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Este t rabajo sintet iza los principales resultados de un estúdio sobre las 
condic iones que exp l ican Ia conf igurac ión dei actual l iderazgo econômico de las 
grandes empresas industr iales pr ivadas mexicanas ( G E I P M ) \ La descr ipción 
de dicho l iderazgo escapa a los a lcances de este artículo, pero el cuadro 1 
proporc iona una visiôn sintét ica dei m ismo en perspect iva lat inoamericana para 
el af io 1994. 

Al cons iderar el p rob lema que representa expl icar Ia conf igurac ión de ese 
l iderazgo por parte de las G E I P M en México se hace evidente que cuando esto 
ocurr ió se d ieron por lo menos cuat ro c i rcunstancias des tacadas. Por una parte, 
en el per íodo en que se generó d icho l iderazgo el es tado l levó a cabo reformas 

Este trabajo es un avance dei ensayo que se publicará en el libro "Estratégia de las empresas 
líderes en América Latina durante los noventa" (título previsional) Wilson Peres y Celso Garrido 
(Coordinadores); Cepal- DAM Azcapotzalco. 
Mestre em Economia. 
Para este trabajo se asume un recorte analítico particular dei liderazgo empresarial en Ia 
industria de México, ya que se considera especialmente el que ejercen las GEIPM. Esto 
responde a que el presente estúdio forma parte de una investigación más amplia sobre Ia 
evolución de los grupos econômicos privados nacionales en México -en los que predominante­
mente se encuadran estas GEIPM- vista en el contexto dei gran ajuste estructural en Ia 
economia mexicana Nevado a cabo desde 1983. En el curso de este estúdio en particular se 
buscará ubicar el alcance relativo de este liderazgo privado nacional respecto al que ejerce el 
otro gran actor empresarial privado existente en esta nueva economia, las empresas extran­
jeras, sobre las cuales existen algunas investigaciones que se mencionan en Ia bibliografia. 



e s t r u c t u r a l e s e n Ia e c o n o m i a m e x i c a n a , m o d i f i c a n d o s u b s t a n c i a l m e n t e 
las r eg ias y c o n d i c i o n e s d e o p e r a c i ó n de i c o n j u n t o de Ia e c o n o m i a a s í 
c o m o las e s t r u c t u r a s d e m e r c a d o q u e ex i s t í an t r a d i c i o n a l m e n t e a n t e s d e 
e s t a l l a r Ia c r i s i s d e Ia d e u d a e x t e r n a e n 1 9 8 2 . Por Ia o t r a , d e b e m e n c i o -
n a r s e q u e t a n t o Ia c o n f i g u r a c i ó n de i ac tua l l i de razgo de las G E I P M c o m o 
e s t a s t r a n s f o r m a c i o n e s e n e l e n t o r n o e c o n ô m i c o de i p a i s s e a c o m p a n a r o n 
c o n c â m b i o s e n e l p a t r ó n de p r o d u c c i ó n y de c o m e r c i o ex te r i o r de Ia 
i ndus t r i a m a n u f a c t u r e r a y a q u e po r u n a pa r te se m o d i f i c a Ia p a r t i c i p a c i ó n 
re la t i va d e las r a m a s en el p r o d u c t o y por Ia o t ra se i n c r e m e n t a s u b s t a n ­
c i a l m e n t e el c o m e r c i o e x t e r i o r de m a n u f a c t u r a s den t ro de i to ta l i n t e r c a m -
b i a d o po r el p a i s c o n el r es to de i m u n d o . En t e r ce r lugar , f iay q u e a n o t a r 
q u e Ia e x i s t ê n c i a d e a q u e l l i d e r a z g o d e las G E I P M e n 1994 r e p r e s e n t o u n 
c a m b i o n o t a b l e c o n r e s p e c t o a Ia s i t uac ión en q u e se e n c o n t r a b a n Ia 
m a y o r í a de e s t a s e m p r e s a s en el m o m e n t o de es ta l la r Ia c r i s i s de 1 9 8 2 , 
y a q u e e n e s t e ú l t imo a f i o e s a s G E I P M e s t a b a n e n u n a s i t u a c i ó n d e 
q u e b r a n t o po r e f e c t o de Ia d e v a l u a c i ó n . Por ú l t imo h a y q u e se f ía la r un 
c a m b i o e n las e m p r e s a s q u e pa r t i c i pan en e l l i de razgo e m p r e s a r i a l de 
1 9 9 4 r e s p e c t o a lo q u e se o b s e r v a b a e n 1 9 8 2 , y a q u e e n e l a c t u a l 
l i d e r a z g o se p r e s e n t a n n u e v o s y m u y p o d e r o s o s c o n g l o m e r a d o s e m p r e ­
s a r i a l e s p r i v a d o s n a c i o n a l e s f o r m a d o s o d e s a r r o l l a d o s e n es tos a r i os , los 
q u e se h a n i n t e g r a d o al r e d u c i d o c o n j u n t o de g r a n d e s e m p r e s a s i n d u s ­
t r i a l es t r a d i c i o n a l e s en e l p a í s . 

La c o n c u r r e n c i a de e s t o s e l e m e n t o s d u r a n t e Ia c o n f i g u r a c i ó n de i 
a c t u a l l i d e r a z g o d e las G E I P M , s u g i e r e q u e d i c h a c o n f i g u r a c i ó n no p u e d e 
se r e n t e n d i d a s i m p l e m e n t e c o m o un resu l t ado evo lu t i vo de las e s t r a t é g i a s 
a p l i c a d a s por e s a s e m p r e s a s p a r a c o m p e t i r en los m e r c a d o s d o n d e 
p a r t i c i p a n , t o d o e l lo e n un m a r c o t r ad i c i ona l y es tab le de reg ias y c o n d i ­
c i o n e s e c o n ô m i c a s . P o r e i con t r a r i o lo d i cho m á s a r r i ba s o b r e las c i r c u n s ­
t a n c i a s q u e c o n c u r r e n a Ia c o n f o r m a c i ó n de e s e l i de razgo i nd i can q u e e l 
m i s m o se c o n f i g u r o a t r a v é s de un p r o c e s o c o m p l e j o c u m p l i d o d e n t r o y 
f u e r a de los m e r c a d o s e n d o n d e t a n t o las e m p r e s a s c o m o el g o b i e r n o 
t u v i e r o n a c c i o n e s r e l e v a n t e s . 

En es te e n s a y o se a r g u m e n t a Ia h ipótesis de que Ia conf igurac ión de es te 
l iderazgo de las G E I P M debe exp l icarse c o m o resul tado de Ia in teracc ión 
comp le j a ent re t res g randes fac tores que opera ron a part ir de las cond ic iones 
ex is ten tes en el m o m e n t o de Ia cr isis de 1982, que es c u a n d o se inicio es ta 
t rans fo rmac ión . 
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Un primer factor son las respuestas estratégicas que dieron estas empresas 
para lograr aquel resultado, en lo que pueden observarse algunos rasgos 
generales comunes aunque al mismo t iempo se identifican estratégias con 
part icularidades determinadas por las características específ icas de Ia industria 
donde operan y por las propias características de Ia empresa de que se trate. 

Un segundo factor lo const i tuyen las acc iones cumpl idas por el actor 
estata l desde 1983, y par t icu larmente desde 1986, al apl icar est ratégias de 
c a m b i o est ructura l en Ia e c o n o m i a , las que modi f icaron radica lmente el en torno 
econômico y las est ructuras de los mercados para crear nuevas cond ic iones 
genera les de competênc ia , pero también al apl icar pol í t icas que directa o 
ind i rec tamente promov ieron Ia consol idac ión dei l iderazgo de las G E I P M . 

El to rcer factor fueron las t ransformac iones ocurr idas en el pat rón de 
p roducc ión y de comerc io exter ior en Ia industr ia manufac turera mex icana que 
tuvo lugar en estos ar ios, cuando camb io Ia impor tânc ia relat iva de las dist intas 
ramas en Ia industr ia a s i c o m o de las relaciones de es labonamientos entre las 
m i s m a s y su part ic ipación en el comerc io exter ior dei país . Este camb io en el 
pa t rón product ivo es re levante para Ia conf igurac ión dei l iderazgo de las G E I P M 
que nos o c u p a porque impacta en el âmbi to en el que las empresas deben 
desarro l lar sus estratégias sector ia les. 

C o m o coro lár io de es ta hipótesis se a rgumenta que Ia d ivergente evo luc ión 
obse rvada en estos anos ent re el ex i toso l iderazgo logrado por las G E I P M con 
respecto al curso desfavorab le seguido por Ia econom ia mex icana y Ia mayor ía 
de las e m p r e s a s que operan en el la, indica que d ichas G E I P M todav ia t ienen 
una ba ja capac idad para d inamizar Ia economia nacional y espec ia lmente para 
impac ta r favorab lemente Ia act iv idad de las restantes empresas en el pa is y 
c rear un "círculo v i r tuoso" de crec imiento econômico genera l . 

Sin embargo, de acuerdo a nuestra hipótesis esta divergência no indicaria una 
incapacidad intrínseca de esas GEIPM para lograr dicho fin sino que debería 
expl icarse por las interrelaciones y tensiones existentes entre las estratégias 
gubernamenta les de câmbios estructurales, las modal idades y desequilíbrios que 
caracter izan al patrón productivo y comercial de Ia industria nacional, y f inalmente 
el estilo estratégico asumido por estas GEIPM, particularmente en lo que hace a 
su relación con las restantes empresas dei país. 

Esto sug iere que Ia relación entre l iderazgo de las G E I P M y desarro l lo 
e c o n ô m i c o en Méx ico es tar ia operando en condic iones ta les que Ia s imple 
acc ión de los mercados no cons igue generar una d inâmica de innovación y 
c rec imiento econômico sosten ido e integrador por lo que parecer ia pert inente 



1 - Planteamiento dei problema 
La conf igurac ión dei nuevo l iderazgo empresar ia l pr ivado nacional en 

Méx ico a med iados de los noventa y Ia reforma econômica estructural e n Ia 
que este se produ jo f o rman parte una m isma prob lemát ica c o m o es Ia q u e 
representaba Ia neces idad de generar un nuevo orden econômico en el país 
ante el ago tamien to dei o rden econômico tradic ional de pos tguer ra y de i 
l iderazgo asoc iado c o n el m ismo. 

Esta t rans fo rmac ión que comenzó a produci rse desde 1983 se fi izo inev i -
tab le por el co lapso dei v ie jo o rden que provoco Ia crisis de 1982, pero al m i s m o 
t i empo d icha t rans fo rmac ión se hizo posible porque en ese m o m e n t o ex is t ia 
c ier ta madu rez tan to en las cond ic iones de desarrol lo econômico nac iona l , 
c o m o e n e i c o n s e n s o sob re Ia or ientac ión q u e debía segu i r d icho camb io en t re 
los actores es ta ta les y empresar ia les d ispuestos a impu lsado. Ese grado de 
madurez relat iva se a l canzó en el curso de un largo y conf l ict ivo p rocesamien to 
de Ia cr isis e c o n ô m i c a estructura l cumpl ido desde princípios de los se ten ta 
c u a n d o se man i fes ta ron los pr imeros s ignos de d icha cr is is. 

Del lado dei desarro l lo industr ial aquel la madurez s igni f icaba una evo luc ión 
re la t ivamente favorab le de Ia p lanta industr ial , espec ia lmente en a lgunas de 
sus ramas c o m o por e jemp lo automotr ices, acero, beb idas, v idr io, pet ro­
qu ím ica , lo que había permi t ido desde el inicio de los setenta una crec iente 
par t ic ipación de las manufac tu ras en las expor tac iones, aunque luego esto se 
revirt ió por e fec to dei l lamado "auge petrolero". Este desarro l lo industr ia l 
relat ivo es c ier to a u n q u e al m ismo t iempo Ia p lanta industr ial y el comerc io 
exter ior manu fac tu re ro mex icano most raron múlt iples d is tors iones c o m o se 
indico en Ia l i teratura sobre el t ema . 

Por lo que hace a Ia madurez dei actor estatal , el segmen to dei m ismo que 
impu lso rad ica lmente Ia re forma fue una nueva eli te de al ta d i recc ión pol í t ica 
que desde 1983 acced ió p rogres ivamente al control de i apara to dei Es tado , 

cons iderar Ia ap l icac ión de polí t icas públ icas que dentro de las cond ic iones y 
regias de Ia n u e v a e c o n o m i a , cont r ibuyeran a incrementar esta relación de las 
G E I P M con las e m p r e s a s de i país en Ia perspect iva de que ello pueda co laborar 
a Ia generac ión de un crec imiento endógeno con ganânc ias sos ten idas de 
compet i t i v idad s is têmica . 



pr imero o c u p a n d o a lgunos puestos en el gabinete dei gobierno de Miguel de 
Ia Madr id y luego asumiendo p lenamente Ia d i rección dei camb io econômico 
c o n Ia admin is t rac ión de Sal inas de Gortar i . Esta nueva elite tuvo mayor i tar ia­
men te su or igen en los sectores de Ia al ta burocrac ia públ ica t radic ional 
v incu lada al mane jo de Ia m o n e d a y las f inanzas, desde donde en el curso de 
los se ten ta se fueron env iando gran cant idad de personas a los Estados Unidos 
para real izar es túd ios en univers idades de pr imer nivel en ese país. Estas 
pe rsonas adqu i r ie ron con ello una sól ida adscr ipc ión intelectual a los en foques 
e c o n ô m i c o s t rad ic ionales dei l ibre mercado , y regresaron fuer temente c o n v e n ­
c idas sobre Ia neces idad de t rans formar radicalmente Ia econom ia mex icana 
f iac ia un rég imen de ese t ipo. 

En cuan to al actor empresar ia l , su segmen to mas act ivo en el impulso de 
Ia re fo rma fueron las g randes empresas pr ivadas mex icanas que emerg ían de 
Ia cr is is c o m o el p roducto mas maduro c reado en el v ie jo orden econômico de 
Ia industr ia l ización sust i tut iva proteccionista, y que al m ismo t iempo enf renta­
ban Ia neces idad de que se real izaran câmb ios genera les en Ia e c o n o m i a 
nac iona l ya que bajo aque l o rden hab ian encont rado l imites para cont inuar su 
expans ion c o n estabi l idad y al ta rentabi l idad. Este actor empresar ia l f iabía 
par t i c ipado du ran te los se ten ta en el debate nac iona l sobre Ia re fo rma 
e c o n ô m i c a est ructura l , p romov iendo diversas iniciativas genera les, o rgan i ­
z a n d o g randes cent ros de ref lexión acadêmica pr ivada desde los cua les se 
fue ron exp lo rando dist intos aspec tos de aquel la re forma en Ia perspect iva de 
Ia gran e m p r e s a pr ivada y donde se educo una parte de los que luego se 
in tegrar ían en Ia nueva eli te estatal menc ionada . As im ismo, los hijos de qu ienes 
d i r ig ian es tas empresas y que en los ochentas asumir ían el relevo generac iona l 
en Ia d i recc ión d e las m ismas , habían sido env iados a estudiar al extranjero de 
donde regresaron con un pano rama renovado sobre el en foque que debían dar 
a sus negóc ios y dei entorno macroeconômico que neces i taban para el lo. 

Por ú l t imo, en lo que hace a Ia def inic ión de las or ientac iones básicas que 
segu i r ia el p rog rama para t rans formar Ia economia nacional debe sehalarse 
que es to fue producto dei menc ionado debate sobre Ia neces idad de real izar 
un camb io est ructura l en Ia economia . C o m o es sab ido las posic iones bás icas 
en d icho deba te respecto a Ia or ientación a seguir se polar izaron entre qu ienes 
p ropon ían profundizar el mode lo de industr ial ización sust i tut iva en Ia perspec­
t iva de avanza r hac ia una "sust i tución de expor tac iones" y los que a r g u m e n -
taban que deb ía camb ia rse radica lmente el viejo mode lo econômico para pasar 
a una e c o n o m i a abier ta y desregu lada en Ia que el Estado abandonara su papel 



Ensaios FEE, Porto Alegre(17)2:214-261, 1996 : 

rec to r d e Ia ac t i v i dad e c o n ô m i c a y que el déf ic i t púb l i co de ja ra de ser el 
m o t o r de i c r e c i m i e n t o e c o n ô m i c o c o m o f iabía ocu r r i do c rec i en temen te a lo 
largo de los s e t e n t a . En su lugar p ropon ían un n u e v o m o d e l o en quo los 
p rec ios re la t ivos f o r m a d o s en m e r c a d o s compe t i t i vos y l ibres de d is to rs io -
nes po l í t i cas f u e r a n los q u e o r ien ta ran Ia as i gnac iôn de los recursos y Ia 
d i s t r i buc ión de i i ng reso y que el l i de razgo e c o n ô m i c o es tuv ie ra a ca rgo de 
las e m p r e s a s p r i v a d a s . 

Es ta ú l t ima or ientac ión era impu lsada en té rminos genera les por Ia nueva 
elite pol í t ica en fo rmac ión y por los propietar ios de las grandes empresas 
nac iona les , por lo que f o rmo Ia base de i consenso entre a m b o s en lo que se 
refiere al cambio estructural y al lugar central que dentro de ello debía ocupar Ia 
empresa pr ivada. Probablemente sea este consenso sobre Ia necesidad dei 
cambio aunado a un fuerte realismo político, lo que explica que Ia nueva elite 
política asumiera Ia postura de promover a esas grandes empresas como líderes 
de i nuevo orden econômico, aunque anteriormente habian tenido puntos de vista 
crít icos sobre Ias mismas debido a que estas se habian formado y consol idado 
c o m o beneficiár ias dei proteccionismo que se trataba de eliminar. 

A pesar de Ia impor tânc ia que revist iô en el m o m e n t o de Ia crisis en 1982 , 
Ia ex is tênc ia do este grado de madurez en las cond ic iones product ivas, en los 
ac to res l íderes y e n Ia or ientac ión para el camb io , t odo el lo tenía a l m i s m o 
t i empo fuer tes l imi tac iones por las cua les Ia t rans ic ión hac ia el nuevo o rden 
e c o n ô m i c o no se cump l ió en fo rma s imple y d i recta. 

Esas l imi tac iones exis t ían de una parte en Ia p lanta product iva a c o n ­
secuenc ia de Ia he te rogene idad y distors iones que le eran caracter íst icas. Por 
su par te , las l imi tac iones de Ia nueva elite gubernamenta l resul taban de que 
es ta deb ió conso l idar len tamente su poder sobre el apara to estata l , lo que se 
cump l ió med ian te una sorda pugna al interior de Ia c lase pol i t ica y solo en 
1986-88 lograron las pos ic iones necesar ias para radical izar Ia reforma. Por 
úl t imo las l imi tac iones de las grandes empresas e ran producto de que en 1983 
es taban en una grave s i tuación f inanciera a consecuenc ia de Ia crisis ex terna, 
de m o d o quo d e b i a n reestructurar sus pos ic iones antes de enfrentar a lguna 
perspec t iva de expans ión . A estas d iversas l imitantes debe sumarse el hecho 
de que en 1983 las re lac iones entre el es tado y los empresár ios es taban en un 
m o m e n t o de m á x i m a tens iôn deb ido a los efectos negat ivos para d icha re lación 
p rovocados por Ia nacional izac ión de Ia banca decre tada por el pres idente 
López Port i l lo al f inal de su gest ión. Esto di f icul taba ext raord inar iamente las 
negoc iac iones ent re a m b o s actores sobre los pasos a seguir para t rans formar 



^ Por ejemplo Hopenhayn, Rojo (1990) citando a Hirsch proponen una tipologia con tres grupos 
estilizados de bienes determinantes dei comercio internacional bajo aquel patrón a los que 
identifica como "..bienes ricardianos (principalmente productos primários), bienes "Hercscher-
Olin" (manufacturas de consumo masivo) y bienes de "ciclo de vida" (o nuevos de tecnologia 
avanzada). 

Ia e c o n o m i a , los t i empos en que ello deb ía real izarse y qu ién deber ía pagar 
los cos tos de es te camb io . Por úl t imo, dentro de este cuadro de I imitaciones 
t amb ién cuen ta el hecho de que no parece haber exist ido ni en el gob ie rno ni 
en las g randes empresas c lar idad suf ic iente sobre las propuestas concre tas 
de acc ión a desarro l lar para hacer efect iva aquel la vocac ión bás ica de camb io 
compar t i da por a m b o s actores. 

A los e lemen tos indicados que hacen referencia a los p rocesos en Ia 
e c o n o m i a nac iona l , deben sumarse los impactos sobre d icha e c o n o m i a que 
p rovoca ron los câmb ios ocurr idos en Ia econom ia internacional durante las 
ú l t imas d é c a d a s . 

De una par te Ia tendênc ia a con formar un nuevo orden econômico mund ia l 
de carac te r g loba l , d inamizado por los procesos de innovación y camb io 
tecno lóg ico en industr ias c o m o Ia informát ica, las comunicac iones y Ia in-
gen ie r ia genét ica , pero también en industr ias mas t radic ionales c o m o fue el 
c a s o de Ia automot r iz , con lo que se modi f ican las cond ic iones de Ia inversión 
y las re lac iones laborales deb ido a Ia f lexibi l ización a Ia que t ienden los 
p rocesos product ivos . 

Por otra parte, los câmbios en las modal idades dei comercio internacional, 
dando lugar a lo que algunos autores denominan como "patrones de intercâmbio 
múlt iplo" en los cuales el intercâmbio y las ganâncias en el comercio que captan 
las naciones está determinada por un amplio espectro de factores, y por lo tanto 
existen diversas opciones de vinculación comercial internacional que los países 
pueden procurar asumir atendiendo a sus antecedentes y Ia vocación de las 
fuerzas econômicas que lideran el posicionamiento internacional.^ 

A s i m i s m o para Méx ico han s ido ext raord inar iamente re levantes las t rans­
fo rmac iones ocur r idas en el s is tema f inanciero internacional y los impactos que 
los f e n ô m e n o s econômicos internacionales han tenido sobre d icho s is tema. 
Par t icu larmente lo referido a Ia expans ion de Ia l iquidez internacional de f ines 
de los se ten ta que habr ia de impulsar el endeudamiento dei país, y poster ior-



Sobre este terna puede verse Chesnais (1994). 
Para un análisis de esta relocalización puede verse Dicken (1993) En relación a Ia gran 
perspectiva de este cambio ver Pipitone (1994). En cuanto al análisis sobre Ia situación de Ia 
industria mexicana vista en Ia perspectiva dei cambio en el comercio y Ia economia mundial, 
el esfuerzo reciente mas importante realizado en el pais es aquel cuyos resultados se 
presentan en Clavijo, Casar (1994) y particularmente Casar (1994). 

m e n t e e l i nc remen to de las tasas de interés internacional y los câmb ios e n los 
agen tes y cond ic iones de operac ión dei f inanc iamiento mund ia l en Ia l l amada 
g loba l izac ión f inanc ie ra . 

Por ú l t imo las tendênc ias a Ia global ización econômica y f inanc iera que 
es tamos ca rac te r i zando tamb ién f ian es tado d inamizadas por las neces idades 
y los c â m b i o s q u e se h a n produc ido en las grandes e m p r e s a s o l igopól icas 
t ransnac iona les , las que t ienden a integrar sus procesos product ivos en esca la 
mund ia l^ , impac tando en Ia f o rma de los mercados y gene rando Ia tendênc ia 
hac ia una c rec ien te g lobal izac ión bajo su l iderazgo. 

De con jun to , t odo es to incide dec is ivamente en Ia con fo rmac ión de una 
n u e v a d iv is ión in ternac iona l de i t rabajo y e n câmb ios m u y ace le rados e n Ia 
local izac ión geográ f i ca de Ia industr ia en el mundo con incrementos s igni f ica­
t ivos en Ia par t ic ipac ión de a lgunos países en desarro l lo dentro de d icho m a p a 
industr ia l al t i e m p o que otros resul tan marg inados de las nuevas d i recc iones 
de camb io que a s u m e Ia e c o n o m i a mundial"*. 

Es ta tens ión en t re cond ic iones bás icas de camb io y fac tores l imi tantes a 
nivel nac iona l e in ternacional condu jo a que el p roceso segu ido en Méx ico 
d e s d e 1983 no se cump l ie ra de manera lineal s ino en razón de dos g randes 
e tapas , c u y o cor te en el t i empo es l igeramente dist into para el actor estata l que 
para el actor empresar ia l . Para el pr imero d ichas e tapas se d iv iden entre Ia que 
t ranscurr ió d e 1983 a 1985/86 donde esta nueva eli te conso l ido su poder , y Ia 
e tapa co r respond ien te al pe r iodo 1986-94 donde d icha eli te ya conso l ido su 
pos ic ión y p u d o impu lsar Ia radical ización de Ia re forma econômica g lobal . En 
camb io para el actor empresar ia l estas e tapas se d iv iden en una pr imera que 
t ranscurr ió en t re 1983 y 1987 que es cuando dicho ac tor se reestructuró has ta 
l legar a i m p o n e r s u h e g e m o n i a en un pacto de estabi l ización aco rdado a f ines 
de ese ú l t imo ano , y una segunda etapa de conso l idac ión y expans ión dei 
l iderazgo de las G E I P M que se desarrol lo entre 1988 y 1994. 



a) Estratégias gubernamentales para el cambio 
en las condiciones generales de competência 
y Ia promocíón dei líderazgo de las GEIPM 

La nueva elite de al ta d i rección pol i t ica que accedió progres ivamente al 
cont ro l dei apara to dei Estado a part ir de 1983, procuro desarro l lar desde 
en tonces una estratégia de profundas reformas econômicas que tendr ia un 
impac to dec is ivo en Ia conf igurac ión dei nuevo l iderazgo empresar ia l por parte 
de las G E I P M . Ello se debió de una par le al gran impacto que tuvo sobre las 
empresas en genera l y en part icular para Ia conf iguración dei l iderazgo empre ­
sar ial que p rovoco el camb io en las condic iones genera les y las moda l idades 
de Ia compe tênc ia en favor de un incremento de Ia competênc ia entre empre -

2 - Tres factores básicos para explicar 
Ia configuración dei liderazgo 
de las GEIPM en los noventa 

C o n f o r m e a lo ind icado en este t rabajo se sost iene Ia f i ipótesis de que Ia 
conf igurac ión dei l iderazgo de las G E I P M que fo rma parte de Ia prob lemát ica 
cor respond ien te a Ia t rans formac ión dei o rden econômico en el país, se 
p roceso por Ia in teracción entre t res grandes factores c o m o son Ia acc ión de 
Ia nueva elite polí t ica estata l para re formar el o rden econômico y p romover el 
l iderazgo de las G E I P M , las camb ian tes condic iones en Ia act iv idad product iva 
manu fac tu re ra y las acc iones de las G E I P M para enfrentar estas c i rcunstanc ias 
de camb io y d isputar el l iderazgo de los sectores donde ac túan así c o m o 
pres ionar por def inir Ia or ientac ión genera l que segui r ia el camb io dei o rden 
econômico . Esa interacción se fue desarro l lando en el per íodo que t ranscurre 
ent re 1983 y 1994, según grandes e tapas marcadas por Ia consol idac ión dei 
l iderazgo de los actores empresar ia les y pr ivados, lo que cor responde tanto a 
Ia madurac ión de las cond ic iones econômicas como al desarro l lo de los actores 
med ian te comp le jas pugnas de intereses así c o m o a Ia comprens ión por parte 
de es tos sobre los câmb ios que deb ían realizar para consol idar d icf io l iderazgo 
en el nuevo o rden econômico . En es ta secc ión a rgumen tamos d icha hipótesis 
ana l i zando esquemát i camen te c o m o opero cada uno de esos t res factores en 
Ia conf igurac ión dei l iderazgo de las G E I P M . 



La expresión "prornoción dei liderazgo de Ia GEIPM" no se usa en el sentido de sugerir una 
colusión dolosa de intereses entre agentes públicos y empresários privado. Esta manera de 
plantear Ia politica seguida por las autoridades en este campo, se deriva rigurosamente dei 
enfoque que estaba en Ia base de las concepciones seguidas por este equipo para realizar Ia 
reforma en lo que se refiere a concebir a las empresas privadas como lideres naturales en las 
economias de mercado asi como a Ia teoria de que en los procesos de reforma estructural se 
justifica Ia acción dei estado con el fin de que cree las precondiciones extraeconómicas para 
que los mercados operen en forma competitiva. Dentro de esta aproximación general, resultan 
pertinentes politicas como las aplicadas en México én favor dei avance de las GEIPM como 
líderes dei nuevo orden econômico, aunque solo excepcionalmente se fiicieron explicitas dichas 
concepciones por parte de las autoridades responsables. Por ejemplo, cuando el Presidente 
Salinas, en su IV Informe de Gobierno, ó cuando el Secretario Aspe en los fundamentos con los 
que apoyaba Ia propuesta de ley para Ia privatización de Ia banca reconocieron publicamente 
que al disefiar Ia estratégia de cambio habian asumido que los grandes oligopólios empresariales 
privados mexicanos senan Ia base para conformar el nuevo liderazgo econômico en México con 
Ia reforma. 

sas pr ivadas, lo que fue resul tado de las modi f icaciones en Ia estructura de 
mercados y en las moda l idades de regulac ión econômica produc idas con d icha 
re forma. Este e fec to de Ia re fo rma era previsible con forme a Ia or ientación 
genera l de su d iscurso , pero jun to con ello esta reforma también signif ico Ia 
ap l icac ión de pol í t icas por par te de i es tado que directa o ind i rectamente 
buscaban p romover el l iderazgo de las G E I P M ^ . Esta relación entre incremento 
de Ia compe tênc ia pr ivada y p romocíón dei l iderazgo de las G E I P M muest ra el 
compor tam ien to pragmát ico de es ta nueva elite polít ica que bajo un d iscurso 
de inspi rac ión fuer temente neol iberal desarrol lo práct icas intervencionistas 
favorab les al l iderazgo de un sector de empresas pr ivadas nacionales. 

Para cons iderar Ia evo luc ión segu ida en estas dos d imens iones par t icu­
lares de Ia es t ra tég ia estata l de re forma econômica , d iv id imos en dos per íodos 
el intervalo t ranscur r ido ent re 1983 y 1994, según ind icamos en el p lan­
teamien to dei p rob lema. El pr imer per íodo t ranscurre entre 1983 y 1985/86 y 
se caracter iza por que en el m i smo Ia nueva elite polít ica busco incrementar 
su poder dent ro de i es tado lo que signi f ico que tuvo fuertes cond ic ionamientos 
para apl icar sus est ra tég ias de re forma. El segundo per íodo va desde 1986 a 
1994 y se caracter iza por que en el m i smo esta elite cons igue un p leno poder 
y radical iza Ia ap l icac ión de sus estratégias espec ia lmente en los campos 
refer idos al l iderazgo de las G E I P M que nos ocupan . 

E n c a d a uno de esos per íodos ana l i zamos las acc iones desar ro l ladas por 
el actor estata l a part i r de esquemat iza r las en términos de los pat rones básicos 



q u e e l las s i g u i e r o n e n c u a n t o a las po l í t i cas que i m p a c t a n e n las c o n d i ­
c i o n e s d e c o m p e t ê n c i a y a las q u e h a c e n a p r o m o v e r e l l i d e r a z g o d e las 
G E I P M . P a r a e l lo d e f i n i m o s e s t o s p a t r o n e s por las v a r i a b l e s b á s i c a s q u e 
s o n c a r a c t e r í s t i c a s e n c a d a c a m p o , lo q u e s ign i f i ca q u e e n e l c a s o d e los 
c â m b i o s e n las c o n d i c i o n e s g e n e r a l e s de c o m p e t ê n c i a d i c h a s v a r i a b l e s 
s o n las de i s i s t e m a de p r e c i o s m a c r o e c o n ô m i c o s , las de i G o b i e r n o , las 
f i n a n z a s p ú b l i c a s y las d i s p o s i c i o n e s regu la tó r i as g e n e r a l e s en el m e r c a d o 
i n te rno , y por ú l t imo las de i s e c t o r e x t e r n o , m i e n t r a s q u e e n lo q u e se 
re f ie re a los p a t r o n e s s e g u i d o s e n las po l í t i cas o r i e n t a d a s a p r o m o v e r e l 
l i d e r a z g o de las G E I P M e s t a s v a r i a b l e s son las de las re lac iones f i n a n ­
c i e r a s . Ia po l í t i ca d e p r o m o c i ó n a l c o m e r c i o ex te r io r . Ia po l í t i ca i ndus t r i a l , 
los c â m b i o s i ns t i t uc iona les e n las e m p r e s a s y las po l í t i cas de d e s r e g u ­
l a c i ó n y d e l i be ra l i zac ión d e i m p a c t o e s p e c í f i c o p a r a e s t e c o n j u n t o d e 
e m p r e s a s o p a r a a l g u n a s de e l las en par t i cu la r . En e l c u a d r o 2 se 
p r e s e n t a n e s t o s p a t r o n e s p a r a los p e r í o d o s 1983- 1 9 8 5 / 8 6 y 1 9 8 6 - 1 9 9 4 , 
e s q u e m a t i z a d o s de i m o d o i n d i c a d o . 

En este t rabajo se omite el anál is is en detal le de este cuadro en razón dei 
espac io l imi tado de que d isponemos para exponer nuestro a rgumento , pero 
con base en los e lementos que se presentan en el m ismo puede e s q u e m a -
t izarse una v is ión de con junto sobre los patrones de polí t ica que siguió Ia acc ión 
dei actor estata l ent re 1983 y 1994, en lo que se refiere a radical izar Ia 
compe tênc ia y a p romover el l iderazgo de las G E I P M . 

En p r imer lugar hay que des taca r que el e l emen to c o m ú n en las acc i ones 
es ta ta l es d u r a n t e a m b o s pe r íodos fue q u e , ba jo d i fe ren tes f o r m a s , es tas se 
o r i en ta ron a t r a n s f o r m a r Ia e c o n o m i a nac iona l a r t i cu lando s i s t ema t i camen te 
las p o l í t i c a s q u e m o d i f i c a b a n Ia c o m p e t ê n c i a en Ia d i recc ión de una 
e c o n o m i a ab ie r ta y d e s r e g u l a d a , j un to c o n las q u e se desa r ro l l aban para 
p r o m o v e r el l i de razgo de las G E I P M a part i r de las cond i c i ones dadas , pero 
p r o c u r a n d o que es tas se rees t ruc tu ra ran c o n f o r m e a las neces idades de Ia 
n u e v a con f i gu rac i ón compe t i t i va nac iona l . El resu l tado ne to de es tas pol í t i ­
c a s p o d r í a e s q u e m a t i z a r s e en el sent ido de que las m i s m a s p romov ie ron 
un rea jus te de las cond i c i ones de c o m p e t ê n c i a o l igopó l i cas t rad ic iona les en 
Ia e c o n o m i a c e r r a d a hac ia n u e v a s moda l i dades de c o m p e t ê n c i a o l igopó l i ca 
en e c o n o m i a ab ie r ta , con t r i buyendo dec is i vamen te a que los g randes 
c o n g l o m e r a d o s i ndus t r i a l es n a c i o n a l e s se r e p o s i c i o n a r a n f ren te a las 
n u e v a s c o n d i c i o n e s in te rnac iona les . 



Esquema de los patrones de politica estatal para cambiar las formas de y promover el liderazgo de las geipm 

VARIABLES CLAVE EN LOS PATRONES DE POUTICA 

1983-1985/86 
BASES DE UNA NUEVA 

FORMA DE COMPETÊNCIA 
Y HESCATE DE LAS 

GEIPM 

1986-1994 
PROFUNDIZAClON DEL CAMBIO EN LA 
FORMA DE COMPETÊNCIA Y EN U 

PROMOCÍÓN DEL UDERAZGO 
DE LAS GEIPM 

POLmCAS PARA 

PROMOVER 

NUEVAS FORMAS 

DE 

COMPETÊNCIA 

PRECIOS 
MACRO 

ECONÔMICOS 

GOBIERNO Y 

FINANZAS 

PUBUCAS 

SECTOR 
EXTERNO 

TIPO DE CAMBIO Subvaluado e inestabl»' T 
exportador 

ISobrevaluado y estable/ Tipo importador 

!TASA DE INTEHES Alta en térmirros reales 
en pesos y en dólares 

|Alta en términos reales en pesos 
en dólares 

Alta y creciente Baja y decreciente/Pactos 
de Estabilización 

Fuerte baja inicial y luego 
[calda gradual 

Fuerte baja inidal y luego caída 
sostenída 

PRESUPUESTO PÚBLICO 

PARTICIPACIÓN EN LA 
PRODUCCIÓN 

ISuperavitaricVProgramas sociales 

Icompensatorios 

Se reduce sustandalmentar 

REGULACIÓN 
IDE MERCADO 
INTERNO 

überalización y desreguladón 
mercado interno 

BALANZA COMERCIAL Superavitaria Crecientemente defidtaria 

DEUDA EXTERNA Servício creciente Sen/ido estabilizado con Negodadón 
Brady Credente deuda privada y pública 

FLUJO DE CAPITALES 
EXTERNOS 

Moratória de hecho/Salida 
Ide capitales 

Retomo a mercados íinanderos 
intemadonales voluntarios/fuente 
entrada de capitales externos 

REGULACIÓN DEL 
COMERCIO 
EXTERIOR 

Se mantiene el protecdonísmo JApertura unilateral, entrada al GATT, 
iTratado dô Libre Comercio 
•do América dei Norte (TLC) 

RELACIONES FINANCIERAS 

Programa para Ia cobertura 
de riesgo camlíiario da las 
empresas (FICORCA) 

Acceso a los mercados fínanderos 
intemadonales 

RELACIONES FINANCIERAS 

Expansion dol mercado do 
deuda pública interna 

Acceso de los inversionistas extranjeros 
al mercado de valores 

CÂMBIOS INSTITUCIONALES 
DE LAS EMPRESAS 

Desincorporad-ín de empresas 
públicas 

Pfivatizadón de empresas públicas 
industriales 

CÂMBIOS INSTITUCIONALES 
DE LAS EMPRESAS 

Privatización de empresas 
industriales y finanderas no 
bancarias pertenecientes a 
los bancos nadonalizados 
en 1982 

Privatización de bancos comerciales CÂMBIOS INSTITUCIONALES 
DE LAS EMPRESAS 

Privatización de empresas 
industriales y finanderas no 
bancarias pertenecientes a 
los bancos nadonalizados 
en 1982 

Formadón de grupos 
finaniíiero-industriales 

PROMOCÍÓN DEL COMERCIO EXTERIOR 
Y POLÍTICA PARA LA INDUSTRIA 

Subsídios Subsídios y créditos para los 
exportadores 

PROMOCÍÓN DEL COMERCIO EXTERIOR 
Y POLÍTICA PARA LA INDUSTRIA 

Pronafico Programa Nacional de Modernización 
Industrial y dei Comerdo 
Exterior 1990-1994 

LIBERAUZACION Y DESREGULACIÓN 
DE ÁREAS ESPECIFICAS 

No hay meddas destacables Tabaco, molinos de nixtamal, carreleras, 
transporte 

POLÍTICAS PARA 

PROMOVER EL 

LIDERAZGO DE 

LAS GEIPM 



E n s e g u n d o lugar p u e d e ind icarse que si b ien es te p r o c e s o a v a n z ó en 
f o r m a no l inea l , el aná l is is de las re lac iones ent re los pa t rones de po l í t icas 
d e s p l e g a d o s por el ac to r es ta ta l en c a d a uno de los d o s pe r íodos c o n s i d e ­
rados c o n f i r m a q u e aque l l as acc iones e s t a b a n d e c i d i d a m e n t e o r ien tadas 
e n Ia d i r ecc ión d e impu l sa r e l c a m b i o hac ia un m a y o r j u e g o compe t i t i vo en 
los m e r c a d o s , a u n q u e t odo el lo se cump l ió con fue r tes con t rad i cc iones en t re 
e l d i scu rso y Ia p rác t i ca tan to en lo re fer ido a genera r nuevas cond i c i ones 
d e c o m p e t ê n c i a c o m o en Ia que hace a las po l í t icas para p r o m o v e r e l 
l i de razgo de las G E I P M . 

E n lo que se ref iere a las nuevas moda l i dades de c o m p e t ê n c i a , esas 
c o n t r a d i c c i o n e s su rg ie ron por el hecho de que en ia lóg ica s e g u i d a por Ia 
r e f o r m a en t re 1983 y 1986 , lo espe rab le e ra que Ia rad ica l i zac ión de Ia 
m i s m a a part i r d e 1986 s ign i f i car ia p ro fund iza r Ia d i recc ión de c a m b i o e n e l 
sen t i do de que las expo r tac iones no t rad ic iona les , pa r t i cu la rmen te las 
m a n u f a c t u r e r a s f u e r a n el mo to r de c rec im ien to de Ia e c o n o m i a nac iona l . S in 
e m b a r g o a par t i r de 1986 el gob ie rno tuvo un v i ra je en es ta es t ra tég ia 
g u b e r n a m e n t a l y a q u e se c o m e n z ó a ap l i ca r u n a n u e v a es t r a tég ia o r i e n ­
t a d a a q u e e l m o t o r de i desa r ro l l o e c o n ô m i c o n a c i o n a l f u e r a u n a c o m b i ­
n a c i ó n e n t r e e x p o r t a c i ó n y m e r c a d o in te rno pe ro s o b r e Ia b a s e de u n a 
c o n f i g u r a c i ó n d e los p rec ios m a c r o e c o n ô m i c o s f u e r t e m e n t e p ro - impo r -
t a d o r a y q u e p r e m i a b a Ia ren tab i l i dad e s p e c u l a t i v a . D i s c u r s i v a m e n t e es te 
v i ra je f u e e x p l i c a d o por el g o b i e r n o c o m o d e t e r m i n a d o por Ia n e c e s i d a d 
d e p r o f u n d i z a r Ia r e f o r m a b u s c a n d o a m p l i a r s i m u l t a n e a m e n t e Ia p r e s e n c i a 
i n t e r n a c i o n a l y el m e r c a d o in te rno , pe ro las po l í t i cas a p l i c a d a s en Ia 
p r á c t i c a f u e r o n c o n t r a d i c t o r i a c o n ese ob je t i vo . 

U n e p i f e n ó m e n o de es ta re lac ión con t rad ic to r ia en t re d i scu rso y p rác t i ca 
de po l i t i ca e c o n ô m i c a en es te per íodo fue el asoc ia r Ia pe rspec t i va de d i cho 
c a m b i o c o n Ia p r e s e n c i a con t i nua d e las invers iones ex t ran je ras de ca r te ra 
p a r a q u e es tas f i nanc ia ran el c ic lo de impor tac iones que se s u p o n i a a s o ­
c i a d o a Ia r e c o m p o s i c i ó n de Ia invers ión y el c o n s u m o en el pa ís . S in 
e m b a r g o es ta v incu lac ión con los cap i ta les ex te rnos e ra induc ida por un 
s i s t e m a de p rec ios m a c r o e c o n ô m i c o s cont rad ic tor io y a que de u n a par te se 
u t i l i zaba Ia t asa de in terés real c o m o ins t rumento pa ra a t raer cap i ta les de 
co r to p lazo al pa ís y al m i smo t i empo se usaba el t ipo de c a m b i o c o m o 
i n s t r u m e n t o de es tab i l i zac ión . Es to s ign i f i caba que mien t ras Ia p r imera 
l og raba su ob je t i vo c o n base en una ba ja t asa de in terés in te rnac iona l 
c o m b i n a d a c o n una bu rbu ja especu la t i va en el m e r c a d o acc ionar io local y 



Ia es tab i l i dad c a m b i a r i a m e n c i o n a d a , Ia u t i l i zac ión de Ia t asa de c a m b i o c o m o 
" a n d a " an t i n f l ac i ona r i a inducía una expansión cada vez mas acelerada de las 
importaciones y dei déficit comercial externo lo que conduc ía a poner en duda Ia 
prop ia es tab i l idad camb ia r ia . En consecuenc ia , cua lqu ier factor que a fec tara 
a lguna de las d o s var iab les c o m o pod ia ser un aumento en las tasas de interés 
internacional o Ia incer t idumbre sobre Ia estabi l idad cambiar ia pon ia en r iesgo 
Ia estabi l idad dei con junto de Ia economia . Por lo tanto, es ta art iculación de tasa 
de interés y t ipo de camb io induc ia una espiral de creciente recesión y volat i l idad 
para Ia e c o n o m i a nacional ya que hac ia necesar io defender Ia estabi l idad dei 
peso y aumen ta r las tasas de interés para cont inuar a t rayendo capi ta les dei 
exter ior, a u n q u e c o n esto se desalentara Ia producc ión y se incrementara el 
déficit comerc ia l ex terno. 

C o m o resu l tado de todo ello se puede sefíalar que mientras en el d iscurso 
de Ia est ra tég ia de camb io estructural se propuso profundizar Ia re forma en un 
contex to de c rec imiento con estabi l idad que se cumpl i r ia en Ia d i rección que 
ind icaba Ia lógica de los mercados . Ia eficiência y Ia compet i t iv idad, en Ia práct ica 
se impulso una expans ión basada en las importac iones y las invers iones 
ext ran jeras d e co r to p lazo, inducida por una polít ica de precios mac roeconômi ­
cos de caracter contradictor io que generaba un ciclo explosivo en Ia relación 
entre tasa de interés, t ipo de cambio , déficit comerc ia l externo y es tancamiento 
econômico interno, que al mantenerse condujo necesar iamente a un co lapso 
de Ia e c o n o m i a nac ional c o m o el que ocurr ió en 1994. 

Por su parte en los patrones de políticas para promover el l iderazgo de las 
G E I P M también se registraron contradicciones entre el discurso y Ia práctica 
aunque bajo c ircunstancias y con resultados distintos que lo ocurrido con las 
polít icas para promover una nueva modal idad de competência. En lo que se refiere 
a promover el l iderazgo de las GEIPM, el viraje de estratégias entre el pr imero y 
el segundo per iodo, significo una efectiva radicalización de Ia tendências hacia el 
l iderazgo de las G E I P M . Sin embargo, en lo que compete a Ia acción dei actor 
estatal esta radical ización no fue resultado de un ajuste guiado por el juego de Ia 
competênc ia en los mercados como se hubiera esperado siguiendo el discurso 
general de Ia reforma. Por el contrario, esto se proceso mediante una muy fuerte 
intervención gubernamenta l que oriento del iberadamente las políticas en beneficio 
de aquel las G E I P M , lo que parece conf irmar las tendências observadas en otros 
casos de conf iguración de l iderazgos empresariales nacionales en el contexto de 
procesos de camb io estructural, como por ejemplo lo anal izado en FRUIN (1994) 
para el caso de Japôn . 



E s t a d i v e r s a m a n e r a e n q u e s e p r e s e n t a n las c o n t r a d i c c i o n e s e n t r e 
e l d i s c u r s o y Ia p r á c t i c a g u b e r n a m e n t a l e n lo q u e se re f i e re a los 
p a t r o n e s d e e s t r a t é g i a y a las p o l í t i c a s de p r o m o c í ó n e m p r e s a r i a l , 
r em i t e a un p r o b l e m a m a s p r o f u n d o e n Ia a r t i c u l a c i ó n e n t r e c a m b i o 
e s t r u c t u r a l y l i d e r a z g o d e las G E I P M c o m o es e l de Ia r e l a c i ó n e n t r e 
los o b j e t i v o s p r o p u e s t o s p a r a e l l o y l os r e s u l t a d o s q u e se r e g i s t r a r o n 
l u e g o d e u n a d é c a d a . C o n f o r m e a los o b j e t i v o s p r o p u e s t o s c a b i a 
e s p e r a r q u e e n el c u r s o de Ia r e f o r m a se l l e g a r í a a e n c o n t r a r u n a 
e c o n o m i a l i b e r a l i z a d a y d e s r e g u l a d a , en Ia q u e se f i u b i e r a r e d u c i d o 
s i g n i f i c a t i v a m e n t e Ia p r e s e n c i a de i e s t a d o e n Ia e c o n o m i a , y d o n d e Ia 
a c t i v i d a d e c o n ô m i c a s e f u e r a r e s o l v i e n d o c r e c i e n t e m e n t e m e d i a n t e e l 
j u e g o de los m e r c a d o s b a j o l i d e r a z g o d e e m p r e s a s p r i v a d a s c o m p e t i t i ­
v a s , t o d o lo c u a l i n d u c i r i a e n e l p a í s un c i c l o s o s t e n i d o de c r e c i m i e n t o 
e c o n ô m i c o , i n c r e m e n t o de ia p r o d u c t i v i d a d , de i e m p l e o y d e i i n g r e s o . 
S in e m b a r g o lo q u e se o b s e r v a e n los r e s u l t a d o s de i a n á l i s i s s o b r e las 
a c c i o n e s e s t a t a l e s r e l a t i v a s a Ia a r t i c u l a c i ó n e n t r e c a m b i o e s t r u c t u r a l y 
l i d e r a z g o d e Ia G E I P M l u e g o d e u n a d é c a d a e s q u e f i a y u n a c r e c i e n t e 
d i v e r g ê n c i a e n t r e Ia d i r e c c i ó n y p e r s p e c t i v a s q u e c o n t r i b u y e a p r o d u c i r 
d i c h a a c c i ó n e s t a t a l e n c u a n t o a l c a m b i o e s t r u c t u r a l c o n r e s p e c t o a los 
e f e c t o s q u e l o g r a n las p o l í t i c a s p ú b l i c a s a l p r o m o v e r Ia c o n f i g u r a c i ó n 
de a q u e l l i d e r a z g o d e las G E I P M . 

Es to i m p l i c a q u e el r esu l t ado g l oba l de es ta a c c i ó n es ta ta l ha s i do 
pa radó j i co p o r q u e h a b i é n d o s e d a d o u n a s o s t e n i d a y c r e c i e n t e rad i ca l i -
z a c i ó n en Ia v o l u n t a d es ta ta l de o r i e n t a r un c a m b i o en ia d i r e c c i ó n de i 
m e r c a d o y el l i d e r a z g o p r i vado , e l lo c o n t r i b u y o a p r o d u c i r de una p a r t e 
una e c o n o m i a m a s e x p u e s t a a los m e r c a d o s i n t e r n a c i o n a l e s pe ro en 
c o n d i c i o n e s a d v e r s a s p a r a e l i n c r e m e n t o de su c o m p e t i t i v i d a d y e f i c i ê n ­
c ia g l o b a l , y a l m i s m o t i e m p o c o n d u j o a c o n f o r m a r un l i d e r a z g o d e las 
G E I P M q u e p a r e c e b a s a d o s o b r e f u n d a m e n t o s só l i dos y v i a b l e s e n el 
m e d i a n o p l a z o . La e x p l i c a c i ó n de e s t a e v o l u c i ó n p a r a d ó j i c a e s c a p a a los 
a l c a n c e s de es te e s t ú d i o pe ro Ia c o n s t a t a c i ó n de Ia m i s m a es un e l e ­
m e n t o r e l e v a n t e p a r a los f i n e s de c o m p r e n d e r las m o d a l i d a d e s c o n las 
c u a l e s las a c c i o n e s de i ac to r es ta ta l f u e r o n un f ac to r e x p l i c a t i v o e n Ia 
c o n f i g u r a c i ó n d e i l i d e r a z g o d e las G E I P M , q u e e r a el t e m a a d i l uc i da r en 
es te p u n t o . 
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b) Câmbios en el patrón de producción y comercio 
de Ia industria manufacturera y el perfil 
de liderazgo de las GEIPM 

El segundo gran factor que opero en Ia configuración dei actual liderazgo de las 
GEIPM fueron los câmbios en los patrones de especialización de Ia industria 
manufacturera en México ocurridos en el período transcurrido entre 1983 y 1994. 

Este factor t iene una acc ión comple ja en lo que respecta a nuestro t e m a 
ya que de una par te las fuerzas que mueven al camb io de Ia es t ruc tura 
product iva se p rocesan por Ia interacción entre p rocesos nac ionales e in terna­
c iona les de med iano y largo p lazo operando tanto al nivel de industr ias 
especí f i cas c o m o en el âmb i to mas ampl io dei con junto de Ia es t ruc tura 
industr ia l . Por o t ra p a r t e los prop ios câmb ios en e l pat rón de espec ia l izac ión 
manu fac tu re ra se c u m p i e n e n interacción con Ia conf igurac ión de los l iderazgos 
empresar ia les en las d iversas industr ias y Ia apl icación de estratégias públ icas 
para e l c a m b i o es t ruc tura l cons ide radas en el pun to anter ior c o n lo que no es 
posib le sef ía lar q u e el sent ido de esos dist intos câmb ios se p roduzca s e g ú n 
una causa l i dad s imp le y l ineal . 

D a d a esa comple j idad y las I imitaciones de este ensayo , en el p resente 
apar tado nos l imi tamos a cons iderar solo un aspec to de Ia relación ent re 
c â m b i o s dei perfi l de espec ia l izac ión manufac turera dei país y conf igurac ión 
de los nuevos l iderazgos de las grandes empresas mex icanas . Este es el que 
se ref iere a las v incu lac iones que se observan corno resul tado de los câmb ios 
ocur r idos en es tos ar ios, ent re el perfil de impor tânc ia de las ramas dent ro de 
Ia manu fac tu ra y el l iderazgo empresar ia l en las m ismas . 

Esquemá t i camen te puede sef ía larse que desde princípios de los oc f ien ta 
ha hab ido un fuer te camb io en Ia especia l izac ión de Ia industr ia manufac tu re ra 
dei pa ís , lo que se man i f ies ta en dos câmb ios bás icos. De una parte se modi f ico 
Ia impor tânc ia relat iva de las dist intas ramas en e l tota l de d icha p roducc ión , 
de m o d o que por e jemplo automóvi les y carrocer ías y var ias ramas de Ia 
div is ion de qu ím icos tuv ie ron una expans ion muy marcada en sus niveles de 
ac t iv idad, m ien t ras q u e r a m a s t rad ic ionales c o m o text i les perd ieron ace le rada­
mente lugar en Ia p roducc ión manufac tu rera nacional . Por otra parte, junto con 
lo anter ior se d io una impor tante internacional ización en el comerc io de 
p roduc tos manu fac tu rados dei pa ís , por el a u m e n t o en las expo r t ac i ones de 
es te sec to r pe ro t a m b i é n po r un m u y fuer te i nc remen to de las i m p o r t a c i o n e s . 



Para los fines de este cuadro se entiende por empresas líderes de una rama a las 
cuatro mayores en cuanto a volúmen de ventas dentro de Ia rama. Por restricciones 
de información en Ia muestra M60 no se dispuso en todos los caso de información 
referida a las cuatro mayores por lo que en el cuadro 3 se consideran solo 47 empresas 
en lugar de las 68 entidades que hubiera correspondido registrar conforme a ese 
critério. 

E s t o s c â m b i o s e n los p a t r o n e s de p r o d u c c i ó n y c o m e r c i o ex te r i o r de 
las m a n u f a c t u r a s n a c i o n a l e s han ocu r r i do e n el c o n t e x t o d e , y e v e n t u a l ­
m e n t e f u e r o n d i n a m i z a d o s por las p r o f u n d a s t r a n s f o r m a c i o n e s q u e han 
v e n i d o o c u r r i e n d o e n Ia e c o n o m i a i n te rnac iona l d e s d e los s e t e n t a , s e g ú n 
Ia t e n d ê n c i a g e n e r a l hac ia Ia g l oba l i zac i ón o m u n d i a l i z a c i ó n e c o n ô m i c a . 
Pero t a m b i é n f u e r o n a l e n t a d o s por las po l í t i cas de c a m b i o es t r uc tu ra l 
c o n s i d e r a d a s e n el a p a r t a d o anter io r a s i c o m o por las respues tas es t ra tég i ­
cas dei r educ ido pe ro p o d e r o s o con jun to de e m p r e s a s indust r ia les p r i vadas 
nac iona les y ex t ran je ras que se s u m a r o n a Ia nueva o r ien tac ión e c o n ô m i c a 
en es tos a n o s . 

En cua lqu ier c a s o lo que resul ta de aquel los câmb ios es un pat rón de 
espec ia l izac ión manu fac tu re ro muy he terogêneo aunque con rasgos muy 
marcados que p u e d e n resumirse d ic iendo que hay una mè jo r ia es t ra tég ica de 
Ia compet i t i v idad in ternacional en un con junto de ramas y que el comerc io 
exterior manu fac tu re ro nacional ha evo luc ionado hacia un mayor predomín io 
dei in tercâmbio int ra industr ia l . 

En las r a m a s q u e p r e d o m i n a n d e n t r o de es te n u e v o per f i l de e s p e c i a l i ­
zac ión p r o d u c t i v a y de c o m e r c i o ex te r io r m a n u f a c t u r e r o e l l i de razgo e m ­
presar ia l lo e j e r c e n g r a n d e s e m p r e s a s p r i v a d a s con un fue r te p r e d o m í n i o 
de las G E I P M , lo q u e ind ica u n a co r re l ac i ón s ign i f i ca t i va en t re Ia e v o l u c i ó n 
de Ia i ndus t r i a m a n u f a c t u r e r a y Ia c o n f i g u r a c i ó n dei l i de razgo de e s t a s 
ú l t imas . 

Una aprox imac ión a esta v inculación entre perfil de ramas manufactureras 
y l iderazgo empresar ia l se muest ra en el Cuadro 3. 

Este cuadro se cons t ruyó se lecc ionando en el universo de 49 ramas que 
componen Ia producc ión manufacturera, las 17 ramas en las que t ienen 
l iderazgo un con jun to de 60 grandes empresas industr iales pr ivadas nacionales 
y extranjeras que c o m p o n e n Ia muest ra denominada (M60)^ . 
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^ La asociación empresa-rama se hace con base en Ia clasificación de sectores o giros 
utilizada en M60, lo cual implica margenes de error ya que rama y sector no necesaria­
mente coinciden. 

La i n f o rmac ión es tá o r d e n a d a a part i r de i perf i l de las ramas de f in ido por 
el c a m b i o q u e c a d a u n a de e l las ha ten ido en su par t i c ipac ión re la t iva en Ia 
p r o d u c c i ó n m a n u f a c t u r e r a en t re 1981 y 1987 -93 . Es to permi te de f in i r t res 
t i pos do a g r u p a m i e n t o s de ramas en razón de d i cho c o m p o r t a m i e n t o en lo 
q u e h a c e a Ia evo luc i ón es t ruc tu ra l de las r amas en Ia m a n u f a c t u r a . De una 
pa r te e s t á n las r a m a s que a u m e n t a n su par t i c ipac ión en e l to ta l de Ia 
m a n u f a c t u r a , e n s e g u n d o lugar se e n c u e n t r a n las que se e s t a n c a n en d i cha 
pa r t i c i pac ión y por ú l t imo las que d e c r e c e n . Es ta in fo rmac ión se cua l i f i ca 
c o n d a t o s s o b r e Ia par t i c ipac ión re la t iva en el P IB m a n u f a c t u r e r o de las 
r a m a s c o n s i d e r a d a s a s i c o m o Ia evo luc ión que tuvo el t ipo de c o m e r c i o 
ex te r i o r de las m i s m a s en t re 1981 y 1987 -93 . 

C o n b a s e al m e n c i o n a d o c r i té r io g e n e r a l p a r a el o r d e n a m i e n t o de las 
r a m a s . Ia s e g u n d a p a r t e de i c u a d r o c o n t i e n e Ia i n f o r m a c i ó n re la t i va a l 
l i d e r a z g o e m p r e s a r i a l e n c a d a u n a de d i c h a s r a m a s . Ia q u e se d i v ide e n 
d o s p a r t e s ' ' . E n Ia p r i m e r a se iden t i f i ca Ia e m p r e s a l íder de c a d a r a m a 
p a r a e l a n o 1 9 9 4 , i n d i c a n d o el t i po de p r o p i e d a d a s i c o m o Ia pos i c i ón de 
Ia m i s m a d e n t r o de i r ank ing de 5 0 0 m a y o r e s e m p r e s a s de Ia rev i s ta 
E x p a n s i ó n y e n Ia m u e s t r a de 6 0 e m p r e s a s (M60) m e n c i o n a d a an te r i o r ­
m e n t e . E n Ia s e g u n d a par te de es te s e g m e n t o de i c u a d r o se i n f o r m a s o b r e 
los c â m b i o s e n Ia c o n c e n t r a c i ó n en v e n t a s de las cua t ro m a y o r e s e m p r e s a 
e n c a d a r a m a e n t r e 1981 y 1994 . Por ú l t imo en Ia c o l u m n a f ina l de i c u a d r o 
se i n f o r m a s o b r e las t a s a s de c r e c i m i e n t o que ha t e n i d o el P I B de las 
r a m a s c o n s i d e r a d a s , en los p e r í o d o s 1 9 8 1 / 9 3 y 1 9 8 7 / 9 3 , c o n el f in d e 
r e l a c i o n a r en el c u r s o de i aná l i s i s es tas v a r i a c i o n e s c o n los c â m b i o s 
r e g i s t r a d o s e n las e m p r e s a s l i de res . 

C o m p l e m e n t a n d o e l c u a d r o de v i ncu lac iones que a c a b a m o s de ca rac ­
te r i zar , en el C u a d r o 4 se p resen ta de m a n e r a a g r e g a d a Ia i n fo rmac ión 
r e s p e c t o a Ia v i ncu lac ión r a m a - e m p r e s a l íder ser ia lada en el c u a d r o 3, lo 
q u e se hace c o n el ob je to de ev idenc ia r a lgunos aspec tos re fer idos a Ia 
c o n c e n t r a c i ó n de es te l iderazgo. 
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Como se observa en el cuadro, para el caso de las ramas Ia variación se calcula entre 1981 
y el promedio dei período 1987-93 mientras que en el caso de las empresas dicha variación 
se calcula como Ia diferencia entre 1994 y 1981, por lo que ambas mediciones no son 
estrictamente homogêneas. Sin embargo resultan una aproximación aceptable dada las 
limitaciones en Ia información. 

El anál is is de Ia menc ionada v inculac ión rama-empresa líder que nos 
o c u p a lo ha remos cons iderando con jun tamente Ia in formación proporc ionada 
en los Cuad ros 3 y 4 . 

C o m e n z a m o s el anál is is con una vis ión general de d icha in formación, 
sena lando que se t ra ta de un con junto de 17 ramas cuyo producto representa 
el 4 1 % dei PIB manufac tu rero , y en las que 47 empresas con posic ión de 
l iderazgo real izan ven tas tota les que equiva ien al 14 .55% de d icho PIB. Este 
con jun to de ramas ha inc rementado 3 % su part ic ipación en d icho producto pero 
las 4 7 empresas han aumen tado sus ventas en 3 .63% dei m i smo total lo que 
sug ie re un incremento en Ia concent rac ión^ . Lo anter ior mues t ra que un rasgo 
genera l de es ta v incu lac ión es que el l iderazgo empresar ia l se cump le mayor i ­
ta r iamen te en el amb ien te de las ramas que están en expans ión , pero donde 
el l iderazgo de las empresas c rece mas rápido. 

Cons ide rando aho ra estas v incu lac iones de manera desagregada a nivel 
de los t res rangos de camb io de las ramas. En el pr imero de el los, donde 
a u m e n t a Ia par t ic ipac ión de d ichas ramas en el PIB manufac turero , encont ra­
m o s 11 ramas que const i tuyen el 6 5 % dei total de ramas en este universo. 
Es tas t ienen un PIB que eqüiva le al 2 7 % dei PIB de manufac turas , y cor res­
ponde al 6 5 % dei PIB manufac tu rero que c rean las 17 ramas. Hay que des tacar 
el carac ter fuer temente expans ivo de es ta evoluc ión ten ida por estas 11 ramas 
y a que las m ismas no solo aumen tan su part ic ipación en el PIB de manufac­
tu ras s ino tamb ién han crec ido por enc ima dei PIB total duran te el per íodo 
1987-93 . As im ismo hay que sef ía lar que se ha modi f icado el perfi l dei comerc io 
ex ter ior de estas ramas ya que en 1981 p redominaban las impor tadoras netas 
mient ras que en 1993 Ia mayor ía están en posic ión de expor tadoras netas. 

Por otra parte en estas 11 ramas hay 31 empresas que t ienen el l iderazgo 
en el sent ido def in ido anter iormente, las que representan el 6 6 % de las 47 
e m p r e s a s cons ideradas en el Cuadro 3. Estas 31 empresas t ienen ventas que 
represen tan 11 puntos dei PIB manufacturero , y sus ventas equ iva ien al 7 6 % 



de i tota l de las ven tas rea l izadas por las 4 7 empresas menc ionadas . Esto indica 
el p redomín io notór io de aque l las 31 empresas en el universo cons iderado , lo 
que se re fuerza con el hiechio de que Ia part ic ipación de sus ventas en el P IB 
manu fac tu re ro no so lo ha aumen tado en casi 6 puntos s ino que ello ha 
s ign i f icado mas q u e dupl icar d icha part ic ipación entre 1981 y 1994 y a que se 
pasó de 4 .88 % a 1 1 % de d icho PIB. As im ismo esto se p resenta junto con una 
concen t rac ión mayo r que Ia observada para el con junto ya que las 11 ramas 
a u m e n t a n cas i 4 . 5 % dei PIB de manufac turas pero las 31 empresas que 
c o m p o n e n el l iderazgo dent ro de esas ramas incrementan d icha par t ic ipación 
en 5 .60%. 

Den t ro de e s t a s 11 r a m a s , las e m p r e s a s ex t ran je ras s o n l íderes en las 
t r es r a m a s m a s d i n â m i c a s p e r o las G E I P M t i enen un m a r c a d o p r e d o m í n i o 
n u m é r i c o e n es te c o n j u n t o ya que una e m p r e s a de es te t ipo de p r o p i e d a d 
es l íder en las res tan tes 8 r a m a s . Para cua l i f i car es ta c o m p r o b a c i ó n hay 
q u e ind icar t a m b i é n que el l i de razgo de e m p r e s a s ex t ran je ras en e s a s 
r a m a s y a e x i s t i a a n t e s de Ia re fo rma e c o n ô m i c a y Ia ape r tu ra a l ex te r io r , p o r 
lo que e s t a i n f o rmac ión q u e p r e s e n t a m o s ev idenc ia que las G E I P M m a n t u ­
v i e ron el con t ro l d e los s e g m e n t o s de Ia p roducc ión d o n d e par t i c ipan a ú n 
e n c o n d i c i o n e s d e e x p o s i c i ó n a Ia c o m p e t ê n c i a in te rnac iona l . Es to se 
re fue rza a l c o m p r o b a r Ia evo luc ión s e g u i d a e n ia concen t rac i ón p a r a las 
G E I P M , po r e j e m p l o c e m e n t o y v idr io donde las ven tas de las m a y o r e s 
e m p r e s a s r e p r e s e n t a n m a s de i 6 0 % de Ia par t i c ipac ión que t iene Ia r a m a 
en el P IB m a n u f a c t u r e r o . 

P a s a n d o a h o r a a c o n s i d e r a r los rangos de ramas que se e s t a n c a n ó 
d e c r e c e n e n c u a n t o a su par t i c ipac ión en el P IB manu fac tu re ro , d i g a m o s 
q u e al l í Ia e v o l u c i ó n de i l i de razgo de las g randes e m p r e s a s m u e s t r a c o r r e s ­
p o n d ê n c i a c o n d i c h a evo luc i ón de las ramas ya que en gene ra l las v e n t a s 
de las e m p r e s a s l íderes t a m b i é n se e s t a n c a o dec rece . A s i m i s m o p u e d e 
i nd i ca rse q u e en el c a s o de las ramas e s t a n c a d a s el c o m e r c i o ex te r io r de 
las m i s m a s se d e s p l a z a de e x p o r t a d o r a s netas a comerc i o in t ra indust r ia l y 
t a m b i é n se o b s e r v a que Ia p ropo rc ión de ven tas a PIB en el con jun to de 
e m p r e s a s m á s i m p o r t a n t e s que ope ran en es tas ramas c a e n m a s q u e lo 
q u e c a e Ia pa r t i c ipac ión d e d i chas ramas den t ro de i PIB m a n u f a c t u r e r o , lo 
q u e de c o n j u n t o p o d r í a ind icar el impac to de Ia aper tu ra y Ia c o m p e t ê n c i a 
e x t r a n j e r a . S in e m b a r g o d e b e n des taca rse s i t uac iones pa r t i cu la res c o m o Ia 
q u e se p r e s e n t a e n el l i de razgo empresa r ia l en Ia indust r ia de i ace ro c u y o 
d e s c e n s o t an m a r c a d o pod r ía co r responde r a ia desapar ic ión de las g randes 



c) Respuestas estratégicas de Ia GEIP[\/I ante los câmbios 
en las condiciones de competência y en el patrón 
productivo manufacturero 

El t o rce r y ú l t imo fac to r que p r e s e n t a m o s c o m o de te rm inan te pa ra Ia 
c o n f i g u r a c i ó n de i l i de razgo de las G E I P M son las respues tas es t ra tég icas 
d a d a s por es tas m i s m a s e m p r e s a s para lograr d i cho l iderazgo en las 
c a m b i a n t e s c i r cuns tanc ias que en f ren ta ron luego de Ia cr is is de 1982 , 
d e b i d a s tan to a los c â m b i o s en las cond i c i ones de c o m p e t ê n c i a que indu-
j e r o n las es t ra tég ias g u b e r n a m e n t a l e s c o m o por los c â m b i o s en los pa ­
t r o n e s d e espec ia l i zac ión manu fac tu re ra que a c a b a m o s de cons ide ra r . El 
aná l i s i s de e s a s r espues tas es t ra tég icas de las G E I P M exp l i ca c o m o es tas 
i n te rna l i za ron y p r o c e s a r o n su a d e c u a c i ó n a las m e n c i o n a d o s c â m b i o s en 
las c i r cuns tanc i as , al m i s m o t i empo que apor ta e l emen tos para c o m p r e n d e r 
c o m o d i c h a s a c c i o n e s e m p r e s a r i a l e s i n f l uye ron e n e l n u e v o e n t o r n o 
e c o n ô m i c o , t odo lo cua l l levó a que es tas e m p r e s a s t e n g a n en Ia ac tua l i dad 
Ia pos i c i ón que se ca rac te r i zo en el C u a d r o uno . 

L a s e s t r a t é g i c a s de las G E I P M q u e nos o c u p a n s o n las q u e e s t a s 
d e s p l e g a r o n en el i n te rva lo t r anscu r r i do en t re el es ta i l i do de Ia c r i s i s y el 
in ic io d e los c â m b i o s e s t r u c t u r a l e s en 1983 y el in ic io de Ia n u e v a cr is is 
e n d i c i e m b r e de 1 9 9 4 . Es te in te rva lo p u e d e se r d i v id ido en d o s p e r í o d o s , 
e n r a z ó n de los g r a n d e s r a s g o s de las es t r a tég ias e m p r e s a r i a l e s e n c a d a 
u n o d e e l l os . El p r i m e r pe r í odo t ranscu r r i ó en t re 1 9 8 3 y 1987 y se 
c a r a c t e r i z o por e l h e c h o de q u e en el m i s m o las e m p r e s a s se c o n c e n t r a r o n 
en Ia r e e s t r u c t u r a c i ó n de s u s ac t i v i dades y el s a n e a m i e n t o de s u s f i n a n ­
z a s . El s e g u n d o p e r í o d o v a d e s d e 1988 a 1994 y se c a r a c t e r i z a po r e l 
h e c h o d e q u e e n el m i s m o las G E I P M desa r ro l l a ron d i ve rsas r e s p u e s t a s 
e s t r a t é g i c a s c o n e l f in de c o n s o l i d a r su l i de razgo y c r e c e r en el c o n t e x t o 
de los p a r t i c u l a r e s d e s a f i o s c r e a d o s por el m o d o con t rad i c to r i o en que se 
i n c r e m e n t o Ia c o m p e t ê n c i a , c o n Ia rad i ca l i zac ión de Ia r e f o r m a e c o n ô m i c a 
i m p l e m e n t a d a p o r el ac to r es ta ta l du ran te e s t o s a f íos , lo q u e se a n a l i z ó 

acereras estatales deb ido a Ia pr ivat ización, ya que junto con esa contracción 
de ven tas se registra un crec imiento de Ia rama l igeramente superior al dei PIB 
manufac turero . 



m a s a r r i b a . D a d a s los a l c a n c e s de i p r e s e n t e ensayo , en este apar tado so lo 
ana l i zamos las es t ra tég ias empresar ia les ap l icadas durante este segundo 
per íodo . 

E n t é r m i n o s genera les , d ichas est ratég ias de las G E I P M entre 1988 y 1994 
s ign i f icaron que es tas asumie ron Ia neces idad de compet i r en el te r reno de las 
indust r ias y las empresas g lobales, lo que es taba de terminado tanto por las 
cond ic iones de aquel la compe tênc ia internacional bajo Ia g lobal ización c o m o 
por las cond ic iones de aper tura econômica en Méx ico , las l imi tadas posibi l i ­
d a d e s de expans ión dent ro dei mercado interno, las determinantes que im­
pon ían las indust r ias especí f icas donde operaban y las esca las de negóc ios a 
las q u e e s t a b a n ob l igadas d a d o e l tamaf ío relat ivo de sus empresas . C o m o se 
ana l i za en P O R T E R (1987) , ex is ten d iversas moda l idades para las est ratég ias 
compet i t i vas en industr ias g lobales, pero dados los f ines y l imitaciones de este 
t raba jo c o n s i d e r a m o s so lo los rasgos c o m u n e s bás icos que caracter izan las 
respues tas de es tas G E I P M en Ia e tapa que nos ocupa y dent ro de ello 
se í ía la remos a lgunas de las modal idades s ingulares que se obsen /an en los 
c a s o s m a s impor tan tes . C o m o referencia se anexa el cuadro 5 donde se 
r e s u m e n los e l emen tos bás icos que carac ter izan las respuestas es t ra tég icas 
d a d a s por s iete de los mayores grupos pr ivados nacionales ante es tos nuevos 
desa f i os que p lan tea Ia compe tênc ia en Ia e c o n o m i a abier ta y en un contex to 
g loba l izado. 

De una parte las GE IPM continuaron y profundizaron Ia tendência a expandir 
sus negócios en el exterior, Ia que se habia esbozado desde 1983 con el aumento 
de sus exportaciones. Sin embargo, a partir de 1988 ese comportamiento exportador 
se combino con acciones para posicionarse en los mercados de sus competidores 
y consolidar una presencia estable en los mismos mediante diversas modalidades 
de inversión directa. Esta orientación estratégica general creó múltiplos desaf ios a 
estas GE IPM, el primero de los cuales fue comprobar su capacidad para concretar 
aquella competência internacional en términos de productividad, precios, disponibili-
dad de oferta, acceso a Ia tecnologia y el f inanciamiento as i como de adecuación de 
sus organizaciones a los nuevos objetivos y ritmos que aquella competência 
generar ia. Pero ese desafio les representaba a estas empresas otro desafio básico 
porque debian lograr aquella meta de internacionalización al mismo t iempo que 
defendian y consol idaban sus posiciones de liderazgo en el nuevo mercado interno 
que resultó de Ia apertura al exterior. Este comportamiento competitivo debió 
cumplirse bajo las adversas condiciones que representaban un incremento de 
importaciones de todo tipo hacia el pais a lentadas por un t ipo de camb io 



Parafraseando a Fruin (1994) podríamos decir que el caso de este ajuste estrutural y 
configuración de nuevo liderazgo empresarial en México comparte con Ia experiência japonesa 
el ser"... un modelo de desarrollo institucional bajo las condiciones de un desarrollo econômico 
tardio y predomínio de Ia iniciativa privada que cae en algún lugar entre un desarrollo de 
capitalismo estatal y una economia de libre mercado". 

sob reva luado , los mayores requer imientos de producc ión para el mercado 
in terno que c reaba el inicio de un ciclo econômico expans ivo registrado desde 
1989 , y Ia a m e n a z a estratégica de una mayor competênc ia ext ranjera a 
c o n s e c u e n c i a de Ia en t rada en operac iones dei T L C con Estados Unidos y 
C a n a d á a part i r de enero de 1994. 

Atend iendo a Ia experiência anterior de estas GE IPM, lo novedoso de Ia 
respuesta que ellas dieron a los desaf ios mencionados fue que Ia directriz principal 
de d ichas respuestas consistió en desarrollar un ciclo de inversión orientado por 
Ia neces idad de aumentar su eficiência y competit ividad respecto a sus compet i ­
dores externos. Ese ciclo se opero a través de nuevas combinaciones de compe­
tênc ia y cooperación en los sectores y mercados dei pais y dei exterior. De una 
parte aprovechando las ventajas relativas que derivaban de sus posiciones de 
l iderazgo en el mercado interno as i como de sus vinculaciones con el estado, pero 
al m ismo t iempo sal iendo a competir en los mercados internacionales bajo nuevas 
art iculaciones de las exportaciones con inversiones directas^. 

El resultado general que obtuvieron las GEIPM con esta linea de respuesta 
estratégica fue que se transformaron cualitativamente tanto en su configuración 
productiva y organizacional como en lo que hace a sus relaciones con el mercado y 
los actores econômicos mexicanos. De una parte, estas empresas son ahora mucho 
mas grandes con niveles superiores de productividad y eficiência así como con 
estándares de calidad mas próximos o equivalentes a los niveles internacionales. 
As imismo están organizadas bajo fonnas mas descentralizadas que en el pasado y 
t ienden a modificar sus formas de propiedad y control hacia nuevas vinculaciones 
con los capitales extemos. Estas empresas se desarroilan ahora sobre ia base de 
negócios multinacionales por lo que sus actividades en el mercado mexicano están 
inmersas e interrelacionadas con las necesidades y posibilidades que surgen de sus 
negócios globales, lo que se refleja en que para muchas de estas corporaciones su 
v ie jo m e r c a d o interno protegido ahora aparece en su mapa de negócios, por 
e jemplo c o m o Ia Division México dentro de Ia Región América dei Norte. 



, Í2 

.s 

11 



Para los f ines d e ana l izar c o n a lgún detal le es tos rasgos genera les de las 
est ra tég ias segu idas por las G E I P M , cons ide ramos separadamente las acc io­
nes l levadas a c a b o s por el las en lo refer ido a defender y conso l idar sus 
pos ic iones en el mercado interno, y las acc iones para pos ic ionarse en los 
me rcados ex ternos . 

Respecto al mercado intemo Ia línea general de Ia estratégia parece fiaber sido 
incrementar las barreras a Ia entrada que ya les brindaba su liderazgo tradicional, 
neutralizando relativamente el impacto de Ia apertura comercial externa y las 
amenazas creadas por Ia apertura a Ia inversión extranjera directa en el país como 
consecuencia dei TLC. Para ello en primer lugar se observa que las empresas 
combinaron el poder que tenían debido a sus canales de distribución y comerciali­
zación en el mercado intemo junto con formalizar alianzas estratégicas con algunas 
de las grandes empresas extranjeras que buscaban competir con ellos en el mercado 
local. Esto fue particularmente importante en los sectores de bienes de consumo 
generalizado como por ejemplo cervezas, refrescos y carnes frias. Estas alianzas no 
eran solo defensivas ya que si bien establecían acuerdos para distribuir en el país los 
productos de Ia competidora extranjera, fiabitualmente se combinaban con acuerdos 
para que el competidor distribuyera los productos de Ia empresa mexicana en su 
propio mercado o para habilitar a esta para que lo hiciera, así como Ia transferencia 
de tecnologia que podia incluir tanto el campo de Ia producción como el de Ia 
organización y Ia mercadotecnia. Esta respuesta via Ia importación, junto a una 
sostenida actividad exportadora explican en gran medida el cambio en el perfil de 
comercio exterior manufacturero hacia una importante participación dei comercio 
intraindustrial. 

Una segunda línea de acción para incrementar las barreras a Ia entrada fue 
generar niveles de oferta relativamente altos para el tamaho dei mercado interno, 
buscando desalentar las posibles expectativas de nuevos compet idores para 
ingresar a dicho mercado, lo que se cumplió de una parte aumentando las 
inversiones "preventivas" en el país, y por Ia otra mediante las adquisiciones y 
f usiones con otras empresas locales buscando cerrar esta v ia de posicionamiento 
a los compet idores externos. Esto último fue especialmente importante en casos 
como el dei cemento, donde Ia pugna por el mercado interno se encuadraba en 
una competência mas amplia en el mercado global de cemento a nivel mundial . 

Adicionalmente, hubo otros dos ordenes de acciones relevantes dentro de estas 
respuestas frente a Ia competência extranjera y en general por el incremento de Ia 
competência privada. El primero se refiere a los intentes para modernizar los 
conceptos de competitividad en el sentido que sugieren los grandes paradigmas 
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mundiales, principalmente en lo que hace a calidad total. Esto ha representado 
importantes esfuerzos de reorganización y capacitación en las empresas y 
câmbios en Ia valoración social de las actitudes empresaria-les como lo 
representa el hecho de que se haya establecido un prêmio anual de calidad 
total para las empresas en el país. Sin embargo, hay que sefíalar quo de 
acuerdo a lo indicado en algunas entrevistas con directivos de las áreas de 
planeación de estas empresas, aquellos esfuerzos no parecen haber arrojado 
resultados muy sustantivos hasta el momento, y su desarrollo parece haber 
estado mas dominado por el propósito cultural de dar satisfacción a un signo 
de modemidad que por Ia internalización de esa lógica de competência a las 
condiciones efectivas de las empresas mexicanas. 

Asimismo, en este orden de cosas cabe senalar que las GEIPM fian ido 
enfatizando progresivamente en sus estratégias de negócios Ia lógica de orientar su 
actividad hacia el consumidor, apoyando modalidades de competência en Ia que Ia 
diferenciación por serv ido parece estar incrementando su importância en algunos 
sectores de actividad. Sin embargo, esto tampoco ha alcanzado mayor profundidad, 
probablemente porque Ia primera oleada de competência externa estuvo basada en 
importaciones mas que en el arraigo de inversiones de largo plazo. 

Ot ro importante factor para mantener las barreras a Ia entrada fue el acuerdo 
de hecho entre estas empresas y el gobierno para que en Ia privatización de las 
grandes empresas públ icas solo pudieran participar empresas privadas mexica­
nas. Esto fue relevante por ejemplo en los casos de Ia siderurgia, los ferti l izantes, 
Ia miner ia, los molinos de maíz y los ingenios azucareros entre otros, y aún en el 
caso de Ia telefonia a pesar de que en este caso se pactaron plazos definidos para 
Ia v igência dei monopól io que otorgaba Ia privatización. Un efecto adicional 
relevante en estas privatizaciones es el cambio en las escalas de negócios que 
representaron para las empresas involucradas, lo que en vários casos las cata-
pultó hacia el tamafío de conglomerados gigantes, como el ya sef ialado en 
telefonia, o los ingenios azucareros, el acero, etc. 

Dentro de los câmbios en Ia estructura institucional de las GEIPM como táctica 
para fortalecer posiciones en el mercado intemo, destaca especialmente lo referido 
a Ia formación de los grupos industriales- financieros, lo que se hizo posible 
nuevamente en el pais a consecuencia de Ia reforma bancaria de 1990. Este tipo de 
grupo ya habia existido en México antes de Ia crisis de 1982 pero habian sido 
el iminados con Ia nacionalización de Ia banca en dicho af io. La reforma bancaria que 
restableció Ia propiedad privada sobre los bancos también autorizo Ia formación de 
grupos financieros, y aunque se prohibia exp l ic i tamente Ia v inculación de los 



Recientemente se ha sefialado que las empresas industriales de estos grupos han recibido 
créditos a tasas y condiciones preferenciales y aún subisidiadas, lo que de ser cierto les 
habria proporcionado una importante ventaja competitiva adicional. 
En cualquier caso conviene recordar que en el caso México las vinculaciones formales entre 
empresas industriales y financieras no agotan el cuadro de estos vínculos que se producen 
en el nivel de las grandes empresas. Adicionalmente existen muy fuertes participaciones 
cruzadas en Ia propiedad de ambos tipos de empresas a nivel de los propietarios que tienen 
el control de las diversas entidades, lo que se manifiesta en Ia presencia de estos en los 
consejos de administración de las distintas empresas. Ver Hernández (1988), Garrido (1992). 

mismos con empresas industriales, esta fue tolerada en los hecfios, dando lugar a 
gn jpos industriales-financieros. Conforme a evidencias recientes surgidas en re­
lación a algunas quiebras bancarias, las GEIPM integradas en dichos grupos habrian 
obtenido benefícios diferenciales respecto a sus competidores, tanto al participar en 
Ia muy elevada rentabilidad obtenida por los bancos entre 1990 y 1993 como por las 
ventajas de f inanciamiento que resultan de los nexos directos con los grandes bancos 
y mercados intemacionales obtenidas a través dei gmpo financiero^". Sin embargo, 
esa ventaja generada con Ia vinculación industrial-financiera tuvo luego una contra­
partida no prevista ya que desde fines de 1994 estos grupos han tenido que absorber 
Ia pesada carga que significa el quebranto de sus bancos a consecuencia de Ia crisis 
cambiar ia y de cartera vencida. En algunos casos esto provoco que Ia GEIPM debiera 
capitalizar a Ia entidad financiera dei grupo, afectando negativamente los planes de 
inversión dei segmento industrial, pero a pesar de ello debe destacarse el hecho de 
que hasta el momento no se han registrado casos donde Ia crisis de Ia entidad 
financiera perteneciente a un grupo industrial-financiero llegara a producir Ia crisis de 
las empresas industriales dei grupo. Por el contrario, en general las GEIPM afiliadas 
a ga ipos financieros-industriales han mantenido su evolución expansiva con base 
en Ia actividad que desarroilan en los mercados externos mientras operan para 
mantener aislada Ia evolución desfavorable de su segmento financiero. 

P o r s u par te las e m p r e s a s industr ia les "sin banco" (ya sea que so lo es tén 
in tegradas ó que tamb ién estén diversi f icadas) no parecen haber v is to l imitada 
su capac idad de respuesta est ratégica en el ter reno f inanciero ya que las 
nuevas v incu lac iones de Méx ico con los mercados f inancieros in ternacionales 
vo luntár ios a part i r de Ia negoc iac ión Brady en 1989, s igni f icaron para d ichas 
e m p r e s a s Ia pos ib i l idad de obtener en aquel los mercados impor tantes vo lume-
nos de fondos pa ra sus proyectos de inversión^ 



T o d a s las acc iones anter iores desarro l ladas por las G E I P M para proteger 
y po tenc ia r su l iderazgo en el mercado interno se comb ina ron con las que estas 
cump l i e ron en e l te r reno de negociar polí t icas públ icas favorab les a su act iv i ­
d a d , pa r t i cu la rmen te e n e l c a m p o f iscal , de pol í t ica sector ia l y las refer idas al 
c o m e r c i o exter ior . 

P o r lo q u e f i ace a los a s p e c t o s f i s ca l es , se p r o d u j e r o n d e c i s i o n e s 
g u b e r n a m e n t a l e s s o b r e i m p u e s t o s q u e f o r t a l e c i e r o n n o t a b l e m e n t e Ia p o s i ­
c i ó n y c o m p e t i t i v i d a d d e c ie r tas G E I P M p e r t e n e c i e n t e s a l c o n j u n t o q u e 
a n a l i z a m o s . E s t o ocu r r i ó por e j e m p l o en e l c a s o de Ia i ndus t r i a de i t a b a c o 
d o n d e los d i r e c t i v o s de i d u o p ó l i o p r i vado ( C i g a t a m y La M o d e r n a ) n e g o -
c i a r o n c o n e l g o b i e r n o u n a r educc i ón de los i m p u e s t o s s in q u e j u n t o c o n 
e l lo se r e d u j e r a n los p r e c i o s a l púb l i co de s u s p r o d u c t o s . C o n e l lo e s a s 
e m p r e s a s l o g r a r o n un no tab le i n c r e m e n t o e n su f lu jo de e fec t i vo , lo q u e 
m e j o r ó s u s t a n c i a l m e n t e Ia c a p a c i d a d f i n a n c i e r a de los r e s p e c t i v o s c o n ­
g l o m e r a d o s y p e r m i t i ó q u e es tos se e x p a n d i e r a n e n o t r o s c a m p o s de Ia 
a c t i v i d a d e c o n ô m i c a e n e l pa ís m e d i a n t e c o m p r a s o f u s i o n e s de e m p r e s a s 
e x i s t e n t e s a s í c o m o i n i c i ando n u e v a s e m p r e s a s . 

D e o t ra p a r t e h u b o po l í t i cas sec to r i a l es de i g o b i e r n o q u e f u e r o n 
d e c i s i v a s p a r a f o r t a l e c e r el con t ro l de i m e r c a d o in te rno po r pa r te de 
a l g u n a s d e e s t a s G E I P M , lo que f u e p a r t i c u l a r m e n t e i m p o r t a n t e e n el c a s o 
de los p r o g r a m a s de e x p a n s i o n de c a r r e t e r a s y p u e n t e s q u e p o t e n c i a r o n 
e l m e r c a d o d e las c e m e n t e r a s y c o n s t r u c t o r a s l oca les . En es ta m i s m a 
d i r e c c i ó n o p e r o Ia d e c i s i ó n g u b e r n a m e n t a l de d e s r e g u l a r Ia i ndus t r i a d e 
m o l i n o s d e n i x t a m a l t r a d i c i o n a l m e n t e l im i tada po r ley. Ia q u e a l se r l iber­
a l i z a d a p e r m i t i ó q u e e l g r u p o M a s e c a d e s p l a z a r a a d i c h o s m o l i n o s c o n 
b a s e a su t e c n o l o g i a m a s m o d e r n a y a los s u b s í d i o s g u b e r n a m e n t a l e s q u e 
c o n t r i b u y o a m a n t e n e r b a j o s sus c o s t o s . 

P o r ú l t i m o , d e n t r o d e e s t e t e m a t a m b i é n c a b e s e h a l a r lo r e f e r i d o 
a l as n e g o c i a c i o n e s c o m e r c i a l e s e x t e r n a s d e i p a í s , e s p e c i a l m e n t e e l 
T r a t a d o d e L i b r e C o m e r c i o de A m é r i c a d e i N o r t e . E n e s t o las G E I P M 
t u v i e r o n u n p a p e l c e n t r a l c o m o l í d e r e s d e l as e m p r e s a s p r i v a d a s 
n a c i o n a l e s e n e l c o n t e x t o de Ia c o m i s i ó n i n t e r s e c t o r i a l e i n t e r i n s t i -
t u c i o n a l c o n s t i t u í d a p a r a t a l e f e c t o , d e n o m i n a d a C O E C E p o r s u s 
s i g l a s e n e s p a h o l . L a s n e g o c i a c i o n e s d e c a d a u n o d e los c a p í t u l o s 
d e i T r a t a d o f u e r o n d i f í c i l e s t e r r e n o s d o n d e l as G E I P M p u g n a r o n p o r 
e s t a b l e c e r l as m a y o r e s p r o r r o g a s p o s i b l e s p a r a l as b a r r e r a s q u e 



Esta presencia muy activa de las GEIPM en Ia negociación dei TLC fue destacada por Ia propia 
Secretaria de Comercio y Fomento Industrial que dirigia las negociaciones desde el lado 
gubernamental, cuando se referia reiteradamente a Ia metáfora de "el grupo dei cuarto de 
junho", haciendo alusión al numeroso grupo de ejecutivos de las grandes empresas que 
estaban en una sala próxima a aquella donde sessionaban las comissiones negociadoras de 
los tres oaíses. Este grupo empresarial tenía una constante interacción con los negociadores 
mexicanos por lo que puede decirse que en lo que a las posiciones mexicanas se refiere, las 
cláusulas de los diversos capítulos dei TL reflejan muy directamente los puntos de vista de los 
ejecutivos integrantes de dichos grupo asesor privado. Para un análisis de Ia COECE y Ia 
presencia empresarial ver Puga (1993). 
Ver Garrido (1992). 

l imi tan Ia p resenc ia de cap i ta les ex te rnos en el pa ís , al t i empo que p r o c u r a b a n 
lograr g a n a r pos ic iones en los o t ros mercados^^ . 

El otro gran c a m p o de las estratégias segu idas por las G E I P M para 
conso l idar su l iderazgo bajo las nuevas cond ic iones de competênc ia , fue el 
referido a su internacional ización y pos ic ionamiento en los mercados externos. 

Un pr imer s igno en esa d i rección hiabía sido Ia expans ion expor tadora de 
estas empresas entre 1983 y 1987, cuando las m ismas se convir t ieron en 
l íderes de las expor tac iones manufac tureras jun to c o n las empresas t ransna­
c ionales de Ia industr ia automotr iz^^. Sin embargo , esa expans ion expor tadora 
ni era nueva ni tenía un s igno def in ido. Lo pr imero porque antes dei l lamado 
"auge petro lero" de f ines de los setenta ya se había registrado una tendênc ia 
marcada al incremento de esas expor tac iones. Ia que aborto por Ia expans ion 
dei mercado interno que desato d icho auge. Por otra parte el s igno de esa 
conduc ta expor tadora de Ia industr ia nacional no había sido muy def in ido ya 
que pa rec ia responder m a s a desp lazamien tos de Ia ofer ta hacia los mercados 
in ternacionales para compensa r caídas dei mercado interno que una estratégia 
sosten ida para penetrar en los mercados ex ternos. Aún durante Ia expans ion 
expor tadora dei per íodo 1983-87, no era ev idente si esta respond ia a un nuevo 
derrotero estratégico c o m o el sena lado en úl t imo lugar ya que era fact ible que 
nuevamente ello fuera un mov imiento para compensa r Ia importante ca ída de 
Ia d e m a n d a interna ocurr ida con Ia crisis, a lo que se s u m o el apoyo de un t ipo 
de camb io favorable para Ia expor tac ión. 

Sin embargo , estas expor tac iones manufactureras se mantuv ieron en auge 
luego de 1988 y a pesar de que se revirt ieron las condic iones cambiar ias y de 



Ia d e m a n d a in terna s e g ú n se se i ia ló . Esto se expl ica de una parte porque esas 
empresas expo r tado ras inc rementaron su oferta de b ienes c o n base a un 
in tenso c ic lo de invers ión en p lantas y equipos, lo que indicar ia que es tas 
empresas conso l i da ron su vocac ión expor tadora mediante una est ra tég ia 
sos ten ida y cons is ten te en Ia que lograban compet i r a part ir de sus capac idades 
product ivas y o rgan iza t i vas al m ismo t iempo que aseguraban Ia capac idad de 
abas tecer s imu l t aneamen te su d e m a n d a interna y externa. 

Un aspec to re levante en Ia nueva moda l idad con Ia que se expand ió el 
comerc io exter ior de las G E I P M es el que se refiere al papel que dent ro de el lo 
o c u p a n las impor tac iones y el m o d o en que ello afectó las re lac iones de es tas 
G E I P M con el resto de las empresas en el pa is . Según se ana l izó m a s arr iba. 
Ia es t ra tég ia gube rnamen ta l de aper tura y p romoc ión expor tadora comb ino 
pol í t icas de impor tac iones tempora les para expor tadores con benefíc ios f is-
ca les y credi t ic ios, c o n lo que se buscaba mejorar el perfil compet i t i vo de Ias 
expor tadoras nac iona les a l permit i r que estas tuv ieran cos tos y ca l idades 
in ternac iona les en sus insumos . Sin embargo , es to parece haber ten ido un 
e fec to adverso en lo que hace a Ia relación de estas G E I P M expor tadoras c o n 
sus potenc ia les p roveedo res nacionales ya que se habr ían debi l i tado es tos 
v íncu los en los casos de exist i r o no se habr ia p romov ido el es tab lec imiento 
de nuevos v íncu los deb ido al atract ivo que of rec ian los p roveedores ex t ran­
je ros . Esto parece haber es tado en Ia mente dei d i rect ivo de uno de los g randes 
g rupos industr ia les ana l i zados cuando dec ia que desde su punto de v is ta se 
t ra taba de que su e m p r e s a operara c o m o una empresa g lobal , en t iendo que 
este t ipo de e m p r e s a es aque l la "que compra donde le conv iene , p roduce 
d o n d e le conv iene y v e n d e donde le conv iene" . En consecuenc ia Ia est ra tég ia 
segu ida en genera l por es tas G E I P M en lo que se refiere a conb inar in terna­
c iona l izac ión y aprov is ionamien to de insumos en el mercado interno no parece 
haber es tado o r ien tada en Ia d i rección de estab lecer las redes de empresas 
que se ser ia lan en Ia l i teratura, favorec iendo con ello que el p roceso de camb io 
est ructura l se d iera sob re Ia base de una sól ida est ructura empresar ia l . Por el 
con t rano , lo que se produ jo fue una respuesta desfavorable de las G E I P M para 
potenc iar sus v íncu los c l ien te-proveedor con los fabr icantes locales, aunque al 
m i s m o t i empo debe seha la rse que esto también habr ia es tado de te rm inado 
por lo débi l o i nadecuado de las ofer tas que estos proveedores hacen a d ichos 
cong lomerados . En cua lqu ie r caso este aspecto de las re laciones ent re G E I P M 
y el resto de las e m p r e s a s en el país parece ser un severo factor de b loqueo 



en el objet ivo de es labonar Ia d inâmica expans iva de las G E I P M con Ia dei 
con junto de Ia e c o n o m i a nac iona l . 

Pero jun to c o n sus act iv idades expor tadoras, var ias de estas G E I P M 
desarro l laron invers iones d i rectas en el exter ior para posic ionarse en los 
mercados de sus compet ido res ó conf igurar redes g lobales de producc ión 
requer idas por Ia moda l idad part icular de global ización que cor responde a Ia 
industr ia donde ope ran . Es ta est ratégia de internacional izarse v ia invers ión 
directa se concre to pr inc ipa lmente mediante Ia compra o fusión de empresas 
ya ex is tentes. Para concre tar estas invers iones fue vital que las G E I P M 
pudieran acceder al f inanc iamiento en el mercado de va lores de Nueva York 
o en los eu romercados c o m o ocurr ió ex i tosamente desde 1990. 

Esta modal idad de internacionalización v ia inversión directa tuvo diversos 
efectos ya que de una parte significo crear un balance inédito entre Ia producción 
que realizan las empresas mexicanas en el pais y Ia que llevan a cabo en el 
exterior, con efectos decisivos para el curso que tendr ia Ia crisis iniciada en 
diciembre de 1994. Pero al mismo t iempo esta internacionalización también 
implico Ia necesidad de abrir Ia propiedad de estas empresas mexicanas al capital 
extranjero a s i c o m o en a lgunos casos cambiar su forma de organización corpo­
rativa asegurando mayor au tonomia y descentral ización a las divisiones en razón 
de las modal idades especif icas que requerian los mercados donde operaban. 

Para concluir este apartado, a continuación indicamos esquemáticamente 
algunas modalidades singulares con que las distintas empresas implementaron los 
grandes lineamientos generales que acabamos de resumir, atendiendo así a las 
condiciones particulares de Ia industria donde operan o a los proyectos particulares 
dei conglomerado donde están integradas. Especificamente consideramos las 
modalidades de estratégia competitiva global que se observan en los casos dei 
cemento, el acero. Ia petroquímica, el vidrio. Ia cerveza, el tabaco y Ia telefonia. 

En el caso de Ia empresa cementera Comentos Mex icanos (Cemex) , Ia 
estratégia es tuvo fo rmu lada desde el punto de v ista de que para sobrev iv i r 
frente a las grandes compet idoras mundia les, pr inc ipalmente las ho landesas, 
Cemex deb ia expand i rse en el mercado mundia l ya que de no hacer lo pod ia 
llegar a perder sus pos ic iones en el mercado interno. En consecuenc ia es ta 
empresa se or iento a ocupar posic iones en los mercados externos para 
amenazar a los grandes ol igopól ios mundia les en sus propios âmbi tos al t iempo 
que for ta lec ia su capac idad de competênc ia en el mercado interno inc remen­
tando Ia concent rac ión mediante ia compra o fus iones con posibles compet i ­
doras locales así c o m o abr iendo nuevas plantas en el país en las que uti l iza 



t ecno log ia mode rna . La presenc ia de C E M E X en los mercados in ternac ionales 
c o m e n z ó con Ia c o m p r a de empresas cemen te ras en el sur de Es tados Un idos , 
luego adqui r ió dos e m p r e s a s en Espaí ia que le d ieron el contro l dei 4 0 % dei 
m e r c a d o en ese país y una posic ión amenazan te sobre los mercados de sus 
compe t ido res en Europa , y f ina lmente compra ron empresas en P a n a m á y 
V e n e z u e l a pa ra pos ic ionarse en el mercado la t inoamer icano. Estas operac io ­
nes in ternac iona les de C e m e x estuv ieron cor re lac ionadas con una muy favo -
rable evo luc ión de sus act iv idades en el país, de una parte deb ido al inc remento 
en Ia d e m a n d a de c e m e n t o a consecuenc ia dei p rograma carretero dei pres i ­
den te Sa l inas y por el a u g e en Ia industr ia de Ia const rucc ión que p romov ió el 
a u m e n t o de los créd i tos bancár ios para v iv ienda. De ot ra parte C e m e x tamb ién 
se benef ic io c o n el auge bursát i l registrado desde 1990 ya que sus acc iones 
tuv ie ron una muy fuer te va lor izac ión, lo que le br indo ganânc ias s igni f icat ivas 
en los mercados secundár ios de acc iones y le proporc iono méd ios ad ic iona les 
para f inanciar Ia expans ión anal izada. S in embargo , el t ramo mas substanc ia l 
en el f i nanc iamien to de d ic f ia expans ión fue resuelto por C e m e x med ian te Ia 
em is ión de A D R 's en N u e v a York donde l legó a const i tu i rse un tí tulo de p r imera 
l ínea dent ro de los de su t ipo. 

De con jun to es ta e m p r e s a se f ia manten ido a lo largo dei t i empo c o n c e n ­
t rada en su p roduc to pr inc ipal , fuer temente integrada y sin p rác t i camente 
n ingún intento de d ivers i f icac ión. La prop iedad de Ia empresa se ha manten ido 
sin r iesgo en m a n o s do Ia famíl ia Z a m b r a n o y Ia d i rección no parece es tado 
expues ta a g randes tens iones internas, todo lo cua l es muy destacab le po rque 
en el cu rso de es tos af íos y debido a Ia est ratégia segu ida C e m e x se convi r t ió 
en el cuar to p roductor de cemen to en el mundo y mant iene pos ic iones 
a m e n a z a n t e s sobre los l íderes mundia les , a part ir de proyectos de expans ión 
en e l As ia . En té rm inos organizat ivos y de gest ión es ta empresa ha in tegrado 
a Méx i co dent ro de Ia región Amér i ca dei Nor te, y sus exper iênc ias in ternacio­
na les Ia han Nevado a " importar" hacia sus empresas locales las tecno log ias 
de ges t ión desar ro l ladas en el exter ior durante las impor tantes exper iênc ias de 
fus iones y adqu is ic iones que menc ionamos . 

U n caso subs tanc ia lmente dist into de est ratégia fue el cor respond ien te al 
g rupo A l fa , que c o m o menc ionamos es un g rupo / t rad ic iona l " que t ienen en t re 
sus pr inc ipa les empresas a Ia acerera Hy lsamex y Ia pet roquímica Alpek. Es te 
g rupo era uno de los que en los setenta más hab ia d ivers i f icado sus act iv i ­
d a d e s y expand ido su corporat ivo a s i c o m o asumido deudas ex te rnas m u y 
impor tan tes , todo Io cual s igni f ico que a partir de 1983 el grupo deb ió enf rentar 



una impor tan te reor ientac ión de sus estratégias de invers ión. Sin embargo , en 
ias n u e v a s est ra tég ias ias invers iones se mantuv ieron divers i f icadas y a que 
con fo rme a las dec la rac iones de sus direct ivos uno de los pr incipales prob le­
mas q u e en f ren taba el cong lomerado para asegurar su estabi l idad de largo 
p lazo e ra el carac ter c íc l ico de Ia s iderurgia y Ia pet roquímica que const i tu ían 
sus dos pr inc ipa les act iv idades. Esto requer ia que para compensa r los e fec tos 
negat ivos en las fases ba jas de d ichos ciclos industr iales, el cong lomerado 
tuv ie ra ac t iv idades en ot ras áreas c o m o por e jemplo a l imentos donde real izo 
impor tan tes invers iones en asoc iac ión con grandes f i rmas es tadoun idenses . 
Una par t icu lar idad dei g rupo Al fa es que durante este per íodo ha manten ido 
en genera l una parte cent ra l de sus act iv idades en relación al mercado interno, 
a pesar de que es el t i tular de patentes para f undic ión que se uti l izan un muchas 
par tes dei m u n d o . Sin embargo en C A S A R (1994) se observa que en Méx ico 
du ran te los ú l t imos anos Ia industr ia dei acero de Ia que Hy lsamex es par te 
impor tan te , ha inc rementado su part ic ipación en los mercados ex ternos e 
in ic iado un p roceso de sust i tuc ión de impor tac iones, lo que es re levante para 
exp l icar el c rec imiento de Ia misma. Al m ismo t iempo debe menc ionarse que 
los industr ia les dei sector re i teradamente rec lamaron al gob ierno Ia presenc ia 
de i m p o r t a c i o n e s de a c e r o en cond ic iones de d u m p i n g p roven ien tes de 
a c e r e r a s e s t a d o u n i d e n s e s que co locaban en Méx i co sus e x c e d e n t e s d u ­
ran te Ia f ase ba ja de i c i c lo mund ia l de ia indust r ia . Ad i c i ona lmen te hay q u e 
s e h a l a r en e l c a s o de A l fa que las p r i va t i zac iones s ide rú rg icas t uv i e ron 
e f e c t o s s i ngu la res p o r q u e mod i f i ca ron Ia es t ruc tu ra de i m e r c a d o en por lo 
m e n o s d o s g r a n d e s sen t i dos . El p r imero po rque se i nc remen to Ia c o m p e ­
t ê n c i a p r i vada y a que las g r a n d e s s iderú rg icas es ta ta les se f r a g m e n t a r o n 
p a r a d is t r ibu i rse en t re Ia p rop ia Hy l samex pe ro t a m b i é n el G r u p o A c e r e r o 
de i No r te y e l G r u p o V i l l agómez . En ve rs ión de los p rop ios e jecu t i vos de 
A l f a e s t o f u e c o n s e c u e n c i a de que e l los come t i e ron un error al s u b e s t i m a r 
Ia c a p a c i d a d de Ia c o m p e t ê n c i a para gana r aque l l as p r i va t i zac iones . U n 
s e g u n d o e fec to de es tas p r i va t i zac iones que tuvo g ran impac to para t o d o el 
g r u p o A l f a f u e el q u e c o n d i chas p r iva t i zac iones , H y l s a m e x de jó de ser una 
f u e n t e ex t rao rd iná r i a de f i nanc iam ien to para el g rupo, lo que había ven ido 
ocur r iendo d e s d e m u c h o t iempo antes a consecuenc ia de que esta e m p r e s a 
o b t e n i a ganânc ias extraordinár ias s iguiendo los precios de las acereras es ta ­
ta les que ope raban con tecno log ia muy a t rasada. 

Por lo que hace a su segmen to de pet roquímica con Alpek al l i t amb ién las 
ac t iv idades resul taron a fec tadas por el caracter cícl ico de Ia industr ia y por Ia 
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evo luc ión adve rsa de i mercado mundia l en estos af íos. Sin embargo , es ta 
e m p r e s a se f ia rees t ruc turado y ac tua lmente pugna por lograr Ia p rop iedad de 
par te de las e m p r e s a s pet roquímicas estata les que serán pr ivat izadas en el 
per íodo p róx imo. 

Ad ic iona lmen te A l fa incurs ionará af iora en Ia te le fon ia de larga d is tanc ia 
y a que con jun tamen te c o n A T T f ia const i tu ido Ia e m p r e s a Alest ra que el 
p róx imo a f io c o m e n z a r á a br indar estos serv ic ios. Esto se debe a que el 
negoc io te le fôn ico se ha abier to a Ia compe tênc ia a consecuenc ia de que 
f ina l iza el monopó l i o tempora l que el gob ierno otorgó t rans i tor iamente a 
Te lé fonos de Méx ico luego de Ia pr ivat ización. 

Desde el pun to de v is ta de Ia gest ión est ratég ica Ia d i recc ión de Al fa es tá 
aho ra a ca rgo de Dionis io Ga rza Medina, sobr ino de Bernardo Garza Sada , 
f undado r dei g rupos . G a r z a Med ina es un protót ipo dei nuevo direct ivo para Ia 
g loba l izac ión de las G E I P M mex icanas, ya que fo rmado en Estados Un idos 
c o n dos pos tg rados , a f i rma pub l icamente que en su en foque lo que pre tende 
es ges t ionar a A l fa c o m o una empresa g lobal . El con t ras te de este n u e v o 
en foque de ges t ión c o n Ia gest ión que hab ia or ientado or ig inar iamente todo el 
g rupo Monter rey , de i que A l fa , Vitro, V isa y Cydsa son esc is iones, lo br inda Ia 
re ferenc ia a Ia f i losof ia de Eugênio Garza Sada , fundador de todo el g rupo 
qu ién p r e s u m i a q u e so lo f iab ia sal ido a Europa en dos opor tun idades y el lo a 
consecuenc ia de Ia pres ión real izada por Ia fami l ia para cumpl i r un viaje 
tur is t ico. 

Un torcer caso de interés es dei grupo Vitro, tamb ién surg ido con Ia esc is ión 
dei g rupo Mon te r rey y que se ha especia l izado en las act iv idades re lac ionadas 
con el v idr io. C o m o es sab ido este es un t ipo de producto que decrece a nivel 
in ternac ional deb ido a Ia competênc ia dei plást ico, pero sin embargo so lo has ta 
fechas rec ientes Ia e m p r e s a ha comenzado a buscar l ineas de expans ión hacia 
ese nuevos mater ia les . En lo general Ia v idr iera intento expand i rse in ternacio­
na lmente durante es tos a f ios dentro de Ia industr ia t radic ional dei v idr io, para 
lo cua l desarro l lo una agres iva estratégia al adquir i r en los Estados Un idos Ia 
v idr iera Archor G lass . Esta operac ión se realizo con las mejores técn icas de 
las c o m p r a s apa lancadas es tadoun idenses y resultó ex i tosa en el sent ido de 
que Vi t ro logro el cont ro l buscado y con ello se posic iono en una porc ión 
s igni f icat iva dei m e r c a d o de Amér i ca dei Nor te. Sin embargo , el cont inuar 
ub icada en una indust r ia que decrece parece estar le c reando prob lemas en 
man tene r su d inâmica , par t icu larmente por Ia desace lerac ión de su subsid iar ia 



es tadoun idense que en c u a l q u i e r c a s o se convir t ió en un componen te mayor i ­
tar io de su producc ión totai de productos de v idr io. 

Este c o n g i o m e r a d o Vitro tamb ién t iene una div is ion de e lec t ro-domést icos 
m u y ex i tosa , Ia que opera en a l ianza con Ia empresa es tadoun idense Wh i rpoo l 
y con t ro la con jun tamente con M a b e el 8 0 % dei mercado local así c o m o expor ta 
impor tan tes can t idades a los Estados Unidos y ot ros países. 

A s i m i s m o , Vi t ro cont ro la el 4 0 % de C Y D S A que es una importante industr ia 
qu ím ica y por ú l t imo es propietar io dei grupo f inanciero Bancomer cuyo co razón 
lo c o m p o n e el banco dei m ismo nombre que es el segundo en impor tânc ia en 
el s i s tema bancár io nac ional , ya que con jun tamente con Banamex c o m p o n e n 
un pode r de mas de 4 0 % dei mercado desde f iace c incuenta anos . Este es uno 
de los c a s o s de v incu lac ión banca- indust r ia mas des tacados y en donde el 
impac to de Ia s i tuac ión dei banco sobre el cong lomerado industr ial t amb ién hia 
a fec tado nega t i vamente Ia marcha de este úl t imo. 

E s t o , c o n j u n t a m e n t e c o n Ia e v o l u c i ó n a d v e r s a de Ia s u b s i d i a r i a 
es tadoun idense a Ia que ya nos refer imos, y al agotamiento genera l de Ia 
indust r ia el v idr io, hace dei caso de Vitro uno de los mas expues tos dent ro de 
los nuevos l iderazgos de G E I P M . 

Ac tua lmen te el g rupo Vi t ro incurs iona en el nuevo mercado de te le fon ia 
med ian te su subsid iar ia Bancomer . In ic ialmente se había p lanteado hacer lo 
med ian te Ia c reac ión de una c o m p a n i a propia en asoc iac ión con una e m p r e s a 
es tadoun idense , pero las di f icul tades f inancieras menc ionadas han hecho que 
B a n c o m e r se s u m e a Ia c o m p a n i a te lefônica que está organ izando el g rupo 
f inanc iero B a n a m e x . 

El cuad ro di rect ivo dei cong lomerado se ha manten ido bajo el contro l de Ia 
famí l ia G a r z a Laguera con Ia d i rección de Eugênio Garza Laguera que pres ide 
tan to el cong lomerado industr ial c o m o el grupo f inanciero. 

En el c a s o dei g rupo V isa se t rata de Ia mayor productora de cervezas con 
m a r c a s prop ias y refrescos pr inc ipa lmente bajo f ranquic ias de Coca Co la . Este 
c o n g l o m e r a d o de Monter rey, que al igual que Al fa y Vitro surg ió a part i r de Ia 
d iv is ion dei l lamado grupo Monterrey, había desarro l lado en los setenta una 
ace le rada d ivers i f icación de negóc ios lo que , junto a un fuerte endeudamien to 
e x t e r n o , lo l levó a una s e v e r a cr is is en 1982 . D e s d e en tonces rees t ruc -
t u r a r o n s u s ac t i v idades pa ra cen t ra rse en las dos g randes l íneas m e n ­
c i o n a d a s . Den t ro de las c e r v e z a s prof und iza ron una p resenc ia ya t rad ic iona l 
e n los E s t a d o s Un idos y o t ros pa íses , e x p a n d i e n d o su par t i c ipac ión en 
E s t a d o s Un idos y C a n a d á med ian te a l ianzas es t ra tég icas c o n p roduc to res 



l oca les . S in e m b a r g o , es ta d iv is ion de c e r v e z a s pa rece es ta r e n c o n t r a n d o 
d i f i c u l t a d e s p a r a e n f r e n t a r Ia c o m p e t ê n c i a d e las g r a n d e s f i r m a s 
e s t a d o u n i d e n s e s y a l e m a n a s y aún de Ia o t ra g ran f i rma de c e r v e z a s m e x i c a n a 
q u e es Ia E m p r e s a M o d e l o . 

En c a m b i o Ia d iv is ion de refrescos es tá ten iendo una evoluc ión m a s 
d inâm ica p robab lemen te al influjo de las propias est ratégias g lobales de C o c a 
Co la para enf rentar a Peps i en lo que se d io en l lamar Ia "guerra de las co las" . 
En cua lqu ier caso es to ha l levado por una parte a Ia const i tuc ión de una nueva 
e m p r e s a con jun ta V i sa - Coca Co la bajo Ia sigla de Kof y por Ia otra ha 
s ign i f icado que V isa se expand ie ra hacia Amér i ca dei Sur comprando por 
e jemp lo Ia mayo r f ranquic iar ia de Coca Co la en Buenos Ai res. 

Es te g rupo t a m b i é n incurs ionó e n e l negoc io f inanc iero a part i r de compra r 
al banco Ser f in , te rcer b a n c o dei s is tema, y const i tuir un grupo f inanciero jun to 
c o n Ia mayor c a s a de bo lsa dei mercado . En este caso Ia crisis dei banco Ser f in 
pa rece haber ex ig ido de i g rupo industr ial es fuerzos muy impor tantes de cap i -
ta l izac ión que habr ían incid ido negat ivamente en los p rogramas de expans ion 
industr ia l . 

E n e l g rupo V isa t a m b i é n se produjo una renovac ión generac iona l e n Ia 
d i recc ión c o n Ia l legada a d icha posic ión de Adr ián Sada , con perfi l de fo rmac ión 
s imi lar al de G a r z a M e d i n a (Grupo Alfa) aunque a d i ferencia de este úl t imo, 
has ta el m o m e n t o el d e s e m p e h o de Sada habr ia s ido muy pobre . 

En cont ras te c o n es tas estratégias segu idas por los g randes g rupos 
industr ia les " t rad ic iona les" encon t ramos Ia evo luc ión que se registra en los que 
p robab lemen te sean los dos mayores cong lomerados "nuevos " f o rmados en 
los ochen ta y noven ta . 

El p r imero de e l los es el g rupo Carso que ope ra en una d ivers idad de 
sec to res industr ia les y de se rv idos , en todo los casos con empresas que 
o c u p a n pos ic iones l íderes en sus industr ia. C o m o se ha menc ionado anter ior­
men te , es te g rupo pres id ido por Car los S l im desarro l lo una estratégia de 
c rec imiento cen t rada en consegu i r el contro l de empresas que cot izan en bo lsa 
y que t ienen b u e n a s perspect ivas de rentabi l idad, f lu jo f inanc iero y e n ­
deudamien to . Desde es ta perspect iva f inanciera se ha or ientado Ia gest ión de 
las d ist intas e m p r e s a s lo que en d iversos casos parecer ia haber l levado a 
sacr i f icar el hor izonte de crec imiento de d ichas empresas en benef ic io de 
ob tener a d e c u a d a s razones f inancieras de corto p lazo. 

El g rupo tuvo un c a m b i o sustant ivo en Ia escala de negóc ios y de inf luencia 
en Ia e c o n o m i a nac iona l al l og ra re i control de l a c o m p a h i a T e l é f o n o s de Méx ico 



c u a n d o esta fue pr ivat izada por el gobierno, obten iendo con ello el monopó l io 
dei s e r v i d o te le fôn ico nacional durante un per íodo de t i empo que vence en 
1996. Esto, j un to a una gest ión ex t remadamente f iábil de las operac iones 
f inanc ieras de Ia compaf í ía en los mercados es tadoun idenses , ha l levado a 
que duran te largo t i empo sus acc iones y obl igac iones tuv ieran ext raord inár ias 
co t izac iones en aquel los mercados . Sin embargo . Ia prox imidad dei f in dei 
monopó l io le p lantea a este grupo una difícil t ransic ión Ia que intenta enf rentar 
ap l i cando una est ra tég ia que es tá en curso de real ización. De una parte 
camb ia ron Ia es t ruc tura dei cong lomerado c reando un subcong lomerado de ­
nominado Carso Comun icac ión Globa l or ientado a desarrol lar Ia internacio­
nal izac ión de esa área de negóc ios . Junto con ello han establec ido una a l ianza 
es t ra tég ica con Sprint de Es tados Unidos e iniciado Ia compra de Ia compaf í ía 
Cab lev is ión , Ia mayor e m p r e s a de te levis ión por cable en el país que per tenecía 
a Te lev isa , que tamb ién está reestructurando sus áreas de negóc ios para 
adecua rse al nuevo hor izonte de competênc ia global en Ia "supercarretera de 
Ia in fo rmac ión" . La est ra tég ia de Carso parece ser Ia de avanzar en Ia 
in tegrac ión de serv ic ios te lefônicos y televis ivos en Ia lógica de Ia d icha 
"supercar re te ra" pero en el contex to de una competênc ia desarro l lada a nivel 
in ternac iona l . 

En cuan to al hor izonte compet i t ivo, el grupo ha es tado pr ior i tar iamente 
es t ruc tu rado en empresas que operan en relación al mercado interno. S in 
e m b a r g o , a d e m á s de lo ya seha lado en te le fon ia ac tua lmente se en foca 
t a m b i é n a expand i r sus operac iones internacionales, con base en las empresas 
que y a ope raban en esa d i recc ión como es el caso de Ia l lantera Euzkad i -
Genera l T i re o dei Grupo Condumex . 

Desde ei punto de v is ta de su est i lo de di rección este g igantesco cong lome­
rado es tá ges t ionado por un muy pequeno corporat ivo muy centra l izado en Ia 
pe rsona de Cados S l im, lo que marca lo que probab lemente sea una de sus 
m a y o r e s deb i l idades est ratég icas. 

Para conc lu i r con es ta somera revisión de estratégias part iculares entre los 
g rupos "nuevos" des tacamos ahora el caso de Pulsar Internacional Ia que 
c o m b i n a act iv idades in tegradas en torno a Ia agroindústr ia ( tabaco, hortal izas, 
madera ) c o n un grupo f inanciero muy internacional izado y empresas ded icadas 
a b ienes de c o n s u m o . Este grupo resulta part icularmente interesante pr imero 
porque compar te con Carso una extraordinár io ve loc idad de crec imiento desde 
sus o r ígenes en 1982, pero a d i ferencia de aquel . Pulsar ha es tado mas 



Conclusión 
A m a n e r a de conc lus ión , s in te t izamos los pr inc ipales e lemen tos que 

resu l tan de este es túd io e n cuanto a comprender Ia conf igurac ión dei l iderazgo 
de las G E I P M en Ia p resente década , su caracter ís t icas y p rob lemas m a s 
re levantes . 

El nuevo l iderazgo se resolvió en el curso de un proceso de camb io 
e c o n ô m i c o in ic iado en Méx ico en 1983, en donde in teractuaron por una parte 
las acc iones es ta ta les pa ra t rans formar radicalmente las regias y cond ic iones 
de operac ión de Ia e c o n o m i a nac ional . Ia que ahora es una e c o n o m i a abier ta, 
l ibera l izada y des regu lada que en genera l se desarro l la bajo el l iderazgo de las 
empresas p r ivadas . Es tas nueva moda l idad mac roeconômica ha p rovocado 
una t rans fo rmac ión s igni f icat iva de las cond ic iones de compe tênc ia en el pa is 
en Ia d i recc ión de adecua r las est ructuras de compe tênc ia o l igopól icas t rad i ­
c iona les en los me rcados respecto a las nuevas cond ic iones econômicas e 
inst i tuc ionales genera les menc ionadas . 

Jun to c o n el lo el actor estata l desarro l lo polít icas espec i f i cas para p romover 
el l iderazgo de las G E I P M , las que tuv ieron un papel pr incipal on Ia con f igu­
ración dei m i s m o . Par t icu larmente des taca lo referido a las est ratég ias de 
pr ivat izac ión de las empresas públ icas industr iales y f inancieras que repre­
sen ta ron un ve rdade ro ejercic io de reingenier ia socia l para transfer i r a los 
g randes g rupos e c o n ô m i c o s de manera relat iva el poder econômico dei es tado, 
es t imu lando al m i s m o t iempo Ia fo rmac ión do nuevos cong lomerados . En 
genera l es tas pol í t icas de p romoc ión de las G E I P M lograron resul tados ex i ­
tosos en el sent ido de que estas empresas l legaron e fec t ivamente a posic io­
narse c o m o l íderes. S in embargo , debe anotarse el ext raord inár io f racaso que 
represento Ia pr ivat izac ión bancar ia y Ia fo rmac ión de g rupos f inancieros c u y o 

o r ien tada d e s d e el inicio de sus act iv idades hacia Ia in ternacional izac ión y a 
amp l ia r sus g i ros en el sec tor agroindustr ia l . 

En re lación a es to ú l t imo expand ie ron su producc ión desde el tabaco hac ia 
Ia hort icul tura de expor tac ión y Ia forestac ión en proyectos de gran esca la que 
cub ren amp l ias par tes dei terr i tório nacional . Este desarro l lo agro industr ia l ha 
es tado c o m b i n a d o con el impu lso de sus empresas en b io tecno log ia en el pa is 
y en Es tados Un idos . 



desa fo r tunado desempe f ío resul ta factor pr incipal en Ia actual cr isis econômica 
dei país . 

El n u e v o l iderazgo también l ia s ido influído en su conf igurac ión por las 
d i recc iones de camb io que se f ian produc ido en los pa t rones de especia l izac ión 
p roduc t i va y de comerc io exter ior en Ia econom ia nac ional , par t icu larmente Ia 
manu fac tu ra . S in que todav ia se observen procesos muy def in idos se c o m -
p rueba de una parte un aumen to muy marcado de sectores c o m o químicos y 
a l imen tos , al t i empo que se expanden ace le radamente ramas c o m o auto­
mot r ices que per tenecen a d iv is iones que decl inan tamb ién muy marcada-
men te . Por su parte se f ia t rans fo rmado Ia estructura dei comerc io exter ior de 
las manu fac tu ras en el sent ido de un mayor comerc io intraf i rma y de expor­
tac iones ne tas . Sin embargo , t odav ia no es fácil interpretar el s igno de esa 
t rans fo rmac ión dado que ello se produjo junto con polí t icas macroeconômicas 
cont rad ic tor ias que de una parte impulsaron Ia aper tura econômica y un nuevo 
pos ic ionamien to internacional dei país pero al m i smo t iempo propic iaron un 
inc remento de las impor tac iones de todo t ipo que afectaron severamente Ia 
p lan ta p roduc t i va y empu ja ron a que muchas empresas locales integraran las 
a l ianzas pa ra impor tar junto con sus compet idores externos c o m o fo rma de 
p rocesar Ia nueva competênc ia . 

En te rcer lugar hemos visto que las propias respuestas de las G E I P M 
ar t icu lando est ra tég ias para lograr l iderazgo en las nuevas cond ic iones ha s ido 
un fac tor cent ra l para expl icar Ia posic ión que ocupan ac tua lmente . 

Es as í que si b ien en términos de las estructuras de l iderazgo empresar ia l 
en los me rcados nacionales. Ia re forma y Ia aper tura han s igni f icado una 
inc remento ext raord inár io de Ia impor tânc ia que asumen en ei nuevo orden 
e c o n ô m i c o las e m p r e s a s e x t r a n j e r a s , p a r t i c u l a r m e n t e las de o r i g e n 
es tadoun idenses , jun to con ello tamb ién se ha conso l idado el muy fuerte 
l iderazgo de las G E I P M caracter izado al inicio dei t raba jo . 

Esto se ha desarro l lado bas icamente a partir de los productos operados 
t rad ic iona lmente por las G E I P M , pero para lograr ese l iderazgo estas empresas 
deb ie ron responder a las nuevas ex igências y condic iones que les p lantea el 
c a m b i o e c o n ô m i c o genera l y sector ia l , así c o m o el nuevo ambiente econômico 
in ternac iona l en el que opera el país. Esto signif ica que el número reducido 
pero re levante de casos en que las G E I P M han renovado su porc iôn t radic ional 
de l iderazgo, lo han hecho manten iendo o incrementando d icha posic ión en el 
pa ís , pero tamb ién proyec tándose c o m o líderes de sus productos en los 
me rcados in ternacionales. 



Desde este pun to de v is ta, ei renovado l iderazgo de las G E I P M con jun­
t amen te con lo que parece ser una tendênc ia a nuevas re laciones de comerc io 
in ternac ional basadas en Ia act iv idad industr ial , se presentan c o m o uno de los 
aspec tos m á s log rados en Ia g ran re forma econômica iniciada en 1983. 

S in e m b a r g o , es to se d a con jun tamente con Ia agud izac iôn de desequi l í ­
br ios m a c r o e c o n ô m i c o s . Ia ca ída en el emp leo y el ingreso, el incremento de 
Ia po iar izac ión soc ia l en el país y aún severas d is tors iones en las nuevas 
re lac iones d e c o m e r c i o in ternacional , t odo el lo jun to c o n lo q u e parece ser un 
deter io ro m u y ser io de Ia es t ruc tura industr ial y de Ia s i tuación en Ia que se 
encuen t ran Ia mayo r ía de las empresas . 

En consecuenc ia esta interrelación entre cambio estructural y l iderazgo e m ­
presarial pr ivado nacional parecer ia estar desembocando en Ia conformación de 
un orden econômico ex t remadamente cargado de factores de tensiôn y desequilí­
brio, part icularmente evidente en Ia paradógica relación existente en Ia actual idad 
entre Ia si tuación relat ivamente exitosa que muestra las GE IPM y un cuadro 
econômico nacional de recurrente inestabil idad y estancamiento. De ello parecer ia 
desprenderse que Ia alternativa entre una evolución dei conjunto de Ia economia 
mex icana en una perspect iva de desarrollo sostenido ó Ia persistência de ia misma 
bajo escenar ios de inestabil idad recurrente parece depender en buena parte de 
Ia capac idad que Ia comun idad tenga para configurar nuevas art iculaciones 
"vir tuosas" entre G E I P M y el resto de Ia economia. 

S in e m b a r g o , es tas G E I P M líderes f ian desarro l lado estratégias de v incu­
lac ión empresar ia l m a s or ientadas a los nexos con los p roveedores interna­
c iona les q u e a fo r ta lecer las redes internas de empresas . Por su par te, de i 
lado de las res tantes empresas , las mismas han mani fes tado una baja capac i ­
dad de reacc ión pos i t iva para redefinir sus posic iones en el nuevo orden 
econômico , lo que podr ia expl icarse c o m o resul tado de una adversa comb i -
nac ión en t re e l impac to que les p rovoco Ia radícal ización de i camb io bajo Ia 
f o r m a que asumió duran te Ia admin is t rac ión Sal inas junto a las resistências 
pa ra asumi r nuevas est ratég ias debido a su cultura de negóc ios t radic ional , a 
todo lo cua l debe sumarse ac tua lmente los efectos devas tadores que es tá 
p roduc iendo ent re las empresas Ia evoluc ión econômica y f inanc iera en Ia 
p resente cr is is . 

Estos e lemen tos se hacen aun mas comple jos en Ia presente coyun tu ra 
deb ido a las tens iones que se c rean con Ia polít ica econômica ex t remadamen te 
o r todoxa que apl ica e l ac tua l gob ierno desde d ic iembre de 1994 , p rocurando 
lograr man tener los equi l íbr ios macroeconômicos de corto p lazo al t iempo que 
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a s e g u r a cumpl i r con el se rv i do de Ia d e u d a sacr i f icando, en benef ic io de todo 

el lo, el c rec imiento y el emp leo . 
Es ta comp le ja c i rcunstanc ia en Ia que se art iculan de con junto p rob lemas 

de desequi l íbr ios econômicos estructura les y pres iones coyuntura les durante 
Ia p resen te crisis f ia hecho ex t remadamen te comple ja Ia búsqueda de polí t icas 
que po tenc ien Ia capac idad d inamizadora de Ia e c o n o m i a nacional de que 
d i sponen las G E I P M que h e m o s anal izado. 

Ac tua lmen te el deba te nac iona l en el te r reno de Ia pol í t ica econôm ica se 
vue lca hac ia Ia propos ic iôn de estratégias de polí t ica industr ial act iva en las 
que se comb ine mas favorab lemente Ia preservac iôn de equi l ibr ios mac roe ­
c o n ô m i c o s en me tas compa t ib les con Ia recuperac ión dei c rec im ien to 
e c o n ô m i c o y e l e m p l e o para evi tar un co lapso genera l izado de Ia p lanta 
industr ia l . Esto l legô a generar un confl icto abierto entre Ia Secre tar ia de 
Industr ia y las C â m a r a s Industr ia les que presentaron un p rog rama industr ia l 
a l ternat ivo y d ivergente dei que procuraba implantar el Secretar io B lanco. Este 
conf l ic to se resolviô con una sal ida de compromiso que permi t ió esa secre tar ia 
dar a publ ic idad el P rog rama de Pol i t ica Industr ial v igente, aunque sobre el 
m i smo subs is ten m u y fuer tes cr i t icas empresar ia les. La g ravedad de Ia s i ­
tuac ión parece tal que sin cor tar este nudo gord iano resulta dif ici l imaginar Ia 
ap l icac ión de otras polí t icas potenc iadoras de círculos "v i r tuosos" a partir de Ia 
potenc ia l idad que surge dei l iderazgo de las G E I P M . 
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Abstract 
The economic leadership that large private Mexican industr ial enter-

pr ises have obta ined in their count ry and overseas s ince 1983 is a result 
of the interact ion of their strategic response to the new national and 
in ternat ional economic cond i t ions and State pol ic ies a iming a structural 
economic change and s t imulat ing the leadership of these enterpr ises. AM 
of th is has occur red in the f rame of important changes in the standards of 
p roduc t i ve specia l izat ion and International commerce in Mexican manu-
facture. Up to now, the resuits suggest that the new Mexican economic 
entrepreneur ia l leadership is problematic, for it has a low capaci ty of 
c reat ing "v i r tuous c i r c ies " of susta ined development , innovat ion, and 
p roduc t i ve integrat ion. To enhance the possib i l i ty of achiev ing of these 
object ives, pub l ic act ions are needed. 
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