
UNIVERSIDAD DE LA REPÚBLICA

FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES

DEPARTAMENTO DE SOCIOLOGÍA

Tesis Licenciatura en Sociología

Laura Delgrosso

Tutor: Marcos Supervielle

2004

sgalvez
Eficiencia en las empresas familiares y 
evolución de la citricultura en el Uruguay



lauro delgrosso monografía final 

RECON OCIMI ENTOS 

Este t rabaj o es el producto de m ú lt i p les a portes , en i nformación,  conoci m ientos,  
sug erencias, op in iones y a l i ento.  

Qu iero ag radecer e n  pr imer lugar a los c i tricu ltores uruguayos y personas 
v inculadas a l  quehacer citrícola q u e  h ic ieron  u n  espacio en sus act iv idades y 
p reocu pacion es para rec i b i rme cord ia lmente , a veces en más de u na insta nc ia ,  y 
responder  a m is in te rrog atorios sobre sus act iv idades y e m p resas . E l  com p rom iso 
de respetar la confidencia l idad de la información q u e  est uvo en  la  base d e  d ichas 
entrevistas hace que sus nom b res deban perma necer en e l  a non imato.  Mi más 
profu ndo a g radec imiento a todos y cad a  u no de e l los, q u ie nes s í  está n cla ra m e n te 
i nd ivid ua l izados en m i  memoria . 

A la I n g .  Ag r.  Pastora Co rrea , docente de la cáted ra de Introducción a la Rea l idad 
Ag ropecua ria de la Facultad de Ag ronomía - Reg iona l Norte , que ded icó d os horas 
de sus vacaciones para busca r e n  los reg istros d e  la Cáted ra los nom b res y 
te léfonos de peq ueños prod uctores c i tríco las . 

A todos mis doce ntes.  En  forma especia l  a m i  tutor, Soc . M a rcos Su pervie l le ,  q u ien  
me br indó  t iempo i nc luso e n  sus vacaciones . 

A la I ng .  Ag r. Ivana Bru netto, q u e  rea l izó mú lt ip les l l a madas a colegas d e  la 
Facu l tad d e  Ag ronom ía- Reg ion a l  Norte para obtener  reg istros y contactos de 
p roductores cit ríco las ,  y me acom pañó a Sa lto cond uc iéndome hasta las q u i ntas d e  
d ist intos p roductores .  



lauro delgrosso monografía final 

ÍNDICE 

INTRODUCCION . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  1 
CAPÍTULO I . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  2 

CONSIDERACIO N ES TEÓRICAS . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  2 
Empresa fam i l i a r  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  2 
Empresa fa m i l i a r  y desarrol lo p roduct ivo . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  5 
Selección d e  u n  mode lo teórico para el aná l is is de l  objeto de la i nvestigación . 8 

CAPÍTU LO II . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  1 2  
PRESENTACIÓN D E L  S ECTOR CITRÍCOLA D E  U RUGUAY . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  12 

Las ca racterísticas del sector c i tríco la . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  1 2  
Mapa  prod uct ivo y comerc ia l  de l  secto r . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  16 

CAPÍTULO III . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  17 
PRESENTACIÓN D E  LA I NVESTIGACIÓN . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  17 

Tema de invest igación . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  1 7  
Pregu nta de i nvestigación . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  17  
Su puestos . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  1 7  
Objet ivos de l a  i nvest igación . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  1 8  
Categ orías conceptu a les . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  18 
Estrateg ia  de i nvest igación . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  19 
Fue ntes de d atos . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  19 
Un id ades de aná l is is . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  20 

CAPÍTULO IV . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  21 
ANÁLISIS . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  21 

Antecedentes h istóricos . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  22 
E l  escena rio actua l  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  34 
Las empresas fa m i l i a res en la coyu ntu ra actual  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  37 
F renos e in1pu lsos . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  43 

CON C LUSIONES . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  44 
BIBLIOGRAFÍA . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  46 
ANEXOS . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  48 



lauro delgrosso monografía final 

INTRODU CCION 

Este estu d io  es u n  i ntento d e  a na l iz a r  la  e m p resa fa m i l ia r  de u n  modo d ife re nte . 
Romp iendo con las co ncepciones que  han  p revalecido e n  la teoría económ ica e n  
re lación a su rezago innato y a nacro n ismo.  Y buscando sopesa r la contr ibución que  
este t i po de lóg ica org a n izaco n a l  pudo haber rea l i zado a l  d esarro l lo p rod uctivo de 
u na reg ión y un sector en particu lar .  

La i n q u ietud i ntelectua l  que  ha mot ivado e l  estu d i o  se basa en d os interroga n tes 
i n te rre lac ionadas entre sí. ¿cómo exp l ica r la cont inu idad - med ida de la efic iencia -
e n  u na i nesta b le  econom ía e n  vías de d:sarro l l o ,  con el ag ravante d e  u n  mercado 
interno red ucido que cond ic iona la com pet it ivid a d  a la i nserción en e l  mercado 
internac iona l ,  co n la  consecuente demanda en i nvers ión y tecnolog ía que d icha 
i nserción i nvo lu cra! 
¿cómo exp l icar  en u na eco nom ía y en un secto r con las característ icas mencionadas 
la perd u ra b le p resencia de e m p resas fam i l i a res ,  lóg ica org a n izaciona l que  ha s ido 
categorizada por su rezago tecnológ ico, escasa i n novac ión , i neficie ncia y red uc ida 
re nta b i l idad? 

La h i pótes is que  ha g u iado  este estud io se a poya en la i dea q u e  en e l  sector c itríco la  
de Urug uay la  presencia d e  u n  i m porta nte componente fam i l iar  en la base d e  sus  
empresas ha co nsti tu ido u n  pu nto d e  arra igo fu ndamenta l  pa ra la cont i n u idad de la  
activ idad . Los aspectos extra - económic os vi ncu lados a u na lóg ica org a n izac ional  de 
base fa m i l i a r  habría n perm it ido trascender  l a  mera rac iona l idad  económ ica , lóg ica 
pred omina nte e n  un Ca p ita l que en la búsqueda d e  la max i m ización d e  su 
renta b i l idad no t iene ad hesión a n i ng ú n  ru bro y sobre todo no t iene patria . 

Esta h i pótes is ha p la nteado la neces idad de busca r nuevos d esarro l los teóricos sobre 
la em presa fa m i l i a r  en part icu lar ,  as í  como sobre la na tura leza de las re lac iones q u e  
se esta blecen e n  los procesos prod uct ivos . En  v i rtud d e l  i nte rés d e  i nvestigac ión se 
buscaron mod elos teóricos que supera ran la  raciona l idad  económica como eje 
expl ica tivo d e  la co nducta de los actores productivos , y que en una m i rad a  más 
a ba rcadora a na l i zara n ,  ad emás ,  e l  cond ic iona m iento que los as pectos extra
económic os t ienen sobre d ic hos actores .  

E l  i nforme se d iv ide e n  cuatro ca pítu los.  En  e l  p rimero de e l los se prese nta n  las  
cons ideraciones teóricas q u e  s i rv ieron d e  base para e l  a ná l is is  d e l  tema de i nterés .  
En  e l  seg u ndo ca pítu lo se  prese nta n  las ca racteríst icas de la act iv idad y producc ión 
cit ríco la en e l  U ruguay .  En  e l  tercero se exponen los objetivos , p roced imie ntos y 
pecu l ia ridades de la i nvest ig ació n .  Y por ú lt imo,  e n  e l  cuarto capítu lo  se presentan 
los resu l tados del  tra baj o em pírico. Este ú lt imo cap ítu lo se d ivide en d os partes . En 
la p rimera d e  e l las se reco nstruyen ,  a pa rt i r  d e  las categorías teórico-ana lít icas ,  las 
princ ipa les coyu ntu ras que pauta ron la evo luc ión d e  la prod u cción citríco la  y 
mod ifica ron la lóg ica o rga nizaciona l d e  sus p rinc i pales actores .  E n  l a  seg u nd a  parte 
se d eta l lan  las especificid ades actu a les d e  la act iv idad c itrícola y e n  e l  m a rco d e  el las 
las d e  las empresas fa mi l i ares que integ ran la act iv idad expo rtadora del  sector. 

1 



lauro delgrosso rnoriografía final 

CAPÍTU LO I 

CO NSIDE RACIO N ES TEÓRICAS 

Empresa fa m i l i a r  

Aún s i  la globalización reafirmó substancialmente e l  rol clave de las 

grandes corporaciones, la empresa familiar ha persistido - dinámica, 
especializada, innovadora, flexible, y adaptable a un entorno de 
rápidos cambios, firmemente enraizada en las comunidades 
empresaria/es regionales y frecuentemente locales, y presente en los 
mercados de todo el mundo. 

Col l i  2003; 1 .  

Actua lme nte a ú n  e l  sent ido comú n ident ifica l a  empresa fa m i l ia r  con u n a  empresa 
pequeña o med iana,  intens iva en mano d e  obra, p ropia de las et a pas i n icia les de l  
d esarro l lo industr ia l  o de los  sectores tra d ic iona les y artesa na les . En  su ma, a ú n  se  
asocia la empresa fam i l i a r  a c ierta noción de ana cron ismo.  

Esta forma de ide nt ifica r a la e m p resa fam i l i a r  t iene su or igen e n  la teoría 
económica t rad ic iona l  y en la d efi n ic ión q u e  l os econom istas ( p rinc ipa lmente 
aque l los a l i neados a los postu lados d e l  cap ita l i smo gerencia l )  han dado de ésta .  

Desde la teoría económ ica se ha cons iderado pos i b le defi n i r  teóricamente u na 
em presa fa m i l i a r  a part ir  de su d imensió n .  De este mod o, la empresa fa m i l i a r  sería 
ca racte rística de las etapas i n ic ia les en la v ida de u na empresa, previo su t rá nsito 
hac ia  la empresa corporativa o "com pa ñ ía púb l ica " como se le ha d ad o  en l l amar .  
De acuerdo a l  modelo económico d e l  c a pita l ismo gere ncia l las empresas fam i l i a res 
sería n g enera lmente de peq ueña y med iana d imens ión ; de lento c rec imie nto ; 
caracte rizadas por estruct u ras org a n izat ivas p la nas y patrones de sucesión i nterna ; 
basadas en e l  autofinanc iamiento o en el f inanciam iento loc a l ,  frecu entemente 
med i a nte fuentes de créd ito informa les y opuestas a l  fi na ncia m iento med iante 
mercado de acciones ;  imp l íc itamente atrasadas desde e l  pu nto de v ista de la 
tecnolog ía product iva y las re lac iones labora les ;  y me nos re nta b les que las 
empresas g e renc ia les .  

Los procesos de reestru ctu ra q ue deb ieron sob re l leva r las pr inc ipa les 
corporaciones, la cr is is y d ec l i ne, pr i ncipa lme nte e n  E u ropa,  d e  las empresas 
estata les, y e l  éxito i ncuest ionable del  mod elo "fami l íst ico" de Ja pón sumados a la 
evidencia i rrefutab le  d e  la perd u ra b le p resencia de empresas fam i l i a res en casi  
todas las econom ías d esarro l l adas,  con d uj e ron a part ir  d e  1 980 a u na 
recons ideración teórica d e  la estructu ra y d i námica p rop ias  de la empresa fam i l ia r .  

A ra íz d e  e l lo, actua lme nte la d iscus ión respecto a l  rol de l a s  empresas fa m i l i a res 
en el desa rro l lo  ind ustr ia l  moderno enfatiza el extremo en e l  cua l la estruct u ra 
org a n izat iva adoptada por u na e m p resa es e l  resu ltado d e  u n  com p lej o  a rreg lo d e  
fue rzas m á s  que  d e  una  s imp le v incu lac ión c o n  aspectos tecnológ i cos .  
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And rea Co l l i  en el l ibro "The History of Fa mi ly  Bus iness, 1850- 2 000", cita u na 
ampl ia  gama d e  a utores cuyas i nvest ig aciones h istóricas en d is t in tos pa íses y 
reg iones de E u ropa ,  Estados U n idos ,  Japón ,  C h i na ,  etc . ponen en tela de j u icio la 
genera l ización respecto a la ap l ica b i l ida d ,  ta nto tempora l  como es pacial, de la  
defi n ic ión postu lada por la teoría eco nóm ica t rad ic iona l  ( p rinc ipa l mente los 
econom istas del ca pita l ismo gere ncia l) . Ev idencia ndo,  de esta forma ,  la d ificu ltad 
de ident i fica r rasgos o ca racterísticas genera l i za bles que permi tan  defi n i r  la  
empresa fa m i l i a r  e n  forma p recisa , ta nto d esde u n  pu nto d e  v ista cuali tat ivo como 
cuant itat ivo.  

Al  respecto, v i mos que la d efi n ic ión d e  la e m p resa fam i l i a r  en térm i nos d e  su 
dura b i l i dad  y cont inu idad ha l levado a los teóricos económ icos del  c a pita l ismo 
gerenc ia l  a post u l a r  que la m isma d e be evo luc ionar  hacia l a  forma d e  "comp a ñ ía 
p ú b l ica " de t ipo g ere ncia l  o d esaparece r e n  forma rela tivamente rá p ida - seg u nd a  
o tercera generación ,  dada la d ificu ltad de la fam i l ia e n  ma nej a r  la complej id a d  
crec iente de la act iv idad d e  l a  empresa .  Este aspecto guard a  estrecha v i ncu lación 
con lo  que se ha denom i nado " pa rad igma de la  te rcera ge nerac ión"  o 
"buddenbrooks effect" ( pé rd id a  d e  hab i l id ades  e mp resar ia les por p a rte de la 
tercera genera ción q ue deriva en e l  dec l i ne de la empresa) 

La conj u nción fam i l ia - empresa encierra forta lezas y deb i l idades .  En  la empresa 
fami l i ar  t ie ne lu g a r  un e nt re lazam iento entre as pectos cu l tu ra les y afectivos y 
aspectos económ icos . La prese ncia de as pectos extra - económ icos conduce a u na 
asociación entre cont i nu idad de la empresa y cont inu idad d e  la fa m i l i a  ( la empresa 
es considerada u na "h ija  más de la fa mi l ia ") fa vorec iendo en cierta med ida u n  
mayor arra igo a l a  activ idad ,  y contra riamente a l o  q u e  s e  h a  soste n ido desde la 
teoría neoclás ica , e l  desa rrollo de patrones de efic iencia basados en la continuidad 
organizacional No obsta nte, esta re lación fa m i l ia - em p resa tamb ién  e ncie rra 
p rofu ndas contrad icciones. Estas cont rad icciones g u a rd a n  re lación 
fu ndame nta lme nte con d os aspectos: la s uces ión en e l  l id e razgo y el 
com portam ie nto d i nást ico y patri a rca l por parte de l  fu ndador .  En  e l  pr imer caso el  
r iesgo está re prese ntado por la inexistencia d e  hered eros que  deseen cont inuar  con 
la act iv idad d e  la empresa , o b ien por la existencia de demas iados herederos con 
a s p i rac iones d e  d i recc ión .  En  el seg u ndo caso, por u na actitud patria rcal d e  pa rte 
d el fu ndad or. E n  este ú l t imo caso es frecuentemente el s u rg i m ie nto de confl ictos a l  
interior de la empresa a consecuencia d e  la i nt rod ucción d e  nuevas estrateg ias y 
estructu ras por pa rte d e  las g e neraciones s u bs igu ientes que  a tenta n co ntra las 
p rácticas trad iciona les d e  la  empresa y d e  su fu ndador .  En  am bos casos la 
p lan ificación forma l  de la sucesión y la  capac itación y e nt renam iento de los 
sucesores ha resu l tado u na v ía exitosa pa ra la su peración de estas i nstancias 
c rít ica s .  Aú n exist iendo esta p l a n if icación ,  s in  embarg o ,  sue len presentarse 
tensiones en la re lación entre los herederos q ue están en act iv idad en la empresa y 
aque l los que  no .  Estas tens iones t ienen s u  or igen en d i fe re ncias de cr iterios 
respecto a las d ecis iones de re i nve rs ión de las ut i l idades .  La re i nvers ión d e  
u t i l idades va a t e n e r  mayor im porta ncia para aque l los q u e  están e n  act iv idad q u e  
pa ra los que  no . 

En  resumen,  s i  b ien es c ierto que  e n  la mayoría de los casos las empresas 
fa mi l i a res evoluciona n hacia empresas corporat ivas d e  t i po g erencia l no ha podido 
d e mostra rse emp írica mente que esta sea la  ú n ica a lte rna t iva a l  dec l ine y muerte 
de la  empresa . Un componente esencia l para la co nt inu idad en la em presa fa m i l i a r  
e s  e l  re lacionado c o n  la s uces ión .  E xisten estud ios emp íricos q u e  ha n d emostrado  
que u na sucesión p lan ificada  de l  l i derazgo acompa ñad a d el entrenamiento de las  
nuevas generaciones h a  derivado e n  la  expans ión  y p ros peridad de las  empresas 
en cuest ión ( C hand ler (estud io de ca so de la fa m i l ia Du Pont) 1 962: 64 ; citado por 
Col l i : 2 003). 
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La asociación de la empresa fa m i l i a r  a sectores t rad ic iona les y a rtesa na les tam poco 
ha resu ltado ser un criterio de g ra n  ut i l idad pa ra su defi n ic ión,  en v ista q u e  se han  
encontrado e m p resas fam i l i a res eficientes no so lo e n  sectores e i nd ustr ias 
trad ic iona les , de base a rtesana l  e i nte ns ivas en mano d e  o b ra ,  s i no ta m b ié n  en 
i nd ustrias a escala y es pecia l izad a s .  Pa recería ev idente que e l  a u me nto en la 
i ntens idad  en tecnolog ía y ca p ita l co inc ide con un d ec l ine  e n  e l  ro l d e  las em presas 
fa m i l i a res, s i n  embargo,  es pos ib le  e ncontra r ej emp los empíricos de em p resas 
fa m i l i a res or ientadas a la i nnovación y e l  desa rro l lo  tecnológ ico , ta n i ntensivas en 
ca p ita l  como las corporaciones d e  t ipo gerencia l  (Yasuoka 1 984 b :  306; Cassis 
1 997 : 1 3 1 ;  c itados por Col l i :  200 3 ) .  De acuerd o  a a l g u nos autores la d iv is ión 
sector ia l  resu lta ría cruc ia l  e n  lo que mnc ierne pa rt icu l a rme nte a d os sectores : 
fi nanzas y seg u ros . Al res pecto, David La ndes ha p resentado ej emplos respecto a l  
ro l de las d i nast ías  fam i l ia res en a q u e l los sectores con a l tos costos d e  transacc ión . 
Este au tor, a pesar  de no ser defe nsor d e  este t ipo de capita l ismo sost iene que  la 
p resenc ia del ca p i ta l ismo fa m i l i a r  en aque l l as activ idades q ue req u ieren d e  la 
d i s pon i b i l idad d e  i nformación en forma rá p ida y confiab le presenta más ventajas  
que  desventajas ,  o a l  menos tantas ventaj as como desventaj a s .  También  se  han 
exam inado casos más a l l á  d e  los  re lac ionados a l  sector fi nancie ro e n  los  q u e  u na 
t i polog ía pecu l ia r  de los p rocesos de prod ucc ión pa recería ser cons istente con e l  
ca p ita l ismo d e  t i p o  fami l ia r. 

E l  aspecto c itado e n  el pá rrafo precedente ha conduc ido e n  muchos casos a la 
asociac ión d e  la empresa fam i l iar  con estrateg ias  d e  g est ión cortoplac istas, postu ra 
pr inc ipa lmente defe nd ida por los h isto r iadore s .  Qu ienes defienden esta postu ra 
sost ienen que  la empresa fam i l ia r  ha p robado h istórica mente ser conservadora e n  
su po l ít ica d e  d esa rro l lo  e i nvers ión ,  y su bsecue ntemente,  i nca paz d e  sostener su 
crec im iento e i n novació n ,  pr inc ipa lm ente en aque l las  i ndustr ias i ntensivas en 
ca pita l  y tecno log ía . Concordantemente, l a  fa lta de inc l i nación de la empresa 
fa m i l i a r  hacia la i n nova ción com b i nada con sus horizontes de corto p lazo se asoc ia ,  
a n ive l m icro, con  e l  d ec l ine d e  las m ismas e n  las  i nd ustrias i ntensivas en ca p ita l ,  

y,  a n ivel macro,  c o n  la pr inc ipa l  d e b i l idad  de u n  s istema económ ico naciona l  
basado e n  este t i po d e  empresas .  Respecto a este ú l t imo as pecto, com ú n me nte se  
c ita como ej emplo a Ita l ia  y su i ncapacidad de afrontar los  d esafíos product ivos y 
tecnológ icos s u bs ig u ie ntes a la Seg u nda G uerra M u nd i a l  ( Pava n :  1 973 ; Amator i : 
1 997a : 2 70ff. ; citad os por Co l l i : 2 0 0 3 ) .  S i n  emba rgo ,  va rias i nvest igaciones 
empír icas han conc lu ido  que las empresas fa m i l i a res no solo son más re nta b les 
sino ta mbién más or ientadas a la re nta b i l idad  que las de t ipo gerenc ia l  ( Donne l ley 
1 964 : 95; Yasuoka 1 984 a: 5 ;  M onsen 1 996 : 2 6 ,  2 8 ;  c i tados por Co l l i : 2003 ) .  E n  
lo que  respecta a l  ejemp lo ita l i a no,  s e  sost iene que  u n  número d e  em p resas 
fa m i l i a res b ien a d m i n istradas  fue ron ca paces d e  enfre nta r los turbu le ntos a ños d e l  
boom económ ico y l a  s u bs igu iente cr is is  de 1 97 0 .  En  u na postura me nos 
d eterm i n ista M a rk Casso n 's ha ca racterizado el comporta m iento de las empresas 
fam i l iares como contra - c íc l ico - de i n novación lenta e n  los períodos favora b les ,  
estrateg ia de cautela q u e  les h a  benefic iado y permit ido ma ntenerse en p i e  en los 
t i e mpos de cr is is. 

Por ú l t imo, e n  lo que g u a rda re lación con la eficiencia , Les l ie H a n na h  ( Ha n n a h  
1 980 : 52  ff ; c i tada p o r  Co l l i  2003)  sost iene que  resu lta d ifíc i l  d emostrar  q u e  las 
em presas fa m i l i a res b ri tá n icas fuera n  menos efic ientes que las de t ipo gerencial ,  
aún e n  las ind ust rias i n tens ivas en cap i ta l ,  y consecue ntemente tam bién me nos 
renta bles .  Al  respecto, la a u tora sost iene q u e  los estud ios e m p ír icos han a rrojado  
resu l tados va ria b les ,  d ifi r iendo de u n  período a otro ,  d e  u n  pa ís a otro, y d e  u na 
i nd ustria a otra . Existe u n  nú mero crec iente d e  estud ios or ientados a esta blecer u n  
víncu lo entre e l  desempeño d e  la em presa y l a  estructu ra d e  p rop iedad d e  la  
m isma,  no obsta nte lo cua l  no se ha pod ido l legar  a resu l tad os i ncontesta b les . 
Ha nnah  sost iene q ue es necesa rio adoptar  u n  cr iterio menos d eterm i n íst ico a l a  
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hora de eva l u a r  la re lación entre estructu ra de propiedad y performa nce genera l  d e  
la em presa . 

Asimismo, ta mb ién  resu lta aza roso suger ir  u n a  re lación exp l ícita y d i recta entre e l  
tama ño de la empresa y la forma ad ecuada d e  propiedad . 

Desd e una  perspectiva cua nt itat iva ,  por ot ro lado,  no resu lta menos d i ficu ltoso 
p lantea r u na d efi n ic ión exacta de la  empresa fa m i l ia r. S i  se toma n en cue nta 
parámetros más p recisos respecto a los a rr iba mencio na dos como son : la 
prop iedad ,  e l  contro l ,  el ca pita l  accionar io,  el n úmero de ba ncas en e l  d i rector io,  
etc ,  los casos va ría n enormeme nte de un p a ís a otro .  A l  respecto, Col l i  c ita como 
ej emplo el hecho q ue defi n i r  u na empresa fam i l i a r  en los Estados U n id os como 
contro lada con u na cuota i g ua l o i n fer ior  al 5% d e l  ca p i ta l  a cciona rio resu lta u na 
defi n ición muy genérica y flexi b le ,  m ientras que  e n  Ita l ia e n  vi rtud de l  e ntorno 
leg a l  existe nte la m isma cuota puede ser cons iderada  perfectame nte adecuada 
pa ra ej ercer u n  co n t rol d e  facto sobre la empresa (c i tando  como ejemp lo dos d e  las 
mayores corporaciones ita l ia nas: F iat y P i re l l i ) .  

Toma ndo en  cuenta l a s  d ificu ltades hasta aqu í  esbozadas para l a  defi n ic ión d e  la  
e m p resa fa m i l i a r, ya sea desde u n a  pers pect iva cu a l i tat iva o rua ntitat iva , Co l l i  
p ro pone , pr inc ipa lme nte pa ra estud ios compa ra tivos o l1 istóricos , adoptar u na 
defi n ic ión de e m presa fa m i l i a r  a m p l i a ,  los suficie ntemente flex ib le  como para cu br i r  
tod as las s i tuaciones pos i b les y ca paz  d e  a compasarse a la natura leza ca m b ia nte 
de la p ropia fam i l ia , seg ú n  el período y á rea g eog ráfica considerada . Ta l d efi n ic ión 
d ebe ría com prender  tres e lementos: 

a )  pa rentesco ( ta l como sea defin ido  e n  e l  ma rco cu l tura l  part icu lar) ; 
b )  prop iedad ( la p ropiedad de u na p a rte s i gn ificativa de l  ca pita l  de la  

empresa ) y 
c )  contro l  (autor idad sobre l a  g ere ncia estratég ica d e  l a  empresa ) (Co l l i  

200 3 ;  1 9, 20) . 

Empresa fami l iar  y desarrol lo prod uctivo 

Co l l i  sost iene q ue las d ificu ltades pa ra la obtención d e  u na defi n ic ión  v iab le de 
"empresa fam i l ia r" y la vaguedad que e l  concepto enc ierra son e l  pu nto d e  or igen 
d e  otra problemát ica s i  se qu iere más i m porta nte . Como ya se menc ionó 
a nte riormente,  la trans ición de l a  empresa fa m i l ia r  a la empresa corpora t iva 
g erencia l frecue ntemente ha s ido considerada como g a ra nt iza d a ,  e n  e l  sent ido q ue 
es tecno lóg icamente g u iada por los i m perat ivos de las economías de esca la y 
g loba les. Esta noción ha conduc ido a u n a  seg u nd a ,  res pecto a q u e ,  e n  genera l ,  las 
empresas fa m i l i a res son i nadecuadas para co ntri b u i r  a l  crec im iento i ndustri a l  en las 
i ndust rias i nte nsivas e n  capital e i nvestig ación . De acue rdo a esta noción la 
empresa fam i l i a r  constituye un legado d e  un pe ríodo d e  m a no de obra intens iva , 
escasas com u n icaciones y mercad os g ra ndes pero genera l mente d e  d imensiones 
reg ionales.  

Actua lmente, en ca m bio,  la d iscusión de l  ro l  de las empresas fam i l ia res en e l  
d esa rro l lo  industria l mod erno enfat iza en forma crecie nte e l  ext remo de que la 
estruct u ra org a n izac ional  adoptada por una empresa es el resu ltado d e  un 
com p lejo  a rreg lo d e  fue rzas más que u na s imple re lación con a spectos 
tec no lóg icos . En este nuevo co ntexto la eficiencia es el res u ltado de u n  
com p rom iso e n  e l  cual  h istoria y cu ltu ra j uega n  u n  rol s i g n ificat ivo . 

Col l i  p la ntea a lg u nas co ns iderac iones q u e  resu lt a n  de ut i l i dad  para e l  a n á l is i s  d e  la 
em presa fa mi l i a r. La natu ra leza del sector en el que se d esempeñan las e m p resas 
fa m i l i a res así  como e l  ma rco leg a l  genera l  en el  que la act iv idad eco nóm ica t iene 
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l ugar .  Las empresas fam i l iares tenderían a perd u ra r  en aq uel los sectores que 
detenta n  ma yores costos de t ransacción ,  por ej emplo e l  sector fi na nciero,  y más 
a l lá de éstos aque l los en los q u e  la t ipolog ía d e l  proceso de produ cción res u lta 
co nsistente con empresas d e  t i po fam i l ia r. E l  s istema f inancie ro resu lta u n  
cond ic ionante d e  importa ncia . La estructu ra d e l  mercado fi na ncie ro es 
especia lmente i m porta nte pa ra exp l ica r la pers istencia d e  formas de capita l ismo 
personal en sistemas económicos a va nzados .  Por ej emplo, en  el  caso de va rios 
pa íses europeos e l  sistema ba nca rio actuó en los com ie nzos como un pode roso 
i nstrume nto de modern izac ión,  actuando como s u bst i tuto de un empresar iado 
espontáneo.  El s istema leg a l  y las  pol ít icas indust ria les son a veces el  pr inc ipa l  
factor en  la pers istencia de u na fo rma part icu lar  de ca p i ta l ismo pe rsona l . E n  
a lg u nos casos las l im itaciones impuestas por u n  marco leg is lat ivo s i rven pa ra 
exp l icar la pers istencia de las empresas fam i l ia res a lo largo del  t ie m po .  A su vez ,  
hay q u e  te ner presente q u e  e l  e n torno leg a l  e i nst i tuc ional  e n  e l  q u e  opera n las 
e m p resas fa m i l i a res es e l  producto de un proceso h istór ico com p lej o mod elado por 
la cu ltu ra ,  ta nto a nivel local como naciona l .  

En  res umen ,  n o  s e  tra ta d e  defender  l a  em presa fa mi l i a r  como fo rm a ópt ima d e  
org a n izac ión empresar ia l  n i  p o r  e l  contra rio co ns id e ra rla  u n  a nacro n ismo prop io  d e  
econom ías pasadas .  Sino d e  eva luar  la medid a  e n  que  e n  d eterm i nados contextos 
h istóricos , cu l tura l es e i nst i tuc ionales la empresa fa mi l i a r  puede resu ltar u na forma 
d e  org a n izac ión que contr ibuya a l  d esa rro l lo  de l  sector y sistema económico en el  
que  se hal la inmersa . Al respecto sostiene Col l i :  

No es fácil sostener que las empresas familiares son superiores a otras 
formas de organización económica, por ejemplo en industrias intensivas en 
capital o en in vestigación, en donde las grandes compar1ías públicas de base 
gerencia/ 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 artesana/es, o cuando 

la actividad económica tiene lugar en un entorno turbulento con escasa 
información o sin garantías 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 desempeño 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 países, y del tiempo, 

explican la suerte variable de las empresas familiares. Mientras es un 
ejercicio útil la evaluación de la contribución de las empresas familiares al 
crecimiento y bienestar, es también importante contextualizar la experiencia 
de las empresas familiares. Esto nos prevendrá al menos de pensar en la 
empresa familiar como una forma de organización productiva apropiada 
únicamente para empresas medianas y pequeñas, y al mismo tiempo "en 
todo momento y espacio'� dos errores muy comunes entre ambos, 
economistas e historiadores. 

Co l l i  200 3 ;  4 , 5  

E n  e l  U rug uay,  e n  e l  caso d e l  sector p rod uctivo vi t i n ícola s e  pudo consta tar la 
forma en  que los as pectos cu l tura l es i nc id ieron  en la reconvers ión tecnológ ica de 
las empresas fa m i l ia res a l  interior del m ismo . 

Al respecto , la Soc. Verón ica F i l a rdo,  en el marco de l  proyecto denominado 
"Vi n icu l tu ra e n  e l  Uruguay: u n  estud io sob re la re lac ión entre Cu l tura e 
I ncorporació n  Tecnológica - CONICYT 1 994 ", l levó a cabo una  i nvest igación 
or ientada a ide ntif icar los s ig n ificados q ue los e m p resa rios fa m i l ia res v i t iv in ícolas 
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atribu ía n  a su act iv idad productiva y soc ia l  y e l  ro l de los m ismos en la conducta 
de d ichos empresa rios respecto a la reconvers ión tecno lóg ica de sus empresas .  

Entre las  p ri nc i pales conclus iones a las  q ue a rribó la i nvestigac ión fig u ra n  la 
existencia de u n  fuerte com ponente cu l tura l  y afectivo en las decis iones de los 
empresa rios re lac ionadas con la conti nu idad de la empresa . La ex istencia de una  
asociación entre la búsqueda de cont inu idad de la  empresa y l a  prese ncia d e  
descendencia mascu l ina .  

A n ivel i n ternaciona l ,  Ita l ia  h a  s ido e n  Occide nte e l  modelo d e  economía basada e n  
u n  cap ita l i smo de t ipo fam i l iar .  Esto ha dado orige n a mú lt i ples invest igaciones 
sobre e l  s istema p rod uct ivo ita l ia no. Entre e l las  he seleccionad o  la d e  Sylvia J u n ko 
Ya nag isako, p u b l icada e n  su l i b ro " Prod uc ing Cu l ture a nd Cap ita l - Fa m i ly firms i n  
Ita ly" sobre la ind ustria text i l  en l a  reg ión d e l  Como . Esta i nvest igac ión tuvo por 
o bj et ivo reconstru i r  los sent imie ntos y re prese ntaciones que  está n e n  la base d e  la 
reprod uc ción de las d ist i ntas fracciones de la b u rg uesía text i l  de d i cha reg ión .  La 
pa rticu lar idad de esta i nvest igación q u e  ha resu ltado interesa nte para m i  estud i o  
es e n  pr imer l u g a r  la  conce pció n c:E la cu l tura como proceso.  J u n ko Ya nag isako 
sost iene que  los sent i m ientos, ident idades y la  acción socia l de las personas no 
está n d ictados por la  cu l tura s i no q u e  se forman a través d e  las p rácticas 
cot id ia nas ,  las cua les son p roduc id as cu l tura lmente .  Las personas no 
necesa ria mente org a n iz a n  sus  acciones cot id ia nas d e  acuerdo a los  domin ios 
i nst ituc iona les a q ue se ha hecho refe re ncia en m u chas propuestas teóricas ,  por e l  
contrar io ,  l a s  personas p iensa n y actúan  d e  formas que  at raviesa n los l ím ites 
i nst ituciona les . En  tal  sent ido,  tiene poco sent ido hab lar  de la c u ltura como a lgo 
externo a l  cap ita l ismo o de l  ca p ita l ismo como a lgo  exte rno a la cu l tura .  Por  e l  
contra rio ,  u n  mode lo no d icotómico de ca pita l ismo y cu l tura conc ibe la acción 
ca pita l i sta como prod uc ida cu ltu ra l mente y ,  e n  consecuenc ia ,  ca rgada  s iempre de 
s ign i ficado y va lor cultu ra l .  

las personas producen e l  capitalismo a través d e  acciones 
culturalmente mediadas. 

J u n ko Ya nag isa ko 2002; 1 88 

E n  seg u nd o  l u g a r  la ex istenc ia  d e  mú l t ip les  lóg icas ca p ita l istas,  Esta conce pción 
perm ite expl ica r la  existenc ia de d iferentes mod os de capita l ismo, aún a l  i n ter ior 
de l  cap ita l ismo fami l iar  y de una m isma reg ió n .  Al res pecto J u n ko Yanag isa ko 
afi rma . 

Concibo el capitalismo como un proceso histórico complejo e irregular, el 
cual encierra prácticas 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 único y 
homogéneo de producción capitalista ni modos culturalmente específicos 
de producción 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 geopolítico - tanto local, translocal, nacional o global - de 
prácticas 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 prácticas capitalistas coexisten en los mismos espacios 
geopolíticos y fluyen a través de los límites de éstos. La forma que estas 
diversas prácticas capitalistas adoptan y la articulación entre ellas debe 
ser investigada empíricamente más que asumida. 

J u n ko Ya nag isa ko 2002 ; 7 
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Selecci ón de un modelo teór ico para el anál is is del  objeto de l a  
i nvestigación 

Com p render  los motivos que const i tuyen la base de la orientación d e  la acción de 
los  actores económicos ha s ido u na p reocupación que  ha ocu pado a economistas y 
sociólogos d esde hace más de un s ig lo .  

A pesa r de todo lo  que  sobre e l  tema se  ha escrito ,  se pueden ident ifica r t res 
g ra ndes l íneas d e  pensamiento,  o corrientes , cada u na de las cua les ha g a nado en 
s us filas a d istintos teóricos económ icos y soc ia les .  Estas son las q u e  en el  ám b ito 
d e  la  teoría económica se reconoce n como: corriente C lás ica ( y  N eoclásica ) ,  
corriente M a rxista,  y corriente I nstitu ciona l ista , y q ue tienen s u s  " p rimas ce rca nas 
en la teoría socio lógica", en expresión de Ti l ly ,  e n: la corr iente de l  Actor Racional, la 
corriente M a rx ista , y la corrie nte Estru ctu ralis ta .  Cada una de estas corrientes 
enfatiza en sus enfoques aspectos y exp licaciones d ifere ntes.  

La raciona l idad d e  la acció n ,  s in emba rgo ,  ha d emostrado ser re lat iva e imperfecta . 
Dicha re lativ idad e im pe rfección s u rgen ,  por ejemplo ,  de los postu lados de l  
Teorema de Thomas (q ue p lantea la objet ivid ad d e  la  acción como dete rminad a  por  
la subjet ivid ad de u n  ind ivid uo socia l izado ) ,  o d e l  a ná l isis de med ios a l ternat ivos 
igua lmente vá l idos para a lcanza r un determ i nado fin pe ro cond ic ionados por 
cr iterios d ife rentes como efic ienc ia/ce leridad ,  o de la socia lización ú lt ima de tod o fi n 
en los va lores v igentes e n  cad a é poca , y varios otros . 

La proble mát ica q u e  esta i nvest igación intenta a bord a r  a traviesa e n  forma ú lt ima la  
or ientación de la  acción. S i n  embarg o ,  e l  in terés pr incipa l  de la misma t iene  q u e  
v e r  c o n  l a  incid e ncia d e  los as pectos y lazos no- económicos, o a l  menos n o  
p u rame nte económ icos , en la or ientación de l  actor económico . En  t a l  sent ido,  l a  
m isma viene a seg uir e l  curso co ntra rio a l  propuesto p o r  l a s  teorías  de l a  acción 
rac iona l ,  busca ndo j usta mente expl ica r la  no- racional idad d e  muchos aspectos d e  la 
or ientación del actor económico. 

Pa ra t ratar  de d a r  cuenta d e  la eficie ncia de las empresas fa milia res e n  e l  sector 
c it ríco la u rug uayo res u l taba necesa rio part i r  de conce ptu a l izaciones q ue no se 
cent rara n  e n  la raciona l idad  económ ica como eje expl icativo casi ú n ico , s i no q u e  
incorporara n a s u s  desa rro l los expl icat ivos eleme ntos extraeconómicos pero que  
t ienen  fuertes consecu encias económicas .  Es por  e l lo  que  aparte de recu rrir a la 
litera t u ra sobre ca pita lismo familia r fue necesa rio recu rr ir  a nuevos desa rrol los 
teóricos sobre la natu ra leza de l as rela ciones q u e  se estab lece n  en los p rocesos 
prod uct ivos y de comercia l izació n .  

Tomando en consideración los p lanteas preced entes s e  decid ió adoptar como 
perspectiva teó rica d esde la cual a na l iza r e l  tema de i nterés de este estud io la 
p ropuesta por Ch ris y C ha rles Ti l ly en su l i b ro "Work under  Capita l ism" u na 
he rramie nta teórica a ba rcadora , q u e  permit ió ana l iz a r  el fenómeno d e  la 
perd u ra b i lidad  de la em presa fa m i l i a r  en e l  secto r c it rícola sin perde r de vista las 
d i fe rentes coyu nturas históricas, cu l tura les y socia les por las que las empresas ha n 
ido a t ra vesando.  

E l  enfoq ue teórico-a na l ítico de Ch ris y Cha rles T i l ly trata de exp lica r la d i námica y 
pecu l i a rid ades d e l  t ra baj o y de los me rcados la bora les en e l  marco d e l ca p i ta l i smo.  
La nota esencia l  d e l  enfoq ue de Ti l l y  pa ra e l  inte rés de esta investig ación está dada 
por  la base re lacio na l  e n  q u e  se  a poya e l  m ismo, a rticu lando d e  esta manera los 
aspectos sociales con los la bora les y económicos en u na m i rada a ba rcad o ra que  
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toma como p u n to de orig e n  la i n teracción soc ia l  e n  sent ido a m p l io ,  s i n  perd e r  d e  
vista la forma e n  q ue ésta e s  a travesada por l a  h istoria y la cu l tura . 

Para art icu lar  su a ná l is is re laciona l C hris y C ha rles T i l ly  toma n u n  concepto como 
pieza pr imera y ce ntra l : transacción .  Denom i na n  t ra nsacción a la  t ra nsfere ncia 
i nterpersona l  co nsciente o vol u nta ria de información y/o mercade rías .  Y más 
es pecíficamente,  cua nd o  e l  esfuerzo d e  a l  menos u na d e  las pa rtes i nvolucra d as en 
la t ransacción a g rega va lor  a l  e leme nto t ra nsfe rido ,  la ident ifica n como transacción 
de trabajo , a las restantes como interacción social 

A part i r  d e l  concepto transacción se i nteg ra n suces ivamente nuevos conce ptos , 
cada u no de los cuales representa la a g regación de l  anterior en u n  nivel más 
genera l ,  a l  t iempo que refleja u na mayor  estab i l i dad  re lacio na l .  Así ,  a la  
org a n ización acumu lat iva d e  t ra nsacciones entre d os m i smas pa rtes le denom i n a n  
contrato. Los contratos re lacionados con e l  t ra bajo los ident ifica n  baj o  e l  térm i no 
contratos de trabajo y a aque l los d e  ca rácter  e;tricta me nte socia l ,  o no-la bora l ,  
lazos (relaciones) sociales.  La org a n ización acumu lat iva d e  contratos d a  or igen a los 
empleos y roles, y a las redes . Las redes de trabajo son esenc ia lmente de d os 
t ipos : mercados y sistemas jerárquicos Las d e  ca rácter est rictamente social o no
la bora l se p resenta n bás ica me nte como : parentesco, amistad o vecindad. Las red es 
que  q ued a n  comp re nd idas e n  u na zona intermed ia entre e l  t ra bajo y lo socia l  ( lo 
la bora l y lo no- l a bora l )  const ituyen coaliciones .  Por ú lt imo,  la i nterconexión d e  
redes de trabajo confo rm a n  l a s  industrias. E l  caso part icu l a r  de red es d e l i m itadas 
e n  las que  a lg u nos age ntes t ienen la potestad de actu a r  por e l  todo const ituye las 
organizaciones. En  e l  á m bito de l  tra baj o las organ izaciones está n rep rese ntadas 
pr inc ipa lmente por firmas , asociaciones comercia/es, y comunidades laborales. E n  
e l  á m b i to no-laboral por familia (hogar) y Estado y e n  una  zona i ntermed ia entre lo 
la bora l  y lo no- la boral: por las uniones . 

E n  e l  pá rrafo a nter ior se s intet izaron las categorías que  surgen  d e  la i n te ra cción d e  
acuerdo a la propuesta teórico- ana lít ica de C .  y C .  T i l ly .  A p a rt i r  d e  d icho esq uema 
de ca rácter acu mu lat ivo los autores identifica n un seg u ndo t i po de categorías :  
aque l las que  or ientan e l  flujo d e  l a  i n teracció n .  Bás icamente s e  pueden resumir  en 
dos : objetivos y mecanismos . 

Sobre e l  tema , los autores sost ienen q ue los p rod uctores y receptores d e l  va lor  
ge nerado med iante e l  t ra bajo pers ig uen t res objetivos pr inc ipa les: 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 configuración ideal de 
las características del producto. 

La efic ienc ia como eliminación 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 au tores conci ben ,  a d ife re ncia de l  a ná l i s is 
neoc lás ico que cons idera ú n icame nte la efic iencia estát ica , o sea la as ig nación de 
recu rsos de u na forma q ue e l imine gasto o d es pe rd ic io,  t res t i pos más de eficie ncia . 
Eficiencia adaptativa como forma d e  org a n izac ión económ ica q u e  p e rm ite a las 
pa rtes adapta rse a ca m b ios inesperados con u n  m ín imo de gasto .  Eficiencia 
innovativa que  refiere a la org a n izac ión q u e  co nstruye nuevas solu ciones a los 
p rob lemas a l tera nd o  el e ntorno en lugar  d e  s i m p lemente reacciona r a é l .  
Continuidad organizacional q u e  evita q ueda r  fuera d e l  negocio .  Y por ú lt imo,  T i l ly y 
T i l ly  sost ienen q u e  en la eva luación de la eficiencia es preciso determ i na r  la esca la  
de t iempo en la q u e  se mide la m isma ,  en vista q ue e l  efecto puede ser d ife rente 
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seg ú n  que  se cons idere i nsta ntá nea mente,  a corto p lazo,  a med ia no p lazo o a larg o  
p lazo.  

Y e l  poder como la escala del esfuerzo de P como una función de la inversión de R 
en compromiso, compensación y coerción. 

A su vez,  los actores product ivos cuenta n ,  seg ú n  estos autores ,  con va rios 
meca n ismos orientados a sat isfacer  los req uer imientos d eterminados por d ichos 
objet ivos : incentivos (compensación, compromiso, coerción), inclusión 
(embeddedness), contratación, autonomía, conexiones, movilidad, formación. De 
e l los los dos p rimeros resu l tan  especia lmente re leva ntes . 

Los i ncent ivos d esem peñan u n  rol especia lme nte importa n te en  la t ransacción .  
Estos son d e  t res t i pos.  Compensación: es l a  oferta d e  u n a  eventu a l  recom pe nsa a l  
esfu e rzo  d e  t rabaj o .  Compromiso : es l a  i nvocac ión d e  so l id a ridad . Coerción : e s  la  
amenaza de d a ñ o .  

Inclusión (embeddedness) e s  la i nteg ración de todo contrato d e  tra baj o e n  u na red 
más a m plia de re laciones socia les,  tanto de índole prod uctiva como no prod uct iva. 

Contratación: esta defi n ic ión i nvolucra las a l ternat ivas de inc lus ión del  contrato de 
t ra baj o en u n a  red j e rá rq u ica , su bcontratación med iante co ntrato con un 
i ntermed iar io,  o s imp leme n te comp ra de mercadería o serv icios fin a l izados a .  

Autonomía: es e l  g rado d e  l i bertad q ue detenta n los  ind iv iduos en  los  d i fe re ntes 
contratos pa ra e l  desa rrollo d e  sus ru t i nas de tra bajo. 

Conexiones: i nvolucra los mod os de selecc ionar u n  tra bajador  pa ra u n a  tarea .  

Movilidad:  d etermina los  mov imientos d e l  t ra bajador  d e  u n  em p leo a otro .  
Genera lmente d a  l u g a r  a la d iv is ión entre trabajadores permane ntes y temporales . 

Formación: refiere a las formas d e  ca pacitac ión d e l  t ra bajador  (exte rna , por 
entre na m iento en la e m p resa , com b inación de a m bas) . 

E n  u na tercera fase,  se puede ide nt ifica r  e n  la propuesta de C .  y C .  T i l ly u na 
categoría pa rticu larme nte re leva nte q u e  refie re a co nd ic ionamie n tos sobre e l  fluj o 
de in te racc ión .  D icha categoría es : la negociación (bargaining) .  Esta t iene lug a r  
deb ido a q u e  los objet ivos d e  las partes i n te rv in ientes e n  l a  t ra nsacción ,  prod uctor 
y rece ptor, g e nera lme nte resu l tan  contrasta ntes entre s í ,  genera ndo u na tensión 
entre a m bos que es resuelta med ia nte negociación. 

Por ú lt imo existe otro g ru po de categorías cond iciona ntes, d icho g ru po está 
i ntegrado por :  la historia, la cultura y las relaciones sociales pasadas. Con la 
part icu la r idad que la historia cond ic iona la cultura y las relaciones sociales pasadas, 
y estas cond icionan  ta nto los objetivos y mecanismos como la propia negociación .  

Chr i s  y Cha rles T i l ly sostienen que  muchos a n a l istas de l  t ra baj o d a n  por su puesto 
q u e  e n  8s org a n izaciones económ icas las re lac iones d e  in terca mbio y prod ucción 
esta b lecen la estruct u ra bás ica mientras que la a m istad , host i l id a d , memorias 
compart idas y demás categ orías no- económicas s im p leme nte se acumulan  como 
ostras sobre el  a rmazón .  Estos auto res ,  por  el  contra rio, ent ienden q ue las lóg icas 
org a n izaciona les va ría n enormemente y u na pa rte i m porta nte de esa var iac ión 
res u lta justame nte del  arreg lo de re lac iones soc ia les p reexiste ntes que  los 
p a rt ic ipa ntes, generalme nte e n  fo rma i nad vertid a ,  i ncorpora n  en la estruct u ra d e  la 
org a n ización .  
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A modo de síntesis ,  las s igu ientes premisas eng loba n la propuesta teórico-ana l ítica 
de C. y C .T i l l y :  la Historia modela las relaciones sociales pasadas y la 
cultura; las relaciones sociales pasadas y la cultura afectan los 

mecanismos y los objetivos; la negociación media la relación entre cultura 
y mecanismos laborales pero también conduce directamente a la adopción 

de ciertos mecanismos laborales por sobre otros; los objetivos afectan los 
mecanismos pero son también afectados ellos mismos por la negociación. 
( C . y  C .  T i l ly  1 998 ; ) 

E l  s i g u iente esq uema presentado en e l  l i bro "Tra baj o baj o  el Ca p i ta l ismo" de C h ris y 
Cha rles T i l ly perm ite u na v is ión pa norá m ica de la teoría en su conj u nto. 

RELACIO N E S  SOCIALE�--- O BJ ETIVOS 

/ 
PASADAS cal idad 

eficiencia 
poder 

HISTO RIA
� 

� CULTURA 
M ECAN ISMOS LABORALES 

Z 
i nce ntivos 

� i nc lus ión (em bedded ness) 
N EGOC ACIÓN contratación 

autonomía 
conexio nes 
mov i l idad 
formación 
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CAPÍTU LO II 

PRESENTACIÓN DE L SECTO R CITRÍCOLA DE U RU G UAY 

U bicado entre los para le los 30 y 35 de lat i tud sur ,  el U rug uay cuenta con cond iciones 
c l imáticas muy p rop icias pa ra e l  cu lt ivo de cítricos , a pesar  que debe e nfrentar 
a lgu nos factores adve rsos entre los que  se d estacan l os v ientos,  las prob a b i l idades 
de he ladas y la i rregu la ridad de las p reci p itaciones.  

La p a rt icu la ridad de l  sector c itrícola de Uruguay es su especial ización en e l  mercado 
externo y concretame nte de contra - estación ,  es un sector netamente exportador .  

S i  b ien es un p rod uctor m a rg i n a l  e n  e l  comercio m u n d i a l  d e  cítricos t iene u na 
pa rtici pación q u e  más que  tri p l ica su im porta ncia como p rod uctor. De acuerdo a los 
d a tos de la Comis ión Honoraria del P la n Cit rícola para el año 1996 las exportaciones 
u ruguayas re prese nta ba n  un 2% del comercio m u nd ia l  y u n  14% de l  comercio de 
contra -estac ión .  

E l  p rinc ipal mercado de dest i no de l a  p rod ucción u ruguaya es  e l  de los pa íses de la 
Un ión Eu ropea . Tam b ién se d est ina fruta a pa íses de la ex U n ión Soviética, Europa 
Orie nta l ,  a los países á ra bes, Hong Kong,  M a las ia y M ERCOSUR .  S i n  embargo,  estos 
seg u ndos mercad os son más i nestab les ya q ue d ependen de la s i tuac ión coyu ntu ra l  
q u e  atraviese n .  U n  ej emp lo e s  e l  d e  los países de l a  ex U n ión Soviét ica q u e  a ra íz de 
la cris is po l ít ico-económica de 1998 d is m i nuyeron su im porta ncia como a l te rnativa 
de d est ino de las exportac io nes cítricas u ruguayas,  en v ista de la i nseg u ridad de 
cob ro así como de l  baj o  p recio q ue paga ba n  por la fruta . En el corriente a ño se ha 
a b ierto el mercad o  de C h in a ,  hac ia  donde se está n rea l i zando las pr imeras 
exportaciones e n  la h istoria d e l  sector 

Las ca racterísticas del sector c itrícola. 

Según datos de l  censo agropecu a rio de l  a ño 2002 el pa ís c u e nta con 2 1 . 614 
hectá reas cu l t ivadas co n cítr icos . 

La D i rección  de Suelos d e l  M i n ister io de Ganad er ía Ag ricu l tura y Pesca rea l i zó  hace 
1 0  a ños u n  estud io con la fina l idad d e  i nterpretar a n ivel naciona l la a pt i tud d e  
sue los para la exp lotac ión d e  citrus .  E l  estu d i o  a rrojó como resu ltado que  e l  á rea d e  
t ierras muy aptas para la c i tricu ltu ra supera a m p l ia mente a l  tota l  de superfic ie 
p la ntad a .  E l  estud io concl u ía e n  p rimer  l u g a r  que pa rte de las p lantaciones se 
desarro l laban en t ierras consideradas como a ptas o a ptas con l i m itaciones ; y en 
seg u ndo lugar  que ,  m i rando exc lus ivamente d esde la perspectiva de d isponibi l idad 
de t ierras a ptas e n  sus d isti ntas ca teg orías ,  no existía l im itación p rev is ib le  a la 
expans ión del cu lt ivo de citrus. No obsta nte la  re lat iva a nt igüed ad del  estud io,  en 
vista del escaso o n u lo crecimie nto del á rea p roduct iva de cítricos e l  mismo aún 
resu lta re leva nte .  

En  e l  Urug uay existen dos zonas prod uctoras de fru ta cít rica : la Norte ,  que 
com p rende los departame ntos de Sa l to ,  Pa ysa ndú, R ío Neg ro,  Rivera y Tacu a rembó ; 
y la Sur  que  a b a rca los d e p a rtame ntos d e  M ontevideo,  Ca nelones y San José . La 
zona Norte cuenta con mayores ventaj as compa rativas p a ra la produ cción d e  cítricos , 
desde el punto de vista de los suelos, e l  c l ima,  y la mano de obra .  C l imát icame nte ,  s i  
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b ien la zona Norte t iene u na mayor i nc idencia de heladas ,  la fruta mad u ra un mes 
a ntes q u e  en la zona Sur, lo cua l t iene especia l im porta ncia desde el pu nto de v ista 
comerc ia l .  Por otra pa rte , d e b ido a su trayectoria citríco la ,  la zona Norte cuenta con 
mano de o b ra más espec ia l izada ( p ri nc ipa l mente en los depa rtame ntos de Salto y 
Paysa nd ú ,  no as í  en e l  caso d e  R ive ra y Tacu a rembó) . La zona S u r  s i  b ie n  t iene 
ma yores desve ntaj a s  d esde e l  pu nto d e  v ista cl imát ico y de mano d e  o b ra ,  cuenta 
sin embargo,  con un mej or status sa nitar io .  

Los d esti nos d e  la prod ucción son bás icame nte t res : exportac ión en fresco, i nd ustr ia 
y m e rcado interno . Promed ia lmente la fru ta que reú ne las co nd iciones para ser 
exportada en fresco re p resenta a prox imada mente e l  45- 50% del  total  d e  la 
p rod ucc ión .  Seg ú n  informes del M GAP,  e l  Uruguay si b ien  p roduce fruta de exce lente 
ca l idad  i nterna , h istó rica me nte ha ten ido d ificu ltades p a ra obtener fruta d e  p rimera 
ca l idad de exportación . En  lo q ue respecta a la i ndustria , la ca pacidad de ésta d e  
a bsorber los d esca rtes d e  exportación s e  revela como ins uficie nte . E l  vo lumen d e  
fruta fresca consumido e n  e l  mercado interno está esta b i l izado en u nas 8 0 . 000  
tone lad as.  

La naranj a  ocu pa e l  l ug a r  número u no en la p rod ucción u rug uaya , en seg u nd o  l u g a r  
está l a  manda rina y en terce r y cua rto lugar  e l  l i món y pomelo respect ivamente .  No 
obsta nte , a la hora d e  exportar, las m a nd a ri nas re p resentan a prox imadame nte e l  
53% d e  las exportaciones , las  nara nj a s  e l  37%, 1 0% d e  l imones y part idas m ín imas 
de pomelos y k inotos . Si bien h u bo u na época e n  que la prod ucción de pomelo fue 
mayor,  actu a l me nte ocupa u n  l u g a r  resid u a l  e n  vista q u e  la demanda es muy escasa 
y por otra pa rte , re p resenta una especie muy vu l n e ra b le a las p lagas y 
enfe rmed ades que  afecta n  a la fruta . 

La situación del sector en materia de in versión v tecnología 

E l  desa r rol lo d e l  sector c itríco la ha ten ido como base la  acu m u lac ión de cap i ta l  e n  e l  
prop io sector y e l  a p rovechamiento de i nfraestructu ra de otras act iv idades .  En  e l  
proceso de acu m u lación de ca p i ta l los empresar ios han te n ido u n  ro l fu ndamenta l , e l  
c u a l  ha s ido favorec ido y est imu lado p o r  e l  Estado.  Dentro d e  las pol ít icas que  han  
contri b u ido a l  d es a rro l l o  d e l  sector se desta ca , por u n  lado ,  e l  paquete d e  p romoción 
de exportaciones d e  p roductos no trad ic ionales ( im plementado a med iados d e  la  
d éca da de los  7 0 ') y q u e  se basó e n  re i nteg ros y d evoluc ión d e  impuestos,  ad mis ió n  
tem pora ria d e  i nsumos, créd itos de pre y post fi na nciación de exportaciones, l e y  d e  
promoción ind ustria l y dec laratoria de i nterés naciona l .  Por otro l a d o ,  los beneficios 
obten idos por e l  sector e n  e l  marco de la Ley Foresta l q u e  exonera ba a la etapa 
ag ríco la de los i m puestos d i rectos ( i m puestos a las re ntas potencia les o rea les ) ,  
beneficios que perd ie ro n  los contr ibuyentes d e  mayor tama ño u na vez q ue se cam b ió 
l a  Ley Foresta l .  Por ú l t imo, la a p robación en e l  a ño 1970 de la Ley 1 3 . 930 de 
promoción citrícola ,  q u e  tuvo como efecto p rinc ipa l  la c reación de la Com is ión 
Honora ria Naciona l de l  Pla n C itrícola  org a n ismo i nteg rado por re presenta ntes del  
sector p rivado y púb l ico . La Comis ión Honoraria Nac iona l  de P lan C itríco la fue 
d isue l ta  en d ic iem bre de 2002.  En sus i n icios esta Comis ión desa rro l ló u n  pape l  
g ravitante en la v incu lac ión de l  sector con o rg a n ismos m u l t i la te ra les de créd ito,  en la  
coord i nac ión de consu ltorías técn icas y e n  la  o rga n izac ión d e  los  as pectos d e  
comerc ia l ización c o n  determinados mercados . 

Seg ú n  d atos de l  MGAP corres pond ientes a l  año 1999 1 , el sector c itrícola u rug uayo 
cuenta con act ivos fij os del orden de los 200 m i l lones de dó lares .  Estos activos están 
rep resentados por 2 0 . 000 hectáreas de p la ntaciones, eq u ipos ag ríco las y d e  r iego, 
1 1  p la ntas de empaque y frío (con 2 2 .300 pa l lets de a l macenamiento refrigerado)  4 

1 Citru s :  situaci ón actual y perspectivas, I n g .  Agr.  Ya n i l  Bruno 
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pla ntas procesadoras de aceites y j ug os y construcc ión y mej oras en la 
i nfraestructu ra portuaria - u na term ina l  frutera en el puerto de N u eva Pa lm i ra .  

La fase de campo 

E l  b ie n  d e  ca p ita l pr inc ipa l  e n  la p rod ucc ión c itr ícola es e l  monte.  En  ta l sent ido,  las 
ca racterísticas de l  monte como la com pos ic ión de especies y variedades,  las 
caracte rísticas del p ie ,  la d ensidad de p la ntación,  y la p rotección y conservación d e l  
m ismo en l o  q u e  respecta a vie ntos , heladas ,  riego y s ituación sa n itaria,  s o n  los 
factores q u e  d eterm i n a rá n  los vo l ú me nes de prod ucción y la ca l i dad  de la fruta 
prod uc id a .  

Material vegetal: e n  l o  q u e  res pecta a los a spectos ge néticos, a lg u nas d e  las 
p rinc i pa les empresas cuenta n  con ba ncos de g e rmoplasma prop ios a los efectos de 
testea r la evo luc ión y ada ptación de d ete rmi nadas varied ades . Las i n novaciones son 
fu nda menta lmente de t ipo im itat ivo de las d esa rro l ladas en otros pa íses prod uctores 
de g ra ndes volúme nes de c ítr icos , p repondera n teme nte Espa ña .  

Riego: se comenzó a i m plementar s istemas de riego a fi na les de la d écada d e  1950 y 
actua lmente esta práctica se encuentra genera l iza d a .  Esta t iene por fi na l i dad  
aseg u ra r  las  neces idades d e  agua  d e  las p la ntas e n  los  mome ntos crít icos y t iene  por 
efecto e l  incremento d e  los volú menes de prod ucción e n  un 20 a 30% así  como la 
mejora de l  tamaño de la fruta cosechad a .  A lg u n a  d e  las empresas i nc luso practica lo 
q u e  se denomina ferti rriego, med ia nte la incorporación de fert i l i zantes en e l  agua .  

Control de heladas: u na d e  l as  desve ntaj as q u e  p resenta nuestro pa ís para l a  
prod ucción de cítricos son  l as  heladas . A l  res pecto, l as  p ráct icas t rad iciona les para 
contro lar  e l  efecto de las he ladas h a n  consist ido en ma ntener el sue lo d esnu d o .  Hace 
a lgu nos a ños se patentó u n  métod o d e  co ntrol de helad as denominado Sumidero 
In vertido Selectivo (SIS), desarro l lado por el ex Deca no d e  la Facu ltad d e  Ingen iería , 
Ing . R .  Guarg a ,  e n  el marco de i nvest igaciones d esarro l ladas por la empresa M i lag ro 
S . A .  

Control de vientos: otra de l a s  desventaj a s  de n u estro país para l a  p rod ucción d e  
c ítricos es e l  efecto d e  los v ientos , com ú nme nte conocido como "ra meado", q u e  
afecta la ca l idad exte rna d el fru to provocando d esca rtes de exportac ió n .  En  tal  
sentido, la práctica desarro l lada por las ern p resas ha sido Ja fo rmación de cort inas 
veg etales contravie ntos ,  las cua les , sin embargo,  no han te n ido mayores resu l tados . 

Cosecha 
En la exportación de fruta fresca la fase de la cosecha es g rav ita nte pa ra Ja 
obtención de fru ta de exportació n .  Los e levados porce ntajes de humedad q ue 
caracteriza n a nu estro pa ís hacen q u e  la fruta esté más sens i ble a los go lpes y daños 
a nivel  d e  la p ie l ,  los cua les favorecen la entrada d e  patógenos. 

En tal  sent ido,  las  empresas exportadoras han desarro l lado p ráct icas de cosecha 
ten d ientes a m i n i m izar estos riesgos media nte u n  tratamiento adecuado de la fruta .  
D ichas  p rácticas se  basan  e n  e l  uso de t ij e ra roma,  bolsas d e  aproximadame nte 20  
kg s .  promed io y vue lco d e  la fruta en b ins  tratando de red uc i r  a l  máx imo los  go lpes .  
En este aspecto e l  factor humano resu l ta clave . 

Poscosecha y empacado 

La tota l idad  d e  las e m p resas exportadoras ,  ya sea en  forma i nd epend iente o 
corpo rat iva , cuentan con p la ntas d e  packing con equ ipamie nto d e  a lta tecnolog ía e n  
l a s  q u e  s e  d esa rro l lan  los p rocesos d e  lavado ,  des i nfecció n ,  secado ,  ence rado y 
c las i fica ción automát ica por ta maño o peso. A lgu nos de estos eq u i pos i nc luyen 
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d etecc ión de da ños en la p ie l  ( luz  neg ra ) ,  colorímetros para la c las ificación de la fruta 
por i ntensidad de co lor y detecc ión de la crista l ización de l  j ugo (fru ta seca ) .  

As i m ismo,  s e  cue nta con cá m a ras frigoríficas y cámaras d e  desverd izado.  Ta m bién  
se  ha l la genera l izado e l  u so de pa l l ets con cód igos de ba rras q ue perm ite ident i fica r 
la q u i nta y cuadra en q u e  fue cosechada la fruta ,  lo cua l  co nst ituye p a rte d e l  
p roced imiento de traza b i lida d .  

Trazabilidad 

A ra íz d e  las ex ige ncias de las g ra nd es cadenas de supermercados en  re lac ión a la 
i nocu idad y sa lu bridad d e  los a l ime ntos as í  como a la a p l icación de prácticas 
ag ríco las que no da ñen el med io a m b ie nte , hay una te ndencia creciente d e  las  
empresas c itrícolas a l  reg istro y contro l  d e  todos los pasos l l evados a ca bo en la fase 
de campo y cosecha , as í  como a la i n formatización de d icha i nformación.  Las 
e m p resas en las q u e  estos p roced i m ie ntos se i n icia ron más tem p ra n a rne nte han  
obten ido  la cert ificación de org a n ismos certificadores con  ava l  i nternac ional  ( normas 
EUREP-GAP;  norma ISO 9002) . 

Infraestructura portuaria 

Los ava nces a lcanzados por e l  sector e n  lo q u e  es la i nfraestructu ra portua ria han  
s ido  a base d e  asociaciones estratégica s .  En este as pecto se  destaca e l  
e m p rend imiento F RIGOFRUT desa rrol lado en e l  puerto de N ueva Pa l m i ra .  FRIGOFRUT 
es una term i n a l  frigo rífica frutera . S u rg e  de u na a l ia nza concretada en e l  a ño 1992 
entre a lg u nos p rod uctores ( m iembros d e  la  Asociac ión d e  Produ ctore s Citrícolas d e  
U rug u ay - APCU ) ,  u na empresa naviera y e l  Fondo Sueco de Inversiones . 
F RIGOF RUT constituye la p rimera y ú n ica termina l  frute ra de l  U ruguay .  En  e l  
depa rtamento d e  Sa lto se rea l izó u na a l i a nza con la empresa naviera La u ritzen con e l  
fin d e  rea l i zar  mejoras e n  e l  pu erto d e  Fray Be ntos . 

La sitl!.ación del sector en materia sanitaria 

E l  pr inc ipa l  prob lema san ita rio de U ruguay lo re prese nta e l  cancro c ít rico . 

E l  ca ncro cítrico es ca usado por u na bacte r ia,  identi ficada por pr imera vez e n  Estados 
U n idos en el año 19 1 5 ,  que  se denomina Xa nthomonas c itri . Los síntomas d e  la 
enfe rmedad a pa recen en tod as las pa rtes de la p la nta , e n  la hoj a  a través de 
peq ue ños a bu l tam ientos e n  fo rma d e  puntos contra puestos en a m bas ca ras d e  la 
hoja  de color amar i l lento y p a rdo e n  e l  centro ,  en e l  ta l l o  y ra íz a t ravés d e  lesio nes 
s i m i l a res a las de las hoj a s  pero más im percept ib les , y en e l  fruto a t ravés de 
abu ltam ientos más sal ientes q ue los de las hoj as ,  de forma i rregu la r  y ag rietada . El 
p rinc ipa l  age nte de propagación de la e nfermedad es el hombre a t ravés del tras lado 
d e  yemas, mudas ,  materia les de cosecha, herra m ientas ,  a n ima les d omést icos , etc. 
Dentro de los pred ios o entre p red ios vecinos la propagación se da también por e l  
v ie nto y p o r  i nsectos . Y e n  u na m isma pla nta la bacteria pued e  d iseminarse p o r  e l  
vie nto o l a s  g otas d e  l luv ia . La bacte ria causa nte n o  log ra sobreviv i r  por períodos 
l a rgos cuando no está en contacto con e l  hos peda nte, s i n  embarg o  puede sobreviv ir  
sobre hosped a ntes a p a re n temente sa nos hasta 4 a ños s i n  man ifesta rse .  

L a  enfermedad fue detectada p o r  pr imera v e z  e n  e l  U ruguay en e l  a ño 1 9 4 9 ,  e n  e l  
depa rtamento d e  Salto .  H asta 1970  s e  tuvo conoc imie nto d e  la p resencia de l a  
enfe rmed ad e n  u nos pocos montes d e  l imones d e  ese Departamento.  En 1975  se 
detectó e n  montes l imoneros nuevos , t res d e  los cua les estaban  u b i cados e n  e l  
Depa rtamento d e  Paysa nd ú .  E n  e l  a ño 1977  la D i rección de Sa n idad Vegetal i n ic ió la  
lucha co ntra esta enfermed ad lueg o  de decl a rar  a la bacteria que la orig ina Plaga 
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Nacional de la Agricultura en los Depa rta me ntos d e  Salto y Paysa n d ú .  Debido a las 
característ icas de la  enfermedad d escritas en e l  pá rrafo a nterior, la cam paña de 
preve nción y erra d icación emprend ida por Sa n idad Veg eta l imp l icó la errad icación 
med ia nte tala y q uema de las p la ntas que se encontra ra n enfermas y de las p la ntas 
a pa rentemente sanas q u e  h u b iera n  estado expuestas a la enfermedad por vec indad 
con la  p la nta enfe rma . En  e l  a i'ío 1995 por Reso luc ión M i n isteri a l  se im pleme ntó e l  
P lan d e  Emergencia para la  E rrad ic a ción de l  Cancro Cítrico a l  N orte de Chapicuy.  Este 
Plan h a b i l itó a los p roductores a optar por la errad icación ú n icame nte de las p la ntas 
e nfe rmas .  Desd e esta fech a ,  e l  pa ís está d iv id ido  en d os zonas ,  u n a  de e l las al norte 
del Chap icuy q u e  ha s ido d ecla ra d a  como zona afectad a por ca ncro,  y la otra al s u r  
de l  Chap icuy q u e  h a  s i d o  decla rada como zona l i b re de ca ncro . 

De acuerdo a d atos oficia les 2 , hasta octu bre de 1999 e l  n úmero tota l de p la ntas 
afectadas por cancro era de 74 . 0 0 0 ,  de las cua les fu eron erradicadas 8 . 0 0 0 .  En  este 
sent ido,  la postu ra de técn icos del  MGAP3 es favora ble a la errad icació n .  

L a  situación del sector en materia de recursos humanos 

En lo q ue respecta a la mano de obra ,  el sector c itríco la ocu pa a p roximada mente 
1 3 .000  tra bajadores .  La i nvest igac ión rea l i zada en e l  ma rco del Proyecto "Ca l idad , 
emp leo y ca pacitación e n  e l  c i trus u ru g uayo" ident ificó tres mercados p rinc ipa les de 
emp leo e n  e l  sector  c it ríco la : permanentes ; zafra les d e  cosecha ;  zafra les de 
empacado 

Seg ú n  datos p roporcúnados por la  mencionada i nvest igac ión,  los emp leados 
perma nentes rep resentan e l  1 5 , 3 %  del tota l  d e  em pleados , son p redomina ntemente 
d e  sexo mascu l i no (86%) y se d esem pe ñan  e n  t ra bajos d e  g est ión,  a d m i n istración y 
como o b reros u ofic ia les (estos ú lt imos ro ta ndo en act iv idades d e  vivero,  ma nej o  d e  
p la ntac ión ,  r iego, manten imiento d e  eq u ipamiento, pack i ng , cosecha ,  etc . ) .  

Los zafra les de cosecha re prese ntan e l  5 2 , 8 %  d e l  tota l d e  e m pleados,  ta mb ién  en s u  
mayoría d e  sexo mascu l i no (9 2 , 1  % ) .  

Los zafra les d e  emp acado re p resentan e l  4 5 , 5 %  d e l  tota l d e  empleado y son e n  su 
ma yoría de sexo femen ino (84 , 0 % ) .  

E l  1 , 7 % resta nte está re presentado por zafra les de l a  ind u stria . 

Mapa productivo y com erci a l  del  sector 

De acuerdo a d a tos de la Com is ión Honora ria d e l  Pla n C i tríco la correspond ie ntes a l  
a ño 1999 ,  l a  d istri bución d e  la  prod ucción y exportación cit ríco la e s  l a  s igu iente : 

1 3  p rod u ctores 
65 prod uctores 
3 empresas 
6 empresas 

50% de la prod ucción 
75% de la prod ucción 
76% d e  la exportación 
90% de la exportación 

La org a n ización comerc ia l  de la exportación se d ivide en dos t i pos .  Po r un lado las 
e m p resas que exporta n e n  fo rma i ndepend iente , que son d os ,  y por otro las  q u e  
está n ag ru padas e ntorno a u na org a n ización d e  cará cte r asociat ivo - URUDO R  -
que  t ie ne por fi na l i dad  l a  gest ión d e  los d ist i ntos aspectos comercia les,  e l  
asesora m iento y control d e  las prácticas de p roducción y la  com pra d e  i nsumos . 

2 Informe "Proyecto Uruguay Citrus 2025" 
3 Informe "Proyecto Uruguay Citrus 2025", "Citrus : situación actual y perspectivas", Ing. Yan i l  Bruno 
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CAPÍTULO III 

PRESE NTACIÓN DE LA I N VESTIGACIÓN 

Tem a  d e  i n vestigación 

Este estud io i nte nta a n a l izar  la e m p resa fam i l ia r  de u n  modo d iferente.  En  e l  
Capítu lo I - Consideraciones teóricas s e  p rese ntaron l os pr inc i pales as pectos d e  los 
postu lados de la teoría económ ica neoclás ica q ue han p reva lecido hasta épocas 
rec ientes.  La noción q u e  su byace a estos post u lados es la de la empresa fa mi l i a r  
como u na lóg ica organ izaciona l a nacrón ica e inada ptada a la  fase de ca p ita l is mo 
g loba l .  

Desde esta concepción resu l ta d if íc i l  exp l ica r  l a  evo luc ión q u e  h a  a lca nzado e l  
sector c i t rícola e n  e l  Uruguay desde u n  p u nto d e  v ista prod uct ivo y d e  i nserción e n  
e l  mercado i nte rnaciona l ,  te n iendo e n  cue nta e l  im porta nte compone nte d e  
e m p resas fam i l i a res q u e  ha estad o  p resente e n  su b a s e  h istóricame nte ha sta 
nuestros d ías .  

Y más a l lá de la d i ficu l ta d  q u e  los  postu lados d e  la teoría económica neoclás ica 
e ncierra n pa ra la expl icac ión de este fenómeno estos cond uce n  a pensa r en la 
eve ntua l  amenaza que d icha pecu l i a r  conform ación enc ierra para e l  desa rro l lo  
futu ro de l  sector. 

Las cons ideraciones preced entes cond uj e ron a la  búsqueda de nuevos desa rro l los 
teóricos q u e  trasc iend a n  la rac ional idad eco nóm ica como categ oría ce ntra l en e l  
a n á l is is  de l o s  actores prod uctivos, e i nteg re a la rac iona l idad económica otros 
aspectos extraeco nómicos de índ ole h istórica , cu l tura l  y soc ia l .  

A cont i nuación s e  presenta e l  prob lema , h i pótes is y objet ivo de la  i nvest igación y s e  
expl icita l a  estrateg ia desarro l lada para e l  abord aj e  empírico d e l  tema de i nte rés . 

Pregu nta de i n vestigación 

Qué procesos h istóricos, soc ia les y cu lt u ra les han i nte rven ido en la conforma ción de 
las actua les empresas fam i l ia res de l  sector c itríco la y d e  sus p rácticas económ icas? 
Qué fre nos y/o impu lsos ha e ncerrado d icha pecu l i a r  conformación p a ra la  
evo l ución de l  sector c i tríco la ? 

Supuestos 

? E l  com pone nte fa m i l i a r  ha const itu ido u n  im porta nte pu nto de a rra igo q u e  
ha favorecido l a  cont inu idad de l a  act ividad c i trícola e n  e l  pa ís . 

? La presencia de empresas corporativas a l  i nterior d e l  sector c itríco la ha 
cread o  un entorno favora b le pa ra la v ia b i l idad  y conti n u idad d e  las empresas 
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fam i l iare s ,  en vista d e l  entramado de re laciones que  entre a m bos t i pos d e  
empresas existe . 

Objetivos d e  la i n vestigación 

Objeti vo general  

Conocer los  p rocesos h istóricos, socia les y cu l tu ra les q u e  han conformado las  
actua les empresas fam i l ia res de l  sector c itrícola con e l  fin d e  com p render  las  
/ im itac iones y fo rta lezas que  esta lóg ica org a n izacion a l  pudo y puede re prese nta r 
para la evo luc ión de l  sector. 

Objeti vos específicos 

' >  Conocer los as pectos h istó ricos ta nto de las em presas fa m i l i a res como d e l  
sector c itrícola en genera l  

? Ident ifica r las  re laciones socia les y d e  p rod ucción de las empresas fa m i l i a res 
con las resta ntes empresas fa m i l iares y actores p rod uct ivos del sector 

· i  Ident ifica r las pol ít icas del Estado en re lación al sector  

Categ orías conceptuales 

En pr imer luga r corres ponde d a r  u na d ef in ic ión de empresa familiar. Para e l lo  me 
he basado e n  la  recomendación rea l izada por And rea Col l i  res pecto a la 
conve n ie ncia de adopta r u na d efi n ic ión laxa . Co l l i  sost iene que tom a nd o  e n  cuenta 
las d i ficu ltades que ta l  def in ic ión p resenta y s ie m p re que  se p riorice u na 
p e rspectiva h istó rica , es p robab leme nte mej o r  a poya rse en una  d efi n ic ión laxa d e  
l a  empresa fa m i l ia r, los suficie nteme nte flex i b le como pa ra cu br i r  tod as las 
s ituaciones pos i b les a l  t iempo que  acompasada con la  natura leza camb iante d e  la 
fami l ia e n  s i  m isma . 

Para Co l l i  la empresa fam i l i a r, en sent ido amp l io ,  reú ne tres eleme ntos bás icos : 
? parentesco ( ta l  como sea defin ido  en e l  ma rco cu l tu ra l  pa rt icu lar) ; 
'? propiedad ( la propiedad de u n a  pa rte s ig n ificat iva d e l  cap ita l  d e  la empresa ) 

y 
? contro l  (autor idad so b re l a  g e re ncia estratég ica de la em presa) ( Co l l i  2003 ; 

1 9 ,  2 0 ) .  

Una vez sentada  l a  defi n ic ión de empresa fa m i l iar ,  p a ra e l  a bordaje  abarcad or  d e  l a  
rea l idad  d e  i nterés que  s e  h a  prete nd ido adoptar en este estud io  s e  h a n  tomado 
como g u ía va r ias d e  las categ orías conceptua les expuestas por  C .  y C .  T i l l y ,  
i nte rre lac ionad as entre s í  sobre la base de las prem isas ta mbién  expuestas por  
d ichos auto res . 

E n  ta l  sent ido la seg u nda categoría centra l  es la d e  transacción de trabajo . Una 
tra nsacción consiste,  seg ú n  Ti l ly, e n  u na tra nsferencia in te rpersona l vo lu ntaria de 
i n formación y/o mercad ería s .  D icha transacción es u na tra nsacción de tra bajo 
cuando el esfuerzo de a l  menos u na de las pa rtes i nterv i n ientes a g re g a va lor  a l  
e lemento tra nsferid o .  

U n a  v e z  es pecificada  l a  categoría t ra nsacción d e  t ra bajo la a g regación de la misma 
e n  u n  n ivel más g enera l co nduce a la defin ic ión de la categoría contrato de t rabaj o .  
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C_gntrato de trabajo es la a g ru pación org a n izada y d u rad e ra de tra n sacciones d e  
tra baj o su ces iva s .  Los contratos d e  t ra baj o se d ife renc ian  d e  los d e m á s  contratos 
en que éstos ú lt imos refiere n  ú n icame nte al i nte rca mbio o consumo, tal es el caso 
de un p réstamo ba nca rio en  el cua l no hay valor d e  tra bajo a g regad o .  S i n  em b a rg o ,  
en la v ida rea l n o  h a y  u n  l ímite p reciso entre contratos d e  t ra baj o y co ntratos d e  no 
tra baj o,  más b ien t iene lugar  un cont inuum de un t ipo al otro. 

La conexión y concatenación de contratos de d ife rente t i po - productor-receptor, 
productor-productor y receptor-receptor conforma una f.f!d de producción 

S ig u iendo e l  esquema d e  C .  y C .  T i l ly  se toma rá n  las categ orías objetivos y 
mecanismos y negociación como categ orías d i rectamente imp l icadas en cada 

transacción y a t ravés de las cua les se i n t roduce en el  a n á l is is a los actores 
socia les . 

Por ú lt imo se ad opta la d efi n ic ión de estos a u tores d e  la cultura como cúmu lo  d e  
compre nsiones compart idas y s u s  rep rese ntac iones . 

Estrateg ia de i n vestigación 

E l  tra baj o em pírico de este estud io estuvo orientado por d os objet ivos pr inc ipa les .  
E l  pr imero de e l los fue la reconstrucción de los  pr i nc ipa les sucesos y coyu nturas en 
la  evolución de la act iv idad c i tríco la ,  a través d e  la ident ificación de la repercus ión 
q ue d ichos sucesos y coyu nturas tuv ieron sobre e l  quehacer citrícola y sobre la 
lóg ica org a n izac ional  d e  sus acto res .  Y la reconstrucció n ,  al i nte r ior del sector, de la 
t rayectoria de cada u na de las empresas fa m i l ia res se leccionadas.  

E l  seg u ndo objetivo fue conoce r las pecu l ia r idades de l  q u e hacer c i tríco la 
actua lme nte y d e ntro de la coyu ntura actua l  enmarca r a las empresas fam i l i a res y 
sus especific idad organ izat iva . 

Fuentes d e  d atos 

Pa ra el d esa rro l lo  de la estrate g ia de i nvestig ación p la nteada se u t i l i zaron dos t i pos 
de fuentes de d atos . La pr i mera de e l l as  de ca rácter d ocumenta l y la seg u nd a  de 
carácter narrat ivo : entrev istas . 

La fuente documental  estuvo const itu ida por el l i b ro " La h istoria de la citr icu l tura 
de l  U ru g uay"  de José Ort iz  de Ta ra nco , y por a rtícu los de prensa e informes 
p resentados e n  i nternet re lacionados con los d i fere ntes a ctores que conforma n la 
red d e  p rod ucción de la activ idad cit rícola hoy. 

Las entrevistas se l leva ron a cabo e n  dos mome ntos d i ferentes .  E l  pr imero de e l los 
en el año 2000 ,  en el ma rco de un t rabaj o  para la as ig natura "Ta l le r  Centra l " . E n  
esta i nstancia se entrevistó a p rop ieta r ios,  g e rentes y técn icos d e  c i nco e m p resas 
c itríco las exportadoras ,  fam i l i a res y no  fa m i l i a res , as í  como d e  la ag ru pación 
U R U DOR.  La segunda fa se de entrevistas se l levó a cabo en enero de 2004. En  esta 
i nstancia se entrevistó a miembros res ponsab les de cu atro de las seis empresas 
fam i l ia res ci tríco las que tienen actividad exportadora . En esta i nstancia también se 
entrevistó a 8 pequeños p rod uctores c i t rícolas  del departame nto de Sa lto con la  
fi na l i dad  de co nta r con u na mejor  comp rens ión de l  sector en su conj u nto.  
As i m ismo, se entrev istó también a l  a u tor  de l  l i b ro "La h istoria de la cit ricu l tura de l  
U ru g uay" 
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U nidades de anál i sis 

Las u n i d ad es de a ná l is is  d e  este estud io está n representadas por las empresas 
fa mi l ia res que i ntervienen en la  act iv idad cit ríco la p rod uctiva y exportadora . 

Se ha pr ior izado ú n ica me nte aq ue l las  empresas fa m i l ia res que  te ngan act iv idad 
exportadora por dos motivos .  E l  pr imero d e  e l los d eb id o  a q u e  const ituyen a s  
empresas donde la efic iencia adqu i e re mayor re leva ncia e n  v i rtud d e  su inserc ión 
en e l  mercado externo . E l  seg u ndo deb ido a la l im itación de recu rsos p a ra e l  
desa rro l lo  de l  tra bajo de ca m po de este estud io .  
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CAPÍTULO IV 

ANÁLISIS 

Debe señalarse, en primer lugar, que las cosas no surgen solas porque sí, 

y que hay razones y motivos por los cuales ocurren los procesos 
económicos. 

José Ortiz de Taranco 2001; 81 

A com ie nzos d e l  s ig lo que  acaba de cu lm inar  la act iv idad c i tríco la const ituía e n  
genera l  u na act iv idad product iva de t i po fa mi l ia r .  E l  mayor componente d e  la mano 
de obra era proporc ionado por  la prop ia  fam i l ia de l  productor citrícola , 
p ri nc ipa lmente ita l ia nos y portug ueses q u e  l legaron a estas t ie rras esca pando de la 
i nesta b i l idad po l ít ica , socia 1 y económ ica q ue sacudía a Europa . 

H oy en d ía la p rod ucción c it rícola es una act iv idad empresa ria l que  ocupa en u n  
1 0 0% mano d e  o b ra asa lariada . No obstante a ú n  e l  sector d etenta u n  im portante 
componente fami l i a r .  A hora , a d i fe re ncia de a ntes, pr inc i pa lmente en las ta reas de 
d i rección y g e re ncia d e  la act iv idad c i t rícola . C i nco d e  las ocho princ ipa les em p resas 
que l leva n  adela nte la c itr icu l tura e n  nuestro país se ha l l an  d i rig idas por la seg unda 
y/o tercera generación de sucesores de aque l los c i t ricu l tore s  de m itad d e l  s ig lo  XX ,  
o e n  a lgunos casos de com ienzo d e  sig lo.  Y cuatro d e  e l las  baj o la forma de 
empresas de t i po fam i l i a r  de acue rdo a la defi n ic ión adoptada para este estud io . 

Por otro lado,  a pesar que  el número de peq ue ños y media nos producto res 
c it ríco las que  han ido sobreviv iendo a u n  fue rte p roceso de conce ntración que  se 
i n ició a pa rt i r  de la década de l  '80 es muy reduc ido ,  es p reciso d enota r que  a ú n  
existen prod uctores cit ríco las q u e  com binan l a  c it ricu l t u ra con activid a des 
hort ícolas o d e  echería y ,  e n  e l  menor d e  los casos, g a nadería , o s iguen  ded icad os 
en forma exc lus iva a l  ru bro c it rícola . 

En  consecuenc ia ,  s i  i n tenta mos e ntend e r  e l  fu nc ionamie nto de l  sector c i t ríco la  e n  e l  
Uruguay debemos necesa r iamente e nca ra r la  tarea d e  entender y exp l icar e l  
s u rg i m iento y permanencia de empresas de t i po fam i l ia r  e n  la conducción de l a  
ci tr icu l tura u rug uaya . Pa ra e l lo  e s  necesario part i r  d e  u na m i rada retros pectiva 
toma ndo como g u ía un as pecto en pa rticu l a r: la l im i tac ión q u e  el  reduc ido tamaño 
del mercado u ru g uayo ha impu esto a l  cu rso d e  la p rod ucción c i tríco la .  

En ta l  sent ido,  e l  p resente a ná l is is se  ha d iv id ido  en d os partes.  En  la primera de  
e l las se  a na l i zan a la luz  d e  las  categorías teór ico- a na l ít icas prese ntadas en e l  
Capítu lo I la t rayectoria h istórica d e  las empresas c it ríco las  y d e l  sector c itríco la  e n  
su conj u nto. Para e l l o  se tomó como crite rio la prior ización d e  l o s  sucesos y 
coyu nturas que determinaron a lteraciones a l  i nter ior d e  la red de producción e n  la  
que  se ha l la  inse rta la act iv idad ci tr íco la de l  U ruguay .  En la seg u nda pa rte de l  
a ná l is is se  d escribe la  red de producción en la  q u e  se  enmarca la act iv idad c i t ríco la 
actua lme nte , es pecifica ndo las d iferen tes t ra nsacciones al i nter ior de la  m isma y 
dentro de e l las las empresas fa m i l ia res.  
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Antecedentes h i stóricos 

Oríge nes - dos lóg icas organ izaciona les 

Salto 

E l  d esa rro l lo  de los fruta les e n  nuestro pa ís tuvo i n ic ia lmente espec ia l  re leva ncia e n  
Mo ntevideo y sus a l reded ores y en e l  Departame nto d e  Salto .  L a  p rod ucció n d e  
frutales s e  desa rro l ló  sobre la base d e  u n  g ra n  nú mero d e  peq ueños y media nos 
prod uctores i ta l ia nos, espa ñoles y portug ueses, la mayoría de e l los, q ue l leg a ron a 
nuestro p a ís emigra nd o  de u na Eu ropa convu ls ionada socia l ,  po l ít ica y 
económicamente.  

En  Montevideo y sus a l rededores tuvo mayor im porta ncia la prod ucción de fruta les 
de hoj a  caduca (manzana ,  pera , d u razno) , y en forma accesoria la de d eterminadas 
especies y varied ades de c ít ricos ( p re pondera ntemente l imón y n a ra nj a ) .  En  e l  
Depa rtamento de Sa lto ,  m ientras ta nto,  los  c ítricos ocu paro n  desde los in icios e l  
p rinci p a l  ru bro fru t íco l a .  Esta d ife rente es pecia l izac ión d e  a m bas reg iones t iene su 
razón de ser en factores c l imát icos y de sue lo .  Sue los más sue ltos y a renosos y 
tem pe raturas más próximas a los tróp icos d eterminaron e n  Sa lto cond iciones 
especia l mente propic ias p a ra la prod ucción cit ríco l a .  

Ad iciona lmente, en Salto los p red ios tuv ieron s iempre u n  tamaño mayor respecto a 
los de los prod u cto res de Montevideo q ue e n  su mayoría osc i la ban entre las 5 y 1 0  
has .  A l o  q u e  s e  suma l a  ca racteríst ica d e  u na prod ucción más homogé nea . El 
productor del S u r  com b i na ba en u n a  chacra red u cida fruta les de d iferente t ipo .  En 
e l  caso de Salto en cam b i o ,  e l  c i t rus tuvo prepondera ncia , favorec ida 
p ro ba b lemente , además de por sus cond ic iones eco lóg icas part icu l a res , por la 
menor complej idad que e l  cu l t ivo del m ismo rep resenta, d e riva d a  p ri nc ipa lme nte de 
u na mayor extens ión e n  e l  p lazo d e  cosecha . M ientras q u e  e n  la hoja  cad u ca a 
veces e n  20 d ías se d e be reso lve r toda la cosec ha ,  e n  e l  c i trus,  por e l  contrar io ,  se 
puede a t rasa r la misma u na sem a n a ,  d os o ta l  vez más s i n  mayores repercus iones 
e n  e l  estado d e  la fru ta cosechad a ,  a lo que se suma un período de cosecha que se 
extie nde d esde abr i l  a noviem b re , y actua lmente desde fines de febrero a 
d ic iembre . 

El c recim iento d e  las c iud ades d e  Montevideo y Bue nos Aires otorg a ron las 
cond icio nes de mercado esencia les que se sumaron a las natura l es pa ra e l  
desa rro l lo de u na frut icu l tura comerc ia l  a pa rt i r  ya de las ú lt imas t res décadas de l  
s i g lo XIX .  Los volúmenes crecientes d e  fruta se comerc ia l i zaron p ri mero por vía 
fluv ia l  a través de l  Río U rug uay,  más tarde por ferroca rr i l  y fi na lmente por 
t rans porte ca rretero .  A modo de ej emplo ,  la i nformación d ispo n i b le de censos 
ag ríco las rea l izados en 1 9 1 6  y 1 9244 denotan casi la d u p l icación del nú mero de 
hectá reas cult ivadas con nara njos ,  de 7 1 7  en el a ño 1 9 1 6  a 1 . 202  en e l  a ño 1924 .  

A pa rt i r  de la década de 1920 y en forma d eterminante a part i r  de 1930 las  
fronteras del  U ruguay y la Argent ina se  fueron cerra ndo hacia adentro a ra íz d e  la  
orientación hac ia  una po l ít ica d e  sust itución de im portaciones que se d ifu nd ió e n  
casi tod a América Lat ina . A part i r  de entonces la prod ucción citríco la que e n  e l  
d e p a rtame nto de Sa l to se comercia l izaba en un 20% e n  la p laza bonaere nse q uedó 
acotada a l  mercad o  i nterno de l  Uruguay,  esenci a lmente a l  de Montev ideo. 

4 Publ icación "I ndustrias Rurales de l  Uruguay" - 1930,  citada por Ortiz de Taranco en "Historia de la  
citricultura del  U ruguay" 
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Si se t iene en cuenta q u e  ya d esde f inales de 1920  había comenzado a avizorarse 
la eminente saturación del mercado in terno y a eva luarse la neces idad de exportar 
fruta fre nte a la consig u ie nte amenaza que d icha conti ngenc ia representaba pa ra la 
evo luc ión de la prod ucción c i t ríco la ,  puede com p renderse la  competencia q u e  se 
suscitó tanto entre prod uctores como entre acop iadores .  Pa rtic u l a rme nte entre 
estos ú l t imos, atra ídos por la p rod ucción sa l te ña q ue d i fíc i lme n te pod ía ser 
come rcia l i zada por los p ro pios p roductores e n  vista d e  la d is ta ncia que separa b a n  el  
ce ntro de producción de l  de comercia l izac ión.  

En la coyu ntura descrita la efic iencia resu ltó entonces ser e l  objetivo dominante q u e  
or ientó a los acop iadores e n  la tra nsacción que esta b lecieron con los prod uctores .  
Confi rma ndo las precisiones rea l izadas por C .  y C .  T i l ly ,  res pecto a la priorizac ión 
de la ef ic iencia por pa rte de los actores p roduct ivos 01 cond ic iones d e  i ntensa 
compete ncia , como forma de perd u rar  en una coyu ntu ra en la que la selección 
com pet it iva exc lu ía del merca do a q u ienes no resu lta ra n  eficie ntes e n  precios y 
costos . 

Cómo d e rivó esa s ituación e n  el s u rg imiento de empresas d e  t ipo fam i l ia r' 

De la conj u nc ión d e  d os t i pos d e  facto res . El p rimero d e  c a rácter  cu l tura l ,  d e be 
tenerse e n  cuenta q ue e n  d icho mome nto h istórico la u t i l ización d e  mano d e  obra 
fa mi l i a r  const itu ía u n a  forma g enera l izada de org a n i zación d e l  t rabaj o .  En  seg u nd o  
lu g a r, med ia nte u na com b i nación d e  dos incentivos p rinc ipa les : compensación y 
compromiso o lealtad. 

Se p la nteó en el Ca pítu lo I - Cons ideraciones teóricas, q u e  el pr inc ipa l  p roblema e n  
u na tra nsacción de t ra baj o e s  cómo e l  Receptor log ra obtener e l  esfuerzo de l  
Productor. Los pr inc ipa les mecanismos pa ra la  obtención de los objetivos de los 
actores i nte rvi n ientes en u n a  transacción está constitu ido  por los i ncentivos, 
ex ist iendo tres t i pos de incentivos : compensación, compromiso y coerción, los 
cua les usua lmente se presenta n en forma s imu ltá nea baj o d ife re ntes 
com b inaciones y g rados de prevalencia . 

La coyuntura descrita determ i nó que  a pa rt i r  de la década de 1930 tuv iera lugar  
u na asociación entre miembros de u na m isma fa m i l ia , e ntre h e rmanos en forma 
prepondera nte, con el fi n de u n i r  los pu ntos de prod ucción y comerc ia l izació n .  Y con 
a l g u nos mat ices seg ú n  los casos, u no se rad icó en Sa l to ocu pá ndose de la com pra y 
acop io  d e  la cosecha de pequeños prod uctores,  y e l  otro e n  Mo ntevideo, e n  e l  
Mercado Modelo , v iaj a n d o  a Salto,  g enera l me nte en locomoción p rop ia , p a ra 
j u ntarse con la p rod ucc ión .  E l  lazo fa m i l i a r  resu ltaba ser e l  más fia b le y acces ib le 
p a ra u na asociac ión (compromiso) q u e  perm it iera acced er  a mayores gana ncias 
media nte la i nteg ración de la fase prod u ct iva con la de trans porte y 
come rcia l izac ión,  red uciendo costos ad iciona les de terceros . 

Y pa u la t ina  y natu ra l me nte esta lóg ica org a n izaciona l  d io  paso a otra . La neces i d a d  
d e  cu br i r  los costos de infra estru ctu ra d e  comerc ia l ización e n  u n  mercado muy 
com petit ivo l l eva ba a l  acop iador como receptor a busca r  aseg u ra r  la  cosecha del  
prod uctor.  De esta manera p rimera mente tuvo l u g a r  la mod a l idad q ue se denom i nó 
"compra por u n  ta nto" en la q u e  se fij a ba e l  precio por u n  tanto de la cosecha . 
Luego la de "com p ra de l  monte en flor" en la que  se compra ba la cosecha a ú n  a ntes 
de q u e  ésta se g e nerara . Luego la com p ra de dos o tres cosechas,  hasta que  
fi na lmente e l  acopiador term i naba comprando la  p ropia q u i nta . 

A pa rt i r  de este mome nto s u rg e  u n  modo pecu l ia r  d e  o � a n izac 1o n .  Esta 
org a n i zac ión s u rge enmarcad a  en la re lac ión de parentesco . Y es la i nteg rac ión d e  
l a s  d ist intas fases d e  producc ión y comerc ia l i zac ión q u e  le d a n  a este nuevo t ipo  de 
org a n izac ión su i dent idad p rop ia  como "empresa ".  Es importante destaca r, s in  
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embarg o, q ue la fusión a ntes mencionada no su prime la transacción acopiad or
prod uctor. El acopiador pasa a tener mercade ría propia lo cual  le da mayor 
autonomía y red uce sus r iesgos pero cont inúa comprando fru ta a p rod uctores en 
u na búsqueda d e  vo l ú me nes q u e  le  d e n  hegemon ía (poder) y consecue ntemente ,  
u n  mayor peso d e  negociac ió n .  Ta m b ién e s  preciso acla ra r  que  la lóg ica 
org a n izaciona l no se basa ú n icamente en l a  comerc ia l ización d e  cítricos s ino 
también d e  otras frutas y verd u ras q ue tanto se t ra ía n  desde Sa lto a l  mercado 
montev ideano como se l leva ba n aq ue l las  prop ias de la zona Sur hacia e l  mercado 
sa lteño,  opt imizando así los costos de t ra nsporte .  

En  e l  caso de l  productor peq ueño, s i n  emba rg o ,  la lóg ica fue g enera lmente otra . 
Comú nmente ta m b ié n  es ident if icado  como empresa fa m i l i a r, o más correcta mente 
como prod uctor fa m i l ia r .  Cata logar  a l  productor como empresa fa m i l iar  imp l ica 
asu m i r  una defi n ic ión d e  empresa fa m i l i a r  basada  e n  la u t i l i zación d e  la mano de 
obra fami l iar ,  que no es la escog ida pa ra este tra baj o.  

De las entrevistas a los peq ueños p roductores fam i l i a res c i tríco las que a ú n  
perd u ra n  e n  Salto,  y que  d escie nden d e  p roductores ita l ia nos y portug ueses q u e  se 
asentaron en la zona a comienzos d e l  s i g lo XX, se a p recia u na lóg ica de 
orga n ización d ifere nte. La fam i l ia ma ntiene su u n idad hasta q u e  la seg u nda 
generación se casa y t iene sus p rop ios h ijos ,  a part i r  d e  a h í, se independ iz a n ,  
cont inua ndo e l  cu l t ivo, o a veces n o ,  pero e n  forma i nd epend ie nte . Ya sea por 
com p ra de nuevo pred io,  por a lqu i le r  de parte del pred io paterno, por d iv is ión de l  
p red io paterno a ú n  e n  v ida de los pad res o por  here ncia a la m uerte d e  los  pad res . 
La comercia l i zación de la fru ta d e  estos prod uctores se rea l iza med iante 
i ntermed iarios . 

La mayoría de las empresas a que d io  lugar la asociación fam i l iar  a que  se h izo 
referencia desa p a reció d u ra nte las década de l  80 ' y 90'. Su a usencia no permite 
contar  con e leme ntos res pecto a su evo luc ión y deca de ncia q ue m ucho 

enriq uecería n este a n á l is i s ,  pe rm it iendo conocer más sobre la i nc idencia d e  factores 
internos , p rop ios de la org a n izacón empresa r ia l  de t i po fam i l iar ,  y externos . 

S in  embargo,  e n  las empresas fa m i l i a res existe ntes hoy e n  Sa l to e n  el ru b ro 
citríco la aún  coinc ide e n  a lgu nos casos a na l izados esa pecu l i a ridad e n  e l  orig en,  la 
base de l  lazo d e  parentesco como forma d e  i nteg ra r la fase product iva con la  fase 
comercia l ,  inc luyendo hasta t iem pos re lat ivame nte rec ientes el trans porte terrestre . 

Paysandú 

E l  desa rro l lo de la c i tricu l tura en e l  Depa rta mento de Paysandú estuvo vi ncu lado a 
la i n m ig ración de u n  g rupo de arg e l i no-fra nceses q ue tuvo lugar  a part i r  de 
med iados d e  la d écad a  d e  19 50 .  El p rimero de estos inmig ra n tes l legó a nuestro 
país en el a ño 1 9 5 6 ,  con e l  propós ito d e  p lantar  c i t ru s  para su ve nta en e l  exterior. 
Subs igu ientemente , a u nq ue no en forma coord i nad a ,  l leg a n  a l g u nos ot ros a rg e l i no
fra nceses,  una pa rte de los  cua les se ded ica ría ta mbién a la c itricu l tura 

En la conformación de las empresas c itríco las de Paysa ndú  se d ieron tres factores 
importa ntes que cond ic ionará n  e l  s u rg i m ie nto de u na lóg ica org a n izaciona l  d ife rente 
a la p red omina nte e n  Sa lto. 

En  p rimer l ugar, la experiencia previa en el comercio de exportació n .  H a y  q u e  tener 
en cue nta que Arge l ia ten ía e l  ca rácter de departamento d e  u ltra m a r  d e  F ra n c i a ,  
hasta e l  mome nto d e  la cr is is soc i a l  q u e  deriva ría e n  la independencia de aque l la 
dando or igen a la emigración de u n  m i l lón y medio d e  a rg e l i no- fra nceses, entre 
e l los los que  arri baron a Uruguay.  Aunq ue no específica mente en el ru b ro ci trícola , 
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muc hos de estos i n m i g ra ntes hab ía n  t ra baj ado  hasta entonces en d ist i ntos ru b ros 
product ivos q u e  tenía n  por d est ino el m e rcad o  fra ncés .  Y existía entre a lgu nos de 
estos a rge l i no- fra nceses v incu laciones de pa rentesco y am istad con c i tricu ltores de 
su pa ís que di rig ía n desa rro l ladas p la ntaciones c i t rícolas cuya p rod u cción ta m b ié n  
dest i naban a Francia . 

El seg u n d o  factor es q u e  las  empresas q u e  conform a ron este g ru po d e  i n m i g ra ntes 
s i  b ien  fue ron im portantes para lo q u e  e ra e l  p romed io de has .  de p red ios c i t rícolas 
en e l  departamento de Sa lto, re presentaban  en forma i nd iv id u a l  volúmenes 
demas iad o peq ueños como para i n ic i a r  un fluj o hacia e l  mercado exteri o r. 

El tercer factor fue de índole cu ltu ra l .  Po r su  orig e n  y lengua com ú n  los arg e l i no
fra nceses tend ieron a i nteg ra rse en lo soc ia l  y tam b ién e n  lo  l abora l ,  sentando las 
bases para la conformación d e  u na asociac ión que  da ría lugar a l  s u rg im iento de la  
Asocia c ión de Prod uctores C i tríco las d e  Uruguay  ( A PCU) . Años más ta rd e ,  a ra íz d e  
los d a ños ocas ionados p o r  fuertes heladas y e n  muchos casos p o r  la fa lta de 
ada ptación a l  med io,  la mayo ría d e  los a rge l i nos volve ría a emig ra r  hac ia  F ranc ia .  
Su lugar  s i n  embargo fue ocu pado, p ri me rame nte por  u n  g ru po de sanduce ros que 
ya  hab ía incurs ionado e n  exper iencias asociat ivas ,  pr i nc ipa lmente med ia nte e l  
p royecto Azuca r l i to, a los q u e  Liego se sumaría n nuevos actores ,  evoluc ionando 
hasta l legar a conform a r  lo que  es hoy la  o rg a n ización U RU DOR. 

La conj u nción d e  estos factores dete rrn i nó una  lógica organizacional d ifere nte a la 
de las empresas sa lteñas,  con un fue rte carácter asociat ivo (compromiso productor
productor) como base pa ra a lcanzar o bj et ivos e n  los q u e  la eficiencia resu ltaba 
prepond erante. 

En Paysandú  a d i fe rencia de Salto,  la act iv idad c i tríco la s u rg e  desde su i n ico  con 
u na fi rme inte nción de i nteg ra r  la fase prod uct iva con la comercia l ,  con el comercio 
con el exterior concretame nte . La p ro b lemát ica d e rivada de la fa l ta de suf ic ie ntes 
vo lú menes y recursos y e l  hecho de compa rti r  u na cu l tura com ú n  favorece u n a  
inc l i nac ión asociat iva . 

El a ná l is is h is tórico de las pecu l ia ridades d e  la evolución p rod u ct iva y comerc ia l  d e  
los c ítr icos en los departamentos d e  Salto y Paysa ndú constata n la afirmación de C .  
y C .  T i l ly  res pecto a l  entrecruzam iento e i nc idenc ia d e  las redes y relaciones 
sociales en la conformación de las org a n izaciones . Ta nto en el caso de Salto como 
en e l  de Paysandú las relaciones sociales existe ntes entre los actores s i rven de base 
o determ i n a n  la  confo rmación d e  org a n izacio nes eco nómicas p a rt icu l a res .  En  e 

caso de Salto d ichas relaciones t ienen u n  fuerte com ponente fam i l ia r  mientras q u e  
en e l  de Paysa nd ú de a m istad o afi n idad basadas e n  u na cu l tura compa rt id a .  Esta 
base d ife rente cond ic iona en g ra n  med ida  las va riaciones entre a m bos lóg icas 
org a n izacionales y el c u rso q u e  a m bas adqu i e re n  a ra íz de los d ist i ntos sucesos 
h istóricos que van inc id iendo en la activ idad c itrícola . 

f; l_comerc io con el exte r ior 

S i  b ien desde fi na les de 1920 cobró im porta ncia e l  tema re lat ivo a la neces idad de 
exporta r, aún a pes a r  d e  i nte ntos p ioneros de exportación d e  fruta s rea l izados por  
pa rte d e  Ped ro Sola r i ,  e l  fluj o de comercio con u ltramar no sería pos ib le hasta 
fi na les d e  la década de 1 9 5 0 .  En  las l im itaciones estuvie ron prese ntes factores 
exte rnos de coyu ntura i n ternaciona l ,  como fueron la depres ión económ ica mund ia l  
de 1930 y s u bs i g u ie ntemente e l  com ienzo d e  la Segunda Guerra M u nd ia l. Y factores 
inte rnos del Uruguay,  la p laga de la lang osta y pr inc ipa lmente el d e nominado "Virus 
d e  la  Tristeza ", enfermedad q u e  afectó ser ia rre nte la prod ucción c it rícola de Salto 
red uciendo en forma d ramát ica e l  n ú mero de p lantas y dando lugar  a u na 
reconversión forzosa .  Estas p lagas y e nfermed ades q u e  ata ca ron a la cit ricu ltu ra a 
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fi na les de 1930 y d u ra nte la década de 1 940 descongest iona ron el mercado in terno 
por u n  t iempo.  

En  la d écada de l  50'  nueva mente los volúme nes habían crecido susta nciosamente 
da ndo l ugar  a nuevos i nte ntos de comerc ia l izac ión e n  e l  exte rior q ue tend rá n mej o r  
suerte que  los d e  l a  década  d e  193 0 .  En  1958 Lu is  O rt iz  de Ta ra nco, va l iéndose de 
los  contactos q ue la trayectoria importadora de la fi rma comerc ia l  d e  su fa m i l ia le 
hab ía n  p roporc ionado log ra concreta r el pr imer e nvío d e  manzanas a Europa . 
Queda n a p a rt i r  d e  e ntonces or ientadas n u estras expo rtac iones hacia d icho 
m e rt:a d o .  Su a m istad con Ped ro Sola r i ,  pr inc ipa l  citr icu ltor sa l teño ta nto por sus  
superficies c i t ríco las como por la larga  trayecto ria fa m i l i a r  y experiencia e n  re lac ión 
a la  p roducción c itrícol a ,  d eterm i na que en e l  a ño 1960 ta m b ién  se embarca ra n 
cít ricos de éste. Y e n  el a ño 1961 se embarca la primera p a rt id a d e  fruta d e  los 
i nm igrantes a rg e l i no- fra nceses a q u ie nes su bseg u iría n los acop iadores- productores 
del merca do interno. 

A poco d e  a n d a r  los p rimeros pasos en e l  negocio d e  exportac ión las lóg icas 
organ izacionales a q u e  se h izo  referencia en el subt ítu lo a nte r ior com ienz a n  a 
marcarse en forma más acentuada y a d ista ncia rse u na d e  la otra . 

Ta l como se mencionó e n  el s u bt ítu lo  a nter ior,  la tra nsacción con e l  nuevo c l iente 
da l u g a r  entre el g rupo de a rg e l i no- fra nceses a una asociación orientada a log ra r  
volú menes m á s  i nteresa ntes para e l  nuevo receptor europeo a s í  como p a ra las 
empresas naviera s ,  y a reduc i r  costos de insu mos med iante u n  mayor pod e r  de 
negociación co n los  proveed ores.  De esta fo rma ,  d e  la ru eva transacción con los 
cl ientes eu ropeos s u rge u n a  seg unda  ( p rod u ctor- p rod uctor) basada  pr inc ipa lmente 
en o bjet ivos d e  eficiencia y q u e  t iene por sustento u na com b i nación d e  i ncent ivos 
de compromiso y compensación como mecan ismo s .  A part i r  de ese momento este 
g ru po se i nd epe nd iza de la i ntermed iación de las fi rmas exportadoras y contrata u n  
rep resenta nte pa ra sus negocios. 

Dentro de l  g rupo resta nte se ident ifican a su vez dos s ituac iones d iferentes . La de 
los productores g ra ndes,  pr i nc ipa lmente el caso de Ped ro So lar i ,  q u e  come rc ia l i za 
su p rop ia p rodu cción media nte un contrato con la firma exportadora ,  contra to q u e  
t iene como i nce nt ivo u n  fue rte com pone nte d e  compromiso d erivado d e  u na viej a  
a m istad . Y por otro lado q uedan los acopiadores - productores, y más ta rd e  también  
las  fi rmas exportadoras, que  comercia l i zan  fruta p rop ia , aque l los q u e  la te nía n ,  
j u nto con fru ta d e  peq u e ños p rod uctores de l  S u r  y d e  Sa lto.  De esta ma nera ,  en e l  
caso d e  los  acop iadores- p rod u ctores y exportadores la transacción con e l  c l ie nte 
eu ropeo queda sustentada en un contrato previo con e l  peq u e ifo y med iano 
p rod u ctor c i t rícola . Es  esta la manera como e l  p rod uctor peq u e ño y med iano q ueda 
i n d i rectame nte v incu lado a l  negocio con e l  exter ior .  

Esta pecu l ia ridad d e  la lóg ica org a n izaciona l t iene una es pecia l re leva nc ia .  En 
pr imer l ugar, d eb ido a que la  d ependencia de fruta ajena d ete rm i n a rá la  
i nv iab i l idad de la lóg ica org a n izacional  cua ndo las  exige ncias de ca l idad de los 
receptores e u ropeos com ienza n a acentuarse y a req ueri r  un e levado n ive l  de 
ef ic iencia así como la inve rs ión de importa ntes sumas de d i ne ro en tecnolog ía e 
insu mos.  En consecuencia , solo aque l los q u e  fue ron log ra ndo la expansión d e  su 
p ro p ia p roducción y u na com p lementación accesoria con fruta aj ena pod rían 
sobrev iv i r  e l  p roceso d e  a u mento crec iente d e  las exig encias de los rece ptores . En 
seg undo l u g a r, por e l  hecho que la v incu lación ind i recta de l  p roductor peq ueño y 
med iano con el negocio d e  exportación d a rá l u g a r  más ade la nte a fue rtes confl ictos 
entre estos d os actore s  d e rivados de la i ncom p rens ión de estos ú l t imos de las 
pecu l ia ridades de un negocio q u e  les era aj e no y de la consecuente d esconfia nza 
que ese aspecto gene raba 
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Pero el n uevo contrato con los c l ie ntes e u ropeos (receptores ) da lugar  a mu chos 
otros q u e  cam b ia rá n  com p leta mente e l  escenario de la activ idad c i tríco la 
as igná ndole cada vez mayor  complej idad . 

Como ya se mencionó,  s u rgen nuevas firmas d e  negocios de exportación q ue se 
encarg a n  de la gestión d e  los  envíos a l  exte rior y que se constitu i rá n  en u n  nuevo 
t ipo de acop iador. 

Se torna esencia l  la transacción con u n  nuevo productor las agencias naviera s .  La 
efic iencia de este nuevo actor cond ic ionará e n  g ra n  med ida e l  éxito de las 
transacciones de los cit ricu ltores con los c l ientes e u ropeos, teniendo en cuenta la 
importa ncia de l  t iempo y las condic iones de t ra nsporte pa ra u n a  mercade ría 
perecedera como es el c ítr ico .  S in  embarg o  en la transacción exportadores 
u ru g uayos - agencia naviera la eficiencia ocu pó u n  lug a r  subord i nado frente a l  
poder e n  vista q ue los escasos vo l ú menes q u e  rep resenta ba l a  mercade ría 
u ru g uaya no la h ic ieron acreedora hasta a ños poste r iores d e  mayor i nterés para las  
navieras . S i  b ien hoy las cond iciones mejora ron s igue  ocu pa ndo n uestra p rod ucción 
un l ugar  su bord inado frente a la  d e  pa íses vec inos .  

S u rg e  ta m b ién u na nu eva transacción con los  proveedores de i nsumos d e  
exportac ión,  bás ica mente caj as ,  p a p e l  y etiq uetas . 

A su vez , la depende ncia de nueva tecnolog ía como los packing pa ra e l  em pacado 
de l a  fruta cond uje ron a contratos e ntre productor-productor pri nc ipa lmente entre 
los acop iadores ,  med ia nte la com pra conj u nta de d icha tecnolog ía o el a rr iendo d e  
la misma . En  d icho contrato la eficiencia resu ltó ser  e l  objet ivo pr inc ipa l  te n i e nd o  
p o r  base e l  i ncent ivo de compromiso pero por sob re tod o d e  compensación .  

Pe ro espec ia l  re leva ncia a d q u ieren e n  este período las t ra nsacciones con e l  Estad o .  
La tra nsformación e n  la  re lación p roductor- Estad o  confi rma n l a s  af irmaciones de 
C h ris y C ha rles Ti l l y  res pecto a l  req uerim iento de i ntervención de te rce ras pa rtes a 
q u e  d a n  lugar  la mayoría de los contratos de trabajo ( t ra baj adores,  j efes ,  
aseg u radores o a utoridades externas ) .  

Antes d e l  i n ic io d e l  come rcio con e l  exter ior l a  i ntervención d e l  Estado en la 
act iv idad citrícola hab ía estado pautada p ri nc ipa lme nte por e l  asesora m i e nto 
técn ico y el a poyo en e l  com bate de p l agas y enfe rmed ades (calidad) . Cuando se 
i n ic ia la exportación los o bjet ivos del Estado resu lta n ser uno d e  los princ ipa les 
obstácu los p a ra el desa rro l lo de as nuevas transacciones que la exportación hab ía 
generado en la act ividad cit rícola . Estos o bj et ivos y obstácu los se pueden agrupar  
en dos  t i pos p ri nc ipa les : a )  la reg lamentación e n  mate ria sa n ita ria en la cua l se 
hacía m u cho h i ncapié por la externa l idad q u e  la m isma rep resenta ba p a ra el pa ís 
(calidad) , b )  el s istema d e  reg u lación de l  i n g reso d e  d iv isas ( meca n ismo de 
contra lor  de ca m b ios)  que no se ada ptaba a las  pecu l ia r idades d e l  negoc io frut ícola 
basado en la co nsig nación y la l iqu idación al  fi na l  d e  la zafra . 

E l  p rimer  pu nto es p a rt icu la rme nte i m porta nte . Ta l como mencionaba 
a nte riormente e l  reduc ido tamaño de l  mercad o  i nterno ha const i tu ido u n  factor 
d eterm ina nte en el curso por el que ha evoluc ionado la c itr icu l tura u rug uaya as í  
como en la  co nformación de los actores c itríco la s .  E l  factor de ta maño de mercado 
g u a rd a  u na re lación d i recta con las exigencias y contro les del Estado  sobre las 
exportac iones . E l  Uruguay necesa r iamente debe orienta r su prod ucción hacia e l  
exterior para obtener la com petit ividad q ue un merca do red ucido no es capaz de 
g a ra ntiza rle.  S in  e m ba rgo ,  por otro lado,  los vo l ú menes que  Urug uay p roduce son 
insi g n ificantes frente a los de otros pa íses . Esto hace inviable u na compet it iv idad 
basada en un l iderazgo de volúmenes,  su l iderazgo se basa en la cal idad que le  
permite acced e r  a n ichos d e  mercado ex igentes .  Este fenómeno d eterm inó d u ra nte 
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m uchos años la obses ión de l  Estado e n  el control  de la calidad de tod a mercad ería 
que  se fuera a exporta r d esde nuestro país .  En los ú l t imos a ños ha tenido lug a r  una 
interna lización de pa rte de los actores de la neces idad d e  calidad como cond ic ión 
pa ra exportar .  En  e l  otro lado d e  la  moneda ,  e n  cam b io, e l  Estado ha afloj ad o  sus 
controles . 

La negociación respecto a los niveles de exigencia exig idos por e l  Estado da lugar  a 
interm ina bles g est iones q u e  se e nma rca ro n e n  las relaciones y lazos sociales d e  
a m istad y p a re ntesco inclusión (embededdness) existe ntes entre prod u ctores 
c i t ríco las y rep rese ntantes estata les . Estas gest iones s u madas al interés que la 

act iv idad c i t rícola con-enzó a desperta r en e l  ám bito g u be rname nta l corno act iv idad 
sector ia l  más a l lá de la ga nadería y d e  una ind ustria  e n  d ecadenci a ,  derivó e n  la 
a p robación de la Ley 1 3 .930 (del 3 1/ 1 2/ 1 9 7 0 )  o Ley del Plan C itríco la  como 
com ú n mente se le conoce . 

Ley_de l  Pla n C i t ríco la y Escue la ge Be n David 

Los i ntentos q ue en e l  á m b ito g u bernamenta l  comenzaro n  a m a n ifesta rse para 
favo rece r u na act iv idad q u e  se hab ía conso l idado a n ive l interno y q u e  esta ba 
log ra ndo además su i nserción en e l  come rcio i nternaciona l  se in ic ia ro n  en 1 9 63 con 
un proyecto de ley d e  " p romoción c i tríco la"  que se concreta ría recién a fin a les de 
1970.  

A l  cuerpo d e  la p rop ia Ley que creaba e n  e l  á m b ito estata l  un ó rg a no e nca rgado de 
promover la act ividad - la Comis ión H onorar ia  de l  P lan C itríco la  ( C H N PC ) - con 
pa rt ic ipación de l  sector privado (de los p rop ios c itr icultores) d e be sumarse la 
p romu lg ación del Decreto 1 38/72 que esta b lecía i ncent ivos d e  d i fe re nte t ipo pa ra la 
prod ucción c it ríco la 5 . 

La a p robac ión d e  la Ley de l  P lan C i t rícola y de l  Decreto 1 38/7 2  t ra nsformó e n  forma 
im portante las re laciones a l  i nterior  d e  la a ct iv idad cit rícola , es decir ,  t ra nsformó las 
transacciones, contra tos y lazos sociales a l  interior de la red de producción en la 
que se enmarca la activ ida d .  Resu m idamente se puede dec i r  q u e  tuvo d os 
consecuencias p rinc ipa les q u e  de r iva ron ,  a s u  vez , e n  u n a  te rcera . 

La p rimera de e l las  es q ue i m p l icó u n  cambio rad ica l en la re lación sector citríco la 
Estado.  A part ir  de la Ley de l  P lan Citr ícola ,  con la corre lat iva creación de u n  órg a n o  
estatal  con pa rtic i pación p rivada y u n  rég imen d e  i nce ntivos, t iene l ugar  u n  
e ntre lazamiento más fuerte entre la  act iv idad  c itrícola y l a  i nte rvención d e l  Esta d o .  
E l  Estado d ej a  d e  s e r  u n  obstácu lo  para pasa r a dese m pe ña r u n  rol d e  p romoción .  
Este hecho n o  solo ca mbia  las cond iciones d e  d esa rro l lo  d e  la act ividad c itrícola , 
c rea ndo u n  contexto pa rt icu larme nte favora ble s ino tarnb ién la cultura de los 
actores res pecto al l ugar  de l  Estado en su quehacer. 

Vimos en e l  Ca p ítu lo - Consid e raciones teóricas ,  que Col l i  hace referencia a la 
neces idad de tornar  en cuenta entre otros factores ,  el marco leg a l ,  en la expl icación 
d e  la pers istencia d e  e m p resas fa m i l ia res en d ete rm inados sectores y países. Este 
aspecto resu lta pa rticu l a rm ente releva nte en este períod o .  La p ro moción que la  Ley 
del P lan C itríco la re p resentó, y la q u e  rep resentó e l  Decreto 1 38/7 2  q u e  como 
vimos ofrecía mú l t i p les exoneraciones pa ra e l  sector, fac i l i tó la com petit iv idad de 

_; El Decreto 1 38/72 exoneraba de todo t ipo de impuesto a la importación, recargos, depósitos previos y 
tasas consu lares a los tractores, maquinaria agrícola,  eq u ipos de riego, plantas de empaque, 
fertil izantes, plaguicidas destinados a la actividad citrícola .  E l  Decreto autorizaba también la  introducción 

de envases y otros i nsumos requeridos por la  citricultura bajo el régimen de admisión temporaria. 
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las empresas c it ríco las naciona les,  la mayoría de las cua les te n ía ha sta entonces u n  
ca rácter fam i l i a r. 

El seg u nd o  aspecto re leva nte d e rivado de la Ley de l  P lan  C it ríco la es e l  acuerd o  d e  
cooperación q u e ,  en e l  m a rco d e  l a s  t a reas d e  p romoción acomet idas a la C H N PC y 
d e  u n  p résta mo de l  Ba nco Interamericano de Desa rrol lo ,  se estableció con e l  
gob ierno de Israe l ,  u no de los más ade la ntados prod uctores de cítricos a n ive l  
i nternaciona l .  En  e l  m a rco de este acuerd o  se contra tó a l  ingen iero i srae l í  Ben 
Davi d ,  experto en  cítricos, q u ie n  se rad icó en e l  pa ís por dos a ños d u ra nte los 
c u a les d io asesora m iento y formó a un g ru po de ingen ieros ag rónomos u ru g u a yos 

rec ienteme nte eg resados de la Un ivers idad de la Re pú b l ica . El asesora m iento de l  
I ng . Ben David  no só lo  se l imi tó a los  as pectos técn icos d e l  cu l t ivo d e  los  cítr icos 
sino q u e  se enma rea ron en una fi losofía de d esarro l lo  comerc ia l  q u e  esta ba e n  
consona ncia con e l  s istema d e  comerc i a l izac ión p lan ificada y centra l izada media nte 
"boa rd " q u e  se practicaba e n  ese momento e n  Israe l .  I n c itó ade más a sus  
"a lum nos" a d esa rrol l a r  u na p la ntación modelo en  donde pus ieran  en p ráctica l as  
técn icas t rasmit idas por  Ben  David . 

La incurs ión de l  israe l í  Ben David en  nuestro pa ís tuvo, corno decía más arr iba ,  
repercus iones d e  im porta ncia en la red de producción q u e conform a ba la act iv id ad 
c itrícola . En  pri mer l ug a r, la a p l icación de sus p rácticas rep resentaron  u na 
tecnificación en el cu l t ivo d e  los cítricos que ,  a excepción d e  Ped ro Sola ri con los 
conoc imientos q u e  adqu i riera en  un cu rso rea l izado en  F lor ida - Estados U n idos con 
las más re nom b radas  em i nencias en ma teria c i tr ícola,  nad ie hab ía logrado a lca nza r  
e n  l a  más m ín ima med ida e n  nuestro pa ís .  Esto p rop ició u n  crec imie nto 
importa ntís imo de los vo l ú menes de p rod ucción .  Este impu lso tecnológ ico 
contribuyó además a la  i nve rs ión  de n u evos cap ita les de actores aj e nos a la 
actividad c itríco l a ,  p romovida en g ra n  med ida por los nu evos técn icos formados por 
Ben David . Estos nuevos actores estuvieron  rep resentados en  su mayoría por 
profesiona les que rea l izaron p la ntac iones peq ueñas y med ianas ,  pr inc ipa lmente en 
la zona Sur y q u e  se co ng regaron e ntorno a la Cooperativa Calforu en la  q u e  
tuv ieron im portante part ic ipación técnica y d i rect iva los técn icos formados e n  la 
escuela de Ben David . 

Las d ife rentes experiencias y memorias preexiste ntes e n  estos nuevos actore s 
respecto d e  los peq ueños p roductores t rad iciona les sería motivo d e  confl ictos y 
d i ferencias en  las estrateg ias a escog er  que co nd icionaría n e n  g ra n  med ida la 
co nt inu idad de e l los cuando en  la d écada d e  1980 la neces idad d e  efic iencia y 
ca l idad se tornaro n más agudas .  

Pero conj u nta mente con u na im portante tecn i ficación y desarro l lo d e  la prod ucción 
cit rícola en  e l  Uru g u ay, las recomendaciones del  Ing . Ben David su scita ron d ivis ión 
d e  o p i n iones y co nfl ictos res pecto a la forma rnás conve n iente de o rg a n iza r la  
comercia l izac ión  de los cítr icos . M ient ras que la f i losofía d e  ce ntra l ización 
p lan ificada  fue com part ida por los cit ricu l tores a rge l i nos q u ienes,  como ya se 
exp resó a nter iormente , desd e los i n icios de la act iv idad exportad ora desa rro l l a ron 
u na lóg ica organ izaciona l de t ipo asociat ivo , no fue e l  caso de los  c itr icu ltores 
sa l teños y acopiad ores d e l  Su r.  Corno expresé a nter iorm e n te, más a l lá de a lg ú n  
c itr icu l to r  d e  g ra n  tamaño corno fu e e l  caso pr inc ipa l mente de Ped ro Sola ri , l a  
comerci a l ización d e  l a  p rod ucción d e  Sa lto s e  basó e n  l a  i n termed iac ió n .  Y los 
i ntermed ia rios se basa ron en mu chos casos en  lazos de pa rentesco pa ra u na 
d istr ibuc ión de t a reas como forma d e  log ra r una mayo r  efic iencia q u e  se 
rep rese nta ra e n  red u cción d e  costos . Más  tarde esta lóg ica asoc iat iva a l  i n ter ior  d e  
l a  fam i l ia  derivó en  la i nteg ración de la fase prod uctiva con la comerc ia l  media nte la 
com p ra de mo ntes . No obsta nte lo cua l ,  s i g u ieron com p ra n do la  fru ta de pequ eños 
y med ia nos prod uctores .  La centra l izac ión no  com u lg a ba con la cultura de estos 
actores y atentaba contra las transacciones y contratos q ue los m ismos ma nten ía n  
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con los peque ños prod uctores y que consti t u ía n  la base de su org a n ización 
eco nóm ica . 

A part i r  de l  debate orig inado sobre este tema las dos lóg icas o rg a nizac iona les 
quedan cla ra me nte esc ind idas por enemistades . La com u n ión de conce pciones 
entre la mayoría de los técn icos d e  la escuela de Ben David y los prod uctores 
agrupa d os entorno a la lóg ica org a n izac iona l  i n ic iada por los a rge l i no- fra nceses 
i ría n pautando  un a:e rca m ie n to natura l  ent re es tos actores ,  y en consecue ncia 
entre las empresas y p rod u ctores a las que la mayoría de estos técnicos se 
vincu laron dando fo rma , luego d e l  p roceso d e  concen t rac ión q ue t iene l u ga r 

d u ra nte las d écadas de 1980- 1 990, a la reu n ión de todos e l los en  lo q ue es hoy la 
org a n ización URUDOR. 

La comerc ia l ización con los pa íses social istas 

E l  i n ic io de los contactos comercia les con los países soci a l istas t iene espec ia l  
i m portancia ta nto por  l as  ca usas q u e  impu lsa ron e l  rum bo hacia nuevos mercados 
como por las consecuencias e n  la org a n ización de la red de producción q u e  este 
nuevo mercado t raj o a pa rejadas . 

La causa de la búsq ueda d e  nuevos mercados estuvo dada por los p rimeros ind icios 
de cambios en las pautas de consumo de la població n eu ropea . Las nuevas pautas 
se re prese nta ron e n  la exige ncia d e  ca l i b res de fru ta d ife rentes a los hasta 
entonces hab itua les, más g randes,  y en e l  a u me nto de las exig encias d e  ca l idad y 
p rese ntac ión de la fruta . Este hecho a l te ró  las caracte rísticas d e  la transacción y 

contra to que  v incu la ba a los p rod uctores u ruguayos y los intermed i a rios eu ropeos . 
Este se ría el comienzo d e  u na tendencia hacia la prior ización de la ca l idad q u e  
deriva ría en l a s  actua les ex igencias re lat ivas a la ce rtif icac ión de i nocu idad y 
sa lu br idad de los a l imentos q u e  d a n  l ugar  a transacciones e n  aque l  ento nces 
i nex istentes y q u e  han  re presentado u n a  l im itación en la autonomía de la  g est ión 
productiva por pa rte d e  los  c i tr icu l tores . 

Frente a la mod ificación d e  los objetivos de los receptores e u ropeos , e n  los que  la 
calidad pasó a tener un peso re lat ivo mayor, se a prec ia u na reacción en los 
prod u ctores u ru g uayos que co nj u g a  d os t i pos de efic iencia ínt imamente l i gadas  
entre s í :  continuidad organizacional y eficiencia innovativa . Si se  t ie ne en cue nta 
que la exper imentac ión de variedades no se log ra de un d ía p a ra otro y que e l  
ca mbio  de copa pa ra inserta r en e l  p ie d e  u na va riedad que  s e  encuentra e n  
p rod ucción otra n ueva req u iere como m ín imo u n  p lazo d e  espera de 3 a ños,  s e  
puede a p rec i a r  q u e  l a  gest ión d e  nuevos mercados e ra u n a  cond ic ión i n d i s pensab le  
p a ra evita r pérd idas  que seg u ramente habría n d e rivado en  la d esaparic ión de estas 
empresas (continuidad organizaciona � .  

E l  mercado de los pa íses soc ia l istas s in  embargo ,  d io l u g a r  a u n  t i po de contrato de 
ca racte ríst icas com pletame nte d ifere ntes en e l  que la eficiencia en la  concepción de 
la teoría neoclásica ( mayores resu l tados con rnenos esfuerzos ) resu ltó ser el 
pr inc ipa l  objet ivo y los meca n ismos resu l taron d e  u n a  com b i nación de 
compensación y coerción . S i  bien e l  pod e r  de negociación de los p rod uctores q uedó 
s u bord inado frente a l  del  nuevo receptor como consecue ncia d e  los vo lú menes 
imp l icados en  los contra tos de estos ú l t i mos, la compensación resu l tó ser u n  
i ncent ivo pr imord i a l .  La ve nta d e  fru ta a las econom ías socia l istas s ig n i fi có l a  
pos i b i l idad  de comerc ia l i zar  enormes vo lú me nes q u e  ya no  s e  coloca ban en e l  
mercado e u ro peo, perm it iendo ad ic iona lmente,  u na p l a n ificac ión a nu a l  d e  la 
prod ucción dada por la oportun idad de contar con un c l iente seg u ro cada a ño .  
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Además de los cambios en los objetivos de los con tra tos esta blecidos con los 
nuevos receptores tuv ieron l u g a r  cam bios e n  va rias otras tra nsacciones a l  i nterior 
de la red de producción que i nvolucra ba a los c itricu ltores u ru g uayos 

Uno de e l los t iene re lación con la i ntercepción del Estado en la re lación receptor

productor. E l  hecho que los nuevos mercad os tuviera n  u n  rég imen d e  economía 
centra l izada p la nteó la exigencia de q u e  la negociac ión se rea l iza ra e n  u n a  ú n ica 
oportu n idad  cad a  a ño,  q u e  la contra p a rte en d ic h o  contrato fue ra u n  org a n ismo 
estata l ,  y q u e  e l  pag o de la mercadería com p rada se rea l izara med ia nte la  
tra nsfe renc ia  de mercade rías q u e  d ichas eco nomías p rod uj e ra n ,  u n a  especie d e  
trueque o pago en  especies. Los particu lares objetivos y mecanismos d e l  nuevo 
receptor, co nst i tu ido por las eco nomías soc ia l istas,  imp l icó q u e  la concreción de ta l 
contrato req u i riera la necesa ria part ic ipación de u n  tercero ajeno a l  contra to :  el 
Esta do u rug uayo. Con lo cua l  se estrecha a ú n  más la v incu lación de l  Esta do en  l a  
act iv idad c itríco la y se afianza en  la cultura de los  p rod uctores citríco las la  
nat u ra l idad d e  u na i ntervención estata l q u e  ya resu lta ba frecue nte . En esta 
coyuntura se aprecia u n a  n ueva i nstancia c rít ica e n  las que  las polít icas 
g u be rnamenta les contri buyeron  a la cont i nu idad  d e  las empresas fa mi l i a res en  13 
act iv idad cit ríco la .  

Camb ios hub ieron  ta mbién a l  i n ter ior d e  la red de producción en  las  transacciones 
productor-productor. Por u na parte , la neces idad d e  actu a r  conj u ntame n te fre nte a 
los req uerim ientos de centra l izac ión de vo lúme nes cond ic ionó la continuida d  
organizacional a la  pu esta a u n  l a d o  d e  l o s  lazos sociales de enemistad y hostilidad 
a q ue h a b ía n  dado l u g a r  las d i fe re n tes concepciones q u e  a comienzos d e  la d écada 
se hab ía n  suscitado  res pecto a la forma que la comerc ia l ización de la prod ucción 
citrícola deb ía adqu i ri r  en su co nj u nto. La neces idad d e  coord inar  los nuevos 
contratos con este t ipo de receptor l levó a un contacto mayor entre los d ist intos 
exportadores. 

En e l  caso d e  los acop iadores- exportadores esta coyu n tu ra puso en  evidencia las 
fa lenc ias de u na lóg ica org a n izac iona l  que en  pocos a ños co nd ic io n a ría la via b i l idad  
de estos actores . Como ya  se d ij o  más a rri ba ,  los  acop iad ores s i  b ien  en  m uchos 
casos c onta ba n  con prod ucción p rop ia  un g ra n  porcentaj e  d e  su comercio se basaba 
en  la i ntermed iac ió n ,  es decir en  la com p ra de fruta que rea l i zaban  a prod uctores 
más peque ños . E l  hecho particu l a r  q u e  la demanda de los pa íses socia l i stas 
inc luyera un im porta nte porce n taj e de l i món d e rivó en roces entre los acopiad ores .  
E l  l imón s iem p re fue el  com ponente pr inc ipa l  d e  la p rod ucción de l  Su r, la cua l  como 
ya menc ioné más a rr iba , se d istri b uía en  un g ra n  número de peq ueños p roductores 
q u e  d etenta ba n  c l1acras de 5 a 10 has. Est os roces fue ron la consecue nc ia de u na 
com petencia feroz d e  los acop iadores-exportadores por la ca ptación d e  d ichos 
peq ueños p rod u ctores , frente a la cua l  los m iembros de A PCU se mantuviero n  
d ista ntes.  

Y por ú lt imo, a raíz de este n uevo contrato con los países soc ia l istas se vio a lterado 
ta mb ién  e l  contrato entre los  p roductores exportadores y las ag encias na viera s .  Los 
im porta ntes vo l ú me nes que  se dest i n a ron  a este nuevo mercado,  sumado a 1 hecho 
que  por lo genera l  se concreta b a n  e n  u no o dos e nvíos ofreció u n a  compensación 
mayor pa ra las empresas navieras y mej oró el pode r  de negociación de los 
prod u ctores exportadores,  cuyos ya i nc rementados vo l ú menes ve n ía n  ca pta ndo u na 
mayor atención d e  d ichas empresa s .  
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Selección natura l  y concentrac ión (déca das de 1980 y 1 990) 

A pa rt i r  de la década  de 1980 t ienen lugar  cuatro acontec imientos e n  part icu lar  que  
ca mb ian  e n  fo rma rad ica l  e l  escena rio d e  la c it ricu l tura u rug uaya y m a rcan u na 
tende ncia a la conce ntración de la p rod ucción en pocos actores que  se acentua rá 
d u ra nte la décad a  de 1990 .  

E l  pr imero d e  e l los t iene que  ve r con mod ificaciones a n ive l d e  los  receptores. La 
comerc ia l i zación d e  la fru ta , pr inc ipa l mente e n  los p u e rtos d e  Rótterd a m  y 
Ám ste rd a m, no así  en Ing late rra , se hac ía med ia nte u n  s istema de remate. Todas 
la semanas se re mata ba ca da part ida y lote d e  fru ta med ia nte muestras d e  la 
misma , a t ravés d e  u na p rá ctica que se basaba e n  un re loj q ue i n ic iaba su 
fu ncionam iento en u na c ifra e levada y comenzaba a baj a r  hasta q u e  el primer  
comprador  apreta ra e l  botón pa ra d etenerlo .  Con e l  t iempo e l  s istema de remate 
comenzó a perd e r  tra nspa rencia a ra íz de los acuerdos y negociaciones de precio 
que se l levaban a ca bo luego del remate . Fueron e ntonces s u rg iendo i nte rmed ia rios 
pa rticu lares y entre e l los  com ienzan a a p a recer las cadenas de superm e rcados .  Los 
viajes para contro l  de las cond iciones de arr ibo de la fruta y verificación de 
rec lamos q u e  rea l izaban re presenta ntes u rug uayos en e l  caso de UPECU,  o los 
acuerd os con a l g ú n  intermed ia rio e u ropeo con e l  cual se hab ía conso l idado u na ya 
larga re lación e n  el caso de APCU derivaron en la sa l ida  de los prod uctores 
u ruguayos de l  s istema de remate . Y pa u la t ina mente,  a med ida que las cadenas d e  
su permercados va n impon iendo su hegemonía comienza e l  a bastecim iento a este 
nuevo rece ptor. Con la part icu lar idad que los objet ivos y princ i pa lmente los 
meca n ismos ut i l izados por este receptor resu l taron d i fere ntes, esta b lec iéndose 
contratos que va ria ron e n  sus ca racte ríst icas a los de antaño.  Las d ife rencias e n  los 
objet ivos y meca n ismos reflej a ron en g ra n  med ida la acentua ción de los cambios e n  
l a s  pautas d e  consu mo d e  la pob lac ión e u ropea que  y a  s e  ha b ía n  empezado a 

perfi l a r  en la década de 1970 .  

La  fase d e  d esa rro l lo  económ ico d e  un  pa ís es un  factor d ecis ivo a la h o ra d e  
determ inar  e l  t i p o  d e  a l imentos p o r  los que se inc l i nará su población .  M ientra s  e n  
los pa íses de menor desa rro l lo u n  ca m b io en los i ngresos d eriva en u n  aume nto de 
la cant idad de a l i mentos consumida  por su pob lac ión ,  e n  los  pa íses desa rrol lados 
los ca m b ios en los ing resos se traduce n  en la demanda d e  a rt ícu los con ven ientes y 
a ptos pa ra ser  ingeridos fue ra de l  hog a r. En  ta l  sent id o ,  las ca racte rísticas q u e  se 
va l o ra n  con u na a lta e last ic idad de i n g resos de l a  demanda compre nden  a l imentos 
org á n icos , p rod u ctos de baj as calorías ,  a l imentos i nocuos , de bajo g rado de g rasas,  
fu nc iona les ,  frescos ( por ej emplo  frutas y verd u ras refrigeradas ) ,  p rod u ctos 
eco lóg icos y p rod uctos s i n  ad i tivos . As im ismo se ha com p robado q u e  e l  consumidor  
en la med ida q u e  a u me nta sus ing resos se vue lve me nos sens ib le  a los  p recios. 
Esta n ueva orientación e n  las pautas del consumidor e u ropeo  (objetivo calidad) 
expl ica la s ventajas  en compensación que  los mercados de las econom ías 
desa rro l ladas encierra n  pa ra los exportadores c itríc olas de contra - estac ión ,  e ntre 
e l los Uruguay.  

Pa u lat inamente las cadenas de supermercados se constituyeron e n  e l  p r inc ipa l  
receptor, a u nque  en muchos casos en forma i nd i recta , de la p rod ucción de los 
cit ricu ltores urugu ayos. La ofe rta d e  p rod uctos d e  cal idad g ara nt ida por p a rte de las 
cad enas de supermercad os se basa en una serie d e  normas que reg u lan  las 
condic io nes de a bastec imiento para los proveedores,  y e l  estr icto contro l  res pecto 
a l  cump l im iento de d ichas norma s .  Por otro lado,  el p recio es el res ultado d e  la 
a p l icac ión de economía d e  esca la y de la  red u cción del pod e r  d e  negociac ión de los 
proveedores fre nte a la conce ntración de la demanda (objetivos eficiencia y poder) . 
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La p refe rencia por este receptor a pesa r de su n ivel de exigencia y concentración de 
poder que  deriva en una escasa pos ib i l idad de negociación t iene su razón de ser e n  
q u e  constituye la pr inc ipa l  "boca" d e  ve nta , p ri nc ipa lme nte e n  los pa íses d e  c l ima 
frío , ofrece buen p recio para la fruta y seg u ridad de pago (mecanismo incentivo
compensación) . 

La n ueva rea l i dad  derivada d e  los contratos con las  cadenas d e  s u pe rmercados la 
re lata José Ort i z  de Tara nco e n  " H istoria d e  la c itricu ltu ra de l  U ruguay" d e  la  
s ig u ie nte forma : 

No es a venturado afirmar que su desarrollo provocó cambios sustancia/es en 

el comercio frutero tal cual había 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, pasó a exigir además de 
cuantiosos volúmenes, una puntualidad y regularidad en las entregas no 
habitua les por entonces, y que no era fácil coordinar con las alternativas 
climáticas en tiempo de cosecha, las demoras imprevistas de los barcos y mil 
y un factores más a diez mil kilómetros de distancia . También surgió la 
exigencia de una uniformidad en la calidad y los tamaños sólo posibles de 
lograr mediante una mejora sustancial en el trabajo agrícola y en el packing, 
que demandó ingentes esfuerzos en riego, fertilización, sanidad, tratamientos 
de conservación, frigoríficos, terminales portuarias y bodegas marítimas de 
tecnología cada vez más sofisticada, para poder cumplir con una demanda 
sibarita que pretendía hacer valer su poder a dquisitivo. Todo ello demandó la 
necesidad de continuar y aumentar mucho más aún las inversiones, y 
consecuentemente produjo un cambio de escala imprescindible para poder 

participar en el negocio frutero de ultramar. 

La lóg ica orga nizacional  de los acopiadores no log ró sobreviv ir  a esta nueva 
rea l idad . La i nvers ión en tecno log ía q u e  las nuevas pa utas de ca l i dad  exig ía n ,  l a  
neces idad d e  contar con  importa nte vo lú menes y la su pervis ión q u e  a part ir  d e  
e ntonces pasó a req uer i r la fase de campo resu l taro n  i ncom pat ib les c o n  u n  s istema 
de i ntermed iación basado en volúme nes aje nos sobre los q ue ,  por otra pa rte , no 
era pos i ble tener mayor contro l  sobre los procesos de p rod ucción que  g a rant izara n 
l a  ca l idad  y homog eneidad d e  fruta req u erida por e l  n uevo receptor. Solo a q u e l los 
acop iadores que ha bía n  logrado asegu ra r  u na im porta nte prod ucció n p ropia 
pud ieron "seg u i r  e n  j uego", o qu ienes tuvieron u na act i tud más t ím ida  en mater ia 
de exportación centrá nd ose pr inc ipa lmente e n  la venta i ntern a .  

A l o s  efectos derivados de l  contrato c o n  e l  n uevo rece ptor debe suma rse la pérd i d a  
de renta b i l idad  q ue e l  a t raso ca m b ia rio previo a l a  d eva luac ión de 1982 h a b ía 
gene rado.  Y por ú lt imo , los de la ca mpaña de errad icación d e l  ca ncro c ítrico que  
l levó ade lante e l  M i n isterio d e  Ga nad ería Ag ric u l tura y Pesca entre los  a ños 1 9 9 1 -
1 9 9 5 .  Las med idas a p l icad as por es t a  ca m p a ñ a ,  q u e  imp l ica ban  e l  corte de l  á rbol  
en e l  que  se detecta ba ca ncro más e l  de aque l los que  se encontra ran e n  un 
perímetro d e  30 mts respecto a éste , tuvo d os consecue ncias de im porta ncia en las 
t ra nsacciones a l  interior de la red de p roducción . La pr imera ,  generó un confl icto a l  
i nte r ior de l  sector basado en concepciones d i fe rentes respecto a la  mej o r  so luc ión,  
re p i t iendo las enemistades y host i l id ad es d e  la  década d e  1 97 0 .  La seg u n d a ,  
const ituyó u na ca usa importa nte e n  l a  red ucción de l  núme ro d e  peq u e ñ os 
p rod uctores , fu ndamenta lme nte en e l  departa me nto de Salto . 

Res pecto a la pr imera d e  e l l as ,  se puede a prec iar  en la base de las d iscrepa ncias a 
q ue d io lug a r  la campaña de errad icación de l  cancro cítrico criterios d e  eficiencia 
temporal d iferentes . Por un lado estuvieron q u ienes compart ía n  la pol ít ica de 
e rrad icación cons idera nd o  q u e  s i  b ien  en e l  corto p lazo representaba un g ra n  costo 
y pé rd id a  de competit ivida d ,  la a menaza que rep rese nta ba u n  eventua l  "cie rre" de l  
mercado europeo por motivos s a n i t a rios a p a rej aba un  costo m ucho mayor y 
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probab lemente i nfranqueab le .  Por ot ro lado estuvieron q u ienes entendía n  q u e  e l  
costo i nmed iato d e  la po l ít ica san ita ria e n  lo que t iene q u e ver con la d ismi nución 
de volúmenes d e  p roducción resu lta ba la  pé rd ida d e  compet it iv idad de la empresa y 
su consecue nte inv ia b i l idad . A lo q u e  además sumaban q u e  no existía n g a ra nt ías  
q u e  mañana no se cerra ra e l  mercado e u ropeo por a lg u na otra p laga o enfermedad . 

Res pecto a la seg u nd a  consecuencia , e n  muchos casos la po l ítica de errad icación 
de l  cancro cítr ico re p resentó la i nv ia b i l idad económica del peq u e ño p rod uctor, 
determ i na ndo la ex istencia d e  muchas q u i ntas a bandonadas ,  e l  cambio d e  ru bro d e  
muchos p rod ucto res , o l a  cont i n u idad e n  e l  ru bro pero con márg enes d e  gana ncia 
muy red ucidos .  

E l  c u a rto  acontec i m iento d e  i m porta ncia e n  l a  d écad a d e  1 9 8 0  t iene q u e  v e r  c o n  e l  
s u rg im iento d e  em prend i m ientos , naciona les y extra nj e ros, q u e  adq u ieren 
im porta ntes extensio nes de q u i nta s y tie rras ,  en una coyu ntu ra favora b le  a la 
ve nta .  Estos Ern prend im ientos fue ron la base de la i m pleme ntación d e  exte nsas 
p rod ucciones tecn i ficadas y con i nvers ión e n  tecno log ías d e  pack ing  y cá m a ras 
frigoríficas q u e  i m p rim ieron g ra n  d i na m ismo a todo e l  sector.  La presencia de estos 
a ctores ha s ido especia lme nte re levante desde e l  punto de vista de la i nversión de 
cap ita l y tecnolog ía q ue p romovieron as í  como de los volúmenes de p roducción q u e  
genera ron ,  con l o  q ue l a  c i t ricu l tura u ru g uaya afianzó su l u g a r  e n  l os mercados 
i nternaciona les .  

Los peq u eños y media nos p roductores que han sobrevivido a este proceso de 
concentración se p ueden d iv id i r  e n  d os t ipos . Aque l los, ya sea fam i l i a res o no,  q u e  
han  log rado ma ntener la  p roducción baj o  c iertos pa rámetros d e  efic iencia y ca l idad  
q u e  les  permiten vender  su fruta a las em presas ex portad oras. Y aq uel los que 
d est in a n  tod a su prod ucción a l  mercado inte rno. Dentro de estos ú lt imos a su vez 
se puede hacer u na d i ferencia entre aque l los q ue ve nden en Montevideo y los q u e  
la p rod ucción de l a s  q u i n tas es l levada  con u na mín ima ilvers ión e n  fe rt i l i zac ión y 
cu ra y q u e  por lo tanto comercia l iza n a l  i nte rior  de l  pa ís, R ive ra o Tacuarembó 
p rinc ipa lmente, que constituyen mercados me nos exige ntes . 

El  escenario actual 

En  las pág i nas p recede ntes se ha i ntentado d a r  cuenta en forma somera de la red 
de producción en la q u e  se fueron enmarca ndo los d ife re ntes contratos de los 
cit ricu ltores u ruguayos a lo l a rgo de l  t iempo, busca ndo exp l icar, más a l lá de cada 
contrato pa rticu l a r, cómo los  camb ios en otros contratos d e  d ic ha red d e  
p rod ucció n ,  ta nto los in med iatame nte anexos como los conectados i n d i recta mente ,  
fueron motivo d e  a lte raciones y de l  surg i m iento de nuevas transacciones y 
contratos de característ icas d ife re ntes. 

Reca p i tu lando ,  se vio e n  p rimer lugar  que e l  desa rro l lo  de la p rod ucc ión c i trícola  
adq u i rió p repond era ncia en dos reg iones de l  pa ís : Sa lto y Montevid eo. Que e l  
crec im iento ad q u i rido por los  cítricos en Sa lto, conj ugado con la d ista ncia entre e l  
l u g a r  de prod ucción y e l  d e  come rcia l ización y l a  l imitación de d icha 
comercia l ización al mercado i nterno u rug uayo a consecuencia de la pol ít ica de 
sust itución d e  importaciones d io origen a u na lóg ica org a n izaciona l p a rt icu la r :  la de 
los acopiad ores . Que d icha lóg ica tuvo por sustento la asociación basada e n  lazos 
de pare ntesco . Que d icha asociación fue p roducto de u na é poca en la q u e  
pred ominó u na cultura de ut i l ización de mano d e  obra fa mi l i a r  así  como de l  objetivo 
de eficiencia q u e  tuvo por base u na combinación de compromiso y compensación 
como incentivos para log ra r mayores resu ltados con menores esfuerzos . Que d icha 
lóg ica de org a n ización por los mismos req ue rimie ntos de eficiencia l ueg o  evolucionó 
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hacia otra en la que t iene l ugar  la integ ración de la fase prod uct iva co n la comerc ia l  
med iante la  a d q u is ic ión d e  q u i n tas por parte de l os  aco piadores .  Que entorno a 
Paysa ndú  la prod ucción citrícola tuvo u n  d esa rro l lo más tard ío .  Que d icho d esarro l l o  
lo  l levó a cabo i n ic ia lmente u n  g ru po de i nm igra ntes a rge l ino-franceses cuya cultura 
comú n  sumada a la i ntención d e  prod uc ir  para exporta r der ivaron e n  u na lóg ica 
org a n izac iona l d i ferente, en la que predom i nó u n a  inc l i nac ión asociat iva como 
forma de log ra r  objetivos pauta dos por la combinación de poder y eficiencia sobre 
la base d e l  compromiso y compensación como i ncent ivos.  Que a m bas lóg icas 
mantuv ieron su separación h istóricamente a consecuencia de culturas y objetivos 
d ifere ntes e i ncom pati b les , que  se acentua ron a ra íz d e  confl ictos a los q ue d ie ron 
lugar  d ichas d ife rencias  e n  re lación a l  d ebate sobre la fo rma de comerc ia l ización 
que debía ad opta r la c i tricu l tura y se suaviza ro n  cua ndo la comerc ia l ización con los 
pa íses soc ia l istas req u i rió una acción conj u nta. Que entorno a la  lóg ica d e  Paysa ndú  
se  fueron agru pando más ta rde nuevos actores con una cultura identifica ble co n la 
de los i n ica les a rg e l ino- fra nceses , q u e  fu eron los técn icos fo rmados por Ben David 
y los sa nduce ros que ha b ía n  part ic ipado prev iamente en un p royecto asociat ivo : 
Azuca rl ito,  q u e  más tarde deriva ría en e l  de Azucitru s ;  además de otros actores , 
p ri nc ipa lmente aque l los q u e  se v incu laron a la c itricu l tura a través d e  los técn icos 
de la escu ela de Ben David . Que el red uc ido mercado inte rno de U ruguay de rivó en 
la necesidad de buscar mercados fue ra como objetivo d e  eficiencia q u e  perm it iera 
la continuidad organizacional. Que la sa l i da  a l  mercado externo i m pl icó u n  ca m b io 
e n  la re lac ión de l  Esta d o  con la act iv idad c i tríco la q u e  de rivó e n  la Ley de l  Pla n 
C i tríco la ,  y que  se acentua ría más ta rd e  con el i n icio de la comercia l ización con los 
pa íses socia l istas, a ra íz de los obje tivos y mecanismos q u e  p riorizaron estos 
receptores . Que e l  cambio de las pautas de consumo de la población eu ropea d erivó 
un t i po de transacción d ife re nte entre esta y los proveed ores de a l i mentos , q ue 
tend ría por objet ivo pre po nd e ra nte la calidad. Que este cambio afectó e l  contra to 
d e  los prod uctores citríco las con los intermed ia rios eu ro peos deriva ndo e n  la 
neces idad d e  busca r nuevos receptores en nuevos mercados, dando origen a los 
contratos con los pa íses socia l istas (eficiencia ta nto innovativa como de continuidad 

organizaciona � .  Que a l  i nc remento en las ex igencias de calida d de los 
con s u m id ores se sumó e l  afianzam iento de las cade nas de s u pe rmercados q u e  se 
basan en objetivos de eficiencia a poyados en u n a  cuasihegemonía (poder) de las 
bocas de mercado m i norista con está nd a res d e  calidad garant ida va l iéndose en u na 
com b inación de incentivos compensación y coerción y en la red ucción d e  la 
autonomía del prod u ctor e n  cua nto a los procesos de prod ucción .  Estos 
meca n ismos han ob l igado al p rod uctor u na ecuac ión de objetivos eficiencia y 
calidad q u e  se t rad ucen en mayores g a nancias pero con mayores costos fij os en 
tecnolog ía y generación d e  vo lumen,  u na gestión ag rícola y comerc ia l  con máximo 
seg u i m iento y la dependenc ia  d e  u n  número creciente d e  tra bajadores asa lar iados.  
Los meca n ismos q ue exigen los contratos con e l  nuevo t ipo de rece ptor q u e  
constituyen l a s  cadenas d e  su permercado han  pod ido s e r  sobre l levados p o r  muy 
pocos p rod uctores ,  habiendo dado l u g a r  a l a  d esaparic ión d e  la  mayoría de otros y 
la tota l idad de los intermed ia rios . Que los actores q ue han log rado ada ptarse a los 
nuevos objetivos y mecanismos de los receptores en el  caso de la lóg ica de Salto ha 
sido a través de u na p reponderancia de p rod u cción prop ia ,  sin dej a r  sin emba rgo d e  
lado e l  acopio q u e  a ú n  s ig u e n  p ract ica ndo pero e n  forma su bord i na da a l a  
colocac ión d e  los vo l ú menes p rop ios . O a t ravés de l a  asociación come rc ia l  en e l  
caso d e  la lóg ica de Paysa nd ú .  

Estas sucesivas transfo rmaciones de la  red de producción perm iten com prender  la 
s ituación actua l  de los citr icu ltores u ruguayos . 

Mejores precios e im portante demanda e n  volumen determ i na n que e l  70 a 80% de 
las exportaciones c ítricas u ru g u a yas te ngan por dest ino e l  mercado europeo. 
Dura nte m uchos a ños e l  m e rcado ruso rep rese ntó e l  seg u ndo dest ino de las 
exportaciones u rug uayas . E n  este caso los be nefic ios resu ltaba n no ta nto de l  n ive l 
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de precios s i no más b ien de los vo l ú menes dema nd ados y las menores exigencias 
e n  cua nto a ca l ida d .  S in embargo ,  la cr is is p o l ít ica y eco nóm ica de 1998 ha 
cond icionado este ca na l  comerc ia l  a lo cua l  se suma que actua lmente la población 
rusa está adqu i riendo pa u tas d e  consumo más exigentes q ue torna mas d ificu ltosa 
la com plementación d e l  mercado europeo al q u e  se dest ina la fruta ca l idad 1 con el 
ruso que hast a hace poco admitía prepondera nteme nte fru ta ca l idad 2 .  Tam b ién  se 
d i ri ge  fruta a otros mercados,  pero estos ocu p a n  un l u g a r  secu ndari o  d e b ido a q u e  
los vo l ú menes son menores,  constituyen economías i nesta b les o d ista ntes . E n  e l  
a ñ o  2 0 0 3  s e  rea l izó e l  prime r envío experimental  de tres conte ned ores a C h i n a .  Ese 
mercado de a b ri rse resu lta ría i n te resa nte por los vo l ú me nes de d e ma nd a  q u e  
representa ría . 

La comercia l i zac ión con E u ropa se rea l i za  en g ra n  p roporc 1on a t ravés de la ve nta 
ind i recta a ca denas de su permercados . Estas const ituyen el  pri nci pa l  c l ie nte para 
los p roductores u rug uayos.  Como ya se expresó a nterio rme nte los contratos con 
este receptor s i  bien encierra n la p riorización de objetivos de calida d y eficiencia 
basados en u na hegemonía de las " bocas"  d e  venta (poder) y la  u t i l izac ión d e  
i nce ntivos coerción y escasa autonomía , tam b ién ofrecen los mej o res p recios 
(compensación ) .  Estos contratos han aparejado la neces idad de conce ntrac ión d e  
g ra ndes vol úmenes de p rod ucción ,  la  i n ve rsión en tecnolog ía q u e  g a ra ntice la  
ca l idad de fruta exig ida y un seg u im iento i ntenso de la fase p rod uctiva de manera 
de cump l i r  con los protocolos d e  trazab i l i dad  a los cua les q u ed a  cond ic ionado e l  
co ntrato.  

Las exigencias de t razab i l idad por parte d e  las cadenas de su permerca d os ha 
determ i nado la intervenc i ó n  d e  un n uevo actor  e n  e l  contra to entre prod uctores 
c itríco las y s u pe rmerca d os : las e m p resas e la boradoras y cert if icadoras d e  s istemas 
de ca l i dad . Los s istemas de ca l idad i m p lementados por los prod uctores c itríco las 
u rug uayos son : E u rep GAP;  normas ISO 9002 . 

La l i b re c i rcu lación de mercade rías a l  interior de la Un ión E u ropea, i nteg rada entre 
otros , por países q u e  ocu pa n los p rimeros l ugares en p rod ucc ión y comerc ia l izac ión 
d e  c ít ricos de l  hem isfe rio no rte, como son Esp a ña e I ta l ia ,  ha determinado,  por una 
pa rte,  la im posición de i ncrementos e n  los a ra nceles d e  la  U n ión E u ropea a part i r  
de la  fecha e n  q u e  comienza la  cosecha c i t rícola e n  d ichos pa íses .  Y por otra , e l  
esta blec im iento de exigentes controles en materia san i t a ria . E l  Estado i nterviene en 
forma i nd i recta e n  los contratos entre productores y receptores . En los pa íses 
europeos p ri nc ipa lmente a t ravés d e l  control en mate ria sa n itaria , la de l im itación 
de restricciones san i ta rias ,  y la  fij ac ión d e  a ra nceles d e  im portació n .  E l  Estado  
u ru guayo en materia de contro l  sa n ita rio previo a la exporta c ión ,  po l ít ica secto ria l a 
t ravés de exonerac iones tr i buta ria s ,  f ina nc iera a través d e  créd itos de l  Ba nco 
Repub l ica. 

En  la co ncrec ión de la exportación i ntervienen además las empresas navieras .  Si 
b ien las cond icio nes en cua nto a cronog ra mas de buq ues han mej orado respecto a 
las de é poca s pasadas ,  e l  Uruguay s igue  condic ionado a la com plementación de la 
p rod ucción de cítricos de Argent ina , pr inc ipa lmente Entre Ríos y Corrientes ,  para 
l l enar  la bodega de u n  b u q u e .  Las empresas navieras t ra baj a n  con d os t i pos d e  
b u q ues d ife re ntes . E l  b u q u e  d e  bodega refrigerada , e n  e l  cua l  s e  a lmace nan los 
pa l lets (con u na tonelada de fruta cada uno)  en 5 ó 6 bod egas refrigeradas.  Y e l  
b u q u e  contenedor  q u e  puede tras ladar  a p roximad a me n te 8 . 000 conte nedo res de 
u na ca pacidad d e  20 tone ladas cada contenedor, a l g u nos de los  cua les cuenta n con 
s istema de reg u lación de la temperatura y hu medad al i nte rior d e l  mismo q u e  es e l  
t i p o  q u e  s e  ut i l iza para e l  tra s lado d e  fru ta . La tendencia actu a l  e s  a la desapa rición 
d e  los buques de bodega refrigerada  una vez que los que se e ncuentra n  en 
c i rcu lación vaya n queda ndo obsoletos, y la  concentrac ión del t ra nsporte e n  la 
mod a l id ad de buque  contenedor.  El f lete en contenedor t iene un costo un poco 
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su perior al de bod ega refr igerada cuando el dest ino es E u ropa .  Cuando  el dest ino 
es Asia la d i fere ncia de costo es casi  d e  dos a u no,  o sea, e l  dob le .  

Los requerimientos de g ra n d es vo l ú me nes d e  fru ta sumados a las ex ige ncias ce 
ca l i dad ,  y la conce ntrac ión d e  la prod ucción c i trícola  en pocas empresas con la 
consecu ente desaparic ión de un g ran nú mero d e  peq ue ños prod uctores l1a derivado 
e n  un incremento expone nc ia l  de la mano de obra demandada por cada empresa . 
La act iv idad citríc o la es u na p rod ucción za frera , es dec ir  q ue e l  mayor com ponente 
de la mano de obra es de t i po tempora l ,  en la é poca de cosecha .  E l  persona l fijo de 
la  empresa depende del n ú m e ro de hectá reas de la m isma y de la i nfraestructu ra 
tecnológ ica de q u e  d is ponga .  El hecho q u e  el pr inc ipa l  componente de mano d e  
obra s e a  de ca rácter za fra ! re presenta u n  p roblema pa ra los p rod uctores deb ido a l a  
im porta nte rotación de los t ra baj adores .  S e  han hecho estud ios a n ivel d e  la  
Facultad d e  C iencias Soc ia les busca ndo com pleme ntar la zafra c i tríco la con a l g u n a  
otra zafra d e  manera d e  ofrece r una  mayor esta b i l idad y en consecuenc ia ,  mayor 
compromiso y motivación al  trabajador citrícola . 

Las em presas fam i l ia res en la coyuntura actual  

En  la p resentación de las pecu l iarid ades d e  las  empresas fa m i l ia res que se  
desenvuelven hoy e n  la act iv idad c itrícola exportadora se  tomará n  como g u ía los 
as pectos sobre los que  se basa hoy e l  de bate teórico de la v iab i l i dad  d e  la em presa 
fam i l i a r  como form a d e  o rga n ización económica ,  los cu a les fueron p resentados en 
e l  Cap ítu lo I - Cons ideraciones teóricas .  Se a na l izará cada u no d e  e l los en las 
empresas c i tríco las estud iadas busca ndo confirmar o refu tar, para e l  caso de 
nuestro i nte rés , las d ist intas posturas .  

Desde e l  pu nto d e  vista d e  las re lac iones a l  i nterior de la empresa , veía mos q u e  los 
postu lados de la teoría neoclás ica res pecto a la l i m itada perd u ra b i l idad de la 
e m p resa fa m i l i a r  asoc iada con lo q u e  se ha dado en la l lamar  "para d ig ma de la 
tercera g eneración" no se ha n cump l ido  en todos los casos . S i  bien existe u na 
tendencia hacia la convers ión d e  la empresa fa m i l i a r  e n  empresa corporat iva ,  
ta m bién se pueden e ncontra r  casos de empresas fa m i l i a res d e  larg a  trayecto ria , en 
la cont inu idad d e  las cua les la p la nif icación de la sucesión ha resu ltado u na p ieza 
fu ndamenta l .  

Las empresas fa m i l ia res a n a l izadas cuenta n con u na t rayecto ria e n  e l  negocio 
c itrícola  que osci la entre los 35 y 4 5  a ños . 

La mayoría de e l las  se ha l la  en la fase de seg unda g enerac 1on .  En  a l g u nos casos 
con u n  perfi l de amp l ía  pa rt ic ipación fam i l ia r. Este as pecto pod ría estar 
re prese nta ndo u na amenaza concreta en el sent ido que aún no habría n l legado a la 
fase crít ica de te rcera ge nerac ión,  la cua l  esta rá cond i cionada en g ra n  med ida por 
e l  número de m iembros que  part ic ipan hoy e n  la empresa y los que vaya n 
i ngresando en u n  futuro.  

S in  em ba rgo,  también se pudo observa r u n  caso de empresa en la fase de tercera 
generac ión,  q u e  atravesó u na eta pa crítica derivada de la presencia de muchos 
l íderes en las decis iones g ere ncia les y estratég ica s .  La su peración de la m isma se 
basó en una reestructu ra acordada entre los miembros de la fa mi l ia , a part i r  de la 
cua l se red uj o e l  número de miembros d e  la terce ra generación activos en la 
empresa . La part ici pación de los miem b ros de la te rcera generac ión actua l mente 
está re pa rt ida en forma p roporcion a l  y con ta reas d e l im itadas p a ra cada u no d e  
e l los . 
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En lo q u e  t iene que  ver co n el entre nam iento y capaci ta ción de los sucesores se 
constató en la tota l idad de los casos u na part ic i pación tempra na de la seg u nd a  
g enerac ión y/o tercera g eneración,  a l a  e d a d  p romed io d e  los 20 a ños . U n  poco 
más tard ía en aque l los casos en q u e  exist ió u n a  formación u n ivers ita ria p rev ia .  
As im ismo se  pudo a p rec i a r  q ue en forma preponderante la part ic i pación d e  la  
generac ión fu ndadora o la seg u nd a  generación (en  e l  caso d e  empresa en fase de 
tercera g enerac ión)  actua lmente se ha l la  l im i tada  a tareas d e  d i rección estratég ica 
d e  la empresa , esta ndo la g ere ncia a ca rg o d e  los sucesores . Los g rados d e  
part ic ipación en l a  d i rección estratég ica va ría n de u na em p resa a l a  otra . Desde 
este pu nto d e  v ista no se a p recia e n  las empresas estud iadas act i tudes patria rca les 
o d i nást icas.  

Res pecto a los m iembros fa m i l ia res no activos se pueden ident ifica r d os 
s ituaciones.  La pr imera de e l las  rep resentada por los su cesores q u e  
vo l u nta r iamente o por acuerdo n o  p a rt ic ipa n en l a  em presa . En  l a  mayoría d e  las 
em presas q ue se encuentra n  e n  la eta pa de segu nda generación la no pa rt ic ipación 
ha s ido por d ec is ión p rop ia ,  genera lmente cuando se tra ta  d e  p rofesiona les e n  
á reas n o  re lacionad as con l a  act ividad . En  e l  caso de tercera generación los 
aspectos d e  d ivergencias d e  criterios a q u e  se hizo refe re ncia e n  el Capítu lo  I 
pod ría n l legar a re prese ntar u n  prob lema . 

La seg u nd a  s i tuación t iene q ue ver  con la d iv is ión d e l  t ra baj o por género.  Al  
res pecto se constató l a  no part ic ipac ión efectiva del  sexo fem e n i no e n  las  
decis iones estratég icas de la empresa . En lo q u e respecta a las  d ecis iones de 
g est ión,  la pa rt ic ipación d e  las sucesoras se l i m ita a las á reas a d m i n istrat iva y 
conta b l e .  

S i  se toma como criterio e l  ta maño pa ra l a  categorización d e  las  e m p resas 
fa m i l i a res del  sector c i t ricota se pueden aprecia r s i tuaciones d ifere nc iadas.  No 
obstante lo cua l ,  la evide ncia e m p írica ha ría i nadecuada e n  a lg u nos casos la 
asociación del  ca rácter fa mi l i a r  de estas empresas con u n  perfi l de empresa 
med iana o peq ueña,  postu lada los econom istas neoclás icos . 

A los efectos de eva l u a r  las empresas fa m i l ia res a part ir  d e  su tamaño se han  
tomado dos  crite rios : e l  rú mero de hectá reas por  u n  lado, y los  vo lúmenes de  
p rod ucción y exportac ión por  otro .  A l  res pecto, se  ident ificaro n e m presas d e  g ra n  
porte cuyos volú menes va n d e  las 2 . 000 has d e  ca mpo y 800 has efectivas de 
p la ntacio nes cítr icas, con u n a  p roducc ión d e  2 2 . 00 0  toneladas y 1 0 . 000 tonelad as 
de exportación anua l ,  a la más g ra nd e  con 1 0 . 000 has de campo y 5 . 000 has 
efect ivas de p la ntaciones, con una p rod ucción d e  8 0 . 000 toneladas  y 4 0 .000  
toneladas d e  exportac ión a n ua l .  Estas empresas detenta n u na a nt igua  y a ct iva 
pa rt ic ipación e n  la act iv idad ex portadora de l  sector, q ue se remonta a los i n icios de 
las exportaciones d e  cít ricos de l  país en la  década  de 1 960 . 

Por otro lad o, existen e m p resas fam i l i a res de menor porte, c o n 400 has d e  ca m po y 
300 has efectivas de p lant aciones, u na p roducc ión de 7 .000  tone ladas y 2 . 000 
toneladas de ex portac ión,  a otra de mayor tama ño con 800 has de cam po y 400 
has efect ivas de p la ntaciones cít r icas ,  con u na p roducción d e  1 4 . 0 0 0  tone ladas y 
6 .000  toneladas a nua les d e  exportac ió n .  La pa rtic i pac ión d e  estas ú lt imas e n  los 
negocios de exportación ha s ido más tard ía y en a lg u nos casos más t ím id a ,  
concretándose e n  forma i n d i recta a través de una empresa m á s  g rande,  o bien 
media nte asociaciones estratég icas .  

As imismo, la empresa d e  mayor tam a ño d e  las a nteriorme nte c itadas tuvo e n  e l  
año 2002  u n  movimiento comerc ia l  d e  1 7  m i l lones de dó lares. 
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Una categorización de las empresas fa mi l i a res en fu nc ión d e l  t i po de sector 
p rod uct ivo en e l  q ue se desempe1ian confi rma ría e l  postu lado sobre l a  presencia de 
empresas fa m i l ia res p repondera ntemente en los sectores t rad ic iona les o 
a rtesana les y e l  d ec l ine d e  las mis mas en sectores intens ivos e n  tecno log ía y 
ca p i ta l .  Lil prod ucción citríco la  const ituye u na prod ucción de ca rácter prim a rio .  N o  
obsta nte,  e s  i m portante hacer l a  s ig u iente ac laració n .  E l  sector cit ríco la es muy 
i ntens ivo en mano de obra , toda la  fase d e  cosecha ,  q u e  resu l ta ser j ustamente la  
fa se ce ntra l  d e  la  activid ad , conj u ntamente con otras act iv idades como la  pod a y 
muchas de las ta reas de pack ing ,  se rea l i zan en forma no mecá n ica , y en este 
sent ido a rtesana l .  En este a s pecto se aj ustaría adecuadamente a la ca tegorización 

d e  sector trad ic iona l .  Desde e l  pu nto d e  vista de la i nvers ión d e  ca p i ta l ,  e n  cam bio ,  
no  sería tan  clara la ident ificació n .  

En  los pá rrafos a nte riores s e  enmarcó el  negocio c itríco la en l a  red de producción 
e n  la cu a l  se d esa rrol l a .  Se pudo a p recia r q u e  el hecho d e  orienta r su p rod ucción a 
mercados d e  pa íses d esa rro l lados le ob l iga  a ma ntener está n d a res mín imos d e  
ca l idad de la fru ta .  Pa ra lo cua l  l a s  em p resas d e l  sector han  d e b id o  i nvert i r  e n  la  
fase de campo en rieg o q ue g a ra nt ice mín imos desca rtes de fru ta por seq u ía ,  
fe rt i l ización e i nvestig ación de nuevas vari ed ades y exper imentac ión  de nuevas 
técn ica s de p rod ucción .  E n  la fase de post cosecha ha d e b ido conta r con 
determ i nada i nfraestructu ra de packing donde la  fruta es sometida a procesos d e  
lavado,  encerado y demás t rata mientos de acond icionamie nto,  conj u n tamente con 
controles que perm itan descartar la fruta que por heladas haya crista l i zado su j u g o  
( fru ta seca) . As í como tam b ién ,  e n  a l g u nos casos, con cá ma ras d e  desverd izado 
q ue ace leren la mad u ración de la  cásca ra e n  e l  caso d e  las mandar inas .  Y 
fi n a l me nte cámaras d e  frío q u e  manteng a n  la v ida d e  la fruta e n  las óptimas 
c ond iciones a la l l egada de la q u inta, previo su  proceso d e  packi ng , y 
posteriormente ,  a l  eg reso de l  pack ing hasta la l legada de l  buq ue  en el q ue será n 
ex portadas .  A modo i l ustrat ivo, la ú lt ima tecnolog ía e n  pack i ng q u e  se acaba d e  
i ncorpora r a l  sector, p o r  p a rte d e  u na de las  e m p resas fa m i l i a res,  tuvo u n  costo 
a p roximado de 3 m i l lones d e  dó lares .  

Con base en estas consid eraciones no ser ia razonab le asoc iar  a las  empresas del  
sector c i t ríc ola , con base en u na categorizac ión de l  sector como t rad ic iona l, a u n  
bajo n ivel d e  i nvers ión  de ca p i ta l .  E l  as pecto re lativo a l a  i ntensidad d e  tecnolog ía y 
cap i ta l  es u no d e  los aspectos e n  los que  e l  contexto resu l ta pr imord ia l  para e l  
aná l is is d e  l a s  empresas fa mi l i a res d e l  sector. 

En  pr imer l ugar  hay q u e  tener en cuenta la i ntervención de l  Estado.  Es reconoc ido a 
n ivel d e l  sector c itríco la  q u e  m uchas e m p resas se e ncue ntra n endeudadas .  
Tra nscri b iendo las pa labras de u na d e  las personas e ntrevistadas : 

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

Dentro d e  esa deuda  p a rte tuvo por d est ino  la  com p ra d e  tecnolog ía . Como las 
palabras tra nscritas más a rr iba d ej a n  en c laro ,  pa rte de esa d euda es con la  ba nca 
privada y pa rte con e l  Ba nco de la Repú b l ica . La deuda q u e es con el Ba nco de la 
Repú b l ica imp l ica u na intervenc ión ind i recta del Estad o .  Más a l lá de las tasas de 
i nte rés q ue se estén ¡:H g a n do por esa deuda ,  respecto a lo cu a l  no se relevó 
i nformación,  y la ca rg a fi nanc iera que la  misma rep resente para la em presa , el 
tratamiento d e  los deud ores i nvolucra rá más a l lá d e  los aspectos fi nancieros, 
aspectos de índole po l ít ico- económico del  Gob ierno. E l  te rna ha sido mot ivo d e  
d e l iberaciones en e l  Pa rlamento. Esta part ic ipación de l  Esta do,  a u nq u e  i n d i recta , en 
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lo que  es la i nvers ión en tecnología , a través de l  fi na nciamie nto, no puede 
obvia rse . 

Veíamos en e l  Ca pitu lo I - Cons ideracio nes teórica s ,  q u e  el s istema financ iero 
puede constit u i r  u na l im ita nte o u n  impu lsador de las e m p resas de t i po fa mi l i a r .  La 
i m porta ncia q u e  en e l  s istema fi nanc iero u rug uayo dete nta la ba nca estatal  ( Ba nco 
Repu b l ica) y las po l ít icas de f inancia m iento q ue este Ba nco ha desa rro l lado 
h istóricamente se cons idera u n  im porta nte estim u lo pa ra la conti nu idad d e  
empresas fam i l i a res . 

Mas  a l lá d e  esta coyuntura pa rticu lar ,  e n  la q u e  las pri nc ipa les empresas de l  sector, 
ta nto fa m i l i a res como corporat ivas ,  dete nta n deudas de i m p o rta nc ia  con e l  Ba nco 
Rep u b l ica ,  este Ba nco ha s e rv ido como fue nte de fi nanc iamiento a lo l a rgo de tod a 
la trayector ia de l  secto r d esde sus comienzos expo rtadore s .  E n  las  s i gu ie ntes 
pala b ras de un entrevistado se evide ncia co n claridad el rol est im u lador que h a  
asumido l a  banca p ú b l i ca en la cont inu idad de l a s  empresas fam i l ia res de l  sector 
citríco la : 

Que va a pasar en los próximos años ?  Yo lo dividiría en dos grupos, los que 
están relacionados con el Banco República y los que no están relacionados 
con el Banco República . Los que no están relacionados con el Banco 
República están desapareciendo día a día, están cerrando sus puertas, se 
van . . . .  La citricultura que le debe a la banca privada están liquidados. Es un 
tema de que cuando el banco diga remato, o no presto más, están en 
desaparición. Los relacionados con el Banco República es una decisión 

política nacional, mientras el Banco República acceda a dar facilidades a 
acompañar 

En re lac ión a la i nvers ión d e  ca p i ta l  p a ra a d q u is ic ión de tecnolog ía es preciso hacer 
u na seg u nd a  prec is ión .  De ntro d e  las empresas fa m i l i a res hay empresas q u e  
cuentan co n i nvers ió n  propia en tecno log ía d e  packing y frío y otras q u e  no .  Este 
as pecto g u a rda una re lación d i recta con el ta maño de la e m p resa . No obsta nte, el 
procesam iento de la fruta de exportación de las empresas que no t ienen mayor  
i nve rs ión en tecno log ía y q u e  no  cuentan  con  packing de exporta c ión y cá m a ras de 
frío se rea l iza med ia nte arriendo de pack ing aje nos y media nte asociaciones 
estratég icas con otras e m p resas ( receptor-receptor) . 

E l  comportamie nto de estas em presas más peq u e ñas s in  mayor invers ión e n  
tecnolog ía e ncuad ra ría e n  e l  patrón d e  comporta m ie nto contra -cíc l ico p la ntea do por 
M a rk Casson - d e  i n novación lenta en los pe ríodos favora b les , estrateg ia de caut ela 
que les beneficia y permite ma ntenerse en p ie en los t iem pos d e  cris i s .  S iendo el 
sector citrícola un sector exporta dor, la estrateg ia de estas empresas no sería 
v iab le  d e  no enmarca rse en u n  contexto de empresas de mayor porte . 

En lo que a la eficie ncia res pecta , la eva luación d epende de l  concepto de efic iencia 
que se ad opte.  Ana l izado  d esde u na pers pectiva d e  l a rgo p l a zo e l  comporta m i e nto 
de las empresas fa m i l i a res c i t ríc olas evidencia una p riorizac ion por la eficiencia 
como obj etivo pr imord ia l. La cua l  con los a ños y los ca m b ios en los objetivos d e  los 
receptores ha deb id o  resu l tar  de u na ecuación con patrones mín imos de calidad .  E l  
t ipo o patrón d e  eficiencia p repondera nte ha va riado d e  acuerdo a las d ist intas 
coyu ntu ras h istór ica s .  

En los p rime ros a ños de la activ idad cit ríco la p redom i nó u n  pa trón de efic iencia e n  
e l  sentido neoclás ico- mayores resu ltados c o n  me nores esfuerzos . E l  comercio con 
e l  exterior d io paso a u na eficiencia adapta tiva . Ada ptación a los ca m bios en la 
demand a ,  y a la incorporac ión de tecno log ía que esa demanda h izo necesa ria . Los 
contactos con los pa íses soc ia l istas as í  como con otros pa íses como Canadá 
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de notan patrones de eficiencia innovativa . Las posic iones y d ecis iones res pecto a la 
po l ít ica de errad icación de l  cancro c ítr ico tuvo como base d i ferencias en la esca la  
tem pora l de efic iencia priorizada por las e m p resa s .  A pesar  d e  los  m at ices res pecto 
a los patrones de efic iencia p reponderantes en cada u na de las d iferentes 
coyu ntura s  h istóricas se pued e  a p reciar que en la base del comportamiento 

económ ico de las empresas fa m i l i a res ha estado la efic ienc ia en térmi nos d e  
continuidad organizacional. 

Actua lmente,  las estrateg ias  d e  asociació n ,  tanto a l  i nterior de l  sector p rod u ct ivo 
u ru g u ayo por pa rte de a lgu nos g ru pos como con a ctores estratég icos a n ivel  

i nte rnaciona l  d enota n u na eficiencia innovativa e n  la base de la cua l cont i núa 
esta ndo la continuidad organizaciona/. 

Dentro d e  estas asoc iac iones se pueden a prec iar  perfi les d i fere ntes entre las 
empresas fam i l i a res .  En a l g u nos casos la asociación ha sido prepondera nteme nte a l  
i n terior d e l  s istema prod u ct ivo u ru g u a yo .  Este e s  e l  caso p ri nci pa lmente d e  las 
empresas que  se fuero n  i nteg ra ndo entorno a la  lóg ica org a n izaciona l  de Paysa nd ú 
a que  se h izo refe rencia a l  comie nzo d e  este aná l isis . E l  l a rg o  p roceso d e  esta 
asociación ha derivado en u na organ ización en la q ue se encue ntra n  muy afi nados 
los d eta l les re la tivos a la g est ión comercia l ,  co ntrol d e  los p rocesos p rod uct ivos y 
de ca l i dad ,  y de adqu is ic ión de i nsumos .  La evoluc ión e n  las  ú lt imas d écadas hacia 
la concentración de la  p rod ucción ponen en evidencia l a  i m po rtancia q u e  esta 
a sociac ión ha ten ido  en l a  v ia b i l idad  económica de las em presas fa m i l i a res q u e  la 
i nteg ra n .  Pero la asociación no ha q uedado l i m itada a n ivel de prod uctores s i no 
ta mb ién  con otros actores d e  la red de producción.  Estos actores han s ido por u n  
lado c l ientes receptores q u e  ha n a d q u i ri d o  part ic ipación e n  a l g u n a  d e  d ichas 
empresa s .  Por  otro, c l ientes con q u ie nes se ha acordado e l  contro l  de la 
comercia l i zac ión e n  Europa . Y por ú l t imo age ncias navieras ,  hac iendo posi b le ,  con 
la  pa rt ic ipac ión de financ iamie nto i nternaciona l ,  la construcción d e  u na term i n a l  
frig orífica en u n o  de los puertos d e  sa l i da .  

En  e l  caso d e  Sa l to ha  preva lec ido u n a  d ispers ión que ha  s ido  e l  patrón de acuerd o  
a l a  lóg ica org a n izac iona l q ue s e  p l a nteó en l a s  p rimeras pá g i nas ,  lóg ica que  en 
c ierta med ida se ha exte ndido hasta hoy.  Esto puede ser la exp l icación de la 
presencia de comportamientos más heterogéneos . Por u n  lado se han ev idenciado 
en los ú lt imos a ños a l g u nos i n tentos asociat ivos .  En  a l g ú n  caso pa rt icu lar  con u na 
a prox imación a l  eje de Paysa nd ú .  En otro ,  buscando u n  acuerdo con prod uctores 
med ianos para u na comercia l ización conj unta , sobre la  base de u na a m p l ia 
pa rt ic ipación de estos ú lt imos, la cua l  no habría fu ncionado y no esta ría v igente hoy 
d ía .  Se ident i fico el caso de u na empresa fam i l ia r  que a ú n  fu nc iona en forma 
ind epend iente, con una  inc l i nac ión mayor hacia e l  mercado interno y una 
come rc ia l ización con e l  exterior p re pond era ntemente i n d i recta , a través de la ve nta 
de la fruta a otra empresa mas g ra nd e .  Po r u l t imo,  u na g ra n  empresa fam i l i a r  
cuyas asociac iones han  s i do  prepondera ntemente c o n  actores aj e nos a l  sector 
p rod uct ivo u rug uayo. Estas asoc iac iones han s ido  tanto a n ivel p rod uct ivo como a 
n ivel ope rativo. A n ivel  prod uctivo med i a nte part ic ipación e n  la empresa de 
cap ita les de e m p resas frut íco las de la reg ión ,  y operat iva media nte la asociación 
con a l g ú n  técn ico europeo para los controles de l legada y reclamos, y con  
d istr ibu idores españoles que  acond ic ionan la fruta seg ú n  los  req u e ri m ie ntos o la  
rea cond ic ionan en caso de rec lamos.  F i n a lmente,  también con ag enc ias navie ras .  

En  cua nto a las po l ít icas la bora les d esa rro l ladas  por  las empresas fa m i l ia res s e  
pueden a prec iar  pr inc ipa lmente patrones de eficiencia adaptativa . Estas empresas,  
as í  como la mayoría de las empresas d e l  sector han ido ada ptá ndose a los 
req uer im ientos de mayor número de t ra baj ad ores en u na forma espo ntá nea . Una 
i nvest igac ión l levada a cabo por la Facu ltad d e  C iencias Socia les en e l  períod o 
1996- 1 997 conc luyó que  la mano de o b ra re presentaba u n  cue l lo  d e  bote l la  para e l  
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d esempeño futu ro de l  sector en vista de l  g rado  de d eserción e i nsatisfacción 
res pecto a las cond iciones de tra baj o d e  los t ra baj adores zafrales de l  c i tru s .  Esta 
i nvest igac ión d enotó con d ic iones de t ra bajo i na decuadas y escasas 
remuneraciones,  con mat ices más agudos en e l  departamento de Salto .  En  ta l 
sent ido se evidencia u na p riorización de la efic iencia e n  el sent ido neoclás ico -
mayores resu ltados con menores esfue rzos . 

Como se sostuvo a nteriormente, el i ncreme nto expone ncia l e n  las ú lt imas d os 
décadas d e  la mano d e  obra asa la r iada empleada por el sector ha imp l icado u na 
tra nsformación d e  la red de producción que suma u n  contra to más a los hasta 

ento nces existe ntes en la red . La crecie nte depe nd encia de las empresas c itríco las 
de este productor (e l  t ra baj ador) sumado a la org a n izac ión d e  estos ú l t imos ,  
med iante transacciones productor-productor e n  s i nd icatos, evidencia la  importanca 
que  la negociación e n  este contrato en particu lar  ten d rá para e l  cu m p l im iento de los 
obj et ivos de las empresas citrícola s .  H asta el mome nto este as pecto de la efic iencia 
esta ría empezando a atenderse ú n icame nte por una empresa,  de t ipo corporativo. 

En b que respecta a las  e m p resa s fa mi l i a res se pueden e ncontra r d os s i tuac iones 
d iferentes en re lación al ma nejo  de la fue rza l abora l .  Por un lado, las empresas de 
mayor porte, con un nú mero mayor de tra bajadores zafra les vincu lados a la 
empresa med iante cont ratación d i recta .  Estas empresas se ha l l an  e nfrentadas a los 
p roblemas d escritos en los pá rrafos precedentes.  Por otro lado ,  está n las empresas 
d e  menor porte,  con una contratación d i recta de tra bajad ores perma nentes q u e  
osci la entre 20 y 50 y u n  ma nejo de la fase de cosecha med iante su bcontratación 
de cua d ri l las de cosechadores , o en e l  caso d e  expo rtación ind i recta , med ia nte la 
tra nsferencia d e  estas ta reas a la empresa exportadora q ue comp ra la fruta .  

Por  ú lt imo ,  s i  se eva lúa la empresa d esde e l  pu nto d e  vista de su re nta b i l idad , la  
i njere ncia de la s i tuación d e  endeu dam iento de a lg u nas de las empresas estud iadas 
confi rma ría los postu lados de la  teoría económ ica que  asoc ian la  estru ctu ra 
org a n izaciona l de base fa m i l i a r  a u na pobre performance en cuanto a renta bi l idad . 

Este tema resu lta pa rt icula rmente im porta nte pa ra los objet ivos q ue se p la nteó este 
estu d io .  Una pr imera m i rada pod ría l leva r a asoci a r  la s i tuación de e nd euda m iento 
de las empresas fa m i l i a res citríco las con patrones de red ucida renta b i l id ad p ro p ios 
de este t ipo de org a n izac ión.  A l  respecto resu lta i m porta nte rea l izar  d os 
p recis iones.  La primera de e l las ,  y más importante, t iene que  ve r con la neces idad 
d e  eva l u a r  la renta b i l idad en e l  contexto en e l  que la em presa desa rro l la  su 
activida d .  Esto nos con d u ce en p rimer  l u g a r  a tomar cu enta d e  las i nesta b i l idades 
propias de l  ru b ro c itríco la . U n  ejemplo d e  e l las  son las heladas .  Las he ladas d e  los 
a ños 1 9 66 y 1967 y posteriormente las de los a ños 1989,  1990 y 199 1 tuviero n  
repe rcusiones ta n fuertes q u e en muchos casos s e  reflej a ron en d isminuciones 
d ramáticas d e  los volúmenes d e  prod ucción e i nc luso de p la ntación .  

En  segu ndo l u g a r  debe cons idera rse l a s  i nesta b i l idades de la  economía u rug u aya . Y 
e n  este aspecto cobran es pecia l re levancia las va ria c iones e n  pol ít ica moneta ria . 
Previo a las deva luac iones de los a ños 1982 y 2002 tuvo lugar  u n  i m porta nte 
" retraso ca mb iario" reflejado en la fort i ficac ión a rt ific ia l de la moneda u rug uaya 
res pecto a l  dó lar  lo que imp l icó e l  a u me nto d e  los costos e n  pesos y la red ucción de 
los márg enes d e  retorno en dó lares, cond ic iona ndo en forma im porta nte la 
com petit iv idad de las empresas ci trícolas en g eneral 

En te rcer  lugar  debe considerarse las i nestab i l idades económ icas y pol ít icas con 
re percus iones económ i cas a n ivel i nternaciona l .  En  este g ru po se pueden d estaca r 
la cr is is  po l ít ico- eco nóm ica d e  la ex U n ión Soviét ica de l  a ño 1998,  q u e  cuestionó la 
via b i l i dad  del seg u ndo mercado en importa ncia de las exportaciones c i trícolas 
u rug uayas . Así  como también la d esvaloriz ación de l  e u ro respecto a l  dó la r d u ra nte 
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los a ños 1999 a 20 0 1 .  Po r ser la U n ión Europea el p rinc ipa l d estino de las 
exportac iones de c ítr icos u rug uayos los retornos son pre pond erantemente en euros, 
no obsta nte, g ra n  parte d e  los costos de la operat iva del sector se manej a n  en 
dó lares , por lo q ue l a  s ituación del euro imp l icó una pérd ida d e  re nta b i l idad .  

La seg u nd a  p recis ión que cabe rea l i zar  refiere a que,  como ya se expresó 
a n te riormente,  no tod as las empresas fa mi l i a res c itríco las se ha l l an  e ndeud adas . 

Por otro lado,  y en lo  que  a los peq ueños y med ianos prod uctores refie re , la 
s ituación de éstos va ría seg ú n  los recu rsos , gene ra lmente de otra act iv idad 
com p lementari a ,  que se dest inen a la a tención de la fase prod uctiva . Se ident i fica n 
d os g ru pos : a )  q u ienes pueden exporta r ind i rectamente a t ravés d e  la venta d e  
fruta a exportadores q ue comerc ia l izan fruta p rop ia y aj ena c u a n d o  neces ita n 
volumen ; b )  q u ienes quedan acotados a l  mercado interno. La com pet it iv idad de 
a m bos g ru pos está cond ic ionado a l  éx ito de las ventas e n  e l  exterior d e  las  
empresas g randes .  

Frenos e i m pulsos 

Los a nteced entes h istóricos que se p rese nta ro n  en la pr imera parte de este ca p ítu lo 
ev ide ncia n que  la org a n izac ión de t i po fam i l iar  de las empresas de l  sector c itrícola 
no han const itu ido un obstáculo para e l  desa rro l lo  y evolución de la c itricu ltu ra en 
e l  U ruguay .  Los empresa rios fam i l ia res a través d e  las d iferentes coyunturas 
d esa rro l laro n  patrones d e  efic ienc ia q u e  permit ieron a l  sector i nsertarse e n  e l  
mercad o  i nternaciona l ,  supera ndo la ba rrera que  e l  ta maño de l  mercado u rug uayo 
rep resentó. Más ta rde ,  conq u ista r nuevos mercados donde co loca r l a  fruta q ue e l  
mercado e u ropeo d ej ó  d e  acepta r. Y d e  una  década a esta parte , ma ntenerse e n  
competencia frente a u n  receptor q u e  e x i g e  e levados n iveles d e  ca l idad  y 
cond iciones de com pra que  red uce n todo pod er d e  negociació n .  

A l  t iempo d e  reconocer la ca pac idad de adaptac ión q u e  l as empresas fa m i l i a res d e l  
sector desa rro l laro n  frente a mercados suj etos a rá p idas y constantes 
t ra nsformaciones, así  como a las i nesta b i l idades prop ias del ru bro y de la economía 
u rug uaya e i nternaciona l ,  es preciso hacer refe re ncia ta mb ién  a la fu nción que  e l  
Estado u rug uayo ha d esempeñado en la via b i l izac ión d e  la ada ptación de estos 
actores a los cam bios mencionad os.  Particu la rm e nte, a través del marco leg a l  ( Ley 
del Plan C itríco la y Decreto 1 38/72 ) ,  las po l ít icas de g est ión comerc ia l ,  y e l  marco 
fi nanciero .  

As im ismo e s  p reciso reconocer l a  contri bución q u e ,  pr inci pa lmente en las ú lt imas 
d écadas ,  rea l i zaron las nuevas i nvers iones basadas e n  empre nd im ientos naciona les 
y mu l t i nac iona les ,  q ue i m p rim ieron un d i namismo im porta nte a la labor  q ue ven ía n  
d esarro l lando los emprend im ientos fa m i l i a res y pe rso na les d e  la c itricu l tura 
u ru gu a ya . La a rt icu lac ión d e  estos nuevos e m p re n d i m i entos con las v iej as 
empresas fa m i l i a res ha v iab i l i zado,  además de l  crec im ie nto d el secto r en su 
conj u nto,  la cont i nu idad  de estas empresas en v i rtud d e l  e ntramado d e  
t ra nsacc iones y asoc iac iones estra tég icas que  t ienen l u g a r  entre todos estos 
a ctores .  

Estos hechos confi rma n las  apreciaciones d e  Co l l i  res pecto a l a  i m porta ncia d e  
eva luar  e l  entorno en e l  q u e  se desenvuelve n las  empresas fa mi l i ares,  e n  v ista q u e  
l a s  pecu l ia r idades leg a les ,  i nst i tuc iona les,  cu l tura les ,  etc, d e  d icho e ntorno b ien 
pueden  representar u n  obstáculo como un est imu lador para la cont inu idad d e  las 
empresas fam i l i a res . 
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CON C LUSION ES 

En  la i n trod uccón de este I n forme p la ntea ba que el estud io que se p resenta en 
estas pág i nas se ori g i n ó  en u na i nq u ietud inte lectua l  es pecífic a :  expl ica r la 
perd u ra b le presencia a l  inte rior  del secto r cit ríco la d e  u na lóg ica org a n izacional  q u e  
t rad ic iona lme nte ha s i d o  categorizada como anacrón ica e i nefic iente : l a  de las 
empresas fam i l ia res .  E l  i n tento de a bo rd a r  ta l exp l icación condujo  a la necesidad d e  
busca r d esa rro l los teóricos q u e  su pera ra n l a  rac iona l idad económ ica como categoría 
ce ntra l  en el aná l is is  de los actores económicos e i nteg ra ra n aspectos 
ext raeconómicos . Este fue el motivo en el q u e  se basó la selección de l  modelo 
teórico-a nalít ico d e  C h ris y Cha rles Ti l ly , e l  cual e n m a rca los obj et ivos de los 
actores prod u ct ivos en e l  e ntramado d e  tra nsacciones económ icas y soc ia les en q u e  
s e  d esenvuelven d ichos actores , sobre l a  base d e  los cond ic ionam ientos h istóricos y 
cu ltu ra les particu lare s .  

Buscando  conoce r l o  q u e  suced ió como forma d e  com p render  lo  q u e  sucede hoy se 
i ntentó reconstru i r  los p ri nc ipa les sucesos y coyu nturas que tuv ieron i nc idencia en 
e l  q u e hacer  c i tr íco la y en consecuenci a ,  e n  l a  conformación de los actores de 
i nterés para este estud io .  

Se pud ieron ident ificar a l  i nter ior de l  sector y a lo l a rg o  d e  su trayectoria d os 
lóg icas org a n izaciona les predomi na ntes . La pr imera d e  e l las ,  q ue a nteced ió en e l  
t iempo a l a  seg u n d a ,  se d esa rrol ló e ntorno a Salto pri nc ipa lmente.  S i rvieron como 
base pa ra la conformación de la m isma los lazos de pa rentesco . En u na época 
( década de 1 93 0  en ade la n te ) y u na cu l tura en la q u e  la u ti l ización d e  mano d e  
obra fa m i l ia r  resu lta ba ha bitua l ,  y e n  u n  mercado red ucido y fuertemente 
com petit ivo, la búsq ueda d e  la efic ie ncia d io l ugar  a una asociación entre fam il i a res, 
pr inc ipa lmente hermanos,  para la i nteg rac ión de las fases prod uctiva y comerc ia l ,  
sepa radas p o r  5 0 0  Kms q u e  e s  l a  d istancia q u e  separa a Salto d e  Paysa nd ú .  

La seg u nda lóg ica s u rge e n  Paysandú  entorno a u na i nm igración a rg e l ino-fra ncesa 
y l ueg o  se va amp l iando para a b a rca r a nuevos acto res . En  este caso el objet ivo de 
d est i n a r  la producción a l  mercado exterior, l im itado por la fa lta d e  vo lúmenes y 
recu rsos suficie ntes d io orig en ,  sobre la base d e  u na cu ltu ra com ú n ,  a u n a  
asoc iac ión entre prod uctores ,  a l g u nos de los cua les s e  tra nsforma ría n l u e g o  e n  
empresas fa mi l i a res ,  a l a s  q u e  se sumaría n m á s  ta rde otra s .  

Los req uerim ientos de im portantes vo l ú menes d e  p roducc ión ,  d e  u n a  meticu losa 
organ izació n p rod u ctiva y comerc ia l  y de im portantes i nvers iones determ i nados por 
u na demanda que fue ex ig iendo n iveles de ca l idad crecientes,  tuvo consecue ncias 
d iferentes pa ra cada u na de estas lóg icas,  que  desa rro l l a ron cu rsos d ife re ntes .  

En  e l  caso d e  Sa lto d etermi nó l a  desapa rición d e  l a  mayoría de las empresas 
fa m i l i a res q u e  se fue ro n  conforma nd o  a part i r  de la  d écad a  de 1 9 3 0 .  Aq ue l las 
e m p resas que log ra ron perd u ra r  hasta hoy tuvie ron dos comporta mie ntos 
d i ferentes. O b ien l leva ro n  a ca bo una  importante act iv idad exportadora con base 
en e l  i ncremento creciente de sus volú menes d e  producción e inve rsió n .  O por e l  
co ntrario, tuvieron u na part ic ipación m á s  tard ía y t ím ida  en los negocios d e  
exportación , ya sea med iante u na ex portación ind i recta a través d e  u na e m p resa 
más g rande o d i recta pero basada e n  u na asociac ión estratég ica . 

Se ha pod ido a p reciar que  e l  Estado ha d esempeñado u n  ro l de im porta ncia en e l  
desa rrol lo de l  sector fu ndamenta lmente a t ravés de tres fu nciones : promoción ,  
gest ión comercia l  y fi nanc ia rnie nto . E l  ro l de l  Estado e n  re lación a l  sector h a  
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adoptado pa rticu lar idades d ifere ntes en las d ist i ntas coyunturas h istóricas q u e  
afecta ron a l  sector. En  los i n icios p rá ctica me nte de l a  act iv idad exportadora 
fu ndame nta lmente a través d e  pol ít icas de promoc ión q u e  se concreta ron  en la Ley 
1 3 .930  de l  P lan C itríco la y Decreto 1 38/72  med ia nte los i ncent ivos y p romoción 
técn ica q u e esta re prese ntó.  En los i n ic ios come rcia les con los pa íses socia l is tas 
dese m peñó u na ta rea centra l  en materia de g est ión comercia l .  Y d esd e hace un par  
d e  déca d as fu ndamenta lmente a tra vés d e  financ iam iento.  

Estos hechos l leva n a reconoce r la ce ntra l i dad  que la  i ntervención de l  Estado ha 
tenido en la conti nu idad del sector en  su conj u nto y de las empresas fa mi l i a res en 
part icu lar .  

Actua lme nte las empresas fa m i l i a res del  secto r c i tríco la re presenta n un g ru po 
re lat ivame nte heterog éneo en  cua nto a su ta maño y a l  g rado de inversión 
tecnológ ica . A pesar d e  el lo se pod ría n d ist ing u i r  d os g ru pos de empresas 
fa m i l iares .  Uno que com p rende las empresas de mayor porte que d etenta patro nes 
de orie ntac ión p reponderante hacia e l  mercado exte rno, fue rte invers 1on 
tecno lóg ica , p roblemas d e  endeudamiento,  y cont ratación d i recta d e  m a no d e  obra .  
E l  seg u ndo g ru po d e  empresas d e  menor porte , mod erada i nve rs ión tecn o lóg ica , 
su bcont ratación d e  mano d e  obra d e  cosecha o u ti l izac ió n d e  la ma no de obra d e  
empresas m á s  g rande en e l  caso de exportación i n d i recta, a rr iendo de tecnolog ía 
de packing y frío y mayor inc l inación hacia el mercado i nterno 

Se observa un afianzam iento e n  las bases org a n izaciona les de la asociación 
confo rmada entorno a Paysa nd ú ,  y comporta m i entos d is persos en e l  caso de Sa l to .  
En  este ú l t imo s e  aprecia e n  los a ños rec ie ntes u na mayor inc l i nación hacia 
asociaciones estra tég icas que va ría n en los d i st i ntos casos y han ten ido ta m b ién 
suertes d ifere ntes . 

En  el caso d e  la lóg ica de Paysa n d ú ,  se fueron ag ru pa ron a l  i nter ior d e  la misma 
empresas fam i l i a res y otras d e  t ipo corporativo y cooperat ivo. Las empresas 
fam i l ia res que fu ncionan bajo  esta lóg ica t ienen perfi les d i fe rentes,  pr inc ipa lmente 
en lo que  respecta a la a nt igüedad en la actividad citrícola . 

De modos d iferentes ,  en la coyuntura actu a l  se observa n patrones d e  eficiencia 
i nnova tiva tendie ntes a concreta r asociaciones estratég icas que v iab i l icen la  
cont inu idad org a n izac iona l  fre nte a las exig encias y pod e r  cada vez mayores de l  
rece ptor. 

En  resumen,  es d a ble reconocer la capac idad de ada ptación q ue las empresas 
fa m i l i a res del sector d esa rro l l a ron frente a mercados s ujetos a rá p idas y consta ntes 
t ra nsformaciones a lo que se sumó las i nesta b i l idades prop ias del ru b ro c i tr íco la a s í  
como l a s  de la economía u rug uaya . No obsta nte,  no puede obviarse la fu nción q u e  
en  l a s  d ist intas coyuntu ras ,  y a t ra vés de d ist inta s  po l ít icas ,  ha d esempeñado e l  
Estado u rug uayo, que han contribu ido a la fac i l i tación de la  ada ptación de los 
actores c itríco las a los cam b ios menc ionados.  Y tam poco puede obv iarse la 
contri buc ión q u e  en  las ú l t imas d écadas re presentaron las nuevas i nvers iones en e l  
sector, basad as en  amb ic iosos em prend im ientos, ta n to naciona les como 
m u lt inacionales,  q ue imprim ieron u n  d i na mismo i mportante a la  l abor que ven ía n  
d esarro l lando los emprend im ie ntos fa m i l ia res y personales de l a  v iej a citr icu l tura 
u rug uaya . La a rt icu lación q u e  la mayo ría de estos nuevos actores log ra ron con las 
viej as empresas ha via b i l izado e l  crec imiento de l  sector y la conti nu idad de las 
empresas fa m i l ia res .  
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A N EXOS 

N úm ero de explotaciones, superficie c itrícola,  pl a ntas y prod ucción por 
zona , según departamento. Año 2000. 

Número de No. de 
explotaciones Superficie plantas 

citricola (ha)  (m i les) 

Departa mento Tota1( 1 )  Regada Totales En producción 

Zona Norte 

Salto 267 9. 550 1 .544 2 .845 2 .328 
Paysandú 63 8 .955 3 .520 2 .500 2 . 1 65 

R ío Negro 8 321 69 94 94 

R ivera 25 1 1 0  5 1 6  1 3  

Tacuarembó 3 93 o 1 6  1 5  

Artigas 1 4  57 28 26 1 0  

Cerro Largo 5 8 o 2 1 

Subtotal Norte 385 1 9 .094 5. 1 66 5.499 4.626 

Zona Sur 

San José 23 923 732 401 306 

Canelones 1 50 8 1 4  326 288 255 

Montevideo 1 08 354 1 53 1 34 1 1 5 

Maldonado 1 2  121  52 41  38  

Colonia 30 121  42 43 35 
Soriano 3 96 9 29 28 

Lavalleja 2 41  40 1 4  1 4  
Florida 50 1 4  1 4  

Su btotal Sur 329 2 . 520 1 .355 964 805 

TOTAL 7 1 4  21 .61 4 6 . 521 6.463 5.431 

Fuente: MGAP-DI EA Censo Genera l  Agropecuario 2000. 

( 1 )  Corresponde a la  superficie total ocupada por la producción de citrus. 
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P roducci ón d e  fruta cítr ica, por año, seg ún desti no (en tonelad a s ) .  

--

Concepto 1 995 1 996 1 997 1 998 1 999 2000 200 1 200;� ( 1 )  
- - -

Mercado i nterno y pérdidas 72. 1 83 99. 0 1 9  1 22.091 1 34.946 94. 547 90. 000 1 00.646 7':. 000 
Ex portación en fresco 1 1 8. 5 1 7  1 16 . 585 1 23. 387 1 30.481 1 1 9.91 7 73. 374 1 1 9 .948 y: 000 
I ndustria 40 300 55. 793 7 1 . 875 1 1 5. 435 84.657 53. 472 1 22.000 9 :  I)"?/ 

TOTAL 231 .000 271 .397 31 7.353 380.862 299 . 1 2 1  2 1 6.846 342.594 25 : ,., 

-

Exportaciones de frutas cítricas, por a ños, según especie ( en m i l es d e  tonel adas) 

---

Especie 1 994 1 995 1 996 1 997 1 998 1 999 2000 200 1 2002 
--- -

N a ra nja 30.608 26.975 27. 422 29. 700 26. 922 26. 652 1 3. 1 1 3  23. 543 49. 1 75 

M andarina 1 2.61 5 1 1 .333 1 7. 875 1 4. 773 22. 926 16 . 562 1 2. 744 2 1 . 205 26. 9 1 4 

Limón 8. 1 68 1 0.643 7. 1 1 8  8.642 5. 334 6.530 4 .587 6.8 1 9  9 .320 

Pomelo 2 .571 1 .971 1 . 860 1 . 1 1 8  1 . 1 42 952 386 734 1 .403 

Otros 50 59 47 9 41 30 1 0  21 9 

TOTAL 54.0 1 2  50.981 54.322 54.242 56 . 365 50.725 30.839 52.322 8 6 . 8 2 1  

Fuente: C alculado e n  base a vol úme nes d e  M GAP-DSPA y precios promedio d e  BCU.  




