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Resumen

El presente trabajo tiene por objeto presentar@sde una investigacion en marcha
acerca de las estrategias empresarias y la orgamzadel trabajo en unidades econdémicas
de la Patagonia Norte. En particular se toma eb chs una empresa fruticola familiar
localizada en el Alto Vallele Rio Negro, para la cual se estudia el desemuigrto del
circuito productivo. La firma, de mas de 50 afiogrdgectoria, constituye una referencia
obligada de la dindmica del territorio desde sugenmes, su crecimiento y posterior
desarrollo y consolidacion, hasta los tiempos ree® plagados de incertidumbre, y
signados por cambios profundos en lo tecnoldgico,las relaciones socioproductivas
formales e informales, y en la percepcion de losras ligados directa o indirectamente a la
actividad.

Se retoma el enfoque tedrico proveniente de laoc®oonomia, desde el cual es
posible afirmar que en todo circuito productivo lscen presentefsses necesariag
practicas orientadasle quienes llevan adelante las actividades privdiscten las que se
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expresan singularidades resultantes de compondivieisas. En este sentido, se deja de
lado el supuesto neoclasico de que los sujetoshetions actlasiempreracionalmente o
gue estan motivados Unicamente por el propio istgnécurando una mayor comprension
del comportamiento econdmico, que involucra vingwon otros agentes y responde a la
articulacion de aspiraciones multiples, acuerdognflictos.

Introduccién

El presente trabajo tiene por objeto presentar @egarde una investigacion en
marcha acerca das estrategias empresarias y la organizacion del tralj@ en unidades
econdmicas de la Patagonia Norte. En particuléaors@ el caso de una empresa fruticola
familiar del Alto Valle de Rio Negro, para la cus estudia el desenvolvimiento del
circuito productivo.

Se retoma el enfoque tedrico proveniente de laocBoonomia, desde el cual es
posible afirmar que en todo circuito productivo lscen presentefsses necesariag
practicas orientadasle quienes llevan adelante las actividades privdiscten las que se
expresan singularidades resultantes de componéiEsas. Ello por cuanto las fases se
realizan a través de individuos concretos que tegspl estrategias determinadas y pasos
sucesivos en los que ponen en movimiento habilelgdmpacidades subjetivas diferentes.
En dicho proceso, las decisiones de los individestan influenciadas por su trayectoria,
por valores, emociones, juicios y prejuicios, asing por afinidades culturales y otros
condicionamientos, y no simplemente por un preciéoulo del propio interés. En este
sentido, se deja de lado el supuesto neoclasicqudelos sujetos econdmicos actlan
siempreracionalmente o que estan motivados Unicamentelgopio interés, procurando
una mayor comprension del comportamiento economyjge,involucra vinculos con otros
agentes y responde a la articulacion de aspiresimggtiples, acuerdos y conflictos.

De este modoa empresa entendida como construccion soiciablucra contratos
entre sus componentes en lo interno, y en lasioeles formales con otras empresas en el
mercado, que operan en calidad de proveedores andiamtes y subcontratistas, asi como
sus titulares entablan relaciones informales edarshito de referencia cotidiano. Segun
esta vision, se incorporan al andlisis del circpitoductivo variables e implicaciones que
se derivan de un entendimiento pluricontextual: iadpchistérico, ético, etc. del
comportamiento econémico dentro de la comunidath €ue se desenvuelve la empresa,
en el entendimiento de que ellas son el reflejpdeteso de socializacion.

Por tanto, de empresa en empresa es posible defieircibir diferencias en torno a
problemas comcacapacidad organizativahabilidades comerciales para la compra de
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materias primas e insumos y venta de productodnados, manejos diferenciales en las
politicas de venta, asi como en los vinculos coreitorio, en las relaciones con otras
empresas y con el Estado. De este modo, las deessiproductivas incluyeaspectos
objetivose independientes de la voluntad empresaraspectos subjetivadirectamente
relacionados con las caracteristicas individuales la empresa o el empresario
considerado. Vale decir que se articulan las fasessarias del proceso productivo y el
despliegue diferencial de las capacidades y habliéd empresarias que incorporan
aspectos subjetivos que se traducen pmacticas orientadds (Burkun, M. y Spagnolo,
A., 1985).

En tal sentido, se parte de la hipotesis de queddassiones productivas en la
empresa estudiada a lo largo de su existencia edghd@nciadas por aspectos diversos, en
una directa interrelacion con los contextos histiriy sociales.

Siguiendo este enfoque, en el presente trabajo ase Iheferencia a algunas
estrategias puestas en marcha por la firma eniestedde una perspectiva que incorpora
la consideracion del entorno econémico, en el d@enpresario y la empresa desarrollan
las transacciones econdmicas y comerciales projiasiodelo capitalista moderno, y en
el entorno cultural en el que se hacen presentesdmres y sistema de creencias que
modelan estilos de vida y definen una serie derasdphes sociales determinadas que
condicionan dichas practicas.

La perspectiva analitica considerada incorpora rébcgie de la “Historia de
Empresas”desde la cual la firma es vista como actor prat@goeconémico y social en el
territorio del Alto Valle! Asimismo, da cuenta de los vinculos que ella poseso parte
de un territorio, en el que los procesos de acwiirade capital y de desarrollo estan
condicionados por un conjunto de factores claves ismos refieren al modo de
difusion de las innovaciones y el conocimiento er@mpresas y organizaciones, a las

® Entre otros autores, para Schumpeter, ciertos témgasrtantes de teoria econémica como el
expuesto no pueden ser adecuadamente tratados wesgerspectiva y con un andlisis, tipica, o
exclusivamente, econémicos. Hace falta un marampéeatividad mas amplio.
® Se retoma el enfoque de Barbero (1993) acerca Histbria de empresasn la que se incluyen
problemas como los de la formacion y caracteristidal empresariado d e las corporaciones
empresarias, de las ramas de actividad econdmide yos aspectos econdmicos, sociales y
culturales que hacen a las empresas y grupos desamios.
" La empresa, como actor econémico y social contetaidefinir los lineamientos del mercado en
el cual opera. De este modo, no sélo es concelmd# aina organizacion administrativa que
interactdia con tecnologias, capitales y mercadios,también como una asociacion de personas en
relacién continua con la empresa. (Sapelli, G.3)199
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formas diversas de organizacion de la producciona ya estructura y densidad
institucional. Bajo este razonamiento, el espa@n este caso el Alto Valle- no debe
considerarse Unicamente como un objeto pasivo glsisoporte fisico sino como un
agente activo y dindmico con influencia en lasaielees socioeconémicas.

En cuanto al abordaje metodoldgico, como estudicakds se procura avanzar
desde la investigacion empirica a la construcc#ioahceptos en permanente vinculacién
con el marco tedrico de referencia. En esta insase ha recurrido a fuentes primarias -
entrevistas a informantes claves: miembros de Hilila fundadora, propietarios,
presidentes, gerentes, encargados, trabajadoosgeplores y asesores-; como asi también
a memorias, actas e informes proporcionadas pdirnte; y a fuentes secundarias -
archivos periodisticos, institucionales, etc.- geflejan las practicas asumidas por la
gestion de la firma a través de las distintas cocidaes, y las fases de desarrollo de la
actividad fruticola.

En funcién de lo anterior, el presente document® haferencia a la dinamica de
expansion y ajuste de una empresa familiar, ene@rnocimiento de las diversas y
sucesivas fases de su desenvolvimiento, y en ékiande las circunstancias endégenas y
exogenas que sustentaron su evolucion. Aproximargeconstruir su trayectoria es,
entonces, precisar las claves de su crecimientsgloode su conducta micro, sus acciones
y decisiones, sino también de las oportunidadesstaoulos que ofrecié el cambiante
contexto econdmico argentino.

Empresa, conexidad contractual v sistema territoria

Desde la perspectiva de la Socioeconomia, el estlelempresas es visto como un
objeto complejo y transdisciplinario. Como tal, iiza una diversidad de aristas y
dimensiones a investigar desde lo teérico y lo @ogirequiriendo en ambas direcciones
el aporte de visiones complementarias, la ideatifitn de nudos problematicos a
profundizar, el replanteo de hipétesis y la incesdmisqueda de informacion cuali y
cuantitativa. En el sentido tedrico, remite, entteas cuestiones, a lacdncepcion
estructuralista de la empres4 Segun ella, en un escenario de creciente hetezinizeh

8 Segun ella, “la empresa se desenvuelve como partedes de distinta dimension y funcionalidad en un
entorno territorial, con un grado de interrelaciqone es basicamente determinante del nivel deepfi@ y
competitividad de la misma; no dispone de inforagierfecta, ni opera en mercados perfectos, le bag
racionalidad limitada, con un accionar de pruebarnpr, con desarrollo de habilidades y busqueda de
ganancias, pero a la vez con imperfecciones co@ivascy procesuales, y en un marco en el que la
incertidumbre es la regla”. (Dal B6, E. y Kosac&f,(1998)
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las empresas se desenvuelven a través de modosrgadmizacion, trayectorias,
comportamientos y formas de interaccion y contié@tacatipicas, que constituyen
“relaciones cuasimercaddscomo forma de morigerar la incertidumbre; y diesan sus
“capacidade$ y “potencialidad de sabéren interaccidén con otras unidades econémicas,
organizaciones sociales y con el Estado, frenés ainenazas y oportunidades resultantes
de los cambios tecnologicos, de mercados y lasmef®institucionales.

Asimismo, retomando conceptos de la visitmstitucionalista” (Coase, 1937,
Williamson, 1975, 1985) yevolucionista” de la empresa (Schumpeter, 1942, Nelson y
Winter, 1977) se indaga acerca de ‘losstos de transaccidn con relacion a los limites
de la misma, en funcién de lo que ella hgu®ducir y /o intercambiar”y vista como un
conjunto de agentes, recursos y una red de intersecentre ellos, con capacidades tanto
para generar cambios como para adaptarse a elésrilendo una‘trayectoria
evolutiva”, y configurandoun “proceso madurativo”en el que el tiempo y la historia
juegan un papel fundamental, condicionando lasvideties que pueda acometer
eficientemente. (Katz,.y Kosacoff, 1997; Neffa, @D0

Vale sefalar siguiendo la linea conceptual plastegaar Nelson y Winter, que
estudiar el devenir de una empresa recuperandesandolvimiento desde las condiciones
objetivas, y desde las practicas, aporta a consind historia de personas y grupos de
personas que hicieron y hacen posible su funciceraon los fundadores, los propietarios,
los responsables de la gestion, los trabajadoma®mbiEn es la historia de “un ambito de
interaccion social, de las relaciones que se véablesiendo entre sus integrantes a lo
largo del tiempo y de la construccion de una idiwtiy una cultura, asi como de los
saberes y destrezas especificas sobre los quendanianta su capacidad competitiva”.
(Nelson y Winter, 1982)

Complementariamente, y retomando los aportes diawigon, puede definirse a la
empresa como una “estructura de gestion en la guiesiden y despliegan diferentes
estrategias de crecimiento y de adaptacién a ladicones de contexto (aumento de la
escala de produccion, integracion vertical, difieation productiva, construccién de una
red de distribucion, busqueda de nuevos mercating, estrategias que implican siempre
una determinada asignacion de recursos materiatesmanos, y que pueden finalmente
revelarse o no como exitosas.” (Williamson, 1989).

La recuperacion de la trayectoria de la empregaprs) asimismo, recuperar las
fases de su desarrollo como institucion burocrdtiea términos weberianos- cuya
estructura y organizacion funcional debe corresprm®con las estrategias, dimensiones y
complejidades administrativas de la firma. (Penrtt889, Chandler, 1962, 1987 y 1996).
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En la medida en que toda empresa tiene como abjptincipal la consecucion de
beneficios, retomar elementos de su historia cotapdar cuenta de sus fuentes y
modalidades de acumulacion y financiamiento, y emtiqular de su evolucion vy
perfomance, indagando en las razones de sus gxitasasos, interpretandolas a partir de
sus fortalezas y debilidades enddgenas, asi cortusdactores que le son externos y que
condicionaron o condicionan su desenvolvimientdéo Bbr cuanto, la evolucién de una
empresa no puede comprenderse en forma aisladeerdeino, local, nacional, o
internacional en el que opera, dado que dicho eatofrece recursos y oportunidades,
pero también genera dificultades y limites pardesempefio y expansion.

De alli la importancia de considerar, entre otexgdres condicionantes, el contexto
macroeconOmico, las politicas publicas, las instittes y las reglas econdémicas, las
caracteristicas y condiciones de la competencimsidiferentes mercados, el entramado
productivo y empresarial, e incluso avanzar enntiagacion del accionar de las otras
firmas concurrentes. Del mismo modo, los cambiosragos a través del tiempo en la
organizaciéon del Estado, y en las propias cultlmaales que conforman ééntorno
territorial” , condicionan ldtrayectoria” de las firmas, definen sus estrategias de largo
plazo, y configuran la institucionalidad local-rexgal.

Complementariamente, detenta un especialisimd fehémeno juridico-econémico
denominado €onexidad contractual’el que es resultado de la economia de mercado y de
la creciente complejidad de los negocios, dondeetapresas cubren un espectro mas
amplio de funciones, lo que hace mas difusos mtel técnicos, econémicos vy juridicos.
No se limitan a ofrecer un bien, producto o seovimilos eventuales clientes, sino que,
ademas, les procuran o demandan adelantos finascierel crédito para su adquisicion,
segun los casos, y encaran negocios conjuntos @rdatu marcas a través de ventas
concertadasLos sujetos integrantes del sistema, en virtutadaalidad econémica que
los inspira, se vinculan con los demas integraatieavés de una relacion bilateral; pero el
verdadero fluido que lubrica el sistema en cuartio funcionamiento global, es la relacion
de “conexidad’que existe entre los distintos contratos autonoireé$inalidad comun que
campea en el sistema es el elemento unificadar fgzsoperativa ela interdependencia
de los agentes del sistem&n este marco, todas las empresas, en mayor o nesthda,
se encuentran integradas a verdadeedes contractuales”

Ellas aportan, asimismo, a la conformacion de wtesia territorial que no
representa solamente el recipiente de las relaxiec@ndmicas del tejido productivo, sino
gue se encuentra en una densa trama de relacixtieesas cuyos resultados transforman
los vinculos y las relaciones internas. Este amatiencibe al territorio a partir de la
compleja trama de relaciones entre la dimensiénd@uia e institucional que conduce a
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definir los“sistemasinstitucionales territoriales”.De ello se deduce que el territorio es un
conjunto que interactda, en el que los agentede®@dmo agentes directos del proceso
competitivo, ponen en marcha procesos productivosgeneran e intercambian
conocimientos, definiendo y redefiniendo su ideadidsus estrategias y sus frontéras.

El conocimiento se desarrolla a través de un poodes institucionalizacion que
involucra la combinacion entre conocimiento tagitcodificado, por un lado, e individual
y colectivo, por el otro, lo que se puede llevaraho sélo si existe y se mantiene, en un
marco caracterizado por la diversidad, toore estable” de confianza e identidad.
(Rullani, 2000)° Ello remite al concepto destonomia de la proximidadque alude a la
articulacion entre proximidad organizacional y gédiga, en las que resultan claves las
interacciones cognitivas y los procesos de aprejeizjue desarrollan los recursos
especificos de un territorio. De este modo, pragresente, el territorio adquiere la
funcion de fntegrador versatil, capaz de vincular las caracteristicas de laeslad local
con los cambios en el contexto econémtto.

Ello ocurre en el marco de un contexto en perma&nesnovacion, en el que la
creciente complejidad e incertidumbre estructuxides al sistema territorial una funcion
interpretativa y no solo productiva, centrada errdfiexividad institucional y de los
sujetos, ya que “la riqueza del territorio” no dege Unicamente de la accidén azarosa de la
“mano invisible del mercado®.

Desenvolvimiento _de una empresa fruticola valletanalas fases del circuito
productivo a lo largo del tiempo v las practicas dentadas de sus titulares

Como se ha expresado en otros tramos de este doyrfee “decisién productiva” de
un empresario capitalista supofeses necesarias y practicas orientadaacia resultados
concretos. La empresa en estudio, como parte dsistema de la fruticultura, conjuga, a lo
largo de su trayectoria, un conjunto de pasos Ba=egjue corresponden al proceso de

°® Retomando a Boscherini, F. y Poma, L. (2000) lgsntes y las instituciones territoriales no
constituyen una externalidad, sino que se convierteagentes directos del proceso competitivo.
1% Rullani, Enzo; (2000);El valor del conocimiento en Boscherini y Poma compiladores; op. cit.
pags. 229-258.
1 Coro, Giancarlo; (2000):Contingencia, aprendizaje y evolucién de los sisas productivos
locales. En Boscherini y Poma, compiladores; op. cit..28§ -338.
12 poma, Lucio; (2000} La pro-duccién de conocimiento. Nuevas dindmicampetitivas para el
territorio”. En Boscherini y Poma, op. cit. pag. 373 y sgtes.
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produccidon con sus caracteristicas técnico-ecora@nijzarticulares, y una diversidad de

estrategias de crecimiento y adaptacion, siendagstke modo, el resultado de la puesta en
movimiento de habilidades y capacidades subjetiugsla diferencian de otras empresas del
mismo sector. Estas se corresponden con singull@sdales como la capacidad organizativa,
habilidades comerciales para la compra de sus ia&tprimas y venta de la produccion,

manejos diferenciales en los vinculos con provesdgiclientes y al interior de la propia fase

de produccion con trabajadores directos e indisg@te.

El subsistema fruticola ha constituido y constituge eje de la organizacion
socioproductiva del Alto Valle rionegrino y extientioy su alcance a los valles sobre el rio
Neuquén y Limay en la provincia de Neuquén. La peo@n en la trama fruticola ha estado
orientada desde su origen, en las primeras déchdasglo XX, al mercado de exportacion.
La actividad que el susbsistema moviliza represantaalmente mas de los dos tercios del
producto sectorial primario en Rio Negs@éendo los cultivos més importantes los de manzanas
y peras que representan, en promedio, el 85% y BS8Ypectivamente, de la produccion
nacional en los dltimos periodos.

Las distintas etapas y el modo de desarrollo deutecultura han sido consecuencia de
acciones que han respondido, segun las épocaktieagade seguridad territorial, a estrategias
del capital extranjero, a la promocién econdmicaulsada desde el Estado en la etapa de
sustitucion de importaciones, a la construcciorinflmestructura ligada a la expansién de la
frontera agropecuaria y al aprovechamiento de doarsos energéticos por parte del Estado
Nacional, a la evolucion de las variables y ladtigals macroecondémicas y financieras, con
especial énfasis en la politica cambiaria, crdditctributaria, y a los condicionamientos del
mercado internacional y regional.

Como en todo proceso productivo o de inversion tealfases del circuito productivo
fruticola han involucrado a lo largo del tiempo dampra o contratacion por parte del
empresario de los elementos necesarios para bevabo el acto de produccion: la tierra, las
plantas, el circulante, los insumos, los materiglesfuerza de trabajo. Dichos elementos son
los que pone en movimiento en la fase de producpiépiamente dicha, lo que también
involucra la naturaleza, el tiempo y la organizacigiendo la informacién un recurso
estratégico. Concluida la fase productiva, los wiioe en el mercado, y los mecanismos de
competencia, dan cuenta de la forma y condiciorda denta de la produccion.

Estas fases sucesivas y articuladas son delimitadefenadas en su contenido concreto
por el producto o servicio producido; son continuas los limites que la naturaleza impone,
y con frecuencia se presentan yuxtapuestas enltaatopresa produce, acondiciona y vende a
lo largo del afio, segun los destinos y la transéaiém introducida en el producto, asi como en
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funcion del grado de avance tecnolégico logradolasn métodos de conservacion de la
produccion en fresco. El desarrollo del procesopeta, “comprar, producir y vender”, da
cuenta de laircularidad en el desenvolvimiento productivo, y su reprodicaia lugar a una
nueva articulacion entre produccion—distribuciéeonsumo, la que se expresa a través de
nuevos bienes y servicios y de las relaciones g@eseran en su creacion e intercambio.

La fase de compras un momento clave en el que la toma de la dec&snpresaria da
cuenta, segun los tiempos, de la trayectoria @enlaresa y las capacidades de su titular, de su
formacion, de los recursos acumulados y disponildagicularmente el capital liquido, los
medios de produccién, los conocimientos acerca age aplicaciones tecnolégicas y la
informacion sobre el producto y el mercado. Es tamiel momento en el que el empresario
debe tomar en cuenta para su propia decision piigduda organizacion del trabajo, los
parametros del medio ambiente juridico, sociakétircional, dado que a través de €l aparecen
definidos contratos, obligaciones juridicas, proimoes especificas para la produccion y las
regulaciones generales de la actividad. Todos estodicionantes de la decision de invertir
incorporan el vinculo entre capital privado y calpipablico, medido a través del
intervencionismo estatal, y dan cuenta de las ditioihes en materia de contratacion del
trabajo, y de las condiciones para el adelantaagéat, y para la compra y venta de insumos y
productos, cuestiones que en la frecuente inestadhilmacroecondmica argentina han
condicionado fuertemente el desenvolvimiento foléc

La fase de producciortonjuga el saber productivo de cada uno de losbhesny
mujeres involucrados en forma directa en ella, gepen marcha procesos de aprendizaje
interactivo, de transformacion material y de didlogn los que se expresan voluntades
singulares y se tejen relaciones que procesan idapas tangibles e intangibles en situaciones
vitales distintas.

La fase de ventqor su parte, da cuenta de la convalidacion soesgecto a los bienes

y servicios producidos en un marco de permanemrigtabilidad de acuerdos, en un espacio
caracterizado por equilibrios y desequilibrios, anfas y disputas, y en el que a lo largo del

tiempo se hacen presentes nuevos agentes y vinguglefinen escenarios de creciente
complejidad. De ello dan cuenta los cambios pragresen las condiciones de operacion en el
mercado internacional, las barreras arancelarjgggrancelarias, los avances en la logistica y
en las redes y cadenas comerciales, asi como @olldsas regionales y continentales, tanto

para productos industrializados como para la veéata produccion en fresco.
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En su conjunto, entoncgsoduccion y mercadson las esferas especificas de la trama
de relaciones sociales que el circuito productieaega a lo largo de su ciclo de vigencia
expresando voluntades fragmentadas y dispersassdadividuos en sus diversas funciones
como compradores, vendedores, productores y tddras en su diversidad de puestos, de
organizacién, operativos, etc., del espacio urlyanmwal.

A) Colonizacion y puesta en marcha del circuito prductivo

A principios de siglollega a la regién un grupo de inmigrantes en syonia italianos,
entre los que se encuentra el padre del fundadda @éepresa en estudio. El proceso de
ocupacién de la tierra por los colonos en la zanamcreta y registra en forma individual,
familiar o grupal, segun los casos, dando inicimasinculo que se mantendra a lo largo del
tiempo potenciando relaciones de cooperacion y etengia y un aprendizaje colectivo en el
manejo de la naturaleza, y en la interaccion comezicado y la sociedad local emergente.
Parece oportuno en esta instancia rescatar eleagertDiego Armus (2008) cuando al
referirse a los inmigrantes italianos en la Argemtiy con especial referencia a los radicados
en el periodo de inmigracién masiva de fines dglbsKIX y principios del XX, sefialald
riqueza del abanico de experiencias migratoriasedacolectividad”, en el pais, las quen
su gran mayoria no fueron otra cosa que historiagrdbajo”. Referencias similares han sido
aportadas por otros autores que en sus investigaip escritos han dejado constancia al
referirse, por ejemplo, a los italianos del notégddos en la gran inmigracion, de que los
mismos eran —entre otras cosdgente sana, e inteligente, mas aun, emprendedores,
transformandose no pocos de ellos en colonos, vagaates, en propietarios de fondas y de
empresas de la construccioifFrancisco Stach, 1916, citado por Diego ArnR2E)0)

El emprendendor inmigrante, origen de la empresadiesla, se organiza junto a sus
hermanos y a otros inmigrantes italianos enaawedad de arrendatario¥’ que dura hasta la
crisis del “30, momento en que la sociedad quighdgbe entregar el campo y aln pagar
durante afios, con el producto de la vendimia, laddecontraida. Durante este primer
momento, las actividades econdmicas estaban disgidin mercado limitado, por ejemplo, el
de la alfalfa o el de las legumbres, que permiti@sanicleos familiares ingresos inmediatos
con el objetivo de saldar las deudas. Sin embaygpor el relato de los entrevistados,
paralelamente se pone en marcha una estrategiseieion en un mercado ampliado, cuyo

¥ Armus, D (2000). “Mirando a los italianos. Algunas imagenes eshozadas por la elite en tiempos de la
inmigracién masiva”, en La inmigracion italiana en la Argentina. Editorial Biblos, Buenos Aires.

14 En dicha sociedad, predomina la plantacién deddggalfalfa y arboles frutales
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objetivo seria el de asegurar la estabilidad ecaradm la reproduccion familiar, ampliar y
diversificar la unidad productiva y otorgar el pigi® social que en esos momentos daba la
tenencia de la tierra, objetivo mas amplio quedasecucién de una ganancia capitalista.
Como socio arrendatario, este productor se coimétitan sujeto histérico, realmente
determinado, conectado e interdependiente corelosis sujetos de la fruticultura, en un mapa
amplio y heterogéneo de actores sociales del tirpuoductivo fruticola. Como tal, cumplira
un rol activo y creador, articulandose y confluyemdn mdaltiples voluntades para concretar
sus fines privados en un marco institucional y pizgtivo cambiante y crecientemente
complejo.

Resulta de interés sefialar que en los iniciosefumpital inglés el que, a partir de la
propiedad del Ferrocarril Sud, controlé con caractenopolico el empaque, el transporte y la
comercializacién de la fruta, resortes estratégamisdesenvolvimiento regional a través del
tiempo. La compafiia inglesa Argentine Fruit Disttdss se convirti6 en lampresa
“coordinadora” de la trama productiva en la fruticultura. Orgénia colonizacién de las
distintas unidades productivas independientes, ltaelsl del fraccionamiento del suelo,
desarrollo procesos de experimentacion para lataciép de especies y el manejo del riego, y
condujo las distintas fases de la produccion, ebagme, el transporte y la exportacion,
garantizando a las pequefias unidades apoyo tégnifioanciero y la gestion de la
comercializacion. Si bien la Comparfia no se dedicéctamente a la produccion fruticola,
imponia las condiciones de cultivo, el tratamignta entrega a los galpones de empate
este modo, el capital brithnico se garantizabaastecimiento del producto exportable, y su
estrategia permitio el desarrollo de un sectorllenael modelo de agricultura familiar, lo que
constituyd una clave en la organizacion socialdhatiuturo de la economia y la sociedad del
Alto Valle, signada por décadas por el desenvokmtti de una economia con base en la
pequefia empresa familiar en la produccién y ageteediversa dimension en las distintas
etapas y funciones en el empaque — frio, en &pate, y la comercializacion.

La década del 30'marco el inicio de la especializacion productiveeeAlto Valle con
el cultivo intensivo de fruta bajo riego. A padi la promocion de la fruticultura, la estructura
agraria se caracteriz6 por la presencia de pequefieslianos productores -chacareros- y por
una organizacién social del trabajo que combindablajo familiar con el empleo de mano de
obra asalariada. El fraccionamiento fue necesarituecion de las caracteristicas técnicas de

15 A partir de 1928 la AFD instalé en la zona cineopacadoras: en Cipolletti, Allen, en el kilémetrc681
(hoy J.J.Gomez), en Cinco Saltos y Villa Regina. £staposeian camaras de frio ni secadoras, camldac
fruta se mandaba en embalajes estandarizados @a8iéms o Bahia Blanca en vagones de tren ventilados
pero no refrigerados.
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la actividad fruticola: grandes inversiones parianjglantacion del monte frutal, un periodo de
crecimiento previo al comienzo de la produccion gyares requerimientos cuantitativos y
cualitativos de fuerza de trabajo, de lo que dantunumerosas investigaciones realizadas
sobre el tema. La chacra se consolida entonces) ndgieo de produccién y como ambito en
el cual se establecen relaciones, no sélo prodgtsino también sociales que determinan una
estructura basada en el trabajo de todéalaitia chacarera”. Esta economia en expansion dio
lugar a un mercado de trabajo dinamico asociad® sistematizacion de las tierras y a las
distintas tareas culturales a lo largo del cicladpictivo, en particular a la recoleccién de peras
y manzanas. La primera generacién de inmigrargesyié en los primeros tiempos al trabajo
de toda la familia, ya que la diversificacion deulddad productiva dependia de la multiple
actividad del titular y su familia. (Bendini, Pesgi otros; 1996; De Jong, y otros, 1994).

B) La Sociedad Familiar en la etapa de la nacionaacion del comercio exterior, los
servicios y la expansion del capital nacional

Hacial1948 la firma inglesa se retir6 del escenario locdlide, entre otras cosas, a la
nacionalizacion del ferrocarril. Desaparecida la peesa Ferrocarriles del Sud, la
comercializaciéon de fruta quedd en manos de coatgos que actuaban en el Mercado de
Abasto de Buenos Aires y de inversores localesagrleas de empaque y posteriormente de
conservacion frigorifica. Nacionalizado el comereixterior, y en el marco de un Estado
intervencionista, nuevos actores sociales —empaesgocomerciantes- provocaron el cambio
en la composicion del capital y la modificacionldeestrategia productiva impuesta por los
britanicos desde los comienzos de la actividad,ocarma forma de garantizar sus ganancias.
De esta manera, se fue consolidando una estrumtypeesarial regional y nacional asociada a
un nuevo proceso de concentracion de la tierrkayrdegracion vertical de la produccion.

Es en ese momento que se concreta el nacimiento ldeempresa objeto de
estudio: En 1948 dos de los hijos del inmigrante italiano fundan dmpresa de
produccion, procesamiento y comercializacion defuLa misma nace como “enramada”
en un predio en la chacra familiar, ocupando trepleados y comercializando en la
region y fuera de ella — Bahia Blanca, Azul, Taniibar del Plata y Buenos Aires-, a
través del FFCC. En una etapa siguiente, durargedos, pasa a operar en una sociedad
de produccion y venta con otros pobladores dedalitad, consolidando su actividad y
acumulando recursos de conocimiento, y materiges,le permiten en afios posteriores
independizarse e instalar el galpén de empaqupogterior asociacién con otro hermano,
resultante de los lazos de confianza y de proyexiosines permitird a la empresa definir
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una estrategia de ampliacion no sélo la en la mcdn de frutas sino también en el
empaque y la comercializacion, y posibilitar4 Iatatacion en el Mercado Central de
Buenos Aires llegando a negociar fruta propia yedeeros.

A partir de ladécada del 50’ se registra un mayor flujo de maquinarias y esgiipacia
el complejo fruticola, como respuesta a las palticrediticias y a la expansion de los cultivos.
Junto a ello, aparecen otros factores que marcamiredipio de la declinacion del uso del
ferrocarril para el transporte de la fruta, sustipor el transporte automotor —camion termo-
En esa etapa, la produccion familiar resultanteladecolonizacién va a enfrentar una
transformacién progresiva hacia la agroindustriatidola producto de la subdivision de
parcelas por herencia y la inversién de nuevogdalapien la zona, en una tendencia que habra
de concretar la concentracion y el control dedadi Es a partir de entonces que la firma en
estudio pone en marcha el galp6n de empaque algue expande la produccion primaria,
diversifica las especies y variedades de frutapceeimnenta la compra de fruta a terceros.
Dentro de esa estrategia buscara acceder a fingieci® para la compra de tierras y
plantaciones, la adquisicion de camiones, la coositin de instalaciones y la organizacion de
la comercializacion local y nacional.

Conjuntamente con las actividades asociadas gplneion de la fruticultura, surgen en
esta instancia nuevas tareas, roles y funcioneslupto de la creciente complejidad
organizativa en chacras, empaques Y frigorificaseBte modo, se opera un incremento de la
mano de obra regional en los niveles operativascgitos e importantes transformaciones en
la dindmica laboral de la empresa en estudio, @abade las distintas unidades econdmicas
del circuito fruticola. La organizacion social dedbajo en la zona combind, entonces, la
presencia de los trabajadores familiares con eleorgreciente de mano de obra asalariada, en
labores agricolas y agroindustriales, dando origeimismo a la conformacion de
organizaciones representativas del sector y aisasasansformaciones en las asociaciones de
empresas en funcion de la creciente diversidadtdeeses y estrategias. En una fruticultura de
creciente complejidad, no exenta de fallas de merea la “primera venta” en fresco y en el
intercambio de insumos para la agricultura y el aoe,produccién y mercaddaran cuenta
asi de vinculos complejos y racionalidades divedsgsroveedores y demandantes en el marco
de asimetrias de informacion y de recursos magstigxpresadas endntrato$, acuerdos y
conflictos en la formacion de precios -entendidem@groceso de interdependencia social- y
en un “ambiente” de frecuente inestabilidad e itembre.

C) Expansién de los negocios y complejidad de laganizacion: la transformacion de la
de Sociedad de Hecho en S. A. en 1969 y el avanda iategracion vertical y la expansién
comercial en los afios 70
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Desplazado el ferrocarril por el transporte caroeten una estrategia ofensiva la
empresa encara la exportacién a través de una firapa y organiza el transporte —junto
a un socio italiano- para atender los envios atpuamercado interno, y luego a Brasil. A
posteriori, juntos comienzan a exportar por Bahian& frutas y cebollas, llegando
también a importar productos tropicales. Simultémex#te, instalan su puesto en el Abasto,
y luego en el Mercado Central de Buenos Aires. &a época la firma lleg6 a trabajar
8.000.000 de kilos de fruta, un 30% de producci@pip y un 70% de terceros, instalando
su marca en el mercado. Progresivamente, el cremimide la demanda de frutas en el
mercado interno e internacional, y la competenaa ethpacadores y distribuidores
mayoristas en la zona de produccion, tornaron cgjaja estrategia de compra de fruta de
productores independientes. Tal situacion impulaatédular de la empresa a adquirir una
gran explotacién ubicada en la zona de influenelagdlpon a fin de encarar la produccion
propia en gran escala. Dicho establecimiento dehd5@on predominio de peras y vifia, y
una bodega en funcionamiento, pudo ser pagadoacpropia produccion vitivinicola, y
con crédito del Banco de la Nacion Argentina.

En paralelo, el crecimiento del manejo de frutaaynkcesidad de garantizar la
conservacion del producto frente al oligopsonio l@n‘primera venta” movilizara la
estrategia empresaria de integrar el empaqueaal Aripartir de ello, se intensifican las
relaciones con el sistema bancario publico, y pidvaegional, tal el caso del Banco
Provincia de Rio Negro, Banco de Rio Negro y Nenguéel Banco de la Nacion, los que
acorde a las politicas desarrollistas de la épomaqvian créditos de apoyo al sector. En
esa linea, la empresa cuenta en 1969, con unaitdisidiado para la construccion de un
frigorifico convencional con una capacidad de 1800 bultos. De esta manera, se
completa la fase de integracion vertical, desdardaluccion primaria al empaque, frio y
comercializacion interna y externa, consolidandedtrategia ofensiva, y con ello crece el
volumen de personal ocupado y de los negocios, gohaplejidad administrativa de la
empresa. Ello moviliza la constitucion de la nu8esiedad Anonima, figura legal acorde
a las regulaciones propias de un sistema econ@nipteno crecimiento.

Dado su creciente desarrollo la empresa se coewdertin paradigma de la zona, por
su trayectoria y los vinculos con productores, ntéie, trabajadores rurales y del
procesamiento de frutas. Segun los testimonios raleajadores y pobladores de la
localidad,” en la empresa ha trabajado todo el pueblo...v&nos al caso, ella le dio vida
(al pueblo) ... (al hablar de esta empress una cosa de palabras mayordgsbrera del
galpon de empaque: trabajadora del empaque, cordendd afios de antigiiedad en la
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empresaj® A partir de su integracion vertical y de la expénroductiva primaria, como
de la compra de frutas, y la comercializacion imdey externa, la empresa se consolida,
llegando a reafirmar su identidad en la zona, yw@par un destacado lugar en la trama
empresaria regional. La solidez econdmica, y ladedvinculaciones institucionales la
transformo en una firma lider en su ramo.

Siguiendo a Chandler (1996), cabe afirmar que lpresa comienza a consolidar el
éxito, debido a que apuesta a lo que él llanttifae inversion”: tecnologia —en este caso
en la fase productiva y agroindustrial-, en lagsede comercializacion —mercado interno,
a Brasil y a ultramar- y en las capacidades geatawi-desde el afianzamiento de una
empresa familiar. Tales vinculos sociales formadesinformales, hicieron que el
empresario” se transformara en un referente dmdéedad local, por la historia de su
familia, por su vocacion emprendedora y por su dedrelaciones, llegando a ocupar
cargos de conduccion en organizaciones socialefiticps locales.

Entre los afios 60 a 70la empresa desarrollé una estrategia de expamsidrontal
con especializacion y de acumulacién basada enolap@ de fruta a productores
independientes para lograr un horizonte de prodesémny comercializacion interna y externa
de 320.000 bultos/ afio, y llegados los afios 7Qirgiocna en el mercado brasilero, amplia las
relaciones exdgenas, y pasa a entregar el desmartercial a plantas locales y regionales
elaboradoras de jugos concentrados. La décadaOd#devarq a consolidar la integracion
vertical y a reforzar la vinculacion técnica deitdadad empaque - frio, modificando el proceso
de trabajo en puestos, tiempos y coordinacion deidaes. EI cambio en la composiciéon y
organizacion de los mercados le impondr4, asimiama,mayor exigencia con respecto a la
calidad, presentacion y variedad de la fruta, paloeen marcha cambios en la gestién
productiva y comercial .

Durante el periodo considerado, la intensidad dshercio con Brasil exigiéo del
Gobierno Nacional una intervencion permanente sncleestiones cambiarias, aduaneras y
tributarias, y la coordinacion de politicas coracan al ingreso de la fruta en el mercado de
destino. Es importante mencionar que entre los 48@6-1984, las exportaciones argentinas

16 De ello da cuenta el hecho de que a fines de E9f8sar de que un incendio que destruyé las in&iaks
del galpén de empaque, ellas fueron reconstruidlaskesfuerzo de todos quienes se vinculaban ptiveuwy
comercialmente, en particular con la solidaridagpaeluctores y proveedores de insumos, de modader p
operar en la siguiente temporada. Segun testimdaida propia clasificadora de fruta del galp@gui
trabajamos todos juntos, hasta con la pala las megiepara salir adelante después del incendimébajadora
del empaque).
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hacia el pais vecino fueron relevantes, garantzsmel 90 % del consumo interno brasiféfio
Por estos afos, no resultaba facil para las peguyefieedianas empresas fruticolas gestionar la
comercializaciébn en el marco de politicas erratigagle una constante incertidumbre
macroeconimica e institucional. No obstante etasbn, la empresa en estudio durante este
periodo no sélo aumenté la produccién por la corderéierras, sino que ademas incorporo el
frigorifico como estrategia para defender el pratgoa fruta en el mercado del producto en
fresco y prolongar el periodo de comercializacion.

Es sabido, asimismo, que la década de los “70ngipios de los “80 se caracterizé por
nuevos sistemas de conduccion de las plantas kofarglizacién de las innovaciones en la
chacra, como por el uso de la atmésfera contrbladms avances en el sistema de frio. No
obstante, la empresa estudiada dejara para una ptagierior la incorporacion de estos
avances técnicos, frente a su estrategia de cextionproductivo a través de la compra de
tierras para la ampliacion de la produccion propraientras consolida los lazos
interempresarios surgidos en afos anteriores, rénidgse a las asociaciones gremiales de
empacadores de frutds.

" En 1977, Brasil importaba 202,6 mil toneladas y1685 apenas 90,8 mil. Dicha reduccién
obedecié a la expansion de la produccion de maszamdos comienzos de la década de los “80 a
través de una politica orientada a la sustitucgmgportaciones (Escobar et al, 1997)

8 “En la cosecha que se inicia, se tendra en el Atdle una capacidad de almacenamiento de
fruta de 500.000 cajones try pack. (...) en estosnantos se estan construyendo quince nuevas
camaras por ese sistema en los establecimientas Ases SA Fuva SA, Frigorifico Cipolletti SA,
Mofio Azul SA, Fudep SA y Garziulo SGE'R.N. 28/12/1976, Pg. 9)

Y En los afios 1955-1960 se habian creado distingaspaciones que nucleaban al sector
empresarial de la zona. La Asociacion Gremial dgp&tadores de Fruta Argentina (AGEFA)
surgié en 1947, con el objetivo de propender abmaprovechamiento de la produccién fruticola,
tendiendo a la mayor organizacién del trabajo. B&3] los productores crean una entidad con
asiento en Capital Federal y delegados en el amela Asociacién de Productores de Frutas
Argentinas que también representaba a los expodadie frutas que poseian plantas de empaque.
En los mismos afios se crea en el Valle, en 195Bediracion de Productores de Fruta de Rio
Negro y Neugquén, agrupando a las camaras de pmdacindependientes de las diferentes
localidades valletanas. La AGEFA, continla existehasta fines de la década del 70’, momento
en el cual se constituye EFFA -Empacadores, Fitgi@s, Frigorificos y Afines, cuyo propdsito
era abordar el estudio y la negociacion en la kEgaule mercados externos y en la gestion de
politicas especificas para el sector. En la adad]i y desde 1987, la Camara Argentina de
Fruticultores Integrados (CAFI) representa a aqselproductores /empacadores/ exportadores
integrados de magnitud considerable.
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La construccion de frigorificos y la consecuentedgracion entre el empaque y la
conservacion de fruta, impuso cambios en las regitemiones sobre la conservacion de la
produccion y en los tratamientos especificos, steisies en la preclasificacion de la fruta
antes de su ingreso al frigorifico. A ello se agréa intensificacion de la mecanizacidén en
chacra y empaque, expresada por la incorporacibtratgor -y los cambios en cuanto a su
utilizacion en las tareas agricolas-, y de los@at@dores —indispensables para la estiba de los
cajoneshins La introduccién de innovaciones tecnoldgicagjucidas en nuevos equipos y
formas de organizacion en las diferentes etapagrdeeso productivo, fue transformando los
procesos de trabajo, promoviendo la creacién devasueompetencias productivas y
gerenciales, impactando, de este modo, en la demetmalitativa de trabajadores y en las
formas de articulacion entre empresarios y pequeiioductores. Consecuentemente, el
desarrollo de la rama provocaria una demanda atecée mano de obra que intensifica los
procesos migratorios de tipo estacional y de akcaacional e internacional.

A partir de estos cambios, el sector empresarialogsolida al controlar la oferta de
fruta a la espera de mejores precios, manteniemdlldad de la misma en momentos de
conflictos laborales, y solucionando problemasat®eproduccion o falta de insumos para los
galpones de empaque. Esta situacion permite afigmarentre los afios 60 y,7® pesar de
ciertas coyunturas desfavorables, la economiatragimtables progresos: se incrementa la
tasa de inversidn y se incorporan nuevos procasosigtivos.

No obstante, la complejidad de colocacion de laafren un mercado como el de
exportacion marcd desde su origen el modo de argeidn de las fases produccidn-
circulacion-distribucion: una oferta atomizada datd fresca de productores familiares
independientes, y una demanda crecientemente doadanpara exportacion y mercado
interno, con origen en empacadores- exportadorastribdidores e importadores.
Complementariamente, el avance de la implantaadnudales resultante de las inversiones de
empresas fruticolas a partir de &%0s 60 y 70con creciente especializacion en especies de
pepita de nuevas variedades demandadas por eldoegemerara una oferta creciente de fruta
fresca, que induce a la instalacion de plantasesdradoras de jugos para el procesamiento
del descarte, las que operan, asimismo, como gas de la oferta y del precio de la fruta.
Junto a ello, la expansion de los mercados cordmbastdin de la década del 70consolida
una franja media de productores y pequefios empesare, operando como parte de la trama
agroindustrial, diversifican sus operaciones, ektardose a los servicios a la produccion y a
la poblacion, amplian su base productiva, y encaranesos de integracion horizontales y
verticales con el fin de consolidar su desarrafi@lesector y acceder a nuevos mercados.
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Al mismo tiempo, se imponen progresivamente enalma de empresas los patrones de
una organizacion cientifica del trabajo, en la diéla produccion — acondicionamiento —
comercializacién. Junto a ello, se desarrollan iMgmes experiencias de asociacién en
cooperativas, particularmente en el empaque, @lyfria industria para el mercado interno.
Esta estrategia, de la que participara la empresastidio, dard como resultado formas de
organizacién que permiten a los productores unaomeégfensa de sus intereses, y la
racionalizacion de los métodos de trabajo, comkézaiEon y transporté’ No obstante, la
inflacién introduce a lo largo del periodo fuertgsimetrias en el desenvolvimiento del
intercambio, predominantemerdeconsignacionen los precios relativos y en la rentabilidad
de los productores, lo que hace visible el podereticial del sector empacador — exportador
en la formacion del precio y en el control del agy total generado en la actividad, y su
distribucion.

Hacia los afnos 8Q se profundiza el crecimiento vertical de la egspren una etapa
signada por la inestabilidad de los precios rebatien el pais, por un mercado mundial
estancado con incremento de la oferta de los pdé&dmmisferio sur, y la creciente necesidad
de mejorar la calidad de los productos. La instniamdn de esta estrategia contemplé
inversiones para producir una mayor cantidad deéafpropia, sustituyendo la compra a
terceros, e importantes inversiones en instalasiémgorificas, tendientes a la incorporacion
de valor agregado a la produccidn, y la prestag@gervicios de frio. Esta politica implicé un
cambio en la organizacion del procesamiento deselh la planta de empaque, y a la vez, una
ampliacion del volumen comercializado con tendeicia diversificacion de los mercados:
interno, Brasil, y de ultramar en el hemisferio taorA partir de ello, se adoptaron
comportamientos asociativos en materia de negaciaae fletes y bodegas, y de envios de
frutas al exterior.

D) La expansion agroindustrial y el fermento de lacrisis. Cambios en la estructura
familiar de la empresa: 1976-1990.

20 De este etapa data la conformacion de la CorparatgdProductores Fruticolas, el Movimiento
Regional de Productores, y la Asociacion de Pradastde Frutas Argentinas, de las cuales la
primera conformé un importante recurso de poder pgas productores en la articulaciéon de
intereses en el sector, ligada al intercambio, dastuccién de informacion de mercado, el
seguimiento de precios segin destino, costoseasiaten comercializacion y capacidad de frio, y
en la gestién institucional. La desregulacion paste los afios 90 fue creando las condiciones para
su desaparicion como entidad publico privada, teamilo por desaparecer en el Ultimo afio del
siglo.
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Como fuera sefalado, durante la década del setestgrandes empresas de capital
nacional volcadas a la fruticultura inician ktapa conocida como égroindustrial’,
profundizando la integracion hacia atras. Estoifsaggnun fuerte cambio en las reglas de juego
del sector, en las relaciones de compra-venta émuiiee propia y de terceros por parte de las
empresas integradas, y en el ritmo y tendencida omovacion tecnoldgica. Como resultado
de ello, los grupos empresarios mas concentradtaeaeron el proceso de expansion de la
produccion primaria de variedades de alto valor ergial, con tecnologia biolbgica,
agronémica y quimica, a través de la compra yrehdamiento de explotaciones distribuidas
a lo largo de los rios Negro y Neuquén. Dicha &sgia buscé centralmente controlar la
produccion, implantar las nuevas variedades devaltr comercial, y complementariamente,
reducir riesgos climéticos; aprovechar areas meuabdivididas y de menor costo de la tierra,
e incorporar mano de obra de menor nivel de orgaitim. A partir de entonces, se completa
el proceso de asalarizacion en las etapas primagroindustrial. Junto a ello se genera una
competencia con la oferta atomizada de los prodest@ demandar fruta de mayor calidad, a
la vez que incide en la fijacion de menores predaseste modo, se acentla la diferenciacién
del producto, modificando pautas de seleccién sdgsindestinos a exportacion, mercado
interno e industria.

En paralelo, se concretan las inversiones en etdde San Antonio Este, que pasa a
ser el nuevo puerto regional de embarque de fratadantando a Bahia Blanca y Madryn. La
nueva etapa significo la articulaciéon y asociacida exportadores en consorcios Yy
agrupaciones para gestionar fletes y embarquesdgue participé la empresa estudiada,
como asi también modificd el mercado de trabajoned con las nuevas tareas de estiba de
fruta en puerto. La incorporacion de tecnologiasdemoas de carga implicO nuevas
modalidades de trabajo integrando la cadena fiatigofortaleciendo a las mas grandes
empresas exportadoras. A la vez, la inflacion &ighi crecientes conflictos con los
trabajadores del empaque vy frio por la actualizasaarial, y el debate de la productividad en
la clasificacién y embalaje de frutas.

Fue hacia 1976 que los hermanos socios de la eamtesiden separarse como
propietarios de la firma justamente en el momert@w mayor solidez, motivada la decision
en el crecimiento familiar y la aparicion de la waegeneracién. Ello significd la
fragmentacion del capital de la empresa, la redzgaidbn de su conduccidén y su gestion, y
desprenderse de partes, como algunas explotacimarias y el transporte, centrando el
negocio en la conjuncion de produccién propia, enpafrio y comercializacion interna y
externa. La compra de las partes a los hermanosppde de uno de ellos debilitd
financieramente a la empresa. La inflacion y |astalilidad de precios relativos dificultaron
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en esta etapa las operaciones de la firma, e anstaldisputas en la negociacién de los
convenios colectivos de trabajo en el empaqueyrtmn proveedores de fruta por los precios
en la primera venta, dando lugar a la participad@entidades gremiales como EFFA y CAFI
a las que acudi6 la empresa para la resoluciénoslecdnflictos. Al mismo tiempo, se
sucedieron diversas modalidades de provision décges, de personal transitorio, permanente
y temporario - permanente, y formas de integrabignizontal para la comercializacion interna
y externa. Del mismo modo, crecié la comerciali@accon Brasil, o que fundamenté la
estrategia de la firma de instalacion de una emapmes destino junto a socios de esa
nacionalidad con el objeto de facilitar la impoibdacy distribucion. Junto a ello se pasé a
operar desde el Mercado Central de Buenos Aires glaaiprovisionamiento del Gran Buenos
Aires. Es en este periodo que el duefio de la emgnes/ectod la instalacion de atmdésfera
controlada en el frigorifico para garantizar unacacdda calidad de fruta para el comercio a
Brasil, lo que se concretaria después de 1994 putd estrategia de intensificar la produccion
de nuevas variedades de alto valor comercial.

Pero corrian tiempos de inestabilidad instituciodalinflacion creciente, precios relativos
poco favorables, altas tasas de interés e incertickien el mercado internacional. La situacién
marco el inicio de las primeras quiebras de empregala zona como consecuencia de la
depresién por la que atraviesan las exportacioaksettor, la inflacién y la crisis financiera
nacional, que dificultaba el crédito y elevo lasatade interés produciendo el estancamiento de las
empresas endeudadas. A ello se sumo la pérdid@mados, la reduccion de cupos exportables,
los ajustes de reembolsos, y cambios impositivogjremarco de “incertidumbre ambiental”.
Hacia fines de los afios 80, se agravaran los desemtas micro y macroecondémicos que
conducen a la interrupcion de la etapa anteriaramsolidacion del modelo agroindustrial, y se
produce el agotamiento del modo de regulacion geste de las relaciones economicas,
preanunciandose cambios macro en un contexto dwiemal de apertura de mercados,
desregulacion, liberalizacién, e internacionali@acide la produccién, que anticipan la
globalizacion de la economia.

E) Globalizacion e incertidumbre estratégica: camlis en la gestion empresaria,
diferenciacion en la produccién y opacidad en el neado.

Desde los 907la empresa estudiada puso en marcha procesosndgemeria de su
gestion, expresados en ajustes y reactivacion, auemarchas y contramarchas, resultantes
de la adaptacion al contexto de los profundos casnén el régimen de acumulacién y en el
modo de regulacion, se mantienen hasta la actdalRiahos procesos incluyeron inversiones
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de ampliacion y consolidacién tendientes a encuaarka empresa en la nueva dinamica
comercial internacional y en las practicas y nordesalidad de la gestion y la produccion.

En un marco de relativa estabilidad de los prea@os la primera fase de la
Convertibilidad, la economia regional absorbié uorémento relativo de los costos del
proceso productivo derivados de la paridad cambiaBimultaneamente, se vieron
incrementados los precios finales tanto en el nderé@cal como en la Comunidad Econdmica
Europea y Brasil, en este Ultimo mercado como aaureseia de la aplicacién de un nuevo
programa economico (Plan Real) y su activa paeagn en el MERCOSUR. En este marco,
la empresa adoptd la estrategia de re-ingenierfa destion, procurando poner en marcha la
planificacion y control de gestion de las activiegaddestacandose los programas de control de
calidad y productividad en los montes frutales,gaipon de empaque y en conservacion
frigorifica, tendientes al mejoramiento de la pra@an. Ello supuso la incorporacion de
tecnologia adecuada a las condiciones de compateiecios distintos mercados, del tipo
nuevas técnicas de produccién y manejo de plam@sjgy nuevos métodos de procesamiento
y conservacion en frio, orientados al mantenimiedé la calidad del producto y al
alargamiento del periodo de comercializacion. Akmo tiempo, se puso en marcha la
estrategia de asociacion comercial para exportactéavés de la conformacion de ureding
y el desarrollo de inversiones conjuntas de coaséin en el puerto de embarqgue regional con
el resto de los socios.

Dicho proceso de calificacion productiva y empriesantré en crisis por las dificultades
financieras graves que afectaron la liquidez detosefruticola y de las que no escapé la
empresa en la segunda mitad de la década y comiele@muevo siglo. Tales condiciones
pusieron en cuestion los contratos y las modalslddalicionales de funcionamiento en la
actividad, como resultado del creciente atrasotigel de cambio, del agravamiento de las
condiciones de comercializacion y negociacion deragones con Brasil y la caida del
mercado interno, de los altos costos del crédita pativo de trabajo, de la dificultosa gestion
financiera y del endeudamiento producto de lasrgiopes realizadas, y de la “incertidumbre
ambiental”, resultante de la inestabilidad en la#tipas y las instituciones.

En ese contexto, el sector fruticola entr6 casigiidmente en convocatoria, y aunque la
empresa no se concursé, su gestion derivo en ute fajeiste, la venta de activos productivos e
inmobiliarios, la suspension de inversiones, y danaulacién de pasivos corrientes y no
corrientes. En la subsistencia y reactivacion dengresa sus mayores activos fueron: la
conviccion y obstinacion de sus duefios por no readni optar por comportamientos oscuros
0 de dudosa legalidad para la salida de la actiyida emblema a través de los afos; el
aprendizaje y la capacidad productiva acumuladayioculos de confianza construidos con
proveedores y clientes a través de los afios, emarno de cooperacion y competencia en
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contextos de frecuente inestabilidad; y el esfarzagbrte de los trabajadores de la empresa,
gue, aunque reducidos en nimero y con nuevos nwdeltractuales mas flexibles, siguen
aportando sus saberes y compromiso como lo hicelonlargo de la vida de la empresa. En
el proceso decisorio del ajuste, y en la opciénndif de“no concursar la empresase
hicieron visibles comportamientos de los titulagegdirectivos- miembros de la familia
fundadora- que dan cuenta de una multiplicidad attofes en los que resaltan valores y
creencias mas alla de la pura racionalidad ecor@mic

En la nueva etapa de insercién internacional, lpresa en estudio -dando cuenta del
comportamiento“schumpeteriano” de su titular- habia encarado una nueva estrategia
ofensiva: la integracion a urteading, asociada con otras tres empresas regionaleslgara
comercializacion externa, particularmente a ultranigsta alianza fue una respuesta a la
dindmica concentradora de los mercados externoggytarmente europeos y EEUU, con lo
que la asociacion en primera instancia como UTlHego como SA, marcé una estrategia de
control de “volumen” para la exportacion. La nuevganizaciéon del trabajo producto de los
nuevos modelos empresarios modificd la distribucditre trabajo familiar y asalariado y
consecuentemente ha alterado los vinculos intela®sspiraciones y situaciones vitales, los
acuerdos y conflictos al interior de la firma, yisteraccién hacia fuera.

En su entorno, la evolucién diferencial, segunatst; de pequefias empresas de
produccion familiar, y grandes empresas integratlasprofundizado la heterogeneidad y
asimetria en la trama fruticola, en la que el sqmtoductor independiente ha pasado a estar
fuertemente acoplado a las empresas concentradasl Bentido, mientras los productores
empresariales han avanzado en la incorporaciénatema tecnologia de produccién, y de
trabajo asalariado, en algunos casos especialipateniendo rendimientos superiores a las 50
toneladas por ha, los fruticultores pequefios, ¢esefe recursos propios y de financiamiento
accesible, han recurrido, en muchos periodos,aldaino de las tareas culturales, resultando
de ello una disminucién en la calidad de la frutdepida y la caida en los rendimientos
medios, hoy estimados en las 30 toneladas por matrés casos, el productor a través de
contratos aparece totalmente “regulado” por el eapar, quien fija su precio, entrega
insumos, hace control técnico y recibe la produtclde esta manera, se hace visible una
subsuncion del productor, quien vende su fuerzaat®jo como capataz de su propia chacra
al empacador, en un modelo dmiasi integracion” vertical el que le ofrece al empacador las
ventajas de control sobre el proceso productivogsia para ello deba incurrir en costos y
riesgos inherentes a dicha integracion. En el pmade diferenciacion del producto, la
produccion de inferior calidad, categorizada comscdrte, ha pasado a constituirse en materia
prima para la industria de jugos, con menor coiimaen el mercado, empeorando la ecuacion
econdmica del pequefio productor y agravando swapigalizacion y atraso tecnoldgico.
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La diferenciacion se ha impuesto, asimismo, ereelos del empaquedvanzados los
afios setenta y en los comienzos de los ochentepregetaron importantes inversiones en
empaque y frio. La inestabilidad cambiaria y en patiticas de comercio exterior, y los
desajustes en los precios relativos y en las tdsaiterés, provocaron un proceso de
concentracion en el sector a favor de las empriesegradas, desplazando a las empresas
tecnolégicamente menos eficientes y de menor esEalael marco de esa configuracion
estructural, la tendencia decreciente de los psebiternacionales, y la puja distributiva
interna en el sistema, han deteriorado progresintamies ingresos de los productores mas
pequefiios, afectando la marcha del sistema, el manémto de la infraestructura de riego,
drenaje y produccion, las plantaciones, los rerafitois, y la calidad de importantes
superficies cultivadas, frenando la reconversiomdates a nuevas variedades y sistemas de
conduccion mas modernos. En este contexto, la piésitzacion de crecientes estratos de
productores se traduce en una crisis del sistemauenonjunto. En funciéon de ello, la
tradicional asimetria de relaciones en la tranmamadalidades poco transparentes de fijacion
de los precios, y de toma de produccioricansignacior’, y el modo concentrado de
desenvolvimiento actual, condicionan las alterrestistle desarrollo de las PyMEs regionales, el
cambio tecnoldgico, y la distribucion del ingresmional, afectando la competitividad del
conjunto del sector y la sustentabilidad del modgie puso en marcha.

En este marco, se produce una nueva vuelta dedgate reestructuracion del complejo
fruticola- estimulado por una creciente concenbraael capital, incorporacion de avances
cientificos y técnicos en el sistema productivocideulacién y consumo de bienes y servicios.
En esta nueva dinamica mundial, las empresas cornt@pacidad de adaptacion para
insertarse competitivamente en el mercado desamrektrategias de acumulacion a través de
la diversificacion horizontal —sectorial y espaciatie distintas formas de integracion vertical.
En tal sentido, el comportamiento empresarial peesa “tanto en sus dimensiones técnicas y
organizativas, como en sus redes de relacionesnaste® en sus pautas de localizacion,
produciendo, a su vez, importantes alteraciones enmportamiento del sistema productivo,
en la sociedad y el territorio (Caravaca Barros298). Frente a este panorama, algunas
empresas mantuvieron un desarrollo sostenido ds@nomia y continuaron colocando sus
productos en los mercados internacionales. Ellasdran nuevas estrategias diferenciadas de
los mecanismos que en el pasado posibilitaron tlada y posterior salida de los mercados.
En esa ldgica, las transformaciones productivaggarizativas de la actividad fruticola,
convocaron a empresas como la estudiada a pomeareha cambios en la gestion productiva
apostando a reforzar la integracion hacia delaatdravés de inversiones y acuerdos
comerciales.
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En dicho contexto de transformacion del sistemalymtivo local, se hace visible una
creciente intensificacion de los flujos de mercascinformacion, y personas entre distintas
localidades y espacios rurales y urbanos, lo quiasen paralelo al creciente control de los
recursos financieros y de investigacion y desarrgor parte de un reducido grupo de
empresas, que condicionan el conjunto de decisipibbcas y privadas. De este modo, la
accion productiva, organizativa y relacional lopaka a estar altamente condicionada por lo
que acontece en el escenario global, lo que hameads la autonomia de los actores locales
para decidir, para conservar o desarrollar en mitoo una cultura netamente local, y
generadora de sentido e identidad, acorde conrtaafale vida que venia transcurriendo.
Emergen, por tanto, nuevas estrategias de acciénti®a en los espacios rurales y urbanos,
las que dependen cada vez més de factores exégeaeastorio. En esta l6gica, se afianzan en
el espacio local nuevos grupos de intereses, \srddeaelaciones econdémicas y sociales de
alcance trasnacional, lo que reduce la capacidgoraigio Estado provincial y municipal, y de
las entidades regionales y locales, para estableEserdirectrices que determinan su
organizacién. Estas tendencias comportan un ruotm hueva dialéctica de lo local frente a
lo global, y generan nuevas expectativas y prefigen mas segmentadas y diversas, que
dificultan el accionar estatal y su capacidad dpuesta.

Es en este contexto, que las inversiones realizadada empresa estudiada a
comienzos de la década del noventa, en nuevasipianes y tecnologia de conservacion
financiadas con cédulas hipotecarias y créditogdiano plazo en ddlares, con garantias
reales, provocaron particularmente después de H@9B, crisis del mercado brasilefio de
1999 y de la caida del mercado interno, un endeietiémncreciente no calzado con los
ingresos, producto de una estructura de preciative$ crecientemente negativa para la
actividad en el dltimo tramo de la década del ntazen

Es el momento en que la nueva generacion comietatkaiae impulsa cambios en la
gestion empresaria. La conduccion centralizademgresario entra en una nueva fase con
sus yernos y su hijo, en la disputa de visionegrggpciones acerca de las conductas a
adoptar frente a las nuevas tendencias del negoeda resolucion de los conflictos
financieros y econdmicos. Ajuste, venta de inmuebémdeudamiento creciente por las
inversiones realizadas, déficit de capital de fjalpara la actividad por los altos costos
financieros, y cambios en los vinculos fueron lsultante del nuevo escenario. Asi, el
adelanto de fondos por parte de clientes extramjdeoanios de relacion, los créditos de
proveedores, el alquiler parcial de las instalazsoita prestacion de servicios a terceros, y
la incorporacion de formas flexibles de contratacie servicios de clasificacion y
empague con cooperativas de trabajo para el pmiest® de frutas en temporada, han
sido la expresién de una transformacion profundia destidn y la vida empresaria.
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Como fuera sefalado, en los Ultimos afios de laddédal 90, y en riesgo de
desaparicion de la empresa, la conduccién decidiprasentarla a concurso, y de este
modo no imitar a gran parte de las empresas detilddad en la zona. Fue una decisién
gue tuvo que ver con su historia. Los bienes @enpresa y la familia quedaron totalmente
embargados, los créditos en gestion judicial, yinatalaciones industriales parcialmente
alquiladas. La década dej6é pendientes inversionasego por aspersion en las chacras
para la proteccién contra heladas, y demoro larpmracion de mejoras de gestion en el
empaque-frio, provocado ello por la crisis de lgpesa, y la muerte de su titular. Se
acumulé un relativo atraso técnico y se vierontafws los procesos productivos en las
chacras, tradicionalmente un objetivo en si misara pa empresa.

Es entonces que en enero de 2002, en un escenayigeda familia, a partir de la
muerte de su titular, y coincidente ello con la aragrisis de la empresa, decidia como
Unicas alternativas vender, rematar, o liquidar,m@mentos en que todo etlistrito
fruticold’ estaba quebrado o concursado, la devaluacion sifigaeion resucitaron la
empresa. Ella pudo recuperarse parcialmente, ldcheontra la adversidad de las deudas
bancarias, pudo resolver parcialmente el endeuddmig esta viva, pero no saneada, la
azotan problemas financieros, pero tiene un cagiial fuerte: el productivo, tangible e
intangible. Por un lado sus instalaciones en lalyroion primaria, unas 300 has. en
produccion, la planta de empaque con frigorificatsgndsfera controlada; por otro, su
participacién en ldarading, y una red de vinculos que no sélo le significanedec a
proveedores de frutas a quienes nunca abandomdtasinbién a proveedores de insumos,
y de saber productivo y energia de trabajo, yentds que le adelantan circulante dada su
tradicién de cumplimiento y calidad de produccién.

En esa situacion, encara hoy decididamente la mejera gestion en el empaque-
frio, a fin de certificar las EUROGAP y garantizarcomercializacion externa. Y asume la
necesidad de eficientizar la gestion integral, gsotidar su presencia en tiading. La
nueva generacion se ha profesionalizado en gereigrito, y apuesta a renacer en una
estrategia que apunta a fortalecer sus vinculasreod, asociada con empresas referentes
en calidad de plantas y frutas en la regién, y isegu su larga historia de empresa
confiable para sus productores, trabajadores gteke

En la crisis y el renacer de la empresa pesa cofodaago de toda su historia el
componente familiar y los vinculos con sus pares, como rasgo idio&fioa. Si
afirmamos que la empresa no es definida solamemtsyrelacion con el mercado, sino
gue también entran en juego las relaciones geteaaiadirectivas, de vinculos —entre el
personal, los productores, las organizacionesnmdias, los sindicatos, la sociedad en
general-, la creatividad tecnolégica y las defones subjetivas y objetivas del mercado y
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de la empresa, uno de los ejes centrales a lo @eda trayectoria ha sido considerarla
como una construccion social (Sapelli, G., 1996)egando a ello el componente familiar.

La familia en su localidad, en su entorno, ha zedb asi la fusion entre lo social y lo
empresarial, basicamente en dos dominios partesilaino, es aquel en el que ha ejercido los
derechos de propiedad y control de la empresa, gtrel sobre como la empresa se ha
desarrollado e insertado en el devenir de la aetifruticola en los distintos momentos
historicos, como ha tejido su red, como ha acunwladpital social, conocimiento y
“capacidades”. Propiedad y gestion han estadodnest manos del mismo grupo familiar a
los largo de muchas décadas. Los principales yofasciones en la empresa han sido y son
ejercidos por miembros de la familia; ello ha mdeca&l desenvolvimiento de la firma; su
estilo de gestion: la conduccion centralizada gjetcicio de multiplicidad de funciones; la
definicion del horizonte temporal, los objetivodog valores; la “marca” empresaria y su
aporte al tejido social e institucional local.

Reflexiones Finales

El presente trabajo constituye una sintesis deimvestigacién exploratoria sobre la
historia de una empresa regional, localizada esoelzén del Alto Valle de Rio Negro. La
firma, de mas de 50 afios de trayectoria, constitumgereferencia obligada de la dindmica del
territorio desde sus origenes, su crecimiento yepios desarrollo y consolidacién, hasta los
tiempos recientes, plagados de incertidumbre, yasigs por cambios profundos en lo
tecnolégico, en las relaciones socioproductivam#ébes e informales, y en la percepcién de
los actores ligados directa o indirectamente &tiaidad.

No escapa a esta historia el desenvolvimiento depUblico” en el que ha estado
inmersa, desde la etapa de los Territorios Naaisnalla provincializacion y el “desarrollo
nacional” y regional -a partir de las grandes isi@res en infraestructura, de puertos, caminos
e hidroelectricidad en la NorPatagonia-, hastaeatdir la inflacion y posterior reestructuracion
en “los noventa”, signada por la “reforma del Eetada apertura y desregulacion, las
privatizaciones y el ajuste fiscal.

La historia de esta PyME regional, es en realidadigtoria de una densa y extendida
familia de inmigrantes italianos, de agricultorasnpros, que creé mucho mas que su
empresa; que aportd a crear y recrear“p@ese”; que forj6 un territorio con pasion
productiva; que sofid e hizo realidad varias emprast largo del tiempo; que trabajé la
tierra, que enfrentd la naturaleza; que la transfgivaliéndose del riego, el sol y sus saberes,
para luego asociarse con otros capitales pequefiedianos, y con el trabajo, en iniciativas
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mas complejas, que significaron el procesamiehtoaresporte y la comercializacion interna y
externa de la produccion obtenida.

Es la historia entremezclada de empresa y fandkala imagen de su esfuerzo en lo
privado y lo publico a la vez; de su aporte a lanemia y a la conformacion de una sociedad
local; de su simbiosis con otros inmigrantes, dasotazas, etnias y credos, y de su capacidad
y trayectoria puesta al servicio de la comunidadaenonduccion de organizaciones de su
actividad, en el deporte y en el gobierno locdh kargo del tiempo. Es la historia de mas de
dos generaciones, es un ejemplo de perseveraecfa, de obstinacion en la adversidad y la
incertidumbre; del cruce de la expectativa y elizomte del futuro como familia, con los
tiempos de la microeconomia empresaria, con ldecite las plantas, del sol y la cosecha,
con los tiempos del embalador, y del olor de laafren el galpdn y el frio. Es también la
historia de las tensiones intersubjetivas e integggcionales en la empresa, entre la loégica de
la competencia en el mercado y la de la cooperamitpresaria y entre vecinos; es a la vez la
historia de la innovacién vs. la inercia; del riesgla racionalidad limitada, producto del
posicionamiento de la empresa y sus titulares. ,Yakesnismo tiempo, una historia que se
escribié, como tantas, conviviendo y enfrentandomacroeconomia del crecimiento, la
inestabilidad, el desarrollo, el ajuste y la glazadion.

Con vistas a la construccion de nuevo conocimieglt@nalisis de las relaciones
interpersonales, de las conductas tecnoldgicas, lpsdmodos de gestion y estrategias de
mediano y largo plazo de la empresa, permitenxiefiar con mayor profundidad acerca
del devenir y las caracteristicas de la econont.|®Retomar elementos de su articulacién
en los distintos contextos macroeconémicos a lgolae la vida de la empresa, aporta a
reconocer que sugspuestas adaptativas, ofensivas y defenssegin las circunstancias,
no han estado preestablecidas, ni mecanicas, yamaemos homogéneas a las de otras
firmas de la rama y/o la zona. Ellas se explicasteningularidad por su trayectoria y son
resultado de estrategias anteriores, producto cisidiees adoptadas, por lo general, en un
ambiente de incertidumbre, disponiendo de inforgraéncompleta e imperfecta, y dan
cuenta, ademas, de sus relaciones con otras empetgsstado, familiares y vecinos. Su
sendero innovativo, ha sido y es el resultado pielradizaje en materia de organizacion, de
los acuerdos y tensiones como institucién, comdi@mdel aporte combinado de otras
empresas regionales, nacionales e internacion@es, han provisto maquinas, y
conocimiento codificado en la resolucion de adaptess en un tipico proceso aafning
by doing En dicha trayectoria, destaca, asimismo, el @spischumpeteriand del
fundador, y el aprendizaje en convivencia en ekhacinteractuar de todos quienes han
sido o son parte del plantel directivo y operatieda firma.
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