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REsumMo

Propomo-nos a analisar aspectos especificos
dos empresarios do agticar argentino, a partir
do estudo da firma “Avellaneda & Teran”,
empresa familiar, proprietaria da usina “Los
Ralos”, na provincia de Tucuman. Este caso
¢ de interesse particular, pois a propriedade e
o controle da empresa permaneceram dentro
do nicleo familiar, alcancando um desempe-
nho aceitdvel até o meado do século XX.
Mesmo assim, este estabelecimento situa-se
em um tipo geral de usinas de agucar de
Tucuman, de modo que seu estudo abre a
possibilidade de chegar a conclusdes mais
gerais. Por sua vez, esta abordagem permitira
um maior aprofundamento do estudo das
empresas familiares como forma tipica de
propriedade e gestio empresarial em regies
de industrializacdo incipiente.
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RESUMEN

Nos proponemos analizar aspectos especificos
del empresariado azucarero argentino a partir
del estudio de la firma “Avellaneda & Teran”,
empresa familiar propietaria del ingenio ‘Los
Ralos’, en la provincia de Tucuman. Este caso
reviste especial interés por haber permane-
cido la propiedad y el control de la empresa
dentro del ntcleo familiar, logrando una
aceptable performance hasta mediados del siglo
XX. Asimismo, el establecimiento azucarero
puede ubicarse dentro del tipo general de
ingenios componentes del parque azucarero
tucumano, de manera tal que su estudio abre
la posibilidad para arribar a conclusiones de
alcance general. Este abordaje permitira, a la
vez, profundizar en el estudio de las ‘empresas
familiares’ como forma tipica de propiedad y
gestion empresaria en regiones de industriali-
zacion incipiente.

Palabras clave: Familia — Empresa —Aztcar
—Tucuman - Industria
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Introduccion

La industria azucarera tucumana -cuya génesis puede ubicarse en
los albores del siglo XIX- experimentd un profundo proceso de trans-
formacién y modernizacién en un corto periodo de tiempo, conocido
en la historiografia como “despegue azucarero” (1876-1896), donde
confluyeron diversos factores como la conexion ferroviaria de Tucuman
con el litoral en 1876, la constitucién del mercado nacional y el deci-
dido apoyo brindado por el poder central al desarrollo agroindustrial
azucarero, manifiesto en tarifas aduaneras especificas, exencidén impo-
sitiva a la importaciéon de maquinaria, inversion directa en infraestruc-
tura, modernizacién del sistema financiero y la reduccion de las tasas
de interés. Estimulados por estas condiciones, diversos actores perte-
necientes a la élite local decidieron invertir gran parte de sus capitales
(otrora acumulados en el comercio interregional y en algunas activi-
dades productivas) en este nuevo modelo de desarrollo basado en la
industrializaciéon moderna del azticar. Esta actividad represent6 uno de
los ensayos industriales mas tempranos del interior del pais y, junto a
la moderna vitivinicultura en Mendoza y San Juan, generaron alterna-
tivas regionales de desarrollo, vinculandose de modo indirecto con el
proceso de expansiéon de la Argentina agroexportadora (CAMPI'Y
BRAVO, 1999: 76; CAMPI a, 2000)".

Pese a ser Tucuman un area azucarera reducida, albergé entre 35 y 27
ingenios en el periodo comprendido entre 1895 y 1940, conformando-
se un espectro empresarial sumamente diverso, que operd en una amplia
gama de empresas con diferentes tipos societarios y escalas productivas.
Sin embargo, a pesar de su heterogeneidad, una parte importante de los
ingenios en la provincia pertenecieron, por lo menos hasta la década de
1940, a empresas tucumanas de propiedad y control familiar.

! Para una visién amplia sobre el desenvolvimiento de la industria azucarera

en Tucumdn, pueden consultarse los trabajos de (GUY, 1981) y (SANCHEZ
ROMAN, 2005a).
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Nuestro caso bajo analisis corresponde justamente a este rango de
firmas surgida al calor de las condiciones que ofrecia la actividad azu-
carera a finales del siglo XIX, y que, mas alld de ciertos altibajos, evi-
dencib una aceptable performance hasta la década de 1940. Nos referimos
a la firma “Avellaneda & Teran” (A&T), propietaria del ingenio azuca-
rero “Los Ralos”, ubicado en el departamento Cruz Alta, principal
distrito cafero de la provincia. Se traté de una mediana empresa fami-
liar que a pesar de modificar en dos oportunidades su razbén social,
pasando a ‘comandita por acciones’ en 1908 y finalmente a “Sociedad
Anoénima” en 1949, tanto la propiedad como el control de la empresa
permanecieron dentro del nicleo familiar primigenio.

Nuestra propuesta se enmarca dentro de la corriente de estudios
que enfatiza las posibilidades de analisis sobre aspectos que van mas
alla del desenvolvimiento netamente econdémico, en tanto se concibe
a las empresas mas como un ‘sujeto’ que como una funcién de la pro-
ducciéon (SAPELLI, 1993:105). De modo tal que, a través de un en-
foque microanalitico, se busca combinar el analisis de su desempeno
econdmico con sus estrategias de reproduccién patrimonial, el rol
jugado por la familia en la empresa, sus redes sociales y las caracteris-
ticas de la gestion, aspectos de suma importancia a la hora de evaluar
el desenvolvimiento de esta agroindustria en general y el comporta-
miento empresarial en particular.

Existen diferentes maneras de abordar el estudio de las empresas 2.
Sin embargo, nos interesan especialmente los aportes que toman a la
firma como un centro de recursos, capacidades y conocimientos, que
aprende y evoluciona con la experiencia. Esta postura, con una influen-
cia notoria de la economia evolutiva, destaca la flexibilidad y capacidad
de adaptacion de la firma, lo que permite combinar el estudio de las
trayectorias y estrategias de desarrollo, junto a la historia de las personas
que comandaron la marcha de los negocios (PENROSE, 1959; NEL-
SON-WINTER, 2005; BARBERO-ROCCHI, 2006; LOPEZ, 2006).
De este modo, la firma se la puede concebir como un dmbito de inte-
raccidn social en la que se construyen, saberes, creencias, tradiciones y

Para un balance sobre los diferentes paradigmas de la historia de empresas, puede
consultarse un completo estudio en (BARBERO- ROCCHI, 2004). También
(VALDALISO y LOPEZ GARCIA, 2000) y (FERNANDEZ PEREZ, 2003).
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pericias especificos, siendo en las empresas familiares de larga trayecto-
ria donde se desarrollan visiblemente estos elementos.

En estrecha conexiéon, hemos optado por seguir la propuesta de
Sapelli, quien define a la firma como una asociacién de personas, de sus
voluntades y de sus capacidades cognoscitivas y como la cristalizacidon
de una construccion social. La considera como un lugar en el que se
encuentran las racionalidades econdémicas con las normas, el conoci-
miento acumulado y la cultura a través de un proceso historico en el
que se dan el conflicto y la cooperacién y que tiene como protagonis-
tas a todas las personas de la empresa, con roles y distribucion del poder
(SAPELLI, 1996:76).

Por lo tanto, nuestro trabajo puede encuadrarse dentro de la vertien-
te historiografica cuyo objeto es la historia de la empresa y los empre-
sarios en una perspectiva historica, destacando el rol de los actores y sus
estrategias en contextos que pueden ofrecer oportunidades de desarro-
llo como también limitaciones, y que son, a la vez, construidos por los
mismos agentes (BARBERO, 2006:154).

Desde el punto de vista metodoldgico, es imprescindible dejar sen-
tado que el derrotero seguido por una empresa involucra una serie de
sucesos particulares y especificos, que dificultan todo intento de gene-
ralizacion. Sin desconocer lo aleatorio que pueda tener su trayectoria,
colocado el estudio de caso apropiadamente en su contexto, ayuda a
explicar procesos que incidieron en el conjunto de la actividad. En este
sentido, el estudio de “Avellaneda & Terin” ofrece elementos valiosos
para entender como las firmas azucareras se vieron afectadas y a su vez
reaccionaron en un contexto inestable como fue la actividad azucarera
argentina durante la primera mitad del siglo XX.

Sobre este Gltimo punto, aun no se ha arribado a una definicién
clara e inequivoca de “empresa familiar”. Aqui tomaremos la tesis que
la considera como aquel emprendimiento comercial o productivo en el
que la mayoria accionaria y el control recaen en una familia y en el que
dos 0 mas miembros mantienen la direccién de la firma (ROSEM-
BLATT et al, 1990). Asimismo, nos apoyaremos en la propuesta sisté-
mica, que la entiende como una estructura conformada por la super-
posicion de tres sistemas: el sistema familiar, el sistema de propiedad y
el sistema organizacional (GERSICK et al, 1997). De este modo, una
sociedad colectiva o una Sociedad Anénima pueden considerase fami-
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liares, en tanto cumplan con los requisitos expuestos. A través de estas
premisas, intentaremos aproximarnos al dilema sobre la incidencia “ne-
gativa” de la familia en el manejo de las empresas, por su supuesta ten-
dencia indefectible al conservadurismo vy la ineficiencia®.

Por tal motivo, la eleccion del tema no es azarosa, sino que respon-
de principalmente a la necesidad de problematizar el analisis sobre esta
agroindustria. Creemos que a través del analisis de esta firma se logra-
rd una comprensién un poco mas acabada sobre el desenvolvimiento
azucarero tucumano, al permitir analizar y comparar empresas “tipo”
dentro de la légica de este parque azucarero, permitiendo discutir las
posturas que consideran a las grandes empresas como modelo univo-
co de éxito empresarial, y dar cuenta de las diferentes trayectorias que
desarrollaron firmas de escalas productivas ‘medianas’, de propiedad y
control familiar.

Una necesaria contextualizacion

Los origenes de la produccion azucarera argentina pueden ubicar-
selos a inicios del siglo XIX, en establecimientos rudimentarios y con
métodos preindustriales, orientada su elaboracién para abastecer prin-
cipalmente al mercado regional. Sin embargo, durante la segunda mitad
de la centuria y, sobre todo en el tltimo tercio, se desarrollé una mo-
derna agroindustria equipada con la tecnologia mas avanzada del mo-

Chandler sostiene que hacia fines del siglo XIX, la empresa “patronal” fue
progresivamente reemplazada por la “empresa gerencial”, donde la direccion
estuvo desempenada por ejecutivos profesionales y asalariados. Asi se dio paso a la
“empresa gerencial moderna”, con estructura multidivisional y mayor racionalidad
en la direccidn. Este fenémeno - segtn el autor - habria tenido lugar antes y en
mayor medida en Estados Unidos y luego en Alemania, mientras que en Gran
Bretafla habria predominado una empresa y un capitalismo patronal o personal,
lo que explicaria su menor competitividad y el retraso econémico respecto a sus
nuevos competidores (CHANDLER, 1987, 1990). Algunos visiones criticas sobre la
“estrechez” del paradigma chandleriano dentro de la comunidad académica pueden
consultarse en las obras de Scranton (para Estados Unidos) y Lislie Hanna (para
Inglaterra), entre otros. Para un completo balance sobre estos debates y las nuevas
propuestas desarrolladas, sobre todo, desde los estudiosos europeos agrupados en el
denominado “paradigma alternativo ” véase (BARBERO-ROCCHI, 2006: 108,
111-113; FERNANDEZ PEREZ, 2003: 45-66).
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mento, representando, de este modo, una de las primeras manifestacio-
nes de la segunda fase de la revolucién industrial en Argentina. Uno de
los aspectos caracteristicos de este complejo azucarero fue que la zona
climatica apta para el cultivo caniero se encontraba en el extremo Nor-
te del pais,a mas de 1.000 Km de los mayores puertos comerciales y del
principal mercado consumidor, ubicado en las grandes urbes de la region
pampeana. Por otra parte, y a diferencia de los centros canicultores la-
tinoamericanos, su produccién se destind enteramente a abastecer el
mercado interno. Esto hizo que el caso argentino sea mis afin al de
Morelos en México o Luisiana en los Estados Unidos, que a los com-
plejos azucareros de Cuba, Puerto Rico o Perti, orientados fuertemen-
te a la exportaciéon (SANCHEZ ROMAN b, 2005: 147-172).

Otra caracteristica de la produccion argentina fue la elaboracién de
azlcares para el consumo directo en sus propios establecimientos, apar-
tandose de la division del trabajo establecida entre ingenios productores
de azicar crudo y refinerias que elaboraban el producto final. Si bien a
finales de la década de 1880 comenz6 a funcionar la “Refineria Argen-
tina” en la ciudad de Rosario, la produccién nacional se compuso en
todo momento de azicares ‘blancos’ fabricados en los ingenios, una
proporcién de azicares “rudo” y “bajos productos” para refinar, y los
“refinados” de calidad superior. Esta particularidad diferenci6 al com-
plejo argentino de otros centros productores latinoamericanos que como
Cuba, Perti o Brasil, fabricaban aztcares crudos o mascavados para enviar
la totalidad de la produccion a refinar en el exterior o en las refinerias
locales MORENOS FRAGINALS, 1986; CAMPI-JUAREZ DAPPE,
2006; SUZIGAN, 2000).

La actividad azucarera argentina, como vimos, se modernizo y trans-
formo radicalmente sobre la base de ciertas medidas de estimulo por
parte del Estado nacional. Su area de desarrollo se ubico en el Norte
del pais, principalmente en la provincia de Tucuman y, en menor me-
dida, en las también nortefias provincias de Salta y Jujuy. Posteriormen-
te se erigieron algunos ingenios en la regién mesopotimica (sobre todo
en la provincia de Santa Fe y en el entonces Territorio Nacional del
Chaco), aunque su participacién en la produccién nacional representd
cifras menores.

Empero, si Tucuman rapidamente tomo la delantera en la produccion
del dulce, en comparacién con las otras provincias, fue gracias a la con-
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formacién de una burguesia local con una larga tradicién en el sector
mercantil y productivo (como rubros mis destacados) y la agricultura
y elaboracién del dulce con métodos preindustriales (como actividades
complementarias). Estos actores econémicos estuvieron en condiciones
de aprovecharse de la nueva situacidn creada por el auge agroexportador,
construyendo politicamente alianzas con los intereses del litoral para
generar un acople en la expansién econémica de la regioén pampeana.
Esta via de desarrollo fue la especializacion en un producto de consumo
masivo como el aziicar para ser colocado en el mercado del litoral en
expansion. De este modo, la élite local invirtid gran parte de los capi-
tales acumulados previamente en el comercio y las manufacturas en la
moderna actividad azucarera, promoviendo su desarrollo y expansion
(CAMPI a, 2000; SANCHEZ ROMAN a, 2005).

La caracteristica de la produccidén azucarera argentina, orientada de-
cididamente al mercado interno, otorgd una especial importancia al
equilibrio entre la oferta y la demanda interna, para generar un desen-
volvimiento en la actividad sin mayores sobresaltos. Hasta la década de
1890 los ingenios nortefios todavia no estaban en condiciones de abas-
tecer el consumo nacional. Por lo tanto, el faltante de azdcar se compen-
saba con la importacion de similares extranjeros de mejor calidad. Sin
embargo, las buenas perspectivas de la actividad hicieron crecer el mon-
to de las inversiones y la expansion del cultivo de la cana en toda la
provincia, el cual pasé de 2.200 has en 1876, con una producciéon de
3.000 tn de azlcar, a 40.724 has y 114.291 tn, en 1895. De este modo,
y una vez que la zafra de 1895 arrojé una produccioén que sobrepasé la
capacidad de consumo del mercado interno, se dio inicio a la primera
crisis de sobreproduccién en 1895-96 (CAMPI, 2002). Estas crisis cicli-
cas de sobreoferta de azticar representaron una caracteristica de la activi-
dad en Argentina, producto de la inelasticidad de la demanda y de la
fuerte dependencia de un solo mercado, puesto que resultaba imposible
exportar los excedentes a precios remunerativos, por sus costos produc-
tivos elevados en comparacion con los grandes productores mundiales.

Luego de varios intentos por descomprimir el mercado sobre la base de
acuerdos entre los productores para exportar parte de los excedentes y or-
denar la venta de los sfocks acumulados; y luego de mas de un quinquenio
de sobreoferta y estancamiento de precios, se decidi6é buscar una solucién
no ya en la fase de la comercializacién sino en la esfera de la produccién
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(LENIS, 2009). En efecto, en 1902 y 1903, a instancias de un sector de in-
dustriales y plantadores independientes, el gobierno provincial dictd leyes
limitadoras de la produccién (conocidas como “Leyes Machete™) consisten-
tes en la erradicacién de canaverales y la distribucion de cupos de produccion
entre los ingenios. Estas leyes fueron declaradas inconstitucionales tras la
demanda de varias empresas, pero significaron el primer intento por regular
la actividad y otorgarle mayor solidez ante los recurrentes desequilibrios
provocados por la sobreproduccion (BRAVO, 1993).

Sin embargo, hacia 1906 el ciclo expansivo cambid de signo. A partir
de entonces, se experimentaron dificultades para cumplir satisfactoria-
mente con las necesidades del mercado, debido a los bajos rindes de los
canaverales tucumanos. En este contexto, cobré importancia para los
actores involucrados en la actividad la experimentacién con nuevas va-
riedades de canas. Asimismo, acompafiando este proceso, se promovio
entre un sector de industriales la creacién de una institucion cientifica
para la modernizacién agricola de la industria, como fue la Estacidn
Experimental Agricola de Tucuman®*.

Esta introduccion, aunque necesariamente incompleta, nos brinda a
grandes rasgos el contexto de desarrollo de la agroindustria azucarera
tucumana, y nos permite pasar al analisis del desenvolvimiento de “Ave-
llaneda y Teran”, y por su intermedio, interiorizarnos sobre algunos
rasgos de las empresas componentes del sector.

La gestion de la empresa
La opcién por la continuidad

Analizando a simple vista la secuencia de los administradores de la
firma en el periodo abordado, la sociedad tuvo como cabezas visibles a
dos miembros de las familias fundadoras: Brigido Teran, entre 1891 y
1922, y Eudoro Avellaneda (h), desde ese afio hasta 1949, en que la

empresa se conformd en Sociedad Andénima. Sin embargo, un anilisis

* Para un anilisis integral sobre la creacién y funcionamiento de la Estacién Experimental
de Tucuman, en entre 1909 y 1922, me permito sugerir al lector el trabajo de

(MOYANO-LENIS-CAMPI, 2007).
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detenido sobre la conformacién del Directorio, la incorporacién de
parientes politicos a la sociedad y la distribucion de las acciones entre
sus miembros puede arrojar luz sobre la funcién cohesionadora que
desempenaron las redes sociales dentro de la empresa. Por otra parte, se
puede indagar sobre la actitud de los directivos de la firma ante uno de
los escollos mas importantes en la vida de las empresas familiares: el
traspaso del mando a la generacion siguiente. Desde esta perspectiva,
pretendemos aproximarnos a una imagen mas acabada sobre la dinimi-
ca interna de las empresas azucareras tucumanas durante esta etapa, y
sobre las caracteristicas de los empresarios del sector.

La firma “Avellaneda & Teran” formaliz6é su constitucién como
‘sociedad colectiva’ en agosto de 1879, aunque ya giraba de “hecho” en
la plaza tucumana desde 1877. Estuvo formada desde sus inicios por
Marco y Eudoro Avellaneda (ambos hermanos del entonces Presidente
de la Nacién Nicolis Avellaneda, durante1874-1880), y por su primo-
hermano Brigido Teran Silva, que era a la vez cunado de Eudoro por
su matrimonio con Rosa Delfina Teran Silva, hermana de Brigido. El
objetivo que motivo esta asociacidn fue ingresar al entonces promisorio
negocio del azticar mediante la instalacidon de un ingenio al naciente de
la capital tucumana.

A pesar de la buena marcha de los negocios, una década después de
fundada la empresa, el socio Marco se radic6 en la ciudad de Buenos
Aires, dedicandose de lleno a la actividad politica. Los socios restantes
decidieron mantenerse en el rubro azucarero acordando en 1888 la
compra de los derechos y su definitiva desvinculacién. A partir de en-
tonces, la firma continud sus actividades administrada por Brigido en
todo lo relacionado con la fibrica y plantaciones, y por Eudoro en lo
que respecta a la administracién general en el escritorio ubicado en la
capital tucumana’.

Sin embargo, esta divisién de tareas no duré mucho tiempo, pues en
1891 el socio Eudoro fallecié de manera inesperada. Un afio después,
por pedido expreso de Brigido, los cuatro hijos y herederos Avellaneda
entraron a formar parte de la empresa, incorporando su capital heredi-
tario. De acuerdo al contrato de continuaciéon de la sociedad, formali-
zado en septiembre de 1892, la participacién de los herederos Sofia,

> Archivo Histérico de Tucuman (AHT). Seccién Protocolo. Serie A. f. 248.

Empresa y familia en la agroindustria azucarera tucumana. el caso ... |

81



82

Eudoro (h), Delfina y Maria (todos menores de edad, a cargo de Hipo-
lita Silva de Teran, madre de Brigido y suegra del difunto Eudoro) re-
presentaban un poco mas de la mitad del total de las propiedades, entre
terrenos e ingenio®. Sobre este punto es conveniente detenernos un
momento, pues resulta interesante indagar sobre las razones por las que
se decidié la incorporacién de los herederos menores a la firma.

En el contrato de continuacion de la sociedad, Brigido Teran argu-
mentd el desatino que significaria liquidar la firma en una etapa suma-
mente favorable para el negocio azucarero, que permitia la obtencién
de altas utilidades y redundaba en beneficio de los herederos. En este
sentido afirmaba:

No entraré a enumerar las razones que hacen ventajosa esta sociedad para
los menores porque no es misterio para nadie las condiciones excepcionales
en que se encuentra la industria azucarera en nuestra provincia. Me bastara
recordar a S.S. que el afio pasado ha producido solo el ingenio una utilidad
liquida para los herederos del Sr. Avellaneda de ciento treinta y cinco mil

pesos y este afio serd ain mayor quizas’.

Por su parte, Hipolita Silva de Teran (en representacion de sus nietos
menores), confirmaba la buena marcha del negocio azucarero, ademas de
presentar otras razones complementarias de gran interés. Afirmaba la tu-
tora que la liquidacion de la firma implicaria pérdidas para los herederos
Avellaneda, puesto que el remate publico provocaria la venta de los bienes
a un precio muy inferior, sin relacién con su potencialidad. Pero ademas
sostuvo que “[...] si a esto se agrega que el proponente ha sido y es hasta
ahora socio en el ingenio expresado, se llegara facilmente a la siguiente
conclusion: el ingenio de ‘los Ralos’, en venta publica, no tendrd mas in-
teresados que el mismo socio”®. Si bien es muy probable que en la circuns-
tancia de un remate publico hubieran existido mas de un interesado, Bri-

6 . . ., . . . . .
* La distribucién era la siguiente: “cuatro y media octavas partes en el ingenio ‘Los

Ralos’ con sus maquinarias, plantios y accesorios y terrenos de ‘Pereiras’™, o sea el
56,25%;y la de Brigido Teran “tres y media octavas partes”, es decir el 43,75%. En
el resto de los bienes sociales la participacién de los herederos de E. Avellaneda y
de B.Teran era de un 50% por cada parte. AHT, Seccion Judicial Civil, Serie A, 1892,
Expte. 15, Caja 241 ff. 1-12.

7 A.H.T. Secci6n Judicial Civil. Serie A. Afio 1892. Expte 15. Caja 241.f.3 v.

8 Idem.
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gido Teran, amparado por la legislacién comercial, habria tenido
preferencia en la venta, la cual se habria realizado a un precio muy conve-
niente para este tltimo.

En definitiva, no habria existido obstaculo alguno para que el inge-
nio quedara en manos del socio sobreviviente de no haber mediado la
decisiéon de incorporar a los herederos en la firma. Es probable que el
lazo afectivo tuviera un peso importante en esta decision, pero también
puede vislumbrarse el interés por preservar no sélo la empresa en la
familia, sino también introducir la familia en la empresa. Esta tendencia,
como veremos, se reafirmé en anos posteriores con la incorporacion de
parientes en cargos directivos de la firma, incluyendo también a fami-
liares politicos’.

En 1907, Brigido Teran impulsé la reconversion de la firma, pasando
de “Sociedad Colectiva” a “Sociedad en comandita por acciones”. Su
capital social se fij6 en $2.550.000 m/n dividido en 2.500 acciones de
$1.000 m/n cada una. En la reparticion del capital correspondié 995
acciones (39%) para Brigido Teran, seguido por Eudoro Avellaneda (h)
con 360 acciones (14%). El resto se reparti6 entre las herederas de Eudo-
ro padre, con el 10% para cada una de sus tres hijas. Ademas se decidi6 la
incorporacién a la firma de familiares politicos de la linea Avellaneda
(Evaristo Etchecopar, Julio J. Cainzo y Ezequiel Gallo, todos casados con
las socias Avellaneda)'’; un hijo de Brigido, Juan Manuel Terdn Vega, y su
cunado Lauro N. Fagalde, a quien su suegro Brigido le cedi6 46 acciones
para su incorporacién.'’ Estos datos no dejan de llamar la atencién en

Es importante remarcar el complejo juego de alianzas familiares gestada a través de
los vinculos de matrimonios pues, como veremos, los socios de la firma se casaron
con miembros de importantes familias de la elite comercial y azucarera de Tucuman.
No nos detendremos a analizar las implicancias politicas de este tipo de alianzas
por razones de espacio y porque creemos que fueron suficientemente analizadas en
otros trabajos. En este sentido, puede consultarse (CAMPI, 2006) y (HERRERA,
2006). No caben dudas que estos lazos parentales permitieron contar con un capital
relacional que permitié el acceso a informaciéon e influencias, contribuyendo a
mejorar la situacién de los negocios.

19 Sofia, Maria y Delfina Avellaneda se casaron, respectivamente, con Evaristo
Etchecopar, Ezequiel Gallo y Julio J. Cainzo, miembros de importantes familias de
la élite tucumana, ademas de pertenecer los dos primeros a reconocidas familias
azucareras.

" Archivo del Poder Judicial de Tucuman (APJT), Registro Pablico de Comercio
(RPC),Contratos Mercantiles (CM), Tomo VI, 4/06/1907. fs. 390-406.
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tanto nuevamente observamos cémo se estimuld la incorporaciéon de
parientes dentro de la empresa, incluso a través de la cesion de acciones,
viniendo a confirmar la tendencia iniciada en 1892 de abrir el ingreso
de los parientes a la firma, conformando un sélido entramado de vin-
culos entre la familia y la empresa. Sin embargo, a pesar de la incorpo-
racién de nuevos socios, debemos hacer notar que el 83% del capital
social siguidé en manos de lo que podriamos denominar el “nicleo
fundador”, siendo Brigido su conductor indiscutido hasta antes de su
muerte, ocurrida en 1922.

Otro elemento destacable fue la ausencia de los hijos mayores de
Brigido en la sociedad, a pesar que se dedicaran a otro tipo de activida-
des, como la ganaderia, el comercio y la compra-venta de inmuebles. A
primera vista pareciera estar indicando una cierta independencia de los
sujetos ante el “mandato familiar” (si es que lo hubo), o bien algin tipo
de desavenencias entre padres e hijos, las cuales nos es imposible probar.
De todas maneras, creemos que este caso (como otros tantos de este
tipo) nos llama a prevenirnos de realizar asociaciones mecanicas y de
otorgar cierta distribucion de roles a los miembros de una familia, per-
diendo de vista los margenes de independencia de los actores, es decir,
la relacion entre decisiones individuales y estrategias colectivas (BJER G
& BOIXADOS, 2004: 115-129).

Retomando las modificaciones de 1907, se conformd ademas el
Directorio de la empresa con Brigido Teran como Presidente y Eudo-
ro Avellaneda (h), sus cufados y los parientes de la linea Teran como
Vocales y Ginicos socios solidarios. De este modo, quedaron apartadas de
la direccion de la empresa las socias Avellaneda, participando solamente
en calidad de socias comanditarias. Esta decisién podria explicarse, en
parte, por el modelo tradicional de empresa familiar, notoriamente
patriarcal, que excluia a las mujeres de los ambitos de decision, aunque
poseyeran una porciéon importante de la propiedad.

Pero la expansién de las actividades e insercién en el negocio del aztcar
por parte de esta familia no se detuvo aqui. En este mismo aflo, por inicia-
tiva de Brigido Teran, los socios solidarios de A& T, junto al aporte de nuevos
inversores, compraron el ingenio Santa Lucia y seis fincas caneras. Dicha
operacidn la emprendid Brigido junto a Evaristo Etchecopar, Eudoro Ave-
llaneda (todos de A&T), sus hermanos Juan Manuel (ingenio Santa Barbara)
y Belisario (abogado y Martillero), los hermanos José Frias Silva y Ricardo
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M. Frias (miembros de la familia azucarera propietaria del ingenio San José,
y ala vez primos de la rama Avellaneda), Pedro Chenaut y Lucas M. Zava-
leta (parientes de los Frias, y el primero socio solidario del ingenio San José),
ademas de Jerénimo Helguera y Federico Erdmann, figuras destacadas del
espectro politico tucumano'?.

Este establecimiento presentaba ciertas caracteristicas que los hacian
atrayente. Por un lado, estaba ubicado en la zona pedemontana del departa-
mento de Monteros, area caflera con buenas perspectivas para una futura
expansion, a diferencia del tradicional departamento azucarero de Cruz Alta.
Ademis, la alternativa de adquirir una fabrica en funcionamiento era, en esa
coyuntura, mucho mas ventajosa que expandir la producciéon de Los Ralos
o montar otro ingenio nuevo (CAMPI, 2006:226).Pero ademas, debemos
agregar que este establecimiento no estaba gravado con deuda alguna, lo que
representaba una clara ventaja, si lo comparamos con otros ingenios rema-
tados o liquidados, cuyos nuevos propietarios debieron afrontar fuertes
cargas en sus pasivos.

El ingenio Santa Lucia habia sido fundado por Gerardo Constanti en
1882, pasando por diferentes sociedades, hasta quedar en propiedad exclu-
siva del socio Federico Moreno, en 1887'% Este, al no dejar descendencia,
determind en su testamento la venta del ingenio y el destino de lo recau-
dado a diversas obras de beneficencia. Una vez fallecido Moreno en 1905,
se iniciaron las disposiciones testamentarias y en 1907 se concret6 la com-
pra del establecimiento en $415.216,23 m/n, una operacién muy favora-
ble para entonces.

Este caso reviste un interés particular pues, como veremos, si por
entonces entre las familias azucareras tucumanas se abri la tendencia
a conformar Sociedades Andnimas, Santa Lucia representd el Gnico
caso de asociacionismo empresarial azucarero para la compra y explo-
taciéon de un ingenio'!. Cabe preguntarse entonces cuiles fueron los

2 APJT, RPC, CM, Tomo VI, 22/4/1907. fs. 415-428. El capital social fue
conformado por § 401.000 m/n dividido en 410 acciones de $1.000c/u,
correspondiendo el valor del ingenio $267.827,29m/n y los restantes
$142.172,71 m/n aportados en efectivo.

13 Archivo Cimara de Justicia de la Provincia de Mendoza,20/12/1887, Fs.130. Dato

extraido de (MERCADO, 2003:140).

En diversas oportunidades se dio la asociacién de empresarios azucareros para
explotar un establecimiento. Sin embargo, se trat6 en realidad de arriendos de fabricas
por cortos periodos de tiempo (de una a cinco zafras maximo), disolviéndose las
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motivos por los que se decidié conformar una S.A., en vez de otra
razdn social.

Légicamente, los socios fundadores tenian una relacién previa en
diversos ambitos como el familiar, el politico o el comercial, que les
otorgaban fuertes vinculos de confianza y reciprocidad. Por otra parte,
tanto Erdmann como Chenaut figuraban como acreedores del ingenio
Los Ralos en afios previos (aunque en montos operativos menores),
mostrando una extendida relacién comercial con A&T."> Asimismo, los
socios que se ubicaban fuera del vinculo familiar, estaban a la vez conec-
tados por filiacion politica, nucleados algunos en el partido provincial
“Unién Popular”.

Por lo tanto, una explicacién sobre la eleccion del formato de S.A.
podria radicar en la apropiacién y uso de esta forma juridica con motivos
netamente utilitarios. En efecto, de los 12 miembros fundadores, ocho
participaban en otro emprendimiento azucarero y en todos ellos tenian
responsabilidad solidaria en sus empresas por su calidad de socios coman-
ditados (en “A&T” y “Justiniano Frias y Cia.”), o por ser inico propieta-
rio, en el caso del ingenio Santa Barbara.

Cuadro N° 1 — Participacion de los accionistas en diferentes empresas azucareras

Accionistas Cia.Azuc. Santa Avellaneda & Terin | Ingenio Tipo de
Lucia (410 (2.550 Responsabilidad
acciones/$410.000) | acciones/$2.550.000)
acciones % acciones %
Brigido 100 24 995 39 Los Solidaria
Teran Ralos
Evaristo 50 12 100 4 Los Solidaria
Etchecopar Ralos
Juan Manuel 50 12 Santa Solidaria
Teran Barbara
Lucas M. 50 12
Zavaleta

sociedades una vez concluido con su objetivo. Como ejemplos podemos mencionar la
constitucién de las firmas colectivas “Padilla y Berho”, fundada en 1898 para explotar
el ingenio La Invernada por dos cosechas; “Guillermo Hill y Cia.”, para poner en
funcionamiento el ingenio Amalia en la zafra de 1903; o “Hill y Teran”, contrato
firmado para explotar el ingenio El Manantial por el espacio de cinco cosechas.
Véase APJT, RPC, CM, Tomo 1V, 23/1/1898. fs. 146-149; TomoV, 12/5/1903. fs.
469-470; Tomo IX, 25/9/1911. fs. 315-316.
15 Archivo A&T, Libro “Inventario y Balance”, 1892-1907.
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Cuadro N° 1 — Participacion de los accionistas en diferentes empresas azucareras

Guillermo E 50 12

Erdmann

Ricardo M. 25 6 San Solidaria
Frias José

José Frias 25 6 San Solidaria
Silva José

Eudoro 15 4 360 14 Los Solidaria
Avellaneda Ralos

Julio J. 15 4 100 4 Los Solidaria
Cainzo Ralos

Pedro 10 2 San Solidaria
Chenaut José

Jerénimo 10 2

Helguera

Belisario 10 2

Terdn

Totales 410 100 1.555 61

Fuente: Elaboracién propia a partir de APJT, RPC, CM, Tomo VI, “Cia. Azucarera Santa Lucia”,
22/4/1907. fs 415-428; “Avellaneda & Teran”, 4/4/1907. fs. 390-406; Tomo V “Justiniano Frias y
Cia.”,30/9/1903. fs. 510-511.

De esta manera, el haber conformado una sociedad por acciones con
responsabilidad limitada sdlo al capital aportado les permitia a los socios
cierta soltura en la administracidon de este nuevo emprendimiento, evi-
tando que un mal resultado en Santa Lucia ponga en compromiso su
patrimonio personal, y que repercutiera en el estado financiero de los
ingenios de sus respectivas familias. Ademas, el nimero reducido de los
socios y la clausula estatutaria que la mayoria de las acciones fueran no-
minales, impedian su dispersion y el ingreso de nuevos socios'. De esta
manera, a pesar de la estructura de una sociedad por acciones (con Di-
rectorio, Consejo consultivo y Asambleas de accionistas), en la practica la
firma pudo manejarse como una sociedad con una fuerte impronta per-
sonalista.

Como se desprende del cuadro siguiente, las acciones correspondieron
del siguiente modo: 100 a Brigido Teran; Lucas Zavaleta, Guillermo

16 APJT,RPC, CM, Tomo VI,*“Cia. Azucarera Santa Lucia”, 22/4/1907. fs 415-428. Se
determiné que de las 410 acciones, 310 fueran nominales y no endosables, mientras
las restantes 100 fueran al portador. De todas maneras, se repartieron en prorrata entre
Brigido Teran y Juan M. Teran, Evaristo Etchecopar, Guillermo Erdmann y Lucas M.
Zavaleta, con lo que sdlo 40 acciones quedaron fuera del nticleo familiar.
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Erdmann, Evaristo Etchecopar y Juan M.Teran 50 acciones cada uno;los
hermanos Frias Silva 25 acciones cada uno; Eudoro Avellaneda y Julio J.
Cainzo 15 acciones cada uno;y Jerénimo Helguera, Pedro Chenaut y
Belisario Teran 10 cada uno.Pero si prestamos atencion a la distribucién
final de las acciones (que reflejan la participacion en el capital social y el
control de la firma), vemos que los socios de A&T (ingenio Los Ralos)
controlaban el 44% del paquete accionario; el 14% entre los hermanos
Frias Silva y Chenaut (ingenio San José); el 12% Juan M. Teran (ingenio
Santa Barbara); y el resto distribuido entre los demas socios.

El primer Directorio quedé conformado con Brigido a la cabeza
como Presidente y Evaristo Etchecopar como Vicepresidente. Los car-
gos de vocal se distribuyeron entre L. Zavaleta, E Erdmann, J. Frias
Silva, R. M. Frias y J. Cainzo; y los sindicos fueron Juan M. Teran y
Eudoro Avellaneda (h).

De esta manera, la gestion de la empresa quedé controlada desde el
principio por los socios de A&T. La eleccion de Brigido como cabeza
de la firma, ademas de poseer la mayor porcion del paquete accionario,
obedecid, sin duda, a su amplia trayectoria y conocimiento cabal del
negocio azucarero, reforzando el rol de A&T como empresa lider den-
tro del grupo. A esta experiencia empresarial se le sumaron las habili-
dades y el capital relacional de los socios Frias, Avellaneda, Teran y demas
accionistas, todos elementos que conformaron una base amplia de ac-
tivos intangibles trasladados por las familias desde sus respectivas empre-
sas que facilitaron a la nueva firma el ingreso, desde el inicio de sus
operaciones, a una red compacta de solidaridades y contactos.

Una vez instalado el nuevo grupo de propietarios, las inversiones en
infraestructura, terrenos y fabrica fueron encaradas de manera inmedia-
ta, valorizindose rapidamente el establecimiento, e incluso llegando a
una escala de operaciones similar a Los Ralos. Con el tiempo, y a pesar
de la fragmentacién de las acciones mediante la incorporacion de los
descendientes de los socios fundadores, desde el seno de este grupo se
desarroll6 una politica de relevos en la gestiéon que permitié mantener
la estabilidad de la firma vy, con el tiempo, consolidar su 16gica de una
empresa familiar.

Poco antes de la muerte de Brigido, ocurrida en septiembre de 1922,
se introdujeron algunas modificaciones de importancia en los estatutos
sociales de A&T: se cred el cargo de “Sub-administrador”, se establecio
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la periodicidad de los puestos directivos en dos afios, y por tltimo y
quizas lo mis importante, se conformé el “Consejo de Administraciéon”
constituido por Eudoro Avellaneda (h) como Administrador, Lauro N.
Fagalde como Sub-administrador y como vocales Evaristo Etchecopar,
Julio J. Cainzo y Juan Manuel Teran Vega (recordemos, hijo de Brigido).
Este Consejo funcioné a modo de Directorio de la empresa, pero sin las
formalidades de este Gltimo, como ser la reunioén previamente estipulada
mediante nota y publicacién, y la confeccién de memorias asentadas en
libros rubricados. De este modo, a través de las reuniones que muchas
veces se realizaba los fines de semana, cuando se visitaba el ingenio Los
Ralos, se pudo discutir sobre la marcha de la empresa y los negocios, al
mismo tiempo que permitid transmitir informaciones y opiniones, sir-
viendo como un espacio informal de intercambio de pareceres que faci-
litd el mantenimiento del equilibrio en la familia- empresa. Este Conse-
jo se mantuvo de manera invariable durante toda la existencia de la firma,
con Eudoro (h) a la cabeza'”.

De lo expuesto podemos concluir que desde la direccion se plani-
fico la superacién de uno de los procesos mas traumaticos de la vida de
las empresas familiares con administracién personal:la transicién de una
generacion a otra en los puestos gerenciales. Efectivamente, se establecid
antes del fallecimiento de Brigido la nueva distribucién de los socios
(con la incorporacién de los familiares Teran al Directorio), ademas del
nombramiento del sucesor y el retiro del ambito de las decisiones del
antiguo Administrador. Esta conducta no sdlo se dio A&T. Brigido
también estaba a la cabeza de la “Cia. Azucarera Santa Lucia” desde su
fundacion, actuando invariablemente como vicepresidente Evaristo
Etchecopar. En este caso, también se tomé la misma actitud, retirin-
dose del cargo de Presidente de la Compania, y resultando como 16gi-
co reemplazante en el cargo el socio Evaristo'®.

7 Archivo General de la Provincia de Tucumén (AGPT), Seccién protocolos, Serie

D, Tomo XVIII, fs. 19-24.

18 APJT,RPC,CM.“S.A. Cia.Azucarera Santa Lucia”, Tomo XIX, 23/8/1923. (fs. 29~
33). En una nota otorgada meses antes de su muerte a un periédico local Brigido
Teran, rememorando su desempeno frente a la firma y su posterior retiro confirmé
su concepcion sobre el traspaso generacional. En efecto, en la nota se afirmaba “Se
retira a su hogar, después de 44 afos continuos de intensa actuacion, conservando el caracter
de socio comanditario de Avellaneda y Teran, a cuyo directorio ingresaran su hijo don Juan
Manuel Teran [Vega| y su yerno,don Lauro Fagalde.‘Era tiempo-dijo a La Gaceta- los viejos
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De esta manera la sucesion generacional no habria representado un
factor disruptivo en las empresas — y por lo tanto en la familia-, y sig-
nificd un capital adicional de la firma al otorgarle estabilidad y cohesion
en un momento en que se llevaba a cabo una estrategia de expansion
y de reconversion productiva. A partir de entonces, ambas empresas no
tuvieron que afrontar ningtn problema de sucesion, ya que los Direc-
torios fueron reelectos de manera invariable durante todo el periodo
bajo estudio, lo que estaria indicando la conformidad de los accionistas
sobre su desempeno y la cohesion del grupo familiar en el manejo de
los negocios.

Sucesion y recambio generacional

Hasta aqui hemos visto el modo en que el control de la empresa se
mantuvo dentro de la familia. Asimismo, se expusieron las estrategias de
sucesion y las redes sociales que atravesaron la firma. De este modo, para
nuestro caso analizado podemos hablar de una estrecha relacion entre
elementos familiares y empresariales que definieron las caracteristicas
de esta “empresa familiar”. Ahora bien, si los miembros de una firma
giran alrededor de una determinada actividad, cabe interrogarse hasta
qué punto la imbricacion de la empresa en la familia nos permite hablar
de familia- empresaria'®. En directa relacion con lo anterior quisiéramos
ajustar nuestro lente de observacion en lo siguiente: ;Es posible reflexio-
nar sobre la naturaleza del empresariado partiendo del ambito donde se
heredan y/o desarrollan el “saber hacer”, o sea, las aptitudes empresa-
riales? ;Se puede indagar sobre la capacidad competitiva de las empre-
sas al tomarlas como un ambito de reproduccion de saberes empiricos
sobre el manejo de los negocios?

Desde nuestra perspectiva,la transmision interna de ‘secretos’ relativos
a un producto o proceso productivo, a redes y contactos financieros y
comerciales (que pueden ser vistos también como los conocimientos
dispersos y no sistematizados presentes en los mercados o en las institu-
ciones locales), significaban a menudo elementos clave que aseguraban

debemos ceder el lugar a los jovenes. Es una ley natural de la vida. Reproduccion parcial
de la nota original publicada en un articulo conmemorativo en: La Gaceta, 27/08/1972.

Dos excelentes trabajos donde se aplica el concepto de familia-empresa
pueden consultarse en (CERUTTTI, 2000) y (REGUERA, 2006).
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la continuidad en un negocio vy, por consiguiente, representan un tema
estrechamente relacionado con el de la sucesién o transmision interge-
neracional de la empresa®. Este punto es central, pues en muchos casos
suele manifestarse la resistencia de los “viejos hombres de empresa” para
dejar los negocios, lo que se combina con la falta de experiencia de los
herederos en el manejo de la firma una vez que deben hacerse cargo de
la misma.

En efecto, se ha sugerido que la corta vida de las empresas familiares
tiene una de sus mayores causas en el fracaso de los lideres por planear
la sucesidn. En este tipo de firmas el proceso de garantizar el cambio
generacional esta plagado de conflictos y puede representar el elemen-
to mas traumatico que enfrentan las empresas familiares (BOZZ0O,1999:
59; COLLI, FERANDEZ PEREZ, ROSE, 2003:33-34). Como advirti6
Mary Rose:

La transmision del liderazgo de una generacion a otra es una de las ex-
periencias mas agobnicas a la que se enfrenta cualquier actividad. Como un
shock interno en la firma, es también una prueba critica para el espiritu de
empresa (...) los empresarios legan a sus sucesores una herencia empresaria.
Esta herencia incluye el activo de la firma, tecnologia, contactos, reputacion,
etc.,y un plan para asegurar la sucesiéon (ROSE, 1993:128).

En nuestro estudio de caso, la reproduccion de ‘aptitudes empresa-
riales’ parece no haber estado ausente, aunque légicamente sus mani-
festaciones resultan dificiles de rastrear. Sin embargo, repasando el
derrotero de Eudoro (h) podemos apreciar como se lo involucrd de
manera temprana en el Ambito empresarial. En efecto, en 1903, una vez
finalizados sus estudios en leyes en la ciudad de Buenos Aires y tras su
regreso a la provincia, Brigido lo incorporé a la gestion de la empresa,
desempenandose a partir de entonces como su “mano derecha” en
calidad de Sub Administrador de hecho®'. Posteriormente pas6 a formar

20 : ~ . .
’ Como sostiene Mark Casson, preparar, educar, ensefiar serfa una de las ventajas

comparativas reconocidas que, en algunos sectores de actividad, tendrian las empresas
familiares sobre las no familiares.Véase (FERNANDEZ PEREZ, 2003:59).

Esta colaboracién y divisién de tareas entre Brigido y su sobrino Eudoro (h) puede
constatarse a través de diversos testimonios de la época,y se comprueban en las Actas
de las Asambleas de Accionistas a partir de 1908 Véase por ejemplo Album de la Provincia
de Tiscuman, 1910:s/n; La Nacion (Edicién Especial del Centenario, 1916: s/n).
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parte del Consejo Directivo y, por altimo, a desempenarse como Pre-
sidente de la firma. Un derrotero similar puede observarse en Juan M.
TeranVega y Lauro N. Fagalde, quienes primero se integraron a la firma
como socios comanditarios, para luego formar parte del Consejo en
caracter de socios solidarios. Asimismo, cada uno de los socios tuvo par-
ticipacion en otros emprendimientos empresariales, ya sea como accio-
nistas o dentro del ambito gerencial®.

Empero, no nos encontramos ante un caso aislado. Si realizamos una
mirada general sobre el desenvolvimiento de las empresas azucareras
familiares tucumanas en el periodo estudiado, se puede concluir que, en
lineas generales, el manejo de los negocios se mantuvo en manos de los
socios primigenios y sus descendientes. Aunque esta tendencia no fue
privativa de los empresarios del sector, pudimos constatar que en varias
empresas azucareras tucumanas, ya fueran colectivas o de propiedad indi-
vidual, tarde o temprano se asistié a la incorporacion de familiares en el
ambiente azucarero antes del traspaso generacional vy, en este sentido,
podemos conjeturar que, de un modo u otro, la sucesion estuvo implici-
tamente planteada.

De este modo, podemos mencionar los casos de las firmas “Paz y
Posse” (ingenio San Juan), “Rougés y Rougés” (ingenio Santa Rosa), la
S.A.“Padilla Hnos.” (ingenio Mercedes), “Justiniano Frias y Cia.” (Ingenio

22 Por razones de espacio no podemos detallar la participaciéon de cada uno de los
socios en diferentes empresas. S6lo a titulo ilustrativo podemos mencionar que los
integrantes de A&T participaron de otros emprendimientos de manera conjunta,
alternando sus puestos sin una correspondencia con el aporte del capital. De este
modo, Evaristo Etchecopar fue quien estuvo al frente de la “Cia. Azucarera Santa
Lucia”, sin poseer el mayor nimero de acciones; de igual manera Lauro N. Fagalde
estuvo al frente de “Fagalde y Cia. Sociedad Agricola y Ganadera”, firma donde
participaban todos los socios analizados. También se extendieron al dmbito de las
finanzas, participando del “Banco Constructor de Tucuman”, donde Brigido Teran
y posteriormente Juan Manuel Terdn Vega, ejercieron la presidencia (éste tltimo
también formé parte del Directorio del “Banco Comercial del Norte”, otra de
las entidades financieras mas sobresalientes de la plaza tucumana). Por otra parte,
se vincularon con miembros de otras familias azucareras a través de sociedad “El
Fénix del Norte, Compariia de Seguros”, donde se vincularon con Alfredo Guzman
(ingenio Concepcién), Ramoén Paz Posse (ingenio San Juan), Carlos Rougés
(Ingenio Santa R osa), entre otros. Asimismo cada uno de los miembros llevo adelante
emprendimientos particulares, en la mayoria de los casos haciendo participar a sus
descendientes.
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San José), Juan M. Teran (ingenio Santa Barbara), entre otros*. También
se cuentan ejemplos en que los descendientes combinaron las funciones
directivas con la direccidn técnica de las fabricas, como en los casos del
ingeniero Manuel Garcia Fernandez (h), (ingenio BellaVista); el ingenie-
ro Enrique Simén Padrds, de la firma “Simoén, Padrés, y Cia.” (ingenio
Aguilares); y el reconocido ingeniero Luis E Nougués (ubicado dentro
de la tercera generacion de socios familiares), no solo al frente del esta-
blecimiento, sino como Gobernador de la provincia y como co-fundador
de la Estaciéon Experimental Agricola de Tucuman, la primera institucion
cientifica en el pais al servicio de una actividad productiva.

De esta manera, no s6lo pudimos observar un interés por preparar
a las nuevas generaciones en el manejo de los negocios, con su incor-
poracion en las labores administrativas, sino que en ciertos casos se vio
la especializacién de los sucesores en el aspecto industrial para el ma-
nejo y supervision directa del establecimiento azucarero. Estos elemen-
tos estarian indicando que la reproduccidn de las aptitudes empresaria-
les habria estado presente en la mente de algunos industriales del sector.
Sia esto le sumamos que en muchos casos existidé una practica de visi-
ta periddica a los establecimientos, como una forma de interiorizarse
con el personal de fabrica y escritorio sobre los pormenores del ingenio,
la imagen social fuertemente instalada de los empresarios azucareros
tucumanos como propietarios “‘ausentistas” quedaria, por lo menos en
la primera mitad del siglo XIX, fuertemente cuestionada®.

3 APJT,RPC,CM, " “Paz y Posse” Tomo IV, 15/3/1888.15.247-251; “Rougés y Rougés”,
Tomo VII, 18/10/1907. fs 22-24; “Padilla Hnos.”, Tomo VI, 29/8/1906. fs. 265-275;
La participaciéon de los sucesores Frias en el ingenio San José puede acreditarse en
diversas publicaciones, como en el (Album Argentino, 1910:s/n). En el caso de Juan
M. Teran (propietario del ingenio Santa Barbara), su primogénito Juan Benjamin
Teran (fundador de la Universidad de Tucuman e importante politico e intelectual
tucumano) y sus yernos Domingo Colombres y Marcos Rougés (ambos casados con
sus hijas, y el altimo socio propietario del ingenio Santa Rosa) tuvieron una activa
participacién en los negocios del ingenio, aunque en este caso se mantuvo hasta la
muerte de Juan M. Terdn como un emprendimiento de propiedad individual.

24 (Padilla, 1922: 305); APJT, RPC, CM, “Simén, Padrés y Cia”, Tomo XVIII, 1922.

fs 1-13; (Schleh, 1944:84); (Nougués: 1976).

Sobre las visitas periddicas y la discusiéon de la marcha de los negocios con el personal

de planta, poseemos datos concretos que muestran una practica extendida llevada a

cabo por las familias Frias, Avellaneda, Teran, Nougués, Rougés, Simén Padrés, Paz

y Posse, entre otras.

]
3
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Si bien no se pueden realizar generalizaciones al respecto (ademas
de no poseer datos concretos sobre el desempeno en los negocios de las
nuevas generaciones), creemos factible este tipo de aproximacion, la que
necesariamente deberd complementarse con estudios comparativos,
tanto a nivel regional como interregional®.

La propiedad y direccion de la firma
La diferentes formas societarias

Si se analiza la estructura de la propiedad de los ingenios azucareros
en el Censo de 1895, podemos comprobar que de las 33 unidades fa-
briles existentes en la provincia, el 52% correspondia a las familias
azucareras provenientes de la elite tucumana, el 29% a propietarios de
origen extranjero (que en muchos casos habian realizado la acumulacién
del capital en la provincia), y el 19% restante a inversores extrarregio-
nales. Pero quizas lo mas significativo para nuestro estudio sea la exis-
tencia de solo tres Sociedades Andnimas (S.A.),siguiendo 11 Sociedades
Colectivas y una Sociedad en Comandita. Esto evidencia que a finales
del siglo XIX, la forma de posesién mas difundida en el complejo azu-
carero tucumano era la propiedad individual y la sociedad familiar con
responsabilidad solidaria.

26 . ., . « e A
A 'modo de aproximacion, en el complejo azucarero saltojujefio se puede observar un

derrotero similar, por lo menos entre las dos empresas mas importantes de la época:
la firma “Leach Argentine Estates, Ltd.”, propietaria del ingenio La Esperanza, y la
empresa “Ledesma Sugar Estates and Refining C°, Ltd.”, propietaria del ingenio
homoénimo. Aunque se trataron de Sociedades Anénimas abiertas, que cotizaban en
Bolsa, el control y la propiedad se situaron mayormente en el nacleo familiar: los
Leach en el primer caso, y la sucesiéon familiar Wollmann-Arrieta-Blaquier, en el
segundo. Los hermanos Leach circularon en diferentes puestos de la empresa, desde
la administracién directa y supervision técnica del ingenio, hasta los cargos directivos
en los Consejos de la Compania en Buenos Aires y en Londres. Empero, no poseemos
datos referentes al desempefio de su descendencia. En el caso de Ledesma, es clara la
vinculacion previa de la sucesion familiar “politica” en los negocios azucareros, teniendo
temprano protagonismo y luego comandando la empresa el yerno del Enrique
Wollmann, Herminio Arrieta y posteriormente su yerno Carlos Pedro Blaquier. Hasta
el presente, sus descendientes ocupan los cargos directivos y poseen la mayor parte
del paquete accionario de la firma.Véase (SCHLEH, 1944: 184), (LEDESMA, 2008:
63,92), (PADILLA, 1922: 339-322), (SIERR A IGLESIAS, 1998).
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Pero el panorama cambid durante los afios del cambio de siglo, con
el incremento en la actividad de la forma societaria mas extendida en
los paises industrializados, la Sociedad Andénima, en consonancia con un
proceso mas general desarrollado en el pais antes de la primera guerra
mundial (LEWIS, 1993:101; ROCCHI, 2006:190).

De todas maneras, aunque esta tendencia a la reconversion societaria
clertamente ocurrid, en un principio no se traté de un proceso gene-
ralizado, sino que se centr6 principalmente entre los ingenios con sus
finanzas comprometidas producto de la primera crisis de sobreproduc-
cion. En efecto, durante estos afios se  produjo el mayor movimiento
societario, con una serie de fusiones, reconversiones y liquidaciones de
firmas azucareras. La saturacion del mercado habia provocado una caida
significativa de precios,lo que puso en graves aprietos a los propietarios
de ingenios que se habian endeudado o hipotecado sus propiedades con
el fin adquirir maquinarias y tierras. De este modo, varias empresas
quebraron y sus ingenios cerraron bien por deudas o por no haber
podido ingresar dentro del proceso de reconversion tecnoldgica
(CAMPI y BRAVO, 1997).

En este periodo y hasta mediados de la década de 1910, podemos
observar que de 12 formaciones de S.A. en la agroindustria, sdlo tres
correspondieron a la continuidad de las familias en las empresas, mien-
tras que las demas se formaron exclusivamente para ingresar al negocio
azucarero,aunque en su mayoria tuvieron una corta vida®. De este modo,
se conformaron Sociedades Anénimas azucareras mediante el ingreso
de los acreedores como propietarios luego de un arreglo con los titu-
lares de las firmas, o bien con la ejecucién y pase de la propiedad a

27 . L. ., . ., . .,
El caso paradigmitico de fusién de sociedades ocurrid en 1901, con la incorporacién

de 1a “S.A. Ingenios Rio Sali” (propietaria de dos ingenios) a la CAT, de modo que
esta corporacion controld, a lo largo de todo el periodo analizado, cinco unidades
fabriles. Por su parte la “Cia. Azucarera Concepcion”, que le siguié en importancia,
fue el resultado de la reconversion de “Guzman y Cia.” en S.A., con la incorporacién
de capitales extrarregionales, aportados por la familia Paz.
28 Entre ellas podemos mencionar a la “Comparifa Azucarera Cordobesa” (1897);S.A.
“Ingenio San Miguel” (1901); S. A" Azucarera del Norte” (1902); “Cia. Azucarera
El Paraiso” (1903); Cia. Azucarera “El Fénix” (1910);“Ingenio Azucarero Germano-
Argentino S.A” (1912). Estas empresas evidenciaron derroteros diferentes, poniendo
fin a sus operaciones tras algunos afios en la actividad. S6lo la tltima SA mencionada
logré mantenerse por varios anos en la agroindustria tucumana.
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sociedades constituidas ad hoc. De todas formas, resultaba notoria la
fuerte persistencia de las familias azucareras tucumanas durante la dé-
cada de 1910.

En el Censo de 1914 figuraban 19 ingenios pertenecientes a SA,
cuatro a colectivas, tres a comanditas y cuatro a particulares. Empero,
atendiendo al nimero de unidades que molieron en el afio del releva-
miento (1914) y su identificacién individual de acuerdo al cruce de
informacién con documentos del Registro Ptblico de Comercio, po-
demos comprobar la inexactitud de los datos censales. Una vez corre-
gidas las cifras, el nimero de ingenios que pertenecian a SA se redujo
a 11, mientras que cinco correspondian a colectivas, cuatro a comandi-
tas, y seis a particulares.

Una vez determinado el nimero de ingenios y su razon social, optamos
por cruzar esta informacién con los datos de la produccion de 1914. A
partir de esta operacidn, se comprobd la primacia de las Sociedades Ané-
nimas en la produccién tucumana de aztcar, con una participaciéon del
67%, mientras que correspondioé a las Colectivas el 8%, y a las Comanditas
e ingenios de propiedad individual, el 13% cada uno. Empero, si realizamos
una distincion entre los ingenios sobre la base de su pertenencia a capitales
foraneos, mixtos (con participacién tucumana) y netamente locales, el
cuadro de la situacién se modifica, correspondiendo el 48% de la produc-
cidn a capitales tucumanos (mas alla de la razon social de sus firmas), el
30% a capitales mixtos y el 22% a foraneos.

Por lo tanto, es posible concluir que a pesar de la tendencia a la re-
conversion en Sociedades Andnimas, y la leve disminucion del nicleo
de empresas correspondientes a capitales tucumanos, la participaciéon de
las empresas de capital local en la produccién total de la provincia re-
sultd mayoritaria, contradiciendo la supuesta “extranjerizacion” de la
actividad al iniciarse el siglo XX (SANTAMARIA, 1986:18-19)%.

Ahora bien, ;qué tipo de ventajas reportaba la constitucion de una
SA? Principalmente, permitia apelar a los ahorros de potenciales inver-
sionistas proporcionando, a la vez, la protecciéon de la responsabilidad
limitada, la cual recaia s6lo sobre el monto de las acciones que se poseia.

2 Este cilculo se realizé sobre la base de la participacion en la produccién total de

los ingenios, segtin las cifras consignadas en el Anuario Estadisticos de la Provincia
para la zafra de 1914, afio que coincide con el relevamiento del Censo.
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De este modo, mientras otras sociedades podian crecer sélo reinvirtien-
do sus utilidades o incorporando nuevos socios para no generar endeu-
damiento, las Sociedades Anénimas podian obtener financiamiento
externo a través de la venta de titulos de deuda o con la emision de
acciones (SIBURU, 1923).

Sin embargo, a pesar del incremento evidente de la participaciéon de
la SA en la agroindustria tucumana, en lineas generales, su presencia en
la actividad econdémica del pais resultaba muy reducida, siendo eclipsa-
da por las diferentes formas de asociacion familiar. Esta situacién fue
resaltada expresamente en el Censo Nacional de 1914 (MARTINEZ,
1919:9-15).

Sobre este punto, Paul Lewis, en su ensayo sobre el derrotero seguido
por el capitalismo en Argentina, destacé la fuerte reticencia por parte de
los industriales locales a abrir sus firmas a personas ajenas a la familia, en
el temor que se diluyese su control personal de las mismas. Por lo tanto,
los empresarios argentinos habrian antepuesto la “lealtad familiar” en
detrimento de la eficiencia, las ganancias y el crecimiento. En definitiva,
de acuerdo a la vision de este autor: “El hecho de que el capitalismo
argentino se basase en grupos familiares contribuyd a que la Bolsa de
Valores de Buenos Aires no pudiese llegar a ser un mercado eficaz de
capitales (...) Asi, a diferencia de lo acontecido en otros paises en su
proceso de industrializacidn, los inversores argentinos fueron siempre
tradicionalistas y conservadores” (LEWIS, 1993:107).

Dificilmente se pueda obviar la consideracidn negativa de las empre-
sas tamiliares al concebirlas como un elemento anacrénico y retardatario
de la modernizacion. En general, para estas posturas, la restriccion de la
propiedad y el control de las firmas a un grupo de parientes representan
un escollo en el sistema de mercado, puesto que restringia los mecanismos
de financiacién y expansioén de la produccion. Ademas, desde esta Optica,
las empresas familiares, al operar en escalas menores a las grandes corpo-
raciones, alientan la reinversiéon de utilidades y esquivan el mercado
bursatil o la financiacién a largo plazo (FERNANDEZ PEREZ,
2003:51).

Pero a pesar del marcado posicionamiento y juicio de valor sobre
el desempeno de las firmas familiares en el desarrollo econémico, la
falta de concurrencia al mercado de valores por parte de los empresa-
rios argentinos durante la primera mitad del siglo XX,y el fuerte peso
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del elemento familiar en la sociedades fabriles argentinas, representaron
datos ineludibles de la estructura empresarial general®.

De todas maneras, y siguiendo la propuesta de estudiosos europeos
como Colli, Fernandez Pérez y Rose; y latinoamericanos como Cerutti,
convendria encuadrar el anilisis sobre el rol desempefiado por las empre-
sas dentro de sus propios contextos regionales, en el sentido que el peso
y la evolucién de las empresas familiares durante los procesos de indus-
trializacioén temprana resultaron indisociables del entorno econémico, los
antecedentes institucionales, las actitudes hacia la familia y sus miembros,
y la cultura de la comunidad empresarial local (COLLI, FERNANDEZ
PEREZ, ROSE, 2003: 28-64; CERUTTI, 2000: 109).

A pesar de ciertas modificaciones en sus formas juridicas, un segmento
importante de firmas azucareras tucumanas logré mantener durante todo
el periodo bajo estudio la propiedad y el control en manos de los antiguos
socios, que en su mayoria eran familias descendientes del fundador. Sélo a
partir de 1906 algunos empresarios azucareros de raigambre local dieron
el paso a la reconversion de sus empresas familiares en SA aunque, como
veremos, se traté basicamente de una estrategia empresarial.

En efecto, no todas las conversiones en sociedades anénimas termi-
naban en una pérdida de control por parte de los socios propietarios.
En general, durante los procesos de industrializacion incipiente las em-
presas solian utilizar este tipo de mecanismos juridicos con el objeto de
reunir una mayor suma de capitales, o bien resguardarse contra posibles
causas judiciales, mediante la limitacidon de la responsabilidad de los
asociados sobre el capital®’.

3" Segtin afirma Rocchi, a diferencia de lo que tradicionalmente se supuso, el fracaso

del Mercado de Valores en relacién al impulso de la industria no radicé en la falta
de interés por parte de los empresarios por buscar financiamiento, sino en las pocas
oportunidades que proporcionaban a los inversores. Véase (ROCCHI,2006:194);
(GUY, 1982:362).

Sobre este punto, Harold James, discute la nocién de la empresa familiar como
una mera fase transitoria de organizacidén comercial cuyo destino ineluctable es
ser suplantada por la corporacién moderna. Ciertamente, mostrd que el formato
de empresa con responsabilidad limitada (SA) durante el siglo XIX y buena parte
del XX en Europa, fue una herramienta estratégica de las empresas de tipo familiar,
para ser utilizada o bien descartada cuando las circunstancias lo requirieron
(JAMES, 2006).
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Autores como Guy sugirieron que las transformaciones societarias
acaecidas a comienzos del XX estuvieron motivadas por las crecientes
necesidades de financiamiento de las firmas. En este sentido, la formacioén
de Sociedades Anénimas habria permitido a los industriales tucumanos
acceder a otras formas de capitalizacién, mediante la apelacion a los
ahorros de pequenios inversores que pudieron ingresar al rubro a través
de la compra de acciones (Guy, 1981: 139). Desde una perspectiva tam-
bién centrada en la necesidad de financiamiento, Sinchez Roman in-
terpretd la formacién de Sociedades Andnimas en la actividad azuca-
rera tucumana como una via de capitalizacion, advirtiendo ademas que
la constituciéon de una SA no representaba la automatica pérdida del
control de la empresa, en tanto la clave del proceso residia en cambiar
la forma juridica sin abrir la transaccién publica de la acciones (Sinchez
Romain, 2005a: 316-317)*.

Otra explicacidon sobre la tendencia a la reconversion en SA se
centr en las ventajas que reportaba la adopcion de esta forma juridi-
ca, al reducir los niveles de compromiso del empresario con el capital
y resguardar, de este modo, su patrimonio personal (GALLO, 1902:
383; GUY, 1981: 139).

Mas alld de las diferentes interpretaciones, desde nuestro punto de
vista no consideramos que la basqueda de financiamiento fuera la razén
que condujo de manera excluyente a la adopcion de esta forma legal,
por lo menos en lo que se refiere al segmento de empresarios azucare-
ros tucumanos. Podemos conceder que la limitacién de la responsabi-
lidad representaba un elemento seductor para cualquier inversor, pero
no necesariamente la emision de acciones fue la via de capitalizacién.

Ocurre que en un “capitalismo de corte familiar” como el que se
conformd en torno a esta actividad, el peso de los lazos familiares inci-
dieron a la hora de permitir el arribo de inversores foraneos por medio
de la suscripcién de acciones™. En muchos casos, se estipuld en el con-

Aunque en un principio el autor afirma que la opcidén corporativa permitia el

acceso a la capitalizacién mediante nuevos inversores, mas adelante, sefiala que sélo
7 de 19 sociedades azucareras argentinas ofrecian sus acciones en la Bolsa en 1914.
Véase (SANCHEZ ROMAN a, 2005: 317). De manera nada casual, ninguna de
estas empresas correspondia al segmento de industriales azucareros tucumanos.
Sobre la utilizacién del concepto de capitalismo familiar, véase (CERRUTTI, 2000);
(JAMES: 2006).

33
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trato social la prohibiciéon de la libre transaccién de las acciones, o bien
se procuré repartir titulos nominales no endosables. En otros, se impidio
de manera mas solapada el arribo de foraneos a través de disposiciones
estatutarias en las que los socios primigenios tenian preferencia a la hora
de la venta de acciones, o bien, se permitia su ingreso luego de la apro-
bacion del Administrador de la empresa o el Directorio, es decir, de la
cabeza de la familia propietaria.

Este camino fue seguido por varias familias tucumanas (y en general
por los empresarios industriales argentinos), mediante la conformacién
de las denominadas “sociedades an6énimas de familia”, o sea las S.A.
cerradas, en oposicion a las S.A. abiertas, que operaban con oferta pa-
blica y cotizaban titulos en Bolsa* (VERON, 1968: 24); (LEWIS,
2003:105).

Las S.A. familiares conformadas durante este periodo fueron la “Cia.
Azucarera Padilla Hnos.”, (1906); “Cia. Azucarera Wenceslao Posse”,
(1907) y “Cia. Azucarera Santa Lucia”, (1908) que a pesar de no haber
nacido de una familia, se conformo a través de la unién de varios em-
presarios azucareros, vinculadas entre si por lazos parentales y amicales.*
Sin embargo, en el transcurso de las siguientes décadas se sumaron a esta
figura juridica las empresas familiares S.A.*“San Pablo, de fabricacién de
azacar”, (1920);“Cia. Azucarera Bella Vista, Garcia Fernandez”, (1923);
“Cia.Azucarera Juan Manuel Teran”, (1926);*“Paz & Posse Ltda. Ingenio
San Juan”, (1926);“Cia. Azucarera Guillermo Hill”, (1930);“Cia. Azu-
carera Ingenio Amalia”, (1932);“Cia. Azucarera Justiniano Frias”, (1935),
entre otras™.

34 , . .
La ‘SA Cerrada’ son aquellas que comtnmente se denominan ‘de familia’, o sea

las que no recurren a la suscripcién publica de acciones y mantienen el capital
en manos de un grupo familiar, de amigos, o simplemente, en nicleo de personas
que ab initio tuvieron la idea de mancomunarse en el esfuerzo de emprender una
actividad econémica. (VERON, 1969: Exordio).

3 APJT,RPC, CM,“Padilla Hnos”, TVI, 1906. (Fs 265-275);“Paz y Posse” T VI, 1907
(Fs. 462-487); Santa Lucia” T VI, 1907. (Fs. 415-428)

% En 1920 se desdoblé “Nougués Hnos” en la “C* San Pablo de Fabricacién
de Azticar S.A”y la S.A” Comercial, Financiera y Ganadera Nougués Hnos
Ltda.”Véase (SCHLEH, 1944:79); (NOUGUES, 1976: 221); APJT, RPC,
CM, “Bella Vista” Tomo XIX, 1923. fs. 1-14; “Juan Manuel Teran”, Tomo
XXII, 1926. fs. 197-214; “Paz & Posse”, Tomo XXII, 1926. fs. 214-237;
“Guillermo Hill”, Tomo XVIII, 1930. fs. 351-386; “Amalia”’, Tomo XXX,
1932. £5. 295.323; “Justiniano Frias”, Tomo XXV, 1935. fs. 40-71.
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En todos los casos se produjo la incorporacion a la empresa de
parientes politicos y sanguineos. Ademas, no es ocioso senalar que los
que conformarian la cabeza de las SA poseian en su haber una vasta
experiencia como administradores de los establecimientos, represen-
tando, en cierto modo, el centro operativo de las empresas. En defini-
tiva, si estas familias adoptaron la forma juridica S.A., no funcionaron
de hecho como ‘sociedades’ (por la fuerte impronta personalista del
propietario o de los administradores), ni fueron ‘anénimas’ o publicas
en el sentido estricto del término (pues si el capital social fue dividido
en acciones, éstas permanecieron cerradas a la transacciéon publica,
manteniendo de manera firme el paquete accionario dentro de los
limites familiares).

Ante este panorama, surge una pregunta obligada, y es por qué
se optd por esta forma asociativa siendo que se podian continuar las
operaciones bajo las figuras organizacionales anteriores. La muerte
o separacidn de un socio, no llevaba indefectiblemente a la liquida-
ci6n de la sociedad, en tanto las firmas podian disolverse parcialmen-
te o incorporar nuevos socios (los herederos), sin necesidad de
cambiar su figura legal. Entonces, ;qué motivd a los integrantes de
estas empresas familiares a continuar las operaciones bajo una figura
juridica diferente?

Sin dudas, resulta sumamente complicado establecer en todos los
casos los elementos sopesados por las familias para la conversion de
una sociedad colectiva o comandita en SA. Por otra parte, no fue ha-
bitual que se asienten por escrito las consideraciones previas a esta
eleccidon. De acuerdo a las escrituras de constitucion de las sociedades,
pudimos ubicar algunas razones, entre ellas, la intencidon de mejorar la
organizacidn interna, asegurar la continuidad de la sociedad tras la
muerte de un socio, o bien para resguardar el patrimonio de los meno-
res de edad.

De todos modos, los escasos datos sobre ofrecimiento de acciones a
personas ajenas al ntcleo familiar y la casi nula oferta en la Bolsa de
Comercio, nos llevan a pensar que la formacion de SA obedecié mas a
una féormula atractiva para limitar los riesgos, y en su mayoria, mantener
la propiedad y el control dentro del nticleo familiar. Esto, como vimos,
se lo pudo concretar a través de la conformacion de las denominadas
“sociedades an6énimas de familia” o sea las SA “cerradas”.
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Como podemos observar, la propiedad y el control de la firma
representaban, para los miembros de la misma, parte del acervo fami-
liar, algo imposible de medir, pero con gran peso en las decisiones
(COLLI y ROSE: 2003). En este sentido, como observé Sapelli, los
factores culturales juegan un rol determinante dentro del devenir de
las empresas, en tanto la familia “(...) mis que cualquiera maximizan
la confianza y la reciprocidad (que como es notorio, se pesan y no se
cuentan)” (SAPELLI, 1996:35).

Pero si esta explicacién nos permite comprender la conversion de
SA familiares, tendencia que se acentud con el transcurrir de los anos,
todavia nos resta explicar por qué motivos un amplio segmento de
empresarios y familias azucareras, como Avellaneda & Teran, mantuvie-
ron sus firmas dentro de estructuras organizativas mas simples, con
responsabilidad solidaria.

Sobre este punto, conviene sopesar otro tipo de explicaciones que
trasciendan los limites netamente econdémicos o utilitarios. En la litera-
tura especializada, las empresas familiares han sido interpretadas en
contextos de incertidumbre externa e inestabilidad de los mercados,
como una institucién que aglutiné una red de confianza y valores com-
partidos. Cuando los objetivos de la familia y la empresa estuvieron
unidos, las redes de confianza tuvieron la ventaja de garantizar a todos
sus miembros una combinacioén de incentivos, un control eficaz, y la
proteccidn contra el peligro de irregularidades de gestion (COLLI,
FERNANDEZ PEREZ, ROSE, 2003:33).

Esto bien puede ser aplicable a las empresas tucumanas de propiedad
individual o integradas por socios solidaria e ilimitadamente responsables
de la suerte de la empresa. En estos casos, para el o los socios responsa-
bles de la administracidn, la suerte en los negocios era vista esencial-
mente una extension de si mismo. De ahi el compromiso de buscar el
mejor resultado posible para favorecer la buena marcha de los negocios,
que en definitiva redundaba en el bienestar familiar. Por otra parte, la
fuerte impronta personalista y la gran maleabilidad de la gestiéon en
empresas de este tipo (a diferencia de las pesada organizacion de las SA,
compuestas por Directorios, Juntas, Asambleas, etc.) permitian a las
cabeceras de familia, sobre todo en momentos de crisis, realizar una
serie de movimientos impensados en otro tipo de estructuras organiza-
tivas (GARCIA LOPEZ, 1994:181).
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De este modo, se podia plantear el pase de utilidades a reservas o pagos,
la retenciéon de dividendos, incluso apelar al ahorro personal de los socios,
aportando efectivo a la empresa a cambio de un cierto interés, para salir
del paso sin apelar al endeudamiento externo que pusiera en riesgo la
estabilidad de la firma. En este sentido, la gran adaptabilidad de las empre-
sas familiares habria jugado como un factor adicional a su favor en mo-
mentos de crisis, y que bien podrian hacerse extensivos a un amplio seg-
mento del empresariado tucumano.

En algunos casos hemos podido advertir la transformacion de las
sociedades familiares de tipo colectivas e comandita por acciones.Varias
empresas pertenecientes a las familias Frias (San José), Paz y Posse (San
Juan), Nougués Hnos. (San Pablo), Avellaneda y Teran (Los Ralos), en-
tre otras optaron por mucho tiempo por esta forma “hibrida” de aso-
ciacion, que dividia a los socios por la responsabilidad ante el capital y
el derecho a la gestion de la firma. Aunque también aqui resulta dificil
hallar motivos explicitos sobre esta operaciéon, podemos encontrar, sin
embargo, algunas regularidades.

En un primer lugar, podemos mencionar que los antiguos socios
encargados de la administracion de la empresa mantuvieron sus cargos,
participando en la nueva razén social en calidad de socios solidarios.
Esto, claro esta, los hacia totalmente responsables en relacién al deve-
nir de la firma. Los socios que ingresaron en calidad de comanditarios
fueron las herederas mujeres de los fundadores o los herederos varones
menores de edad. De esta manera, se asociaban a la firma a través de
su derecho hereditario, resguardando su responsabilidad solamente al
capital aportado.

Por otra parte, podemos detectar el apartamiento de las mujeres de las
esferas de la gestion, ingresando, en todo caso, sus esposos aunque estas
poseyeran una alta proporcion del paquete accionario. Este mecanismo,
como sugerimos, podria explicarse por el modelo tradicional de empresa
familiar, notoriamente patriarcal y personalista, que reservaba los puestos
gerenciales a los descendientes varones, quienes deberian incorporarse como
“mano derecha” del fundador dentro del esquema familiar de la empresa.
De todos modos, son necesarios mayores esfuerzos investigativos para
desentranar este tipo de 1ogicas.

Sin embargo, no debemos pensar que las mujeres no cumplieron un
importante rol en el esquema familia-empresa. Directa e indirectamente,
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se desempenaron como fuentes primordiales de contactos a través del
matrimonio como una forma eficaz de reducir los costos de transaccién
mediante la ampliacién de la red familiar de confianza. De mismo modo,
y ante el marco legislativo que imponia la herencia divisible en lugar de
la primogenitura, los matrimonios entre familiares a menudo eran un
instrumento para contrarrestar la dilucién de la riqueza familiar, asi como
fortalecer y ampliar las redes sociales (HERRERA, 2007).

En definitiva, si en algunas familias azucareras se optd por la SA
como forma de resguardarse de los posibles inconvenientes financieros
a través de la limitacidn de la responsabilidad; en otros casos, se man-
tuvieron las estructuras tradicionales de organizacioén, manteniendo la
responsabilidad solidaria de sus miembros. En estos Gltimos, y al igual
que muchos paises en las etapas tempranas de la industrializacién, la
responsabilidad solidaria e ilimitada resulté atractiva precisamente
porque pesaba como un elemento de disuasién a posibles maniobras
especulativas de los encargados de la gestion.”” Ademas, cuando se
produjo la incorporacién de parientes politicos en la gestion de la
empresa (en representacion de las mujeres con participacion en las
acciones), su responsabilidad en la empresa pasé a calidad de solidaria
e ilimitada, alejando los peligros de posibles desavenencias por parte
de estos nuevos integrantes, en resguardo de la empresa, y por los
tanto, de la familia.

R etomando nuestro analisis de caso, en oposicidn a la tendencia ge-
neral que siguieron las firmas azucareras tucumanas durante las prime-
ras décadas del siglo XX, “Avellaneda & Teran” fue una de las tltimas
en convertirse en sociedad anénima. ;Qué razones especificas podrian
haber inducido a los propietarios a apartarse de este camino y mante-
nerse como sociedad en comandita?

Como respuesta tentativa, y de acuerdo a las condiciones del am-
biente, se podria suponer que la serie de obligaciones que el Codigo de

7 La responsabilidad ilimitada se convirtié en un elemento inseparable de la cultura de las

empresas familiares en Gran Bretafia durante la mayor parte del siglo XIX. Ella proporciond
una proteccion contra la especulacion y reforzo la tendencia de incorporar como socios
solo a aquellos procedentes de familias cercanas, con conexiones personales, u otros con
los valores y perspectivas compartidos. Los empresarios en Espana e Italia también se
mostraron reacios a limitar la responsabilidad mediante el uso de Sociedades Andénimas
(COLLIL FERNANDEZ PEREZ, ROSE, 2003: 32-33).
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Comercio imponia a este tipo de sociedades, que iban desde la presen-
tacion y publicacién periddica de las Memorias y Balances de las em-
presas en las Oficinas de Justicia, hasta la auditoria contable de la misma,
alejo esta opcidon. Quizas hayan jugado un rol el recelo por mostrar los
resultados de los negocios a través de la publicacién obligatoria de ba-
lances y memorias. Por otra parte, las relativamente buenas perspectivas
que todavia ofrecia la actividad a comienzos del siglo XX no habrian
hecho imperiosa la necesidad de limitar la responsabilidad de los socios
en una firma que venia siendo manejada satisfactoriamente.

Sin embargo, queda una arista por analizar y es la injerencia que
tuvieron, por lo menos en este caso, las redes de familia dentro de la
firma. Como sostiene Mary Rose (1993:128), “(...) la estrategia de
negocios de las firmas de familia no puede ser explicada de una ma-
nera puramente centrada en la empresa. En cambio, es necesario
mirar a las redes familiares, de negocios y a veces religiosas dentro de
la cual la firma opera. Esto fue cierto desde una perspectiva de las
finanzas, pero también con respecto a la seleccidn de sus compaiieros”).
La incorporacion dentro de posiciones directivas de los socios en A&T
no implicé una disputa por la conduccién de la misma. El mantener
la firma dentro de un nuacleo pequefo, cruzado por lazos parentales
fuertemente instalados, habria permitido a los responsables de la di-
reccidén contar con un “voto de confianza” por parte de los demas
accionistas en el manejo de los destinos de la empresa. Esto se eviden-
ci6 en la larga permanencia que tuvieron sus dos presidentes, Brigido
Teran y Eudoro Avellaneda (h), siendo el segundo reelecto invariable-
mente. Esta confianza le habria permitido el consenso al afrontar
politicas expansivas con cierto nivel de riesgo o, por ejemplo, optar
por el financiamiento interno mediante la retencién de dividendos,
no sé6lo en momentos de dificultad, sino en periodos de amplias ga-
nancias, con la consiguiente privacion de los socios de los beneficios
generados por sus acciones.

Este tipo de maniobras, si bien se realizan en empresas con tipos
societarios distintos, la negociacion suele ser dificultosa donde en la
unioéon de las personas priman los intereses econdémicos. Esto no quiere
decir que las relaciones dentro de la empresa fueron armoénicas en su
totalidad, ya que existe evidencia de algunas desavenencias. Pero si po-
demos dejar sentado que la planificacion de la sucesion y la consolida-
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cibén de lazos en la familia en el manejo de los negocio jugaron un rol
determinante, por lo menos en este caso estudiado.

De manera tal que la politica seguida de mantener la propiedad y la
gestion de la empresa en la familia, junto con una estrategia de integraciéon
productiva (que le asegurara una mayor autonomia y menores costos de
produccidn), y una gestion satisfactoria, podrian explicar por qué la firma
no siguid la tendencia general de transtormacién en SA hasta fines de la
década de 1940.

Aunque no podamos otorgar una respuesta lo suficientemente explica-
tiva sobre por qué no se resguardaron los intereses detras de una razén social
diferente, el hecho de no haber sido los tGnicos dentro del sector, permite
suponer el caracter patrimonial que tuvieron las empresas para algunas fa-
milias azucareras y la identidad de grupo que generaron sus miembros de las
familias®®. Es preciso indicar, sin embargo, que tanto la tendencia a la con-
formacion de S.A. familiares, como la resistencia de algunos empresarios a
tal reconversion, tuvieron lugar entre el empresariado argentino de la época
(LEWIS, 1993: 94-108). Solo mayores esfuerzos investigativos podran per-
mitirnos comparar las estrategias de preservacion del patrimonio familiar y
dilucidar las razones por las cuales se prefiri6 el mantenimiento de esta or-
ganizaciéon familiar-empresarial.

La estructura de gobierno

Existen diversas formas de organizacion en las empresas, en gran
medida estin determinadas por el tipo de producto, la complejidad
del proceso productivo y por otros factores “inmateriales”, como las
pautas culturales e idiosincrasicas de cada region. Empero, se recono-
cen dos tipos basicos de direccidén en empresas de mediana comple-
jidad. Por un lado, se encuentra el empresario que se involucra en el
conocimiento del negocio y su evolucion de forma personal, apoyan-

¥  En este sentido, podemos mencionar a los Simén Padrés, que explotaron
en el ingenio “Aguilares” a través de una sociedad en comandita, y mas
adelante el ingenio “San Ramén” bajo una Sociedad de Responsabilidad
Limitada (SRL); los Rougés, que explotaron el ingenio “Santa Rosa” en
sociedad Colectiva hasta mediados de los '40; Los Frias y “Gallo y Pefa”,
que a través de sociedades en comandita y colectivas, explotaron sus ingenios
hasta la década de 1930.
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dose en una organizacién flexible, permeable y poco formal de cola-
boradores. Por otro lado, esta la conduccién que se orienta a gestionar
los factores productivos, la cual se recuesta en una organizacion rigida,
formal, con delegacién de autoridades y relaciones impersonales
(STEVENSON, 1989).

El primer tipo de direccidn suele utilizarse generalmente en las em-
presas familiares, en tanto la “cabeza de grupo” oficia como nucleo cen-
tralizador de todas las decisiones. Por otra parte, su funcién no sélo esta
orientada al proceso productivo, sino que su capital relacional es de es-
pecial relevancia para la firma en facetas diversas como informacién,
acceso al crédito, relacién con proveedores, mercados, autoridades, etc.

En lo que respecta a la agroindustria tucumana, la participacion de las
sociedades familiares azucareras, aunque variable en el tiempo, siempre
ocup6 un lugar destacado. En muchos casos, la direccion personalizada de
los negocios e incluso de la fibrica estuvo comandada por los empresarios
primigenios y luego por sus sucesores. De este modo, en la manufactura
cafera convivieron empresas con direccion gerencial profesionalizada (en
su mayoria empresas de capitales extrarregionales), con empresas de direc-
cibén personalizada (caracteristica general de las empresas de familia).

En el caso especifico de A&T, durante toda su historia los negocios
fueron llevados de manera centralizada. Brigido Teran estuvo desde el
principio al frente de los trabajos en la fabrica y plantaciones de cana.
Luego de la muerte de Eudoro (padre), sumo a sus actividades la direc-
ci6n de los negocios en la casa central. De este modo, se desempenid por
un largo periodo de tiempo como Administrador de la firma hasta poco
antes de su muerte. Eudoro Avellaneda (h), como vimos, desde tempra-
no desempeiid cargos directivos, actuando como mano derecha de su
tio Brigido. Posteriormente, se desempennd como Presidente de la firma,
y aunque estaba asesorado por un Consejo de Administracidn, la tltima
palabra le correspondia a su persona.

De este modo, A&T conservaba muchos rasgos de una empresa de
direcciéon personal, en tanto la coordinaciéon dltima de todas las activi-
dades residia en la figura del Socio-Administrador. Lamentablemente,
no quedd asentado algiin tipo de esquema organizacional de la firma,
aunque a través de la informacién disponible en sus libros contables y
en las Asambleas de Accionistas, podemos ensayar alguna aproximacion
a su estructura. Indagar sobre el tipo de organizaciéon de la direccién
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desarrollada por A&T, puede resultar una forma valida de aproximacion
a las caracteristicas de la direcciéon empresarial de las firmas azucareras
familiares en la agroindustria tucumana.

Los destinos de la empresa estaban conducidos por un grupo de direc-
tivos unido por fuertes vinculos personales. La coordinaciéon se obtenia
principalmente por supervision directa, estando el control de todas las
operaciones en manos del Presidente (el Administrador de la sociedad).
Logicamente, la direccion y los pormenores de los trabajos en fabrica y
cultivos estaba dirigida por personal ajenos a la familia, pero con una es-
trecha vinculacién con los propietarios basada en afos de trabajo y en
lazos de confianza y amistad. Esto se puede comprobar por el hecho de
que empleados superiores, en algunos casos, acudian a las Asambleas como
representantes, no sélo de algtin accionista, sino de Directores e incluso del
Presidente. Esto sumado a una serie de gratificaciones por buen desempe-
no del personal, ayuda econémica por bodas o auxilio por enfermedad del
cényuge, hace suponer que la relacién entre empleados superiores y Di-
rectorio era de caricter personal®.

Si bien la estructura fue adquiriendo nuevos cuadros con la incor-
poracién de la figura de un sindico procurador y la tercerizacién de los
servicios de contabilidad mediante la contratacién de “Price, Waterhouse,
Peat y Cia” (mejorando notoriamente el asiento de datos y el control
de la empresa), desde el punto de vista organizativo esta firma se carac-
terizd por una mixtura de elementos modernos con otros de antigua
raigambre. Siguiendo la clasificaciéon de Alfred Chandler, podriamos
ubicarla como una unidad con estructura piramidal de subdivisién
simple y direccidon centralizada™, atravesada ademis por relaciones in-
formales entre los directivos y el personal jerdrquico (incluso entre el
mismo Directorio), elementos no comprendidos en la clasificaciéon
anterior.

Esta estructura de gobierno parece haber sido la comtn entre, por
lo menos, las empresas medianas del sector con control familiar. En
este sentido, contamos con datos que acreditan una fuerte vinculacion

3 La informacion citada se extrajo de los Libros de Asambleas de Accionistas. Archivo

AT (1908-1949).

De acuerdo a la propuesta de Chandler sobre las formas basicas de organizacion de la
empresa moderna, corresponderia al tipo empleado por las empresas industriales de
tecnologia compleja luego de 1890 (CHANDLER, 1982:149).
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entre los directivos y personal superior en las empresas azucareras de
los Frias (ing. San José), Teran (ing. Santa Barbara), Griet (ing. Amalia),
Simén Padroés (ing. Aguilares), Garcia Fernandez (ing. Bella Vista), Paz
y Posse (ing. San Juan), Padilla (ing. Mercedes), Hill (ing. El Manantial),
entre otros.

Esta caracteristica de la gestion no debe llevar a suponer (como se
ha sugerido frecuentemente) que la falta de una gerencia profesionali-
zada representa un indicador del retraso e incapacidad de conduccidn.
Este esquema de organizacion parecid reflejar una alta flexibilidad en
el funcionamiento de las firmas azucareras tucumanas puesto que,
hasta la década de 1930, los ingenios que operaban bajo la gestion de
firmas con propiedad y control familiar participaban alrededor del 45%
de la produccidén azucarera de la provincia*'.

Esta permanencia y adaptabilidad en momentos de crisis contribuye
a reforzar, por lo menos desde esta perspectiva regional, los postulados
que relativizan la concepcidn “candnica” sobre la firma familiar como
efimera e ineficiente. En efecto, autores como Colli y Rose han demos-
trado como la familia proveyd, tanto en el caso italiano como en el inglés,
el marco organizacional idoneo para la industrializacién temprana, man-
teniéndose, incluso, en economias maduras. (Colli y Rose, 2003). Por su
parte, Valdaliso y Lopez, criticaron la proposicién de la tinica via en la
estrategia organizativa de las firmas, al sostener que:

[...] las empresas familiares no muestran una estructura o unos resul-
tados sustancialmente diferentes a los de otras empresas. En otras palabras,
es el tamano y la complejidad de las actividades [...] lo que determina su
estructura organizativa. En cuanto a la rentabilidad, no se puede afirmar
de modo concluyente que las empresas familiares fueran mais o menos
rentables que las no familiares (VALDALISO y LOPEZ GARCIA,
2000:386-387).

Como esto sucede en otras partes del mundo, sobre todo en las
sociedades de industrializacion tardia, los estudios mas actualizados del
comportamiento empresarial se resisten cada vez mas a calificar de tra-
dicional a ese tipo de organizaciones, sobre todo si esta adjetivacion

1 Este calculo se realizé sobre la base de las cifras de produccion consignadas en los

Anuarios Estadisticos de la Provincia de Tucuman (varios afos).
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peyorativa lleva a considerarlas menos eficaces que las de conduccién
exclusivamente profesional (CERUTTI, 2000: 242).

El desenvolvimiento econdmico de la empresa

Légicamente, un analisis de los resultados econémicos alcanzados por las
diferentes empresas de propiedad y control familiar permitirfan evaluar la
eficiencia de la direccion personal en este tipo de empresas azucareras y
poner a prueba estas proposiciones. Empero, por motivos de espacio, esta
tarea la reservamos para un futuro estudio centrado especificamente en las
estrategias de desarrollo y resultados realizados por un segmento significati-
vo de empresas familiares azucareras. Por lo pronto, nos conformamos con
realizar una sucinta aproximaciéon al desenvolvimiento experimentado por
A&T en los anos bajo estudio.

¢Qué posibilidades de éxito tenia una empresa de mediana escala
productiva para desenvolverse en el aleatorio mercado azucarero argen-
tino? ;Que tipo de estrategias implementé el Directorio de esta firma
para mantener una performance aceptable hasta mediados de siglo?

Durante la etapa como sociedad colectiva (1879-1907),““Avellaneda &
Teran” evidencid una estrategia combinada de autofinanciamiento con una
cautelosa politica de inversiones. De este modo, se mantuvo una moderada
capacidad productiva de la fabrica, atento a las posibilidades de absorcién del
mercado interno, y se complemento el negocio azucarero con el sector
inmobiliario urbano y rural, con el objetivo de asegurar la solidez patrimo-
nial y amortiguar, en aflos dificiles, los reveses de la actividad azucarera
(CAMPIL, 2006: 229-272).

Luego de su reconversion en “comandita por acciones’ se mantuvie-
ron, en lineas generales, el nivel de las operaciones, combinado con una
prudente politica de endeudamiento. Sin embargo, algo cambid. Por una
parte, se produjo el reparto de los bienes inmuebles urbanos entre los
socios de la firma anterior, iniciandose la nueva razén social con las seis
propiedades rurales adquiridas en el periodo previo, ademais del ingenio.
Por otra parte, los integrantes del Directorio se asociaron, como ya se
indico, con personalidades del espectro politico y empresarial de la pro-
vincia para explotar el ingenio Santa Lucia, que fue reacondicionado y
puesto en un nivel productivo similar a Los Ralos. A esto se sumé la
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participacién de Brigido como accionista en el ingenio Las Palmas (ubi-
cado en el Territorio Nacional del Chaco) a partir de 1909,y el arriendo
del ingenio El Manantial, en sociedad con su yerno Percy Hill, desde la
zafra de 1912 hasta 1916*.

De este modo, el perfil azucarero que mostr6 la familia desde sus
inicios, fue acentuado luego de la reconversiéon a Comandita. Este fue
el movimiento inicial de una politica expansiva que se mantuvo con
oscilaciones hasta la década de 1930, consistente en la modernizacidén
de la fabrica y la integraciéon vertical del establecimiento, mediante la
compra y cultivo de amplias extensiones de canaverales propios. Asimis-
mo, la apuesta fuerte en el negocio azucarero nos permite evaluar el
nivel de confianza y buenas perspectivas que ofrecia la actividad, a pesar
del temor recurrente de la sobreproduccién y de los vaivenes climato-
logicos que incidian directamente en los resultados de las zafras.

Cuadro N° 2 — Comparacién de los ingenios ‘Los Ralos’y ‘Santa Lucia’ segtin produccién
media anual de aztcar

Ingenios Periodo Periodo Periodo
(1895-1916) (1917-1930) (1931-1949)
@ | (b) © @10 © [@]0 ©
Los Ralos 12 | 81 | 3.662 | 14 | 75| 7203 | 9 |83 9.835
Santa Lucia 23 | 7,8 | 2069 | 12 | 74| 7.803 |10 |82 9.703
Media general | 28 | 7,6 4.327 26 | 7,2 | 8.528 | 28182 9.864

Fuente: elaboracién propia a partir del Anuario Estadistico de la Provincia de Tucuman, 1895-1949 y
de La Revista Azucarera — La Industria Azucarera, 1894-1949.

Nota: (a) ubicacion de acuerdo su participacién en el total de la produccién tucumana; (b) rendimiento
industrial (porcentaje de azdcar sobre cafia molida); (c) Produccion en tn.Varios ingenios que fueron
excluidos del calculo por no haber molido mas de la mitad de los aflos analizados por periodo, por lo
que no los consideramos determinantes en el resultado general.

Tras el periodo de subproduccidén, que se extendié entre 1906 y
1912, le siguieron dos afios de excelentes zafras que preocuparon a los
industriales por el temor de abarrotar el mercado. De todos modos,
estos temores se transformaron inmediatamente en panico, pero por
causas diferentes. Entre 1915-1917 la denominada “plaga del mosaico”
ataco los canaverales tucumanos, reduciendo la produccidn en altisimos

*2 Monitor de Sociedades Anénimas, Tomo VIII, 1909. p.127; APJT,RPC, CM, “Hill
y Teran”, Tomo IX, 1911. 5. 315-316.
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niveles y poniendo en serio riesgo la continuidad de la actividad. Esta
crisis fue superada por el replante extensivo de variedades de cafias
importadas de Java y aclimatadas en la Estacién Experimental, resisten-
tes a la plaga y con mayores rindes culturales y sacarinos.

Pero la difusion de estas nuevas gramineas trajo como consecuencia
un aumento significativo de la produccion, iniciandose en 1925 un
nuevo periodo de sobreoferta de azdicar en un mercado interno con
menor tasa de crecimiento que en anos anteriores debido al corte del
aporte inmigratorio. Esto, logicamente, provoc una situacion de ines-
tabilidad de los precios con una tendencia a la baja, influenciada ademas
por la situacién del mercado mundial, que luego de la recuperacion de
la produccion de los azicares de remolacha, se incrementd la compe-
tencia entre los principales centros productores por sus porciones en el
mercado, generando un nuevo periodo de sobreoferta internacional. El
impacto de esta situacién incidia desfavorablemente en la Argentina por
la incapacidad de exportar sin pérdidas debido a los costos productivos
comparativamente superiores, sumado a las politicas de dumping aplica-
das por los estados exportadores de aztcar (SANTAMARIA,
1986:306).

De este modo, luego de tres afios consecutivos de sobreproduccion,
el conflicto entre industriales y cafieros independientes (componente
determinante dentro del complejo agroindustrial tucumano) por las
cuotas de molienda, el precio de la materia prima y la distribucién del
ingreso azucarero, llegd a su cenit con la masiva huelga canera de 1927
y la completa paralizacion de la zafra, cuyo capitulo final fue el Laudo
Arbitral del Presidente de la Nacién®.

# ElLaudo Presidencial de 1928 estableci6 finalmente un sistema de coparticipacion en

la agroindustria. Esto constituy6 el mas serio intento promovido hasta entonces para
proteger a los plantadores (en su gran mayoria pequefios y medianos propietarios)
ante los industriales. En efecto, con un mecanismo de control y regulacion de
los precios de la cafia, se pretendia garantizar que a los cafieros se les abonara un
equivalente del 50% de los azicares fabricados, pues se entendia que el costo de
producir una tonelada de cafia era equivalente a una tonelada de aztcar. De este
modo se instal6 la concepcidn de la “proteccion distributiva” que tenia como base
la idea que una industria merecia el resguardo del Estado, siempre que propicie el
bienestar de la sociedad y no solamente el de un sector. Por otra parte, se asegurd
a los plantadores la molienda de su produccion por medio de la distribucién de
cupos a caferos que deberian registrarse para obtener prioridad en la molienda,
ingresando cafa adicional cuando en un ingenio no se hubiese completado la cuota
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A inicios de la década de 1930 se dictaron diversos mecanismos de
regulacién de la produccién a nivel provincial. Las directivas se aplicaron
en un contexto extremadamente adverso a las empresas azucareras por
la situacion de sobreproduccidn, acumulacion de stocks y bajos precios.
Estas regulaciones limitaron las cosechas en cada ingenio y fijaron cuo-
tas de venta para impedir que se volcara al mercado un volumen mayor
al consumo nacional. Se consiguid otorgar cierto marco de estabilidad
en la provincia para contrarrestar los efectos de la sobreproduccién, pero
al no existir una legislacién reguladora nacional, las restantes zonas
azucareras siguieron incrementando sus volimenes, contrarrestando el
esfuerzo para constrefiir la oferta (BRAVO, 2004).

De todos modos, se alcanz6 un equilibrio aceptable a mediados de
la década de 1930, manteniéndose el régimen de regulaciones hasta los
anos ’40.

Respecto a nuestro estudio de caso, la salud de las cuentas patrimo-
niales, sumado a una estrategia acertada de ventas durante el periodo de
sobreoferta, habria permitido descomprimir sus depoésitos de azucares,
manteniendo unos margenes de utilidades aceptables dentro de la situa-
cién del mercado.

Durante la década de 1930, los negocios de la empresa mantuvie-
ron el rubro del azticar como la principal fuente de ingresos. No
obstante, a fines del periodo estudiado fueron cobrando importancia
otras actividades, aunque no de modo determinante. En este sentido,
se advierte un paulatino cambio de estrategia de la empresa, con la
introduccién de nuevos cultivos y una incipiente orientacidon hacia
otras actividades.

de molienda. Ademis, el Laudo sent6 las bases para la regulacion de la produccion,
a través de un limite a la elaboracidn de cada ingenio, con el fin de no generar una
sobreoferta de aztcar en un mercado limitado (CAMPI, 2000: 12; BRAVO, 2008:
265-321).
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Grafico N° 1 — Participacion de diferentes rubros en los ingresos (1921-1949)
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Fuente: Elaboracion propia a partir del Libro de Asambleas de Accionistas y de los Estados de Pérdidas
y Ganancias (varios afios). Archivo A&T.
Nota: Hemos agrupado en rubro “Aztcar” todos los ingresos que procedian de ventas de azticares, alcohol

y melaza. Durante los afios 1933 y 1939, las diferentes las cuentas no se especificaron debidamente, por
ese motivo figura una gran proporciéon de las entradas en el rubro “Otros Ingresos”.

De este modo, se pusieron en marcha ensayos con variedades de
algoddn, maiz y girasol, aunque en proporciones reducidas y de modo
discontinuo. A la par, cobré mayor fuerza la compra-venta de hacienda
(repartida en mulares y vacunos), fluctuando alrededor de 2.000 cabezas
anuales, cifra nada desdefable para la produccién pecuaria tucumana.
Por otra parte, la cuenta “alquileres” (que seguramente se referia a arren-
damientos de tierras) y “quintas’ (citrus) mostraron, en diferentes pe-
riodos, un dinamismo apreciable. En definitiva, aunque es innegable que
el rubro azlicar mantuvo una importancia central en los resultados de
la empresa durante todo el periodo, la basqueda de otros cultivos y
actividades podria estar mostrando una estrategia de diversificaciéon de
activos para contrarrestar la paulatina pérdida de rentabilidad del nego-
cio azucarero, como veremos mas adelante.

De todas maneras, este panorama sélo es una reconstrucciéon sobre
la base de las partidas de entradas de cada ano, lo que nos muestra la
composicion porcentual de los ingresos, pero no su volumen. Por tal
motivo, para formarnos una idea mas acabada sobre la marcha de la
empresa, sera necesario centrarnos en el analisis de sus utilidades.
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La firma, una vez establecida con su nueva razén social, ampli6 su
capital en dos oportunidades. En 1907, la comandita se conformé con
$2.550.000 m/n; en 1921, esta suma ascendid a $5.100.000 m/n, sin
variar el namero de acciones;y por ultimo, en 1941, el capital social de
la empresa se colocd en $7.650.000 m/n. Ahora bien, la ampliacién de
capital social no buscaba la incorporacion de dinero para expandir ac-
tividades o sanear sus pasivos, sino que respondid a la necesidad de
actualizar los valores para colocar las operaciones en sintonia con la
economia real. Si bien es cierto que en las dos oportunidades se incor-
pord el Fondo de Reserva a la cuenta Capital, éste no fue suficiente
para cubrir el total de la ampliacion, por lo que podriamos conjeturar
que se traté de una puesta al dia de los valores. Sin embargo, el mante-
ner subvaluados los valores contables de algunas partidas del Activo,
generd un flujo importante de Reservas “ocultas”, que al no ser decla-
radas, quedaron, de hecho, en manos de la empresa.

Cuadro N° 3 — Ampliacion de capital social en diferentes periodos ($ a valores nominales)

Avellaneda & Teran 1908 1922 1941

Capital Social 2.550.000 2.550.000 5.100.000
Fondo de Reserva 357.400 137.641,70
Aumento por nueva avaluaciéon 2.192.600 2.412.358,30
Total 2.550.000 5.100.000 7.650.000

Fuente: Elaboracion propia a partir de Actas de Asamblea de Accionistas (1908-1949). Archivo A&T

Respecto a los dividendos, no poseemos un registro sistematico
antes de 1921. Sin embargo, estamos en condiciones de afirmar que, con
excepcion de los afios de crisis, rondaron el 10% (a pesar que esa cifra
puede resultar un tanto enganosa por permanecer los activos subvalua-
dos). A partir de 1922 la contabilidad de la empresa se torna mas deta-
llada, permitiéndonos determinar la distribucién de dividendos de al-
rededor del 8% promedio entre 1922 y 1949. Una caracteristica de este
reparto consistid, sobre todo durante en los anos ‘30, en aplicar una
politica de sumas fijas para distribuirlas entre los accionistas, de modo
tal que en afios de grandes utilidades, estas sumas pasaban a enriquecer
el Patrimonio de la empresa.
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A partir de 1922, de acuerdo a los Estatutos, el 2% de las utilidades
se destinaban al Fondo de Reserva. De todos modos, la empresa utilizé
otros tipos de acumulaciéon de utilidades, como las Reservas Extraordi-
narias, Reservas para amortizacion, Reservas para deudores incobrables
y el pase de saldos sobrantes a cuenta nueva. Por contar solamente con
los “Estados de Pérdidas y Ganancias”, no podemos establecer el estado
de cada cuenta en cada afio, salvo cuando se especifica este pase de las
utilidades no repartidas. Sin embrago, a través de la comparacion entre
los Dividendos y las Utilidades Netas, podemos formarnos una idea de
la magnitud del respaldo de la firma.

Grafico N° 2 — Utilidades Netas y Dividendos, 1930-1949, en valores deflactados de acuerdo
al indice de precios mayoristas (base: 1935)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Actas de Asamblea de Accionistas (1930-1949).

Nota: La deflactacion de los valores fue realizada a través de un cambio de base, utilizando un indice de
precios mayoristas con base 1993. De este modo, nos permite valuar de un modo mas aproximado las
utilidades o los valores a pesos ($) del afio base elegido, que en este caso fue 1935. Los indices de precios
mayorista figuran en (FERRERES, 2005:451).

De este modo, se trasluce el mantenimiento de una “tradicién” de
la firma de financiarse con recurso genuinos a través de la retencion de
utilidades. Ademais, resulté una practica comun el deposito de efectivo
por parte de los socios a cambio de un interés similar al ofrecido en
plaza. De este modo, se evitaba la extraccién de utilidades no distribui-
das y permitia a la firma disponer de capital sin necesidad de apelar a
grandes préstamos bancarios.
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Sin embargo, no deja de llamar la atencién que al alza de las utilida-
des descripta durante toda la década de 1930, le siga un descenso sos-
tenido en los afios "40, restringiéndose el nivel de ganancias a fines del
periodo analizado. Esta situacién podria tener diferentes causas: desde
una perspectiva centrada en la firma, la reavaluacion de los activos efec-
tuada en 1941 habria producido el ajuste de los valores, expresando el
monto de las utilidades en relacién mas cercana a la economia real. Por
otro lado, esta actualizacién necesariamente debia conllevar una mayor
carga impositiva, con la consiguiente erogacién de efectivo. Paralelo a
esto, una nueva calamidad en los canaverales tucumanos, la plaga del
“carbon” o “tizén”, afectd fuertemente a la produccion entre las za-
fras1940-1943, incidiendo notablemente en la empresa, ya que la mayor
parte de la molienda se realizaba con cafa propia. Esto habria obligado
a comprar cafia de terceros, con el consiguiente aumento de costos.

Por otra parte, las politicas con fuerte contenido social implemen-
tadas desde 1943 y acentuadas durante los gobiernos peronistas (1946-
1955), modificaron las pautas de negociacion y distribucion de la renta
azucarera.A partir de entonces, los trabajadores sindicalizados ingresaron
como un actor de peso en el prorrateo de los beneficios generados por
la actividad. Asimismo, se continudé con el régimen de regulaciones,
aunque en este periodo se establecieron disposiciones que tuvieron
alcance nacional (BRAVO-GUTIERREZ,2009). Empero, no conta-
mos atn con investigaciones que contemplen de manera integra la si-
tuacion de la actividad desde la faz productiva, y menos aun en lo refe-
rente a las politicas azucareras llevadas a cabo en la década de 1940 y
durante el peronismo. Si bien existen aproximaciones al respecto, no
poseemos una masa critica de estudios que permitan evaluar la situaciéon
de la actividad azucarera en su conjunto.

En este contexto el Directorio de “Avellaneda & Teran” liquido la
sociedad en comandita, conformando en 1949 una nueva firma, esta
vez, como Sociedad Andnima. ;Qué elementos habrian determinado el
cambio de la razdén social? A primera vista, se podria argumentar que el
constante descenso de las utilidades habria motivado esta transformacioén
(en 1946 y 1948 las ganancias fueron casi nulas). Empero, existen otros
elementos que no permiten tomar esta razén como exclusiva. A&T
entre 1948 y 1950 poseia un Activo de $7.726.325m/n y un Pasivo de
$3.886.655m/n, por lo tanto, se deberia descartar una situacion suma-
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mente comprometida en las finanzas, por lo menos hasta finales de esta
década.* Esta circunstancia tiene un valor adicional si consideramos que
varias firmas azucareras, desde “medianas” hasta “grandes” empresas, se
encontraban entonces fuertemente endeudadas.

Por otra parte, el desempefio del ingenio en su conjunto no parece
indicar un descenso de la productividad. Un estudio interno realizado
por el Banco Central de la Republica Argentina, ubic6 a Los Ralos den-
tro de los ingenios “tipo” o “econdémicos”, entendiendo esta categoria
como “aquel que responde a la definicién dada para la unidad econémi-
ca de produccién agricola: de volumen suficiente para sostener la eco-
nomia de la empresa que lo explota en forma racional, sin lesionar la
economia colectiva” (BCRP,1949:13). Es interesante destacar que en esta
categoria quedaron calificados 14 ingenios tucumanos, cuatro en una
categoria intermedia y 11 unidades fabriles tucumanas consideradas como
“antiecondmicas”. Creemos que esto representa un claro indicio sobre la
existencia de problemas estructurales en el sector, corroborando, de algiin
modo, la pérdida de dinamismo y rentabilidad de la actividad azucarera.
Sin embargo, también este estudio nos permite observar que de los in-
genios estudiados 10 unidades de alta y mediana eficiencia pertenecian
a sociedades de propiedad y control familiar, mientras que solo cuatro
ingenios de estas caracteristicas le correspondieron la categorizacion mas
baja (BCRA, 1949: 15). Por lo tanto, nuevamente estamos ante evidencia
que obliga a reconsiderar las empresas familiares o de gestion “no profe-
sionalizada” como irremediablemente conservadoras e ineficientes.

Pero volviendo a nuestro interrogante inicial, el hecho de mantenerse
el ingenio en buen funcionamiento, junto con los pasivos controlados y
un buen nivel productivo, permite suponer que jugaron otras variables en
la reconversion de A&T en Sociedad Andnima. En este sentido, creemos
que desde una perspectiva interna de la firma podemos encontrar algiin
tipo de explicacion.

A finales del periodo bajo estudio, los socios primigenios Brigido
Teran, Julio J. Cainzo, Ezequiel Gallo y Evaristo Etchecopar habian
fallecido. A su muerte, los herederos recibieron en partes proporcionales
las acciones, manteniéndose la participacién de la mayoria de sus suce-
sores en la firma. Si bien Eudoro Avellaneda (h) se mantuvo como

' Los datos se extrajeron de (GIRBAL-BLACHA. 2003:155-156).
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Administrador durante estos afos, es posible que el recambio genera-
cional del Directorio, sumado a la alta dispersion de las acciones, hayan
contribuido, de algin modo, a minar el consenso sobre la direccién de
los negocios. Sumado a esto, y aunque resulte reiterativo, la creciente
incertidumbre de la actividad pudo haber inducido a los socios a limi-
tar la responsabilidad social®.

Por otra parte, la formacién en S.A. puede haber servido para con-
solidar el paulatino proceso de diversificacion iniciado en los afios ‘30,
al integrar en una misma empresa actividades que desde hacia tiempo
venian realizando los mismos miembros de A&T, pero bajo razones
sociales paralelas, como ser la cria y comercializacion de ganado, la
compra venta de inmuebles o la explotacion de quintas (citrus) en gran
escala. Ademas, no es un dato menor que socios destacados de la firma,
como Juan Manuel Teran Vega o Eudoro Avellaneda (h) se desempena-
ran desde tiempo atrds en el ambito de las finanzas y los seguros.

En definitiva, en 1949 la Asamblea de accionistas se pronunci6 fa-
vorablemente a la reconversion en S.A., incluido el propio Presidente
Eudoro Avellaneda. En este sentido, el paso de A&T a “Sociedad Ané-
nima Industrial, Comercial, Agricola, Ganadera, Inmobiliaria y Finan-
ciera”, mas que a una alternativa Gltima por subsistir en el negocio del
azGcar, parecié obedecer a una estrategia combinada de ampliacién e
integracion de actividades en una misma firma, junto a la basqueda del
resguardo patrimonial a través de la limitacidn de la responsabilidad
social. A partir de entonces, Eudoro Avellaneda se desempen6 al frente
de los directorios de A&T y “Cia. Azucarera Santa Lucia”, hasta inicios
de la década de 1960.

Conclusiones
La principal razén que impulsé este estudio fue la necesidad de

problematizar el anilisis de la agroindustria tucumana a partir del ana-
lisis de algunas empresas del sector. En este caso, se persiguidé dar cuen-

# Ademas de la inestabilidad del mercado, es necesario indicar la desconfianza que

significd para los sectores dominantes tradicionales el arribo del peronismo al
gobierno nacional y provincial.
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ta de las diferentes alternativas a las que se enfrentaron los directivos de
A&T en lo referente a los vaivenes del mercado, la relacion empresa/
familia y las estrategias empresariales de reproduccién patrimonial,
buscando eludir, de este modo, las visiones forzadamente homogéneas
sobre los empresarios y las empresas azucareras de este complejo
agroindustrial, y de las posturas que conciben una superioridad in-
trinseca de las modernas empresas gerenciadas por sobre las gestiona-
das por la familia.

De este modo, a través de estas paginas hemos transitado algunos
aspectos de la historia de una empresa azucarera del norte argentino, de
la cual se pueden extraer algunas reflexiones.

Por una parte, pudimos ver como luego de la salida de la crisis de
1895-96 se inaugurd entre las empresas controladas por familias tucu-
manas una tendencia a reconvertirse en Sociedades Andénimas. En
efecto, si en un principio prevaleci6 la asociacion solidaria o la propie-
dad individual, la opcidn por la S.A. en el parque azucarero tucumano
comenzd a tener aceptacidn. Este tipo socletario ofrecia ventajas en
tanto limitaban las responsabilidades a la vez que significaba una via
interesante de capitalizacién sin endeudamiento. Empero, en el caso de
las firmas familiares tucumanas pudimos comprobar que se trat6 de una
estrategia para incorporar parientes, limitar la responsabilidad y preser-
var el patrimonio de la familia antes que la bisqueda de inversores fo-
raneos para la expansion de las operaciones.

Ademas, quedd comprobado el peso cualitativo que tuvieron las
redes parentales y amicales en la firma bajo estudio, influencia que po-
dria hacerse extensiva a las firmas de propiedad y control familiar
dentro de la actividad. Estas redes sociales no s6lo aportaron la base de
unién y confianza necesarias para la formaciéon de emprendimientos
comunes en diferentes rubros de la economia. También fueron el canal
por donde se transmitieron informacion y se reforzaron los vinculos de
reciprocidad, como también los valores y las aptitudes empresariales.

En estrecha relacion con lo anterior, durante los anos ‘20 se produjo un
generalizado recambio de los planteles empresariales, con el apartamiento
o deceso de los socios fundadores y la asuncion del control de las firmas
por parte de sus descendientes. De este modo la cuestion de la sucesion
generacional en los puestos dirigenciales fue un tema que desperto nuestro
interés identificando una serie de estrategias en A&T que permitieron
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sortear este escollo y otorgarle un margen de estabilidad y un plan de
accién a la empresa, que indudablemente incidieron de manera favorable
en la marcha de los negocios.

Por otro lado, podemos destacar el derrotero satisfactorio que desa-
rrolld esta firma, manteniendo la propiedad y el control dentro de la
familia, a través de una forma mixta de asociacién y de una estructura
simple de gestion. Esta empresa apostd a una estrategia que combind el
endeudamiento con la autofinanciacién, unido a una politica sostenida
de inversiones e integracion productiva que le permitié reducir costos
y poseer el respaldo necesario para reaccionar adaptativamente a las
senales del contexto. Incluso, cuando el rubro azucarero mostré una
paulatina baja de la rentabilidad, la firma inici6 la basqueda actividades
alternativas como una via para diversificar los activos y mantener el
nivel de ingresos.

A pesar de las dificultades evidenciadas por el mercado, al analizar la
composicidon empresarial del complejo tucumano a finales de los afios
‘30, notamos una fuerte pervivencia del elemento familiar en las empre-
sas. Es evidente que la fuerte presion en los pasivos de algunas firmas y la
sucesion de malos resultados motivaron la quiebra o el ingreso de nuevos
actores, los que en calidad de acreedores mayoritarios pasaron a controlar
los destinos de algunas de ellas. De todos modos, no se evidencié una
pérdida de la primacia del elemento familiar en gran parte de las empre-
sas, manteniéndose alrededor del 45% de la produccion total en los Glti-
mos afos bajo estudio.

En definitiva, los negocios de esta burguesia regional, aunque exhi-
bieron una amplia movilidad entre diversos sectores de la economia,
evidenciaron un marcado perfil azucarero y se realizaron basicamente a
través de sociedades familiares. La unidad empresarial predominante,
mias alla de su estructura juridica, por lo menos hasta finales de los afios
’30, fue la empresa familiar comandada por la ‘cabeza’ del grupo, o bien,
por la gestion de los descendientes del ‘fundador’. Esta continuidad de
los negocios familiares venia a depender, en gran medida, de la presen-
cia de capacidades empresariales en los descendientes, desarrolladas a
través de un entrenamiento tacito y de la utilizacién de activos inma-
teriales que heredaron de sus progenitores. De este modo, al igual que
otras burguesias regionales (como el norte de México, el Pais Vasco e
inclusive el Norte de Italia, entre otras), diversas familias azucareras lo-
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graron formar desde una matriz ‘tradicional’, una serie de cuadros
empresariales que evidenciaron una buena performance al frente de sus
empresas (CERUTTI, 2000; COLLI, FERNANDEZ PEREZ, ROSE,
2003; CERUTTI y VALDALISO, 2003).

Por el momento, no podemos definir un patrén Gnico sobre el ca-
racter familiar cerrado de algunas familias empresarias. Mientras unas se
abrieron y asociaron con otros capitalistas desde finales del siglo XIX,
otras se mantuvieron como empresas familiares conectadas sélidamen-
te por vinculos parentales y amicales. En ellos la familia fortalecié su
funcion de soporte inmaterial y cultural para articular y armonizar
intereses economicos, a la vez que desarroll6 un entramado de solida-
ridades y conocimientos que permitieron operar como una via de
transferencia de know how, informacion, contactos y solidaridades. En
modo alguno esto significé un obstaculo para el desarrollo y la moder-
nizacién de la agroindustria, como se desprende de los resultados de este
estudio.

Como en toda aproximacion, sus conclusiones podran enriquecerse
o refutarse cuando se cuente con estudios sobre un niimero mas amplio
de empresas azucareras, ya sean tucumanas o de otras provincias argen-
tinas (o por qué no latinoamericanas). Conflamos en que ello serd
posible a corto plazo.
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