.113 23.543 49.175

Mandarina 12.615 11.333 17.875 14.773 22,926 16.562 12744 21.205 26.914

Limén 8.168 10.643 7.118 8.642 5.334 6.530 4.587 6.819 9.320

Pomelo 2 .51 1.9i74 1.860 1.118 1.142 9562 386 734 1.403

Otros 50 59 47 9 41 30 10 21 9

TOTAL 54.012  50.981 54.322 54.242 56.365 50.725 30.839 52.322 86.821

Fuente: Calculado en base a volumenes de MGAP-DSPA y precios promedio de BCU.





