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1. La reconversion vitivinicola: estudios incipientes e historias oficiales®

Este trabajo representa una primera aproximacién al proceso de reconversion
vitivinicola llevado a cabo entre la mitad de la década de 1970 y la de 1990. De manera
especifica, intentaré examinar el marco de las politicas institucionales dirigidas a
superar el estancamiento que estaba enfrentando el sector, en comparacion con la
estrategia efectivamente llevada a cabo por una empresa particularmente representativa,
por volumen de produccion y de inversién. En este marco, intentaré explorar aquellos
factores que incentivaron y obstaculizaron la incorporacion de nuevas tecnologias, con
el fin de reconstruir las redes de informacidn técnica que se constituyeron en el periodo,
los patrones de inversion y los efectos que la transformacién tecnolégica provoco en el
sector.

Mas all& de su caracter incipiente, este acercamiento se ha enfrentado con la casi
absoluta ausencia de antecedentes, que tiene que interpretarse en dos sentidos.

En un primer nivel, hay que sefialar la inexistencia de estudios historiograficos
sobre la reconversion vitivinicola. La literatura sobre el tema se limita a algunos analisis
socioldgicos realizados a mitad de los afios noventa que, a partir de una lectura univoca
de los relevamientos estadisticos, propusieron unos elementos explicativos que
terminaron constituyéndose en los pilares de la interpretacion — consensuada entre
investigadores, instituciones y agentes exitosos del sector - del fenémeno.

En estos textos se consideraba que la reconversion vitivinicola hubiese
comenzado a finales de la década de 1980 como consecuencia del acercarse de la puesta
en marcha del MERCOSUR. La firma del Tratado de Asuncion en 1991 representaba,
asi, el factor propulsor que habia obligado a promover las debidas transformaciones. Y
éstas estaban aconteciendo mientras el sector se encontraba en una situacion de
particular fragilidad y escasa preparacion, debido a rasgos intrinsecos — rigidez de las
inversiones en vitivinicultura — y extrinsecos - la rigurosa fiscalizacion frente a la
deficiente planificacion existente en Argentina -. En este sentido, y retomando las
consideraciones de algunos empresarios al respecto, se insistia en que los plazos para la
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puesta en marcha del tratado habian sido demasiado rapidos (Schonebohm, 1994:78) y
en que la vitivinicultura era uno de los sectores “mas expuestos” (Blanco, 1995:1) a
unos posibles efectos negativos provocados por la integracion.

El diagnostico del sector en estos textos presenta una subyacente polarizacion
interpretativa. Por un lado, la constatacion de que no existian alternativas a las
modificaciones pautadas y determinadas por la integracion economica regional, que
implicaban la mejora del producto tanto en su fase agricola como industrial y comercial.
Por el otro, una melancolica comprobacion de que la reconversion hubiese llevado a una
inevitable transformacion de la estructura productiva sectorial, que implicaba una fuerte
concentracion e integracion vertical y el consecuente abandono de un nimero muy
elevado de pequefios productores (Pifieiro — Riella — Hein, 1996).

Esta dualidad interpretativa escondia apenas un patente pesimismo sobre la
evolucion futura de la vitivinicultura uruguaya y su misma supervivencia (pesimismo
compartido en la época por muchos sectores politicos), y, mas en general, sobre las
caracteristicas del mismo proceso de integracion (Hein, 1996).

En este marco se insistié en la envergadura de los lazos familiares en contextos
vitivinicolas, algo que llevé a subrayar la importancia de factores culturales, por otro
lado definidos muy genéricamente, que resultaban determinantes a la hora de enfrentar
el proceso de reconversion (Filardo, 1995). Asimismo, se subrayaban las
potencialidades de los nuevos organismos institucionales — fundamentalmente el
Instituto Nacional de Vitivinicultura (INAVI) creado en noviembre de 1987 — sobre
cuya actuacion y directivas los estudios manifestaban, a la vez, una cierta expectativa y
una tangible decepcidn (Pifieiro — Filardo — Bianco — Hein, 1993; Pifieiro — Riella — Hein,
1996)°.

El hecho de que, inesperadamente, la reconversion termind siendo exitosa en
varios sentidos — y, particularmente, en los aspectos que se habian marcado como
principales, es decir la mejora de las cepas cultivadas, de la calidad de los vinos y de las
redes de comercializacién — llevd a la formulacion, por parte de los actores exitosos del
proceso, de una “historia oficial” con rasgos fuertemente autocelebrativos, que retomaba
porciones de estos andlisis. Frente al desafio del MERCOSUR, unas competentes
politicas institucionales acompafiadas por la enérgica actuacién de empresarios
renovadores hicieron posible una rapida y eficaz transformacién del sector.

Por otra parte, al descubrir la existencia de una primera reconversion acontecida
a principios del siglo XX, debido a la respuesta a la epidemia de filoxera®, se construy6
una lectura funcional de la trayectoria del sector. La vitivinicultura uruguaya terminaria
caracterizandose, asi, por dos fases de auge en su nacimiento (1870-1914) y su
culminacion (afios noventa del siglo pasado), caracterizadas por una fuerte
preocupacion para la calidad de las cepas plantadas y la elaboracion de vinos finos.
Estos dos momentos de esplendor estarian separados por un largo periodo con rasgos
diametralmente opuestos (1914-1991), debido a la politica intervencionista del Estado,

2 El INAVI se cre6 el 10 de noviembre de 1987 en el marco del Presupuesto General del Estado de aquel
afio. Més alla de la existencia de un consenso generalizado sobre la constitucion de esta nueva institucion,
el hecho de que la ley de creacidn se insertara en el presupuesto estatal para el afio 1988 limit6 claramente
el debate y la discusién parlamentaria (RNL, 1987 t.1:694-698).

® La filoxera es una enfermedad de la vid provocada por el pulgén Viteus vitifoliae (antes llamado
también Phylloxera vastatrix). Introducido en Europa en la segunda mitad del siglo XIX, se extendio
rapidamente desde Francia a toda Europa. La Unica posibilidad de combatir la plaga es reimplantando las
vides en un pie americano, algo que implicod una completa reconversion del sector. En Uruguay, la
filoxera fue detectada por primera vez en 1888 en Salto y en 1893 en Canelones. A partir de esa fecha se
diseminé por todo el pais. Los datos estadisticos y las fuentes indican que a finales de los afios diez la
reconversion se habia cumplido en casi todo el territorio nacional.



que distorsiond la calidad de un producto que solamente un mercado libre y fuertemente
competitivo podia volver a otorgar.

De algin modo, este discurso oficial invirti6 las caracteristicas de la
reconversion. Aungue, sin dudas, la reduccion de aranceles y otras barreras comerciales
se constituy6é en un impulso que aceler6 este proceso, las politicas de fomento de la
produccién de vinos finos de calidad superior y de participacion en el mercado
internacional ya estaban planteadas por algunos productores que, una década antes de
que se creara el INAVI, comenzaron a llevar a cabo un proceso de fuerte tecnificacion y
de reconversion de las plantas.

Como ha sefialado Blum (2003), aunque la elaboracion de vinos de elevada
calidad fue presentada como un recurso colectivo que acompafio la elaboracién de la
imagen del pais como “pais vitivinicola”, las politicas institucionales estuvieron
impregnadas por la logica y los intereses de un restringido sector de bodegueros
fuertemente integrados, que entre 1974 y 1976 llevaron a cabo estrategias que
caracterizaron el desarrollo general posterior.

Esta superposiciéon, por un lado permitio borrar las profundas diferencias
internas al sector entre los diversos agentes de la cadena productiva. Y, por el otro,
fortalecid y reafirmé el proceso de reestructuracion tecnolégica que, de esta manera, se
transformo en un “recorrido obligado” para la totalidad del sector debido a un factor
externo (la constitucion del MERCOSUR) y no en un proceso pautado y conducido por
agentes econémicos especificos. Consecuentemente, algunos de los efectos de la
reconversion — concentracion productiva; abandono, por parte de muchos productores,
de la vitivinicultura; persistencia, al lado de lineas de vinos finos, de la elaboracion de
productos de calidad inferior que, sin embargo, garantizan la supervivencia de las
empresas — son simplemente olvidados, en pos de una reconstruccion lineal que, al ser
aceptada unanimemente, demuestra su indiscutible eficacia.

Un conjunto de datos confirma que el proceso de reconversion ya estaba en
marcha antes de la constitucion del INAVI y del comienzo del proceso de integracion.
Como se verad mas adelante, los criterios basicos de la transformacion productiva habian
sido pautado a principios de la década de 1970 por un restringido pero representativo
grupo de productores, nucleados en el Centro Regional de Experimentacion
Agropecuaria (CREA) sobre vitivinicultura. En este periodo algunas empresas pioneras
estaban procesando una radical metamorfosis en las cepas en produccién. Algunas de
estas bodegas procedieron a la implantacion de viveros para adaptar plantas de elevada
calidad a la realidad geocliméatica del pais. Asimismo, demostraban una gran
preocupacion para la importacion de innovaciones técnicas y para la contratacion de
técnicos extranjeros destinados a capacitar al personal.

Algunos datos del Censo viticola realizado en diciembre de 1991 confirman que
determinados elementos que caracterizaron la reconversion se estaban consolidando.
Por ejemplo, los guarismos indicaban el importante incremento de las plantas de vitis
vinifera, 49,5% del total de las cepas en produccion, que habia acontecido en los
ultimos 14 afios. Asimismo mostraban que el 27% de los vifiedos tenia menos de 10
afios de implantacion, frente al 19% con entre 11 y 20 afos, al 35% con entre 21 y 40
afios y el 19% de mas de 40 afios.

El conjunto de las cifras sefiala una clara incidencia de vifiedos antiguos, con
importantes problemas de virosis y, por ende, los consecuentes efectos negativos en sus
rendimientos y en sus costos de produccion. Pero indica también que poco mas de un
cuarto de las vifias habian sido renovadas en el decenio anterior.

En el mismo sentido, el hecho de que la mitad de las cepas en produccién
todavia estaba representada por hibridos productores constituia un dato negativo para la



calidad de los vinos. Sin embargo, el hecho de que la otra mitad estaba constituida por
cepas de vitis vinifera y que éstas se encontraban en los vifiedos mas jovenes representa
un indicio de que el proceso de transformacion del sector ya se habia emprendido, a
pesar de una intervencion casi ausente por parte de las instituciones.

Los datos del censo de 1991, ademaés, sugieren el perfil de estos innovadores.
Eran productores integrados, en el sentido de que poseian vifiedos y bodega, con una
capacidad de elaboracién claramente superior a los 250.000 litros, que tenian la
capitalizacién suficiente como para comprar uva a terceros en casos de merma de la
materia prima (Pifieiro, Riella, Hein, 1996:10-11).

El descubrimiento de que el proceso de reconversién vitivinicola encuentra sus
origenes en la década de 1970 plantea el segundo nivel de problemas para el examen
historiografico, ya que, al cruzarse con el estudio de la politica econdémica de la
dictadura civico-militar de 1973-1985, se enfrenta con un tema sobre el cual existen
evidentes vacios que solamente en los ultimos afios se han comenzado lentamente a
llenar.

Frente a una cierta vivacidad demostrada en relacion al anélisis del desarrollo
politico del periodo, los estudios sobre la politica econémica de la dictadura civico-
militar de 1973-1985 son todavia incipientes. En algunos textos, que se remontan a los
primeros afios del retorno a la democracia, es posible encontrar una lectura que, a partir
de los indiscutibles rasgos de liberalizacion del mercado financiero que tomoé la
economia uruguaya durante la dictadura, considera a este periodo como el de la primera
etapa de implantacion del neoliberalismo (Astori, 1982; Pifieiro, 1985; Notaro, 1984b).

Esta interpretacion ha recibido — y sigue recibiendo — un consenso bastante
difundido, que solamente estudios mas recientes comienzan a poner en discusion. Estos
nuevos analisis insisten en que el conjunto de medidas llevadas a cabo por la dictadura
en ambito de econdmicos tuvieron, como caracteristica general, una marcada
incoherencia, tanto que seria dificil poder definir a la politica econdmica como
propulsora de un “modelo” propiamente dicho (Yaffé, 2010). A diferencia de lo
acontecido con la represién y las violaciones de derechos humanos, donde por cierto no
falté planificacion y continuidad, en economia las orientaciones fueron menos claras.

Aunque controlada por periddicos “conclaves”, la guia de la economia quedo a
cargo de un grupo de civiles. Estos colaboradores tuvieron una cierta libertad en la
programacion. Pero los mandos militares se reservaron la funcion de aprobar, detener o
moderar las medidas mas liberales de los técnicos, que tuvieron un absoluto éxito en la
implantacion de algunas directivas (en dmbitos de politica monetaria) pero también
numerosas resistencias en el caso de otras (politica comercial, fiscal y de precios). De
manera particular, la ocupacion por parte de militares de la direccion de los entes
autonomos representd una modalidad de freno y desaliento para posibles planes de
reforma del sector publico y/o de privatizacion que, probablemente, el grupo de técnicos
civiles que participaron en el proceso dictatorial estaba ideando (Finch, 2005:275)*.

Por otra parte, hasta 1978 las directivas econdmicas siguieron sustancialmente al
Plan Nacional de Desarrollo, elaborado en 1972 por la Oficina de Planeamiento y
Presupuesto de la Presidencia de la Republica, dirigido fundamentalmente a combatir la
inflacion y el estancamiento y enmarcado en un paradigma econdémico que se estaba
experimentando desde la reforma monetaria y cambiaria de 1959, primera etapa del

* Ademas de una persistente tradicion estatista, y de las exigencias de generar consenso a través de
medidas clientelares a varios niveles, entre los mismos militares existieron probables tensiones sobre el
“modelo” a seguir, ya que ejercieron su atractivo tanto los “éxitos” liberistas y monetaristas argentinos
como los “éxitos” industrialistas y desarrollistas brasilefios.



lento y contradictorio proceso de apertura de la economia®. En este sentido, las medidas
promovidas por la dictadura representarian la version autoritaria y antidemocratica de
una fase de transformacién que ya estaba en curso (Yaffé, 2009).

Las cambios més evidentes comenzaron a vislumbrarse a partir de 1978, fecha a
partir de la cual es manifiesto el intento de transformar al pais en una plaza financiera
regional. Luego de 1982, afo en que se decidié abandonar el ancla cambiario con el
dolar, las improvisadas directivas econdmicas dependieron mucho de las
recomendaciones de los organismos internacionales y, fundamentalmente, de las
negociaciones con los partidos politicos sobre las modalidades del retorno al sistema
constitucional. ElI hecho de que, particularmente en ambitos de politica financiera y
bancaria, las transformaciones promovidas durante la dictadura persistieron una vez
retomado el sistema democratico, pareceria indicar que existia en buena parte del
espectro politico un cierto consenso en el privilegiar estos sectores, mas alla de que la
situacion en los afios ochenta limitaba fuertemente la libertad de accion de los gobiernos
particularmente en &mbito de politica econémica.

El sector agropecuario podria ser considerado como un ejemplo de esta
discontinuidad y contradicciones. Por cierto existio una clara intencionalidad para
promover la exportacion de productos agropecuarios (tradicionales y/o nuevos. Sin
embargo, tampoco en este caso el gobierno dictatorial se caracterizd por una excesiva
coherencia. Las liberalizaciones fueron acompafadas por proyectos caracterizados por
lo que Notaro (1984a:25-29) ha definido de “intervencionismo reestructurador”, como
fue el caso del sector pesquero y, como se vera luego, el de la vitivinicultura.

Esta fase del intervencionismo se caracterizo tanto por las tradicionales politicas
de control estatal, como por nuevas instrumentaciones tendientes a estimular nuevos
ambitos productivos todavia no explotados. Las providencias se fundamentaron en
estimulos crediticios y fiscales y por el intento de condicionar los precios relativos, de
manera de que la depresion de los salarios, un cierto nivel de inflacion y el tipo de
cambio favorable otorgaran la competitividad suficiente para ofrecer buenos niveles de
rentabilidad.

La aceptacién de la inflacion, por otra parte, chocaba con una de las principales
metas declaradas por los diferentes equipos econémicos de la dictadura — justamente la
identificacion de la inflacibn como principal problema de la economia junto al
estancamiento — que, luego de las reformas del mercado financiero, fue tedricamente
abandonada, ya que en un nivel de inflacién relativamente elevado fue el factor que
garantizg, parcialmente, una cierta competitividad a los productos agropecuarios de
exportacion.

Hacer vino en dictadura: soluciones para el estancamiento vitivinicola

A pesar de que la vid representd y representa un cultivo con una reducida
representatividad en el conjunto del sector agricola — la extension de cultivo jamas
superd el 2-3% de la totalidad del area destinada a agricultura y estuvo fuertemente
concentrada en el sur del pais — la vitivinicultura uruguaya demostré un importante
dinamismo, particularmente hasta los afios veinte.

Surgida ex novo en la segunda mitad del siglo XIX, logro implantarse y crecer a
tasas claramente superiores a las del resto del sector agropecuario; sobrepasé la
epidemia de filoxera que atac a los vifiedos en la década de 1890 a través de una rapida
reconversion; supero la inicial discrepancia existente entre algunas bodegas fuertemente

% Proceso que, por otra parte, coincide con lo experimentado en el resto de América Latina (Thorp, 1998)



tecnificadas y con un elevado potencial de elaboracion y una produccion agricola
insuficiente que obligaba a una subutilizacion de las capacidades de las mismas
bodegas; alcanzd la sustitucion de importaciones luego de la Primera Guerra Mundial.

Aunque se caracterizo desde el principio por una cierta dualidad, fundamentada
en un sector relativamente representativo de grandes bodegueros que poseian uno 0 mas
vifiedos y en otro opuesto, mas extenso, de pequefios vifiateros propietarios — 0 no — de
bodegas con limitadas capacidades de elaboracion, la répida implantacion de la
vitivinicultura indica una generalizada adquisicion y adaptacion de las técnicas, las
tecnologias y el conocimiento tecnoldgico.

A partir de los afios cuarenta, el continuo crecimiento del area de cultivo y el
consecuente incremento de la cosecha, se reflejo en un aumento de la elaboracion de
vino que choc6 con una demanda interna numéricamente reducida, fuertemente
segmentada social y territorialmente, extremadamente sensible al precio y, por ende, a
la sustitucion de una bebida alcohdlica por otra. Estos problemas eran agravados por el
caracter inelastico de la oferta vitivinicola.

El fendmeno, subrayado y denunciado por los diferentes actores que intervenian
en el sector, comenz6 a evidenciarse con claridad a partir de 1945 [Gréfico 1].

Grifico 1. Vino elaborado y en bodegas 1945-195¢
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Elaboracién propia sobre base Direccion General de Estadistica y Censo. Anuario Estadistico de la
Republica Oriental del Uruguay (varios afios)

Como se puede observar, con la sola excepcion de 1950, la cantidad de vino
almacenado al 1° de junio de cada afio superaba ampliamente la elaborada el mismo
afio, indicio de una importante cantidad de restos no comercializados en las bodegas.

La modalidad estadistica de medir el consumo (produccion total sumada a la
importada, dividida por el nimero de habitantes) indujo a percibir de manera
distorsionada el problema. Encontramos, asi, una cierta confianza en el futuro del sector
en ambitos institucional, al considerar que el consumo de vinos en el pais estaba
registrando un incremento constante que se debia estimular (CIDE, 1966: 181-193 y
1967:280). Esta interpretacion contrastaba con la preocupacion de los bodegueros, que




subrayaban la elevada presencia de stock de afios anteriores que no se habian podido
comercializar ni vender.

El difundido recurso a cepas de calidad inferior — resistentes a las enfermedades
criptogadmicas pero no a las virésicas — y la dificultad para renovar el parque industrial
debido a los elevadisimos costos de importacion, conspiraron para que la calidad de los
vinos - tal vez no sobresalientes, pero con un cierto nivel de excelencia -, cayera®.

Para hacer frente a problemas de sobreproduccion que se estaban tornando
cronicos, diferentes organismos estatales intervinieron con adquisiciones de la
produccion excedente. Esta politica, por un lado, garantiz6 la supervivencia del sector.
Por el otro, estimul6 préacticas fuertemente especulativas y fraudulentas que terminaron
fortaleciendo los aspectos mas negativos de esta modalidad de desarrollo. La seguridad
de tener, de todas maneras, una salida comercial terminé constituyendo un estimulo para
que la elaboracion de vinos se incrementara natural o artificialmente, en desmedro de la
calidad. Estos elementos, acompariado por medidas que incrementaban las trabas a la
importacion de vinos extranjeros en un mercado ya fuertemente protegido y por
facilitaciones crediticias para los viticultores que premiaban el incremento de la
productividad, contribuyeron a que la sobreproduccion se profundizara.

La estabilizacién especulativa del mercado de la uva y del vino alejo los posibles
planteos de innovacion tecnoldgica, alentd cambios parciales que contribuian a reforzar
esta situacion, como fue el caso de la difusion de nuevos hibridos productores a partir
de 1958, reforz6 el recursos a uva de calidad inferior, como, por ejemplo, la uva
“Isabela™”.

En la segunda mitad de los afios cincuenta la superficie del vifiedo uruguayo
alcanzd las 19.000 hectéreas y la elaboracion de vino superd los cien mil millones de
litros, con fuertes fluctuaciones segin los impactos climaticos sobre la productividad
del vifiedo. Los guarismos se estabilizaron en estos niveles hasta finales de la década de
1960, periodo a partir de la cual comenzo a verificarse una paulatina pero constante
contraccion en todos los rubros productivos [cuadro 1].

Cuadro 1. Evolucién de la produccién viticola 1954-1980

ARo Extension (has) Plantas (miles) Produccion uva (ton)
1954 19.506 77.873 135.368
1961 18.899 73.887 110.391
1980 15.291 58.364 80.313

Fuente: elaboracion propia sobre base Direccion General de Estadistica y Censo. Anuario Estadistico de
la Republica Oriental del Uruguay (varios afios) MGAP-DIEA (2003:6); CIDE (1967:283) (Pifieiro —
Riella- Hein, 1996:11).

El estancamiento y crisis del sector se explican por este circulo vicioso. La

® Es interesante observar que, hasta la década de 1910, los vinos uruguayos participaban con frecuencia a
exposiciones internacionales vinicas, obteniendo resultados sobresalientes. Por ejemplo, la Granja Pons
recibié un premio en Paris en 1902 y otro en Burdeos en 1905. Luego de la finalizacion de la Primera
Guerra Mundial, tanto la participacion en los concursos como los reconocimientos desaparecieron.

" Los hibridos productores son resultados de la cruza de dos o mas elementos que tienen una mayor
resistencia a las enfermedades criptogdmicas y a la filoxera (pero no a los virus) y garantizan una elevada
productividad. El vino es de una de calidad claramente inferior respecto al derivado de la vitis vinifera
que tiene una particular riqueza colorante, provocada por los polifenoles que se producen en la
fermentacion. El acentuado color del vino de los hibridos productores podia ser mezclado con la uva
“Isabela”, también muy resistente a las enfermedades criptogamicas y también de pobre calidad
enoldgica, que se caracteriza por un color muy claro. El resultado de esta mezcla — a la cual se agregaban
diferentes productos quimicos “estabilizadores” — explica el derrumbe de la calidad de los vinos y
justifica la caida del consumo.




calidad del producto tendi6 a decaer, debido en parte a la pobreza de la materia prima
utilizada y en parte a que un nimero importante de bodegueros respondieron al fuerte
estimulo para incrementar el volumen de vino a través de diferentes formas de
adulteracion. La elaboracion de vino malo alento la expansion del consumo de bebidas
competidoras, entorpeciendo un mercado que desde la mitad de los afios cincuenta
estaba sintiendo los efectos de la crisis econémica. Pero las medidas de intervencion
estatal tendian a profundizar algunas de las causas que llevaban a la crisis sectorial.

En este marco existieron en el sector voces y practicas aisladas, que intentaban
plantear radicales transformaciones que implicaran una mejoria del producto y, en
consecuencia, una apertura de nuevos mercados. Por ejemplo, en 1964 el gerente de
Bodegas y Vifiedos Cerro de San Juan S.A., Jorge Ponce de Leon, consideraba la
posibilidad de la exportar los vinos uruguayos como solucién para la sobreproduccion.
Sin embargo, subrayaba también que abrir nuevos mercados era una posibilidad muy
remota, debido al “desconocimiento casi absoluto de nuestros vinos en el exterior”, y al
“costo de produccion muy alto que nos coloca en desventaja”. La estrategia sugerida
reproducia las ambigiedades clasicas del sector empresarial uruguayo (no solo el
vitivinicola). Por un lado, se denunciaba la excesiva presion fiscal y el intervencionismo
estatal del sector, por el otro se pedia “un apoyo del Estado para poder abatir en parte,
nuestros costos de produccion”®.

Debido al agudizarse de la situacién econdémica y al repentino cese de las
compras de los stocks excedentes por parte de los organismos estatales, la crisis
sectorial eclosiond. Aunque los datos a disposicion no son siempre claros y las
estadisticas contienen varias contradicciones, es evidente que se verificO un
significativo abandono del sector, pausado hasta 1970 y abrupto en esa década. Este
proceso, particularmente marcado entre los pequefios productores, se manifiesta en la
caida en el namero de vitivinicultores, que pasaron de 7.682 en 1966 a 7.392 en 1970,
5.049 en 1980 y 4.562 en 1983 (Pifieiro — Riella- Hein, 1996:11).

En este marco de crisis estructural, la vitivinicultura no solo resintié las
contradicciones implicitas en la politica econdmica de la dictadura civico-militar, sino
que fue un campo experimental para ensayos que profundizaron las limitaciones de la
estructura productiva que se habia consolidado y, a la vez, impulsaron la puesta en
discusion del tipo de desarrollo que habia caracterizado al sector hasta aquel momento.

Un primer elemento a relevar es que el sector recibié un cierto estimulo
renovador. En 1974 se cre6 el Centro Regional de Experimentacion Agropecuaria
(CREA) sobre vitivinicultura, que comenzé a funcionar dos afios después. Inspirado en
una experiencia francesa puesta en marcha para revitalizar el sector agricola luego de la
Segunda Guerra Mundial, el grupo CREA, a través de reuniones mensuales que se
efectuaban en un establecimiento distinto cada vez, constituia (y constituye) un fecundo
espacio de intercambio de conocimientos y experiencias entre productores.

Ademas de fortalecer las vinculaciones a nivel local y empresarial, el anélisis de
problemas concretos de cada empresa y la incorporacion de técnicos universitarios a las
discusiones se tornd una modalidad de efectiva capacitacion para los productores. Por
otra parte, la decision de permitir la participacion de algunos trabajadores especializados
garantizO una importante difusion horizontal de los conocimientos técnicos. En
consecuencia, el grupo CREA representd un estimulo para estudiar estrategias comunes
que incorporaran el tema del cambio tecnolégico y, por ende, para la promocion de la
reconversion del sector.

En dos ocasiones se intentd organizar instituciones que destinadas a reestructurar

8 “Vitivinicultura en el Uruguay”, suplemento al diario El Dia, Montevideo, junio de 1964, s/n.



al sector. En 1977 se cre6 un Grupo de trabajo diputado al estudio de los problemas de
la vitivinicultura, que reiteraba funciones y cometidos de una Comision Especial
destinada principalmente a funciones de contralor de la industria pero también con
poderes de consultoria para la totalidad del sector (RNL, 1977:1091-1092 y RNL, 1966
t.11:2047-2048). Este grupo tuvo una trayectoria efimera. ElI 4 de abril de 1984, se
instituy0 un nuevo cuerpo técnico — integrado por representantes de diferentes
ministerios y también por técnicos de la Facultad de Agronomia y la Escuela de
Enologia - destinado a promover estudios sobre el cultivo de la vid (RNL, 1984 t.1:595-
597). Aunqgue se sabe que esta segunda institucion tuvo una actuacién mas destacada
que la anterior, por lo menos en relacion a la informacion obtenida sobre las
modalidades de plantacién y el tipo de cepas utilizadas, tampoco en este caso pudo
consolidarse una estructura institucionalizada con funciones de direccion vy
coordinacion.

Algunos aspectos relevantes de la politica econémica general tuvieron un reflejo
muy contradictorio en la vitivinicultura.

La Ley n. 14.178 de Promocién Industrial del 28 de marzo de 1974 (RNL, 1974
t.1:829-834), que perfeccionaba y profundizaba un programa de reintegros con subsidios
a la exportacion aprobado en 1968, se transformd en un estimulo indirecto para la
promocion del desarrollo sectorial. Es muy probable que los efectos positivos
relacionados al aumento del crédito - por un periodo las exportaciones no tradicionales
tuvieron crédito con costo real negativo (Notaro, 1984%:46) — representaron un atractivo
para los miembros del grupo CREA que, al advertir la imposibilidad de usufructuar de
los préstamos debido a la ausencia de exportaciones vinicas, aceleraron la discusion
sobre las modificaciones necesarias para proyectarse en los mercados exteriores.

En 1978, en el marco de un conjunto de medidas de liberalizacion del mercado,
se eliminaron los mecanismos de control de los precios de la uva y del vino, cuya
primitiva implementacion remontaba a 1925. Ademas, se abrié el mercado interno a las
exportaciones. El vino importado — desde Francia y, particularmente, desde Argentina,
demostrd una excelente capacidad para competir en el mercado interno, aprovechando
la presencia de segmentos de consumidores que valoraban positivamente al vino
extranjero®.

La competencia en un mercado tradicionalmente cerrado tuvo efectos
contrastantes. Seguramente representd un ulterior elemento de cuestionamiento del
modelo productivo vigente. Asimismo, como fue frecuente en la historia vitivinicola
austral, la experiencia como importadores de vino representd un momento de formacion
y aprendizaje para empresarios que no estaban involucrados directamente en el sector
que, posteriormente, decidieron invertir en vifiedos y bodegas. Es el caso de la familia
Terra, cuya firma importaba vinos franceses y argentinos y distribuia los de los Cerros
de San Juan en los afios setenta y que, en la década sucesiva, comproé los vifiedos y la
bodega de esta Ultima empresa.

El general incremento de la demanda interna que se verifico entre 1978 y 1982
tuvo, asi, un reflejo muy parcial para los empresarios vitivinicolas, cuyos principales
beneficios derivaron mas de la actuacion de la dictadura en ambito politico - depresion
de los salarios debido a la represion de las demandas de los trabajadores — que a los
resultados de la politica econdémica. Por otra parte, el incremento de las ventas fue
minimo y, sobre todo, fugaz, ya que las importaciones, acompafiadas por la caida de los
salarios de los sectores de bajos ingresos — principales consumidores del vino uruguayo

% paradéjicamente, mientras en Argentina los sectores altos tenfan una valoracion claramente negativa de
la calidad de los vinos nacionales, en Uruguay los sectores equivalentes consideraban muy positivamente
al vino argentino, que sustituyé al vino nacional.



-y la inflacion generaron una importante reduccion del consumo, ya evidente en 1980,
que se torno abrupta en 1982, cuando el gobierno decidid repentinamente abandonar el
ancla cambiaria con el dolar.

Estas disposiciones liberistas fueron acompafiadas por medidas opuestas de corte
tipicamente intervencionistas. La persistencia de los problemas de sobreproduccién
agravada por la presencia en el mercado de vinos importados, la toma de conciencia de
que el numero de productores estaba decreciendo y la volatilidad de los precios llevaron
a gue se volviera a la politica de fijacion de precios en 1981. Tres afios después se
volvieron a efectuar las compras de vino excedente por parte de organismos estatales.

En marzo de 1980 se dio un fuerte impulso a la Cooperativa Agropecuaria
Limitada de Vitivinicultores del Norte (CALVINOR), situada en la localidad de Bella
Union, en el departamento de Artigas. Amparandose en la Ley de Promocion Industrial,
la empresa recibié un crédito por parte del Banco Republica (BROU) — cuya cantidad
no es posible definir — mas las totales exoneracion de tributos, controles y certificacion
por parte del Ministerio de Industria y Energia (RNL, 1980 t.1:484-486). En septiembre
del mismo afio se ampliaron estas exoneraciones también a los posibles derechos
aduaneros, las tasas consulares y portuarias, el impuesto Unico a la importacion, la tasa
de movilizacion de bultos y el impuesto de importacion, para el caso especifico de
importacion de dos camionetas desde Brasil (RNL, 1980 t.11:636-637).

Sobre la evolucion de CALVINOR conviene subrayar desde ya que es imposible
consultar fuentes directas y que la prensa, durante y después de la dictadura, se
demostré particularmente reticente en profundizar las caracteristicas de este
emprendimiento. Con estas salvedades, no es insensato dudar del carécter cooperativo
de la empresa, directa o indirectamente ligada a personas relacionadas con el gobierno
dictatorial. Asimismo, es bastante probable que jamas existié un capital inicial, cuya
constitucion derivo del empréstito del BROU vy de las exenciones fiscales. Por ultimo,
aunque reitero que la ausencia de fuentes directas impide un examen exhaustivo de la
composicion de capitales de la empresa, es altamente probable que, directamente a
través de empréstitos y de exoneraciones e indirectamente a través de otros tipos de
avales, CALVINOR fue desde el principio una empresa financiada por el Estado
(aunque controlada por privados).

Maés alld de que no se puedan excluir otros tipos de razones, la decision de
promover una empresa Vvitivinicola en Bella Union respondié a una vision que habia
caracterizado a diferentes sectores de la elite uruguaya desde el periodo de las guerras
de independencia de principios del siglo XIX (Beretta Curi, 2008). El cultivo de la vid
era considerado una actividad privilegiada para disciplinar y controlar a una mano de
obra considerada como socialmente peligrosa. Por ende, la opcién de instalar una
bodega grande y un vifiedo de, por lo menos, 50 hectéareas en una de las zonas donde se
habia constituido politicamente el Movimiento de Liberacion Nacional — Tupamaros, no
parece haber sido una decision que respondiera s6lo a razones econémicas.

Las modalidades elegidas para la implantacion del vifiedo hicieron que
CALVINOR fracasara desde sus comienzos y que, a su manera, se constituyera en un
involuntario estimulo para la produccion nacional.

Aunque no gqueda claro el monto de la inversion, se sabe que la empresa adquirio
maquinaria moderna para la bodega. Asimismo, decidio contratar en Mendoza a uno de
los mejores técnicos agronomos para la puesta en marcha de la vifia. El técnico siguio
los criterios mendocinos para implantar el vifiedo. Es decir, no consider6é que Uruguay,
a diferencia de Mendoza, es un pais con una presencia endémica de la filoxera. Las
vifias plantadas sin pie americano rapidamente se enfermaron, muy probablemente
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provocaron un recrudecimiento de la plaga en la zona y, en consecuencia, no entraron
en produccion al cuarto afio de su implantacion (es decir, en 1984).

No es esta la sede para hacer la historia de CALVINOR vy sus repetidas quiebras,
a pesar de los numerosos intentos de volver a impulsar la empresa. Eventualmente,
conviene recordar que su constitucion dejo a Uruguay una peculiar marca: Bella Unidn
es el unico lugar al mundo donde conviven el cultivo de la vid y el de la cafia de azUcar.

Una tradicion innovadora: la bodega Faraut frente a la crisis estructural

La empresa Faraut fue fundada en 1908 por Andrés Faraut, inmigrado francés
que, luego de un periodo de acumulacion como encargado de vifiedos y aparcero, logro
el ascenso social. En 1904 Andrés Faraut compro un vifiedo de unas treinta hectareas en
la localidad de Manga, en el departamento de Montevideo. Cuatro afios después su
bodega comenz6 a elaborar vino™.

A lo largo de su existencia secular, la empresa siguié algunos criterios de
actuacion, parcialmente establecidos por su fundador (Bonfanti-Viera Cherro, 2010).

En primer lugar, la fuerte composicion familiar de la firma, independientemente
de la evolucidn organizativa que registré a lo largo de los afios. En agosto de 1932, en el
marco de la primera transicion generacional, la empresa Andrés Faraut se disolvid para
permitir la constitucion de una nueva firma, Faraut Hermanos que, a pesar de estar
formalmente guiada por los hijos del pionero, siguio las directivas de su fundador hasta
su muerte en 1939.

Cuando en 1945 la firma se transformo en sociedad andnima, la totalidad de los
bienes — personales y societarios - fueron incorporados en la nueva empresa, cuyo
paquete accionario se mantuvo en su casi totalidad en las manos de diferentes
componentes familiares. Las primeras dos emisiones fueron compradas por integrantes
de la familia, con dos Unicas excepciones: Manuel Santiago, socio en algunos de los
emprendimientos desde 1915, y Jorge Saibene, escribano y amigo de Andrés Faraut.
Solamente con la tercera emisién de 1949 entraron algunos miembros de la red de
comercializacion con reducidas participaciones™.

Por otra parte, aunque oficialmente los cuatro hijos de Andrés Faraut tenian una
responsabilidad paritaria y compartida a la guia de Faraut Hermanos, en los hechos la
direccion de la bodega y el vifiedo recayé principalmente sobre el tercer hijo, Anibal
Faraut Martini, que revistié el cargo de director a la muerte del padre y con la
constitucién de la sociedad andnima, secundado y acompafiado por el hermano Pedro
Faraut Martini. Cuando, a finales de los afios sesenta, se verificd la segunda y dltima
transicion intergeneracionales, a cargo de la empresa quedaron dos de los hijos de
Anibal, Anibal Andrés Faraut Barlocco y Héctor Enrique Faraut Barlocco, mientras el
hijo varén de Pedro, Hugo Faraut Zubillaga conservo su rol de apoyo subordinado a los
directores. Asi que la red familiar que conformaba la empresa se estructur6 respetando
una jerarquia interna establecida por el fundador de la firma.

En segundo lugar, las empresas de la familia Faraut se expandieron prolongando
las directivas geograficas y productivas disefiadas por Andrés. Desde el punto de vista

10°A pesar de esto, la empresa consideré que el afio de fundacién de la bodega fue 1892, afio en que
Andrés Faraut encontro su primer trabajo vitivinicola en Uruguay como encargado de vifiedo.

11 | a constitucién de una sociedad anénima confirma algo ya evidenciado por numerosos estudios de
historia de empresas — vitivinicolas y no vitivinicolas -. Es decir que los mecanismos de
despersonalizacién del riesgo en un clima de incertidumbre no implicaron una reduccién del peso de la
red de parentesco que conservaba su papel de direccion para dibujar las estrategias de supervivencia y de
expansion de la empresa misma.
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territorial, la firma adquirié terrenos en la cercania del vifiedo originario de Manga —
tanto en el departamento de Montevideo como en el limitrofe de Canelones — y en las
localidades de Villa del Carmen e Higueras de la Carpinteria, en el departamento de
Durazno.

En los tres lugares se instalaron vifiedos y bodegas’’. Mientras el
establecimiento de Manga fue destinado exclusivamente a la vid y al vino, en los de
Durazno se promovié una cautelosa diferenciacion productiva, destinando parte de los
terrenos a ganaderia (vacuna y ovina) y a produccion hortofruticola. Sin embargo, estas
inversiones estuvieron siempre subordinadas a la produccion vitivinicola, no sélo
porque financiaban la actividad de los vifiedos y las bodegas, sino porque se contraian
frente a un incremento del riesgo y la incertidumbre. Por otra parte, luego de la
conformacién de la sociedad anonima, se privilegiaron diferenciaciones que
garantizaran una cierta integracion vertical (participaciones accionarias en la Fabrica de
Vidrios, Cristaleria del Uruguay y la distribuidora Mateo Brum S.A.C.). Es decir,
aunque los Faraut, a lo largo de tres generaciones, incursionaron en diferentes
actividades economicas, privilegiaron siempre a la vitivinicultura.

Maés alld de que los tres polos que constituyeron la firma tuvieron una cierta
autonomia decisional, las directivas productivas dependian de un centro, que
correspondia al establecimiento de Manga. De la misma manera que la tercera
generacion de la familia respeté la decision del fundador para la conduccion del
establecimiento de Manga (y de la totalidad de la firma), que qued6 a cargo de la
descendencia de Anibal Faraut Martini, también los establecimientos de Villa del
Carmen y de Higueras de la Carpinteria fueron guiados por los descendientes de
Agustin Faraut Martini, el hijo indicado por el pionero (los Faraut Vera).

Por tercero, desde su nacimiento la empresa se caracterizd por su constante
atencion hacia las innovaciones, tanto aquellas relacionadas a la fase agraria de la
produccion como aquellas de su fase industrial. El criterio para la implementacion del
cambio tecnoldgico siguid, una vez mas, las pautas generales establecidas por Andrés
Faraut. El fundador de la empresa habia realizado, entre 1898 y 1899, un viaje en su
pais natal, donde habia establecido estrechas relaciones con algunas de las principales
empresas francesas dedicadas a la produccion de insumos industriales para
vitivinicultura.

A lo largo de los cien afios de su vida, la firma mantuvo este patron de tipo
étnico, privilegiando para las importaciones a las firmas galas, independientemente de
razones de costos y de que situaciones objetivas hicieran imposible conservar estos
vinculos, como durante la adopcion del sistema de cambios multiples en los afios treinta
0 luego del estallido de la Segunda Guerra Mundial. En estas situaciones, la empresa
Faraut prefirié esperar el restablecimiento de relaciones normales, en lugar de adoptar
tecnologia que no fuera del pais de origen de su fundador. Por ejemplo, la empresa se
negd a recurrir a casas estadounidenses y esperé hasta 1949 para adquirir material
filtrante para vino de la firma Regien Simonetin y Cie de Le Raincy™.

Esta estrategia, que transformd a la empresa en un agente de difusion de
tecnologia francesa en el pais, no implicé que la firma fuese una simple adoptante. La
fase de adaptacion de los nuevos insumos, ademas de representar un momento de

12 |La implantacién de vifiedos en diferentes explotaciones fue una estrategia comdn entre los principales
productores, ya que de este modo se incrementaban las probabilidades de obtener buenas cosechas,
reduciendo los riesgos relacionados a los efectos negativos del clima y las invasiones de la langosta.

3 Altenix-Archivo de la Bodega Faraut (ABF) Establecimientos Vitivinicolas, Agricolas y Ganaderos
Faraut Hermanos S.A. (VAF), Carpeta sin nombre relacionada a empresas exportadoras de insumos,
varios afios, foja sin numerar.
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aprendizaje en el uso de los mismos, fue también un proceso de experimentacién, del
cual frecuentemente se daba cuenta a Francia, de modo de que este proceso empirico
venia corroborado con los consejos y las observaciones de las empresas que habian
inventado y producido la innovacion.

Consecuentemente, la formacion de los empresarios y de los trabajadores tenia
un fuerte elemento autodidacta* que tenfa un componente peculiar: la fase experimental
de la aplicacion de la innovacion acontecia en Uruguay, pero el referente tedrico de la
nueva técnica y la nueva tecnologia se encontraba en Francia®®.

Por ultimo, y como consecuencia de una conveniente eleccion tecnologica, la
empresa siempre tuvo una particular atencion para la buena calidad de sus productos. El
cuidado para la condicidon de los vinos permitié cautivar y constituir un grupo de
consumidores fijos, mantener los precios levemente mas elevados que los de la
competencia y utilizar los controles sobre la calidad y las fiscalizaciones como forma de
publicidad™®.

Este path dependency pesé en las estrategias de la empresa durante la fase de
estancamiento.

A partir de los afios cincuenta, los procesos de cambio tecnoldgico de la firma
registraron una inflexion, influida por el hecho de que, como se ha visto, la empresa
habia realizado algunas modificaciones en su dotacion una vez finalizado el segundo
conflicto bélico mundial. Ademas, los crecidos costes de las importaciones de los
insumos que no era rentable sustituir por parte de la industria nacional terminaron
representando una barrera casi infranqueable hasta 1960.

Esto no implico descuidar los procesos de innovacion ni la red étnica de
informacién. Por ejemplo, se mantuvo la suscripcion a la revista Progrés Agricole et
Viticole, de la cual los Faraut traducian y difundian varios articulos en revistas
especializadas uruguayas — y también la asidua correspondencia con algunas empresas
francesas (particularmente Coq y Cia.), que siguieron representando una fuente de
inspiracion para algunas experimentaciones.

En 1956, Anibal Faraut Barlocco efectu6é un viaje a ltalia y a Francia, donde
consiguid el aval de la empresa Champagel S.A. de Epernay para que se pudiera
construir en Montevideo la matriz de una embotelladora con una capacidad de
elaboracion de entre 300 a 400 botellas por hora. La copia sirvi6 para producir botellas
de champagne en el pais. En un segundo viaje en 1961 se import6 el primer equipo de
enfriamiento en el pais. Siguiendo la tradicional senda de divulgacién y difusion de la
tecnologia vitivinicola francesa en Uruguay, en 1965 hicieron un pedido a Chevalier
Appert de Paris a nombre de la empresa Passadore, Carrau y Mutio para la importacién
de otro equipo de enfriamiento®’.

¥ Todavia en 1964 Pedro Faraut Martini, hijo de Andrés Faraut y técnico enélogo de las bodegas de la
empresa, admitia “no soy un catador profesional. La necesidad de seguir paso a paso la vida de nuestros
vinos, me ha obligado a hacerme de una técnica de la degustacion” “Vitivinicultura en el Uruguay”,
suplemento al diario El Dia, Montevideo, junio de 1964, s/n.

>por ejemplo, ya en 1927 uno de los hijos de Andrés Faraut, probablemente Pedro, luego de la lectura de
algunos nimeros de una revista francesa especializada, el Progrés Viticole et Agricole, experimentd el
biosulfato, compuesto que tiene funcion antibacteriana y ayuda a la estabilizacién y conservacion de los
vinos, modificando parcialmente las recomendaciones presentes en periddico, Pedro (¢?) Faraut a Andrés
Faraut, Manga, 10 de febrero de 1927, ABF, Empresa Faraut (EF), Carpeta de correspondencia enviada,
1925-1927, £.39.

16 Entre los numerosos ejemplos, véase Empresa Faraut a Echave y Dellepiane y Cia, Manga, 22 de
diciembre de 1927, ABF, Carpeta de correspondencia enviada 1927-1929, f.61.

7 Chevallier Appert a VAF A.S., Paris, 26 de noviembre de 1965, ABF, VAF S.A., Carpeta sin nombre
relacionadas a empresas exportadoras de insumos, varios afos, f. sin numerar.
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La atencion hacia el cambio tecnologico fue acompafiada por una mayor
especializacion de los directores de la firma. Por ejemplo, Héctor Faraut Barlocco, uno
de los miembros de la tercera generacion sobre los cuales recay6 la responsabilidad de
guiar a la firma, estudié enologia. A pesar de esto, la fase empirica y la preparacion
practica conservaron un papel fundamental, particularmente para el aprendizaje
formativo de los trabajadores y para el proceso de adaptacion de algunas cepas a las
caracteristicas morfoldgicas y climaticas de Manga, Villa del Carmen e Higueras de la
Carpinteria.

Respecto al cultivo, aunque se recurrié también a cepas hibridas y/o de calidad
discutible y mala (Frutilla, Pedro Jiménez, Pirovano, Moscatelone, Chonin blanco y
negra), una porcion importante de los predios fue destinada a la plantacién de cepas
tradicionales (Harriague o Tannat, Vidiella, Moscateles blanca y negra) y a uvas de
calidad superior (Pinot, Boyarda, Trebbiano, Syrah, Trebbiano, Garnacha, Barbera,
Monastrel, Freisa, Nebbiolo, Canaiolo, Merlot). Es decir, la empresa intent6 dotarse de
materia prima que podia destacarse por su buena calidad. Aunque no hay pruebas
fehacientes al respecto, al parecer las mejores cepas de calidad superior primero eran
adaptadas en los vifiedos de Manga y, luego, plantadas en los predios de Durazno.

El cultivo de uvas que permitian elaborar productos superiores, la importacion y
la copia de maquinarias para el envase de champagne muestran la intencionalidad, por
parte de los empresarios, de mantener un nivel de calidad aceptable para sus vinos. Esto,
a su vez, se reflejo en la diferenciacion de las lineas de los productos, que incluian vinos
comunes comercializados en damajuanas de 5 o 3 litros, pero también vinos finos en
botellas de 1 litro, champagne y licores.

La estructuracion de la produccion sobre la base de dos lineas diferenciadas de
productos — vinos comunes destinados al consumo masivo y vinos finos para el sector
de consumidores con un mayor nivel de compra — es un fendmeno bastante frecuente en
la wvitivinicultura mundial. Tanto es asi que fue la modalidad aconsejada
institucionalmente a las empresas uruguayas para superar los problemas derivados por
el proceso de integracion regional en los afios noventa. Sin embargo, es interesante
observar que esta estrategia, que la bodega Faraut y otras empresas comenzaron a
ensayar tempranamente, luego de la crisis de 1929, y que consolidaron en los afios
cincuenta, fue profundizada en los afios setenta por estas firmas innovadoras para
sobrellevar los costos de la reconversion y la nueva realidad de mercado parcialmente
abierto.

Para la empresa Faraut, el resultado de esta estrategia se plasmo en un constante
incremento de los volumenes fisicos producidos que, hasta 1965, tuvo una efectiva
correspondencia con las ventas'®. A partir del afio sucesivo, comenzaron a hacerse
evidentes los efectos de la sobreproduccion, que se agravaron rapidamente. Por ejemplo,
a la vigilia de la vendimia de 1970, el 31 de enero, existian en la bodega de Manga
todavia 808.974 litros de vino, 200.000 litros mas del vino producido el afio anterior.

Aunqgue, como se ha visto, existié siempre una linea de vinos finos, el hecho de
que las cepas estuvieran fuertemente atacadas por diferentes virosis conspird contra la
calidad general del producto, asi que el afiejamiento fue muy limitado.

Frente a los problemas derivados por la sobreproduccion, la empresa intento
abrir mercados para la exportacion. En el archivo de la bodega se encuentran algunos
diplomas que certifican la participacion de los vinos Faraut en un concurso realizado en
Hungria en 1966. Aunque la fuente no es muy especifica al respecto, es probable que
ese afio se lograra exportar una cantidad reducida de botellas de vino hacia aquel pais.

18 En efecto, la empresa Faraut recurrié de manera muy esporadica a la venta del excedente a organismos
estatales.
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Sin embargo, la ausencia de registros de posteriores exportaciones pareceria indicar que
el interés para abrir mercados seguia siendo una manifestacion de propdsitos de algunos
bodegueros pero no una estrategia sectorial.

Esta breve reconstruccion de la trayectoria de una empresa durante la fase de
estancamiento y crisis de la vitivinicultura, acompafada por algunas informaciones
relativas a otras bodegas, muestra varios elementos que quiero subrayar. A pesar del
hecho de que efectivamente en el periodo 1940-1970 se difundieron y predominaron
cepas de mala calidad, existieron también bodegas, reducidas en nimero pero muy
representativas, que privilegiaron el recurso a cepas de indole preferente, que permitian
elaborar vinos finos de buena calidad. Algunas empresas no recurrieron jamas a los
hibridos productores, como fue el caso de los Cerros de San Juan y Dante Irurtia,
mientras otras, entre las cuales hay que destacar Faraut, Varela Zarranz, Pisano,
Toscanini, Santa Rosa, Carrau, Bruzzone y Sciutto, Reinaldo De Lucca, Sociedad
Viticola Uruguaya hicieron un uso limitado de plantas de calidad inferior. Las
importaciones de equipamiento para el frio desde Francia, realizadas por las empresas
Faraut, Passadore-Carrau y Mutio, Santa Rosa, Irurtia indicarian que, aunque en
periodos en los cuales era muy costosa la entrada de insumos extranjeros, varias
bodegas estuvieron atentas a las innovaciones e intentaron hacerse de las mismas. El
mismo afio en que los Faraut exportaron vino hacia Hungria (1966), la bodega Dante
Irurtia intentd hacerlo en otros paises del este europeo, luego de haber participado en un
concurso internacional realizado en Sofia (Bulgaria) y se vio que el problema de la
busqueda de mercados estuvo en la agenda de varios vitivinicultores a comienzos de la
década de 1960.

Las estrategias y los planteos que este grupo de empresarios innovadores
comenzo a pensar y planificar en este periodo para salir de la crisis sectorial anticiparon
las medidas que el INAVI generalizé en la década de 1990. Es decir, la progresiva
eliminacién de los hibridos productores y de otras uvas de calidad inferior a favor de la
difusion de cepas de vitis vinifera; la implantacion de viveros que permitieran la
aclimatacion de estas cepas a las condiciones geogréaficas del pais; la posibilidad de
experimentar nuevas técnicas de cultivo — por ejemplo en espalderas altas — en pos de
contrarrestar los efectos negativos de la humedad de los suelos; la innovacion
tecnoldgica que facilitara la mejora de los vinos; la promocion de politicas de difusién
del conocimiento cientifico.

La constitucion del grupo CREA sobre vitivinicultura en 1974-76, como dije,
ofrecié un momento institucionalizado para comparar y analizar algunas experiencias
empiricas llevadas a cabo hasta aquel momento y para la planificacién de una estrategia
comun para el futuro. Sin embargo, la bodega Faraut ya tenia claramente definida una
senda que permitiera superar el estancamiento y que la pudiera posicionar como pionera
en el sector.

Las oportunidades de la crisis: la reconversion como proceso enddgeno

La estrategia implementada por la empresa Faraut a partir de 1973, llevada a
cabo en el marco de la transicion desde la segunda hacia la tercera generacion, indica
claramente su rol innovador y pionero en el proceso de reconversion vitivinicola.

Ya en la memoria del ejercicio 1976 se planificaba plantar “cepas injertadas
importadas de Francia libre de virus y seleccion elite” y de hacerlo antes de 1978". Si
se recuerda que el grupo CREA, constituido oficialmente en 1974, habia comenzado a

9 ABF, VAF S.A., Libro Copiador de Balances para ganancias elevadas, fs. 162-163. Memoria de 1976.

15



funcionar en el mismo 1976, debemos pensar o que tuvo un efecto desmedido para los
Faraut o que las primeras discusiones en el grupo confirmaron la necesidad de promover
algunas medidas que ya habian sido pensadas.

En 1977 la empresa efectud numerosas compras a firmas francesas. A Ritcher
S.C. adquiri6 30.000 injertos; a Maison Genuré sarmientos de porta injertos y yemas de
diferentes variedades para la formacion de los primeros vifiedos madres; a Maison Prely
S.C. maquinarias para injertar, remedios y otros insumos. Asimismo se decidi6 contratar
el técnico Roland Coustau, viverista del Bearn, quien comenzé aquel mismo afio los
trabajos para la implantacion del vivero y a una labor de capacitacion del personal.

En las intenciones de los Faraut, el vivero, al suministrar material vegetal de la
mejor calidad, hubiese permitido la reconversion de los vifiedos afectados por las
virosis. Al elaborar plantas certificadas y libres de virus por seleccion clonal, se hubiese
asegurado una oferta de materia prima provista de garantias de sanidad y pureza
varietal, que se hubiese reflejado en un incremento de la productividad y de la calidad
de las uvas y, por ende, de los vinos. La idea era la de renovar completamente la vifas
de las empresa y de vender las nuevas plantas a otros productores. Asi las cosas, el
vivero, ademas de representar el factor que hubiese permitido la renovacion productiva
interna, se hubiese transformado en el centro propulsor de la reconversion de la entera
viticultura uruguaya®.

La reorganizacion productiva implicé una transformacion organizativa interna
de la empresa. Aunque también en los vifiedos del establecimiento de Manga se
efectuaron experimentaciones, este perdio su centralidad a favor de los de Villa del
Carmen vy, secundariamente, de Higueras de la Carpinteria. Alli se implantaron los
viveros. Ademas, se adquirieron nuevos predios. El establecimiento de Villa del
Carmen termino transformandose en el centro neuralgico de la empresa.

La decisidn de privilegiar este punto de la red empresarial se puede justificar a
partir de las caracteristicas morfoldgicas de los suelos de la localidad que, segin los
estudios realizados hasta aquel momento y las impresiones de los mismos empresarios,
tenian disposiciones privilegiadas para el cultivo de la vid®!. Es posible, ademés, que
influyera en esta resolucién el marcado proceso de declive urbano y social que sufrio la
zona de Manga a partir de los afios sesenta, con la consecuente marginalizacion de
amplios sectores de la poblacion.

Una segunda modificacion de las modalidades tradicionales de actuacion, fue la
de elegir un recorrido parcialmente compartido con otros empresarios. Se ha visto que
los Faraut habian invertido en diferentes sociedades en el marco de una cautelosa
diferenciacion. Sin embargo en vitivinicultura habian evitados asociaciones con otros

2 Aunque, como se ha visto, la estrategia estaba ya planeada en 1976, oficialmente los empresarios
hicieron referencia a un viaje a Francia, efectuado por Anibal Faraut Barlocco como integrante del Grupo
CREA en junio de 1978, para justificar el proceso de renovacion frente a las autoridades militares. En
efecto, en una carta de agosto de 1982 dirigida al general Julio César Bonelli, comandante de division del
ejército, en la cual se explicaban los pasos dados por la firma hasta aquel momento, y en diferentes
declaraciones hechas a la prensa, se sostuvo que fue el viaje a Francia de 1978 la “chispa” que dio inicio
al proceso de reconversion. Desconozco el por qué los Faraut adelantaron de dos afios la fecha oficial del
comienzo de la reconversion. Tal vez no quisieron sufrir presiones por parte de las autoridades castrenses
y hacerse escudo en un viaje en el principal pais vitivinicola del mundo, de modo que ningun
administrador de la dictadura interviniese en el proceso. ABF, VAF S.A., Carpeta Sanidad Vegetal, “Para
conocimiento del sefior comandante de division de ejéreito n.2, general Julio César Bonelli”, Carmen,
agosto de 1982, f s/n.

2L Aunque desde la primera inversion en el lugar de 1919 Andrés Faraut y sus hijos habian reconocido
estas calidades, los costos de transporte habian obstaculizado una posible centralidad de Villa del Carmen
en la organizacion productiva de la empresa.
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inversionistas’’. Para viabilizar la implantacién de los viveros, ademas de las
inversiones hechas directamente por la firma, se cre6 una nueva sociedad, La Pedrada
S.A., conformada por los Faraut y otros socios — la familia Gonzalez y Juan Soust - que
habian conformado la tradicional red de inversiones en horticultura efectuadas en Villa
del Carmen.

Asimismo, los directores de la bodega. Anibal Faraut Barlocco y Héctor Faraut
Barlocco multiplicaron su participacion accionaria en nuevos emprendimientos, cuales
Agro Carmen Ltda. (destinada a produccién hortofruticola), Agro Forestal Ltda. y
Salinas S.A. (construccion y turismo), muy probablemente para asegurar un flujo
continuo de financiacion.

Aunque los Faraut pretendieron liderar la totalidad de los emprendimientos, fue
frecuente la contratacion de técnicos parcial o completamente externos a la empresa, a
los cuales se confid la direccion de algunos aspectos productivos. Ademés de Coustau,
Pedro Gonzéalez Santiago cubri6 un rol clave en la constitucion de los viveros de Villa
del Carmen, en parte por ser socio accionista de minoria y, sobre todo, por su
reconocida capacidad. Aunque, como dije, Gonzalez componia la antigua red de
relaciones socio-personales que habia constituido los Faraut en Durazno, por primera
vez, la direccion de una porcion importante de la firma — la que se estaba privilegiando
— fue compartida con personas externas a la familia.

En este ambito, sin embargo, se puede relevar una cierta continuidad. Para la
constitucién del vivero se recurrié una vez mas a tradicionales y nuevas relaciones con
casas francesas. Desde el pais galo se importaron las maquinarias para injertar, para
acondicionar los invernaculos, para las cAmaras de forzado. Asimismo, se requirieron
los servicios de técnicos franceses, tanto de manera directa — con la contratacion de
Coustau — como indirecta — a través de las continuas y constantes relaciones con el Ing.
Agr. Marcel Durquety, del Instituto Nacional de Investigaciones de Burdeos -2,

El vinculo con Durquety y el trabajo conjunto del grupo CREA, permitieron
inaugurar nexos oficiales con el gobierno francés que se destacd por su aporte técnico,
tanto en términos de fiscalizacion de los resultados de las nuevas plantas como de
financiacion de viajes de ingenieros agrénomos y enologos franceses, como fue el caso,
ademéas del citado Durquety, de Francois Champagnol, Alain Carbonneau, Denis
Boubals. Por otra parte, el grupo CREA fue la herramienta que permitié estrechar
relaciones continuativas con las instituciones cientificas locales — Facultad de
Agronomia, Escuela de Enologia, Estaciones Experimentales y diferentes
departamentos del Ministerio de Agricultura y Pesca — que también intervinieron en la
fase de asesoramiento técnico, destacandose la figura del Ing. Agr. Julio Borsani.

Aunque, como se ha visto, la estructura organizacional estaba constituida sobre
la base de una jerarquia familiar establecida desde los origenes de la firma y, por ende,
los hermanos Faraut Barlocco tenian la confianza y la delega para actuar de parte de
todos los accionistas, se llevaron a cabo algunas medidas destinadas a encontrar el
consenso de los familiares para la puesta en marcha de la reconversion. Entre 1976 y
1978 se efectuaron fuertes distribuciones de los dividendos aprovechando el incremento
de las ganancias. Por ejemplo, en 1976 los beneficios se habian incrementado en un

?2 La Gnica parcial excepcion fue la Toneleria Franco-ltaliana, creada por Andrés Faraut en asociacion
con Cayetano Bruzzone en 1923y liquidada en 1926 ABF, A.Faraut, Libro de Caja 1, 1922-1927, f.16.

2 Aunque en el archivo no he encontrado pruebas fehacientes, es altamente probable que las
importaciones se hicieran a la casa Collard C.M.V. de Bouzy, empresa especializada en maquinarias para
vitivinicultura. El eje privilegiado con el pais galo no implico descuidar, en esta ocasion, el recurso a
tractores y maquinarias importadas desde Italia, como acontecié en 1980, algo que se puede explicar por
la importancia de este pais en el contexto tecnoldgico vitivinicola. JABF, VAF S.A., Carpeta sin nombre
relacionadas a empresas exportadoras de insumos, varios afios, fs. sin numerar.
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34% respecto al ejercicio anterior, debido al aumento del precio de los vinos. Sin
embargo, se decidié distribuir a los accionistas un dividendo superior al 50%%. En
1978, se promovi6 una reestructuracion financiera de la empresa con una nueva emision
de acciones para generar un capital de reserva®. La venta de acciones tal vez estaba
destinada a captar nuevos inversores, sin embargo los Unicos compradores fueron los
miembros de la red familiar de los Faraut.

El proceso de instalacion de los viveros procedid con celeridad. En enero de
1978 se habia asentados en Villa del Carmen un taller de injertacion, los invernaculos e
las instalaciones de riego. Aquel mismo afio se realizan los primeros ensayos Yy
comenzaron a efectuarse constantes analisis de los pozos de agua y de los suelos de los
tres puntos geograficos de la firma. En 1979 se procedio a la segunda injertacion de las
plantas, en este caso en diferentes vifiedos de Manga, del Carmen y de Higueras de
Carpinteria. En un predio de esta ultima localidad se plantd un vifiedo madre B libre de
virosis, el primero “libre de virus” certificado en el pais y, en octubre de aquel afio, fue
oficialmente organizado el primer vivero.

Por otra parte, se emprendieron una serie de medidas para combatir la
propagacion de los virus, el mas difundido de los cuales era el Leaf-roll, y se procedi6 a
una rapida renovacion de los porta-injertos, con la sustitucién del tradicional Rupestris
du Lot por otros nuevos, particularmente el S04 (seleccion de Oppenheim n.4). Estas
transformaciones facilitaron la expansion de la plantacion de cepas finas y permitieron
la recuperacion — y redefinicion — de otras mas tradicionales, la principal de las cuales
fue la uva Tannat, por largo tiempo habia sido definida como Harriague, que termino
siendo la uva “uruguaya” una vez concluida la reconversion en los afios noventa®.

Por lo menos oficialmente, en 1981, en Villa del Carmen la empresa tenia “ya
formados o en formacion la cantidad de 270 has” destinadas a viveros. Ademas, en los
tres establecimientos se estaban utilizando las nuevas plantas seleccionadas®’.

Este destacado papel pionero no implicé que la empresa fuera la Gnica en
promover estructuraciones productivas y transformaciones analogas. Desde 1968 Vinos
Finos Juan Carrau habia hecho fuertes inversiones en Rio Grande do Sul (Caxias do Sul,
Bagé y Piratini) para la produccion de vinos finos y entre 1973 y 1974 habia efectuado
las primeras importaciones de plantas libres de virus y de seleccion clonal desde
California. La misma empresa en 1975 habia comenzado a plantar estas nuevas cepas en
sus vifiedos de Las Violetas (departamento de Canelones) y Cerro Chapeu (Rivera). Los
procesos de mejoramiento de las cepas utilizadas fueron ensayados a mitad de los afios
setenta también por las empresas De Lucca, Varela Zarranz, Santa Rosa, Toscanini,
Irurtia, Cerros de San Juan, Sociedad Viticola Uruguaya y Bruzzone (luego Bruzzone-
Sciutto). También fue muy difundida las importaciones de maquinaria para las bodegas,
los contactos con centros de estudios nacionales e internacionales para el aprendizaje

% Acta n.391 de la Asamblea General Ordinaria de Accionista, Manga (Montevideo), 13/11/1976, en
ABF, VAF S.A., Carpeta Actas de Directorio y asamblea copiadas, f. s/n.

2> El fondo de reserva alcanz6 un monto de N$ 5.223.000 y estuvo constituido por el fondo de reserva, la
reserva de capital circulante, las reservas por reinversiones industriales, las reservas por reevaluacién de
activo fijo y por capitalizacién de reservas en acciones nominativas, Acta n.408 de la Asamblea General
Ordinaria de Accionistas, Manga (Montevideo), 7/10/1978, en ABF, VAF S.A., Carpeta actas de
directorio y asamblea copiadas f. s/n.

% Gonzalez Santiago, Pedro, “Situacion actual de la viticultura en el Uruguay”, en ABF, VAF S.A.,
Carpeta VAF, fs. s/n. Segin relatan todos los bodegueros innovadores, fueron los ingenieros agrénomos
franceses los que permitieron una identificacion de la uva Tannat y que sugirieron que su cultivo fuera
privilegiado en el pais.

" Grupo CREA Viticultores al Sr. Presidente del BROU, Gral, José M. Siquiera, Montevideo,
17/11/1981, en ABF, VAF S.A., Carpeta Sanidad Vegetal, f. s/n.
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de nuevas técnicas, los ensayos empiricos de adaptacién de las cepas a la realidad
morfologica del pais. Este grupo pionero llevo a cabo todo el repertorio de actividades
que, mas de una década después, el INAVI y los gobiernos indicaron como
indispensables para llevar a cabo la reconversion vitivinicola.

En el medio del rio: estrategias de adaptacién en un marco de incertidumbre

A pesar del marcado triunfalismo presente en la documentacion, quiero recalcar
que la trayectoria de la empresa entre 1978 y 1982 —y, aln mas, en el periodo sucesivo
- es particularmente oscura. La fuente principal estad representada por las Actas de
Directorio y una papeleria dispersa, donde se registra fundamentalmente el optimismo
en las declaraciones de los directores, optimismo tan insistente y reiterado que deja
vislumbrar los problemas que la transformacion en curso estaba provocando.

La ausencia de los libros de contabilidad de la empresa relacionados con el
periodo impide conocer el monto total de la inversion que requirid el proceso de
reconversion. La fragmentacion de la administracion, el recurso a dos modalidades
contables diferentes — una referida a “ganancias elevadas” y otra a los vinos comunes —
complica ain mas el panorama, entre otras cosas porque no se puede excluir que, en
ocasiones, fueron transferidas voces de uno a otro balance.

La documentacion sobre los costos de la reconversién es muy fragmentaria, pero
confirma que el proceso requiridé una entrada constante de dinero que superaba
ampliamente los beneficios realizados por la empresa®. El crédito bancario se
constituyo en la principal fuente de financiacion. A lo largo de su trayectoria anterior, la
bodega Faraut, aunque tuvo una excelente rentabilidad, recurrié frecuentemente a
deudas de corto plazo, debido a problemas de liquidez inmediata. Este fue un rasgo
caracteristico de las empresas vitivinicolas, que ciclicamente tenian que hacer frente a
desembolsos monetarios a veces cuantiosos que era imposible atrasar — por ejemplo, en
ocasion del pago de los trabajadores temporarios durante la vendimia — mientras los
ingresos de las ventas de vino generalmente acontecian a plazo (tres o seis meses). Asi
que, desde los afios treinta, la firma solicitd cuatrimestralmente deudas que eran
puntualmente restituidas y nuevamente solicitadas segun el ciclo productivo. En el caso
de la adquisicién de terrenos, se hipotecaron uno o dos predios, que fueron liberados en
pOCOs afos.

Con el profundizarse de la reconversion, el endeudamiento no soélo tendid a
incrementarse considerablemente, en cantidad y en el porcentaje de los pasivos, sino
que tuvo un fuerte componente dolarizado [cuadro 2].

Cuadro 2. Préstamos y porcentaje de préstamos sobre el pasivo (1978-1982)
1978-79 1979-80 1980-81 1981-82
Préstamos a 1.976.624,52 7.419.412,91 8.605.053,33 | 16.809.801,00
corto plazo
Préstamos a - - 5.227.187,12 5.209.745,00
largo plazo
% préstamos 13,61% 27,72% 30,37% 44,13%
sobre el pasivo

Fuente: elaboracién propia sobre base Balance de los ejercicios en ABF, VAF S.A., Carpeta Actas de
Directorio y asamblea copiadas, f. s/n. (Copiado en Libro n.18 del 1-6-67 en foja n.256).

%8 por ejemplo, un sélo envio de las plantas que debian recibir la certificacién de sanidad por parte del
Ministerio de Agricultura francés, tuvo un costo de 195.213,57 ddlares, en ABF, VAF S.A., Carpeta
VAF, Material recibido el 19/4/80, f.2.
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El incremento de las deudas estuvo pautado por las contradicciones generadas
por el marco econdémico general. Es evidente que luego de las medidas de liberalizacion
de 1978 existio una desmesurada expansion del crédito bancario, que se puede explicar
tanto por las exigencias de dinero de las empresas como por una efectiva actividad de
los bancos para atraer a los clientes.

Por ejemplo, en febrero de 1982, la bodega Faraut pidié un préstamo de N$
1.500.000 (unos ciento cincuenta mil dolares) al banco La Caja Obrera. Luego de un
estudio de necesidades realizado por la misma entidad, el banco propuso a la empresa
un préstamo con garantia real a largo plazo de N$ 18.000.000, avalado por los predios
de Villa del Carmen (141 has de vifiedo, mas la bodega y las otras construcciones) y de
Higueras de Carpinteria (2.141 has). En julio, la firma recibi6 la mitad de la suma®.

Sin embargo, la expansion de los préstamos estuvo acompafiada por mayores
exigencias por parte de las entidades bancarias respecto a los avales. Como dije, aunque
la empresa recibié constantemente un flujo de créditos a corto plazo desde la década de
1930, sélo en el caso de fuertes sumas ligadas a la adquisicién de nuevos predios las
entidades bancarias exigieron hipotecas. En la nueva organizacion del sistema
financiero de 1978, las hipotecas se tornaron una obligacion para recibir dinero por
parte de entidades publicas (Banco de la Republica) y privadas (Banco Comercial, La
Caja Obrera, Sudameris). En 1980 la firma tenia hipotecados todos los inmuebles
(predios y construcciones)*.

Ademas, al culminar esta fase expansiva a principios de 1982, las tasas de
interés de la banca publica se incrementaron notablemente, pasando del 36% al 74%
anual. Aungue no se encuentran datos precisos al respecto, es posible que en el caso de
entidades bancarias, la tasa de interés fuese atin mas superior,

Parece evidente que el proceso de aprendizaje en la injertacion resultd ser
particularmente complicado. La adaptacion de las plantas de los viveros a las realidades
morfolégicas de Villa del Carmen e Higueras de la Carpinteria dio resultados
insatisfactorios debido a diferentes razones: no siempre los vifiedos habian sido
plantados en predios con condiciones viticolas; como herencia de los rasgos que la
vitivinicultura uruguaya habian tenido hasta aquel momento, seguia registrandose una
fuerte preocupacion por el vigor de las plantas y por la elevada produccion, pero no
tanto por la calidad; las plantas requerian un periodo de adaptacion a las nuevas
condiciones geocliméticas *. Mientras, fue mucho més positiva la experiencia en los
vifiedos de Manga.

Los reveses en la injertacion y en la adaptacion de las nuevas plantas se
reflejaron en un cierto atraso en la reconversion de los vifiedos y, en consecuencia, en la
comercializacion de vinos de mejor calidad. De todas maneras, una buena parte de las
nuevas cepas recibié la debida calificacion por parte del Ministerio de Agricultura

2 Actas n. 423 20/2/1982, n.433 20/4/1982 y n.435 del 30/7/1982 del Directorio, en ABF, VAF S.A,,
Carpeta Actas de Directorio y asamblea copiadas, f. s/n. No encontré registro de la entrega de la segunda
mitad del préstamo. Considerando el hecho de que La Caja Obrera fue una de las instituciones financieras
que quebraron en 1982, es posible que nunca fue efectuada. Sin embargo, la empresa Faraut tuvo que
pagar los intereses sobre la totalidad de la suma pactada.

%0 Acta n. 424 del Directorio, 29/10/1980, en ABF, VAF S.A., Carpeta Actas de Directorio y asamblea
copiadas, f. s/n.

31 Acta n. 436 del Directorio, Manga (Montevideo), 25/9/1982, en ABF, VAF S.A., Carpeta Actas de
Directorio y asamblea copiadas, f. s/n.

%2 Acta n. 431 del Directorio, 10/1/1980, en ABF, VAF S.A., Carpeta Actas de Directorio y asamblea
copiadas, f. s/n. y ABF, VAF S.A., Carpeta Sanidad Vegetal, Resumen de lo tratado en Direccion de
suelos, foja 4.
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francés®®. Algo que demostraba, como sostuvo Anibal Faraut Barlocco, “el acierto de lo
realizado en hacer plantaciones [...] y que los vifiedos que podran ser futuro rentable
en nuestro Pais seran lo que tengan con variedades finas y libres de virus”**.

Ademas de los costos especificos de la reconversion, se incrementaron los gastos
relacionados a la compra de materia prima. La transformacion productiva implicaba
arrancar los viejos vifiedos y plantar nuevos que, por el ciclo natural de la vid,
comienzan a entrar en produccion al cuarto afio de vida. En consecuencia, la empresa
habia calculado una merma en la produccion de uvas que, para que no se reflejase en
una menor elaboracion de vino, fue suplida con la compra de materia prima a terceros,
algo que, ademas de incrementar los costos de produccion, implicé perder el control
sobre la calidad de las uvas.

El incremento exponencial de los gastos se enfrent6 con la inflexion, al principio
casi imperceptible y, luego de 1981, muy marcada, de la venta de los vinos. La fuerte
competencia de los vinos importados, en el marco de las citadas liberalizaciones de
1978, resto porciones importantes de mercado a la produccion nacional, particularmente
en aquel segmento — los vinos finos — en que los Faraut habian tenido un nicho pequefio
pero muy rentable®.

Esta situacion se reflejé en la rentabilidad de la empresa. A finales del ejercicio
1980-81, el directorio decidio no distribuir las utilidades en dividendos, a pesar de ser
“un 30% superior a las del afio anterior”, debido a la necesidad de acumular fondos de
reservas para afrontar los costos de la reconversion y de la adquisicion de nuevas
magquinarias, advirtiendo que “por lo que se puede vislumbrar para afios siguientes las
cosechas de uvas van a bajar senciblemente [sic] y si bien se estdn realizando
plantaciones todos los afios, estas no van a poder dar buenas producciones hasta por lo
menos 4 a 5 afios mas .

A partir del ejercicio 1981-82 comenz0 a dar pérdidas, parcialmente cubiertas
por las utilidades acumuladas en los afios anteriores [cuadro 3].

Cuadro 3. Evolucion Ganancias y pérdidas de la empresa (1978-1982)

1978-79 1979-80 1980-81 1981-82
Ganancias 4.885.217,31 6.069.562,24 7.484.288,54 2.970.987,37
Pérdidas 2.234.169,23 2.931.109,91 3.447.112,57 7.852.292,72
Utilidades 2.651.048,08 3.138.452,28 4.027.175,97
Pérdidas 4.881.305,35
Utilidades
acumuladas 2.651.048,08 5.789.500,36 9.826.676,33 4.945.379,98

Fuente: elaboracién propia sobre base Balance de los ejercicios en ABF, VAF S.A., Carpeta Actas de
Directorio y asamblea copiadas, f. s/n. (Copiado en Libro n.18 del 1-6-67 en foja n.256).

En opinion de los directores de la empresa, el déficit del Ejercicio cerrado el 30
de abril de 1982 se justificaba por “la cuenta de interés, que en el ejercicio subio el
116% en relacién al afio anterior™’.

% ABF, VAF S.A,, Carpeta VAF, Material recibido el 19/4/80.

% Acta n. 436 del Directorio, 25/9/1982, en ABF, VAF S.A., Carpeta Actas de Directorio y asamblea
copiadas, f. s/n.

% EI descenso mas marcado comenzo a registrarse en 1981, Acta n.430 del Directorio, 30/12/1981, en
ABF, VAF S.A., Carpeta Actas de Directorio y asamblea copiadas, f. s/n.

% Acta n.428 del Directorio, 30/8/1982, en ABF, VAF S.A., Carpeta Actas de Directorio y asamblea
copiadas, f. s/n.

% Acta n. 436 del Directorio, 25/9/1982, en ABF, VAF S.A., Carpeta Actas de Directorio y asamblea
copiadas, f. s/n.
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La situaciéon de la firma era muy critica. Debia seguir las inversiones para
completar la reconversion de los vifiedos a través del endeudamiento, a pesar de la
reduccion de las entradas debido a al contraccién de las ventas de los vinos vy el
incremento de los gastos (por compras de uva y por aumento de los intereses bancarios);
tenia todas las propiedades hipotecadas y un elevadisimo nivel de endeudamiento, que
venia utilizado fundamentalmente por el pago de los intereses generados por las mismas
deudas.

Sin embargo, el continuo ofrecimiento de créditos indicaba que, para los bancos,
la empresa era solvente. Ademds, en los primeros meses de 1982 algunos
acontecimientos contribuyeron a fortalecer en los Faraut la conviccién de que el camino
emprendido con la reconversion se hubiese revelado particularmente exitoso. Los
resultados con los injertos fueron aceptables, particularmente en los vifiedos de Manga,
empezaron a registrarse los primeros pedidos de compras de plantas libre de virus por
parte de otras empresas y, sobre todo, la firma brasilefia (con representacion en
Montevideo) AROLSUR S.A,, financiada por el Banco de Crédito Nacional de Brasil,
se contactd con la bodega “con el fin de entablar conversaciones por una posible
exportacion de vinos al Brasil”®.

La promesa realizada por las autoridades civico-militares a comienzo de 1982 de
mantener el mismo rumbo en la politica econémica y, sobre todo, una cotizacion
anunciada del tipo de cambio con el délar, indicaba un marco de estabilidad que hubiera
permitido a la bodega la comercializacion de los nuevos vinos en el mercado interno y
en el regional y, consecuentemente, una pronta recuperacion financiera de la empresa.

La innovacion lleva a la quiebra

El 26 de noviembre de 1982 el gobierno decidié abandonar el ancla cambiaria
con el dolar, en el episodio conocido como “ruptura de la tablita”. Ese mismo dia la
cotizacion del dolar pas6 de N$ 13.81 a N$ 20 y continud subiendo hasta estabilizarse
en torno a los 30-33 pesos a mitad de diciembre.

Para intentar describir el impacto de la subsiguiente crisis econémica en la
trayectoria de la empresa, creo sea mejor analizar brevemente los diferentes items
problematicos que tuvo que enfrentar en los cinco afios sucesivos.

Un primer efecto de la ruptura de la tablita fue la inmediata desaparicion del
crédito. El ritmo de la reconversidn se atenud y se profundizaron los crénicos problemas
de liquidez inmediata. La empresa, que tenia que abastecerse de uva, no podia pagar las
deudas generadas por las adquisiciones de los afios anteriores y no tenia posibilidad de
realizar nuevas compras.

Por otra parte el mercado financiero se mostré intransigente a la hora de
reclamar el pago de intereses de los empréstitos otorgados a una empresa que tenia una
liquidez casi nula. Durante todo el 1983 y parte de 1984, la firma pago los intereses de
forma discontinua, intento acordar refinanciaciones, aplazo los pagos a las instituciones
publicas — al parecer mas dispuestas en aceptar concordatos que garantizaran el
funcionamiento de la misma —y favorecio los desembolsos a las entidades privadas.

Esta estrategia no funciond. El 7 de setiembre de 1984 la bodega Faraut fue
intervenida por la Inspeccién General de Hacienda (IGH) a pedido del Banco
Comercial, debido a la quiebra de algunas de las empresas colaterales en las cuales los
hermanos Faraut tenian participacion, y al elevado endeudamiento con dicho banco, que
exigid y obtuvo la intervencion de las autoridades.

% Arolsur S.A. a Bodega Faraut, Montevideo, 26 de enero de 1982, en ABF, VAF S.A., Carpeta VAF,
“Arado Chico”, f. 4.
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Los Faraut, siguiendo su tradicional actuacién, se desprendieron de buena parte
de los emprendimientos ajenos a la vitivinicultura y, probablemente, esto permitié que
en marzo de 1986 retomaran la gestion financiera de la empresa, aunque de forma
compartida con la Inspeccion General de Hacienda. Ese mismo afio se logro un primer
acuerdo de refinanciacion con el Banco de la Republica, con la Direccion General de
Seguridad Social y con la Direccion General Impositiva, pero no con el Banco
Sudameris, que denunci6 a la empresa y exigio la ejecucion de los terrenos hipotecados
como garantia de un préstamo otorgado en 1978%. Por otra parte, el hecho de que varios
bancos con los cuales la firma estaba fuertemente endeudada — como el Banco Eisa, el
Banco de Crédito, el Banco La Caja Obrera — se encontraran en quiebra, permitio una
leve libertad de actuacion a los interventores y a los propietarios, en el sentido de que el
pago de estas deudas se aplazo a la espera de una resolucion administrativa sobre el
futuro de dichas entidades.

Cuando el mercado financiero tendié a estabilizarse, la empresa siguid
enfrentandose a la rigidez de la banca privada, incrementando sus deudas con las
instituciones publicas. Solamente en 1988 y en 1989 los Faraut obtuvieron nuevos
créditos por parte de instituciones privadas, COFAC y Banco Santander, que estaban
inaugurando sus actividades en el pais. Se vera luego que estos empréstitos tuvieron un
impacto altamente positivo para la trayectoria de la empresa, aunque llegaron
demasiado tarde para que la misma volviera a estabilizarse.

A finales del ejercicio 1990-1991, el endeudamiento total de la empresa
amontaba a N$ 2.304.054.344, casi 880.000 délares®.

En segundo lugar, la crisis influyd fuertemente también en el sistema de
distribucion de los vinos que, como dije, estaba sélo parcialmente controlado por la
empresa. Poco antes de la ruptura de la tablita quebr6 la empresa Pizzo Hnos S.A., una
de las firmas que distribuia los vinos elaborados en Manga, dejando una deuda de N$
2.300.000 que los Faraut jamas pudieron cobrar*’. Mas alla de esta situacién limite, la
red comercial contrajo y aplazé sus pagos, asi que hasta 1987 una buena parte de las
entradas que registré la empresa era absolutamente nominal, constituida por créditos
que era muy dificil cobrar.

Para tener un mejor control de la distribucion y venta de los vinos, para otorgar
una mayor seguridad de pago a los acreedores y para tener una fuente inmediata de
entradas de dinero, a finales de 1983 se decidi6 concentrar la colocacion de los vinos en
dos empresas, Calumbi S.A. (vinos de Villa del Carmen) y Maypan S.A (vinos de
Manga)*%. La eleccién fue desacertada, ya que ambas empresas no pudieron enfrentar la
contraccion del mercado y quebraron al poco tiempo. Luego de un complejo proceso de
recuperacion del sistema de distribucién, obstaculizado por las entidades bancarias
privadas que lograron inmovilizar las escasas entradas monetarias, en 1990 la empresa
Faraut rescatd la distribucion de sus vinos®.

La venta de vino registrd una cierta caida a causa de la contraccién del consumo
y del incremento de los precios pero, por lo menos en opinion de los directores de la

% Acta n.43 del Directorio, 14/5/1986, en ABF, VAF S.A., Carpeta Actas de Directorio y asamblea
copiadas, f. s/n.

0 Acta de la Asamblea General Ordinaria n.64, Manga (Montevideo) 29/2/1992, en ABF, VAF S.A.,
Carpeta Actas de Directorio y asamblea copiadas, f. s/n.

* Acta n. 12 del Directorio, 24/8/1983, en ABF, VAF S.A., Carpeta Actas de Directorio y asamblea
copiadas, f. s/n.

2 Actas n. 19 del 17/11/1983 y n. 36 del 2/8/1984 del Directorio, en ABF, VAF S.A., Carpeta Actas de
Directorio y asamblea copiadas, f. s/n.

* Actas n. 56 del Directorio del 27/4/1990, en ABF, VAF S.A., Carpeta Actas de Directorio y asamblea
copiadas, f. s/n.
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empresa, sobre todo por la presencia en el mercado de cantidades importantes de vino
importado que se sumaban a la elevada produccién nacional. Luego de que en 1984 el
gobierno decidio repetir las politicas de compra del excedente por parte de la
Administracion Nacional de Combustibles Alcoholes y Portland (ANCAP) — bajo el
pomposo término de “operativo ANCAP” — se incrementaron las adulteraciones y, por
ende, el volumen de vino en el mercado. El sector que mas redujo la demanda fue el de
la clase media, potencial compradora de la linea de vinos finos, es decir del producto
que otorgaba mayores beneficios y que habia sido privilegiado estratégicamente por la
firma. Para enfrentar esta situacion, hasta 1986 se comercializd por debajo del costo,
impidiendo la indispensable capitalizacion de la firma.

La crisis de la empresa tuvo un reflejo inmediato en los sueldos de los
trabajadores que desde 1984 se pagaron de forma irregular y con fuertes atrasos. El afio
sucesivo, a los pocos dias de la asuncion de Julio Maria Sanguinetti como primer
presidente elegido democraticamente después del periodo dictatorial, el sindicato ocupd
la bodega de Manga en reclamo de los salarios impagos y de la legalizacién de la
contratacion “en negro” de dos trabajadoras.

Al margen de la desastrosa situacion financiera y productiva, las relaciones
interfamiliares estallaron. En 1983 Hugo Faraut Zubillaga dejé de participar en las
reuniones de directorio y, en abril del mismo afio, protagonizé un enfrentamiento
publico con el primo Anibal, director de la empresa. Segun el relato de este ultimo, en
relacion a los trabajos en un vifiedo del establecimiento de Manga, Hugo Faraut
“impartio Ordenes diferentes a las dadas por mi — sin previa consulta —
desautorizandome e injuriandome de palabra ante el personal subalterno™**. En este
acto de “rebeldia”, Hugo Faraut fue acompafiado por el padre, Pedro Faraut Martini, el
ultimo sobreviviente de la segunda generacion de la familia, quebrandose uno de los
factores que habia garantizado la estabilidad de la misma: la delega de la direccion de
los emprendimientos a una rama especifica — Faraut Barlocco — apoyada por una rama
secundaria — Faraut Zubillaga -. Hugo y Pedro denunciaron a Anibal y Héctor Faraut
Barlocco por estafa, salario y contribuciones impagas, falsificacién de firma, dafios y
perjuicios, dafio moral®.

Para una empresa — familia, como lo habia sido la bodega Faraut hasta aquel
entonces, este quiebre en los vinculos familiares tuvo un reflejo fuertemente negativo en
su misma trayectoria econémica, no sélo porque el juicio restd energias y dinero a la
recuperacion de la firma, sino porque, independientemente de la justeza o no de las
acusaciones, introdujo un clima de tension, de sospecha y de desconfianza que pauto el
sucesivo andamiento de la firma.

A pesar de estos problemas, la empresa, por inercia histdrica y por impulso de su
directiva, profundiz6 el camino de innovacién comenzado en 1976. Las plantaciones de
Vifiedos B libres de virus se difundieron en los diferentes predios de propiedad de la
firma. Sin embargo, la experiencia empirica y algunos efectos climéaticos negativos
demostraron que las vifias de Manga eran mas receptivas que las de Villa del Carmen,
que tuvieron constantes problemas de baja graduacion alcohdlica y, en la primavera de
1983, fueron atacadas por diferentes enfermedades — antracnosis, escoriosis,
perondspora —.

Sin embargo, los injertos siguieron comercializdndose, tanto en el pais como en
Brasil. En julio 1984, es decir durante la fase mas critica de la crisis y a dos meses de la

* Acta de directorio del 21 de abril de 1983, en ABF, VAF S.A., Carpeta Actas de Directorio, f. s/n.

* Actas del Directorio n.12 del 24/8/1983; n.17 del 20/10/1983, n.26 del 1/3/1984, n. 34 del 5/7/1984,
n.38 del 23/8/1984, n.39 29/8/1984, en ABF, VAF S.A., Carpeta Actas de Directorio y asamblea
copiadas, f. s/n.
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intervencion de la IGH, la empresa gand la licitacion para las nuevas plantaciones de
CALVINOR vy recibio un pedido para 50.000 plantas por parte de la empresa brasilefia
EMBRAPA®. Contemporaneamente, se intenté constituir una sociedad para la
formacion de vifiedos madre y viveros en Santa Ana do Livramento (Rio Grande do
Sul). Ese mismo afio comenz6 la comercializacion de los primeros vinos elaborados con
uvas provenientes de los nuevos vifiedos, aunque con una discutible suerte comercial.
Por otra parte, hasta la intervencion de la IGH siguieron las importaciones desde Francia
y los contactos con técnicos de aquel pais, tanto que, a principios de 1983 y a pesar de
que las evidencias de la crisis eran numerosas y la liquidez préacticamente nula, la
empresa planificd una nueva contratacion de Roland Coustau para solucionar los
retardos y problemas que se estaban verificando en Villa del Carmen®’.

En 1986 algunos aspectos de la situacion general cambiaron favorablemente. La
recuperacion salarial del primer afio de retorno a la democracia, acompafiada por el
ajuste en el precio de los vinos, contribuyeron a que el consumo se recuperara y se
incrementaran las ventas. Al hacerse efectivo un concordato con el Banco de la
Republica y las otras instituciones estatales para la dilacion del pago de las deudas, la
empresa volvid a obtener ganancias a partir del ejercicio 1986/87, algo que permitio
saldar los salarios adeudados a los trabajadores. En el ejercicio 1986/87 la bodega
Faraut volvié a dar ganancias [gréfico 2].

Gréfico 2. Evolucion del estado de pérdidas y ganancias (1978-79/1986-87)
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Fuente: elaboracién propia sobre base Balance de los ejercicios en ABF, VAF S.A., Carpeta Actas de
Directorio y asamblea copiadas, f. s/n. (Copiado en Libro n.18 del 1-6-67 en foja n.256).

* Acta del Directorio n.35, 19/7/1984, en ABF, VAF S.A., Carpeta Actas de Directorio y asamblea
copiadas, f. s/n.
T Acta del Directorio n.439, 28/3/1983, en ABF, VAF S.A., Carpeta Actas de Directorio y asamblea
copiadas, f. s/n.
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La empresa, luego de reestructurar su directorio con la salida de la familia Faraut
Zubillaga®, siguié un recorrido parecido al anterior.

Se experimentaron nuevas modalidades de fertilizacion en pos de obtener una
brotacién més pareja de las plantas*, se lograron importar nuevas maquinarias desde
Francia®, se increment6 el stock de vino fino, que alcanzé los 400.000 litros en 1988 y
casi los 800.000 en 1991°, afio en que casi el 90% de la uva elaborada provenia de
cepas de buena calidad®®. Luego de numerosas gestiones realizadas conjuntamente con
otras bodegas (Santa Rosa, Carrau, Los Cerros de San Juan, Irurtia, Calvinor y Joanicd),
en 1989 se aprovechd la primera actuacion gubernamental evidenciable para abrir
mercados para la exportacion, participando en numerosas ferias internacionales, donde
la linea de vinos finos recibio “gran aceptacion”. La intervencion en las exposiciones,
ademas, causoO el interés de la empresa Commercial Everest Corp., con la cual se
dialogd para realizar exportaciones hacia Estados Unidos (Nueva Cork y Miami) y
Ciudad de México>.

Estos éxitos parciales fueron contrarrestados por la agudizacion de las
dificultades de los viveros de Villa del Carmen e Higueras de la Carpinteria, cuya
productividad siguié siendo muy inferior a lo previsto, transformando el elemento
central de la reconversiébn en una constante salida de dinero generalmente no
recuperado. Las necesidades de demostrar hacia los otros accionistas-familiares que la
decision tomada habia sido la correcta y los apuros financieros obligaron a tomar
decisiones contradictorias. Por ejemplo, en 1989 se respondié sélo parcialmente a un
pedido de la Cooperativa Aurora (Brasil) de 120.000 plantas libres de virus, entregando
Unicamente 114.500, de las cuales un numero imprecisado fue comprado a otras
empresas™. Los problemas en las respuestas a los pedidos de otras empresas se
multiplicaron con los afios.

Por otra parte, la situacion financiera de la empresa siguié siendo muy
comprometida. A pesar del hecho de que se registr6 un incremento de las ventas vy,
desde 1991, también de los precios, siguieron los graves problemas de falta de liquidez
y una marcada lentitud para la cobranza. Las ganancias eran insuficientes para
comenzar con las restituciones de las deudas, que, en el caso de las instituciones
publicas, siguieron aplazandose y, consecuentemente, multiplicando la generacién de
intereses a futuro. Mientras, los bancos privados reclamaron con mayor fuerza la
devolucion de lo adeudado.

El 29 de febrero de 1992 el Directorio de la Empresa convoco la Asamblea
Ordinaria de Accionistas. La propuesta en discusién era la de crear un nuevo fondo de

8 Actas del Directorio n.45 del 30/4/1987 y n.46 del 8/5/1987, en ABF, VAF S.A., Carpeta Actas de
Directorio y asamblea copiadas, f. s/n.
* Acta del Directorio n.52 del 16/12/1988, en ABF, VAF S.A., Carpeta Actas de Directorio y asamblea
copiadas, f. s/n.
%0 Acta del Directorio n.53 del 21/4/1989, en ABF, VAF S.A., Carpeta Actas de Directorio y asamblea
copiadas, f. s/n.
>! Actas del Directorio n.49 del 28/1/1988 y sin nimero del 26/4/1991, en ABF, VAF S.A., Carpeta Actas
de Directorio y asamblea copiadas, f. s/n.
%2 Acta del Directorio s.n. del 26/4/1991, en ABF, VAF S.A., Carpeta Actas de Directorio y asamblea
copiadas, f. s/n.
> Acta del Directorio n.55 del 22/12/1989, en ABF, VAF S.A., Carpeta Actas de Directorio y asamblea
copiadas, f. s/n. La Bodega Faraut participd en las ferias de Anuga (Alemania), Burdeos (Francia),
Vinitaly y Milan (ltalia), Intervin (Barcelona) y, en los afios sucesivos, en Vancouver (Canada) y Sevilla.
Efectivamente se logro la exportacion de una cantidad imprecisada de botellas de vino a Estados Unidos,
pero desconozco el nivel de aceptacion que el producto tuvo. El hecho de que no haya registro de una
gfgunda exportacion puede significar que la experiencia no tuvo el éxito esperado.

Ib.
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reserva para intereses bancarios, debido a que “a la fecha no se han obtenido la suma de
intereses que se adeudan a los distintos bancos, como tampoco se han concretado las
negociaciones iniciadas por la Empresa con los bancos acreedores, habiendo
posibilidades de concretar arreglos con algunos de ellos”. Repitiendo la misma
estrategia adoptada en ocasion de la puesta en marcha de la reconversion, los directores
informaban que, a pesar del hecho de que la situacion financiera de la empresa impedia
legalmente otorgar dividendos, proponian “realizar una distribucion a cuenta de
dividendos por la cantidad de 50 millones de pesos, que se entregaria
proporcionalmente al capital de cada accionista™ >,

A diferencia de lo esperado, la Asamblea General Ordinaria votd una completa
reestructura de su directiva., nombrando como nuevo presidente a Nelson Faraut Vera,
el vice Omar José Faraut Vera, mientras Roberto Faraut Vera era el secretario. La rama
hasta aquel momento secundaria de la familia sustituia a las otras, que habian
tradicionalmente guiado a la empresa desde el segundo pasaje intergeneracional.

En el archivo de la bodega no hay ningln tipo de documentacion relacionada a
las actividades del nuevo directorio. Algunos testimonios confirman que se llevo a cabo
una drastica reduccién del personal y se intentd concentrar toda la produccion en Villa
del Carmen, abandonando los otros establecimientos.

En 1998 la firma quebr6 definitivamente.

Temas en debate

Respetando el sentido que se quiso dar a este simposio, sustituiré las
conclusiones (que por otra parte, dato el nivel incipiente de la investigacion, serian muy
provisorias) por un brevisimo elenco de los problemas relacionados a los procesos de
innovacion y cambio tecnoldgico en ambito empresarial que, a mi entender, surgen del
analisis de la trayectoria de la bodega Faraut.

Me parece interesante rescatar el hecho de que las principales directivas
tecnoldgicas establecidas por el fundador de la firma en 1904 fueron sustancialmente
respetadas a lo largo de casi un siglo. Desde su nacimiento se generaron vinculos
privilegiados con Francia para la importacion de los insumos, la adquisicion de los
conocimientos y la confrontacion entre saberes codificados y experiencias empiricas.
Cuéndo era imposible mantenerlos, se prefirié abandonar las innovaciones en la espera
de que los lazos con el pais galo se restablecieran.

La posible objecion de que, considerando el peso de Francia en la vitivinicultura
mundial, estas relaciones fueran obligadas no me parece valida. En primer lugar, porque
no todas las empresas establecieron vinculos anélogos. En segundo porque, como se ha
visto, entre la mitad de la década de 1930 y la finalizacion de la Segunda Guerra
Mundial, la firma prefirio no innovar en lugar de comprar insumos en Argentina o
responder positivamente a los ofrecimientos de varias empresas exportadoras
estadounidenses, a pesar de que los costos eran en ambos casos muy competitivos.

En este sentido, su trayectoria tecnologica no se fundamenté sobre una
racionalidad maximizadora, sino sobre pautas étnicas. Sobre la base de este criterio, la
empresa se conformd participando en una innovacién, se expandié innovando y entré en
crisis a causa de un proceso de innovacion. Siguiendo a Freeman (1998), para la bodega
Faraut la historia “siempre import6” porque pautd todas sus decisiones sobre los
procesos de cambio tecnologico.

% Acta del directorio s.n, 30/1/1992, en en ABF, VAF S.A., Carpeta Actas de Directorio y asamblea
copiadas, f. s/n.
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Un segundo aspecto a resaltar es que el rasgo innovador evidenciado en las
experimentaciones de la fase agricola e industrial del proceso productivo, no tuvo
correlacion con la parte organizativa. Aunque el proceso de reconversion y las
inversiones diferenciadas provocaron leves alteraciones en el sistema de funcionamiento
de la empresa, el ndcleo decisional siguié siendo la familia. Las redes familiares no
serian, asi, un dato cultural, sino una modalidad de organizacion empresarial que otorgo
estabilidad a la firma a lo largo de casi un siglo. En consecuencia, es bastante dificil
establecer si al origen de la crisis de la empresa estuvieran los resultados negativos en
las finanzas que quebraron la unidad familiar o si, al revés, fue el estallido de la familia
lo que impidié el saneamiento econdmico Yy su recuperacion.

Insertada en un pequefio grupo de bodegas innovadoras, la Faraut fue pionera en
promover aquellas medidas que, sucesivamente, pautaron la reconversion vitivinicola. Y
termind quebrando, como otras empresas que lideraron el comienzo de este proceso. La
situacion es paradojica, ya que el ascenso social de su fundador fue posible
esencialmente porque supo adaptarse rapidamente a otro proceso de reconversion,
provocado por la filoxera. Andrés Faraut, que provenia de un pais en el cual el cambio
en las modalidades de plantacion de las vides préacticamente se habia cumplido,
aprovechd sus conocimientos para insertarse en el mercado de trabajo uruguayo y
comenzar el proceso de acumulacion que culmind con la adquisicion de terrenos y
bodegas. Mientras Andrés Faraut y otros “hombres nuevos” ascendian socialmente, los
pioneros de la vitivinicultura uruguaya, que habian promovido los primeros ensayos en
la década de 1870, consolidado al sector y superando la crisis filoxérica, estaban
abandonando la produccién.

No es este un fendmeno especifico de este sector. Varios estudios (Golder-Tellis,
1993; Bohlamnn-Golder-Mitra, 2002, Chandler, 1996) evidencian el elevado porcentaje
de fracaso de los pioneros y subrayan que la llave del éxito empresarial no radica en ser
el primero, sino en la adecuada evaluacion de las oportunidades que ofrece el mercado
de modo que las capacidades de las empresas terminen reforzandose. Sin embargo, si es
cierto, como quiere la “historia oficial” pautada en los afios noventa, que la
vitivinicultura promovié eficazmente dos reconversiones — en sus comienzos y en la
actualidad — es también cierto que los pioneros de estos dos procesos terminaron
fracasando. Al contrario, aquellas empresas que gquedaron levemente rezagadas fueron
las més exitosas.

Sostener que la trayectoria de esta empresa demuestra que el marco institucional
ayuda u obstaculiza los procesos de innovaciéon seria una obviedad si no se
especificaran los aspectos en los cuales las instituciones contrastaron al cambio
tecnologico.

Parece evidente que si el sistema financiero no hubiese tenido un
comportamiento tan especulativo, si el sistema politico hubiese permitido confrontar
estrategias alternativas en la conduccion econdmica, si un sector social relativamente
representativo no se hubiese momentaneamente beneficiado por la revalorizacion del
peso frente al dodlar, la bodega Faraut hubiera enfrentado este tramo con mayores
posibilidades de éxito.

Sin embargo, son éstas hipétesis capciosas. En primer lugar, porque se ha visto
que la politica hacia el sector promovida por la dictadura fue tan contradictoria que
hasta registrd algunos aciertos. Y, en este sentido, me parece que podria indicar una
posible nueva opcién en los analisis de los procesos de innovacion agraria y
agroindustrial, que quiebra la fuerte polarizacion existente entre las interpretaciones
tradicionales, que tienden a excluir cualquier tipo de impulso institucional hacia las
transformaciones y que resaltan comportamientos “conservadores” por parte de los
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productores, y los estudios mas recientes, que insisten en que los agentes econdmicos
lograron, cuando pudieron promover importantes innovaciones o en que, por lo menos,
intentaron hacer lo posible en un contexto pautado por la incertidumbre. A diferencia de
los perjuicios causados por la politica economica, las medidas de la dictadura
especificadamente dirigidas hacia el cambio tecnoldgico en el sector vitivinicola —y las
anteriores y las posteriores — parecerian mostrar una especie de convergencia de estas
interpretaciones. Las politicas no fueron ni desacertadas ni exitosas, sino “mas o menos
positivas” o “mas o menos negativas”, “mas o menos eficaces” o “mas o menos
estériles”.

En segundo lugar, porque los Faraut demostraron una adecuada capacidad de
adaptacion a la nueva realidad generada por la liberalizacién financiera de 1978 y, por
ende, a sus rasgos especulativos.

El préstamo obtenido de La Caja Obrera en julio de 1982 es un buen ejemplo en
este sentido. Si, a pesar de los crecientes rumores sobre una proxima devaluacion, el
banco otorgd un crédito de 18 millones de nuevos pesos a una empresa financieramente
muy comprometida que, por su parte, habia pedido un empréstito de un millon y
doscientos pesos, lo hizo porque tenia conveniencia en cobrar inmediatamente unos
elevadisimos intereses y en mostrar a las autoridades que tenia una importante reserva
de dinero, ain bajo la forma de créditos hacia el sector productivo. Por otra parte, en el
momento en que la institucion financiera decidio otorgar un préstamo 18 veces superior
al requerido, la empresa Faraut aceptd el dinero sin pensar en la carga que hubiese
representado su devolucion. Es decir que, hasta que funcion6 el mecanismo, los bancos
prestaron  (especulativamente) 'y los  empresarios  recibieron  (también
especulativamente).

El mecanismo aparenté funcionar a lo largo de cuatro afios debido a que no tenia
controles ni margenes de contencion. Al contrario, por sus mismos rasgos fundacionales
y operativos, la dictadura estimulé a que los agentes econdémicos adoptaran
comportamientos cada vez mas especulativos y cada vez mas oportunistas en un marco
institucional que se apoyaba exclusivamente en la promesa de que el tipo de cambio con
el dolar se hubiese mantenido por todo el afio.

En este contexto, y a pesar de los aciertos en ambito de promocion de la
innovacion, las medidas especificas dirigidas hacia la vitivinicultura fueron, como se ha
visto, muy contradictorias: liberalizacion de las importaciones y abandono de la politica
de control de los precios en 1978; financiacion directa e indirecta de una empresa
paraestatal en 1980; retorno a la fijacion de los precios en 1981; reproposicion de las
compras del excedente en 1984. Estas idas y venidas, ademas de generar mayor
incertidumbre, hicieron cronico el problema que habia provocado el estancamiento y la
crisis vinicola, es decir una la presencia de una cantidad de vino que superaba
ampliamente la capacidad de consumo del mercado interno.

La decision de los Faraut de salir de este circulo vicioso y promover laa
reconversion de la empresa que hubiese permitido mejorar la calidad de las uvas y, por
ende de los vinos y, como consecuencia, ganar parte del mercado interno con un
producto de calidad superior y mas rentable y planificar la exportacion, fue muy
acertada. Entre otras cosas porque efectivamente la reconversion vitivinicola uruguaya
de los afios noventa (y la argentina de los ochenta) siguio estos carriles.

La firma tenia lo que algunos autores han definido como ‘“capacidades
dinamicas” (Teece — Pisano — Shuen 1997) y otros como “capacidades organizativas”
(Chandler, 1962 y 1996; Nelson-Winter, 1982). Es decir el conjunto de aptitudes y
capacidades para generar, integrar o modificar las competencias interiores y exteriores
de la misma empresa, en pos de enfrentarse exitosamente a las rapidas transformaciones
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tecnoldgicas y de mercado. Siguiendo la clasica definicién de Winter (1991:263), la
bodega Faraut, como toda empresa, era una organizacion que sabia “cOmo hacer cosas”
y las hizo tan bien que anticipd y pautd la trayectoria del proceso de reconversion
vitivinicola. Sin embargo, bien poco sabia que hacer frente a la ruptura de la tablita
cambiaria y al repentino cambio de las reglas del juego.

BIBLIOGRAFIA Y FUENTES

Fuentes

Altenix — Archivo de la Bodega Faraut (ABF).

Direccidn General de Estadistica y Censo. Anuario Estadistico de la Republica Oriental
del Uruguay.

INAVI, Censos Vitivinicola de 1991, Montevideo — Las Piedras.

Bibliografia

ASTORI, Danilo (1982). Neoliberalismo y crisis en la agricultura familiar uruguaya.
Montevideo, FCU-CIEDUR.

BERETTA CURI, Alcides (2008). “Vitivinicultura y elite: el rol de la Asociacion Rural
del Uruguay (1871-1900)”, en Beretta Curi, Alcides (coord.) Del nacimiento de la
vitivinicultura a las organizaciones gremiales: la constitucion del Centro de
Bodegueros del Uruguay, Montevideo, Trilce, pp. 99-127.

BIANCO, Mariela (1995). “El complejo agroindustrial vitivinicola uruguayo.
Perspectivas ante la reconversion tecnoldgica”, ponencia presentada en el Meeting of
Latin American Studies Asociation, Washington, 28-30 de septiembre.

BLUM, Alfredo (2003). Estructura y desempefio del complejo vitivinicola uruguayo.
Montevideo, CIEDUR — Serie Investigaciones n. 147.

BONFANTI, Daniele — VIERA CHERRO, Mariana (2010). La Bodega Faraut.
Historia de una empresa vitivinicola, sus trabajadores y una comunidad (Uruguay
1892-2002). Montevideo, Trilce.

CHANDLER, Alfred D. Jr. (1962). Strategy and Structure. Chapters in the History of
the Industrial Enterprise. Cambridge Massachussets, The MIT Press.

- (1977). The Visible Hand: the Managerial Revolution in American Business,
Cambridge Massachussets, Harvard University Press.

- (1996). Escala y diversificacion. La dinamica del capitalismo industrial. Zaragoza,
PUZ.

CIDE (1966). 4. Plan de Desarrollo agropecuario. Montevideo, Ministerio de
Ganaderia y Agricultura, tomo 1I.

- (1967). 5. Estudio econdmico y social de la agricultura en el Uruguay. Montevideo,
Ministerio de Ganaderia y Agricultura.

FILARDO, Verodnica (1995). “El lugar de la cultura en la reconversion tecnologica del
sector vinicola nacional”, en Anuario de Ciencias Sociales. Montevideo, Facultad de
Ciencias Sociales - FCU, pp. 63-75.

FINCH, Henry (2005, 1980). La economia politica del Uruguay contemporaneo 1870-
2000. Montevideo, Ediciones de la Banda Oriental, 22 ed.

FREEMAN, Christopher (1998). “The economics of technical change”, en Archibugi,
Daniele - Michie, Jonathan, Trade, growth and technical change, Cambrigde,
Cambridge University Press, pp.16-54.

GOLDER, Peter — TELLIS, Gerard (1993). “Pioneer Advantage: Marketing Logic or
Marketing Legend?, en Journal of Marketing Research, n.30, vol.2, mayo, pp.158-179.
BOHLMANN, Jonathan - GOLDER, Peter — MITRA, Debanjan (2002),

30



“Deconstructing the pioneer’s advantage: Examining vintage effects and consumer
valuations of quality and variety”, en Management Science, vol.48, n.9, setiembre,
pp.1175-1195.

HEIN, Pablo (1996). “Los productores vitivinicolas y la integracion regional”, en Revista
de Ciencias Sociales, Montevideo, Facultad de Ciencias Sociales, n.11, pp.91-101.
YAFFE, Jaime (2009). “Proceso econémico y politica econémica durante la dictadura
(1973-1984)”, en Demasi, Carlos et alter. La dictadura civico-militar. Uruguay 1973-
1985. Montevideo, Ediciones de la Banda Oriental, pp.117-178.

- (2010) “Dictadura y neoliberalismo en Uruguay (1973-1985)”, ponencia presentada en
las 72 Jornadas de Historia Econdmica de la Asociacion Uruguaya de Historia Economica,
Montevideo, 3-4 de agosto.

MGAP-DIEA (2003) La viticultura en Uruguay. Contribucion a su conocimiento,
Montevideo.

NELSON, Richard - WINTER, Sidney (1982). An Evolutionary Theory of Economic
Change, The Belknap Press of Harvard University Press Cambridge, Massachussets and
London.

NOTARO, Jorge. (1984a). La politica econémica en el Uruguay 1968-1984. Montevideo,
CIEDUR - Ediciones de la Banda Oriental.

- (1984b) “El modelo neoliberal y el sector agropecuario en el Uruguay (1972-1984)”, en
Jacob, Raul et alter. La cuestion agraria en el Uruguay. Montevideo, FCU, pp.219-235.

- (2001). “La batalla que gan6 la economia (1972-1984)”, en Instituto de Economia — FCS.
El Uruguay del Siglo XX. La Economia. Montevideo, Ediciones de la Banda Oriental,
pp.95-121.

PINEIRO, Diego (1985). “El plenario de pequefios y medianos productores: un intento de
crear un movimiento de agricultores familiares”, en Filguera, Carlos H. (comp.).
Movimientos sociales en el Uruguay de hoy. Montevideo, CLACSO-CIESU-Ediciones de
la Banda Oriental.

PINEIRO, Diego, FILARDO, Verénica, BIANCO Mariela - HEIN Pablo (1993). "“Los
Empresarios Bodegueros: Estrategias Productivas e Integracion Regional”, Montevideo,
Documento de Trabajo del Departamento de Sociologia, de la Facultad de Ciencias
Sociales.

PINEIRO, Diego — RIELLA, Alberto — HEIN, Pablo (1996). Los productores
vitivinicolas y la integracion regional: un estudio de las actitudes y comportamientos
frente a la reconversion tecnoldgica. Montevideo, Documento de Trabajo n.14,
Departamento de Sociologia de la Facultad de Ciencias Sociales.

SCHONEBOHM, Dieter (1994). Mercosur ¢Desafio 0 amenaza? Gobierno, partidos,
empresarios y sindicatos ante la integracion. Montevideo, FESUR.

TEECE David J. - PISANO, Gary - SHUEN, Amy (1997). “Dynamic Capabilities and
Strategic Management”, en Strategic Management Journal, vol. 18, n. 7, pp. 509-533.
THORP, Rosemary (1998). Progreso, pobreza y exclusién. Una historia econémica de
América Latina en el siglo XX. Washington D.C., BID.

WINTER, Sidney (1991). “On Coast, Competence and the Corporation”, en
Williamson, Oliver E. — Winter, Sidney (eds.). The Nature of the Firm Origins,
Evolution and Development. Oxford, Oxford University Press, pp. 179-195.

31



