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Liderazgo de las grandes empresas
industriales privadas mexicanas
a mediados de los noventa*

Celso Garrido**

Este trabajo sintetiza los principales resultados de un estudio sobre las
condiciones gque explican la configuracion del actual liderazgo econémico de las
grandes empresas industriales privadas mexicanas (GEIPM)1. La descripcion
de dicho liderazgo escapa a los alcances de este articulo, pero el cuadro 1
proporciona una vision sintética del mismo en perspectiva latinoamericana para
el afo 1994.

Al considerar el problema que representa explicar la configuracion de ese
liderazgo por parte de las GEIPM en México se hace evidente que cuando esto
ocurrié se dieron por lo menos cuatro circunstancias destacadas. Por unaparte,
en el periodo en que se generd dicho liderazgo el estado llevé a cabo reformas

* Este frabajo es un avance del ensayo que se publicara en el libro “Estrategia de las empresas
lideres en América Latina durante los nioventa” (titulo provisional) Wilson Peres y Celso Garrido
(Coordinadores); Cepal- UAM Azcapotzalco.

Mestre em Economia.

Para este trabajo se asume un recorte analitico particular del liderazgo empresarial en la
industria de México, ya que se considera especialmente el que ejercen las GEIPM. Esto
responde a que el presente estudio -forma parte de una investigacion mas amplia sobre la
evolucién de los grupos econdémicos privados nacionales en México -en los que predominante-
mente se encuadran estas GEIPM- vista en el contexto del gran ajuste estructural en la
economia mexicana llevado a cabo desde 1983. En el curso de este estudio en particular se
buscara 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 la bibliografia.
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estructurales en la economia mexicana, modificando substancialmente
las reglas y condiciones de operacién del conjunto de la economia asi
como las estructuras de mercado que existian tradicionalmente antes de
estallar la crisis de la deuda externa en 1982. Por la otra, debe mencio-
narse que tanto la configuracién del actual liderazgo de las GEIPM como
estas transformaciones en el entorno econémico del pais se acompafaron
con cambios en el patrén de produccién y de comercio exterior de la
industria manufacturera ya que por una parte se modifica la participacion
relativa de las ramas en el producto y por la otra se incrementa substan-
cialmente el comercio exterior de manufacturas dentro del total intercam-
biado por el pais con el resto del mundo. En tercer lugar, hay que anotar
que la existencia de aquel liderazgo de las GEIPM en 1994 representé un
cambio notable con respecto a la situacién en que se encontraban la
mayoria de estas empresas en el momento de estallar la crisis de 1982,
ya que en este Gltimo afio esas GEIPM estaban en una situacion de
quebranto por efecto de la devaluacion. Por dltimo hay que sefialar un
cambio en las empresas que participan en el liderazgo empresarial de
1994 respecto a lo que se observaba en 1982, ya que en el actual
liderazgo se presentan nuevos y muy poderosos conglomerados empre-
sariales privados nacionales formados o desarrollados en estos afios, los
que se han integrado al reducido conjunto de grandes empresas indus-
triales tradicionales en el pais.

La concurrencia de estos elementos durante la configuracidon del
actual liderazgo de las GEIPM, sugiere que dicha configuracion no puede
ser entendida simpiemente como un resultado evolutivo de las estrategias
aplicadas por esas empresas para competir en los mercados donde
participan, todo ello en un marco tradicional y estable de reglas y condi-
ciones econdmicas. Por el contrario lo dicho mas arriba sobre las circuns-
tancias que concurren a la conformacion de ese liderazgo indican que el
mismo se configuré a través de un proceso complejo cumplido dentro y
fuera de los mercados en donde tanto las empresas como el gobierno
tuvieron acciones relevantes.

En este ensayo se argumenta la hipétesis de que la configuracion de este
liderazgo de las GEIPM debe explicarse como resultado de la interaccion
compleja entre tres grandes factores que operaron a partir de las condiciones
existentes en el momento de la crisis de 1982, que es cuando se inicid esta
transformacion.
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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 tiempo se identifican estrategias con
particularidades determinadas por las caracteristicas especificas de la industria
donde operan y por las propias caracteristicas de la empresa de que se trate.

Un segundo factor lo constituyen las acciones cumplidas por el actor
estatal desde 1983, y particularmente desde 1986, al aplicar estrategias de
cambio estructural en la economia, las que modificaron radicalmente el entorno
econdmico y las estructuras de los mercados para crear nuevas condiciones
generales de competencia, pero también al aplicar politicas que directa o
indirectamente promovieron la consolidacion del liderazgo de las GEIPM.

Eil tercer factor fueron las transformaciones ocurridas en el patrén de
produccidn y de comercio exterior en la industria manufacturera mexicana que
tuvo lugar en estos afios, cuando cambio6 la importancia relativa de las distintas
ramas en la industria asi como de las relaciones de eslabonamientos entre las
mismas y su participacion en el comercio exterior del pais. Este cambio en el
patron productivo es relevante para la configuracion del liderazgo de las GEIPM
que nos ocupa porque impacta en el ambito en el que las empresas deben
desarrollar sus estrategias sectoriales.

Como corolario de esta hipdtesis se argumenta que la divergente evolucion
observada en estos afios entre el exitoso liderazgo logrado por las GEIPM con
respecto al curso desfavorable seguido porla economia mexicana y la mayoria
de las empresas que operan en ella, indica que dichas GEIPM todavia tienen
una baja capacidad para dinamizar la economia nacional y especiaimente para
impactar favorablemente la actividad de las restantes empresas en el pais y
crear un “circulo virtuoso” de crecimiento econdmico general.

Sin embargo, de acuerdo a nuestra hipdtesis esta divergencia no indicaria una
incapacidad intrinseca de esas GEIPM para lograr dicho fin sino que deberia
explicarse por las interrelaciones y tensiones existentes entre las estrategias
gubemamentales de cambios estructurales, las modalidades y desequilibrios que
caracterizan al patron productivo y comercial de la industria nacional, y finalmente
el estilo estratégico asumido por estas GEIPM, particularmente en lo que hace a
su relacion con las restantes empresas del pais.

Esto sugiere que la relacion entre liderazgo de las GEIPM y desarrollo
economico en Meéxico estaria operando en condiciones tales que la simple
accion de los mercados no consigue generar una dinamica de innovacion y
crecimiento econdmico sostenido e integrador por lo que pareceria pertinente
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considerar la aplicacién de politicas publicas que dentro de las condiciones y
reglas de la nueva economia, contribuyeran a incrementar esta relacion de las
GEIPM con las empresas del pais en la perspectiva de que ello pueda colaborar
a la generacién de un crecimiento endégeno con ganancias sostenidas de
competitividad sistémica.

1 - Planteamiento del problema

La configuracion del nuevo liderazgo empresarial privado nacional en
México a mediados de los noventa y la reforma econémica estructural en la
que este se produjo forman parte una misma problematica como es la que
representaba la necesidad de generar un nuevo orden economico en el pais
ante el agotamiento del orden econdmico tradicional de postguerra y del
liderazgo asociado con el mismo.

Esta transformacion que comenzé a producirse desde 1983 se hizo inevi-
table por el colapso del viejo orden que provocé la crisis de 1982, pero al mismo
tiempo dicha transformacion se hizo posible porque en ese momento existia
cierta madurez tanto en las condiciones de desarrollo econémico nacional,
como en el consenso sobre la orientacion que debia seguir dicho cambio entre
los actores estatales y empresariales dispuestos a impulsarlo. Ese grado de
madurez relativa se alcanzé en el curso de un largo y conflictivo procesamientb
de la crisis econémica estructural cumplido desde principios de los setenta
cuando se manifestaron los primeros signos de dicha crisis.

De! lado del desarrollo industrial aquella madurez significaba una evolucion
relativamente favorable de la planta industrial, especialmente en algunas de
sus ramas como por ejemplo automotrices, acero, bebidas, vidrio, petro-
quimica, lo que habia permitido desde el inicio de los setenta una creciente
participacion de las manufacturas en las exportaciones, aunque luego esto se
revirtié por efecto del llamado “auge petrolero”. Este desarrollo industrial
relativo es cierto aunque al mismo tiempo la planta industrial y el comercio
exterior manufacturero mexicano mostraron multiples distorsiones como se
indico en la literatura sobre el tema.

Por lo que hace a la madurez del actor estatal, el segmento del mismo que
impulsé radicalmente la reforma fue una nueva élite de alta direccion politica
que desde 1983 accedid progresivamente al control del aparato del Estado,
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primero ocupando algunos puestos en el gabinete del gobierno de Miguel de
la Madrid y luego asumiendo plenamente la direccion del cambio econémico
con la administracion de Salinas de Gortari. Esta nueva élite tuvo mayoritaria-
mente su origen en los sectores de la alta burocracia publica tradicional
vinculada al manejo de la moneda vy las finanzas, desde donde en el curso de
los setenta se fueron enviando gran cantidad de personas a los Estados Unidos
para realizar estudios en universidades de primer nivel en ese pais. Estas
personas adquirieron con ello una sélida adscripcion intelectual a los enfoques
econdmicos tradicionales del libre mercado, y regresaron fuertemente conven-
cidas sobre la necesidad de transformar radicalmente la economia mexicana
hacia un régimen de ese tipo.

En cuanto al actor empresarial, su segmento mas activo en el impulso de
la reforma fueron las grandes empresas privadas mexicanas que emergian de
la crisis como el producto mas maduro creado en el viejo orden econémico de
la industrializacion sustitutiva proteccionista, y que al mismo tiempo enfrenta-
ban la necesidad de que se realizaran cambios generales en la economia
nacional ya que bajo aquel orden habian encontrado limites para continuar su
expansion con estabilidad y alta rentabilidad. Este actor empresarial habia
participado durante los setenta en el debate nacional sobre la reforma
econdmica estructural, promoviendo diversas iniciativas generales, organi-
zando grandes centros de reflexion académica privada desde los cuales se
fueron explorando distintos aspectos de aquella reforma en la perspectiva de
la gran empresa privada y donde se educé una parte de los que luego se
integrarian en la nueva élite estatal mencionada. Asimismo, los hijos de quienes
dirigian estas empresas y que en los ochentas asumirian el relevo generacional
en la direccién de las mismas, habian sido enviados a estudiar al extranjero de
donde regresaron con un panorama renovado sobre el enfoque que debian dar
a sus negocios y del entorno macroecondmico que necesitaban para ello.

Por ultimo, en lo que hace a la definicion de las orientaciones basicas que
seguiria el programa para transformar la econemia nacional debe sefalarse
que esto fue producto del mencionado debate sobre la necesidad de realizar
un cambio estructural en la economia. Como es sabido las posiciones basicas
en dicho debate respecto a la orientacion a seguir se polarizaron entre quienes
proponian profundizar el modelo de industrializacion sustitutiva en la perspec-
tiva de avanzar hacia una “sustitucion de exportaciones” y los que argumen-
taban que debia cambiarse radicalmente el viejo modelo econémico para pasar
a una economia abierta y desregulada en la que el Estado abandonara su papel
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rector de la actividad econdémica y que el déficit publico dejara de ser el
motor del crecimiento econdmico como habia ocurrido crecientemente a lo
largo de los setenta. En su lugar proponian un nuevo modelo en que los
precios relativos formados en mercados competitivos y libres de distorsio-
nes politicas fueran los que orientaran la asignacion de los recursos y la
distribucién del ingreso y que el liderazgo econdémico estuviera a cargo de
las empresas privadas.

Esta (ltima orientacion era impulsada en términos generales por la nueva
élite politica en formacion y por los propietarios de las grandes empresas
nacionales, por lo que formo la base del consenso entre ambos en lo que se
refiere al cambio estructural y al lugar central que dentro de ello debia ocupar la
empresa privada. Probablemente sea este consenso sobre la necesidad del
cambio aunado a un fuerte realismo politico, lo que explica que la nueva élite
politica asumiera la postura de promover a esas grandes empresas como lideres
del nuevo orden econdmico, aunque anteriormente habian tenido puntos de vista
criticos sobre las mismas debido a que estas se habian formado y consolidado
como beneficiarias del proteccionismo que se trataba de eliminar.

A pesar de la importancia que revistié en el momento de la crisis en 1982,
la existencia de este grado de madurez en las condiciones productivas, en los
actores lideres y en la orientacién para el cambio, todo ello tenia al mismo
tiempo fuertes limitaciones por las cuales la transicién hacia el nugvo orden
econémico no se cumplié en forma simple y directa.

Esas limitaciones existian de una parte en la planta productiva a con-
secuencia de la heterogeneidad y distorsiones que le eran caracteristicas. Por
su parte, las limitaciones de la nueva élite gubernamental resultaban de que
esta debi6 consolidar lentamente su poder sobre el aparato estatal, lo que se
cumplid mediante una sorda pugna al interior de la clase politica y solo en
1986-88 lograron las posiciones necesarias para radicalizar la reforma. Por
ultimo las limitaciones de las grandes empresas eran producto de que en 1983
estaban en una grave situacion financiera a consecuencia de la crisis externa,
de modo que debian reestructurar sus posiciones antes de enfrentar alguna
perspectiva de expansion. A estas diversas limitantes debe sumarse el hecho
de que en 1983 las relaciones entre el estado y los empresarios estaban en un
momento de maxima tension debido a los efectos negativos para dicha relacion
provocados por la nacionalizacién de la banca decretada por el presidente
Lépez Portillo al final de su gestion. Esto dificultaba extraordinariamente las
negociaciones entre ambos actores sobre los pasos a seguir para transformar
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la economia, los tiempos en que ello debia realizarse y quién deberia pagar
los costos de este cambio. Por ultimo, dentro de este cuadro de limitaciones
también cuenta el hecho de que no parece haber existido ni en el gobierno ni
en las grandes empresas claridad suficiente sobre las propuestas concretas
de accién a desarrollar para hacer efectiva aquella vocacion basica de cambio
compartida por ambos actores.

A los elementos indicados que hacen referencia a los procesos en la
economia nacional, deben sumarse los impactos sobre dicha economia que
provocaron los cambios ocurridos en la economia internacional durante las
tltimas décadas.

De una parte la tendencia a conformar un nuevo orden econdémico mundial
de caracter global, dinamizado por los procesos de innovacién y cambio
tecnolégico en industrias como la informatica, las comunicaciones y la in-
genieria genética, pero también en industrias mas tradicionales como fue el
caso de la automotriz, con lo que se modifican las condiciones de la inversién
y las relaciones laborales debido a la flexibilizacién a la que tienden los
procesos productivos.

Por otra parte, los cambios en las modalidades del comercio internacional,
dando lugar a lo que algunos autores denominan como “patrones de intercambio
muitiple” en los cuales el intercambio y las ganancias en el comercio que captan
las naciones esta determinada por un amplio espectro de factores, y por lo tanto
existen diversas opciones de vinculacion comercial internacional que los paises
pueden procurar asumir atendiendo a sus antecedentes y la vocacion de las
fuerzas econdmicas que lideran el posicionamiento internacional.?

Asimismo para México han sido extraordinariamente relevantes las trans-
formaciones ocurridas en el sistema financiero internacional y los impactos que
los fendmenos econdmicos internacionales han tenido sobre dicho sistema.
Particularmente lo referido a la expansion de la liquidez internacional de fines
de los setenta que habria de impulsar el endeudamiento del pais, y posterior-

2 Por ejemplo Hopenhayn, Rojo (1990) citando a Hirsch proponen una tipologia con tres grupos
estilizados de bienes determinantes del comercio internacional bajo aquel patron a los que
identifica como “..bienes ricardianos (principalmente productos primarios), bienes "Hercscher-
Olin" (manufacturas de consumo masivo) y bienes de “ciclo de vida” (0 nuevos de tecnologia
avanzada).
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mente el incremento de las tasas de interés internacional y los cambios en los
agentes y condiciones de operacion del financiamiento mundial en la llamada
globalizacion financiera.

Por ultimo las tendencias a la globalizacién econédmica y financiera que
estamos caracterizando también han estado dinamizadas por las necesidades
y los cambios que se han producido en las grandes empresas oligopdlicas
transnacionales, las que tienden a integrar sus procesos productivos en escala
mundial®, impactando en la forma de los mercados y generando la tendencia
hacia una creciente globalizacién bajo su liderazgo.

De conjunto, todo esto incide decisivamente en la conformacién de una
nueva division internacional del trabajo y en cambios muy acelerados en la
localizacion geografica de la industria en el mundo con incrementos significa-
tivos en la participacion de algunos paises en desarrollo dentro de dicho mapa
industrial al tiempo que otros resultan marginados de las nuevas direcciones
de cambio que asume la economia mundial®.

Esta tension entre condiciones basicas de cambio y factores limitantes a
nivel nacional e internacional condujo a que el proceso seguido en México
desde 1983 no se cumpliera de manera lineal sino en razon de dos grandes
etapas, cuyo corte en el tiempo es ligeramente distinto para el actor estatal que
para el actor empresarial. Para el primero dichas etapas se dividen entre la que
transcurrié de 1983 a 1985/86 donde esta nueva élite consolidé su poder, y la
etapa correspondiente al periodo 1986-94 donde dicha élite ya consolido su
posicion y pudo impulsar la radicalizacién de la reforma econémica global. En
cambio para el actor empresarial estas etapas se dividen en una primera que
transcurrié entre 1983 y 1987 que es cuando dicho actor se reestructuré hasta
Hegar a imponer su hegemonia en un pacto de estabilizacién acordado a fines
de ese (ltimo afo, y una segunda etapa de consolidacion y expansion del
liderazgo de las GEIPM que se desarrollé entre 1988 y 1994,

3 Sobre este tema puede verse Chesnais (1994).

4 Para un analisis de esta relocalizacion puede verse Dicken (1993) En relacidn a la gran
perspectiva de este cambio ver Pipitone (1994). En cuanto al andlisis sobre la situacién de la
industria mexicana vista en la perspectiva del cambio en el comercio y la economia mundial,
el esfuerzo reciente mas importante realizado en el pais es aquel cuyos resuitados se
presentan en Clavijo, Casar (1994) y particularmente Casar (1994).
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2 - Tres factores basicos para explicar
la configuracion del liderazgo
de las GEIPM en los noventa

Conforme a lo indicado en este trabajo se sostiene la hipotesis de que la
configuracion del liderazgo de las GEIPM que forma parte de la problematica
correspondiente a la transformacion del orden econdmico en el pais, se
proces6 por la interaccion entre tres grandes factores como son la accion de
la nueva élite politica estatal para reformar el orden econdémico y promover el
liderazgo de las GEIPM, las cambiantes condiciones en la actividad productiva
manufactureray las acciones de las GEIPM para enfrentar estas circunstancias
de cambio y disputar el liderazgo de los sectores donde actiian asi como
presionar por definir la orientacion general que seguiria el cambio del orden
econdmico. Esa interaccion se fue desarrollando en el periodo que transcurre
entre 1983 y 1994, segun grandes etapas marcadas por la consolidacion del
liderazgo de los actores empresariales y privados, lo que corresponde tanto a
la maduracion de las condiciones econdmicas como al desarrollo de los actores
mediante complejas pugnas de intereses asi como a la comprension por parte
de estos sobre los cambios que debian realizar para consolidar dicho liderazgo
en el nuevo orden econdmico. En esta seccion argumentamos dicha hipétesis
analizando esquematicamente como operd cada uno de esos tres factores en
la configuracion del liderazgo de las GEIPM.

a) Estrategias gubernamentales para el cambio
en las condiciones generales de competencia
y la promocién del liderazgo de las GEIPM

La nueva élite de alta direccion politica que accedid progresivamente al
control del aparato del Estado a partir de 1983, procuré desarrollar desde
entonces una estrategia de profundas reformas econdémicas que tendria un
impacto decisivo en la configuracion del nuevo liderazgo empresarial por parte
de las GEIPM. Ello se debid de una parte al gran impacto que tuvo sobre las
empresas en general y en particular para la configuracion del liderazgo empre-
sarial que provocd el cambio en las condiciones generales y las modalidades
de la competencia en favor de un incremento de la competencia entre empre-
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sas privadas, lo que fue resultado de las modificaciones en la estructura de
mercados y en las modalidades de regulacién econdmica producidas con dicha
reforma. Este efecto de la reforma era previsible conforme a la orientacién
general de su discurso, pero junto con ello esta reforma también significé la
aplicacion de politicas por parte del estado que directa o indirectamente
buscaban promover elliderazgo de las GEIPM®. Esta relacion entre incremento
de la competencia privada y promocion del liderazgo de las GEIPM muestra el
comportamiento pragmatico de esta nueva élite politica que bajo un discurso
de inspiracion fuertemente neoliberal desarrolld practicas intervencionistas
favorables al liderazgo de un sector de empresas privadas nacionales.

Para considerar la evolucion seguida en estas dos dimensiones particu-
lares de la estrategia estatal de reforma econdmica, dividimos en dos periodos
el intervalo transcurrido entre 1983 y 1994, segun indicamos en el plan-
teamiento del problema. El primer periodo transcurre entre 1983 y 1985/86 y
se caracteriza por que en el mismo la nueva élite politica busco incrementar
su poder dentro del estado lo que significé que tuvo fuertes condicionamientos
para aplicar sus estrategias de reforma. El segundo periodo va desde 1986 a
1994 y se caracteriza por que en el mismo esta élite consigue un pleno poder
y radicaliza la aplicacién de sus estrategias especialmente en los campos
referidos al liderazgo de las GEIPM que nos ocupan.

En cada uno de esos periodos analizamos las acciones desarrolladas por
el actor estatal a partir de esquematizarlas en términos de los patrones basicos

5 La expresion “promocion del liderazgo de la GEIPM” no se usa en el sentido de sugerir una
colusién dolosa de intereses entre agentes publicos y empresarios privado. Esta manera de
plantear la politica seguida por las autoridades en este campo, se deriva rigurosamente del
enfoque que estaba en la base de las concepciones seguidas por este equipo para realizar la
reforma en lo que se refiere a concebir a las.empresas privadas como lideres naturales en las
economias de mercado asi como a la teoria de que en los procesos de reforma estructural se
justifica la accion del estado con el fin de que cree las precondiciones extraeconémicas para
que los mercados operen en forma competitiva. Dentro de esta aproximacion general, resultan
pertinentes politicas como las aplicadas en México en favor del avance de las GEIPM como
lideres del nuevo orden econdmico, aunque solo excepcionalmente se hicieron explicitas dichas
concepciones por parte de las autoridades responsables. Por ejemplo, cuando el Presidente
Salinas, en su IV Informe de Gobierno, 6 cuando el Secretario Aspe en los fundamentos con los
que apoyaba la propuesta de ley para la privatizacién de la banca reconocieron plblicamente
que al disefiar la estrategia de cambio habian asumido que los grandes oligopolios empresariales
privados mexicanos serian la base para conformar el nuevo liderazgo econémico en México con

la reforma.
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que ellas siguieron en cuanto a las politicas que impactan en las condi-
ciones de competencia y a las que hacen a promover el liderazgo de las
GEIPM. Para ello definimos estos patrones por las variables basicas que
son caracteristicas en cada campo, lo que significa que en el caso de los
cambios en las condiciones generales de competencia dichas variables
son las del sistema de precios macroecondmicos, las del Gobierno, las
finanzas publicas y las disposiciones regulatorias generales en elmercado
interno, y por Ultimo las del sector externo, mientras que en lo que se
refiere a los patrones seguidos en las politicas orientadas a promover el
liderazgo de las GEIPM estas variables son las de las relaciones finan-
cieras, la politica de promocion al comercio exterior, la politica industrial,
los cambios institucionales en las empresas y las politicas de desregu-
lacion y de liberalizacion de impacto especifico para este conjunto de
empresas o para algunas de ellas en particular. En el cuadro 2 se
presentan estos patrones para los periodos 1983- 1985/86 y 1986-1994,
esquematizados del modo indicado.

En este trabajo se omite el andlisis en detalle de este cuadro en razon del
espacio limitado de que disponemos para exponer nuestro argumento, pero
con base en los elementos que se presentan en el mismo puede esquema-
tizarse una vision de conjunto sobre los patrones de politica que siguio la accion
del actor estatal entre 1983 y 1994, en lo que se refiere a radicalizar la
competencia y a promover el liderazgo de las GEIPM.

En primer lugar hay que destacar que el elemento comun en las acciones
estatales durante ambos periodos fue que, bajo diferentes formas, estas se
orientaron a transformar la economia nacional articulando sistematicamente
las politicas que modificaban la competencia en la direccion de una
economia abierta y desregulada, junto con las que se desarrollaban para
promover el liderazgo de las GEIPM a partir de las condiciones dadas, pero
procurando que estas se reestructuraran conforme a las necesidades de la
nueva configuracion competitiva nacional. El resultado neto de estas politi-
cas podria esquematizarse en el sentido de que las mismas promovieron
un reajuste de las condiciones de competencia oligopdlicas tradicionales en
la economia cerrada hacia nuevas modalidades de competencia oligopdlica
en economia abierta, contribuyendo decisivamente a que los grandes
conglomerados industriales nacionales se reposicionaran frente a las
nuevas condiciones internacionales.
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Cuadro 2
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Esquema de los patrones de politica estatal para cambiar las formas de y promover el liderazgo de las geipm

1983-1985/86

1986-1994
PROFUNDIZACION DEL CAMBIO EN LA

POLITICAS PARA
PROMOVER EL
LIDERAZGO DE

LAS GEIPM

VARIABLES CLAVE EN LOS PATRONES DE POLITICA BASES DE UNA NUEVA
FORMA DE COMPETENCIA FORMA DE COMPETENCIAY EN LA
Y RESCATE DE LAS PROMOCION DEL LIDERAZGO
GEIPM DE LAS GEIPM
TIPO DE CAMBIO Subvaluado e inestable/ T Sobrevaluado y estable/ Tipo importador
exportador
PRECIOS TASA DE INTERES Alta en téminos reales Alta en términos reales en pesos
MACRO on pesos y en ddlares ly en délares
ECONOMICOS
INFLACION Alta y creciente IBaja y decreciente/Pactos
de Estabilizacién
POLITICAS PARA SALARIOS Fuerte baja inicial y Juego Fuerte baja inicial y luego calda
caida gradual sostenida
PROMOVER
PRESUPUESTO PUBLICO |Deficitario Superavitario/Programas sociales
NUEVAS FORMAS compensatorios
PARTICIPACION EN LA
DE GOBIERNO Y  |PRODUCCION Se reduce Se reduce sustancialmente/
FINANZAS
COMPETENCIA PUBLICAS REGULACION
DE MERCADC Continda Liberalizacién y desregulacién
JINTERNO mercado interno
BALANZA COMERCIAL Superavitaria Crecientemente deficitaria
SECTOR DEUDA EXTERNA Servicio creciente Servicio estabilizado con Negociacién
EXTERNO Brady Creciente deuda privada y ptblica
FLUJO DE CAPITALES Morateria de hecho/Salida Retomo a mercados financieros
EXTERNOS de capitales intemacionales voluntarios/fuente
entrada de capitales extemos
REGULACION DEL Se mantiene el proteccionismo |Apertura unilateral, entrada al GATT,
COMERCIO Tratado de Libre Comercio
EXTERIOR de América del Norte (TLC)
Programa para la cobertura Acceso a los mercados financieros
de riesgo cambiario de las internacionales
RELACIONES FINANCIERAS lempresas (FICORCA)

Expansién del mercado de
deuda publica interna

Acceso de |os inversionistas extranjeros
al mercado de valores

CAMBIOS INSTITUCIONALES
DE LAS EMPRESAS

Privatizacién de publicas

Desincorporacién de emp
pliblicas

industriales

Privatizacién de

Privat de bancos co

industriales y financieras no
bancatias pertenecientes a
los bancos nacienalizados
en 1982

Formacién de grupos
finanéiero-industriales

PROMOCION DEL COMERCIO EXTERIOR
Y POLITICA PARA LA INDUSTRIA

Subsidios Subsidios y créditos para los
k exportadores
Pronafice Programa Nacional de Modemizacion

Industrial y del Comercio
Exterior 1990-1994

LIBERALIZACION Y DESREGULAGION
DE AREAS ESPECIFICAS

No hay medidas destacables

Tabaco, molinos de nixtamal, carreteras,
transporte
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En segundo lugar puede indicarse que si bien este proceso avanzo en
forma no lineal, el analisis de las relaciones entre los patrones de politicas
desplegados por el actor estatal en cada uno de los dos periodos conside-
rados confirma que aquellas acciones estaban decididamente orientadas
en la direccion de impulsar el cambio hacia un mayor juego competitivo en
los mercados, aunque todo ello se cu mplié con fuertes contradicciones entre
el discurso y la préactica tanto en lo referido a generar nuevas condiciones
de competencia como en la que hace a las politicas para promover el
liderazgo de las GEIPM.

En lo que se refiere a las nuevas modalidades de competencia, esas
contradicciones surgieron por el hecho de que en la légica seguida por la
reforma entre 1983 y 1986, lo esperable era que la radicalizacion de la
misma a partir de 1986 significaria profundizar la direccion de cambio en el
sentido de que las exportaciones no tradicionales, particularmente las
manufactureras fueran el motor de crecimiento de la economia nacional. Sin
embargo a partir de 1986 el gobierno tuvo un viraje en esta estrategia
gubernamental ya que se comenz6 a aplicar una nueva estrategia orien-
tada a que el motor del desarrolio econémico nacional fuera una combi-
nacién entre exportacién y mercado interno pero sobre la base de una
configuracién de los precios macroecondmicos fuertemente pro-impor-
tadora y que premiaba la rentabilidad especulativa. Discursivamente este
viraje fue explicado por el gobierno como determinado por la necesidad
de profundizar la reforma buscando ampliar simultaneamente la presencia
internacional y el mercado interno, pero las politicas aplicadas en la
practica fueron contradictoria con ese objetivo.

Un epifendmeno de esta relacion contradictoria entre discurso y practica
de politica econdmica en este periodo fue el asociar la perspectiva de dicho
cambio con la presencia continua de las inversiones extranjeras de cartera
para que estas financiaran el ciclo de importaciones que se suponia aso-
ciado a la recomposicién de la inversion y el consumo en el pais. Sin
embargo esta vinculacion con los capitales externos era inducida por un
sistema de precios macroecondmicos contradictorio ya que de una parte se
utilizaba la tasa de interés real como instrumento para atraer capitales de
corto plazo al pais y al mismo tiempo se usaba el tipo de cambio como
instrumento de estabilizacion. Esto significaba que mientras la primera
lograba su objetivo con base en una baja tasa de interés internacional
combinada con una burbuja especulativa en el mercado accionario local y
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la estabilidad cambiaria mencionada, la utilizacion de la tasa de cambio como
“ancla” antinflacionaria inducia una expansién cada vez mas acelerada de las
importaciones y del déficit comercial externo lo que conducia a poner en duda la
propia estabilidad cambiaria. En consecuencia, cualquier factor que afectara
alguna de las dos variables como podia ser un aumento en las tasas de interés
internacional o la incertidumbre sobre la estabilidad cambiaria ponia en riesgo
la estabilidad del conjunto de la economia. Por lo tanto, esta articulacion de tasa
de interés y tipo de cambio inducia una espiral de creciente recesion y volatilidad
para la economia nacional ya que hacia necesario defender la estabilidad del
peso y aumentar las tasas de interés para continuar atrayendo capitales del
exterior, aunque con esto se desalentara la produccion y se incrementara el
déficit comercial externo.

Como resultado de todo ello se puede sefialar que mientras en el discurso
de la estrategia de cambio estructural se propuso profundizar la reforma en un
contexto de crecimiento con estabilidad que se cumpliria en la direccion que
indicaba la I6gica de los mercados, la eficiencia y la competitividad, en la practica
se impuls6 una expansién basada en las importaciones y las inversiones
extranjeras de corto plazo, inducida por una politica de precios macroeconémi-
cos de caracter contradictorio que generaba un ciclo explosivo en la relacion
entre tasa de interés, tipo de cambio, déficit comercial externo y estancamiento
econdmico interno, que al mantenerse condujo necesariamente a un colapso
de la economia nacional como el que ocurrié en 1994.

Por su parte en los patrones de politicas para promover el liderazgo de las
GEIPM también se registraron contradicciones entre el discurso y la préactica
aunque bajo circunstancias y con resultados distintos que lo ocurrido con las
politicas para promover una nueva modalidad de competencia. En lo que se refiere
a promover el liderazgo de las GEIPM, el viraje de estrategias entre el primero y
el segundo periodo, significd una efectiva radicalizacién de la tendencias hacia el
liderazgo de las GEIPM. Sin embargo, en lo que compete a la accion del actor
estatal esta radicalizacion no fue resultado de un ajuste guiado por el juego de la
competencia en los mercados como se hubiera esperado siguiendo el discurso
general de la reforma. Por el contrario, esto se procesé mediante una muy fuerte
intervencion gubernamental que orientd deliberadamente las politicas en beneficio
de aquellas GEIPM, lo que parece confirmar las tendencias observadas en otros
casos de configuracion de liderazgos empresariales nacionales en el contexto de
procesos de cambio estructural, como por ejemplo lo analizado en FRUIN (1994)
para el caso de Japodn.
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Esta diversa manera en que se presentan las contradicciones entre
el discurso y la practica gubernamental en lo que se refiere a los
patrones de estrategia y a las politicas de promocion empresarial,
remite a un problema mas profundo .en la articulacion entre cambio
estructural y liderazgo de las GEIPM como es el de la relacion entre
los objetivos propuestos para ello y los resultados que se registraron
luego de una década. Conforme a los objetivos propuestos cabia
esperar que en el curso de la reforma se llegaria a encontrar una
economia liberalizada y desregulada, en la que se hubiera reducido
significativamente la presencia del estado en la economia, y donde la
actividad econémica se fuera resolviendo crecientemente mediante el
juego de los mercados bajo liderazgo de empresas privadas competiti-
vas, todo lo cual induciria en el pais un ciclo sostenido de crecimiento
econdémico, incremento de la productividad, del empleo y del ingreso.
Sin embargo lo que se observa en los resultados del andlisis sobre las
acciones estatales relativas a la articulacion entre cambio estructural y
liderazgo de la GEIPM luego de una década es que hay una creciente
divergencia entre la direccion y perspectivas que contribuye a producir
dicha accion estatal en cuanto al cambio estructural con respecto a los
efectos que logran las politicas piblicas al promover la configuracion
de aquel liderazgo de las GEIPM.

Esto implica que el resultado global de esta accidn estatal ha sido
paraddjico porque habiéndose dado una sostenida y creciente radicali-
zacioén en la voluntad estatal de orientar un cambio en la direccion del
mercado vy el liderazgo privado, ello contribuyo a producir de una parte
una economia mas expuesta a los mercados internacionales pero en
condiciones adversas para el incremento de su competitividad y eficien-
cia global, y al mismo tiempo condujo a conformar un liderazgo de las
GEIPM que parece basado sobre fundamentos soélidos y viables en el
mediano plazo. La explicacion de esta evolucion paraddjica escapa a los
alcances de este estudio pero la constatacion de la misma es un ele-
mento relevante para los fines de comprender las modalidades con las
cuales las acciones del actor estatal fueron un factor explicativo en la
configuracion del liderazgo de las GEIPM, que era el tema a dilucidar en
este punto.
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b) Cambios en el patrén de produccién y comercio
de la industria manufactureray el perfil
de liderazgo de las GEIPM

El segundo gran factor que oper6 en la configuracion del actual liderazgo de las
GEIPM fueron los cambios en los patrones de especializacion de la industria
manufacturera en México ocurridos en el periodo transcurrido entre 1983 y 1994.

Este factor tiene una accidon compleja en lo que respecta a nuestro tema
ya que de una parte las fuerzas que mueven al cambio de la estructura
productiva se procesan por la interaccion entre procesos nacionales e interna-
cionales de mediano y largo plazo operando tanto al nivel de industrias
especificas como en el ambito mas amplio del conjunto de la estructura
industrial. Por otra parte los propios cambios en el patron de especializacion
manufacturera se cumplen en interaccién con la configuracion de los liderazgos
empresariales en las diversas industrias y la aplicacion de estrategias pablicas
para el cambio estructural consideradas en el punto anterior con lo que no es
posible sefialar que el sentido de esos distintos cambios se produzca segin
una causalidad simple y lineal.

Dada esa complejidad y las limitaciones de este ensayo, en el presente
apartado nos limitamos a considerar solo un aspecto de la relaciéon entre
cambios del perfil de especializacion manufacturera del pais y configuracion
de los nuevos liderazgos de las grandes empresas mexicanas. Este es el que
se refiere a las vinculaciones que se observan como resultado de los cambios
ocurridos en estos afnos, entre el perfil de importancia de las ramas dentro de
la manufactura y el liderazgo empresarial en las mismas.

Esquematicamente puede sefialarse que desde principios de los ochenta
ha habido un fuerte cambio en la especializacion de la industria manufacturera
del pais, lo que se manifiesta en dos cambios basicos. De una parte se modificd
la importancia relativa de las distintas ramas en el total de dicha produccion,
de modo que por ejemplo automoviles y carrocerias y varias ramas de la
division de quimicos tuvieron una expansién muy marcada en sus niveles de
actividad, mientras que ramas tradicionales como textiles perdieron acelerada-
mente lugar en la produccién manufacturera nacional. Por otra parte, junto con
lo anterior se dio una importante internacionalizacién en el comercio de
productos manufacturados del pais, por el aumento en las exportaciones de
este sector pero también por un muy fuerte incremento de las importaciones.
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Estos cambios en los patrones de produccién y comercio exterior de
las manufacturas nacionales han ocurrido en el contexto de, y eventual-
mente fueron dinamizados por las profundas transformaciones que han
venido ocurriendo en la economia internacional desde los setenta, segin
la tendencia - general hacia la globalizacién o mundializacion econémica.
Pero también fueron alentados por las politicas de cambio estructural
consideradas en el apartado anterior asi como por las respuestas estratégi-
cas del reducido pero poderoso conjunto de empresas industriales privadas
nacionales y extranjeras que se sumaron a la nueva otientacion econémica
en estos afios.

En cualquier caso lo que resulta de aquellos cambios es un patrén de
especializaciéon manufacturero muy heterogéneo aunque con rasgos muy
marcados que pueden resumirse diciendo que hay una méjoria estratégica de
la competitividad internacional en un conjunto de ramas y que el comercio
exterior manufacturero nacional ha evolucionado hacia un mayor predominio
del intercambio intraindustrial.

En las ramas que predominan dentro de este nuevo perfil de especiali-
zacion productiva y de comercio exterior manufacturero el liderazgo em-
presarial lo ejercen grandes empresas privadas con un fuerte predominio
de las GEIPM, lo que indica una correlacion significativa entre la evolucién
de la industria manufacturera y la configuracion del liderazgo de estas
ultimas.

Una aproximacion a esta vinculacion entre perfil de ramas manufactureras
y liderazgo empresarial se muestra en el Cuadro 3.

Este cuadro se construyo seleccionando en e! universo de 49 ramas que
componen la produccidn manufacturera, las 17 ramas en las que tienen
liderazgo un conjunto de 60 grandes empresas industriales privadas nacionales
y extranjeras que componen la muestra denominada (M60)6.

® Para los fines de este cuadro se entiende por empresas lideres de una rama a las
cuatro mayores en cuanto a volumen de ventas dentro de la rama. Por restricciones
de informacion en la muestra M60 no se dispuso en todos los caso de informacion
referida a las cuatro mayores porlo que en el cuadro 3 se consideran solo 47 empresas
en lugar de las 68 entidades que hubiera correspondido registrar conforme a ese
criterio.
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La informacion esta ordenada a partir del perfil de las ramas definido por
el cambio que cada una de ellas ha tenido en su participacion relativa en la
produccién manufacturera entre 1981 y 1987-93. Esto permite definir tres
tipos de agrupamientos de ramas en razon de dicho comportamiento en lo
que hace a la evolucién estructural de las ramas en la manufactura. De una
parte estan las ramas que aumentan su participacion en el total de la
manufactura, en segundo lugar se encuentran las que se estancan en dicha
participacion y por ultimo las que decrecen.. Esta informacion se cualifica
con datos sobre la participacién relativa en el PIB manufacturero de las
ramas consideradas asi como la evolucion que tuvo el tipo de comercio
exterior de las mismas entre 1981 y 1987-93.

Con base al mencionado criterio general para el ordenamiento de las
ramas, la segunda parte del cuadro contiene la informacion relativa al
liderazgo empresarial en cada una de dichas ramas, la que se divide en
dos partes7. En la primera se identifica la empresa lider de cada rama
para el afio 1994, indicando el tipo de propiedad asi como la posicion de
la misma dentro del ranking de 500 mayores empresas de la revista
Expansién y en la muestra de 60 empresas (M60) mencionada anterior-
mente. En la segunda parte de este segmento del cuadro se informa sobre
los cambios en la concentracion en ventas de las cuatro mayores empresa
en cada rama entre 1981 y 1994. Por ultimo en la columna final del cuadro
se informa sobre las tasas de crecimiento que ha tenido el PIB de las
ramas consideradas, en los periodos 1981/93 y 1987/93, con el fin de
relacionar en el curso del anadlisis estas variaciones con los cambios
registrados en las empresas lideres.

Complementando el cuadro de vinculaciones que acabamos de carac-
terizar, en el Cuadro 4 se presenta de manera agregada la informacion
respecto a la vinculacion rama-empresa lider sefialada en el cuadro 3, lo
gue se hace con el objeto de evidenciar algunos aspectos referidos a la
concentracion de este liderazgo.-

7 La asociacién empresa-rama se hace con base en la clasificacién de sectores o giros
utilizada en M60, lo cual implica margenes de error ya que rama y sector no necesaria-
mente coinciden.
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El analisis de la mencionada vinculacion rama-empresa lider gue nos
ocupa lo haremos considerando conjuntamente la informacién proporcionada
en los Cuadros 3y 4.

Comenzamos el analisis con una visién general de dicha informacion,
sefialando que se trata de un conjunto de 17 ramas cuyo producto representa
el 41% del PIB manufacturero, y en las que 47 empresas con posicion de
liderazgo realizan ventas totales que equivalen al 14.55% de dicho PIB. Este
conjunto de ramas ha incrementado 3% su participacion en dicho producto pero
las 47 empresas han aumentado sus ventas en 3.63% del mismo total lo que
sugiere un incremento en la concentracion®. Lo anterior muestra gue un rasgo
general de esta vinculacion es que el liderazgo empresarial se cumple mayori-
tariamente en el ambiente de las ramas que estan en expansioén, pero donde
el liderazgo de las empresas crece mas rapido.

Considerando ahora estas vinculaciones de manera desagregada a nivel
de los tres rangos de cambio de las ramas. En el primero de ellos, donde
aumenta la participacion de dichas ramas en el PIB manufacturero, encontra-
mos 11 ramas que constituyen el 65% del total de ramas en este universo.
Estas tienen un PIB que equivale al 27% del PIB de manufacturas, y corres-
ponde al 5% del PIB manufacturero que crean las 17 ramas. Hay que destacar
el caracter fuertemente expansivo de esta evolucion tenida por estas 11 ramas
ya que las mismas no solo aumentan su participacion en el PIB de manufac-
turas sino también han crecido por encima del PIB total durante el periodo
1987-93. Asimismo hay que sefalar que se ha modificado el perfil del comercio
exterior de estas ramas ya que en 1981 predominaban las importadoras netas
mientras que en 1993 la mayoria estan en posicién de exportadoras netas.

Por otra parte en estas 11 ramas hay 31 empresas que tienen el liderazgo
en el sentido definido anteriormente, las que representan el 66% de las 47
empresas consideradas en el Cuadro 3. Estas 31 empresas tienen ventas que
representan 11 puntos del PIB manufacturero, y sus ventas equivalen al 76%

8 Como se observa en el cuadro, para el caso de las ramas la variacion se calcula entre 1981
y el promedio del periodo 1987-93 mientras que en el caso de las empresas dicha variacion
se calcula como la diferencia entre 1994 y 1981, por o que ambas mediciones no son
estrictamente homogeneas. Sin embargo resultan una aproximacion aceptable dada las
limitaciones en la informacién.
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deltotal de las ventas realizadas por las 47 empresas mencionadas. Esto indica
el predominio notorio de aquellas 31 empresas en el universo considerado, lo
que se refuerza con el hecho de que la participacion de sus ventas en el PIB
manufacturero no solo ha aumentado en casi 6 puntos sino que ello ha
significado mas que duplicar dicha participacion entre 1981 y 1994 ya que se
paso de 4.88 % a 11% de dicho PIB. Asimismo esto se presenta junto con una
concentracion mayor gue la observada para el conjunto ya que las 11 ramas
aumentan casi 4.5% del PIB de manufacturas pero las 31 empresas que
componen el liderazgo dentro de esas ramas incrementan dicha participacion
en 5.60%.

Dentro de estas 11 ramas, las empresas extranjeras son lideres en las
tres ramas mas dinamicas pero las GEIPM tienen un marcado predominio
numérico en este conjunto ya que una empresa de este tipo de propiedad
es lider en las restantes 8 ramas. Para cualificar esta comprobacién hay
que indicar también que el liderazgo de empresas extranjeras en esas
ramas ya existia antes de la reforma econdmica y la apertura al exterior, por
lo que esta informacion que presentamos evidencia que las GEIPM mantu-
vieron el control de los segmentos de la produccion donde participan aun
en condiciones de exposicién a la competencia internacional. Esto se
refuerza al comprobar la evolucidn seguida en la concentracion para las
GEIPM, por ejemplo cemento y vidrio donde las ventas de las mayores
empresas representan mas del 60% de la participacion que tiene la rama
en el PIB manufacturero.

Pasando ahora a considerar los rangos de ramas que se estancan ¢
decrecen en cuanto a su participacion en el PIB manufacturero, digamos
que alli la evolucion del liderazgo de las grandes empresas muestra corres-
pondencia con dicha evolucién de las ramas ya que en general las ventas
de las empresas lideres también se estanca o decrece. Asimismo puede
indicarse que en el caso de las ramas estancadas el comercio exterior de
las mismas se desplaza de exportadoras netas a comercio intraindustrial y
también se observa que la proporciéon de ventas a PIB en el conjunto de
empresas mas importantes que operan en estas ramas caen mas que |o
que cae la participacion de dichas ramas dentro del PIB manufacturero, lo
que de conjunto podria indicar el impacto de la apertura y la competencia
extranjera. Sin embargo deben destacarse situaciones particulares como la
que se presenta en el liderazgo empresarial en la industria del acero cuyo
descenso tan marcado podria corresponder a la desaparicion de las grandes
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acereras estatales debido a la privatizacion, ya que junto con esa contraccién
de ventas se registra un crecimiento de la rama ligeramente superior al del PIB
manufacturero.

c) Respuestas estratégicas de la GEIPM ante los cambios
en las condiciones de competencia y en el patrén
productivo manufacturero

El tercer y ultimo factor que presentamos como determinante para la
configuracion del liderazgo de las GEIPM son las respuestas estratégicas
dadas por estas mismas empresas para lograr dicho liderazgo en las
cambiantes circunstancias que enfrentaron luego de la crisis de 1982,
debidas tanto a los cambios en las condiciones de competencia que indu-
jeron las estrategias gubernamentales como por los cambios en los pa-
trones de especializacién manufacturera que acabamos de considerar. El
andlisis de esas respuestas estratégicas de las GEIPM explica codmo estas
internalizaron y procesaron su adecuacion a las mencionados cambios en
las circunstancias, al mismo tiempo que aporta elementos para comprender
como dichas acciones empresariales influyeron en el nuevo entorno
economico, todo lo cual llevé a que estas empresas tengan en la actualidad
la posicién que se caracteriz6 en el Cuadro uno.

Las estratégicas de las GEIPM que nos ocupan son las que estas
desplegaron en el intervalo transcurrido entre el estallido de la crisis y el
inicio de los cambios estructurales en 1983 y el inicio de la nueva crisis
en diciembre de 1994. Este intervalo puede ser dividido en dos periodos,
en razon de los grandes rasgos de las estrategias empresariales en cada
uno de ellos. El primer periodo transcurrio entre 1983 y 1987 y se
caracterizé por el hecho de que en el mismo fas empresas se concentraron
en la reestructuracién de sus actividades y el saneamiento de sus finan-
zas. E} segundo periodo va desde 1988 a 1994 y se caracteriza por el
hecho de que en el mismo las GEIPM desarrollaron diversas respuestas
estratégicas con el fin de consolidar su liderazgo y crecer en el contexto
de los particulares desafios creados por el modo contradictorio en que se
incremento la competencia, con la radicalizacién de la reforma econémica
implementada por el actor estatal durante estos afios, lo que se analizé
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mas arriba. Dadas los alcances del presente ensayo, en este apartado solo
analizamos las estrategias empresariales aplicadas durante este segundo
periodo.

En términos generales, dichas estrategias de las GEIPM entre 1988y 1994
significaron que estas asumieron la necesidad de competir en el terreno de las
industrias y las empresas globales, lo que estaba determinado tanto por las
condiciones de aquella competencia internacional bajo la globalizacién como
por las condiciones de apertura econémica en México, las limitadas posibili-
dades de expansion dentro del mercado interno, las determinantes que im-
ponian las industrias especificas donde operaban y las escalas de negocios a
las que estaban obligadas dado el tamafio relativo de sus empresas. Como se
analiza en PORTER (1987), existen diversas modalidades para las estrategias
competitivas en industrias globales, pero dados los fines y limitaciones de este
trabajo consideramos solo los rasgos comunes basicos que caracterizan las
respuestas de estas GEIPM en la etapa que nos ocupa y dentro de ello
sefialaremos algunas de las modalidades singulares que se observan en los
casos mas importantes. Como referencia se anexa el cuadro 5 donde se
resumen los elementos béasicos que caracterizan las respuestas estratégicas
dadas por siete de los mayores grupos privados nacionales ante estos nuevos
desafios que plantea la competencia en la economia abierta y en un contexto
globalizado.

De una parte las GEIPM continuaron y profundizaron la tendencia a expandir
sus negocios en el exterior, la que se habia esbozado desde 1983 con el aumento
de sus exportaciones. Sin embargo, a partir de 1988 ese comportamiento exportador
se combind con acciones para posicionarse en los mercados de sus competidores
y consolidar una presencia estable en los mismos mediante diversas modalidades
de inversion directa. Esta orientacion estratégica general creé multiples desafios a
estas GEIPM, el primero de los cuales fue comprobar su capacidad para concretar
aquella competencia internacional en términos de productividad, precios, disponibili-
dad de oferta, acceso a la tecnologia y el financiamiento asi como de adecuacion de
sus organizaciones a los nuevos objetivos y ritmos que aquella competencia
generaria. Pero ese desafio les representaba a estas empresas otro desafio basico
porque debian lograr aquella meta de intemacionalizacién al mismo tiempo que
defendian y consolidaban sus posiciones de liderazgo en el nuevo mercado interno
que resulté de la apertura al exterior. Este comportamiento competitivo debid
cumplirse bajo las adversas condiciones que representaban un incremento de
importaciones de todo tipo hacia el pais alentadas por un tipo de cambio
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sbbrevaluado, los mayores requerimientos de produccion para el mercado
interno que creaba el inicio de un ciclo econémico expansivo registrado desde
1989, y la amenaza estratégica de una mayor competencia extranjera a
consecuencia de la entrada en operaciones del TLC con Estados Unidos y
Canada a partir de enero de 1994.

Atendiendo a la experiencia anterior de estas GEIPM, lo novedoso de la
respuesta que ellas dieron a los desafios mencionados fue que la directriz principal
de dichas respuestas consistié en desarrollar un ciclo de inversién orientado por
la necesidad de aumentar su eficiencia y competitividad respecto a sus competi-
dores externos. Ese ciclo se opero a través de nuevas combinaciones de compe-
tencia y cooperacion en los sectores y mercados del pais y del exterior. De una
parte aprovechando las ventajas relativas que derivaban de sus posiciones de
liderazgo en el mercado interno asi como de sus vinculaciones con el estado, pero
al mismo tiempo saliendo a competir en los mercados internacionales bajo nuevas
articulaciones 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 configuracion
productiva y organizacional como en lo que hace a sus relaciones con el mercado y
los actores econdmicos mexicanos. De una parte, estas empresas son ahora mucho
mas grandes con niveles superiores de productividad y eficiencia asi como con
estandares de calidad mas préximos o equivalentes a los niveles internacionales.
Asimismo estan organizadas bajo formas mas descentralizadas que en el pasado y
tienden a modificar sus formas de propiedad y control hacia nuevas vinculaciones
con los capitales externos. Estas empresas se desarrollan ahora sobre la base de
negocios multinacionales por lo que sus actividades en el mercado mexicano estan
inmersas e interrelacionadas con las hecesidades y posibilidades que surgen de sus
negocios globales, o que se refleja en que para muchas de estas corporaciones su
viejo mercado interno protegido ahora aparece en su mapa de negocios, por
ejemplo como la Division México dentro de la Region América del Norte.

® Parafraseando a Fruin (1994) podriamos decir que el caso de este ajuste estrutural y
configuracién de nuevo liderazgo empresarial en México comparte con la experiencia japonesa
el ser“... un modelo de desarrollo institucional bajo las condiciones de un desarrollo economico
tardio y predominio de la iniciativa privada que cae en algtn lugar entre un desarrollo de
capitalismo estatal y una economia de libre mercado”.
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Para los fines de analizar con algun detalle estos rasgos generales de las
estrategias seguidas por las GEIPM, consideramos separadamente las accio-
nes llevadas a cabos por ellas en lo referido a defender y consolidar sus
posiciones en el mercado interno, y las acciones para posicionarse en los
mercados externos.

Respecto al mercado intemo la linea general de la estrategia parece haber sido
incrementar las barreras a la entrada que ya les brindaba su liderazgo tradicional,
neutralizando relativamente el impacto de la apertura comercial externa y las
amenazas creadas por la apertura a la inversién extranjera directa en el pais como
consecuencia del TLC. Para ello en primer lugar se observa que las empresas
combinaron el poder que tenian debido a sus canales de distribucion y comerciali-
zacion 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 particulamente 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 establecian acuerdos para distribuir en el pais los
productos de la competidora extranjera, habitualmente se combinaban con acuerdos
para que el competidor distribuyera los productos de la empresa mexicana en su
propio mercado o para habilitar a esta para que lo hiciera, asi como la transferencia
de tecnologia que podia incluir tanto el campo de la produccion como el de la
organizacion y la mercadotecnia. Esta respuesta via la importacion, junto a una
sostenida actividad exportadora explican en gran medida el cambio en el petfil de
comercio exterior manufacturero hacia una importante participacion del comercio
intraindustrial.

Una segunda linea de accién para incrementar las barreras a la entrada fue
generar niveles de oferta relativamente altos para el tamario del mercado interno,
buscando desalentar las posibles expectativas de nuevos competidores para
ingresar a dicho mercado, lo que se cumplié de una parte aumentando las
inversiones “preventivas” en el pais, y por la otra mediante las adquisiciones y
fusiones con otras empresas locales buscando cerrar esta via de posicionamiento
a los competidores externos. Esto ultimo fue especialmente importante en casos
como el del cemento, donde la pugna por el mercado interno se encuadraba en
una competencia 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 la competencia extranjera y en general por el incremento de la
competencia privada. El primero se refiere a los intentos para modemizar 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 reorganizacién y capacitacion en las empresas y
cambios en la valoracion social de las actitudes empresaria-les como lo
representa el hecho de que se haya establecido un premio anual de calidad
total para las empresas en el pais. Sin embargo, hay que sefialar que de
acuerdo a lo indicado en algunas entrevistas con directivos de las areas de
planeacién de estas empresas, aquellos esfuerzos no parecen haber arrojado
resuitados muy sustantivos hasta el momento, y su desarrollo parece haber
estado mas dominado por el propdsito cultural de dar satisfaccion a un signo
de modermidad que por la interalizacion de esa légica de competencia a las
condiciones efectivas de las empresas mexicanas.

Asimismo, en este orden de cosas cabe sefialar que las GEIPM han ido
enfatizando progresivamente en sus estrategias de negocios la légica de orientar su
actividad hacia el consumidor, apoyando modalidades de competencia en la que la
diferenciacion por servicio parece estar incrementando su importancia en algunos
sectores de actividad. Sin embargo, esto tampoco ha alcanzado mayor profundidad,
probablemente porque la primera oleada de competencia externa estuvo basada en
importaciones mas que en el arraigo de inversiones de largo plazo.

Otro importante factor para mantener las barreras a la entrada fue el acuerdo
de hecho entre estas empresas y el gobierno para que en la privatizacion de las
grandes empresas publicas solo pudieran participar empresas privadas mexica-
nas. Esto fue relevante por ejemplo en los casos de la siderurgia, los fertilizantes,
la mineria, los molinos de maiz y los ingenios azucareros entre otros, y aun en el
caso de la telefonia a pesar de que en este caso se pactaron plazos definidos para
la vigencia del monopolio que otorgaba la privatizacion. Un efecto adicional
relevante en estas privatizaciones es el cambio en las escalas de negocios que
representaron para las empresas involucradas, lo que en varios casos las cata-
pulté hacia el tamafio de conglomerados gigantes, como el ya sefialado en
telefonia, o los ingenios azucareros, el acero, etc.

Dentro de los cambios en la estructura institucional de las GEIPM como tactica
para fortalecer posiciones en el mercado intemo, destaca especiaimente lo referido
a la formacidon de los grupos industriales- financieros, lo que se hizo posible
nuevamente en el pais a consecuencia de la reforma bancaria de 1990. Este tipo de
grupo ya habia existido en México antes de la crisis de 1982 pero habian sido
eliminados con la nacionalizacién de la banca en dicho afio. La reforma bancaria que
restablecio la propiedad privada sobre los bancos también autorizé la formacion de
grupos financieros, y aungue se prohibia explicitamente la vinculacion de los
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mismos con empresas industriales, esta fue tolerada en los hechos, dando lugar a
grupos industriales-financieros. Conforme a evidencias recientes surgidas en re-
lacién a algunas quiebras bancarias, las GEIPM integradas en dichos grupos habrian
obtenido beneficios diferenciales respecto a sus competidores, tanto al participar en
la muy elevada rentabilidad obtenida por los bancos entre 1990y 1993 como por las
ventajas de financiamiento que resultan de los nexos directos con los grandes bancos
y mercados internacionales obtenidas a través del grupo financiero'®. Sin embargo,
esa ventaja generada con la vinculacion industrial-financiera tuvo luego una contra-
partida no prevista ya que desde fines de 1994 estos grupos hantenido que absorber
la pesada carga que significa el quebranto de sus bancos a consecuencia de la crisis
cambiariay de cartera vencida. En algunos casos esto provocd que la GEIPM debiera
capitalizar a la entidad financiera del grupo, afectando negativamente los planes de
inversion del segmento industrial, pero a pesar de ello debe destacarse el hecho de
que hasta el momento no se han registrado casos donde la crisis de la entidad
financiera perteneciente a un grupo industrial-financiero llegara a producir la crisis de
las empresas industriales del grupo. Por el contrario, en general las GEIPM afiliadas
a grupos financieros-industriales han mantenido su evolucion expansiva con base
en la actividad que desarrollan en los mercados externos mientras operan para
mantener aislada la evolucion desfavorable de su segmento financiero.

Por su parte las empresas industriales “sin banco” (ya sea que solo estén
integradas 6 que también estén diversificadas) no parecen haber visto limitada
su capacidad de respuesta estratégica en el terreno financiero ya que las
nuevas vinculaciones de México con los mercados financieros internacionales
voluntarios a partir de la negociacién Brady en 1989, significaron para dichas
empresas la posibilidad de obtener en aquellos mercados importantes volime-

nes de fondos para sus proyectos de inversion' .

10 Recientemente se ha sefalado que las empresas industriales de estos grupos han recibido
créditos a tasas y condiciones preferenciales y ain 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 vinculos que se producen
en el nivel de las grandes empresas. Adicionalmente existen muy fuertes participaciones
cruzadas en la propiedad de ambos tipos de empresas a nivel de los propietarios que tienen
el control de las diversas entidades, lo que se manifiesta en la presencia de estos en los
consejos de administracion de las distintas empresas. Ver Hernandez (1988), Garrido (1992).
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Todas las acciones anteriores desarroiladas por las GEIPM para proteger
y potenciar su liderazgo en el mercado interno se combinaron con las que estas
cumplieron en el terreno de negociar politicas publicas favorables a su activi-
dad, particularmente en el campo fiscal, de politica sectorial y las referidas al
comercio exterior.

Por lo que hace a los aspectos fiscales, se produjeron decisiones
gubernamentales sobre impuestos que fortalecieron notablemente la posi-
cion y competitividad de ciertas GEIPM pertenecientes al conjunto que
analizamos. Esto ocurrid por ejemplo en el caso de la industria del tabaco
donde los directivos del duopolio privado (Cigatam y La Moderna) nego-
ciaron con el gobierno una reduccion de los impuestos sin que junto con
ello se redujeran los precios al publico de sus productos. Con ello esas
empresas lograron un notable incremento en su flujo de efectivo, lo que
mejord sustancialmente la capacidad financiera de los respectivos con-
glomerados y permitié que estos se expandieran en otros campos de la
actividad econdmica en el pais mediante compras o fusiones de empresas
existentes asi como iniciando nuevas empresas.

De otra parte hubo politicas sectoriales del gobierno que fueron
decisivas para fortalecer el control del mercado interno por parte de
algunas de estas GEIPM, lo que fue particularmente importante en el caso
de los programas de expansion de carreteras y puentes que potenciaron
el mercado de las cementeras y constructoras locales. En esta misma
direccion operé la decisidon gubernamental de desregular la industria de
molinos de nixtamal tradicionalmente limitada por ley, la que al ser liber-
alizada permitié que el grupo Maseca desplazara a dichos molinos con
base a su tecnologia mas moderna y a los subsidios gubernamentales que
contribuyd a mantener bajos sus costos.

Por altimo, dentro de este tema también cabe sefnalar lo referido
a las negociaciones comerciales externas del pais, especialmente el
Tratado de Libre Comercio de América del Norte. En esto las GEIPM
tuvieron un papel central como lideres de las empresas privadas
nacionales en el contexto de la comisidén intersectorial e interinsti-
tucional constituida para tal efecto, denominada COECE por sus
siglas en espafol. Las negociaciones de cada uno de los capitulos
del Tratado fueron dificiles terrenos donde las GEIPM pugnaron por
establecer las mayores prorrogas posibles para las barreras que
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limitan la presencia de capitales externos en el pais, al tiempo que procuraban
lograr ganar posiciones enlos otros mercados ',

El otro gran campo de las estrategias seguidas por las GEIPM para
consolidar su liderazgo bajo las nuevas condiciones de competencia, fue el
referido a su internacionalizacion y posicionamiento en los mercados externos.

Un primer signo en esa direccién habia sido la expansion exportadora de
estas empresas entre 1983 y 1987, cuando las mismas se convirtieron en
lideres de las exportaciones manufactureras junto con las empresas transna-
cionales de la industria automotriz'®. Sin embargo, esa expansion exportadora
ni era nueva ni tenia un signo definido. Lo primero porque antes del llamado
“auge petrolero” de fines de los setenta ya se habia registrado una tendencia
marcada al incremento de esas exportaciones, la que aborté por la expansion
del mercado interno que desatd dicho auge. Por otra parte el signo de esa
conducta exportadora de la industria nacional no habia sido muy definido ya
que parecia responder mas a desplazamientos de la oferta hacia los mercados
internacionales para compensar caidas del mercado interno que una estrategia
sostenida para penetrar en los mercados externos. Aln durante la expansion
exportadora del periodo 1983-87, no era evidente si esta respondia a un nuevo
derrotero estratégico como el sefialado en ultimo lugar ya que era factible que
nuevamente ello fuera un movimiento para compensar la importante caida de
la demanda interna ocurrida con la crisis, a lo que se sumé el apoyo de un tipo
de cambio favorable para la exportacion.

Sin embargo, estas exportaciones manufactureras se mantuvieron en auge
luego de 1988 y a pesar de que se revirtieron las condiciones cambiarias y de

2Egta presencia muy activa de las GEIPM en la negociacion del TLC fue destacada por la propia
Secretaria de Comercio y Fomento Industrial que dirigia las negociaciones desde e! lado
gubernamental, cuando se referia reiteradamente a la metafora de “el grupo del cuarto de
junho”, haciendo alusion al numeroso grupo de ejecutivos de las grandes empresas que
estaban en una sala proxima a aquella donde sessionaban las comissiones negociadoras de
los tres oaises. Este grupo empresarial tenia una constante interaccion con los negociadores
mexicanos por lo que puede decirse que en lo que a las posiciones mexicanas se refiere, las
clausulas de los diversos capitulos del TL reflejan muy directamente los puntos de vista de los
ejecutivos integrantes de dichos grupo asesor privado. Para un andlisis de la COECE y la
presencia empresarial ver Puga (1993).

3 ver Garrido (1992).
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la demanda interna segin se sefialo. Esto se explica de una parte porque esas
empresas exportadoras incrementaron su oferta de bienes con base a un
intenso ciclo de inversion en plantas y equipos, lo que indicaria que estas
empresas consolidaron su vocacion exportadora mediante una estrategia
sosteniday consistente en [a que lograban competir a partir de sus capacidades
productivas y organizativas al mismo tiempo que aseguraban la capacidad de
abastecer simultaneamente su demanda interna y externa.

Un aspecto relevante en la nueva modalidad con la que se expandié el
comercio exterior de las GEIPM es el que se refiere al papel que dentro de ello
ocupan las importaciones y el modo en que ello afectd las relaciones de estas
GEIPM con el resto de las empresas en el pals. Segun se analizdé mas arriba,
la estrategia gubernamental de apertura y promocién exportadora combiné
politicas de importaciones temporales para exportadores con beneficios fis-
cales y crediticios, con lo que se buscaba mejorar el perfil competitivo de las
exportadoras nacionales al permitir que estas tuvieran costos y calidades
internacionales en sus insumos. Sin embargo, esto parece haber tenido un
efecto adverso en lo que hace a la relacion de estas GEIPM exportadoras con
sus potenciales proveedores nacionales ya que se habrian debilitado estos
vinculos en los casos de existir o0 no se habria promovido el establecimiento
de nuevos vinculos debido al atractivo que ofrecian los proveedores extran-
jeros. Esto parece haber estado en la mente del directivo de uno de los grandes
grupos industriales analizados cuando decia que desde su punto de vista se
trataba de que su empresa operara como una-empresa global, entiendo que
este tipo de empresa es aquella “que compra donde le conviene, produce
donde le conviene y vende donde le conviene”. En consecuencia la estrategia
seguida en general por estas GEIPM en lo que se refiere a conbinar interna-
cionalizacion y aprovisionarmiento de insumos en el mercado interno no parece
haber estado orientada en la direccion de establecer las redes de empresas
que se sefialan en la literatura, favoreciendo con ello que el proceso de cambio
estructural se diera sobre la base de una sélida estructura empresarial. Por el
contrario, lo que se produjo fue una respuesta desfavorable de las GEIPM para
potenciar sus vinculos cliente-proveedor con los fabricantes locales, aunque al
mismo tiempo debe sefalarse que esto también habria estado determinado
por lo débil o inadecuado de las ofertas que estos proveedores hacen a dichos
conglomerados. En cualquier caso este aspecto de las relaciones entre GEIPM
y el resto de las empresas en el pafs parece ser un severo factor de bloqueo
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en el objetivo de eslabonar la dindmica expansiva de las GEIPM con la del
conjunto de la economia nacional.

Pero junto con sus actividades exportadoras, varias de estas GEIPM
desarrollaron inversiones directas en el exterior para posicionarse en los
mercados de sus competidores ¢ configurar redes globales de produccion
requeridas por la modalidad particular de globalizacion que corresponde a la
industria donde operan. Esta estrategia de internacionalizarse via inversion
directa se concreto principalmente mediante la compra o fusion de empresas
ya existentes. Para concretar estas inversiones fue vital que las GEIPM
pudieran acceder al financiamiento en el mercado de valores de Nueva York
o0 en los euromercados como ocurrié exitosamente desde 1990.

Esta modalidad de internacionalizacién via inversién directa tuvo diversos
efectos ya que de una parte significé crear un balance inédito entre la produccion
que realizan las empresas mexicanas en el pais y la que llevan a cabo en el
exterior, con efectos decisivos para el curso que tendria la crisis iniciada en
diciembre de 1994. Pero al mismo tiempo esta internacionalizacion también
implicé la necesidad de abrir la propiedad de estas empresas mexicanas al capital
extranjero asi como en algunos casos cambiar su forma de organizacion corpo-
rativa asegurando mayor autonomia y descentralizacion a las divisiones en razon
de las modalidades especificas que requerian los mercados donde operaban.

Para concluir este apartado, a continuacién indicamos esquematicamente
algunas modalidades singulares con que las distintas empresas implementaron los
grandes lineamientos generales que acabamos de resumir, atendiendo asi a las
condiciones particulares de la industria donde operan o a los proyectos particulares
del conglomerado donde estan integradas. Especificamente consideramos las
modalidades de estrategia competitiva global que se observan en los casos del
cemento, el acero, la petroquimica, el vidrio, la cerveza, el tabaco y la telefonia.

En el caso de la empresa cementera Cementos Mexicanos (Cemex), la
estrategia estuvo formulada desde el punto de vista de que para sobrevivir
frente a las grandes competidoras mundiales, principalmente las holandesas,
Cemex debia expandirse en el mercado mundial ya que de no hacerlo podia
llegar a perder sus posiciones en el mercado interno. En consecuencia esta
empresa se orientd a ocupar posiciones en los mercados externos para
amenazar a los grandes oligopolios mundiales en sus propios ambitos al tiempo
que fortalecia su capacidad de competencia en el mercado interno incremen-
tando la concentracion mediante la compra o fusiones con posibles competi-
doras locales asi como abriendo nuevas plantas en el pais en las que utiliza
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tecnologia moderna. La presencia de CEMEX en los mercados internacionales
comenzd con la compra de empresas cementeras en el sur de Estados Unidos,
luego adquirié dos empresas en Espafia que le dieron el control del 40% del
mercado en ese pais y una posicion amenazante sobre los mercados de sus
competidores en Europa, y finalmente compraron empresas en Panama y
Venezuela para posicionarse en el mercado latinoamericano. Estas operacio-
nes internacionales de Cemex estuvieron correlacionadas con una muy favo-
rable evolucidon de sus actividades en el pais, de una parte debido alincremento
en la demanda de cemento a consecuencia del programa carretero del presi-
dente Salinas y por el auge en la industria de la construccién que promovié el
aumento de los créditos bancarios para vivienda. De otra parte Cemex también
se beneficié con el auge bursatil registrado desde 1990 ya que sus acciones
tuvieron una muy fuerte valorizacién, lo que le brindé ganancias significativas
en los mercados secundarios de acciones y le proporciond medios adicionales
para financiar la expansion analizada. Sin embargo, el tramo mas substancial
en el financiamiento de dicha expansion fue resuelto por Cemex mediante la
emision de ADR’s en Nueva York donde llegd a constituirse un titulo de primera
linea dentro de los de su tipo.

De conjunto esta empresa se ha mantenido a lo largo del tiempo concen-
trada en su producto principal, fuertemente integrada y sin practicamente
ningun intento de diversificacién. La propiedad de la empresa se ha mantenido
sin riesgo en manos de la familia Zambrano y la direccidon no parece estado
expuesta a grandes tensiones internas, todo lo cual es muy destacable porque
en el curso de estos afios y debido a la estrategia seguida Cemex se convirtio
en el cuarto productor de cemento en el mundo y mantiene posiciones
amenazantes sobre los lideres mundiales, a partir de proyectos de expansion
en el Asia. En términos organizativos y de gestion esta empresa ha integrado
a México dentro de la region América del Norte, y sus experiencias internacio-
nales la han llevado a “importar” hacia sus empresas locales las tecnologias
de gestion desarrolladas en el exterior durante las importantes experiencias de
fusiones y adquisiciones que mencionamos.

Un caso substancialmente distinto de estrategia fue el correspondiente al
grupo Alfa, que como mencionamos es un grupo ‘“tradicional” que tienen entre
sus principales empresas a la acerera Hylsamex y la petroquimica Alpek. Este
grupo era uno de los que en los setenta mas habia diversificado sus activi-
dades y expandido su corporativo asi como asumido deudas externas muy
importantes, todo lo cual significd que a partir de 1983 el grupo debi6 enfrentar
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una importante reorientacion de sus estrategias de inversion. Sin embargo, en
las nuevas estrategias las inversiones se mantuvieron diversificadas ya que
conforme a las declaraciones de sus directivos uno de los principales proble-
mas que enfrentaba e! conglomerado para asegurar su estabilidad de largo
plazo era el caracter ciclico de la siderurgia y la petroquimica que constituian
sus dos principales actividades. Esto requeria que para compensar los efectos
negativos en las fases bajas de dichos ciclos industriales, el conglomerado
tuviera actividades en otras areas como por ejemplo alimentos donde realizo
importantes inversiones en asociacion con grandes firmas estadounidenses.
Una particularidad del grupo Alfa es que durante este periodo ha mantenido
en general una parte central de sus actividades en relacion al mercado interno,
a pesar de que es el titular de patentes para fundicion que se utilizan un muchas
partes del mundo. Sin embargo en CASAR (1994) se observa que en México
durante los ultimos ahos la industria del acero de la que Hylsamex es parte
importante, ha incrementado su participacién en los mercados externos e
iniciado un proceso de sustitucion de importaciones, lo que es relevante para
explicar el crecimiento de la misma. Al mismo tiempo debe mencionarse que
los industriales del sector reiteradamente reclamaron al gobierno la presencia
de importaciones de acero en condiciones de dumping provenientes de
acereras estadounidenses que colocaban en México sus excedentes du-
rante la fase baja del ciclo mundial de la industria. Adicionalmente hay que
sefialar en el caso de Alfa que las privatizaciones siderdrgicas tuvieron
efectos singulares porque maodificaron la estructura del mercado en por lo
menos dos grandes sentidos. El primero porque se incrementd la compe-
tencia privada ya que las grandes siderirgicas estatales se fragmentaron
para distribuirse entre la propia Hylsamex pero también el Grupo Acerero
del Norte y el Grupo Villagbmez. En version de los propios ejecutivos de
Alfa esto fue consecuencia de que ellos cometieron un error al subestimar
la capacidad de la competencia para ganar aquellas privatizaciones. Un
segundo efecto de estas privatizaciones que tuvo gran impacto para todo el
grupo Alfa fue el que con dichas privatizaciones, Hylsamex dejo de ser una
fuente extraordinaria de financiamiento para el grupo, lo que habia venido
ocurriendo desde mucho tiempo antes a consecuencia de que esta empresa
obtenia ganancias extraordinarias siguiendo los precios de las acereras esta-
tales que operaban con tecnologia muy atrasada.

Por lo que hace a su segmento de petroquimica con Alpek alli también las
actividades resultaron afectadas por el caracter ciclico de la industria y por la
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evolucién adversa del mercado mundial en estos afos. Sin embargo, esta
empresa se ha reestructurado y actualmente pugna por lograr la propiedad de
parte de las empresas petroquimicas estatales que seran privatizadas en el
periodo préximo.

Adicionalmente Alfa incursionara ahora en la telefonia de larga distancia
ya que conjuntamente con ATT ha constituido la empresa Alestra que el
préximo afio comenzara a brindar estos servicios. Esto se debe a que el
negocio telefénico se ha abierto a la competencia a consecuencia de que
finaliza el monopolic temporal que el gobiemo otorgd transitoriamente a
Teléfonos de México luego de la privatizacion.

Desde el punto de vista de la gestion estratégica la direccion de Alfa esta
ahora a cargo de Dionisio Garza Medina, sobrino de Bernardo Garza Sada,
fundador del grupos. Garza Medina es un prototipo del nuevo directivo para la
globalizacién de las GEIPM mexicanas, ya que formado en Estados Unidos
con dos postgrados, afirma publicamente que en su enfoque lo que pretende
es gestionar a Alfa como una empresa global. El contraste de este nuevo
enfoque de gestion con la gestion que habia orientado originariamente todo el
grupo Monterrey, del que Alfa, Vitro, Visa y Cydsa son escisiones, lo brinda la
referencia a la filosofia de Eugenio Garza Sada, fundador de todo el grupo
quién presumia que solo habia salido a Europa en dos oportunidades y ello a
consecuencia de la presion realizada por fa familia para cumplir un viaje
turistico.

Untercer caso de interés es del grupo Vitro, también surgido con la escision

~del grupo Monterrey y que se ha especializado en las actividades relacionadas
con el vidrio. Como es sabido este es un tipo de producto que decrece a nivel
internacional debido a la competencia del plastico, pero sin embargo solo hasta
fechas recientes la empresa ha comenzado a buscar lineas de expansion hacia
ese nuevos materiales. En lo general la vidriera intenté expandirse internacio-
nalmente durante estos afios dentro de la industria tradicional de! vidrio, para
lo cual desarrolld una agresiva estrategia al adquirir en los Estados Unidos la
vidriera Archor Glass. Esta operacién se realizd con las mejores técnicas de
las compras apalancadas estadounidenses y resultd exitosa en el sentido de
gue Vitro logré el control buscado y con ello se posiciond en una porcion
significativa del mercado de América del Norte. Sin embargo, el continuar
ubicada en una industria que decrece parece estarle creando problemas en
mantener su dinamica, particularmente por la desaceleracion de su subsidiaria
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estadounidense que en cualquier caso se convirtié en un componente mayori-
tario de su produccion total de productos de vidrio.

Este conglomerado Vitro también tiene una division de electro-domésticos
muy exitosa, la que opera en alianza con la empresa estadounidense Whirpool
y controla conjuntamente con Mabe el 80% del mercado local asi como exporta
importantes cantidades a los Estados Unidos y otros paises.

Asimismo, Vitro controla el 40% de CYDSA que es unaimportante industria
quimicay por dltimo es propietario del grupo financiero Bancomer cuyo corazén
lo compone el banco del mismo nombre que es el segundo en importancia en
el sistema bancario nacional, ya que conjuntamente con Banamex componen
un poder de mas de 40% del mercado desde hace cincuenta afos. Este es uno
de los casos de vinculacion banca-industria mas destacados y en donde el
impacto de la situacion del banco sobre el conglomerado industrial también ha
afectado negativamente la marcha de este ltimo.

Esto, conjuntamente con la evolucion adversa de la subsidiaria
estadounidense a la que ya nos referimos, y al agotamiento general de la
industria el vidrio, hace del caso de Vitro uno de los mas expuestos dentro de
los nuevos liderazgos de GEIPM.

Actualmente el grupo Vitro incursiona en el nuevo mercado de telefonia
mediante su subsidiaria Bancomer. Inicialmente se habia planteado hacerlo
mediante la creacion de una compaiia propia en asociacion con una empresa
estadounidense, pero las dificultades financieras mencionadas han hecho que
Bancomer se sume a la compahia telefonica que esta organizando el grupo
financiero Banamex.

El cuadro directivo del conglomerado se ha mantenido bajo el control de la
familia Garza l.aguera con la direccion de Eugenio Garza Laguera que preside
tanto el conglomerado industrial como el grupo financiero.

En el caso del grupo Visa se trata de la mayor productora de cervezas con
marcas propias y refrescos principalmente bajo franquicias de Coca Cola. Este
conglomerado de Monterrey, que al igual que Alfa y Vitro surgié a partir de la
division del llamado grupo Monterrey, habia desarrollado en los setenta una
acelerada diversificacion de negocios lo que, junto a un fuerte endeudamiento
externo, lo llevé a una severa crisis en 1982. Desde entonces reestruc-
turaron sus actividades para centrarse en las dos grandes lineas men-
cionadas. Dentro de las cervezas profundizaron una presencia ya tradicional
en los Estados Unidos y otros paises, expandiendo su participacion en
Estados Unidos y Canada mediante alianzas estratégicas con productores
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locales. Sin embargo, esta division de cervezas parece estar encontrando
dificultades para enfrentar la competencia de las grandes firmas
estadounidensesyalemanasyalndelaotragranfirmade cervezas mexicana
que es la Empresa Modelo.

En cambio la division de refrescos estd teniendo una evolucion mas
dinamica probablemente al influjo de las propias estrategias globales de Coca
Cola para enfrentar a Pepsi en lo que se dio en llamar la “guerra de las colas”.
En cualquier caso esto ha llevado por una parte a la constitucion de una nueva
empresa conjunta Visa- Coca Cola bajo la sigla de Kof y por la otra ha
significado que Visa se expandiera hacia Ameérica del Sur comprando por
ejemplo la mayor franquiciaria de Coca Cola en Buenos Aires.

Este grupo también incursiond en el negocio financiero a partir de comprar
al banco Serfin, tercer banco del sistema, y constituir un grupo financiero junto
con la mayor casa de boisa del mercado. En este caso la crisis del banco Serfin
parece haber exigido del grupo industrial esfuerzos muy importantes de capi-
talizacion que habrian incidido negativamente en los programas de expansion
industrial.

En el grupo Visa también se produjo una renovacion generacional en la
direccion con la llegada a dicha posicion de Adrian Sada, con perfil de formacion
similar al de Garza Medina (Grupo Alfa) aunque a diferencia de este dltimo,
hasta el momento el desempefio de Sada habria sido muy pobre.

En coniraste con estas estrategias seguidas por los grandes grupos
industriales “tradicionales” encontramos la evolucién que se registra en los que
probablemente sean los dos mayores conglomerados “nuevos” formados en
los ochenta y noventa.

El primero de ellos es el grupo Carso que opera en una diversidad de
sectores industriales y de servicios, en todo los casos con empresas que
ocupan posiciones lideres en sus industria. Como se ha mencionado anterior-
mente, este grupo presidido por Carlos Slim desarrollé una estrategia de
crecimiento centrada en conseguir el control de empresas que cotizan en bolsa
y que tienen buenas perspectivas de rentabilidad, flujo financiero y en-
deudamiento. Desde esta perspectiva financiera se ha orientado la gestidn de
las distintas empresas o que en diversos casos pareceria haber llevado a
sacrificar el horizonte de crecimiento de dichas empresas en beneficio de
obtener adecuadas razones financieras de corto plazo.

El grupo tuvo un cambio sustantivo en la escala de negocios y de influencia
en la economia nacional al lograr el control de la compaiiia Teléfonos de México
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cuando esta fue privatizada por el gobierno, obteniendo con ello el monopolio
del servicio telefénico nacional durante un periodo de tiempo que vence en
1996. Esto, junto a una gestion extremadamente habil de las operaciones
financieras de la compahfia en los mercados estadounidenses, ha llevado a
que durante largo tiempo sus acciones y obligaciones tuvieran extraordinarias
cotizaciones en aquellos mercados. Sin embargo, la proximidad del fin del
monopolio le plantea a este grupo una dificil transicion la que intenta enfrentar
aplicando una estrategia que estd en curso de realizacion. De una parte
cambiaron la estructura del conglomerado creando un subconglomerado de-
nominado Carso Comunicacion Global orientado a desarrollar la internacio-
nalizacion de esa area de negocios. Junto con ello han establecido una alianza
estratégica con Sprint de Estados Unidos e iniciado la compra de la compafia
Cablevision, la mayor empresa de television por cable en el pais que pertenecia
a Televisa, que también esta reestructurando sus areas de negocios para
adecuarse al nuevo horizonte de competencia global en la “supercarretera de
la informacion”. La estrategia de Carso parece ser la de avanzar en la
integracion de servicios telefdnicos y televisivos en la Idgica de la dicha
“supercarretera” pero en el contexto de una competencia desarrollada a nivel
internacional.

En cuanto al horizonte competitivo, el grupo ha estado prioritariamente
estructurado en empresas que operan en relacion al mercado interno. Sin
embargo, ademas de io ya sefialado en telefonia actualmente se enfoca
también a expandir sus operaciones internacionales, con base en las empresas
que ya operaban en esa direcciéon como es el caso de la llantera Euzkadi-
General Tire o del Grupo Condumex.

Desde el punto de vista de su estilo de direccién este gigantesco conglome-
rado esta gestionado por un muy pequefio corporativo muy centralizado en la
persona de Carlos Slim, lo que marca lo que probablemente sea una de sus
mayores debilidades estratégicas.

Para concluir con esta somera revision de estrategias particulares entre los
grupos “nuevos” destacamos ahora el caso de Pulsar Internacional la que
combina actividades integradas en torno a la agroindustria (tabaco, hortalizas,
madera) con un grupo financiero muy internacionalizado y empresas dedicadas
a bienes de consumo. Este grupo resulta particularmente interesante primero
porque comparte con Carso una extraordinario velocidad de crecimiento desde
sus origenes en 1982, pero a diferencia de aquel, Pulsar ha estado mas
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orientada desde el inicio de sus actividades hacia la internacionalizacion y a
ampliar sus giros en el sector agroindustrial.

En relacién a esto Gltimo expandieron su produccion desde el tabaco hacia
la horticultura de exportacién y la forestacion en proyectos de gran escala que
cubren amplias partes del territorio nacional. Este desarrollo agroindustrial ha
estado combinado con el impulso de sus empresas en biotecnologia en el pais
y en Estados Unidos.

Conclusion

A manera de conclusion, sintetizamos los principales elementos que
resultan de este estudio en cuanto a comprender la configuracién del liderazgo
de las GEIPM en la presente década, su caracteristicas y problemas mas
relevantes.

El nuevo liderazgo se resolvid en el curso de un proceso de cambio
econdmico iniciado en México en 1983, en donde interactuaron por una parte
las acciones estatales para transformar radicalmente las reglas y condiciones
de operacién de la economia nacional, la que ahora es una economia abierta,
liberalizada y desregulada que en general se desarrolla bajo el liderazgo de las
empresas privadas. Estas nueva modalidad macroeconémica ha provocado
una transformacion significativa de las condiciones de competencia en el pais
en la direccion de adecuar las estructuras de competencia oligopdlicas tradi-
cionales en los mercados respecto a las nuevas condiciones econémicas e
institucionales generales mencionadas.

Junto con ello el actor estatal desarrolid politicas especificas para promover
el liderazgo de las GEIPM, las que tuvieron un papel principal en la configu-
racion del mismo. Particularmente destaca lo referido a las estrategias de
privatizacion de las empresas publicas industriales y financieras que repre-
sentaron un verdadero ejercicio de reingenieria social para transferir a los
grandes grupos econdmicos de manera relativa el poder econémico del estado,
estimulando al mismo tiempo la formacién de nuevos conglomerados. En
general estas politicas de promocion de las GEIPM lograron resultados exi-
tosos en el sentido de que estas empresas llegaron efectivamente a posicio-
narse como lideres. Sin embargo, debe anotarse el extraordinario fracaso que
represento la privatizacién bancaria y la formacion de grupos financieros cuyo
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desafortunado desempefio resulta factor principal en la actual crisis econdmica
del pais.

El nuevo liderazgo también ha sido influido en su configuracién por las
direcciones de cambio que se han producido en los patrones de especializacion
productiva y de comercio exterior en la economia nacional, particularmente la
manufactura. Sin que todavia se observen procesos muy definidos se com-
prueba de una parte un aumento muy marcado de sectores como quimicos y
alimentos, al tiempo que se expanden aceleradamente ramas como auto-
motrices que pertenecen a divisiones que declinan también muy marcada-
mente. Por su parte se ha transformado la estructura del comercio exterior de
las manufacturas en el sentido de un mayor comercio intrafirma y de expor-
taciones netas. Sin embargo, todavia no es facil interpretar el signo de esa
transformacion dado que ello se produjo junto con politicas macroecondémicas
contradictorias que de una parte impulsaron la apertura econémica y un nuevo
posicionamiento internacional del pais pero al mismo tiempo propiciaron un
incremento de las importaciones de todo tipo que afectaron severamente la
planta productiva y empujaron a que muchas empresas locales integraran las
alianzas para importar junto con sus competidores externos como forma de
procesar la nueva competencia.

En tercer lugar hemos visto que las propias respuestas de las GEIPM
articulando estrategias para lograr liderazgo en las nuevas condiciones ha sido
un factor central para explicar la posicién que ocupan actualmente.

Es asi que si bien en términos de las estructuras de liderazgo empresarial
en los mercados nacionales, la reforma y la apertura han significado una
incremento extraordinario de la importancia que asumen en el nuevo orden
econdémico las empresas extranjeras, particularmente las de origen
estadounidenses, junto con ello también se ha consolidado el muy fuerte
liderazgo de las GEIPM caracterizado al inicio del trabajo.

Esto se ha desarrollado basicamente a partir de los productos operados
tradicionalmente porlas GEIPM, pero para lograr ese liderazgo estas empresas
debieron responder a las nuevas exigencias y condiciones que les plantea el
cambio economico general y sectorial, asi como el nuevo ambiente econémico
internacional en el que opera el pais. Esto significa que el namero reducido
pero relevante de casos en que las GEIPM han renovado su porcion tradicional
de liderazgo, lo han hecho manteniendo o incrementando dicha posicion en el
pais, pero también proyectandose como lideres de sus productos en los
mercados internacionales.
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Desde este punto de vista, el renovado liderazgo de las GEIPM conjun-
tamente con lo que parece ser una tendencia a nuevas relaciones de comercio
internacional basadas en la actividad industrial, se presentan como uno de los
aspectos mas logrados en la gran reforma econémica iniciada en 1983.

Sin embargo, esto se da conjuntamente con la agudizacion de desequili-
brios macroecondmicos, la caida en el empleo y el ingreso, el incremento de
la polarizacién social en el pais y aiun severas distorsiones en las nuevas
relaciones de comercio internacional, todo ello junto con lo que parece ser un
deterioro muy serio de la estructura industrial y de la situacion en la que se
encuentran la mayoria de las empresas.

En consecuencia esta interrelacion entre cambio estructural y liderazgo em-
presarial privado nacional pareceria estar desembocando en la conformacion de
un orden econémico extremadamente cargado de factores de tension y desequili-
brio, particularmente evidente en la paraddgica relacion existente en la actualidad
entre la situacion relativamente exitosa que muestra las GEIPM y un cuadro
econdmico nacional de recurrente inestabilidad y estancamiento. De ello pareceria
desprenderse que la alternativa entre una evolucién del conjunto de ia economia
mexicana en una perspectiva de desarrollo sostenido 6 la persistenciade la misma
bajo escenarios de inestabilidad recurrente parece depender en buena parte de
la capacidad que la comunidad tenga para configurar nuevas articulaciones
“virtuosas” entre GEIPM y el resto de la economia.

Sin embargo, estas GEIPM lideres han desarrollado estrategias de vincu-
lacién empresarial mas orientadas a los nexos con ios proveedores interna-
cionales que a fortalecer las redes internas de empresas. Por su parte, del
lado de las restantes empresas, las mismas han manifestado una baja capaci-
dad de reaccitén positiva para redefinir sus posiciones en el nuevo orden
econémico, lo que podria explicarse como resultado de una adversa combi-
nacion entre el impacto que les provocé la radicalizacion del cambio bajo la
forma que asumioé durante la administracién Salinas junto a las resistencias
para asumir nuevas estrategias debido a su cultura de negocios tradicional, a
todo lo cual debe sumarse actualmente los efectos devastadores que esta
produciendo entre las empresas la evolucion econdémica y financiera en la
presente crisis.

Estos elementos se hacen aun mas complejos en la presente coyuntura
debido a las tensiones que se crean con la politica econémica extremadamente
ortodoxa que aplica el actual gobierno desde diciembre de 1994, procurando
lograr mantener los equilibrios macroeconémicos de corto plazo al tiempo que
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asegura cumplir con el setvicio de la deuda sacrificando, en beneficio de todo
ello, el crecimiento y el empleo.

Esta compleja circunstancia en la que se articulan de conjunto problemas
de desequilibrios econdmicos estructurales y presiones coyunturales durante
la presente crisis ha hecho extremadamente compleja la blsqueda de politicas
que potencien la capacidad dinamizadora de la economia nacional de que
disponen las GEIPM que hemos analizado.

Actualmente el debate nacional en el terreno de la politica econémica se
vuelca hacia la proposicion de estrategias de politica industrial activa en las
que se combine mas favorablemente la preservacion de equilibrios macroe-
conémicos en metas compatibles con la recuperacion del crecimiento
econémico y el empleo para evitar un colapso generalizado de la planta
industrial. Esto llegé a generar un conflicto abierto entre la Secretaria de
Industria y las Camaras Industriales que presentaron un programa industrial
alternativo y divergente del que procuraba implantar el Secretario Blanco. Este
conflicto se resolvié con una salida de compromiso que permitio esa secretaria
dar a publicidad el Programa de Politica Industrial vigente, aunque sobre el
mismo subsisten muy fuertes criticas empresariales. La gravedad de la si-
tuacion parece tal que sin cortar este nudo gordiano resulta dificil imaginar la
aplicacién de otras politicas potenciadoras de circulos “virtuosos” a partir de la
potencialidad que surge del liderazgo de las GEIPM.
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Abstract

The economic leadership that large private Mexican industrial enter-
prises have obtained in their country and overseas since 1983 is a resuit
of the interaction of their strategic response to the new national and
international economic conditions and State policies aiming a structural
economic change and stimulating the leadership of these enterprises. All
of this has occurred in the frame of important changes in the standards of
productive specialization and international commerce in Mexican manu-
facture. Up to now, the results suggest that the new Mexican economic
entrepreneurial leadership is problematic, for it has a low capacity of
creating “virtuous circles” of sustained development, innovation, and
productive integration. To enhance the possibility of achieving of these
objectives, public actions are needed.




