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Resumen

El articulo analiza el derrotero de la empresa FUNSA, procesadora de productos derivados del cau-
cho, en el periodo 1974-2002, considerando diferentes periodos que transitaron desde el auge exporta-
dor fruto de los acuerdos comerciales con Brasil y Argentina (1974-1981), la dura crisis nacional e in-
ternacional, su impacto sobre la empresa y la recuperacion relativa (1982-1989), la respuesta al proceso
de apertura arancelaria (1990-1997) y las causas de la venta a TITAN y de su cierre (1998-2002). Este
relato se coteja con diferentes indicadores como valor bruto de produccion, exportaciones y ocupacion
de FUNSA y del sector caucho, asi como de la evolucion del directorio, considerando los vaivenes
de las instituciones legales de proteccion. El marco tedrico aborda elementos del institucionalismo y
considera aportes chandlerianos y postchandlerianos, a su vez de tomar en consideracion antecedentes
académicos. Se trata de un estudio de caso, que desarrolla analisis heuristico y hermenéutico de fuentes
primarias y secundarias, se nutre de diversas técnicas y estrategias propias de la historia empresarial e
intenta desplegar las mismas a través del método inductivo-deductivo.
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Abstract

The article analyzes the evolution of the FUNSA company, processor of rubber products, in the
period between 1974 and 2002, considering the different periods through which it transited, from the
export boom that resulted from the trade agreements with Brazil and Argentina (1974-1981), to the
deep national and international crisis, its impact on the company and partial recovery (1982-1989), the
response to the tariff lowering process (1990-1997) and the causes of the sale to TITAN and its closure
(1998-2002). This story is threaded with different indicators, such as Gross Production Value, exports,
and employment at FUNSA and in the Rubber Sector as a whole, as well as the evolution of the board,
considering the vagaries of the legal framework. The theoretical framework addresses elements of ins-
titutionalism, considers Chandlerian and post-Chaldean contributions, and takes into account academic
antecedents. This is a case study, which develops heuristic and hermeneutic analysis of primary and
secondary sources, draws on various techniques and strategies of business history, as also attempts to
deploy them through the inductive-deductive method.
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1. Introduccion

La empresa FUNSA, fundada con capitales nacionales, fue la primera fabrica de neumaticos y pro-
ductos del caucho en Uruguay, y naci6 al influjo de las politicas dirigistas y proteccionistas de los go-
biernos de mediados de 1930. Hasta 1960 se caracterizo por un desarrollo explosivo, tanto en variedad
de productos como de acuerdo su produccion y ocupacion. Basada en protecciones legales y acuerdos
técnicos con empresas norteamericanas y europeas, llegd a contar con mas de dos mil trabajadores vy,
entre 1960 y 1974, tuvo que afrontar los vaivenes economicos locales (Sabini, 2018a). Vale indicar que
fue considerada dominadora del mercado local durante décadas (Buxedas, et al., 1987; Aguirre, et al.,
2004), elemento que sera discutido a continuacion. Este articulo se propone desarrollar el periodo 1974-
2002, sobre el cual no se cuentan antecedentes desde la historia de empresas y supuso un fuerte avance
exportador e impulso expansivo en base al mercado regional hasta la crisis de 1981, el posterior endeu-
damiento fruto de la fuerte crisis econdmica y los primeros signos de apertura, asi como los diferentes
intentos de reestructura, la venta a TITAN y el cierre de actividades

El marco tedrico toma elementos del institucionalismo, pero también considera aportes chandleria-
nos y postchandlerianos como aspectos esenciales de la Historia de Empresas y Empresarios; a su vez,
se toma en consideracion los antecedentes académicos de la tematica los cuales incluyen en forma agre-
gada en FUNSA. A través de la elaboracion de diferentes indicadores, como valor bruto de produccion,
exportaciones y ocupacion de FUNSA y del sector caucho, asi como de la evolucion del directorio, se
busca establecer un relato sobre el periodo y las diferentes etapas que la empresa debid afrontar. Se trata
de un estudio de caso, que desarrolla analisis heuristico y hermenéutico de fuentes primarias y secunda-
rias, se nutre de diversas técnicas y estrategias propias de la historia empresarial, ¢ intenta desplegar las
mismas a través del método inductivo-deductivo.

La evolucion del producto industrial para el periodo 1974-2002 supone unos primeros afios de opti-
mismo, fundamentalmente por los acuerdos bilaterales con Argentina y Brasil, luego, el abandono del
régimen cambiario supuso una profunda crisis y caida de la demanda interna y regional, de mas de un
20% entre 1979 y 1984. La apertura democratica en 1985, significé) un nuevo impulso de la demanda
y exportaciones, con una nueva meseta prolongada hasta 1991, aunque sin volver a los niveles anterio-
res. La década de los noventa seran malas noticias para el sector industrial, con la apertura comercial
y priorizacion del sector servicios e importaciones, la desregulacion del mercado de trabajo y el ancla
cambiaria, las cuales dejarian una caida constante del producto industrial, llegando a niveles, en el afio
2001, cercanos al 50% de 1980 (Bértola y Bittencourt, 2014).

El articulo detalla la evolucion de la legalidad de Uruguay, como instrumento de las politicas protec-
cionistas que iba dejando atras, siendo parte fundamental del ordenamiento institucional que influye en
el desempeio economico de las empresas. Por otro lado, analiza la evolucion del directorio de FUNSA,
actores centrales de la gestion. En tercer lugar, considera cuatro etapas en las cuales se divide el perio-
do 1974-2002; la primera etapa es 1974-1981, “los afios dorados”, caracterizados por la expansion y
fuerte avance exportador. La segunda, “caida y recuperacion entre 1981 y 1989, caracterizada por los
cambios institucionales, la crisis econémica y el optimismo tras la apertura democratica, con un fuerte
endeudamiento. La tercera etapa, 1990-1997, se destaca por la apertura arancelaria y el signo negativo
de los balances, marcada por la reestructura de deudas, pérdidas de mercados y los fuertes conflictos.
Por ultimo, la venta a TITAN y el cierre 1997-2002, deja a FUNSA bajo control de capitales norteame-
ricanos, una reestructura, planes fallidos de inversion y el fin de la empresa luego de afos de caida de
sus principales actividades.

En el periodo analizado, FUNSA paso de tener un mercado nacional y regional protegido a la apertu-
ra comercial, primero con el gobierno de facto, luego con el nuevo gobierno democratico y, finalmente,
con el ingreso al MERCOSUR por parte del gobierno blanco. El primer impulso aperturista se agudizo
con la crisis econdémica de 1981, que profundiz6 las deudas existentes. En todo el periodo, los principa-
les indicadores de la empresa cayeron; ocupacion, valor de la produccion y ventas. Las instituciones de
proteccion cambiaron, pero los directivos de la empresa se mantenian en la l6gica de mercado cerrado,
razén por la cual culparon al gobierno de los malos resultados. El directorio de FUNSA siempre se habia
movido apelando a sus redes politicas lo cual habia logrado acceso a créditos y diferentes privilegios de
mercado, pero eso no fue suficiente dada la relacion pasivo/activo. La venta parecia ser el inico camino
posible, la aparicion de TITAN inyectaba capitales, pero el proceso de pérdida de mercado, sumado a la
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baja productividad, la maquinaria obsoleta y el cierre de diferentes lineas de produccion, asi como las
deudas, habrian precipitado el cierre.

2. Marco Teoérico y antecedentes

2.1 Marco Teérico

En el marco tedrico propuesto, se considera que las instituciones afectan el desarrollo y desempefio
empresarial (North, 1990) y que ante los cambios institucionales las empresas establecen estrategias de
adaptacion y aprendizaje (Zeitlin y Label, 1997), con estrategias de desarrollo de escala y especializa-
cion de sus gestores (Chandler, 1990). Para North (1990), las instituciones, convenciones o normas for-
males o informales, establecen estructuras de incentivos en materia politica, econémica y social. Ellas
determinan el desarrollo economico, y de ellas se derivan intereses sin implicar eficiencia “paretiana”.
La valoracion que la teoria economica realiza sobre el rol de los empresarios en el proceso productivo
ha ido variando con el tiempo. Mientras que para la economia clasica los empresarios eran simples ca-
pitalistas, los neoclasicos les atribuyeron un valor organizativo, Veblen y Keynes los consideraban pa-
rasitos del proceso productivo que solo buscaban su beneficio, Schumpeter los ubicé en el lugar central
del proceso productivo, como principal agente de innovacion y cambio econdmico por su capacidad de
combinar los factores productivos, inaugurando una época en donde su consideracion iria en aumento
(Valdaliso y Lopez, 2011). Por su parte, Chandler (1990), partiendo de un analisis de fuentes primarias,
se enfoco en analizar las grandes empresas del “capitalismo gerencial”, que contaban con economias
de escala, gerentes especializados (no propietarios) y tomadores de decisiones estratégicas para obtener
posiciones dominantes. Entiende que es la sumatoria de esta infinidad de decisiones realizadas por em-
presarios individuales, gerentes y propietarios la que define, en gran medida, la historia institucional,
produciendo patrones de cambio, y determinando el lugar que ocupaban estas empresas en el mercado.
Sabel y Zeitlin (1997) cuestionan algunos de los principales aspectos de su interpretacion, destacando,
en lugar de la masificacion, la flexibilidad de las pequefias empresas en adaptarse a las diferentes condi-
ciones de mercado, e indican que hay que considerar que es necesario analizar las estrategias, las redes
empresarias y familiares, los vinculos politicos, la historia y la cultura y la capacidad de aprendizaje de
las organizaciones.

2.2 Antecedentes

En Uruguay, la historia de empresas y empresarios, como subdisciplina de la historia economica,
tiene un desarrollo timido, escasa discusion tedrica y baja produccion académica, fundamentalmente
por razones de masa critica (Jacob, 2008). En este sentido, el articulo busca aportar en esa construccion,
desarrollando una mirada sobre fuentes no exploradas de una empresa emblematica de la industria en el
siglo XX. Este articulo puede ser considerado la segunda parte de uno de similares caracteristicas que
abordaba el periodo fundacional de la empresa hasta 1974 (Sabini, 2018a) al tiempo que traza algunos
de los principiales resultados de la Tesis de Maestria de mi autoria (2018b) con algunos complementos.

En cuanto a los antecedentes, éstos se nutren de diversos aportes de la historia de la manufactura de
caucho, en particular trabajos desde la Business History, tales como French (1993), McGobern (2011)
y Pozzi (2014), asi como de la Tesis Doctoral de Maria Inés Barbero (2012) en perspectiva comparada
y su investigacion sobre Pirelli en Argentina (Barbero, 1990). En relacion con los estudios sobre FUN-
SA, el analisis del economista Juan Manuel Rodriguez (1992) sobre las vicisitudes de los conflictos
entre los trabajadores y el directorio en el contexto aperturista y la perspectiva de la empresa ayudan a
confirmar algunos elementos que se presentan en el debate sobre las causas del cierre; la investigacion
de Gonzalez Sierra (1998), desde la mirada social y sindical, aporta inestimable informacion sobre las
relaciones laborales y otros aspectos de la empresa; y la Tesis de Grado de Aguirre et al. (2004) realiza
una breve resefa de los aspectos historico-econdomicos desde la década de 1990 de suma trascendencia
para este trabajo. A su vez, sobre el analisis de su evolucion y desempefio, una extensa literatura brinda
importantes indicios vinculados con la evolucion del Producto Bruton Interno (PBI) de Uruguay en el
Siglo XX, y mas especificamente sobre el producto industrial, donde se pueden encontrar referencias
sobre la evolucion del sector caucho. Para la segunda mitad del siglo XX, se identifican dos importantes
y recientes revisiones: la ampliacion de Finch de su obra de 1980 (2005), y Bértola y Bittencourt (2014),
quienes han establecido una evolucion del desempefio industrial a lo largo de todo el siglo XX y su
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dialogo académico. Asimismo, diferentes instituciones publicas brindan informacion relevante para el
sector caucho en todo el periodo estudiado: el Banco Central del Uruguay (1969; 1984; 1989; 1991), asi
como el Banco de Datos de la Facultad de Ciencias Sociales (2017) contienen informacion del sector de
las manufacturas del caucho, tanto en ocupacion como indice de volumen fisico (IVF) de la produccion
como valor bruto de la produccion (VBP).

3. La evolucion de las instituciones legales en torno a FUNSA

Las lineas principales de produccion de FUNSA referian a neumaticos para automoviles, camiones y
omnibus, los productos de uso doméstico eran de una gran variedad incluyendo calzados, baterias, ven-
tiladores, guantes de goma, bolsas de agua caliente, etc. Su produccion se realiza con materias primas
importadas (fundamentalmente caucho natural como sintético y negro de humo), lo que provoca, entre
otros fenémenos, la necesidad permanente de divisas (con una dependencia grande de las decisiones
gubernamentales) y el uso de maquinaria con tecnologia de las grandes empresas productoras a nivel
global (Sabini, 2018a.; Aguirre, et al., 2004).

Si, como se ha indicado, las instituciones son aspecto clave del desempefio econémico (North, 1990)
interesa evaluar la evolucion de las instituciones legales, como marco de desarrollo de la empresa y
como su mutacion impacta tanto en la toma de decisiones como en el funcionamiento empresarial.

3.1 Continuidad de la proteccion y apoyo de los gobiernos

Mientras que con los gobiernos democraticos FUNSA se valdria de diferentes declaraciones de in-
terés, el control de precios y el acceso a créditos blandos, la estrategia de desarrollar las exportaciones
no tradicionales por parte del gobierno de facto desde 1974, sumado a la Ley de Promocion Industrial,
darian a la empresa un nuevo contexto de apoyo gubernativo otorgando acceso a los mercados de Brasil
y Argentina, aunque, como se vera luego, las tendencias de liberalizacion entrarian en contradiccion con
esta orientacion (Finch, 1980)

La década de 1970 sera de importantes logros en materia legal para FUNSA, los cuales suponen
ventajas tributarias. Por un lado, el articulo 434 de la Ley N° 13.892 de 19 de octubre de 1970 establece:

“Declarase de interés Nacional que los vehiculos automotores que se libren al uso permanente dentro
del territorio de la Republica, cualquiera sea el régimen al amparo del cual se autorice su circulacion
en el mismo, sean suministrados por la industria ensambladora nacional y sean equipados con com-
ponentes fabricados en el pais, de conformidad con las disposiciones reguladoras y de formato de la
industria automotriz en vigor a la fecha de la presente ley, y las que se dictaran en el futuro nacional.”

A su vez, un decreto presidencial declara de interés nacional la fabricacion de camaras y cubiertas
para vehiculos y, dos afios después, una nueva declaratoria para el proyecto de ampliacion de la linea de
neumaticos con importantes exoneraciones impositivas (FUNSA, Acta de Directorio N° 1505, s/p). Ya
con el gobierno de facto, esa linea se extiende exonerando del impuesto unico a la actividad bancaria
cuando reciba préstamos para remodelacion, refaccionamiento y ampliacion. En 1977, se le exonera
del 3% a las capitalizaciones y recibe dos nuevas Declaratorias de Interés, una para la remodelacion y
ampliacion de su sector neumaticos de fabricacion de neumaticos radiales con telas de acero y nylon, y
otra para el proyecto de inversion en la fabrica de cabeles de aluminio (FUNSA, Memoria y Balance,
1981, s/p).

3.2 El fin de la proteccion

Sin embargo, pese a las declaratorias de interés, la empresa comienza a notar que las reglas de juego
estaban cambiando. En la Memoria y Balance de 1981, FUNSA realiza un repaso del sistema legal vi-
gente, ante la caida del régimen automotriz, que evalua positivamente lo logrado hasta el momento, pero
comienza a ver con preocupacion algunas sefiales.

El decreto 736/78 establece una rebaja de aranceles desde el 1 de enero de 1980 del orden del 16%;
la tributacion se ve como un arancel interno frente a la industria extranjera que es desgravada y sub-
vencionada en origen, y la empresa sefiala el ingreso de diecinueve nuevas marcas de neumaticos al
mercado local. “En la medida que se siga avanzando en el programa de rebaja arancelaria se producira

Revista Uruguaya de Historia Econémica - Afio IX - No. 16 / diciembre de 2019 I 29



ARTICULO Del mercado cerrado a la apertura, la Fabrica Uruguaya de Neumadticos S.A. (1974-2002)

una inevitable reduccion del nivel de actividad, alejando cada vez mas el objetivo de lograr una escala
minima de produccion.” Seglin la empresa, la rebaja arancelaria deberia ir de la mano de una reduccion
de la presion fiscal. Sin embargo, el gobierno avanza con dos decretos que ponen en suspenso el sistema
de integracion automotriz, que “cambiaron bruscamente la orientacion de 14 afos de una politica ten-
diente a impulsar y desarrollar” (FUNSA, Memoria y Balance, 1981, s/p). Aguirre, et al. (2004, p. 71)
indican su efecto:

“La industria nacional debi6 competir en las empresas importadoras, manteniéndose las mismas ali-
cuotas de impuestos internos, lo que significé un golpe para la competitividad de estas.” [...] ““...en un
plazo de dos afios cambia totalmente la realidad de FUNSA, continuando la década en una profunda
reorganizacion que le permitiese superar el nuevo escenario nacional. Este proceso reorganizativo se
basa en reducir costos y mejorar la productividad, asi como también adaptar las distintas lineas de
produccion. La empresa en esta estrategia clausura distintas lineas de produccion, manteniendo solo
la produccion de neumaticos y guantes.”

A partir de 1985, el nuevo gobierno democratico habia alentado esperanzas proteccionistas. Finch in-
dica que las “politicas de liberalizacion financiera y de apertura comercial fueron mantenidas y extendi-
das” con una fuerte contradiccion entre los objetivos "programaticos” interventores del nuevo gobierno y
la politica aplicada” (Finch, 2005, p. 317). En este sentido, el Decreto 152/85 permite introducir al pais
neumaticos libres de todo gravamen, incluido el recargo minimo que debe pagar al importar las materias
primas para fabricarlo ocupando mano de obra local, en tanto que la empresa luchara por volver a las
protecciones (FUNSA, Memoria y Balance, 1987, p. 4).

El proceso de apertura fue lento pero inexorable. Mientras que en 1979 las materias primas pagaban
entre 0-18% de tasa arancelaria, en 1994 se situaba en 0-6%, pero el cambio mas radical se produjo en
los bienes intermedios pasando del 22-94% al 15% y en los articulos de consumo final de 76-116% al
20% (Macadar, 1993, p.40, citado en Finch, 2005, p. 340). El ingreso al MERCOSUR supuso un gran
cambio en materia de las reglas del juego; la reduccion de aranceles maximos a terceros paises pasa, a
raiz del decreto del 26 de marzo de 1991, del 40% al 24% vy, a partir del 1 de enero de 1993, al 20% lo
que representa un descenso del 50% en 16 meses (Memoria y Balance, FUNSA, 1992, s/p).

4. Evolucion del Directorio entre 1974 y 2002

La empresa contaba con directivos que pertenecian a la “elite dirigente” de la sociedad uruguaya
(Real de Azua, 1969), la mayor de las veces vinculados a otras actividades econdémicas, comerciales,
agrarias, industriales y financieras, asi como a los principales grupos econdémicos del pais (Stolovich, et
al., 1987, pp. 360-361).

Las caracteristicas mas salientes del directorio es la estabilidad en el tiempo, con pequefios cambios
de un periodo a otro y sin transiciones dramaticas. La larga trayectoria de los directivos en la empresa
daba un conocimiento muy grande sobre sus actividades y la forma de desarrollar las tareas. Como se
puede ver en el Cuadro 1, la mayoria de los mismos eran accionistas de origen nacional, inclusive, consi-
derando la venta a TITAN, la continuidad de los cuadros directrices es una caracteristica que permanece
durante todo el periodo estudiado.

4.1 El tiempo de Egon Eindoder 1972-1989

El periodo 1972-1989 es de una gran estabilidad con la presidencia de Egon Eindder, con dos mo-
mentos bien marcados y con 1985 como limite.

Entre 1972 y 1985, casi no existen cambios en el directorio, coincidiendo casi en forma exacta con el
gobierno de facto. En 1973, ingresa como vocal Raul Fernandez Lladd “destacado accionista y hombre
de negocios” (FUNSA, Memoria y Balance, 1973: s/p) e hijo de Saturnino Fernandez. En esta primera
etapa, se modifica el rol del “Tesorero”, que ahora pasa a denominarse “Vicepresidente Tesorero”, y
sera el General (1) Tydeo Larre Borges quien ocupara el cargo. Por otro lado, el Ing. José Luis Torres,
encargado de los planes de produccion y ampliacion de la empresa hasta ese momento (en la empresa
desde 1951), se pasa a desempeiiar como Secretario (FUNSA, Memoria y Balance, 1972, 1973, 1974,
1975, 1976, 1977, 1978, 1979, 1980, 1981, 1982, 1983, 1984). Seran el Dr. Arturo Lerena Acevedo y
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dos accionistas, Dr. Héctor Bove Maccid y el Ing. Santiago A. Damonte “con 27 afios de vinculacion
habiendo sido gerente de fabrica y gerente de comercializacion” (FUNSA, Memoria y Balance, 1972:
s/p.), quienes completen el directorio en este periodo de estabilidad politica interna. En 1984, ingresa el
Dr. Alfredo Cambén vinculado profesionalmente a FUNSA por treinta afios, quien se mantiene por dos
afios. En el segundo periodo, 1985-1989, ingresan Juan Antonio Otegui y Hugo Fernandez Echeverria
(accionista) como “Vicepresidente Tesorero”. Hacia 1987 se retira el Ing. Santiago Damonte e ingresa
en su lugar el Cr. Antonio Mujica quien se desempefiaba como Gerente de Ventas, y Alfredo Cambon
es sustituido por Eduardo Vargas Garmendia. Es en este directorio que encontramos el ultimo de la
empresa, al menos en su continuidad como capital nacional antes de la venta a TITAN. Luis Fernandez
Echeverria ocuparia el lugar de Vicepresidente, hermano de Hugo Fernandez Echeverria, e ingresa Raul
Fernandez Llado, accionista, empresario agropecuario, industrial y comercial. Eduardo Alvarez Ace-
vedo sera el sindico hasta 1979, vinculado a la empresa desde 1945, ocupado su rol por Nilo Berchesi
(FUNSA, Memoria y Balance, 1984, 1985, 1986, 1987, 1988, 1989).

4.2 La supremacia de los hermanos Fernandez Echeverria 1990-1997

En una relativamente rapida carrera de ascenso, el Cr. Hugo Fernandez Echeverria habia ingresado
al directorio como vocal en 1984, dos afios después ocupaba la vicepresidencia durante cinco afos, para
pasar a la presidencia en 1990. Como vimos, su hermano, Luis Fernandez Echeverria (quien habia in-
gresado al directorio en 1988), seria su Vicepresidente hasta la venta del capital accionario a TITAN en
1998. Como se observa en el Cuadro 1, la estabilidad de los directivos fue la norma en FUNSA.

Cuadro 1. Permanencia y cargos ocupados por principales directivos, Directorio de FUNSA 1971-
1997

NRO NOMBRE CARGO OCUPADO PERIODO DURACION
1 EGON EINODER SECRETARIO/ 1961-1989 28
PRESIDENTE
2 ING. JOSE LUIS TORRES SECRETARIO 1972-1993 21
3 DR. ARTURO LERENA VICEPRESIDENTE 1972-1985 20
ACEVEDO
4 TYDEO LARRE BORGES VOCAL/ 1965-1983 18
VICEPRESIDENTE/
TESORERO
5 ING. SANTIAGO A. VOCAL 1972-1985 13
DAMONTE
6 | CR.HUGO FERNANDEZ VOCAL/ 1984-1997 12
ECHEVERRIA VICEPRESIDENTE/
TESORERO/
PRESIDENTE
DR. HECTOR BOVE VOCAL 1972-1983 11
MACCIO
9 RAUL FERNANDEZ VOCAL 1974-1984 10
LLADO
10 CR. ANTONIO MUJICA | VOCAL/ SECRETARIO 1987-1996
12 LUIS FERNANDEZ TESORERO/ 1988-1996
ECHEVERRIA VICEPRESIDENTE

Fuente: elaboracion propia en base a FUNSA, Memoria y Balances 1974-1997.
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Probablemente, a causa de las dificultades que enfrentaba la empresa, el directorio se reduce, pasan-
do de siete a cinco miembros. En 1993 se retira el Ing. José Luis Torres, de larga trayectoria en la empre-
sa (mas de cuatro décadas) y ocupa su lugar de Secretario el Cr. Antonio Mujica. Ese afio se produce otro
hecho particular, el Cr. Alberto Bension, pasa de ser Vocal a Sindico, desplazando a Nilo Berchesi. Tras
el retiro del Dr. Alvarez Garmendia y la salida del directorio de Alberto Bension, asumen este tltimo
periodo el Dr. Carlos Balsa (FUNSA, Memoria y Balance, 1993, s/p).

4.3 El directorio en la época de FUNSA-TITAN

En 1998, con la llegada de TITAN, Maurice Taylor Jr., empresario y politico norteamericano, ejer-
ceria la presidencia de FUNSA (EI Pais, Montevideo, 8 de agosto, 1998; Mate Amargo, Montevideo, 29
de octubre de 1998). Antonio Mujica, quien habia sido diez afios directivo seria el Gerente General de
FUNSA-TITAN, encargado de llevar adelante la tarea de la reestructura (El Observador, Montevideo,
20 de agosto de 1998), acompafiado en la tarea por César Villar como Gerente Comercial (Guia, Monte-
video, 26 de julio de 1998) y luego como Gerente de Calidad y Producto. Otro alto cargo de la empresa
era ocupado por el contador Alberto Broix como Gerente de Ventas (El Pais, Montevideo, 2 de marzo de
1999). TITAN proveia los fondos para que FUNSA pudiera funcionar y los directivos tomaban decisio-
nes productivas sobre FUNSA, la cual parecia convertirse en una filial de la empresa estadounidense (El
Observador, Montevideo, 30 de setiembre de 1998). La empresa habia llegado a un acuerdo con el Es-
tudio Juridico Posadas, Posadas y Vecino para su gestion. Hacia el 2000, la vicepresidencia era ocupada
por Ignacio de Posadas, junto a su sobrino, Fernando de Posadas, integrante del directorio. La Gerencia
General estaba en manos de Oscar Vazquez Gallinal (La Republica, Montevideo, 12 de noviembre de
2000) y la Gerencia de Recursos Humanos por parte de Walter Bravo (La Reputblica, Montevideo, 3 de
julio de 2001).

5. FUNSA entre 1974 y 2002

5.1 Introduccion

La historia de FUNSA entre 1974 y 2002 puede descomponerse en cuatro periodos, los cuales se
detallan a continuacion. El primer periodo, 1974-1981, supone una potente expansion de las exportacio-
nes, grandes inversiones y diversificacion de la produccion, hasta la gran crisis de 1981, en un periodo
indudablemente optimista y de desarrollo. Este periodo también estuvo marcado por las excelentes rela-
ciones con el gobierno dictatorial, la ausencia de libertades sindicales y, por lo tanto, de conflictos con
los trabajadores, donde la empresa, considerando ventas, exportaciones y seguros contratados (Graficos
2, 3y 4), tuvo su valoracion financiera mas elevada. “La caida y recuperacion entre 1981 y 1989” es un
periodo marcado por dos hechos, el fin del sistema de integracion automotriz que propicia fuertes criti-
cas por parte de la empresa al gobierno, y el fin del mercado cerrado para FUNSA. A su vez, la potente
crisis economica que paralizo la planta dejo al menos un millar de trabajadores en la calle. La apertura
democratica dara un nuevo impulso optimista, asi como cambios en la gestion y preocupacion por la
productividad. El periodo comprendido entre 1990 y 1997 se caracteriza por la apertura arancelaria que
redujo la proteccion a la industria local. Con un gobierno de orientacion liberal, la empresa no tendria
la misma capacidad de influir en las decisiones gubernamentales, las deudas bancarias, los conflictos
laborales marcados por la ineludible reestructura y una posible venta o asociacion fueron caracteristicos
de esta etapa. Por tltimo, entre 1998 y 2002, el paquete accionario de FUNSA fue adquirido por TITAN
de capitales norteamericanos, la cual intentaria llevar adelante modificaciones en la estructura de costos.
La crisis econdémica en Brasil y la crisis de 2002, las crecientes deudas y conflictos, asi como un plan de
inversiones incompleto, terminaron por clausurar la fabrica.
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Grafico 1. Comparativo de los VBP de FUNSA y del Sector Caucho en Uruguay (1970-1987)
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Fuente: elaboracion propia en base a FUNSA, Memoria y Balance, 1970, 1971,1972, 1973, 1974, 1975, 1976,
1977, 1978, 1979, 1980, 1981, 1982, 1983, 1984, 1985, 1986, 1987; para caucho 1970-1982 en BCU (1989)
para 1983-1987 en BCU (1991) (dados algunos cambios metodologicos en las estimaciones del BCU, no es
posible extender la comparacion mas alla de 1987).

Como se ha indicado, Buxedas et al. (1987) se refieren a la existencia de varias empresas en el sector
caucho con FUNSA como la dominante en un contexto de alta concentracion. Por otro lado, Aguirre, et
al. (2004) asumen que era una empresa monopolica pero que a medida que avanzaba la década de 1980
iba perdiendo terreno. Para tener una imagen de este proceso es posible analizar la evolucion del VBP de
la empresa y el sector caucho (Grafico 1). FUNSA fue la empresa monopoélica al menos hasta fines de la
década de 1970y, al inicio de la nueva década, comienza a retroceder en la produccion local. Como se
vera luego, el proceso de apertura econdémica y la crisis de 1981 parecen ser los factores determinantes
en la pérdida de preponderancia en el mercado.

5. 2. Evolucion del VBP de FUNSA, 1975-1997

La evolucion del VBP de FUNSA en 1975-1997 muestra, en buena medida, una historia de caida
a lo largo de todo el periodo, aunque con fluctuaciones. La crisis de 1981, sumado al ingreso de la
competencia desde un afio antes, producen una caida drastica del VBP de mas del 150%, luego de un
breve periodo de recuperacion, que no llega a los niveles anteriores y que coincide con la apertura
democratica de Uruguay. Sin embargo, desde 1990, la caida del VBP es constante, coincidiendo con
otros indicadores que hemos mencionado —como el volumen de ocupacion de FUNSA y el aumento
de las deudas—, este proceso ademas se vincula con un hecho destacado por Aguirre, et al. (2004) que
significo la pérdida de mercados en ese periodo.

Revista Uruguaya de Historia Econémica - Afio IX - No. 16 / diciembre de 2019 I 33



ARTICULO Del mercado cerrado a la apertura, la Fabrica Uruguaya de Neumadticos S.A. (1974-2002)

Grafico 2. VBP de FUNSA, millones de nuevos pesos constantes de 1985 (1975-1997)
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5. 3. El periodo 1974-1981, “los aiios dorados”
5.3.1 Aspectos generales

El periodo que consideramos a continuacion representa una expansion en todos los érdenes: ventas,
produccion en volumen y diversidad, y mercados. Parte fundamental de esta expansion se explica por los
acuerdos comerciales de orden regional que habian alcanzado los gobiernos de la época: “Los acuerdos
regionales reforzados, CAUCE con Argentina y PEC con Brasil, completaron el menti’ ofreciéndoles en
bandeja un mercado ampliado, protegido y subvencionado” (Quartino et al., 1992, p. 64).

En 1974 aumentan las ventas un 129%, la produccion de neumaticos 26,5%, y se duplican las
exportaciones (FUNSA; Balance y Memoria, 1974, s/p). Un afio después, FUNSA festeja cuarenta afios
con un acto, preludio de lo que seria su mayor ciclo expansivo (El Dia, 4 de junio de 1975). Un indicador
posible del valor de la empresa, y como éste evoluciona en el periodo, puede ser el monto de los seguros
contratados para maquinaria, mercaderias y edificios: en 1974 y 1975 eran de 35 millones de dolares, en
1976 de 46 millones, en 1977 de 53 millones, en 1978 de 58 millones, en 1979 de 62 millones, en 1980
de 99 millones y, en 1981, llegaban a 110 millones (Grafico 3). En un periodo de ocho afios, la empresa
pasa a contratar seguros triplicando el valor inicial, lo que da una idea del crecimiento.

Grafico 3. Seguros contratados por FUNSA al Banco de Seguros del Estado por maquinaria,
mercaderia y edificios (1974-1988)
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Fuente: elaboracion propia en base a FUNSA, Memoria y Balance, 1973, 1974, 1975, 1976, 1977, 1978, 1979,
1980, 1981, 1982, 1983, 1984, 1985, 1986, 1987, 1988.
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5.3.2 La explosion exportadora desde 1970

Desde 1970 las exportaciones pasan a jugar un rol fundamental en la empresa, destacandose un
crecimiento y expansion que llevaria a FUNSA a tener una facturacion historica hacia fines de esa
década (Grafico 2).

El crecimiento en los primeros cinco afios es sostenido. Una de las caracteristicas salientes es la
diversidad de productos que desarrolla, y para ello la importacion de materias primas de diferentes
origenes, con compras por 8,9 millones de ddlares; en el mercado local se destaca la compra de textiles,
cuero, oxido de zinc, plomo, estafio, cartones, cajas, productos quimicos, combustibles, lubricantes,
y servicios de metalirgicas, matriceria, construccion, barracas, ferreterias, instalaciones eléctricas
destacado como elemento dinamizador de la actividad interna que “... sustituye importaciones por un
valor de 0,5 millones de ddlares, lo que conduce a utilizar al maximo los recursos nacionales existentes.”
(FUNSA, Memoria y Balance,1976, s/p).

Grafico 4. FUNSA, evolucién de exportaciones en millones de dolares, 1973-1998.
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Fuente: elaboracion propia en base a FUNSA, Memoria y Balance, 1973, 1974, 1975, 1976, 1977. 1978, 1978,
1979, 1980, 1981, 1982, 1983, 1984, 1985, 1986, 1987, 1988. 1989, 1990, 1991, 1992, 1993. 1994, 1995, 1996,
1997, 1998.

En el bienio 1976-1977 se destaca el crecimiento de ventas y produccion por encima del PBI (Grafico
1), y el directorio analiza la escala de la empresa, sus inversiones y la relacion con las ventas:

“...industrias con grandes inversiones en equipos pesado de alta tecnologia como las de FUNSA,
solo una expansion permanente de ventas permitira absorber costos de amortizacion y estructura,
reduciendo su influencia en el costo unitario del producto. La rigidez del mercado interno s6lo puede
ser compensada por un aumento en las exportaciones.” (FUNSA, Memoria y Balance, 1977, p. 3)

Si bien se sigue en una fase claramente expansiva, algunos indicios comienzan a preocupar a los
directivos, entre ellos, el ingreso de 15.000 cubiertas importadas: “Nuestro objetivo es planificar una
industria solida, eficiente y competitiva a niveles internacionales, basada en un creciente adelanto
tecnologico y organizativo” (FUNSA, Memoria y Balance, 1979, p. 3).

Hacia 1978, las exportaciones siguen aumentando, principalmente a Brasil, Argentina, y en menor medida
a Bolivia; los principales rubros fueron neumaticos, calzado de cuero, correas transportadoras, guantes,
baterias, y capa butilica (producto para impermeabilizacion). La empresa reconoce que el aumento de
las exportaciones es crucial para mantener adecuadas economias de escala, mientras diversifican las
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exportaciones con guantes, capa butilica, correas transportadoras y de transmision, calzado, camaras
de cubiertas de ciclomotores, etc. (FUNSA, Memoria y Balance, 1978, 1979, s/p). Logrando un nuevo
récord de exportaciones por casi 10 millones de dolares, que dos afios después alcanzaran los 17 millones
de dolares (Grafico 4).

Grafico 5. Relacion entre PBI y exportaciones de FUNSA
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Fuente: elaboracion propia en base a: PBI Uruguay, MoxLad (http://moxlad.cienciassociales.edu.uy/); para
exportaciones, FUNSA, Memoria y Balance, 1973, 1974, 1975, 1976, 1977. 1978, 1978, 1979, 1980, 1981,
1982, 1983, 1984, 1985, 1986, 1987, 1988. 1989, 1990, 1991, 1992, 1993. 1994, 1995, 1996, 1997, 1998)

Entre 1979 y 1981, el escenario mundial era marcado por el aumento del precio de petrdleo y la
inestabilidad econdmica con recesion, desempleo e inflacion. Si bien por el momento no se sufrian las
consecuencias, en parte contrarrestadas por las inversiones publicas en Salto Grande y Palmar y por la
incidencia de la region en la empresa, el escenario cambiaria rapidamente y se identifican elementos
recesivos en la segunda mitad de 1981 expresado en la iliquidez de la plaza y la fuga de consumidores
de Uruguay a los paises de frontera. Hacia 1980, la empresa contaba con 2.000 trabajadores, produccion
y ventas por U$S 91 millones y activos por 76 millones, una red de 8.500 clientes y 800 proveedores,
importaba materias primas por 20 millones de dodlares, pagaba salarios por 13 millones y abonaba 23
millones en impuestos al Estado (FUNSA, Memoria y Balance, 1981, s/p).

5.4 La caida y recuperacion entre 1981 y 1989
5.4.1 Aspectos generales

Si la década de 1980 comenzo con la desarticulacion del sistema de integracion automotriz, y se
caracterizaba por el ingreso de nuevas marcas de neumaticos, la crisis economica llevaria a la empresa
a unas nuevas y serias dificultades, solo vividas en 1960-1961 (Sabini, 2018a), obligando nuevamente
a detener el pago de dividendos a sus accionistas en 1982-1985. La crisis internacional afectaria
enormemente a FUNSA provocando falta de divisas y acceso a créditos y mercados. Si, como se ha
indicado antes, FUNSA era la empresa dominante del mercado nacional para esa época, el IVF de las
manufacturas del caucho entre 1970 y 1991 puede darnos una imagen de la dimension de la crisis y la
evolucion de la misma (Gréfico 6). Como se vera luego, el descenso se explica, en parte, por la caida de
la produccion de FUNSA combinado por el ingreso de nuevas marcas al mercado local.
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Grifico 6. indice de Volumen Fisico de Manufacturas del Caucho, Uruguay 1970-1991
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Fuente: elaboracion propia, para el periodo 1970-1983 BCU, Producto e Ingreso Nacionales, 1989, p. 41; para
el periodo 1983-1991 en BCU (ponderaciones 1983 en base a indices del INE reponderados) del Banco de
Datos de la FCS-UdelaR, empalmadas con base 1983=100.

En este sentido, la empresa culpa al decreto N°736/78 del Poder Ejecutivo por el ingreso de diecinueve
nuevas marcas al mercado interno, ¢ indicaba: “En la medida que se siga avanzando en el programa de
rebaja arancelaria se producira una inevitable reduccion del nivel de actividad, alejando cada vez mas el
objetivo de lograr una escala minima de produccion.” Asimismo, realiza una serie de propuestas de corte
impositivo tendientes a mejorar la situacion del sector: rebaja arancelaria, eliminacion del impuesto al
patrimonio, absorcion de las cargas sociales y eliminacion de tributos a las materias primas (FUNSA,
Memoria y Balance, 1981). Los primeros efectos de la crisis se manifiestan en la brusca caida de las
exportaciones; en 1982 las ventas caen 22% y las exportaciones 43%. La caida de las ventas impacta
en la produccién y, fruto del peso determinante de FUNSA en el sector, en la caida del IVF a escala
nacional (Grafico 4) con una reduccion dramatica llegando en torno al 66%. La situacion no conoce
precedentes y se toman medidas drasticas: detencion de todas las inversiones en bienes de capital;
reduccion de gastos y stocks; egresos voluntarios en edad jubilatoria, reduccion de rendimientos, horas
y dias de trabajo, tanto de operarios como de estructura. Se envia al seguro de paro a 363 personas, y
se evallia qué “nuevas decisiones restrictivas deben ser tomadas en el futuro inmediato, entre ellas el
envio transitorio de la casi totalidad al seguro de paro” (FUNSA, Memoria y Balance, 1982, p. 5). Para
tener una dimension de la crisis podemos observar el nivel de trabajadores de la empresa, que pasé de
tener alrededor de 2.000 trabajadores en 1981, a 1.600 en 1982 y 950 en 1983 (Grafico 7). La fuerte
devaluacion, que en 1982 fue de 175%, “...trajo como consecuencia el alza abrupta de los costos y
fue acompanada por una drastica reduccion de los aranceles, medida que mantuvo efectos negativos
hasta el final del ejercicio...” y “...1a situacion es particularmente delicada por cuanto las empresas
fueron inducidas a endeudarse en dolares” (FUNSA, Memoria y Balance, 1983, p.3). Una cronica de la
publicacion Radical explicaba la critica situacion hacia fines de 1982:

“Verdadero desanimo provoca la noticia difundida en estos dias, sobre la paralizacién operada en
FUNSA, [...] Empresa que daba trabajo a mas de dos mil personas, la misma ha venido produciendo
Unicamente con mil doscientos trabajadores, segun cifras que se nos alcanzan pero que no hemos
podido confirmar de modo fehaciente. Si en cambio, estamos en condiciones de confirmar que
unos mil trabajadores pasan ahora a seguro de paro, como consecuencia del cese de produccion”
(Montevideo, 27 de octubre de 1982).

La critica situacion de mas de 1.400 empleados en el seguro y la inseguridad laboral habian llevado,
en enero de 1983, a los trabajadores de FUNSA a solicitar una entrevista al Presidente de facto Gregorio
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Alvarez en el reclamo de soluciones para la empresa (“Opinar”, Montevideo, 21 de enero de 1983) y
la tension con la empresa iba en aumento “...1a incertidumbre es para todos. [...] No podemos aceptar
que el bajo salario de estos compaiieros sean el factor econémico para la subsistencia de la Empresa.”
(“Aqui Semanario”, Montevideo, 14 de junio de 1983). En 1984, los reclamos salariales continian, y la
Comision Provisoria de la Union de Obreros, Empleados y Supervisores, promovia paros por esta causa
(El Dia, 8 de agosto de 1984).

Grafico 7. Ocupacion de FUNSA y el Sector Caucho y sus manufacturas 1980-1988
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Fuente: elaboraciéon propia en Base a FUNSA, Memoria y Balance 1980. 1981, 1982. FUNSA Libro de
Ingresos, 1975-1979; 1980-1990; 1991-2000; Libro de Egresos, 1975, 1980-1989, 1990-2002; Caucho y sus
manufacturas: Banco de Datos FCS, 2017.

Entre 1984 y 1987 se comienzan a dar las primeras sefiales de recuperacion, aunque manteniendo una
gran capacidad ociosa, y se retoman las exportaciones a Argentina en bajos volimenes. En 1984 suben
las ventas un 19%, y en 1987 30%, alcanzando 47,4 millones de dolares, Estas, ademas de neumaticos,
implican baterias, calzado, colchones, guantes, conductores eléctricos y neumaticos para bicicleta.
Las exportaciones totalizaron 4,2 millones de dolares triplicando la alcanzada en el periodo anterior
“pero... lejos del objetivo trazado para que el neumatico vuelva a ser el mas importante producto en
las exportaciones compensatorias del régimen automotriz...”. En 1988 las ventas se incrementan un
27%, la recuperacion permite en 1987, 1988 y 1989 volver a cobrar dividendos por 12%, 25% y 30%,
y aumentar el capital integrado por 680, 1.200, y 1.800 millones de nuevos pesos, con la emision de
nuevas acciones (FUNSA, Memoria y Balance, 1984, 1987, 1988 y 1989). Pero en 1989 volverian las
dificultades, con la reduccion del 10% de ventas por el ingreso de productos importados y contrabando,
sumado a la interrupcion de compras estatales por parte la empresa Usinas Termoeléctricas del Estado
(UTE) y una sorpresiva rebaja arancelaria a mediados de ese afio (FUNSA, Memoria y Balance, 1989,

p- 3).

5.5 La apertura arancelaria y el signo negativo, 1990-1997
5.5.1 Aspectos generales del periodo de apertura

Este periodo se caracteriza por el impacto del acuerdo MERCOSUR, lo que provoca la caida de los
aranceles, junto a un gobierno de orientacion liberal y la crisis de precios del caucho a nivel mundial,
todo lo cual obliga a la empresa a llevar adelante profundas reestructuras afectando la produccion con
la resistencia de los trabajadores. En suma, el escenario de proteccion historico donde la empresa se
sentia en comodidad se modifica con una apertura que obliga a adecuar la estructura de precios y costos
de produccion. El resultado sera negativo considerando el alto nivel de endeudamiento y la presion que
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ejercen proveedores y acreedores. Hacia 1992 el presidente de FUNSA realizaba una evaluacion de la
situacion:

“Los gobiernos de nuestro pais han estado abocados desde siempre a atraer inversiones para desarrollar
su economia y mejorar la vida de su gente. Nada mas necesario que —al tiempo que se cumple con
ese proposito— evitar que las industrias ya establecidas, que cuentan con tradicion de buen servicio,
tecnologia avanzada y trabajo nacional, sufren quebrantos que las pongan en dificultades para su
desenvolvimiento. Para construir o reconstruir hay que empezar por no destruir. La responsabilidad
del Estado —si asi procediera— seria grave e inexcusable. El mercado nacional debe servir de ayuda
econdmica para abatir costos y precios que permitan colocar mas facilmente el producto en el exterior.
La apertura comercial o economica indiscriminada, agrede irracionalmente esfuerzos de larga data vy,
de igual modo, abre anchas puertas a aquellas grandes industrias internacionales no radicadas en el
pais que no ocupan mano de obra uruguaya, que no tributan al estado, en suma, que nada aportan a
la Republica, sino que aquella nacion en la que se desarrollan y se las protege.” (Memoria y Balance,
FUNSA, 1992, s/p).

Uno de los puntos mas altos de este conflicto entre empresa y gobierno tiene que ver con el
establecimiento de los Precios Minimos de Exportacion (PME), un mecanismo antidumping que
aun quedaba en manos del Poder Ejecutivo y que funcionaba como herramienta de proteccion de la
produccién nacional. La empresa venia presionando para extenderlos, y lo logra por cuatro meses, entre
octubre de 1993 y enero de 1994, aunque se entiende como insuficiente (FUNSA, Memoria y Balance,
1993, s/d). En febrero de ese afio solicita la revision integral de los PME y que se consideren aspectos
vinculados a la tecnologia de los neumaticos radiales, uno de sus principales productos (Busqueda,
Montevideo, 17 de febrero de 1994, p. 13). El informe técnico que sostenia su posicion habia sido
elaborado por Ariel Davrieux y Mario Buchelli y publicado en la prensa especializada (ElI Observador
Econodmico, 11 de febrero de 1994, p. 6). En marzo obtenia la extension de los PME y FUNSA lo siente
como una victoria (FUNSA, Memoria y Balance, 1994, s/d), el sindicato también se mostraba conforme
y expresaba “el gobierno ha tenido sensibilidad con la empresa” (La Maifana, 31 de marzo, 1994, p.
45), aunque el Ministro de Economia, Ignacio de Posadas, sostenia que no se modificaban los niveles
de proteccion efectiva y que FUNSA “es una empresa que esta siendo subsidiada por la poblacion” (El
Pais, 24 de febrero de 1994).

5.4.2 La reestructura y la relacion con los trabajadores

FUNSA buscaba llevar adelante una reestructura que permitiera bajar los costos de produccion para
ser competitivos en el mercado regional, asi se explicaba en 1992: “La necesidad impostergable de que
FUNSA se adecue a las nuevas realidades comerciales e industriales que venimos de resefar, motivo
una profunda y onerosa reestructura interna.” La cual dejo una plantilla de 752 trabajadores “sin reducir
la capacidad de produccidon” y supuso un costo extraordinario de 2,5 millones de délares (FUNSA,
Memoria y Balances, 1992).
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Grafico 8. Ocupacion de trabajadores FUNSA 1990-2002
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Fuente: elaboracion propia en base a FUNSA, Saldo Neto de Libros de Egresos e Ingresos de FUNSA; FUNSA,
Memoriay Balance 1991/1992 y 1992/1993; 1997: estimacion de Luis Romero para este trabajo; 1998: El Pais,
"Se vendiéo FUNSA a firma norteamericana" 23 de mayo de 1998; 1999: La mafiana, 4 de noviembre de 1998
y La Reptiblica, 11 de setiembre de 1999; 2000: El Pais, 24 de abril de 2001; 2001: La Juventud, 5 de junio de
2001.

La reestructura provoco la ocupacion de planta por tres meses, contabilizando inicamente 213 dias
de trabajo, sumado a otros paros y conflictos. Reduciendo la participacion en plaza en 25% ocupado por
productos de Brasil, aunque se habia trabajado en conjunto con el sindicato para que esto no ocurriera
(La Republica, Montevideo, 23 de febrero de 1992, p. 36). En 1994 se busca realizar una nueva
reestructura y se analizan diferentes medidas donde destacan: acuerdo salarial; acceso a la tecnologia
Bridgestone/Firestone; reduccion de personal; reduccion de precios para aumentar participacion en el
mercado interno; aumento de la produccion; perforacion de pozos de agua semisurgente y reduccion
del scrap' (FUNSA, Memoria y Balance, 1994, s/p). Uno de los directores de la empresa, quizas como
forma de presionar al gobierno, declaraba que “ya no es un problema de eficiencia de la empresa sino de
los efectos adversos de la politica econdmica que se viene aplicando” (El Observador, Montevideo, 11
de febrero de 1994, p. 6), aunque como veremos la productividad y eficiencia de la empresa estaba muy
por debajo de los margenes internacionales (ver seccion 5.6 La venta a Titan y el cierre, 1997-2002).

Hacia 1996 se detiene la planta para tareas de mantenimiento y la licencia anual; habia trabajado
durante 16 meses corridos, lo cual no tenia precedentes. La venta de neumaticos de camidn, principal
rubro de ventas tuvo una contraccion de la demanda de Brasil, lo que obligd a suprimir por varios meses
el trabajo de la planta durante los sabados. “Si bien con esa medida se logré mantener los stocks de
neumaticos en cifras razonables de manera de no afectar el equilibrio financiero, la menor absorcion de
los costos fijos por la menor produccion y venta de 1.900 toneladas, con un valor de casi 8 millones de
dolares, fue la causa de los resultados negativos del ejercicio”. La empresa se encontraba en uno de sus
peores momentos en lo financiero y no habia claridad sobre la salida (FUNSA, Memoria y Balances,
1996, s/d.).

5.5.3 Las ventas en exportaciones y mercado interno

Los principales destinos de exportacion en este periodo son Brasil y Argentina, aunque en los
primeros afios la crisis econémica que sufre Brasil redujo las mismas. Los acuerdos econémicos, el
Régimen de Intercambio Automotriz con Brasil (que daba ingreso a camiones Mercedes Benz y Volvo)
y el cupo CAUCE (cubiertas) con Argentina aseguran a FUNSA volumenes de exportacion, lo que llevo
a la empresa a comenzar gestiones ante la Direccion de Comercio Exterior para un aumento del mismo

1 Productos terminados no comercializables.
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(Memoria y Balances, FUNSA, 1991, s/p). Por esa época se abriria, aunque en forma poco relevante, el
mercado de Paraguay.

Resulta significativo que si a nivel de facturacion estaban por debajo del mercado interno, las
exportaciones suponian niveles de kilaje y/o unidades superior al 50% de la produccion de neumaticos;
en 1992 el 55% de las unidades fisicas se iba al exterior, en 1994 el 55% de la produccion era exportada
(en valores, 10 millones de ddlares), con un crecimiento de 2% con respecto al afo anterior, en 1995,
con el impacto positivo del plan real, a los compradores tradicionales de Brasil se suma Bridgestone/
Firestone lo que provocaria la utilizacion del 100% de la capacidad instalada (el mejor ano del periodo
con 15,8 millones de dolares exportados, lo cual lleva incluso a tomar 50 nuevos operarios); el 60% de
los kg vendidos de neumaticos es exportado, lo que representa 4.800 toneladas. En 1996, el 56% de los
kilos vendidos fueron a exportacion y en 1997 las exportaciones representan el 59% del total vendido
en kilos (14 millones de ddlares, 4.050 toneladas de neumaticos) (Memoria y Balance, FUNSA, 1992,
1994, 1995 1996 y 1997). En este sentido Aguirre, et al. (2004) han sugerido que se trataba de una
estrategia permanente de la empresa desde su fundacion:

“Esta regulacion, que abarcaba todo el sector automotriz, le permitié a FUNSA establecer precios
discriminantes para el mercado interno y externo. FUNSA como empresa dominante en los
neumaticos de gama media, era capaz de determinar el precio, mientras su segmento competitivo
en precio aceptante. Este precio era mayor al que ofrecia en el mercado externo, donde no tenia los
privilegios establecidos, debiendo competir en iguales condiciones con otras empresas de igual o
mayor porte que ésta.” (p. 64)

Esto da una idea del rol que jugaba el mercado interno para FUNSA, donde los neumaticos se
colocaban a precios superiores que en el exterior, asi “El mercado nacional debe servir de ayuda
econdmica para abatir costos y precios que permitan colocar mas facilmente el producto en el exterior
(Memoria y Balance, FUNSA, 1992, s/p). A lo largo de sus memorias, queda claro que la principal
fortaleza, a entender de la empresa, es la red de distribucion en todo el pais, asi como la calidad de sus
productos y la confianza de los clientes. Mientras que la empresa no podia ya imponer que los vehiculos
importados ingresen sin cubiertas, mantenia acuerdos con armadores nacionales de FIAT, GM y Toyota
y grandes clientes como CUTCSA y COPRATA (FUNSA, Memoria y Balance, 1995).

El volumen de ventas fisicas se mantuvo relativamente estable en torno a las 2.500 toneladas en todo
el periodo (con un pico en 1995), aunque los precios debieron reducirse por los PME y el ingreso de
productos importados, hacia 1994, con el mismo nivel de toneladas, la facturacion se redujo en 1 millon
de dolares (FUNSA, Memoria y Balance, 1994, s/p). El ajuste fiscal en 1995, con sus efectos recesivos,
que habia sido calificado por el dirigente sindical Luis Romero como “un acto criminal” (La Juventud,
Montevideo, 5 de abril de 1995, p. 9), y la ruptura de maquinaria en 1997 no permitieron llegar a las
3.100 toneladas que habia previsto la empresa como cifra necesaria para superar la situacion financiera
negativa (FUNSA, Memoria y Balance, 1997, s/p).

5.5.4 Otros productos

Es necesario mencionar la evolucion de otros productos que FUNSA manufacturaba, ya que muchos
de ellos ven finalizada su etapa en este periodo.

El 30 de junio de 1990 se discontinua definitivamente la produccion de la division calzado
(Industrializadora de Calzado, conocida como Incal). “La alta incidencia de la mano de obra en los costos,
los constantes cambios de modelos que obligan a liquidar existencias y una creciente importacion, fueron
las razones que determinaron la decision” (FUNSA, Memoria y Balance, 1991, s/p.). Esta produccion
habia acompanado a FUNSA practicamente desde su fundacion.

En esa logica entraria la denominada linea de produccion “B”, compuesta por bolsas de agua caliente,
baldosas y articulos varios, hacia 1993; se entiende que para que produjeran ganancias era necesario
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realizar inversiones y con un retorno que no se evalia razonable también se “discontinua su produccion”.

FUNSA también perdia participacion en el mercado con neumaticos de bicicletas y ciclomotores,
perdiendo el 6% del mercado interno, y arrojando resultados negativos hacia 1995 (FUNSA, Memoria y
Balance, 1995). La estrategia, que habia comenzado en 1991, fue la de importar productos y revenderlos
en el mercado local. Se comenzo6 con neumaticos radiales Bridgestone y repuestos para bicicletas, hacia
1995 ya era un hecho habitual y habia aumentado un 35% con respecto al afio anterior llegando a facturar
4,1 millones de dolares, donde se incluyen, ademas, botas de pvc y bolsas de agua caliente. En 1997, ya
se indicaba que en la venta de neumaticos importados hay buena aceptacion de las radiales Bridgestone
y hay crecimiento de la representada Cooper Tire U.S.A., en las lineas de pasajero y camioneta (FUNSA,
Memoria y Balance, 1997, s/p).

Hacia 1997, dos proyectos que quedan por el camino impactan fuertemente en la reduccion de
la facturacion, por un lado, el desprendimiento de la planta de conductores eléctricos, sumamente
dependiente de la estatal UTE, representaba un sector de la empresa rentable. Y, por otro lado, el
desprendimiento de FANAESA, una subsidiaria que producia baterias y estaba perdiendo terreno con
los productos importados; ambos proyectos supusieron una rebaja en la facturacion de 7 millones de
dolares (FUNSA, Memoria y Balance, 1995, 1997, s/p).

5.5.5 Las deudas bancarias

Uno de los problemas mas grandes que enfrentaba FUNSA era la deuda con las instituciones
bancarias, tanto con instituciones publicas como privadas con montos de deuda similares. Hacia 1992
se esperaba poder reperfilar las deudas con los privados acordando nuevas lineas de crédito otorgados
por la banca publica, especificamente con el Banco Republica (BROU), (Memoria y Balance, FUNSA,
1992, s/p). Luego de dos afios de negociaciones, se llega a un acuerdo con los ocho principales bancos
privados por 6 millones de dolares, que implicaba la venta de la planta de conductores, mejorando los
vencimientos y con bajas tasas de interés. La operativa estaba asegurada porque el BROU ponia ¢ a
disposicion lineas crediticias con ese fin. Hacia 1996 el endeudamiento total rondaba los 14,7 millones
de ddlares, y la empresa presenta un nuevo plan de pago con diez amortizaciones semestrales a pagar la
primera cuota el 31 de mayo de 1997. En 1997 el pasivo era de 19,3 millones de dodlares y el activo 37,9
millones (FUNSA, Memoria y Balance, 1996, 1997).

5.6 La venta a TITAN y el cierre 1997-2002
5.6.1 TITAN y sus planes para FUNSA

Los repetidos balances negativos y el creciente pasivo cuestionaban la viabilidad de la empresa y
venian sugiriendo en FUNSA la posibilidad de una asociacion o venta (Aguirre, et al., 2004, p. 75). En
1992, la prensa local manejaba rumores de una posible venta (El Dia, Montevideo, 5 de diciembre de
1992, p. 5); en 1993, esto se menciona como una posibilidad por parte de la empresa (FUNSA, Memoria
y Balance, 1993, s/p), y ya en 1994 se habian mantenido conversaciones con Pirelli (La Manana,
Montevideo, 27 de febrero de 1994, p. 39). Finalmente, en 1997 toma forma definitiva como un objetivo
ineludible:

“Ademas de encarar reestructuras de todos los niveles de su organizacion para abatir los costos, se
buscod permanentemente analizar la posibilidad de concretar alianzas estratégicas con otro fabricante
de neumaticos que pudiera tener interés en marcar presencia en la region. Con este objetivo prioritario,
hoy estamos conversando con algunas multinacionales que han mostrado interés en transitar por este
camino”. (Memoria y Balance, FUNSA, 1997: s/p.)

En junio de 1998, TITAN, 2 representada en Uruguay por el ex Ministro de Economia Ignacio de
Posadas (El Observador, Montevideo, 13 de mayo de 1998, p. 14), compra el 82% del paquete accionario;
la venta en 2,8 millones de dolares, segtin el Diario La Reptblica, implicaba la transaccion de 320.000
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acciones de las 400.000 existentes, pagando 8,75 dolares por cada 100 pesos frente a una cotizacion de
mercado de 2,4 dolares (La Republica, Montevideo, 28 de mayo de 1998, p. 34). Su idea era fortalecer
la integracion vertical de la empresa ofreciendo llantas con neumaticos dentro del rubro llantas para
maquinaria fuera de carreteras; se identificaba con productos de elevada calidad, disefios exclusivos y
durabilidad con una mano de obra calificada. Para FUNSA, la decision parecia ineludible como forma
de enfrentar la crisis:

“En las memorias del balance que cierra en junio de 1998, se puntualiza los inconvenientes que
atraviesa la empresa, donde se indica la necesidad de aumentar el volumen de produccion, invirtiendo
en maquinarias, ya que definen a esta como obsoleta. También se plantea el aumentar la capacidad
productiva de la mano de obra, indicando la necesaria voluntad de los trabajadores para introducir
estas mejoras” (Aguirre, et al., 2004, p. 76).

Sin embargo, la conflictividad avanza cuando TITAN busca establecer una serie de reformas,
aumentando los cargos gerenciales y de confianza, y cerrando sectores y reduciendo personal (Aguirre,
et al., 2004, p. 27). En una entrevista concedida a El Pais, en agosto de 1998, su presidente, Maurice
Taylor, indica que el objetivo es duplicar las ventas, realizar inversiones de hasta 12 millones de dolares
y que necesariamente se debe reducir el personal (El Pais, Montevideo, agosto, p. 10), lo cual provocod
el rechazo del sindicato (La Republica, Montevideo, 9 de agosto de 1998, p. 11). El primer objetivo
era cerrar la planta de llantas de bicicletas; Antonio Mujica, quien habia mantenido su cargo, indicaba
que su fabricacion era inviable debido a la competencia asiatica (El Observador, Montevideo, 14 de
agosto de 1998, p. 12). El 30 de setiembre de 1998, la Unién de Obreros, Empleados y Supervisores
de FUNSA ocupaba la planta (Busqueda, Montevideo, 1° de octubre de 1998, p.12), dando lugar a un
conflicto que duraria cuarenta dias. Paralelamente, la empresa decide enviar al seguro de paro a 380
trabajadores de la division cubiertas y solicita la desocupacion por parte del Ministerio del Interior. Una
vez avanzado el conflicto, en noviembre, se suman administrativos, mandos medios y planta, totalizando
530 trabajadores al seguro de desempleo (El Observador, Montevideo, 1° de octubre de 1998, p. 15). El
mismo se resolveria a través de un plebiscito organizado por el sindicato para decidir si se profundizaban
las medidas de lucha; se trataba de respaldar o no a la dirigencia sindical. Con 473 habilitados, y una
participacion de 435, 227 votaron en forma negativa “y derrotaron en consecuencia su proyecto de poner
en marcha nuevas medidas de fuerza” (El Pais, Montevideo, 1° de diciembre de 1998). Para el sindicato
“la empresa cred un clima de terror con el cierre de la fuente laboral” (La Juventud, Montevideo, 2 de
diciembre de 1998, p. 7) pero también pago un precio alto por la inexperiencia de la nueva dirigencia.
FUNSA-TITAN dice haber perdido clientes y 5 millones de dolares en ventas por este conflicto (Aguirre,
et. al., 2004, p. 78). El plan era reducir en 200 trabajadores la plantilla; Antonio Mujica expresaria, en el
transcurso del mismo, “la vieja FUNSA quedo por el camino, ningiin gobierno le va a dar proteccion y
hay que hacer mejores cosas para sacar la empresa adelante” (La Manana, Montevideo, 4 de noviembre
de 1998, p. 7). Finalmente, en setiembre de 1999, la empresa enviaba a 250 trabajadores al seguro de
paro (mas los 40 del afio anterior), segin La Republica (Montevideo, 1° de setiembre de 1999, p. 41),
la empresa contaba en ese momento con un total de 200 trabajadores activos (Grafico 8). El proceso de
descomposicion parecia inevitable.

En febrero de 1999, se presenta el proyecto de inversion al Presidente de la Republica, Dr. Julio
Maria Sanguinetti (El Pais, Montevideo, 2 de febrero de 1999) y, en marzo de ese aflo, se alcanza el
decreto N° 684/99 del 18 de agosto de 1999, pudiendo importar maquinaria sin impuestos y reducciones
impositivas (Aguirre, et al., 2004, p. 76). Triplicando la idea inicial la empresa esperaba invertir 28,8
millones de dolares (El Observador, Montevideo, 26 de febrero de 1999, p. 13) aunque finalmente
invirtio 20 millones (Aguirre, et al., 2004, p. 77). Se buscaba llevar las ventas a 60 millones en 24
meses, duplicando la capacidad productiva de la empresa, “la mayor parte del equipamiento sera para
fabricar cubiertas, reforzando la linea de neumaticos para automoviles, camiones, ampliando la linea de
neumaticos agricolas y fuera de camino”. La gerencia entendia que existia un problema de productividad
y que la conflictividad habia hecho perder clientes a FUNSA.
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“Las relaciones con el sindicato de trabajadores de FUNSA han sido conflictivas y dificiles, en
particular en relacion a las demandas salariales y pérdida de productividad... [...] La huelga de 1992
fue la que tuvo peores consecuencias para FUNSA. Comenzo cuando la compafiia demostrd que era
posible aumentar la productividad y se soluciond la huelga... [...] En el afio 1990 la productividad era
de 17,83 libras hora-hombre y en 1992 habia aumentado a 25,56 libras/horas hombre. La huelga de
1992 le costdo a FUNSA USS 3 millones y FUNSA también perdio clientes, en tanto la representacion
de Firestone fue asumida por RASA, que era cliente de la compaiiia. [...] Si bien la productividad
siguiod creciendo llevo a 28 libras/horas hombre en 1999, este crecimiento no fue suficiente, ya que
las empresas rivales del MERCOSUR registran niveles de 60 libras/horas hombre. Asimismo, en las
plantas de neumaticos de Titan en los Estados Unidos, la productividad es de aproximadamente 90
libras/horas hombre.” (Memoria de Concordato FUNSA-Titan en ob. cit.: 7).

Hacia comienzos del afio 2000 la empresa habia retomado una buena parte de los trabajadores,
con un nivel de ocupacion de 560, el sindicato denunciaba que se habian perdido, desde la llegada de
TITAN, 175 puestos de trabajo (La Juventud, Montevideo, 5 de junio de 2001). Por esa época exporta
a Argentina, Brasil, México, Estados Unidos, y a nivel local estimaba que tenia un 30% del mercado,
trabajando con la planta a pleno, las perspectivas parecian mejorar, en palabras del directivo Vazquez
“Estamos en un proceso de recuperacion de la empresa que aln tiene que consolidarse, luego de afos
muy dificiles” (El Pais, Montevideo, 24 de abril de 2000, p. 17).

En diciembre de ese afio la gestion de la empresa estaba en manos del Estudio Juridico Posadas y
Vecino, la vicepresidencia recaia en Ignacio de Posadas, y el sindicato denunciaba una gestion “cadtica”,
en la cual se habia reducido a la mitad la produccion y la ocupacion (La Republica, Montevideo, 12 de
noviembre de 2000) y que, en junio de 2001, la intencion era transformar a FUNSA en importadora. Por
ultimo, acusa la enorme estructura burocratica como uno de los principales problemas: “En el mes de
abril de acuerdo a los ultimos datos que tenemos, 187 trabajadores contra 83 jerarcas lo que arroja una
proporcion de 2 a 1 empeorando los costos. . .ellos reconocen que es un disparate” (Idem.).

5.6.2 El cierre y sus principales causas

Desde la desproteccion en los ochenta, la industria del caucho sufre de vaivenes, y desde 1995 la
caida en ventas seria constante, de 65 millones de ddlares, se pasa a 41 millones en 1998 y en el afio 2000
a 20 millones. Paralelamente se ve un aumento de las importaciones sustituyendo a FUNSA (Aguirre, et
al., 2004, p, 53, 68-69). Algunas razones del cierre, a opinion de los autores, es la maquinaria antigua y
el proceso tradicional; rezago tecnologico con respecto a la industria mundial; tomadora de precios de
materias primas y materiales y fuerte rigidez y condicionamiento del margen de ganancia (Idem, p. 29).

El economista Luis Stolovich explica que la rigidez de FUNSA seria un problema, sumado al escaso
poder disciplinario y la existencia de grupos que manejaban la empresa en funcidén de sus intereses
particulares (Idem, p. 27).

Por su parte, el sindicato hace una serie de denuncias por vaciamiento de FANAESA, vendiendo todo
y sin posibilidad de cobro de despidos; en 2001, se envian al seguro 249 trabajadores, al tiempo que se
denuncian proyectos productivos inviables y estructuras gerenciales y administrativas exageradas en esa
empresa, con pérdidas por 1,5 millones de délares (Idem, p. 79-80).

En la memoria explicativa del concordato, la empresa adjudica distintas causas del cierre, en primer
lugar, al gobierno por su papel negativo para la industria: derechos de importacion, tipo de cambio,
industria automotriz, deterioro de leyes laborales. A los trabajadores, por la huelga que “dejo a la
empresa en una situacion critica”, y su actitud frente a las intenciones de mejora de la productividad.
Asimismo, por los aumentos de costos en la produccion por salarios (debido a la eliminacion del sistema
de incentivos), a la baja relacion energia/kg, a la pérdida de productividad, a la reduccion de precio de
venta en relacion a importados; por las pérdidas financieras por pasivo financiero (desde 1998 al cierre
el 50% de las pérdidas fiscales fueron por intereses y diferencias en el tipo de cambio); y, por tltimo,

2 Para una referencia de TITAN, ver Aguirre et al. (2004), p. 63.
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referido a la devaluacion del real respecto al délar (Idem, p. 80-81). Estas causas habian sido anticipadas
por Rodriguez (1992?), sefialando las dificultades que presentaba FUNSA ante la apertura y los desafios
en materia de relaciones laborales que suponia la reconversion.

En febrero de 2002 la empresa solicita concordato judicial, obtiene una moratoria en resolucion
502/2002 del Juzgado Letrado de Primer Instancia de Concursos de Segundo Turno. Se realizaba una
propuesta que implicaba el pasaje de deudas a moneda nacional, quitas del 50% y espera de 24 meses.
La propuesta es rechazada y la Liga de Defensa comercial en nota del 22 de octubre de 2002 afirma que
los acreedores quirografarios (sin garantias y quienes resuelven sobre el concordato) eran incobrables.
La planta practicamente no tenia produccion y TITAN manifiesta su intencion de retirarse del pais. La
empresa habia presentado a los efectos del concordato su ultima Memoria, un patrimonio negativo de
4,5 millones de dolares. El principal acreedor era el BROU con 4,5 millones de ddlares y varios bancos
de plaza en segundo grado. Con un pasivo de 30 millones, de los cuales las deudas financieras excedian
los 12 millones. En resolucion del juez 3857/2003 del 18 de diciembre de 2002 decreta la liquidacion
judicial, solicitada por el interventor y representante de la empresa Cr. Miguel Navajas (idem, p. 81).

En una perspectiva historica, parece que hay un conjunto de factores que coadyuvaron al cierre
definitivo de la empresa en su formacion capitalista clasica: por un lado, la empresa habia nacido en un
mercado protegido, reservando su mercado interno y transfiriendo ineficiencias a precios internos para
competir en el plano internacional. Una cierta cultura empresarial, que ponia el foco en la carga impositiva,
quizas fruto de las politicas proteccionistas trasladaba en forma permanente las responsabilidades a los
diferentes gobiernos de turno, con reclamos permanentes en relacion a la carga tributaria y el acceso a
créditos blandos. Por otro lado, las deudas que se contrajeron en la década de 1980 —profundizadas por
las consecuencias de la crisis—, la persiguieron hasta la década de los noventa obligando a desprenderse
de alguno de los sectores mas productivos de la misma y quitando liquidez y, por lo tanto, capacidad
de accion. La apertura quitaba lentamente mercado interno, sin una respuesta clara desde el directorio
en una empresa con evidente rezago tecnologico y alta conflictividad en las relaciones laborales. Estos
elementos fueron decisivos a la hora de bloquear las posibilidades de una reestructura para transformar
la productividad en términos de competencia internacional.

7. Conclusiones

El caso de FUNSA, como parte de una empresa no tradicional surgida y desarrollada bajo los
parametros de mercados protegidos, permite cotejar algunas de las premisas tedricas que he mencionado,
referidas al rol de las decisiones empresariales, la produccion en masa y dominio de mercado, el impacto
de las instituciones en el desempefio econdmico y la existencia de redes politicas para sostener empresas.

En primer lugar, parece que la preocupacion por el marco normativo estaba entre las prioridades de
los directivos de la empresa; las Memorias y Balances de FUNSA consultadas asi lo explicitan, como
hemos documentado. De ella se desprendian beneficios de renta que no tenian que ver con la eficiencia
de la empresa en un contexto de competencia. De hecho, a medida que se iban perdiendo las protecciones
legales, la empresa era puesta en tension. Las instituciones en sentido northiano establecieron incentivos
para una fuerte preocupacion por mantener la posicion dominante y la proteccion estatal, dejando de lado
la competitividad de la empresa, la presion hacia el gobierno de facto en 1974 solicitando declaraciones
de interés, las quejas por el cambio en el sistema de proteccion desde 1978-1980, y las constantes quejas
desde 1990 con la crisis en el mercado interno, evidencian la puesta en marcha de las redes politicas de
las que nos hablan Sabel y Zeitlin (1997), y su peso en la gestion cotidiana de la empresa como parte de
una estrategia de mercado. Los vinculos politicos, empresariales y familiares, determinaron estrategias
de crecimiento y posicion dominante de mercado, tanto por integracion vertical como por preferencias
estatales, protecciones y adquisicion de préstamos blandos.

Si pensamos en el empresario schumpeteriano, motor de la innovaciéon y cambio econémico, no
parece ajustarse a la medida de los directivos de FUNSA, aunque preocupados por la tecnologia,
especialmente por su adquisicion, pero no por la innovacidon en términos creativos, probablemente
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producto de limitaciones propias de la escala y otras del contexto como la poca masa critica cientifica y
la ausencia de politicas, aspecto que debe ser retomado con mas profundidad en el futuro.

Por otro lado, considerando algunas de las preposiciones de Chandler, FUNSA tenia una estrategia
de produccion masiva, lo que le permitid tener una posicion dominante en la escala doméstica, pero
esa escala no era competitiva en el mercado mundial concentrado. Era una empresa con directivos
altamente especializados, sobre la permanencia del directorio y que el proceso de recambio casi siempre
se produjo con cuadros de la empresa que revestian de enorme trayectoria en la misma, sin duda eran los
que tomaban las decisiones estratégicas.

En una primera mirada, parece que FUNSA comparte una serie de caracteristicas de la “modern
enterprise” de Chandler: directores altamente especializados en sus tareas con un creciente dominio
del mercado local, hasta conformar un monopolio, asi como la busqueda de expansion hacia mercados
regionales. Sin embargo, una constante en la historia de la empresa sera la dependencia tecnologica, que
sera suministrada por empresas norteamericanas o europeas, en forma alternativa. Aunque la primera
sera la dominante (Sabini, 2018a). A su vez, combinaria el predominio de mercado de la industria
moderna con una tecnologia superior en lo local, masificacion, gigantismo y la renta derivada de
las protecciones surgidas de la ley. Una empresa que ha delegado sus funciones en una gerencia que
centraliza las decisiones operativas, comerciales y estratégicas, separadas de la gran masa de accionistas
que participan Gnicamente en las asambleas anuales, aunque en forma paralela, la mayor parte de los
directivos son accionistas prominentes. A diferencia del gerente chandleriano, los directivos de FUNSA,
especializados si, pero también, propietarios.

El periodo analizado (1974-2002) encierra grandes variaciones por lo que se ha subdividido para su
mejor comprension. Entre 1974 y 1981, la empresa vive probablemente su mayor proceso expansivo, el
indicador de las exportaciones lo hace evidente. En el periodo 1981-1985 la desarticulacion del sistema
de proteccion, la escasez de divisas a causa de la fuerte devaluacion y la caida de la demanda nacional e
internacional detuvieron las actividades y generaron endeudamiento y la crisis. La apertura democratica,
hacia 1985, daria un nuevo impulso y cierto optimismo, aunque en ningtin caso se recuperaron los niveles
anteriores. El periodo 1990-1997 estuvo caracterizado por una constante caida del nivel de ocupacion
(Grafico 8), la negociacion de las deudas bancarias y la politica de apertura comercial propiciada por
el establecimiento del MERCOSUR. Un intento de reestructura que llevo a un enorme conflicto con
los trabajadores trajo como consecuencia la pérdida de mercados y un pasivo en aumento. El VBP de
FUNSA tuvo una caida constante desde la década de 1980 (Grafico 2). La aparicion de TITAN supuso
la inyeccion de capital que FUNSA necesitaba. La empresa se proponia una fuerte inversion, pero,
tanto factores internos como externos, dificultaron su concrecion. La empresa culpaba al gobierno por
las dificultades por derechos de importacion, el tipo de cambio y el deterioro de las leyes laborales, al
tiempo que hablaba de baja productividad. El sindicato denunciaba vaciamiento, proyectos inconclusos
y una exagerada estructura gerencial. A su vez, la maquinaria antigua y los procesos tradicionales, el
rezago tecnologico con respecto a la industria mundial, el hecho de tomar precios de materias primas
y materiales, la fuerte rigidez y condicionamiento del margen de ganancia por las deudas fueron las
principales causas del cierre, en linea con lo indicado por Aguirre et al. (2004, p. 29). El patrimonio
negativo y las deudas financieras finalmente propiciaron que, en diciembre de 2002, se liquidara la
empresa bajo la presion de los acreedores.
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