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INTRODUCCION 

En Qucrétaro el proceso de industrialización que comenzó a principios de In 

déca.da de los SC!:cnt.::.s. (l) h..i tenido -adem..'ís del Estado- a un importante ac

tor social, econór:i.ico y político: el CtlpZ:C!u.Hlo. Pero cuáles son las carac

terísticas de este empresario, sobresalen algunas que sin ser los magos de

finitivos de unn tipología, sí nos señalan la aparición de. un nuevo llctor í.'O 

el escenario de la rcr,i6n qucrctana. La industria hll predominado en 111 ac

tual etapa de des11rrollo de la entidad, no obstante, desde rncdiados del si

glo XIX Qucrétaro ha tenido una tradición industrial. la cual \•,1 desde los 

primeros tallcreu o f.'íbrlcas te:r.tilco (llérculi::s desde 18q6 hasta 1.1 ft.>ch11 ha 

mantenido su producci6n textil) h. .. ista lao divcr~ns rnanufactur,'ls de 10:1 años 

cincuentas, Los emprc1:;,1rios que !>Urgieron dur.1ntc aquellos ilfion tuvieron una 

continuidad de un siglo, en lo econór:iico t>C nontuv!cron {.'n pPr¡11eñ:i::i y ::::cdl.1-

nas industrias de bienes de consur.io, en lo i1oclal contribuyeron junto con 

otros actores a crear y rMntcncr un.'1 Jdentido.d regional, y e.n lo político in

fluyeron durante lon cuarcntao y loa cincuentas en 1.19 pol!ticLio p1íblic.::rs que 

crearon y reunieron las condicione.a previas para el deDpcgue de las nucvar. 

industrins. r.os C!!lprc!.1.i.rioa que C'.stablccieron cntas industriils no cont.Jb.Jn 

con una tradici6n en Qucrétaro, llC:gllron dé foiport;1ntes centro!> industriales 

del país y del extranjero. aunque en el panado también hubo qui1•nc:> proc(;dÍan 

de otron lugll.rr"S. Sin .:_n;L.:itgo, existen ciertus difcrcncii1s qul! caracterizan 

a los industriales que arrib<tron en lon scsentll:o: orgllnizaron la actividad 

industrial de la rcg!6n n csc,1la nacion,11, a partir dn cae momento represen

tarían a grandes cnpresas, podr!.in dirit;ir o influir en el pr0ceso desdr. fue

r:.i y participnrfon directa o indit"cctaocnte en la d•d lnJción de l.i región, 

sin dejar de particip.1r en foro.a slgnific.J.tiv.1 en otras regiones. l.oa empre

sarios del acetar tr.1dicion<1l y local en general no se han rccdstido al cam

bio, se han adapt.1do :1 ln dinñ'r.11c.:i. industrial y se h,1n beneficiado con la apa

rici6n y el auge de .Jls:unas actividades. 

(1) La industrialización de Qucrét.:iro es un proceso cuyo despegue'-'" posihll• 
ubicarla a principios de 1.1 década de 1011 scacnt.Js, aunque sus antcccdcn
tca los podemos encontrar a partir de los cuarentas. Las políticas diri
gidas a la promoción industrial y .1 la creación de infr.1estructura fueron 
llr.vadas a cabo de manera importante por lo!> gobiernos de Ae.1pftc P::=;:.:; 

J!~4;~; 9:Uo~ ~~ t~~~~1;~0~1~~~~~~dí~t¿~~~ 9~~!i i~~~ª ~~! ~~~!º~~s d~:~~~~~ ~-
Empeto, si tomamos la noción dt! tndustri:ll!r.ación en un sentido estricto 
(Rostov, 1962) • qued..i definida como el período correspondiente a las et.J
pas de despegue y de transición n la madurez.: o consoUdac i6n. para Queré
taro, ese periódo comienza en los sesentas, durnnte el sexenio de H,;1nuel 
Gond.lez Cos!o (1961-1967), aún cuando ya se habían establecido e:n la l.'n-
t id ad, dende L1 década de los cuarentas, algunas ir::iporcantf"!;s cr::iprcsas tran:;
nac !anales, 



El tema de los empresarios y las empresas en los Gltimos aílos ha 

crecido tanto en su complejidad, que para su investigación en nues

tro país se han formado equipos cspe~iali~ndos de trabajo' de cien

tíficos sociales. de acuerdo al período de estudio y/o n distintos 

subtemae, cnda uno d~ los cuales constituye un amplio cnwpo de in

vestigación; un número creciente de inve~tigadorea ha venido reali

zando estudios multidisciplinarios y emplean nucvoo enfoques meto

dol6gicos. La investigación sobre las empres~s y los empresarios 

del sector industrial en Qoerétnro en una primcru aproximación po

día comprender uno o varios de estos subteman, por ejemplo, ~n un 

principio mi intcr~s consisti6 en hacer un microan5lisis de la em

presa cnfoc~do en la distribución del poder al interior de la miG

ma, pero tnmbi~n me Interesaba estudiar el lideraz¡:o de loe empre

sarios en ln industrializaci6n de QucrEtaro -espcclficamcntc de su 

~ona centro-. En ambos casos el avnncc en la investigación se hi

zo dificil por la falta de acceso a la~ f11entcs de información 

la escasa colaboraci6n de las cmpreoas en la aplicaci6n de unn en

cuesta y de entrevistas. El hecho de no contar con suficiente in

formaci5n fue desviando mi atenc16n hacia ·o~~o~ t~p1cos relaciona

dos con el objeto de estudio, fue ne! co~o decidí trabajar -por 

ejcmpl~- sobre algunos grupos industriales y coococ~ a plantear al

gunaa hip6teQis. Sin embargo, tnübi&n rctomfi las conjeturan sobre 

los puntos que hab!nn ntrnido primero Qi atención, puce con la in

formación disponible podía manejar algunas llip6tec1s que tuvieran 

un m1nimo sustento erap!rico, con el cual fue posible obtener algu

nas hipótesis explicativas. que s6lo se mencionan como tnlce en el 

capitulo Il, pero que están presentes en los dem&s cap[tuloa; debo 

aclarar que no siempre estuve concicnce de ellas en el momento de 

escribirlas. A~n ns{ pude contrastar algunas hip6tenis y obtener 

una serie de conclusi6nes, que serian m&s bien una serie de consi

deraciones finales. 

El presente trabajo tuvo vnrios ejes que sirvieron de gu!a, lns con

dicionanteu que se men~ionatt en el párrafo anterior fueron abriendo 

el abanico de s~btemas a tr3tar sobre lns empresas y los empresarios 



en·Que~~tar~. _la amplitud y diversidad del tema me llevaron a uti

lizar dis~int~e claves metodol6gicas y a formular hip6tesis parn 

cada subtema en particular, no obstante, trat~ de articul3rlas ~ 

trav~s de un eje o hip6tesis general que fu~ la siguiente: 

El nuevo proceso de industrialización de Qucrétaro se 

produjo bajo el predominio y laa pautas de loe grandea grupos in-

dustriales y financieros del pa!e, ya que este proceso se inicia 

bajo las tendencias hacia la conccntraci5n industrial que ya eran 

evidentes en la economía mexicana, como resultado de las economías 

de escala.· 

Las hipótesis particulares relacionadas con la anterior fueron las 

siguientes: 

a) Los grandes grupos o consorcios empresariales han llegado a Queré

taro (zona centro) ntraidos por los planes de descentralización. 

que han favorecido a la entidad -entre otros factores- por su cer

can!a a la zona metropolitana de la ciudad de ~l,xico y por las !m

portanten VÍ39 de co~unicaci6n que 1.1 ultavieuan. 

b) La estratigia nacional de desarrollo -de la cual son parte impor

tante los planes de descentralización- ha generado polca geográfi

cos de crecimiento en la entidad, pero también ha acarreado ciertos 

desequilibrios -concentración de la producción y desigualdades sec

toriales- que los planes de desarrollo de loo gobiernos qucretanos 

no han podido revertir. 

e) La expans!6n de los consorcios l1acia nuevas regiones, como la de 

Querétaro, acentúa el crecimiento desigual tanto regional, como eco

nómico, en tecnología, que ha caracterizado el proceso de indus

trialización del país; las empresas a gran escala son el resultado 

de la din5mica organizativa y tucnol6gica moderna. 

d) La adopción de nuevos instrumentos para captar recursos financie

ros (vr. participación en la BHV) y de nuevas formas d~ organización 



han dado origen a un nuevo tipo de empresa conocida corno holding, 

que se va abriendo camino en el actunl sistema industrial de nues

tro pa!s, sobre todo en áreas altamente desarrolladas o en proce-

so de industr1alizaci6n como Querétaro. 

e) La concentración de la producción industrial en unas cuantas rámas 

(metalmecinica, alimenticia y textil) ha sido consecuencia de.las 

pautas de crecimiento de las grandes empresas. 

Respecto a la dirección y el mando de algunas empresas instaladas 

en Querétaro pertenecientes n los consorcios nacionales, elaboré un 

par de hipótesis: 

f) La dirección de las empresas está centralizada a nivel corporativo, 

son los miembros de loa consejos de administración de los principa

les centros industriales (vr. México. D.F. y Monterrey) quien~s 

realizan esta funci6n, En ese nivel los cmpresnrios (consejeros y/o 

propietarioa) forman una amplia red de relaciones con otros grupos 

industriales, comerciales o ftnnncieros. cuando no participan direc

tamente en ellos. 

g) A pesar de la centralizaci6n Je lac principales decisiones es posi

ble advertir una creciente participación de los puestos de direc

ci6n y mando n nivel de planta (no corporativo} en la toma de deci

siones que requieren de conocimientos e informaci6n especializada. 

La posición intermedia que guarda el personal que ocupa estos pues

tos les da una peraonnlidnd con una visión e intercseu propioa. 

Por altimo me interesaba conoc~r la representacf6n de loa empresa

rios a través de sus organizaciones. partí de una conjetura muy ge

neral sobre el comportamiento pol!tico que, sin embargo me llevó 

a conocer aspectos relacionados con la estructura y el funcionamien

to de las organizaciones. La h1p6tcsis fue la siguiente: 



b) El carácter polttico de las organizaciones que representan a los 

inúustt"lalcs en Q11erétaro 1 puede estar determinado por el compor

tamiento político que define a la facción de empresarios que sur

ge en los cunrentas en el centro del país, a la que pertenecen 

buena parte de los establecimicntoa industriales del estado. Los 

grupos que integran esta facci6n se han caracterizado por las bue

nas relaciones que han tenido con el poder político y por el apoyo 

y la influencia que han ejercido en sus deciaiones: estos rasgos 

pondrtan a laa orgnniznciones querctnnas en una posición moderada. 

Con estas hipótesis hice uso de una gran variedad de informaci6n 

y definí una serie de objetivos, los cuales habrían de dar al tra

bajo un contenido muy diverso, pero que cumpli6 con un importante 

objetivo: contar con una primera aproxioación de la problemática so

cial y política de lao empresas y los empresarios en Querétaro, que 

nos permita conocer un fragm~nto de la historia reciente de esta 

entidad,< ) 

Desde un comicn~o me di cuenta qt1e los alcances de una investiga

ción sobre el proceso industrial de Querétnro y acerca del papel 

que han tenido en &l los cmprcnnrios eran muy amplios, el tiempo 

necesario para reunir la información y analizarla no podía ser cu

bierto por una sola persona, además npnrcció otro problema, ln in

formnci6n disponible no era suficiente ni adecuada. Lau fuentes 

de información más confiables son de dificil o imposible acceso 

(vr. archivos de las empresas o las organizJ.cioncs tor.ipreB:iriales, 

registro p6blico de la propiedad, archivo de relaciones exteriores), 

y los censos industriales están muy rezagndos en cu~nto n actuali

zación; las cifras de algunos importantes indicadores no coinciden 

de una publicaci6n a otra o faltan ser dcsagrcgad;l5. 

( l) El hecho de que buena parte del trabajo presento una ptuVl~~:!.;:.::. d~ d!.,..-.n
siones más amplias (de escnla nacional e incluso internacional) a las loca.
les, confirma las tendencias hncia una mayor homogeneidad e interdependencia 
de los procesas econ6micos y sus repercusiones en lo social y político. 



El trazo grueso de una panorámica de este proceso también resulta

ba dif!cil de reallzar, el conocimiento de las pautas y los patro

nes de la industrialización hubiera requerido del exa~en global de 

la totalidad de las empresas de Qucr~taro. ~n el pr~sent~ trabajo 

sólo se estudian algunas empresas establecidas en la entidad, cuya 

principal caracteristica es que pertenecen a algunos consorcios o 

grupos industriales y financieros nacionales. En los capítulos 

II y 111 fue abordada lo problem5tica que tienen ~stos grupos a es

cala nacional, concretamente el pro~eso de concentración industrial 

y las cnracterlsticas de sus consejos de administraci6n. En este 

sentido el desarrollo de las empreGaa de los consorcios y su orga

nizaci6n es relativamente indepen<lientB del lugar dando ostne es

tén asentadas. Empero en los capítulos I. IV Y V se catudian ~s

pectos especff icos d~ Querétaro relacionados con el proceso indus

trial y con nuestros sujetos de análisis: los empresarios y los 

ejecutivos de empresa. 

El primer objetivo de la invcstigaci6n fue hallar los factores que 

han llevado a considerar a Qucritaro coao una zona estrat&gica pa

ra el desarrollo industrial de~ pals. Ot;o objetivo consist16 en 

esbozar la estrategia con la que el gobierno fcdernl h~ Í1ivorecido 

la industrializaci6n de lu entidad, concretamente a cravfis de los 

planes de descentralización industrial, en los que ln iniciativa 

del grupo ICA -encabezado por Bernardo Quintana- tuvo un papel de

cisivo: ambos objetivos fueron tratados en el cnp!tulo r. 

En rclaci6n a varioc grupos indt1striales y f innncicros del país 

que tienen una importante presencia en Quer~tnro ae fijaron tres 

objetivos: describir sus procesos de formnción; ver los cambios 

que han ocurrido en su estructura jerárquica y organizativa y. ana

lizar algunas estrategias de expansión 

En el capitulo II fuero~ desnr~vll=<lnR ln mayor parte de cntoa ob

jetivos, en el contenido se expone una nueva forrua de o~~«ni=~rión 

que ha sido definida como ~oldins, se da una explicación de este 

término, de la forma en que surgió este tipo de empresas a partir 



de los setentas, debido a la situaci6n ccon6mica que vivió el pn!s 

por esos años y a los cambios en la legislaci6n y la promoción ofi

cial (se incluye a Dese para cjempli[icar la 3p3rici6n de unn 

holding). Asimismo se muestran los procesos a trav6s de los cuale~ 

surgen y se expanden tres grupos industrialeo -con importantes plan

tns en Querétaro, dos de los cuales han sido controlados por holdings 

(Spiccr y Vitre); el restante grupo (Cclanese) ha tenido una signifi

cativa cxpansi6n sin haber cnobiado a holding . Par~ terminar este 

capitulo se analiza el procedimicnlo legal de mcxicanización que fue 

seguido por dos empresas de Queritaro (Clemente Jacqucs y Ccrber) co

mo una estrategia de expansi6n que poolblementc haya sido adoptado 

por otras empresas en la entidnd; en dicho procedimiento loa capita

les nacionales y extranjeros llevaron a cabo nueva~ nlianzns entre 

ellos miamos y con el Estado. 

Para ver algunos cambios que han ocurrido en nñoa recientes, en la 

estructura jerSrquica de algunos consorcio5 udcionalcs con empresa~ 

instaladas en Querfitnro, en el capitulo III describo las principales 

caractcr!sticnR de los consejos de adrninistraci5n en Mfixico, la for

ma en que se relacionan con las dcmfis 6rgunos de ln empresa y quie

nes los integran. Con el análisis de los consejos de adminiatraci6n, 

que se inici6 en nuestro pals apenas en afias recientes, se puede Hü

ber: quiénes las dirigen, cuáles oon suo funciones, en qué otras em

presa& participan y con qué otroG empresarios se relacionan. De es

ta manera pude identificar a los empresarios que han influido signi

ficativamente en la conducci6n del proceso industrial de Quer¿taro y, 

pude detectar la presencia que tienen en la economía del pals (la 

cual ha sido objeto de numerosos estudio). Sin embaq-;o, habrin que 

profundizar más en la forma en que se organizan al interior de la em

presa, para poder comprender y explicar mejor al nuevo tipo de empre

sario que ha comenzado a predominar en las gra11des empresas de M€xi-

co. 

Para el an&lisis de los sujetos del presente trabajo se plantearon 

dos objetivos enfocados espec{ficnmente a Querétaro: examinar la es

tructura, el funcionamiento y cicrtaa actitudes políticas de lns or

ganizaciones que repr~fientnn a los empresarios de la industria 



lO 

manüfaciuréra del estado y, conocer los' valores, l3s orientnciones, 

la& actitudes, las motivaciones y las rercepciones d~l pers~nnl de 

dirección y mando de algunas industrias. 

El examen de las organizaciones empresariales en bas~ al primer ob

jetivo se realizó en el cap!tulo IV, pero antes -en este mismo capí

tulo- se definió en qué consiste un grupo de presión y las implica

ciones que ti~nc el uso du este t6rmlno. De igual ~nncra ae expu

sieron algunas considcraciunes sobre el cnrllctcr de las organizacio

nes empresariales de Querétaro, en particular la influencia que ejer

ce su cercan!a a la ciudad de Xéxico sobre su comportamiento políti

co y, sobre ln dctcrminaci6n de sus rasgos pol{ticos distintivos, por 

pertenencia al grupo coprcsnrial que surgi6 en los cuarentas bajo 

el impulso industriolizador del Estado en el centro del país. 

El capítulo V contiene los rrsultados de una encuu6La aplicada 31 

personal de dirccci6n y mando de un grupo de ampresa~. E~ preciso sc

finlnr que la elaboraci6n del cuestionario -con tos puntc's sciiulados 

en el segundo objetivo- rcquiri6 de un cntoquc rnicruccan~~icc, cuy~ 

nplicaci6n estuvo limitada por ~o que signl!lc6 para unn sola perso

na realizar un trabajo de tal magnitud y, por la escusa colaboraci6n 

de las empresas. Con el tnmnfio de la encuesta obtenida se puede co

menzar a boaqucjar algunos de los rasgos de este gcctor empresarial, 

incluao sobre el lugar que ocupn en la cntructura jerárquica y orga

ni~ativn de la empresa; una tlpif1cnci6n o una muestra eatad!stlca

mente significativa par3 el conjunto de la ~aduntr13 ~e Qu~r~tnro, 

s6lo hubiera sido posible con una encuesta m5fi aoplin. 
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CAPITULO 

fL ESCENARIO INDDSTRIAL DE OUERET\PQ 

El inicio en la década de los sesentas del proceso de industrializn-

c i6n en Qucrétaro, fue consecuencia en gran medida de los planes de 

dcsconccntración territorial de la industria del área metropolitana de 

la ciudad de M6xico, Hasta la actualidad esos planes han tomado muy 

en cuenta el factor de ubicación gcográf ica de la entidad para trasla

dar o establecer nuevas industrias. La ubicación es estratégica por 

su orientaci6n al mercado interno y su cercanía al principal centro ur

bano del pa{s, e~to se traduce en un abaratamiento de los precios de 

los insumos y los costos de los bienes manu!acturados, por estar cerca 

de los principaleA proveedores y clientes del país y por el f5cil acce

so de sua vías d~ comunicac16n. 

~l municipio de Qucr6tnro, ha uido considerado sobre todo 

a partir de los nc9entns. corno zona cstrat5gicu de desarrollo, por los 

factores locales señalados. Clnsif icado como zona estratégica el muni

cipio ha sido objeto de un trato preferencial en la pol!tica tributaria 

del gobierno federal. La política cr~diticia y loa cst!m11los fis~ales 

aplicados en esta zon3 atrajcrün en un principio a las ~randcs empresas, 

y recientemente -t1asta finales de los sesentas- han prnt~Cido y pro~ovi

do a la pcqueaa y mediana empresa, El gobierno local n partir de 1980 

ha incluido en sus planes de crecimiento industrial al~unas condiciones 

para el establecimiento de nuevas c~prcGaa, si~ndo ~n t~rminos genera

les las siguientes: el aprovecha~lcnto de rec11rsos ni1turalcs y de insu

mos prefnhricndos del estado; la protcccidn del oed!o ~mbicntc, y la 

utiliznci6n de ~ano de obra local. Sin e~bargo, ln industria del esta

do aGn depende de insumo~ y mnteriaR primas elalioradas fuera de la en

tidad y adn del país; el ecosisternn tiene ya grnves da5os, adec5s de 

que se ~igucn prcscnlnndo ~lBunos impactos arnbJent~lc~ desfavorables. 

como es el problema de la escasez de agu~ y l~ deso~upacidn ca todavía 

muy alta. 
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Con todas esns condicione~. o a pesar de cllds, ha surgtdo "" ln enti

dad uno de los sectores industriales m5s diversificados del pn!s por 

el número de ramas productivas que posee. En el actual escenario indus

trial de Querétaro tienen una presencia significativa las ramas QCtnl

mec&nica, nliocntlcia, (extil, qu[mica y petroqu!mica. Apa~cccn empre

sas de los grandes grupos ccon6micos nacionales como I C A ; Grupo Mon

terrey y D E S C. junto a conocidas empresas trnnsnacionalca como 

Kellog's, Carnatlon y Gurbcr, y nacionales con prestigio y tradici6n 

como Clemente Jacquca, o con participación extranjera como Cclan~se, 

sin dejar de considerar a empresas con tradici6n local como Jl6rculcs 

Coca Cola o a empresas paracstatnlcu como Fcrtimex, Turborenctores 

Liconsa, Todas ellas son s6lo ejemplo de grandes empresas, l1ay ademfio 

un gran n6mcro de ~edianas y pcquefiaa ~ue fabrican productos termina

dos para el consumidor directo, para el mercado de reposic16n y para 

otras industrins, producto~ r:emi-induatrL:ilizailos y que maquilan a 

otras empresas de la localidad o de fuera. 

Dentro de la indu!;tria :.ol.!~;:¡lr;;t;; ... Snli.....i bl! proJ.uccn blcO(~S de inversión. 

insumos intermedios y bienes de capital; en la industri.:1 alimenticia 

la preparaci611 y embasc de frutan y lcg11r.ibres, el beneficio de cerea

les y otros granos y fabricac16n 'de producto·n de molino, la fabrica

ción y tratamiento de productos lacteos, la elaboración de bebidas al

cohólicas y no nlcoh61icas y la fabricación de producto~ a base de ha~ 

rina de trigo, son las principale!l nct1vidades; en Li textil (grupo de 

bienes intermedios) l.in .1('.t{vidadc!I !:lon l.:i producción y t.::.jido i.le fi

bras de algod6n y de fibras químicas y la producci6n de prendao de ves

tir: en la pctroqu!mica la producción de fertili:antcu y en la química 

la elaboración de alimento para a11imales. 

La presencia de et!tprcsas matrices, sucursales, subsidiarias, ftlialen. 

divisionales o corporativas muestra la gran diversidad dP rPl~~fnnn~ 

que hay con empresas foráneas a trdvés del capital, tecnología y méto

dos, 
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Sin embargo. aunque hay diversidad en ln producción, taQaño capital 

de las empresas, no se puede soslayar que la produé:.ció" se concentra en 

establecimiento¡¡ cada vez: mayores y en menos ra111aa. ( l) que la mayor 

parte de las inversiones las acaparan unas cuantas ramas( 2 ) y que unos 

cuantos eetnblccimientoo concentran dos terceras partes del capital in

vertido en la industria. ( J) 

El sector industrial como una de las principales actividades econ6micas 

del Estado se cnractcrizar!a entonces por su heterogeneidad en múlti

ples aspectos y coincidiría con algunos de lon principales problernau de 

la industria nacional. En este primer capítulo se describen algunos 

aspectos del desarrollo de la industria en Qucr~taro n partir de uu des

pegue en los afios sescntau hasta 1900, con el prop6uito de ver -n gran

des rasgos- el proceso que di6 forma al actual escenario industrial. 

Tambi&n ae presentan lon principnlen factores locacionnles y algunos 

elementos de las estrategias de desarrollo que ~roporcionnron el esta

blecimiento de cmprcsau en la entidad, algunas repercusiones de los 

planes de dcsconcentrnción territorial de la induAtrin de 1.1 :i:on;1 me

tropolitana de la ciudad de M6xico, que inciden en la distribuci6n 

gcogr&fica de la producci6n en el estado. 

( 1 ) Las cuatro principalea rnman -donde se :encuentran las empresas rn..'is grandes- han 
representado casi el total de la producción indu9trfal 95% en 1965, 9S.J:t en 
1970, BJ.1% en 1975 y 94% en 1980. 

( 2) Para 1975 las industrias metalmccánicas representaron el 57.6:%, la alimenticia 
el 21.5%, la textil el 10.47. y la química el 7.J:t del total de la inversión 
industrial del entat.!o (sólo 4 rnm."'lB acapara. el 96 .6 de las inversiones). 

( 3 l Para 1980 operaban 1503 estnblccimiento!.I y sólo en 146 cmpre~as se conccntrnba 
el so: del capital invertido en el sector. 



1. Factores locacioi:iales de la industrialización en Querétaro. 

La actividad industrial del estado de Qucrétaro, actualmepte pr~

senta una estructura que ha sido configurada sobre todo a partir 

IL 

de la década de los sesrntas. Existen varias razones para sera.1lar 

los inicios de aquella década, como una pauta importante en el pro

ceso industrial de la entidad y punto de partida de su actual dina

mismo. El inicio en los setentas del proceso de industrialización 

más reciente fue ocasionada, en gran medida por los pl.:incs de des

centralización del área metropolitun.;1 de la ciudad .:le néxico, que 

promovieron en establecimiento de polo~ de desarrollo. La ubica

ción geográfica de Querétaro 'J ".!l f.icil acceso de su5 vías de comu

nicación desde entonces fueron cobrando mayor importancia, para su 

desarrollo, hasta que do~ décad~s más tarde serian dos factores de

cisivos para clanificarla como zona estratégica para el desarr:ollo 

industrial del país. 

El hecho de que la mayor íu de las empresas de la cntídad hayan veni

do de una zona tan cercana al ~sta<lo, com~ es la mctropolítana, po

siblemente reafirma la importancia del papel asignado a Qucrétaro 

en los distintos ~lancs de desconcentración territorial de la indus

tria en las dos Últimas déc<ldas. E::;os planes han tor.iado r.1uy en 

cuenta el factor de ubicación geográficu para trasladar industrias, 

el cual forma part~ de los patrones generales de localización que 

deben definir a las zonas geográficas estrat¿gicas. El problema 

r~dica en la forma en que habrán de considerarse esos patrones en 

el momento de seleccionar dichas zonas, pues si partimos de un cri

terio que englobe a todos, estaremog seguramente dejando Cuera zo

nas que no cumplen con alguno Is) de los patrones u.unquc ofrezcan 

grandes ventajas con otros con los que si cu~plen. 

La orientaci6n al mercado 1ntcrno y la cercania. Ut!i prin;:.;ip.J.1 CC!n

tro urbano del país son los dos patrones de localización industrial 

en los que Qucrétaro se incluye ampliílmentf'!, pero no pos"c recursos 

naturales y materias primas co~o para atraer industrias~ 4 1 aunque 

-------------------------------
( 4 l Sólo el 5~ del total de las materias consumidas por el sector 

manufacturero del estado son <le origen estatal, y el r".O!sto se 
obtiene del D.F., en un 60~¡ Nuevo León 10% y de otras anti- ... 
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si está cerca de los proveedoreJ 5 > La ubicación e~ estrat~gica, 

tanto por la transportación de insumos par." ,::._¡ abasto, como de bie

nes de consumo intermedio "/ consumo final ( 6)•. 

La disponibilidad de recursos naturales y de materias primas elabo- · 

radas fuera de la entidad y del país, debido a su ubicación estraté

qlca, ha favorecido el crecimiento de un sector industrial diversi

ficado, pero también se ha traducido en una dependencia de los cos

tos externos y en la imposibilidad de la actividad fabril sea ~l mo

tor que aliente sectores de la actividad económica m~nos desarrolla

dos en el estado, como lJ r.i:.ncr~.:i y 1.1 agricultura ( 7 : 

•.. dades y del extranjero el 25%. •pian Estatal de Desarrollo 
de Querétaro", 1980-1985. Gobierno del Estado de Quer-?taro, 
COPLADEQ (Comité Estatal de Planeación del Desarrollo de Quete
taro. 

( a) "Su importancia industrial obedece, junto con su localización, 
a la concurrencia J~ fdcLu~~s es~cdt~gicos, tales como caminos, 
carrcteran, ferrocarriles, lineas telcfónica5, clectrif icación, 
oleoductos, gaGoductos, agua, drenaje, ~ducación y, muy espe
cialmente la cercanía de los grandes mercados consumidores del 
país, así, como de proveedores de materia prima para el sector 
alimentario y de transform~ción". wPlan Qucrétaro'', Gabierno 
Constitucional de los Estados Unidos Mexicanos (y) Gobierno 
constitucional del Estado de Querétaro. Pp. 22 y 23. 

( 9) Las tres principales ramas -metalmecánica, alimenticia y tex
til- producen tanto bienes de consumo intermedio como de con
sumo final, algunos de los cuales son: estructruas metálicas, 
productos metálicos, maquinaria y equipo; carrocerías, motorf~s, 
partes y accesorios para automóviles; maquinaria y equipo no 
eléctrico, abonos, fertilizantes; frutas y legumbres preparadas 
así como carnes y !acteas: fibras textiles duras y blilnclas y 
prendas de vestir. 

(t·O ¡ "La industria del estado depende de insumos y rr:u':erias prirr..J.s 
elaboradas fuera de la entidad y aún del país, condición que 
l.::. :;:;je,:,.:¡ .J. l.:.. C:itru.:.::..u..:u t.:Alo;..:t.Ha. dt! t.:v::ilu~, d.cit.!m.is Ut: que ;10 

ilprovccha las ofertas multiplicadorus qu·~ dicha demur.da pu(!dc 
rep~esentar para otros mercados menos consoiidd<lu~ ~~ la enti
dad. El caso más notable en este sentido es el de la dcpende~
cia que se tiene respecto al acero, granos, frutas y legumbres. 
Op. Cit. Plan Querétaro. 
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Si, por una parte, como se trata de demostrar aquí, los factores lo

cacionales anteriormente han sido decisivos para atraer a los inver

sionistas de la zonrt metropolitana de la ciudad de ~éxico¡ por. otra 

parte, el desarrollo tecnológico del trans?ort~, de los energéticos 

y de la misma industria parece atraer cada vez más a invei:-sionistas · 

de otros estados y del extranjero, debido a lo que se ha dado en 

llamar industria "sin raíces". 

La industria "sin raíces• tiene como causas: el desarrollo tecnoló

gico del transporte y las comunicaciones en general, que han reduci

do considerablemente el costo y el tiempo de la distribución de las 

mercancías; el desarrollo tecnológico de los energéticos y el mayor 

número de empresas que no transforma.o directamente las materias pri

mas y, por tanto, no se encuentra atclda -una gr.:in proporción de la. 

in1ustria- a los recursos naturales y es capaz de establecerse en 
~ua lquier lugar ( a 1 . 

Antes de ver la forma en que la pluneación ha tomado en cuenta los 

factore9 locacionalcs, es preciso mc~cionar cual fue el principal 

antecedente de la industria qucretana comparándolo con dos antace

dentes diferentes que han t~nido otrJs ciu~~dcs. 

En el pasado encontrdmos ciudades que tuvieron una vocación indus

trial y crecieron teniendo como núcleo ~ una empresa en torno a la 

cual se originaron y desarrollaron otras empresas vinculadas a su 

producción, a través del abasto de insumos, la terminación del pro

ducto o su distribución. Tal es el caso de la Cervecería Cuauhté

moc fundada por Issa.c Garz,1 que dió lugar al surgüliento de otras 

importantes industrias productoras de insumos -malta, botellas, cu

jas de cartón, corcholatas, cte.- y encarqadas de distribuir y co

mercializar el producto, que fueron luego la base del principal gru-

( 8 ) 



l7 

po de empresas del país -Grupo Monterrev-, que extendió sus activi

dades al sistema bancario y financiero(9). 

Otras ciudades inicianm 5U inJust.rializa.ción en torno a una acti

vidad industrial, donde podía domin3r -tecnológicamente y en el mer

cado- una o varias empresas, comó en el caso de Puebla en el que la .. 

actividad textil además de impulsar otras actividades, propició su 

crecimiento urbano. Este fenómeno característico de otras ciuda

des también lo es en cierta forma, de Qucrétaro. 

En el estado de Querétaro las primeras fábricas se establecieron a 

mcdilldos del siglo XIX. r:::n un sentido histórico, la rama textil 

es tradicional en la región porque con cllu 5urgcn lds primeras for

mas de organización -t~lleres y manufacturas-, antecedent~~ de su 

actual estructura industrial. Sin embargo, en otrn~ n~~iones del país don

de floreció la actividad textil 1 -u otran ramas tr~dicionnlca-, no hu

bo un desarrollo ind11strial pootcrior~ en otros, donde sí lo hubo, 

aparecieron nuevan rnman que poco o nada tuvieron que ver con la an

terior aunque esta eiguicra ocupando un aitio importante como en Quc

rétaro. 

Los factores locacíonalos d'Jntrc dt.: la. estrategia de los polos de 

desarrollo han sido decisivos para el caso de Queretaro en su eta

pa más reciente de industrialización, en la que han Dparecído otras 

actlvidad<!s junto a la textil., 

2. Estrategia de de9.1rrollo. 

El municipio de Querétaro fue considerado en 1979 :zona de estímulos 

preferenci~lc~ para el desarrollo urbano industrial. Los estímulos 

( 9) NLa Cervecería Cuauhtémoc tuvo un impresionante desarrollo desde 
sus primeros a~os de vida. La introducción del ferrocarril en 
Monterrey fue sin duda, un importante respaldo para la naciente 
industria de esta ciudad que empezó a tLaspasar los límites re
gionales .•. La empresa fundada por Issac Garza di6 lugar al sc:
qimiento de otras importantes industriZ?=, ~nLre ellas una fábri. 
ca de malta y, en 19G:t, la Vidriera de Monterrey, S.A.; la pri
mera productora de materia prima necesaria paca la fabricación 
de cerveza y la segunda, para sustituir la importación da bote
llas11 ~ Jua.n Manuel Fragoso, El vira Concheiro, Antonio Gutíérrcz. 
El ~oder de la Gran Burguesía. Ediciones de Cultura Popular, 
Méx1co, 1979. Pp. 56-57. 
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fiscales que favorecieron la 1ndustr1alización un ~tapas anterio

res, en ese murenco se ampliaro11 y diversif1caron, pero lo más iM

portante es que fu~ron el rcsulc~do de un plan n~cional que daba 

más particiQación al gobierno federal en el desarrollo industrial 

del estado~O Sin embargo, al inicie d~ lo~ ~~~~ntas no (u~ un plan 

de esa magnitud lo que atr~1jo nue•,ras industrias; el objetive era 

descentralizar la industria de la zona metropolitana hacia las zo

nas de los estados circunvecinos, pero no había un plan rector que 

dirigiera este proceso. En Querétaro fue la iniciativa del empre

sario Bernardo Quintana, Director del n.-m_)o industr;-ial !CA, la que 

atrajo un gran número de industria~ . 

(10) Ver "Estado de Querétaro", monografía larga, para la gira de 
Miguel de la Madrid. La descentralización se manifestó en los 
setentas, a travós de la creación de n\1cvos polo5 de ddsarro
llo inaustrial en los estados circunvecino5 al Distrito Fede
ral, para su realización se requirió una mayor participación de 
la iniciativa privada. no sólo on la ~jecución de los pla~cs 
sino también en la ~laboraci6n de los mismo~. En Quer~taro 
el grupo industrial !CA es un buen ejemplo d~ esta participa
ci6n~ Los polos de desarrollo industrial cor..o acciones guber
namentales no podían ser un instrumento (;fectivo pa::-a la des
centralización sino involucr~~an cada vez m~s ~ los inversio
nistas dusde los primeros ':)asas del p'roceso. Para los ochen
tas la descentralizaci6n adquiri6 la forma de las zonas estra
t¿gicas de des~=:ollo. El Pldn N~rion~l d2 88~~ccullu indus
trial c:-có un programa de estímulos para la dr~sconcentración 
territorial de las actividades industriales, el cual se apli
c6 con base a las zonas geográficas y act1v1dudes sectoriales 
prioritarias establecidas por Decreto PresidfJncial (Diario Ofi
cial de la Federación del 2 de febrcr"1:i dü 1979). El programa 
de estímulos multiplicó y amplió los instrumentos de dcs~rro
llo, que asign6 distintamente a las nuevas zonas. En el decre
to "El Municipio de Qu~rótaro está considerado corno zona IB, 
que se define como: 'de estímulos prcfcrenciales para el desa
rrollo urbano industrial' y forma parte del corredor industrial 
del Bajío''', "Estudio Socio-económico del cscado de Querótaro•, 
Banamex, editado por Proyecto Relocalización Qucrétaro. El 
programa de estímulos comprende instrumentos de acción direc
ta, indirecta y otros tipos. Los ín5trumentos para las zonas 
IS son: Estímulos directos que atienden preferentemente, por 
parte del gobierno federal las necesidades en infraentructura, 
equipamiento urbano, expansión de la industria paraestatal y 
precios preferencialcs a combustibles industriales básicos; es
tímulos indirectos como incentivos fiscales (CEPROFI), apoyos 
financieros, promoción industrial (CEPAPTN! 'J p!'O~c:::ciln .i.nJus
trial (L~y de Valoración Aduanera), y otros instrumentos para 
la transferencia y desarrollo de tecnología. 
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La desccntrnlh.ación scr!.:i accionada por l..:i pol!tica del polo de des.lrrollo 

en el aspee to ;;uu;;::.:íf !.:::o, r¡uc puf.'de ser def ln idn "prcl iminnrmentc como una 

dirección dclibcra¿.'l .!el dc'>'nrrotlo econó1'ir -. ocdiantc Ll crt.?ac i.6n '! el con~ 

trol dt.! polos ~eozráflcos de crecimicnto",(ll) Sin embargo. ¿qui.:;n dirige .J.l 

lesarrollo económico?, ¿quién eren y controla los polos acográficos de creci

tliento? La crcaci6n de l.a tercera ~OT\A industrial con la que se inicia el 

despegue en too scsent3s, se debe al Ing. Bernnrdo Quintana nunque había sido 

ya dcllne..1d..1 por el 3obern.:idor Agapito Pozo durante su cc:And:Jto. F.n este ocn

.:ido el gobierno tomó la inicúitiva de crear un.J. nucvil iona, pero su oq;nniza·· 

ci6n y promod6n correspondieron al oect,1r privndo. L:t. dirección del desarro

llo econ6mico debe tener co::i.o punto de p.-1rt!da ln concertac16n y acuerdo en

tre ambos sectores, pe.ro f 1.nalmc.nte debe ncr .lsur:iida por el gobierno. Sin em

bargo, el dcs.-irrotlo de la 1.rnt.!d.J.d :i. partir rlc loH sc~cntas ha seguido orlen

tándose hacia la industri¡¡,lizaci6n, y aunque 10c ha prestado .J.tención al de!ia

rrollo a¡;ropecuario no 5c ha logrado conbinar favorablcmcute su crcci::ilento! 12) 

en gran medida condicionado por el sector secundario. E!l precisamente en el 

desarrollo !ndu!'itri.11 donde la acción ~ubernamental ~e ha constreñida a un pa

pel subsidiado para atr.lcr tnd.ustrias, dot:Índolas de infrac;.tructur.i )' ofrc

citfodolcs cndmulos fiscaleo. 

Se ha impulsado el dcsai·rollo dando prefercnci.a a 1.1 .'lctividad fabrU. hacia 

ella se han movili1.ado los principales rccun;os, pero no se han lo:;r.:ldo abatir 

lns dcsibualdadcs del nl'.Jcl c!c vid.a entre las zonas de la cntid.1d y d.c crcci

aiento entre 109 sectores productivol5, porr.¡uc lo:; efectos de difusión de ese 

desarrollo han favorecido más el bicnest.:ir de los estratos medios y altos de 

{11) Definición de Torrnod Hcnn.anscn en "Polos. y Centro:; d~ Crcci:'licnto en la 
Planific;s.cl6n Regional", compilador AnLanio R. Kuklinski, F.C.E., México, 
1977, P. i4. 

(12) El desarrollo en el c:it:ipo ha afectado de r..ancra dcsigu.11 laa áreas de cul
tivo, viéndose fa.vorecidns las destinadas a los forrajes p.:tra la ganaderfa 
y a los productos requeridos por 13 agroindustrln, en lo5 cu.::i.lcs no pueden 
competir por su atraso técnico y carácter tcrnporalero, laa pequeñ.1S pro
piedades y la ma.yor1a de los cj ido9. 



la población -sobre todo urbana- • y porque no han nodido ser transmitidos a 

las zonas donde no se han asentado los proyectos ( IJ). 

Los gobernantes querct300S en correspori.de.ncia con la er.tratcgia nadorui.l de 

desarrollo han tenido el control de los µaloa geográficos de crecirnicnto 

(prtncipalr:iente Qut?réc:aro y San Juan del R!o). a través de la gcncr.aci6n de 

icipulsofl de des.urollo, en zona!J que adco.-is presentaban menor dif icult.1d para 

hacerlo. Las consccucncins son la acentuación de las des!guald.1dc/J rcgiont1-

20 

lcs Y sec.tor!ales, y el que se haya ido cediendo a la iniciativ:J privada la.:; pau

tas de un crecir.1iento económico dcsordcnndo, De esta t'lanera en el arranque de 

la gran etapa de indur.trialitación en Cucré.t11ro, e.l co:;ipo1ü:nte local reprcncnt.1-

do principalmente por el gob!C!rno cstatal04 ) dot6 de rPcurso$ ú Lis zon.J!i <ltdg

nndns como prioritnrias en los planes nacfon:i.lcs, .1l'rccló ·(·l 

(13) En los p.níses en desarrollo memos !ndustrializ.'.ldos "los problemas del de
sarrollo regional -a penar de la proba.ble c:dstencL:i de diferencias consi
derables del nivel de vid.J. entre las ár~us- parecen dcfinirne por igual 
en téroinos de la moviliz:ación de recursos nuevos y de 1.1 asignación espa
cial de recursos dac!os. f.n lu¡_:ar de ex.1min.'.lr el problema de la alimina
ción de diferencias de bienestar existentes entre las regiones, se centr.1 
la atención en el problcm...1 de la .J.!;fgnad.ón gl!o~r.íf ka :iilecu:?d.:!. dc:;Cc. ...-.!. 
punto de vista de la generación de impulsos de desarrollo y efectos de di
fusi6n a través da los cuales los proyectos pueden afectar áreas mucho 
~tl que las de aoiento de lm1 proyectos. Así pues, los países en desa
rrollo ne interesan rus en al desarrollo~-~ y su transmisión grop,ráfica 
que en el creci:nianto cconó:nico y la eliminación de las difcrencLis de ni
vel de vida, (fricdmann, 1966) 1

' !lli Páe. 72. 

(14) El podet' econóoico local se ha situado en el coracrcio, la ganadcrfa, la 
agricultura y los servicios, su parcicipaci6n en el sector secundario se 
localit.a en la pequeña y mediana empresa., que antes del det>pcgue indus
trial pertenecfan a r.ir:\aS trndicionalc9 de la producciún. Después de los 
sesentas el capit.:tl local se ha venido desplazando hada empresas de esa 
rr.agnttud que f".aqullan a fos grandes induutrias de c.1pit.1l extrnrregional, 
las cUAlcs han favorecido a otros negocios querecanos cor.10 conntructoras, 
transportes, elmacenes, granjag, etc. 



escenario para el ast!ntamicnto de proyectos fabrili!~ sin tom..i.r en cucnt.l su im

pac~o en los niveles de vid."l y en el <1parato p-rnductivo >"' esc,1blccido y con 

pote.ne U 1 idad de crcc:iraicnto: as lrn i smo ~ · "" el componente f odneo rcprescn

t;ido por influyentes grupos i.nvt:r!>ionlst:i~. t:-tnto en el ámbito nacioruit corco 

internacional.. apoyaJos en esa ·~!>tt'..l.tcgi:l drt l}obicrno -est.ltal y .federal- ad

quirieron un gran prot3gonis1110 en la determina.ci6n del rumbo del dcHrrullo 1 

el cual les ha permitido adecuar rocjor et escenario o.ucrctano a sus intereses 

sectoriales sin rep,·uar en los efectos de esa transforr:iaci6n sobre el resto de 

la estructura productiva y tos demás sectores sociales. 

Ya una ve~ convertido en csccnariQ, Que:rét:iro atraerá cada ve:r. más a empresas 

extranjeras y a las m.ís diversas Ct'ltircsa!l nacionales, tanto por 

lo que producen como por su procedencia y tnmn.ño,05) t::n re-

(15) Entre 1960 y 1970 se e!itabl1?cicron en la entidad 667 nuevas indur.trins, 
entre las cuales se lrnll:>han ccrcn del SO:? de las pla.ntas c..i's U:tportantcs 
que existían en 1980. En los diez: años de es3 mist:m década Queré
taro pasó del 21° al t7º lligar nacional en el valor de la producción indus
trial, y del 20º al 15º lugar nacion.11 en cap!tnl invertido en la ind11St:t'!.'.l. 
Sólo entre 1962 y \%8, la inversi6n indui;t;:-ial creció más de JO% anual. 

En el sexenio del gobernador A¡pp!to Pozo se ciri.~ina el Qucrétaro industrLll 
moderno. El Cobcrnndor crl!ó la zona indu!itrial, conocida ahora como la tra
diclon3l o anti~ua, a sólo unds ~C!tros de lá e!itaci6n de carga. de 109 FF.CC. 
NN., en terrenos de la ~r.h..icf.cnd.: •h· 111 Era que h<lbÍ.1.n sido cxpropindos pnrn 
ese propósito. Los terrenos contaban con agu.1, ~lectricitiad y .:.:i.!a lote o 
a lo sur.io, cada do!i lotes estaban unidos por un:t "espuela" de los FF .CC.N~L. 
a todo el sistciru ferroviario. S.:: expidió una ley de protección illdustrinl 
que ofrecfo m.i.no de obra barata, con exención de impuestos por dlct años. 
Este ofreclrn!ento junto con los de ln. zonn industrial y la rcgularit..:ición de 
pagos del estado a servidores y al comercio propiciaron una respuesta f::l.vo
roblc de la iniciativa priv3da a corto y Llrr.o plazo¡ fueron atra.ltlos: 
La Textil Concordia, C<lrnation de México (desde 1948), Kellog's de !-léxico 
(desde l95l, Holino de Trigo El Fénix (1952) 1 Cerber de ?!éxico, Slnger Mexi
cana (1957} y Rn.lston rutina da México (1957). Estas foctor!a!J se agrega
ron a otras ya existentes co::io Uérc.uler.i, 1.1. Qucretrma Textil y h. Textil San 
José de 111 Montañn. 

La segunda ::ona industrial fue trn:z:ada nl comenzar el gobierno de ?~nuel 
Con:z:álc:z: Costo. A diferencia de la fon:-~• en que fueron entregados 
los terrenos

2 
de la primera tona por Agaplto Pozo, los terrenos (l mi-

llones de ro ) ahí fueron vendido:; por las auto-ridadcs es-
ta tales en "greña". dcj.1.ndo mnnos de las empresas 

11 
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!ación a anos anteriores y d~cddas pasadas P 1 establecimiento <le nue

vas empresas en (~l estado fue sobresalientJ~ 6 } Uajo el ir.1pulso de las 

grandes industrias que se i.nst~l:t~on desde entonces vendr.i un gr..i.n 

número de pequeñas y mediun~1s .< 17 > 

(ló) 

(17) 

... la intro~ucción de los servicios, que fueron por cierto fá
ciles de obtener. Las industrias más importantes que se esta
blecieron en la zona fueron: Massey Ferguson, Rene, Productos 
Industrialea Hecánicos, Máquinas de Proc•.:?so, Joy.y Tremcc, 

La tercera zona conocida como "Parques Industriales de Queréta
roM fue originada y promovida por el Ing. Bernardo Quintana, Di
rector d~l Grupo I.C.A., aunque ya había sido delineada por el 
gobernador Agapito Pozo. En ella se han instalado industrias 
más relevantes: Industria del Hierro, Electroforjados, Compac
to, Hejamex, Clemente Jacqucs, Link Bclt Spcedcr, etc. Joycc, 
Tractores de Querétaco, Maher, Briguetcs y Metales, Fundidora 
Sigme y Pollitos El Rey de Querétaro fueron otras indu~trias 
que se instalaron fuera del parque. 

Existe tambi~n id zona induscridl del 1~unici~io dú San Juan del 
Río que fue construid~ a mediados de los sesentas en terrenos 
ejidales que exp~opié el gobierno estatal. Cuenta con erapresas 
vitivinícolas; de frutas, legumbres, jugos, mariscos y otros 
alimentos; <lA prPnda~ dP vestir: papeler~5; Q~pr~=a~ de casa~ 
prefabricadas, estructuras metálicds, etc. 

"La economía <lcl estado dé Querét<J.ro'', Colección de Estudios 
Económicos Regionales, Investigac16n (!!) del Sistema Dtncos de 
Comercio, México, 1973-1975. 

Lic. fe..-nando DÍ<tz Ramírez, Historia del Estado de QucrJ.tar;o , 
Tomo VI (1931 1 1979). Ediciones del Gobierna del esta<locrc-~
rétaro, 1979, PP. 56, 142, 143 y 170. 

En un estudio dende se ~cftalan 32 crnpr~~3~ que d~cidieron ubicar 
sus plantas en Quer6taro desde 1962, trece eran companías aso
ciadas o propiedad de firmas extranjeras. El dato es significa
tivo si se compara con el de las 5 que recaen en esa categoría 
<le 28 empresas que había ante~ de ese ano. Arthur D. Little de 
México, "Quérétaro: actualidad y perspectivas induztriales•, 
México, 1970, P. 12. 

woesdc un principio la inversión extranjera procuró su ibicación 
en las actividades económicas más rentables y lucrativas. En 
1990, por ejemplo, controlaban el 27% de las ventas tot~lüs de 
la industria manufacturera; el 25\ de la producci6n de hule; el 
90\ del tabaco; el 67% de la producción de químicos; el 62\ de 
la producción de Qaquinaria; el 79% de la maquinaria eldctrica 
y el 49% del equipo de transportew. Diario de Querétaro, 30 de 
marzo de 1987, P. 3B. 
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l. Ln diatribuc16n geográfica de la producci6n en el estado, 

Existe una significativa concentración geográfica de la producción. 

La localización de la industrid en ~l éSt~do s~ i~tcr.~i~ic~ ~n la 

subregión centro, donde en 1980 se encontraban ubicado~ el 90.8l d~ 

los establecimientos principalmente en los municipio~ de Querétaro, 
San Juan del Río, Tequisquiapan y Villa Corrcgidora(lS) • Según el 

Plan Qucrétaro de 1985, en ese ano Querétaro y San Juan del Río con

cent~~~on más del 501 de los establecimientos que existen en el cs

tado(t9) . El incremento de la actividad industrial en estos dos mu

nicipios repercute -seg~n el mismo plan- en los problemas de migra

ción de mano de obro -desocupación y subocupación-, y d.~ manera ace

lerada en *la demanda de agua, tierra y mano de obra, provocando de

sajustes en el desarrollo productivo de una zona que tenía condicio

nes agropecuarias favorables y generando una competencia desigual 

para el uso de los recursos, principalmente el agua. El sector 

industrial participa con el 7% del consumo estatal de agua aún cuan

do en las regioncn de los valles, donde se concentra la planta in

dustrial del estado, la <lcinanJa t"t..!luti'J:i e:; ::iuchc r.J:J'Or"( 20) 

La centralización geogr.if ica de la industria queretana paradójicamen

te es el producto de una políticct J~ J~sc0nt=ali2~ci6n d~tur~in~<l~ 

en el centro del país, que ha asignado a la entidad el papel de 

atraer empresas industriales, sobre todo a aquellas establecida~ en 

el Distrito Federal o que pudieran establecerse ahí. Esa política 

atiende una prioridad nacional en detrimento de un crecimiento local 

equilibrado; Querétaro es 'listo como un eslabón en !J. cadena de re

laciones técnicas interindustri~lcs, como un espacio en funci6n del 

desarrollo industrial del p.:iís (it) . CiertamP.ntc no debemos concebir 

(18) 

(19) 

(20) 

1 ll) 

Pll\n Estatal, Op. Cit. P. 40 

t}g"elQ~~féc~~~f'deO~~s ~~~;bi~~c:i!~~n¿~~~~taro Len fo el 62X y San .Juan •
1
;:!. 

La actividad industrial tiene cada vez una mayor incidencia en 
los problemas generados por la migración d~ maqo de obra, pues 
a pesar de que ha aumentado su participación en la P.E.A. de un 
ll.7\ en 1970 a u11 22.1i en 1980, 1: ~oblación 11rh~n~ ha creci
do un 10~9t en el mismo tiempo en gran medida por la ampli~ción 
del 'sector industrial, mientras que !.:i rural sólo tuvo un 24.4 i 
de aumento. La PE A tuvo un incremento del 75.2\ también en 
esa década, pero respecto al total de la población apenas se 
incremento un 3.97\, lo qua significa que, aunado al desequili
brio campo-ciudad, no ha logrado abatirse el alto nivel de de
socupación y subemplco, sobre todo en la población urbana.rbid. 
L.J:, reL1cinn.~s técnicas int,!rindustri<Jl•::?S -r.omo l l-1mt1 el ,1ntcr ... 



un escenario regional como un espacio separado del escenario naci.o

nal -existe un ~olu ~~pücio-; no obstante, ld estrategia de descen

tralización podría t~11~r un crit~r10 apropiado en la selección de 

los principales factores espaciales -localización, tamafio y número 

~decuado de localidadgs a estimular lndustrialmente( 221 -, ,pero tam

bién puede dejar de lado factores locacionalcs indispensables para 

el desarrollo equilibrado de la región, y no sólo para el estableci

miento rentable de cmpresa5 particulare~ 23 ) 

Las condiciones geográficas dal estado han propiciado que tanto la 

actividad industrial como la agropecuaria, se hayan concentrado en 

la subregión centro< 24 > quedando la mayor parte del tcri-itorio en 

.•. Gustavo Garza al Mespacio económicoff de Perroux- definen al 
problema ºespacial" como la relación del hombre con la natura
leza que lo rod¿a. De est.:i manera el autor conclu~·e su críti
ca a la existencia de m6ltiples hespacios'' que constituyen la 
realidad, de acuerdo al concepto de Polo de crecir.i.icnto de Pe
rroux~ se opone al uso de este concepto porque es absurdo de
rivar la exi5tenci~ de innumera .. bles conjuntos espaciales de 
los también innumerables conjuntos de relaciones existentes en 
un espacio abstracto irreal. ~-cJ.:.E:• Gu!;tavo l.:ir~:l, p. J'j :1 !7 

(22) Ibid. 

(23) Los fact.ores locacionales deben ser los m.:ís adecuados para cada 
industria en particular, lo cual hace compleja la selecci6n co
rrecta de las localidades prioritarias; inclusive pueden variar 
en una misma rama o sector de actividad. ~- subrayado mio. 

24 

(24) Desde el punto de vista geográfico las subregi6n centro no se 
localiza en el centro del estado, sino en el sur, y sureste, 
pero se le llama así porque en ella está concentrada la activi
dad econ6mica y la vida política, y en ella se encuentra el mu
nicipio de la ciudad C4pital también conocido como municipio del 
Centro. 
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un gran atraso, sobre todo ~l norte {la región serrana). De l~ p~r

te centro y sur de l~ entidad que representan el Jl\ de la superfi

cie total, se obti~ne la mayor producción a9ropci:-uaria. con rendi

mientos superiores al promedio estatal. El suelo de esa supcrf i

cie está formado por cañadas, llanuras y valles de tietr.:is fért;,lesJ 

mientras que el resto (69% del total) -el norte- tiene una superfi

cie de relieve monta~oso. El clima también no es favorablei pu~s 
el lJ'! de la superficie es seca y el 87% restante es semiseca(l5) . 

La superficie d~l esto.do en gen1.!ral no tiene las condiciones oro-hi

drográficas propicias p~ra una agricultura rentable con niveles mí

nimos de productivid~d. La mayor parte de las ti~rras d~ labor son 

tcmporaleras y se destinun al consumo básico. Las nejores tierras 

-las de la zona centro- tienen un buen nivel de producción agropecua

ria, pero buena parte de los productos los absorve la industria quc

rctana, tanto de culti·.ros tradicionales como de nuevos cultivos. que 

son procesados en la región ror la pequeüa y m~di~na industria trd

dicional alimenticia pero tambi4n por las grandes empresas trd~na

cionales en el primee cilsn y, en el segundo, son procesados sobre 

todo para el consumo animal. Esta situaci0n ocu3iona el <lcsaba5to 

de productos agrícolas en la entidad, pr incipalmnntc pi\r.l el co1'..G'.;:

mo humano, que deben ser adquiridos fuera de ell~. Además la subs

titución de cultivos tradicionales par~ forr3jes dDstinndas a la ac

tividad ganadera en l~s mejoras y más grandos tierras da la región, 

tambi4n aumenta el déficit de productos primarios como el maíz, 

trigo, frijol, papa~ etc!U) Por otra parte, la producci6n ganadera 

(25) Monografía larga ~-

(26) "El estado cuenta con un buen nivel de producción agropecuaria, 
sin embago, la industria qucrctana absorve una buena propor-
ci6n de dichos productos que, después de hubc.r sido procenados, 
se venden al resto del p<lis, por· lo que la enti.dad se ve en la 
necesidad de adquirir cuantiosos volUmcncs de esos productos, 
dentru de lns qu~ destacan: maíz. del que se compraron 90.6 mi
llones <le pesos en l~7e; triqo qu~ significó 63.6 millones de 
pesos de egresos para el estado en e:::~ -líl.o; frijol, papa y chi
le vecda cuyas adquisiciones alcanzaron J?.9, ¿~.9 y q_s millo
nes de pesos~ Todos estos productos, <lUnados al <lurazno, hu.bt1, 
naranja y mango significaron un egreso para la entidad por 234.9 
millones de pesos en 1979, lo que llevó a un déficit en la balil~
za estatal de productos prim.lrios por 91 millones de pesos". Es
tudio Socio-!>COnómico del csta.ñn de Qucrétaro 1 ::E..:-=!..: .. p. !,(, 



es procesada en g.i:an medida por industrias locales y vendida en 

otros mercados4 

Por lo visto la industrialización ha propiciado serios desequili

brios en el sector agz::opecuario, que impiden satisfacer l~s. nece

sidades de la entidad, influyen en la concentración de esa activi-· 

dad y, al n~rccer, favorecen sólo al régimen de la gran propiedad 

agríco1a<27l 

Una condición que contrasta con las anteriores es la geológica, ya 

que los recursos mineros se encuentran en el ?Oi del t~rritorio. 

Existen yacimiento!i de minerc'llcs metálicos -mercurio, manganeso, 

plomo, estaño, antimonio, plata y cobre-, su explotación no es ade

cuada además que no son procesados por las industrias de la entidad 

en su mayor parte, se venden a las de fuera -con lo que se revierte 

el efecto de las inJustria.s i.>in raíces-, t<imbién hily yacimientos <le 

minerales no metálicos -ópalo, mármol, fluorita, fosforita, bento

nita y pi?dras. caliz.J.s- pero sólo el 5% ha sido •2xplotado. De esta 

manera, la rnint!i.:ia 4Ut:! [ue lu ¡.i1inci[Jdl act.ividad econÓm.lca durante 

la colonia, ahora se ha rezagado con respecto a la del rento del 

26 

(27) El problema de la tenencia de la tierra es uno de los más agu
dos. Las innovaciones en los cultivos provocan incertidumbre 
que impide realizar nuevas inversiones. Aunque lo::; censos in
dícan que prácticamente ya no hay tierras que repartir (el cen
so de 1970 indica que había sólo cuatro pr~dios mayores de 
400 Has. que tenían el 1.2% (2,591 Has. de la superficie de la
bor, 210 mil Has); de 200.l a •100 Has. había 36 predios (4.7%, 
10.000 ttas, de las tierras de labor), de 100.l a 200 Has. había 
75 propietarios (5.lt, 11 mil ltas)J, no obstante, puede haber 
latifundios encubiertos. 

El reparto agrario es sólo parte de la solución de este proble
ma, pues en el otro extremo está la pulverizaicón de la tierra 
que contribuye técnicamente en buena medida a la ineficiencia 
productiva del ejido y de la pequena propiedad (los 11 419 pre
dios particulares que existen en el estado disponen de sólo 
288 mil Has., 35.1% del total censado en 1970). Datos del cen
so extraidos de La economía del estado de Querétaro op. cit. 
p. 17. ---
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país y no ha imruls.:idc industrias locales <28) • 

Los planes estatales del desarrollo han tomado en cuenta las condi
ciones geográficas, y los factores locacionales en general, para 

elaborar programas dentro de un marco institucional propio -institu-.. 

cioncs y políticas del estado-. Sin embargo, esos planes han apro

vechado la política a favor de la industrialización del gobierno 

federal (la política de descentralización y los Fondos de Estudios 

de Preinversión por ejemplo) y han sido parte de su cstr~tegia. 
Por ejemplo, un plan general de desarrollo creado po~ el gobierna 

del estado en 1974 {Decreto del 5 de 3bril de l974)t ~onsidcraba a 

la concentración de la población {el 60t de la población total), de 

ínfraestruct.ura económic_.1, inversión pública y de lu P.E./\. en la 

Zona Metropolitana de Querétaro en su aspecto positivo como una po-

" sible - .•. difusora del crecimiento hacia el reslo d<: las rcgiunl.!s, 

en la me.dida que se de un rcordenam.iento del espacio cconómJ.co regio

nal en función de 1 :\ estructura productiva de la Zona Metropolitana 
de Querétaro ••• "(29) 

Como hemos visto, la concentración ú~~ la producción en Di;ta :::ouil, a 

mSs de una décadn, no s6lo no ha logrado un rcordcnamiento del espa

cio econ6rn1co regional, por la falta de v[nculo~ (comcrciilleu y t6c

nicos} entre lo que pueden ofrecer otras züna~ y lo quu decanda la 

estructura productiva metropolitana del estado, sino qu~ también 

agra.va sus efectos negativos en la zona donde. ol.!urrc: der,cquiliLrio 

en el aprovechamiento d~ los ~~cucsos naturales, desajuStés en el 

desarrollo productivo de su misma zona y repercusiones en los pro
blemas de migraci6n de mano de obra. En la ciudad empleados y sub
empleados, resienten los efectos negativos de la concentraci6n y, 

en el campo los que se quedan no sienten ni contem9lan su aspecto po
sitivo, del cual el actual gobierno ya no hab!a(30) . 

(18) 

(29) 

(30) 

Monografía l.'\rry~ Ci(. Clc.. l:'p. 50 y 51. y la Economía del Estado 
de Qucrótaro Op. Cit. P. 40 

La Economía ..• Ibid P. 21. 

El Plan Estatal de la actual administración sólo mencicna los 
problemas que genera la concentr~ción de la producción. Op. Cit~ 



CAPITULO lI 

LA CüNCENTRAClON .INDUSTRIAL EN QUERETARO 

l. Hip6tesis explicativas. 

Una característica importante del crccioiento industrial que se 

inicia en Qucrétaro n partir de loo años sesentas, es su tenden

cia hacia la conccntraci6n, ente fcn6meno marca una nueva ctnpn, 

por su in~enaificaci6n pero ya había antcccdcntcn. Anteriormen

te fueron lna tranonacionaleo las que dieron la pauta al n~ctor 

industrial de ln entidad, fueron las que mejor pudieron invertir 

en empresas (proyectos) de tnonño mínimo eficiente. (I ) Ea posi

ble sefialar. a reserva de profundizar en el tema en futurna in

vestigaciones, que lo oás factible y recomendable para Qucrétaro, 

por el momento en que inicia su despegue industrlnl, era acceder 
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a un proceso de conccntrnci6n económica co~o resultado de las eco

nomías de escala, de donde parL!an loa principale~ !~pulsos para 

la invers16n en plantas cada vez rnnyore~ y, como rons~cuencin de 

la dinámica organizativa y tecnológica aodcrna. (i > La 1ndustria-

11zaci6n comicn~n en Querfitnro bajo las tendencias hncfn la con

centraci6n que ya eran evident·cs en l<.1 ccOnom!.a mexicana. 

Las emprenas trananacio11ales se c~tableccn en nuc~tro pa!s -de 

acuerdo a un estudio- en las ramas con los oayorcs nivclea de pro

tecc 16n arancelaria o con estructuras de mercado que permiten ele-

(l) El tamaño aínimo eficiente de plnntn (TME) ca un concepto que "deberfo 
estimarse de acuerdo con criterios de tipo tccnol6gico. 9cgún las me
jores posibilidades de producc16n dioponiblca en un momento da.do. Ello, 
sin embargo, no eotar!a exento de problemas ••• D~ ahí que sea t!lá'.s útil 
••• un concepto de taraaño mínimo eficiente de carácter económico", Por 
eso se puede considerar como "TMF. de plante para cada cada clase indus
trial el tamaño medio de las empresa.!l que controlan 50i. de la producci6n 
!'\O ct'.d'.! d.!~c" $.1.:H Trcjc ?.e;.·.:.'.> 11 ::1. t~¡¡¡¡¡ílu wiolwu diciente y el papel. de 
las emprc.snc", tn conccntraci6n industrial en México, Coce.rcio Exterior, 
Vol. 33, Núm. 5 1 México, ngosto de L98J.P. 712. 

(2)' Estas ideas para el caso de H.éxico las expone Saúl Treja Reyes en su 
artículo, Ibid Pp. 306-715. 



vados niveles de utilidades.()) En Querétaro sucedi6 lo mis~o, 
ppr ~jcmplo en 19~6 se catoble~ió Carnation de México con do6 

plantAG para elaborar leche evaporada, c~ment6 importando lntaa 

pero ya para 1954 las fabricaba. 4ctualoente es una industrin con 

gran prestigio y arraigo en la rcgi6n, ha llcgndo a tener unon 
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500 trabajadores, entr~ obreros y empleadoo, y su producci6n se dis

tribuye en todo el pa{a. Purina oe establece en Querétnro cu 1957, 

rcpreaentn a la empresa más antigua y avao~nda en el ramo de indus

tria nutricionnl y producci6n avip~cuaria, (alioento8 bnlanceado9 

para cerdos, avco y ganado) con experiencia y conoci~ientos adqui

ridos en casi 70 añoa, aun productos oon vendidos por 600 distri

buidoren independiente.a en todo el pa.!s. E:n 1959 Gcrbcr inici.1 

operacion~s en Héxi~Q, pero ou nntigUedn<l en in entidad d~ta de 

1967, fabrica alimentos y otro1J nrtfculoo infantiles y abastece ln 

mayor parte del mercado n~cion~l da aliecntoa parn beb~. Para 

l958 se instala Singer de K6xtco, au giro es la producci6n de má

quinas de coner, ha llegado a contnr con cerca de 900 trabajado-

res (incluyendo n loo empleados) y ~ cubrir el 40% del mercado nn

cionnl, ndemés de que exporta partes de fundict6n parn máquina~ que 

De entiacblnn ER.UU.< 4 > 

Es probable que debido a lns vcntajnu financieras y a la capnciJa¿ 

organizativa con que hnn llegado a contar lan corporacfonca nacio

nales, la mayor parte de laa industrias que se hnn venido cntable

ciendo en la entidad en las ~ltimna doa dficndnu corrcoponda n es

tas últimas y no n laa cmpreoas transnncionalcn. Sin embargo, con 

lo expuesto en este capitula se podría de~ir que por el tnmnfio de 

sus cmprcsaa (o proyectoz) alguno~ erupon nacionales terminaron 

''t~niendo part1cipnc16n extranjera debido a la carencia de tccno

log!n y de cnpactdad de ingeniería de loo emprcuao nacionales 11 (S) 

~sto es pnrt!culnrmentc notorio los cnsos de Spiccr, Cclanesc 

e ICA., A trav5s de algunas de sus cmpreuas cstablacidud en Quc

rétaro. 

(3) l!!.!!l· p. 707 

(4) Directorio Industri.al de CANACWTRA, 1980 

(5) lbid P. 708. 



La concentrnción no s6lo llegó a Querétaro a través de nuevas em

presas. sino también por medio de algunas que estaban ya estable

cidas. A finales de los cincucntns, en los scscntau y princpios 

de los setentas se habían instalado en Querécnro empresas de un 

tamaño que no era el ·mínimo eficiente parll econom!na de ése ala, 

se sostuvieron por un tiempo pero n~ podían esperar a controlar 
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un porcentaje significntlvo Je un cercado nacional. El tamaño del 

mercado explica en gran cedida que hayan Gido absorvidas por los 

grupos in~ustriales y financicrcs; la cexicnniznción fue la v{a 

cuando eran filiales cxtranjeraa. S1n embargo, liay otros factore~ 

que explican la absorción, como laa posibilidadeo favorable;. de 

crecimiento, potencialidad que repreaentn utilidades tangiblea s6-

lo a mediano y largo plazo, o las perspectivna favorables que exis

ten aún con dificultadec presentes. ( 6 ) Laa empresas de racnor tama-

5o que no fueron ~bsorvidns pudieron tener mercados de cnr~cter lo

cal o regional.(-]) 

En Querfitnro las nctividndes ccon6cicnn trndicionalen, como las 

agropecuarias y el comercio, han resentido en grnn medida los efec

tos de la concentración industrial -como ya se vi6 en el cap!tulo 

I-, pero lau empresas arteannnlea, pequc~aa y oc11nnas del sector 

industrial de la entidad ce vieron más directnocnte afectadas por 

este PFoccno, pronto adquirieron el carácter de tradicionales, pa

ra muchns sólo hubo dos opciones, incorporarse u ln nueva din€cicn 

industrial n travéo de la maquila o la prestación de Rcrvicios a 

lns grandes ccpresns -por ejemplo-, º• desaparecer (muchoo de suv 

propictarioo fueron desplazados n nuevas actividades del occtor 

terciario. creadas por la derrama de bencficiou del crecimiento in

dustrial y urbano). 

( 6l Ibid. 

( 7) "Existen • , • productos para loa cuales el elevado costo de.1 trnnsporte 
determina el carácter local o regional de los mercados 11 Ibid P. 712. 
Además podemos hablar de ettprcsaa de tamaño m!niao eficICñ'tc de menor 
escala, cuyos mercados locales o regionaleu no están determinados por el 
costo del transporte sino por el tipo de productos que elaboran, como los 
que pertenecen a ln rama alimcnticfa. 



En resumen, el proceso de industriali~nc16n en Quer~tnro ha sido parte 

de un proceso de conccntrac16n económica que aparece en una escala más 

amplia, el cual res~ondc a una nueva dinámicn orgnñizativn y tecnol6-

gica y que ha dado origen a plantas cada ve% mayores. 
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En el anexo l ae pueden ver loa datos sobre el nú=ero y tamaño de los 

establecimientos industriales en la entidad, cu bnoc a ellos nos pode

mos dar cuenta que el número de 136 grnndcs industrlns f uc el que más 

creci6 en poco más de unn décndn, de 1975 a 1986 se cuadrupllc6 

(405.9%); el número de la.a medianna nuracnt6 en ul\ 68.0/:, de lnB peque

ñas un 40.0I y lna microinduGttlnn disminuyeron un 15%. En cuanto al 

personal ocupado por la industria manufacturera del entado los dato5 

noa muestran que para 1975, por una parte. una ocupnci6n de peraonnl de 

alta intensidad en los industrias grandcu J gtgnntes. y. por otra, de 

la baja capacidad de la induotria pequeiin y micro para dar ocupaci6n en 

el eGtado, No obstante, de 1975 a ln actualidad (1969) la cedinna 1 la 

pequeña y la microinduotria han vcniJo ¡Sencrn.ndo ji.nt.'.l!l cncln vez. un mn

yor nGmcro de fuentes dc
0

trabnjo, rcvirti6ndoae la concentrnc16n del 

empleo que hab!a a mediadoa de loa setcntao en las grandes industrias. 

En este anexo tambifin se analizan algunas variables en lns que ac pue

de apreciar un alto grado de concentrnci6n. tanto en la inversi6n como 

en la industrio querctnnn. 

En ente capitulo ac exponen nlgunno de les mnuifc~tncioncn que ha teni

do este proceso en rc13ci6n a Qucrétnro, se resumen los ar.pactos m&n 

relevantes del surgimiento de las empresas dominatrices (o holdings) 

en México, por ser 13 nuev4 forma de organlznci6n que 3sumen muchos de 

los grupos empresariales, se abordan algunos de los grupo~ que han te

nido una presencia importante en la entidad y nl&unns de las empresas 

establecidas nqu!;~ar~ ~J~=?lifi~Ar dlvcroaa estrategias de expanni6n, 

por últit:.o 1 se preoentan dos canos de itwera1.6n C'.Kt.ranjcra y cexicahl-

zación en el raismo contexto geográfico. Bl proce110 de 19 concentra-

ci&n, como cualquier otro proceso, no ca el resultado de.una din&~ica 

impcrsonnl, la voluntad de ctcrtos individuos no RÓlo le da el impulso 

in~cial, sino que incluso cllo9 pueden acelerar o rctr<1t1ar lo~ cambios, 

por eso en este cnpltulo tamb16n ~e vcri el p!ret que hnn jugndo en la 

conducción de este ~roccGo. 
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2. Las empresas dominatrices en Querétaro, 

La concentración industrial no puede ser explicada únicamente co-

consecuencia de las economías de escala, corno yn vimos, us tam

bién el resultado de· la dinámica organizativa '/ tccnol6g'1ca. En 

este capítulo veremos cómo cata dinámica d3 origen a un nuevo ti

po de empresa llamada empresa dominatriz o holding. En Qucrétaro 

existe un gran número de plantan lndustrinles que e6t&n en manan 

de emprcQns dominatrices, también llno~dnD holdings¡ algunas han 

tenida ese carácter desde que iniciaron actividades cu la cntidnd, 

pero la mayoría lo han venido adquiriendo -a partir de los Bctcn

taa- dcspu&s de haber estado operando algunos afias como empresas 

individuales o en agrupami~ntoR industrinleu de otro tipo. Ejem

plos de algunas holdings que operan en Qucr~taro gon: Dese (con 

Spiccr), Vitre (con V.ídrit.>rt.t Qucr~taro). Visa (con Clet:1.cnte Jnc

qucs) y GamesPt.(con Gei:tier). 

Debido n que se trata •le un tipo du cmprcsn9 creadas recientemente 

en M~xico y por ~er un concepto con el que npenno nos cmpeznmon a 

familiarizar. es preciso explil:ar en qué conaiate, c6mo surgió y 

qui repercusiones trae para (a econo~la ae1 país, y parn laa mis

mas empresas por supucst~. 

La holding corapany ha iniciado el desplazamiento lento pero inexo

rable del empresario individual y de ln ernprcaa f Jmiliar por erupre

aas colectivau. Existen varias traduccionea del t~rmino ingl~G 

holding, por una parte, Ge le llama "empreaa controladora" para ha

cer referencia a una empresa creada con el fin de controlar o po

seer las acciones de otras empresas. Por otrn parte, se le tradu

ce como 1'empreoa tcncdora 1
', designa generalmente n cualquier empre

sa que cocponc la mayor parte de aus activos con accionen o partes 

sociales de otras empresas, ailn cuando su partlcipaci6n en ellas 

aca minoritaria y, quienes eatñn a favor de esta dcf inic!Ón consi

deran que la trnducci6n anterior no es correcta, porque la contro

ladora es mis bien una variante de la ccncdoru. El L~lwl11u ··~u~L~~-

ladora'' tamb!5n hace referencia a aquellas compa5{as que s6lo se 

dedican a manejar o adminiatrar otras empresas. (Se llama ''empresa 

madre'' a la holdi11g que tiene -aunque no necesariaccntc controla

las acciones de otras sociedades con una estructura legal cl!stin-



ta. En este sentido las 11 cmpresas hijas'' oon las que ae conoce~ 

como subholdings y las ''empresas nietas'' son las operadoras).~l 

El estudio del objetivo de cate tipo de empresa ha dado origen a 
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una definición más precisa, baoada en el concepto de compañía do

minatriz, ya que ese objetivo consiste en dominar, por medio de un 

centro de decisiones, los oovimientos de todas las empresas que for

man parte de un grupo. ''Por compa~!a domlnatrix debemos entender una 

estructura jurídica mediante la cual la administrnci6n se sirve para 

centralizar la toca de deciuioncs a nivel corporativo de un grupo de

terminado de cmprcsan", según Eduardo Johnson Okhuyucn. <9>) 

En resumen, la holding nervJrfn par~ ccntrali~ar laG decisiones de or

den corporativo y para descentralizar la autoridad en un conjunto de 

empresas dado. A diferencia de las sociedades dz inversi6n la hol-

ding aporta cnpitnlea para la adquioici6n de accionco, bienes y parti

cipaci6n con La finalidad de centralizar lao dccioionca, para así po

der coordinar cmprcsaa y crecer en forma conjunta y. no s6lo con el 

fin de obtener ciertos nivcle5 de utilidad. como sucede en el primer 

caso. 

Es importante tener conciencia de que al poner en marcha un grupo do

minatriz o holding '1 dc hecho no tendrá ningan beneficio fiocal auto

mitico (como tanto se ha pensado en nuestro país), sino que 6ote ac 

presentará con ln iroplemcntaci6n de una ndecuadn plancac16n f1Dcnl, 

la cual se podrá obtener con o ain el uao de la dominatr1z 1'fio) 

La ciencia del derecho nos da un concepto regido por la legislac!6n 

los principios &cnerales del derecho. en comparnci6n la ciencia (tfic

nica o arte) de la adminiDtraci6n nos proporciona un concepto min 

( i )''La empresa controladora: Consolidaci6n de ln cmprcna colcctivu", Expansión 
13 de mayo de 1981, pp. 33 a 41. · 

( 9 ) Eduardo A. Johni;on Okhuyacn, Compañía Dominatr'h. Holding Company. Ed. Human i
tas, Centro de Invcntib.:J.Cián y Poo.gr.:ido. México, 196:+, P. 23. 

• 10) ,!lli .. P. 18. 
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flexible y práctico, relativo :nás bien u las necesidades y funciones 

de la empresa, similar al que se usa principalmente en los países de

sarrollados. De esta manera se puede entender en términos generales 

por compa51a dominatriz la que tiene ''el control tanto administrativo 
•' 

como financiero de las empresas que integran su grupo empresarial, 

formando as! un mundo individual, una red de asuntos convencionales 

que relacionarán exclusivamente n la empresa dominatriz con las empre

sas dominadas. En cunnto al derecho podemos decir que si bien la le

gislnci6n marcantil no contempla cate cipo de sociedades en eapecifico, 

si les permite en base a que no limita el que la9 acciones o partes so

ciales pertenezcan a personas físicas. sino que pueden pertenecer a 

personas morales( ... ) la lcgislaci6n mex:ic:nnn que tínicamente se holl preo

cupado en específico del problema es la l~gislaci6n fiscal ••• 11 <11) 

2.1 Aparici6n de las holdings on HGxico 

En México aparecen las holdings en la primera mitad de la década de 

1970 a 1980: 

(lll 

"bajo diferentes esqueoao el concepto (·~ 1) ha revolucionado la actividad 
industrial y comercial en nuestro país.,. (En) la proliferación de l;ia 
holdings (que se les conoce tntr.bién como grupos económicos. consorcios 

Ibid. p p. 18 y 19. "En principio, ln comp<1ñfa dondnntrh: y las empresas domi
nadas forman una unidad para efectos administrativos, pero no para efectos 
jurídicos, ya que cada uno de los integrantes del grupo tendrá una personali
dad jurídica propin, independiente de las demán "únicnmente para algunos efec
tos fiscnles la legislación considera que los integrantes de un grupo domin.'l
triz forman una unidad económica sin personalidad jurídica, siendo dooinada 
este como una unidad di! fomento y reglamentada por el decreto publlcado en el 
Diario Oficial del 20 de junio de 1973 -como veremos en el caso etc Dese-, as! 
como en el caso de las sociedades mercantiles controlndorns' 1

• lbid. Pp. 26 ') 
27. 



de ctnpresas nfiliadna, grupos de empresa a subsidiarias, conglomerados o 
divisiones de una empresa, cuya autonom{a las ha convertido en empresas 
de un grupo) .• , han influido los facto-res más heterogéneos, (a) desde la 
legislación y la promoci6n oficial (como es el caso de la desaparecida 
figura de Sociedades de Fomento. Industrial). (b) hasta causas coyuntura
lk!;&~ l.- cstrntégfo~ de diversificación de mercados y riesgos, 2. técni
cas administrativas de concentraci6n y desccntralii.ac1Sn y, t.1!:".bién, 
--¿por qué no?-- 1 3. intercs'<!s pcr.::cnales o fnr.iili.Brcs por consolidar 
bajo un solo nombre capital. actividades empreaarialea y rlcr;gos 11 02) 

Concretamente. de las erapresns establecidas en Querátaro cncontra

ejemplos que corresponden a algunoa de estos cauos. 

(a) El Grupo DESC -que controla a Spiccr- conntituye un caso espe

cial, porque ln ley que le di6 origen fue consecuencia de unn es

trategia de los íundndorcs del grupo, después de árduan negociacio

nes con lna autoridades gubern3mcntales, a quienes precisamente loa 

inversionistas encabezados por Manuel Senderos lrigoycn hab!an pre

sentado un proyecto sobre Sociedades de Fomento Industrial, que tu

vo éxito incluso frente a otro que había pr~scntado un grupo tlc in

dustriales de Monterrey. 

(h) l. Entre loa grupos que se han [orQado como consecuencia de 

estrategias de diversif icnci611 de mercados y ric3gos catarían ICA, 

Vitre y Visa. 

2. En el caso de las t6cnicns administrativas como causa funda

mental en la creación de holdings es diflcil diferenciar a las 

empresas, porque de alguna panera esas técnicas son un medio para 

que cualouicr holdins cunpla con su cometido -centralizar- laa: deci

siones de orden corporativo y dc5centralizar la autoridad-. 

3. Algunas empresas de tipo familiar co~o el Grupo Gonzálcz Nova, 

corresponden n la tercera cauGa coyuntural yn que conccntrnn en un 

solo nombre el capital y la ndrainistra~ión de todas la5 cr.ipresas 1 

unn sola faoilia o algunos <l!; sun miembros centralizan lali dcc.isio-

nen de orden corporativo. E~to parece contradicci6n, porque 

(12) Expansión, 11 1.¿¡ ernpresn i.!ontroladora ... 11 op. cit. 
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anteriormente se había sefiolado que la holding viene a dcsplnzar 

!~exorablemente a la empresa familiar. Si1\ ~~b3rgo, rn M~xico al

gunos de los más importnnteu grupoo cmpresai·ialcs -cc~o d~ Monte

rrey y Chihuahua- comenzaron y en gran medida permanecen como em

presas familiareE. (l3.) Cuando crucieron estos grupos se t'uvieron 

que abrir a la participac16n de nuevos capitales, cambiando 6U ti

po de organizaci6n, convirtiéndooe en holdines. esto fue posible 

debido a una transici6n que led pcr~iti6 pasar de ''empresas familia

res'' a ''f~milias de empresarios,'. Por eso, resulta impreciso se

guir clastf icando n esau grandes empresas como familiares. La pecu

liaridad de las familias de empresarios, de alguna manera herede

ros de antiguos y exitosas ''empresaG familiares'', ca figurar en con

sejos de Adrainiutraci6n de compafiías inscritaa en la Bol&a Mcxicnnn 

de Valores y aún en algunns que no están inscritas como en el caso 

de Gonz&lcz Nova como verá más adelante. 

La cxpnnsi6n de lo~ grupos industriales en México en la d6cada d~ 

los setentas, íuc tan explosivn que se crc6 un vucfo de conocimien

to sobre ln nueva forma de organiznci6n empresarial que por aque

llos nños estaba surgiendo; en la actualidad aún ce desconocen -en 

gran medida- las caractcr!stiius de ese chmbio y lo que lo hizo po

sible. (1 4 ) 

Según una investigaci6n sobre la presencia de los grupos industria

les en la economía nacional, realizada por Tacko Hoahino del Cole

gio de MéxicoP
5

) se pueden indicar doa factores que contribuyeron 

a hacerlo posible, aparte del crecimiento dinámico de los grupos. 

(13) 11 La empresa familiar mexicann: ¿la cosa nostra7 11
, E:x-pnnsión, lB de septiem

bre de 1985. 

No se conocen cifras precisas de lo que repre11enta la cmprem1 familiar en 
México, pero se considera que un u:uy alto proccntaje -si no la mayoría- de 
laa empresas medianas y pequeñas tienen este tipo de organizac i6n. S6lo en 
él Gcc:or fori11qtrbl las empresas medi.anns y pequeñas constituyen el 99% de 
loa establecimientos de ese tipo en el pnín y ve .... ~::.:-. ::1 !"!.'.'-l<>rtor del 55¡ de 
la mno de obra. Ibid. 

(14) Taeko Hoshino atribuye el descon.ociciento de las situaciones de los grupos 
industriales privados del país, a :¡ue algunos estudios explican los proble 
mns de la iniciativa privada por la. fuerza o lo. preponderancia del Estado 
y/o el capital exr.ranjero y, no por el mecanismo interno de la formaci6n y 
el desarrollo de ella misma. El Deaarrollo de los G~pos lndustd,1lcs en 
México: su expansión en los seteñ"tn~_ FuJUS'Eeññte-rñCrrstS eE§óiñiCñ"; 
investigac16n <lÜn no puh licnda del CES, U Colegio de Hexico. 

(IS) l!!.!!l· 



Uno es la suscripción de las principales empresas en la Uolsa de 

Valores y otro es la formación de holding~ en muchos grupos. El 

primer factor consiste en una etapa d~ crccJmlento extraordinario 

durante la segunda mitad de la década de loe setentas, sostenido 

por el aumento de la demanda de los recursos en las empresas y la 

afluencia del capital a la Bolsa causada por el auge económico en 

general del boom petrolero.Cl-6) ~:l otro factor se refiere a la re

organizaci6n de las empresas que constituían un grupo, dando por 

resultado la formaci6n de hold!ngo que ya hab!an apnrecido desde 

antes en nuestro país -como ya 5e dijo-, pero fue en los a5os se

tentas cuando ac accler6 este proceso. 

Entre los factorco que motivaron a formar ln l\olding estfn, la ex

pnnsi6n de los grupos por medio de la adquisici6n o fundnci6n de 

empresas que opernn en diferentes ramos o en lugares distantes y. 

el eatímulo gubernamental, concretamente el decreto de loa Socie-
J 

dadcs de Fomento Induatrinl de junio de 19?3. 

A contlnuac16n ser5 analizado el caso de Dese por ln originalidad 

del proceso que le di6 origen, por ~ar una e~tratcgia de expnnsi6n 

representativa de la nueva dinimicn industrial y 1 porque controla 

a uno de los grupoo induBtrlnles con mayor presencia en Qucrétaro: 

Spiccr. 

2.2 OESC. Sociedad de Fomento Industrial, S.A .. de C.\'. 

Desde sus inicios el objetivo Je Dt:SC fue el dí'. controlar a tr3Vé:> de unn 

compnñ!n a varias cmprcans para poder invertir, dirigir y planear 

en ellas. El hombre qu~ habrfa de encabezar al grupo de Lndus~ria

lcs del pn!s que fund6 el gr11po DESC fue Hanucl Scndcrog lrigoyen, 

quien se inicia en lo!l ncgocioo a finnlea de la décndn de los 

(16) Dentro de las c':'llpresnG industr1aleb, .._..::;;;;.c:::i:i1P~ '!de servicios qu\~ ac
tualm~ntc c1tán en la Bol!Jn Mexicana de \lalarcf., una tercera par~c 
suscribieron en la scp;undn mitad du los ni'fr>!3 setentas. lb!<!,. 
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treintas, cuando comenzaba actividades uno de los grupos empresa

riales más fuertes .actualmente en México. 11 En 1937 el joven Sen

deros se encontraba estudiando el penúltimo semestre de la carre

ra de Actuar!.J. en la Un1vcrsiJad U.e Nlchigan, cudndo ••• se vió 

obligado a regresar n México y"' hacerse cargo de los ·;1c.gocios c!c. 

su padre" que hab!n fallecido, (l?) Colaboró scic meses en el Banco 

de Comercio, pero debido a sus estudios actuariales pas6 a traba

jar en el área de Seguros t.a Comercial, donde además tenía ideas 

concret,as a desarrollar. <1s) Ln idea de prooover y crear nuevas 

empresas le venía a Senderos de las relaciones que c.en!a 11 
••• con 

el grupo pionero de empresarios que surg16 a raíz de la Revoluci6n: 

RaGl Baillercs, Mario Dom!nguez, Carlos Trouyet y Eloy Vallina, 

entre otros."(1
9

) Ln pertenencia a ese grupo le facilita el cami

no par~ iniciarse en el fomento industrial, primeramente invir

tiendo los fondos de la Comercinl en la promocién, para posterior

mente aba~donar la aseguradora y entrar de lleno a la formaci6n de 

DESC como sociedad de fomento. (2Q.) 

El primer paso fue crear nucva5 empresas para constituir la nu~va 

sociedad, no obstante se fundar!a con algunas ya establecidas, las 

cuales fueron: Negrorn.ex, Sp°icer, Resisto! (IRSA), Petroccl, D M Na-

cional. Dos compnii!as más aparecen entre las fundadoras de DESC, 

( l 7¡ El padre de Manuel Senderos, Don Ubcrto, fue un inmigrante español que se 
dedicó a los negocios. entre. los que 11 

••• ne contaba la representación de 
productos extranjeros y lo de un.1 compañía de seguros italiana. Luego fun
daría la aseguradora y pertenecería al grupo fundador del Banca de Comercio 
y de diversas emprc9as in<lu6trfales". Expansión, ~ne.ro 16, l985 Vol. XVII, 
No. 407, P. 33. 

<ia 'r 11Esas ideas pronto fueron puestas en marcha. Senderos consideraba que la 
f6rmula de obtener mayores bencf icios para su empresa era interviniendo en 
la promoci6n de otras compañías, y no s6lo comprando valore::;. !bid· 

a9). rhid. 

\(201) Manuel Senderos perteneció a la aseguradora de 1943 a 1967; en este último 
año de~-!d!6 pe~ncccr Gn:!.c~:::.cntc ce=.~ cc';".:;cjc~:: ¿dq;:::.\!c. llJd. 
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Automagncto e IB!SA: no sabemos si ya existían, probablemente fue

ron constituidas con el fin de ser integradas a la sociedad. 

La agrupaci6n inició en el año de 1969, presentaba aspectos innova

dores que la hacían notar cnL~e las scci~dndes existentes en el 

pa!s 1 aunque utilizaba el proceso que ya 3e hah{a seguido en otros 

países, pero su mérito fue el de haber sido ln primera que inicia

ba su actividad de fomento industrial bajo un instrumento descono

cido en M&xico. Además la nueva sociedad desde su origen se enfrcn

t6 n disposiciones f iscnlcs que habr!an de suscitar tensión entre 

los empresarios y el gobierno tres años más tarde. 

La compañía fue denominada Consorcio de F.roprcsas Mexicanas, Socie

dad Civil, au objetivo fue el de controlar n través de éste a va

rias empresas cuyos ejecutivos pertcccciernn a la agrupación na

ciente; su tarea fue la de conocer más a fondo a las empresas par

ticipantes, '' ••• paca poder opinar en sus respectivos consejos de 

Admlnistrnci6n con mayor profundidad, lo mlomo que analizar •• eva

luar los proyectos en los que este grupo pt1~i~ra invertlr'1ª1 ) 

El grupo de empresarios uncabezados por tlnnuel Senderos se organi

zó teniendo como objetivos las necesidades del momento. lafi cunlcg 

eran: la creaci6n de grandes industrias, a escala internacional; 

la generación de capital interno que propiciara la asociaci6n de 

inversionistas extranjeros con mexicanos, dando a lac empre~an una 

mayor injerencia nacional en la toma de dccisiones.' 22 ' 

(21) E."Xpresi.Sn, Número 1, 1985, Organo Informativo del Instituto Dese., A.C. La 
creación de DESC también se inscribe dentro de la política de mexicaniza
ci6n de empresas, l.aurn Palomares nos dice al respecto: 11Monsanto Co., ~noi:
me compañ!n qu:única norteancricann, ... unió fuerzas con invera iónis tas me
xicanos a través de su subsidiaria mexicana para formar una nueva sociedad 
llamada DESC ••• , Monsanto Co., il trnvés de Industrias Resistol tiene en pro
piedad el 3BX de DESC; asió a sus socios en l973 y desde entonces todas las 
puertas se le han abierto; en sólo 3 años lns ganancias se hn.n elcvndo en 
200%11

• Laura Palomares B. 1 Inversión extranjera v mcxicnni't<lción, Centro de 
EstuJioa 11L5z:n:_·n Cih-denas 11 de la Facultad de. Ciencias Políticas y Sociales, 
UNAM, 1959, p. 

(22) Expresión, op. cit .• "El propósito era consoliUar la indu~tria del pníu, 
competir a nivel internacional y reducir en lo posible las prácticai; trans
nacionnlcs de manejo tales como la oblignción tecno16gicn, l.~ compra de irl.su

mos y equipos, el control de t:H?rcndos, el pago de regal!.a~, etc. i: 
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El gobierno fomentaba la inversi5n en ccprcs~s por medie de la Ley 

del Impuesto sobre la Renta que les permitía a las persotlas f 1sicas 

no pagar impuestos sobre ganancias de capital. La ley presentaba 

principalmente dos trabas a la promocidn industrial: la,'ventaja fio

cal que sólo favorecía a las personas físicas limitaba las nuevas 

inversiones a los recursos de las personas o las familias¡ no se 

aprovechaba el ahorro interno a través del mercado de cnpitales\
23

) 

Para el caGo de empresas tenedoras de acciones la ley representaba 

muchas d~sventajas fiscales, pero DESC no sería una holding como las 

demás. 

Los holdings que tenían suscripci6n en la Bolsa Mexicana de Valores, 

poseían la mayoría de las acciones de las empresas que agrupaban. 

mientras qu~ DESC sólo puG~!a, en ~lgunos casoG, hnsta el 32~ de lns 

acciones de una empresa. Este porcentaje era suficiente para con

trolar a las empresas, y dnbn a los inversionistas la ventaja de Ji

versif icar el rie~go participando con varios papeles, ya que ademi~ 

' de la divcrsificaci6n de inveroiones que ofrecía DESC como sociedad 

de fomento inscrita como ~QJ..Q..inz.:' en ln UHV, Spiccr, Negromcx y R~

siatol, empresas de la misma .soc ie:rlad, se habían inscrito por separado en Ja 

bolsa. Para los inversionistas de la ilols.:i DESC no podía ser conside

rada como una empresa tenedora de acciones, puesto que por una par

te. hasta 1981 se había manejado como un fondo de inversi6n sin oer

lo, rebasaba el 107. de los accionca pcrmitidan por empre5a¡ por otra, 

no poseía la mayoría de lao acciones para ser holding y finalmente 

su situación excepcional se acentuaba en los casos en que DESC so

ciedad de fomento, teniendo -menos participación que el socio ex

tranjero c~qten!a una inversión mayoritaria en Consejo de Adminis

t~oc ión. (Z4 ) 

La necesidad de promover a la industria a través de estímulos fis

cales al mercado bursatil, y la situación muy peculiar de DESC en 

la Bolsa, condujeron a los industriales de esta sociedad a ln bús

queda de una plataforma fiscal que permitiera la formación de gru

pos industriales. Al inicio de la década de los setentas comenza

rían las negociaciones con las autoridades de la Secretaría de Ha-

( 23) Expansión, Núm 407, Op. Cit. P. 34. 

(24) Ibid 



cienda y Cr~dito P&blico, las que daría~ vida legal. en 1972 a las 

sociedades de fomento industrial. 

El entonces secretario de HaciendaJ Lic~ H~go ~· Margain formó un 

grupo para el estudio de las peticiones de los- ~mprcsario"s y la 

formulac16n de la ley correspondiente; en ese g~upo parti~iparon 

las autoridades y loe representatee de varios grupos industria

les. Dentro de la parte empresarial se establecieron _dos corrien

tes: 

'' ••• la del grupo Monterrey que considcr6 que el mayor incentivo sc

ria la consolidación de resultados fiscales que permitiera que las 

empresas que tienen pSrdidas, puednn compensarlas con las utilida

des que tivieran empresas del propio grupo y ns! usar el flujo de 

efectivo que representa la disminución de la carga fiscal: la otra 

corriente (que era la de DESC) consistía en solicitar a la Secreta

rla de Hacienda y Cr&dito Pfiblico un tr&c!tc fiscal similar al de 

las personas físicas. que en pocas palnbrar. era el de no gravar las 

ganancias de capital que pudieran tener las empresas tenedoras. por 

operaciones de vent3 de las ac~loncs de su portafolio a través de 

la Bolsa de Valores''.C 25 ) 

La corriente del grupo DESC presentaba mayores incentivos para los 

inversionistas e imped!a que se gravaran las utilidndcs de las em

presas, mas no de las personas físicas. Las dos corricnter. podían 

ser complementarias, sin embargo, la del grupo Monterrey llmitabn 

mis la participaci6n del Estado en el ahorro interno. 
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(25) Expresiones, Número 2, Organo Informativo del Instituto D::!sc, A.C., 1985, !, 

Art!culo de Erne!lto Vega Velasco. 

Un investigador de las relaciones, a principios cl~ los setentas, entre la 
iniciativa privada y el Gobierno, señala que: L1 Ley de Ingresos para 1972 
aunque modificaba varios <ll:tículon de la Ley del Impuesto !'lobrc la Renta. 
que daban .i.l E!'itnrfn f!''!~'C"·:- ;.::.:-t!cl11.:il..i.Úu en el ahorro interno Y tendían n 
una readecuación en la carga fiscal •. , . en lo fund3mcntal (dicha ley) man~ 
ten!a el criterio de que l.:i captación <le ingresos no debería afectar la dc
ciaiOn de invertir del capitalismo privado. Bajo tal lógica, las ref arma.o 
continuaron gravando especialmente los ingresos do las personas físic,1s, sin 
gravar las utilidades de las cmprcG.:i.s por temor a afectar sus activi.dades 
productivas 11 • Américo Saldivar, "Idcolog!a y política del tstado L'Jexicano 

(1970-1976), Siglo XXI ~ditores, Hf!Xico, 1981, pp. 96 y 97. 



Para el año de 1973. después de presentarse argumentos por parte 

de ambas posiciones, y.o. hnbicndo estado formulado el decreto y a 

punto de ser firmado por Harga!n, Este fue sustituido en el pues

to por L6pez Portillo. El c.o.obi.o rctrao6 la publicación d.~1 De

creto hasta el ZO de junio del mismo año, pero por fin se dió pau

ta para. la constitución de las sociedades de fomento lndustrial.(2&) 

Durante los tres nfios de negociaciones que originaron el decrato 

y el nacimiento de DESC. Manuel Senderos y su grupo de inversio

nistao, duefios de Spicer y Negromex, se dcdicnron a implementar el 

''control de gcsti6n'' y a preparar eGtudioa de compra de varias em

presas; producto de esta labor fueron cocpradns induotrlas Resin

tol y Petrocel. Los ecprcsnfi ~ue formaron el portafolio iniciul 

de la Sociedad de Fomento Industrial fueron: Auto~ogncto, D.M. Nal., 

IBISA 1 IRSA, Ncgromcx, Pctroccl y Spicer. 

Desd~ su fundaci6n DESC ha crecido r~pidnmente, prueba de ello son 

los sigui':!'ntcs datos. (ver cuadro de ln siguiente páginn). 

(26) "Estas sociedades de fomento lndustrfal, aon unldadcs cconócicas que fo::i.en
tan el desarrollo industrfal del pn.fo y ne fornan por una sociedad de fo
mento y una o más uociedades prcn:iovidas parn utilizar los catíc:ulos fisca
le.9 y el grupo en conjunto deberá incrementar sus ventas y servicios por 
arriba del 20% del crecimiento de la actividad industrial del país y obte
ner tncre!!l.entos signific1Hlvoa, por lo oenon en cinco de las siguientes ac
tividades: I. Mexicanización de aocledadea con wayor!.a de inversión extran
jera; II. Crc.aci6n de nuevos empleos; III. Crettci6n de nuevas eropresna in
dustriales y de turismo; IV. Desarrollo tecno16gico nocional; V. Aumento en 
las exportaciones; VI. Substituc!.ón de importaciones; VII. Inversiones en 
zonas de menor desarrollo econ6mico relativo¡ VIII. Induotri.:tli::ac16n de 
recursos naturales¡ IX. Ampliaci6n de empresas induanialen y de turismo. 
X. Colocaci6n de acciones entre el público". Tomado de F..xpresionea, op. 

ill· -



aJADRO No. 1 15 AROS DE CRECIHlENTO DE4 GRUPO DESC, 

(algunos añoo representativos) 

Posici6n entre las 500 
empresas m5s importan
tes de México. 

1973 

Ventas (millones de 2,733.9 
pesos) 

Capital socinl (H de P) 

Cnpital contable{H de P) 1,308.3 

Activo Totnl (M de P) 2 1 910.7 

PcrsonD.l empleado 7, 145 

10 

10,552.8 

1,982.0 

J,982.0 

8,585.6 

12,819 

1979 

12 

15,432.0 

J ,049. o 
6,693.0 

13,402.0 

16,324 

R O N A 

• 1986 
•• 198 7 

Administrutivo 
35.00I 
JI,. 00% 

operativo 
65. 00% 
66.00% 

1982 

44,517 .6 

6,367 .5 

27,160. l 

93,361.l 

21018 

técnico. 
!lo 
No. 

1983 

85,896.7 

6,367.5 

61.217. 7 

153,932.9 

19768 

1964 1986 

158,000.0 1+45,009,0 

7,075 .o 
114,600.0 437,~IO.O 

250,000.0 8112,540.0 

22,000 19,206* 

FUENTES: Expnnailin, "Las 500 empresas más importantes de México", años 1980, 1984 y 
1988. ExpreDiones, Op. Cit. 

H de P. Millones de Pesos. 

1987 

1,109,693.0 

7,412.0 

1,393,891.0 

2,382,517.0 

19, 128** 
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3. Algunos grupos industriales presentes en 01rnrP.tnro. 

En las siguientes páginas se describen algunos aspectos relevantes del 

proceso de formación de tres grandes grupos industriales con una impor

tante presencia en Quer~taro, para ejempl!f icar -como se nc~illó al 

principio de este capítulo- diversas estrategias de expansión, pero 

principalmente para ver el surgim!ento_de estos grupos en la economía 

nac~onal y el rápido crecimiento que han tenido. sobre todo a pa~tir 

de la segund~ mitad de la dficada de los seeentas, debido a su suscrip

ción en la Bolsa de Valores, Los grupos industriulcs a los que nos re

ferimos son el Grupo Spicer, el Grupo Vitro y Cclancse, los tres tieneu 

en comGn haberse cxpnndido extraordinariaucut~ en los 3eLentas debido n 

su participac16n en la Bolsa,<27> Spiccr bajo el control de Dese, lai• 

empresas vidrieras bajo la propiedad del Holding Fomento de Industria y 

Comercio, S.A. (antecedente de Vitro), y Cclanese en asociación con l!l 

consorcio Cclanis de EE.UU. Estas cmprcs11R reprc5cnt~n diversali formas 

de cxpansi6n durante los n5os en que surgen los l1oldings en nuegtro 

país, Spicer -como ya so vi6- f11c controlado por Dese con unn propiedad 

minoritaria de acciones, dende cntonceM .1rnb0~ h~n c~tada 111hffiLos en 

la Bolsa, uno como gr11po indu9Lrial y otro como Sociedad d~ fomento In

dustrial; Vitro fue un gru~o de ~mprc~au que· cnmbi6 su forma de orgnn1~a

ci6n a holding y, Celanesc se ha mantenido cooo un grupo induGtrial sin 

haber paa.ado al control de nl,guna holding. No obstante, lo.5 tres gu.::tr

dan una similitud, el origen y la din5mica de su expanoi6n se dcbi6 a 

la fundaci6n y adquisici6n de empresas en un solo ramo de la actividad 

~anufacturera (autopartea, vidrio y productos qu!rnicon), a difcrcnci~ de 

la mayoría de loo grupos que oe trnnsf ormaron en holdings por medio de 

la adquisici6n o fundac16n de empreuno que opera~ ¿n diferentes ramos, 

y a veces en divcrans actividadcu. 

Quer,taro en los c;etentaa fue considerado por esoo grupos como parte im

portante de sus estrategias de expansi6n, eo decir como un lugar adec11A

Jv vu~a el establecimiento de nuevao ernpresns, por eso los incluimos en 

este apartado. Al ftnnl oc ocncio1idn de manern muy sucinta loa casos de 

algunos otros grupos para tener una panorámica más amplia de su presen

cia en la entidad. 

(l.7) El crecimiento -como ya se dijo (p.J? ) -fu(' SQ<Jtt.:?.nidc por el .;¡uaicnLo Jt! la de
mnnda de los recursos de las empresas y ln afluencia del capitnl a la Bolsa por 
el auge del boom petrolero. 



45 
3.1 'Grupo S¡)icer. 

En cuanto al Grupo Spicer 1 su primer antecedente se r~monta ~l año de 

1950 1 cuando la pequeña empresa de Engranes y Productos Industrialea, 

S.A., comenzó a producir cabezales para bombas hidráulicas siguiendo 

un procedimiento artesanal. En 1956 la empresa cambi6 de raz6n social 

a Amarillo de México, S.A. -empresa fundada en 1952-, que en su primer 

afio tuvo ventas por $950,000, habiéndose agregado la fabricaci6n de re

facciones de maquinaria sobre pedido; en ente mo~ento la empresa no Ge 

hallaba vinculada por completo a In industria automotrit.. En 1957 se fuaion6 

con Técnica y Fundici6n, S.A., y con Manufacturas Ceneralea, S.A.¡ en 

un momento de la fusi5n el sector nativo fundamentalmente tiene la fun

c!6n de ser proveedor de cdpltal, mientrds que el 6ector cxtrnnjero 

proporciona la tecnolog!a y el mando sobre el proceso de trabajo. Ya 

una vez terminada l~ (uni611 el predominio del sector extranjero en far

ma individual en los 6rgnnoa de control, direcci6n y mando de Engranes 

y Productos Industriales, S.A. ea nbsoluto.(28) H.iot..i 1960 fue cuando 

se nbandon6 la anterior producci&n parn dedicarse a la fabricaci6n de 

anillos de pistones con el equipo y las instalQciones existentes, pero 

ya fusionada n Perfect ClrclP de Mfi~1cn, ~~rre~3 !ili.ll Je Pertect 

Circle de EE.UU.; la filial adopt5 despufis el nombre de Induotrial Per-

fcct Circle, S.A. y contaba con capital social d~ $20,000,000. 

En ese miBmo afio el Entado aument6 su 1ntervenci6n en la ind11stria auto-

motriz, con medidas que habrían de formali:arse con el decreto de 1962. 

La participaci6n estat3l en cate proceso se hacia ag{ de manera directa 

y determinante en la integración horizontal i:J~ 1.::1 indu:>Lr11.1 llUtomotriz.<'.!.
9

) 

( 2B) Sergio Ramos G., Harr.arita Camarcna L. y Benito Terraz:an, Spicer, S.A.~ monogra
f !a de una empresa y de un conflicto, Instituto de Investigaciones Sociales, 
UNA.M, Primera edic!6n, México 1979, P. 

(29) tas medidas plasmadaa en el decreto fueron resultado "en parte, de 1.1s dificulta
des que para las empresas m.is paderofl.:tS significaba la desarticulac16n de la pro
ducci6n automotriz, pues dificultab.1 la proyección en gran 1!<;rRl :o •l'! ~·.!~ ;;¡:.::lu
ciones en el pafR, !""t"O t::l::.~,!.;:;-. ..!el <Jur1:umto del capital n.1tivo en la producción 
automotriz que ae expresaba <.ilwrn con mayor firmeza y de la redefinictón de l;i po
Uticn global de induatr!D.l!?aci6n que impulsó cü Estado". H.'lrgarita Caro.arena 
Luhrs, La industria automotriz en México, Cuadernos de invec;tigación aocL11 6, 
IIS-UNAM, Hcxico, 1981, P. 2J. 



46 

El desarrollo de la industria de autopartes rec:.ibió un impulso defi

nitivo con el -Decreto de Integración de 1962~JO) pero también .produ

jo una industria que coheaiou5 al cnsnmblado, llevado n cabo en forma 

dominante por el c.apitn.l ~xtranjc.ro, con la producci6n de ~}1.rtes, don

de la forma de asociación entre ~apital privado nacional y extranjero 

era y sigue siendo dominante. (Jl)) 

La empresa cumpli6 uno de los principolcs objetivos del decreto e inau

gur6 la fabricaci6n de lo que actualmente son sua principales produc

tos: loa ejes de! traccl6n y las flechas de cardán (elementos del tren 

motriz parn todo tipo de vcl1{culos automotores). Las medidas del 62 

operaron con e ierta firme t. a desde :964, año en que hubo una nuevn socia

ción con el consorcio industrial no1:tcacericuno Dann Corporntion, la 

que en 1963 había nbaorvido a i'crfcct Girclc Corporation, con lo t.!Ulll 

se eotr6 de lluno a la producci6n de pnrtes dcatinadns a la industria 

automotriz. Este período puede ser oeñnlnclo como el de la conoolida

ción de la empresa y, el dl! au aco¡ilamicnto definitivo a loa requeri

mientos de la industria LerrninJl, 'l.~JC exige una alta eficiencin., l.'l 

cual habrla de ser lograda con la v!nculaci6n a Dona Corporation, 

través de asesoría y trunsmisi6n tecnológic.l. (3:.!) Pero ndemá11 la er.i-

presa qued6 sujeta a la ditt~lliica de l:!q crandcs corpnrecioneu tranonn

cionalcs. 

(30) Dos objetivos básicos del decreto fueron: 1. Desarrollar la industria rutoc::o
triz como una actividad ro.nnufncturcra que integrase ln in~!lstria de autopartcs 
y estimulara el cstablecit:1icnto de nuevas industrias cone"J<'as. 2. Liberar la .f:. 
balanza de pagoa del peso de las importaciones de vchlculos te binados, prohi
biéndolas y eetablccieudo un mínimo de partes nacionalc:J. Se impulsaría a la 
vez. b cxportaci6n de autos y partes automotrices. Se fij6 en un 60% el mfol
mo de .i.ntegraci6n de partes nacionaleg en el cor.to del veh{culo, !!llQ, pp. 24 
y zs. 

(31) "A pa'ttir de 1960, el desordenado proceso de crccú:i.icnto de esta industrin se 
integr6 gracias a la unificación de fuerzas de los capitales nativo y estatal 
para enfrentar de cierta numera las directrices que estableció el capital de 
las grandes empresas productoras extranjeras que operaban ('.n México''. !E.M., 
P. Z4. . 

(32) En relaci6n a este período uu ~J~cuti•:o r\P ln empresa apunta: "Las caracteda
ticas de la induatria automotriz de alto volumen, alta calidad v prt!ci::olo:;r. ;:~ 

las entregas y márgenes reducidoa de utilidad, oblignbnn n ser eficientus si no 
se queda morir de inanici6n. Dentro de este contexto, nuestra divina en este 
per!odo fue consolidarnos". Revieta Expnnsión, quincenal, 11 de octubre de 
1978, Pp. 38 a 112. 
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Un fnctor que probablemente contribuyó a la consolidación de la empre

sa fue ~l de la exenciGn de impuestos Je i~portnción de maquinaria y 

equipos. por un período de cinco años; eota medida formó parte del de

creto complementario de 1963 que irlclu!a una serie de estímulos y ali

cientes fiscales para 4ue lae empresas acataran las exigencias del De~ 

e roto de In teg rae 16n P3) 

La voluntad política del Estado parn promover tl desarrollo de ln in

dustria de autopartes. también emprendió acciones encnminadan a aumen

tar la pnrticipaci6n del capitnl nativo en la industria automotriz, con 

el fin de logrdr un mnyor porcentaje de 1nteg~acl6n nacional. Una 

forma de alcanzar tal objetivo fue la de presionar a los socioo extran

jeros pnrn que vendieran aus acciones a nacionales. A ra{z de esta su

ceso se mexicanit6 el cnpical de Perfcct Circle de H~xlco y H~ tomS el 

actual noo:bre de. Spicer, S.A.0'•) Mientras tanto ln cr:ipri!sa había teni-

do un momento crítico en 196B par problcc1n de. produc~J6n y de cnlidnd. 

loa cunlc.n se hablan empc:ado a manifestar desde 1965, cuando cmpoz6 a 

disminuir ln dcm3ndn de la industria tcrQinnl. Pero entre l969 y 1971 

Spiccr tuvo una buena rccuperacl6n puc l~ ~Jopc16n de nuevoo sistemas, 

programas de ubautcclmiento y la cclebrac16n de acuerdan bilatcral~ti 

con los el iuntef;, (JS) 

(3)) Cnma.renn Luhrs. op. cit. 1 p. 25. La autor.-i menciona los princtpal~!J a!ip~cC:os 
del decreto complementario. 

(34) Sergio ilamoa en su nniiliaiD cc.on6oico-socia.l de Spic:cr sca.1L1 trcu tnoc11,:mtou 
en la poaici6n de loi:;. scctorea nativo- y extranjero, en la evoluci6n del 6rgn
na de control de la. cr.iprcsa: a) durante el per!odo de 1952-1955 el sccr:or n.riti
vo mantiene un dudoa:s predominio; 2) de 1956 a 1958 la poi-;kión del s~ctor ex
tranjero asume una tendencia tr.iJyoritarim:u.mtc creciente , y 3) ln :interrupción 
de csn tendencia en l9M cuando el occtor nativo empieza a rec.upcr,'lr su poai
ción :r.ayoritarin, estabilit.ándoae a pürtit' de 1967 en el t::ontrol de tres 
cuarta.s partes de ln propiedad de las .:iccioncu 1 fovorecido por la. pol!ticn. de 
tnexlca.niznc.i6n que ne inicia en esos años, y por 1n comprcnet6n del capital ex
tranjero de ln importnocin de disponer de la direcci6n y el ni..1ndo de. la empre
sa. lle la tccnclc:;r~ Proplunda y del c.onocilnicnto de los cecnni6mo9 dC'l mctc.'.ldo, 
aún cuando no se. tcng.1 el dominio <lt: l.:; :::-=::"'!"PQll. 

(35) Luis Angel Manco Sansoubc, Documento elaborado para ~l IPADt, Spicer (A). fiñ ... 
x.ico1 D.F: 



A partir de 1969 Spicer empieza a dotarse de infrilestructura y n adqui-

rir las-c.aro.cter!sticaa de un gran gr-upo industrial moderno. C3G) L.:1 

ampliación de su capacidad productiv3 se inicia este roismo nñQ con lA 

conscrucci5n de la planta de Autometales en el Estado da H~xico* dc

dicadn ª ia rundtción de hierro ma1enb1e v«rJ r~rtee da cjes'Y r1echaa 

de Cardán, y a la fund!ci6n de hierro parn part~a de moto~. la capaci

dad instalada es de 7,000 tonelndas. 

En 1970 Spicer. comienza un programa de descentral.tz1.1ci6n de ln área 

metropolitana de la ciud.:id de HGltico, que conducirá a la instalaci6n 

de nuevas plantas. siendo la entidad de QuurBcaro el principal destino 

de eBte programa. La primera fzibrlcn que se: catnblccc en 1971 es Cnt."

danés cuyo giro son lns flechas cardán; en 1976 s~ instalan dos plantas 

mis en Querétnro# A11toforja& pnra ln elabornci6n de piezas (orjadan y 

Engranes C6nicos (ENCO} pnrn producir engranes del diferencial (Joynu 

htpoidalcn). Unos años mán tarde t>o construyeron tren· plantas r:iát• en 

la entidad, Frenos y Mccanlsrooo fue una cmprcsn que Gurgi6 de la dcscc11-

tralizaci6n de Kcls~y-f!ayes l1bi~ndo en el Est3do de H6xtco (dc9c~nlr3li

t6 otra copresn a Ct1ihunhua), firma norteamericana que recientemente se 

había .incorporado lll Grupo Spicer, en la nueva pLrntJ. ~e tC"1»nzaron n producir 

frenos y ensatnhlaj es rn.ro .::.uto¡;:i5vile5. TrdDBmigÍones parn s~rvicio Pean-

do (I.S.P.) !u6 ln otr3 planta qua se construy6, pero a diferencia de 

las dem.ín ~e ubica fuera del municipi1:1 de 4u._;r.:L;i.ro, l'.n el m1101cipio de 

Pedro Escobedo, fabrica cransmioionea y embrague$ pesados. 

Adcmis de estas pl~ntas, Spiccr construy6 Tccnomac, que disefia y coua

truyc máquinas-herramientas para las demás cQpresna del grupo o para 

cualquier otra; ln producci6n de la plantu e~ especializada, casi arte

sanal. y3 que se requiere de bastanto deatr~tn, precisl6n y experiencia 

para la construcci6n de ~áquinaa cuya producci6n no es gcr!ada; sGlo la 

fabricnción de cquip06 anticontaminantes y de pin·tca parn implementos 

agrícolas, que tambi6n realiz.Ll en oc.riada. 

(36) Bn 1970 otras grandes ettprt!uac fabricante o de autopartes " ... concluyeron nuevo!! 
plBnes de expansión y mucha a otras introdujeron linens de producción nuevas ••• 
Tranmnisi.ones y Equipos Mecánicos (TREMEC}, S.A;, duplic:5 5u capacidad producto .. 
'ta de transmiaion\:li .:i;.:~~otrkea. F.aton Mnnufnctucera, S.Aq instaló nuevos 
equipos de fundición para 111 producci6n de ej~b ¡ia;-~ :::?~iC'lnes pesados". Cama
rcmt Luhra, Oµ. Cit., P. 47. 
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En total son seis plnnt3s de Spicer en el Estado --cinco en ln zona in

dustrial llenito "Ju5rez--, todas tienen en comfin su relaci6n industrial 

con cl'scctor autor::ctriz tcr!:'linnl, pero pertenecen ;i tn•A digtintn!i di

visionco dentro del ois~o ~rupo, lo cual podrfn expltcnrse por ln for

ma en que ha crecido Spicer y por el segmento que repreoentan estas em

presas en sus respectivas ramas productivas. Cnrdaneo, Autoforjas y 

ENCO están ngrupadao en la Divisi6n Querétaro; tccnooac ea parte (junto 

con otrae cuatro empresas) de la Divioi6n Celayn; T.S.P. pertenece a 

la Diviaión Hl!x:ico (son cuatro en total) y Frenos y Mecanisoos a la Di

vis16n Kelscy-Hayes (!1 en total), Existen dos divisiones más (D.M. Na

cioun.l y Distribución) que juntns agrupan a oictc empresas. También 

hay que ngregnr que en Qucr5caro eet& uno de 106 tres Centros de Desa-

rrollo lndustrinl (CEDEl) con los que cuenta Spicer. 

3. l.!.Li.derazgo de la empresa. 

El incremento de los activO·a entre 1965 (año en que se consolida Spiccr) 

Y 1977 (cuando es ya una empresa líder en &u ramo) fue superior a loa 

1000 millones de pesos, la intcgraci6n nacional pas6 de 23% hasta 78%. 

la. lnvcr~ión a.cui::iuln.do. tuvo una elevación de 7.5 vece¡.¡, ln Inversión de 

los accionistas de 11.1 veces, y la fuerza de trabajo creció tres veces 

pasando de 650 personas en 1965 a 2,575 en 1977 (J.050 al año siguiente). 

En 197l la producción del sector tuv<:l una tasa de crecimiento, a precios 

constantes. de 6.6% pero no pudo ser absorvida por la industria terminal, 

lo cual prop1ci5 que Spiccr iniciara sus exportaciones a Vcnczucln con 

un valor de 6,5 millones de pesos. En 1972 se cmiti6 otro decreto para 

la industria automotriz que reemplazó ;tl interior, rcapond!n a la exi

gencia de compensar las importaciones con cxportacionca, y uno de sus 

aspectos más importantes era el que las empresas terminales no podr{an 

fabricar partes o componentes automotrices para el mercado interno que 

pudieran ser producidos por la induatria au:xiliar. Esta restricción 

no se aplicnr!a cuando la fabricación de nutopartc9 oc canalizara a lu 

exportación. <37
) Eot~ punto favoreció.'.!. lar. princip<Ilc~ cmpr~sas del 

sector auxiliar. en general, y a Spiccr en particular. 

rJ7) Cac:iarenn Luhrs, op. cit. p. 28. 



Entre 1974 y 1977 el rit~o de crecimiento del producto bruto de la in

dustria de autopartca 9e desaceler6 considur~blemente, (38
) pero 3Ún ~~r 

las principales empresas del sector aumentaron su potcnciill d~ cxportn

c16n~ en gran medida debido a la escasa demanda de ln industria tcrci

nal. En 1976 Spiccr se ericontr6 ante un mercado deprimido y ·se decidió 

a exportar a gran escala, lo cual le permiti6 conservar au personal. 

Otro factor contribuy6 a au propósito. íuc el de la devaluación que fa

cilitó la entrada al mercado norteamericano, al que dcotinó el 5X del 

total de sus v~ntas. A partir de ~stc aiio, las exportncionen se incre

mentaron notablemente. 

ARO 

1976 

19 77 

1976 

.. 

CJB) 

CUADRO No. 

EXPORTAClON~S DE SPlCER. 

VALOR DE LA ;¡ DEL TOTAL DE DESTINO PRINCIPAL 
EXPORTAClÜN• LAS VENTAS 

55.6 % A EE.UU. 

29 7 .8 18 % B EE.UU. 

114. 3 7. (.:1<• Filipinas, EE.UU. 

Millones de pesos. 
El porcentaje bnj6 por recuperación· del mercado ínteruo. A) De 1058 _millancs 
de pesos. B)De 1620. C)De 2300. 
Fuente: Rcvistn Expansión, 11 de. octubre de 1978, 

En coa&: aüoa en PIB del pa!s también dcsc.endi6 pero considcrablement.c menl)s 
que el de nutopartcs. La industria de autopn:-tC5 rettc:ciona magnificando los 
entibias que muestra la actividad económica del paÍG. Cuando el PI8 ha mostra
do tasas anuales dn crecimiento, 11.1 industria de autopartes ha registrado tn
nas de crecimiento anuales suntancinlmente mayores. El Hcrcado de Valona 1 

año XLlll, Núm. 17 1 abril 25 de 1983 1 pp. 415 y 416. 

.>O 
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Un nuevo decreto que nparcci6 en 1977 h!:o definir la postura de Spicer 

hacia la política oficial. El decreto llev6 a la emPresa a una etapa 

de mayor expnnsi6n mediante el cumplimiento de sus principales objeti

vos. 

Para Spiccr el decreto se debía u ln necesidad do cerrar la brecha que 

el crecimiento de la industria autoootriz hnbfn abierto en la balanza 

de pagos, sin embargo, había producido la elicinaci6n de cuotas de pro

ducci6n y cxportaci6n provocando un crecimiento inusitado y desordenado. 

Frente al decr~to tambi6n surgieron opiniones pcuimiütas de otras em

presas automotrices: ''el mercado dom~otico de outom6vilcs no proporcio

na, al de autopurtcs, una economía de eucnla que colabore a racionali

zar sus costos y que le permita acudir, en una porici6n realmente compe

titiva. al cercado intcrnac!onnl''. Otra oplni6n: ''ln ind11stria aucopar

tera será incapaz a corto y a largo plazo, de satisfacer 106 requeri

mientos -crecicnten voldmenes de cxportaci6n y niveles de intcgraci5n 

ascenJc.:nles- qu.:i c;:i.;c i..::l d~crc:.:c .::u:o=:ctdz de junio ~lt•l 77''. C:39 > 

Pese a todo, Spicer -al igual que las empresa~ llossini Rhccra- fue una 

de las compañ!as proveedoras de la industria autoaotriz terminal que 

mejor cumpli6 con el decreto automotriz de 1977. Para Cines del año 

anterior la balanza comercial de la empresa mo-atr6 un .r.uperávit de 68.3 

millones de pesos entre aus operacion~G de exportación de autopartes. y 

las correspondientes n trnportnciones netas. e.o) 

La asccnsi6n de la empresa al liderazgo en au raQo coincide con cae úl

timo decreto, su posici6n ac conuolida definitivamente en el a~o de 

1979, las cifras de ::rna ventas y utilidades netas coníirmnn el gran dina

mismo que adquiere a partir de ente momento. 

"39) Expanei6n, 11 de octubre de 1978, Pp. 38 a 42. 

(40) !J!!!!. 



CUADRO No. 1. 

VENTAS NETAS UTtLIDA.!!_~S 
A~OS Millones de pesos 

1977 620 125 

19 78 3 79 240 

19 79 745 402 

1980 617 569 

1981 204 771 

198 2 10 7 34 745 

198 3 l 7 655 2090 

1984 38 853 374 7 
1985 79. 605 144 l l 
1986 109,313 5l18 
l 98 7 286. l l 2 29535 
1988 752,998 78264 
198 9 l' lit o. t 05 108074 

FUE."lTE: Eotados Finnncforos 1984, Spicer, S.,\. 

Se observa que de 1977 n 1982 el incremento de las ventas y de la uti

lidad ha nido regular, con excepción de este último año en que las ven

tas aumentaron de nuevo y la utilidad fue inferior a la del año ante

rior. En 1983 y 1984 el aumento de las ventas fue de 64.57. y de 120.lZ 

respectivamente, mientras que la utilidad tuvo proporcionalmente un in

cremento mayor de 180.5% y d~ 79.3% en los miomas añon respectivamente. 
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La industria automotriz en general no quedó a ~alvo de la crisis econ6-

mica por la que ha atrnvezado el pa!a desde 1982, los dos naos poatcrio

rcs a esta fecha fueron de rccesi6n y a partir de 1904 ae lian observado 

signos de recupcraci6n. sobre todo en el sector auxiliar donde el cerca

do ha ~05tcaJ~ u11d 11utable mejoría. La construcci6n de varian plnntaA 

fabricantes de motores para la exportación ha impri~ido un ~a1or dinamis

mo a este sector, ('1) au.nque tnr:ibién la producc16n de refacciones 

otras nutopartcs -particularmente los componentes de tran9mi9i6n- ce ha 

visto ampliada considerable~cnte, 

Spicer inici6 en 1984 un proceso de recuperación de au volumen de ventas 

nl mercado de c~uipo original de suu componentes tradicionales {ejes 

traseros y flechas cardán), los cunleo además mejoraron para el mercado 

de repuesto. El aumento de máo del lOOX de las ventas en relación al 

año anterior se debió en gran medida, al lanzamiento en el sector termi

nal de los nuevos modelos de tracci6n delantera que condujo a la e~prcaa 

(91; LB fnbdcaci6n de motores ha tenido el ritmo de' expansi6n máN lnitiortnntc l!O el 
sector nuxilinr. Con ésta producción a la cabeza, ln industrin de .1utopartes ... 



a duplicas la facturáción de transejes manuales y flechnn de veloci

dad constante. <42 ! 
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Si bien el grupo vi6 aumentada la demanda de sus productos por la me

joría que tuvo la industria automotriz. en 1984, ~J) debido n una leve 

recuperaci6n de la economta general del pa!s, las exportaciones tam

bién influyeron decisivamente en au reactivaci6n y expanni6n. El éxi

to de las operaciones de exportaci6n representa un buen nieve! de cali

dad, servicio y precios competitivos a cDcala internacional, f~ctorca 

que adem6s mejoraran las condiciones de coopctencia para el grupo en el 

mercado nacional y le permitir.fo planeJr a más largo pl11zo su desarrollo, 

apegado cada vez mfa a la dlnS~icu de la divisi6n internacional del tra

bajo, 

.•• se proyecta con un ritmo de crccb!ento ir.ayor al de la induvtria teminnl, 
~~ique se observa que algunns grandes er::iprc:iaa de éste sector, como la Ford y 
la Chrinler, han instalado en los últitlos años laa principales fábricas de mo
tores, lo cual les es pennitido porque pudiendo ner producidos por In !ndu!ltrfa 
auxiliar se canalizan a la exportf!ci6n. 

(42) Un nuevo dC!creto del 30 de octubre de 1984 señllla la lista de cooponentes de 
incorporaci6n obligatoria, incluyendo también loH que dehen ~cr considerados de 
fabricnci6n nacional por 1J. industria nutomotrh:. Entre éstos cr;tñn lar. que 
cM:s han contribuido al crec:itnicnto de las ventas de Spicer: transcjc, flechas 
de velocidad c:onst<'.lnte (homocinéticas), ejes y transmisiones. El Mercado de Va-
lorea (Nnfinsa), nño XLIV, Núm 25, junio 18 de J9Bl•, --------

(43) Los productos deRtinados al sector de tranoporte pesado tuvieron una grnn de
manda por la tiejor!n sostenida por este sector en 1984. El uumcuto del volu
men de llln ventaa de es toa productos fue 4 .3 veces mnyor comparado con la:; d~ 
1983. Informe Anual 1981+, Spicer, S.A. 
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Por todo lo anterior, las empresas del grupo han e~pe~ado a adquirir 

supremacía en su ramo, proyectando al capital n~ci~n~l ~ ccn~ol!JJr ~u 

presencia en el sector auxiliar de la industria nutomotriz. a dif~ren

cia del sector terminal donde predomina el capital extranjero. No obs

tante, el alto grado de "integraci6n del sector auxiliar a l~o principa

les industrias automotrices extranjeras, podr!a supedit~r el crecimien

to, la tecnología, la demanda y loa servicios del grupo Spiccr a los 

requerimientos y fluctuaciones de estas industrias. 

Dentro de las cuatro principales empresas de autopnrtes que participan 

en la Bolsa Mexicana de Valorea, Spicer ha destacado desde mediados de 

los setentas hasta la fecha; las tres cmprcaas restantes son Tremcc, 

Eaton y Moresa. eutn attica fue rccient~ruente adquirida por Spicer .. 

De 1975 a 1978 la empresa tuvo el segundo lugar, después de Tremec 1 por 

sus ventas, capital social. capital contable y actlvo total. De 1979 

a 1982 Spicer pasó al primer lugar por aun ventas y por la mayoría de 

los demás indicadores financicros.~ 4 )) S11 sit11nci6n coco l!der en su 

ramo se ha venido consolidando a partir de 1982, afio de la crisis, de

bido al aumento de ~us exportaciones y al incremento de la demanda del 

mercado interno que ahora abarca nuPvOR p1·n1!11rto~.< 45 > 

Destaca el hecho de que Spicer !1nyn sido durante esos aaos la 6nica em

presa con una co~posición de capital 1002 nacional en relación a Tre

mec (62Z)1 HorC!sa (67%) e E.1ton (Oi.)1 que fuC!ron los otros principales 

fabricantes de autopartes. conuidcrando ~dem5s que la participaci6n del 

capital extranjero en el capitnl social de laa cmprenas más importantes 

del sector -incluidas la5 primeras cuntro- fue en cl período 1979-61 de 

40% en promedio (l!mitc máximo que permite la legislación aclual), y 

sus ventas significaron el 55% del total de esta industria (arriba del 

30% registrado en la industria manufacturera en conjunto)C46~ 

(4~) La industria Automotrü: en México, 1979-1983 e Información financiera de e1~-
presas mexicanas, 1975-1978 , SPP, México 1984 y 1979 respectivamente. Durante 
el pedodo 1970-1981 la producción de la lnr!u•n·rfo •!':.' '.!'..:~:'.:¡'.:.'.!:"!:.::; r.::..¡;1'...ltÚ un 
comportamiento muy dinámico. 

(45) El!ndlce de concentración industrial en la industria de nutopartcs es mayor al 
prot:1edlo observado en l.:t 1ndustrfa manufacturera del pn!s. Ihid. P. 416. 

<i.GJ En la industria de nutopartes predomina la forrn.1 de asociación entre el capital 
privado nacional y extranjero. a <liícrcncia del sector terminal donde el capital 
extranjero es dominante y controla en su totalidad la fabricación v enñ.lmhhdn 
de vehículos. 
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t.ns empresas que integran estos grande·s grupos _industriales del sec

tor de autopartes ~arlan en cada caso. Eaton Hanufacturern, S.A. con

trola 11 empresas, Tremec 4 y Splcer 30; Horesa pas6 a formar ~arte 

del Grupo Spicer en 1989. 

3.1.2. La organizaci6n del Grupo Spicer. 

Las caracter!sticns que denotan la modernidad de las grandes empres~& 

automotrices, y que al mis~o tiempo les dan ventaja sobre las medianas 

pequeñas son: 

l. Descentralización del proceso de producción. 
11. Aumento de la complejidad y descentralización de la direcci6n y el 

control de la empresa. abare.ando funciones como las operativas, ad
ministrativas, de plnnco.ción y comercialización. 

Corno se Rcñala en un estudio sobre el cuerpo zcrcncinl, en las empresas 

modernao la tendencia que uc ha venido observando ~s la dcsccntrnllza

ción y cxpanoión de ln dirección y el control.< 47 ) La pautn de esta 

tcndcn~in ha sido dndn principnlrncntc por las c~prcsns norteamericanas, 

pero se hn convertido en un cndclo propasado rhpidarncnLc ~n va~los r~f

i>cs subdesarrollados (en la lndi.:i y Hraoil. por ejecplo) e industria

lizndos (corao Frnncin y Alcmnnin), yn que representa un progreso razoM 

nablc y una organi~nción eficiente. 

Nos interesa destacar aqu{ que la organización del grupo Sp leer, tanto 

de ln dir~~ción y el control, como del proceso de producción, si bien 

sigue tendencias actual ca resulta distinta a la orga11l:aci6n de otras 

empresas pertenecientes a la misma rama o que lnclu6o elaboran los mis

mos productos. C4 BJ 

El Grupo Spiccr ha venido instnlundo plantas de mediana magnitud, que 

llevan a cabo distintao fases del proceso productivo y of rcccn va-

rias v~ntnjas. Lu [~~=i~~~i~n ~o partes para el tren cotriz con9t1tuye 

el proceso que termina con el cnsarabludu, su ~jccución en varlas fábri

cas ob~dccc a un requerimiento t~cnico el cual repcrcutd 3oci1l y pol[-

(47) !l. F. llarbinson y Chadr~s A. Heycr, Managcr.i.cnt in thc lndustry Wodd He. Grow 
ltill Prcss, L96li, p. JJ. 

(48) Trcmec es una empresa que centraliza su proceso de producción en una sola 
planta, !iU orgJ.niz;¡ción e1 unn de las más complejas y sus funciones (operación. 
administración, plancnción, etc.) -a difcrc.-ncia de Spicer- se l.:icali=¡¡,n en un 
solo centro de operaciones (situado junto n la plantn) t estn c.'lrncterístlca 
~5f~~ f~~~ig~c~YºlRºdÍ~~ggfggsy ~yb~5n€~o~~~cf~~~~~:zaci6n de ln:; úos princl-
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.t-icamente en ·1a· empresa y en la eficiencia organizativa d1~ ésta. El 

grado de _mecaniz.aci6n en la cmpres.3. es alto, el tipo de estructura tec

nol6gica que posee -representativo de ln industrin nutomotrtz- es el de 

líneas de montaje que implica alta mecnniznción y eRtnndartr.nctón de} 

proceso productivo, dándole mayor fluidez al proceso. 

También el aspecto tecnológico ha influido en la organizaci6n del traba

jo (división del trabajo, j~rarqu!a y uso de autoridad, procesos de co

municac16n, t~ina de decisiones, comportamiento del personal, procesos de 

capacitaci6n; otros), diversas funciones se han venido estableciendo en 

locales separados. Esta situación y la mencionada en el párrafo ante

rior dan a la ecnprean -cif.J"Ctas ventajas., entre las cuales ee encuentran laa 

siguiente e:. 

En priQer lugar las plantas son legalmente entidndca diferentes, lo cunl 

resuelve o hace más fácil ciertas situnciones. Por una parte, cada 

planta cuenta con su propio sindicato, el cual agrupa a un número no muy 

grande de obreros, esto puede permitir una mnyor pnrticipnci6n d~ ellos 

crn la toma de dccisianc9, rc:ipccto a l.1a relaciones con ln parte patron:il, 

o en la conducci6n de la planta, o puede prcotnrse a un mayor control 

que lesione suo derechos l! 1.ntcrc1'ieH. Por 01'.r,1 pnrtP 1 Li.t1 pli!nU1G d(• 

medianas o pequeñas dimensiones permiten la conoccusi6n de una política 

"de discrec;Lón", que forma parte de la "filosofía del grupo". <'19
) Esta polí

tica permite que el manejo de eotas entidades no o6lo traiga aparejado 

una mayor eficiencia en la producci6n. sino que tnmbi6n reduzcn ln mag-

••• bién produce transmisiones para la industria automotriz y es una de lna c.m
preG.'lS más conocidas en Querétaro. las razones de ello tal vez sc.:in suia antece
dentes en las relaciones obrero-patronales, o el lugar estratégico que ocupa 
como proveedor de autopartea para la industria terminal 1 o las grandes dimensio
nes de la empresa, o quiuís el hecho de haber oido una de las primeras empresas 
que marcan el despegue industrial de Querétaro, Cualquiera que sea la razón con
sideramos que su preminenci.a en la entidad, se debe en gran parte al papel que 
tiene como planta industri...11 de grandes dimensiones. 

(49) Comunmente la 11filosof!a 11 de una empresa es entendida por sus ejecutivos como C?l 
conjunto de conceptoB básico,; que 9P. tie.n"-n sohre ln nr~11ni7nrión y f'l nvln~jo dio 
la eisma. 
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nitud de los.asuntos ftscnles, laborales y legales en scncr~l, h~

ciéndolos más ágiles, operables y controlables. De CGtn ::in.ncra ade

más se gener3 ~na imagen de diversif icaci5n en el desarrollo indus

trial, aún siendo dentro de una misma rama, y se evitan problemas 

de gran proporc16n que trascender!nn más f&cilmente al medio ccon6-

mico y social. 

En segundo lugar la creación de varias plnntas tiene efectoa directos 

en el proceso de producción, su logran adelantos técnicos con los cua

les se incrementa el volumen y la calidad de ln producci6n en muy poco 

ticmpo.(lO) En el caso de Spicer hubo un hecho importante que le da

r!a posteriormente la pauta para su crecimiento, este fue el de la 

standariznción de partes para automóvilea acordada por las industrias 

norteamericanas, lo cual sirvió para que se convirtiera en uno de los 

principales proveedores de partes para automóviles en México. al com

promoterne con el 607. de intccr:1ci6n. (Sl) 

La forma en que se organiza el grupo Spiccr eren condiciones m&s pro-

plc ine pura controlar y opti~i=3r loo p=c~cao~ de ~~nuf~ctu~3, y loG 

avancea tecnológicos son aaimilados a5u ficilmente, llegando la empre-

sa con mfis celeridad a deaarrollar tecnología propia a travis de sun 

ircas de investigación o de la pr~ctica cotidiana. No obstante, lau 

ventajas no son solacentc tecnológicas, tn~bién se dnn respecto a la 

organlznción del trabajo, en ln interacción entre sus variables estruc

turales y de comportamiento, que co~prcndc aspccto5 co~o el manejo, pnr

t ic ipac i6n • involuc ramien to 1 comprom iao e id<'n t idfld del per•;ona.1, y ~). 

empleo de sistccas. (SZ) Pero además laa cmprcaac del grupo Spiccr t!cncn 

una cnrncterlstica fundamental: ''la de estar relacionadas entre si, pue6-

<So) Ln. dc.sccntralizaci6n obedece únicamente a un aumento del volucc.n de producción 
principalmente Ge busca con ella elevar la productivid11d. h:lcer m..'ís eficaz: el 
proceso productivo. y mejorar la calidad del producto. 

(a2) En relación a la organL::ilción d..: l.:l pro.!ucción, puJl!lloa o.!;1.:vr.tr.:.;; los pcogrdm.:ls 
masivos: divisionn.lcs de la Corporación DANA 'l lo9 último~ av~nccs tecnológicos 
mundiales, utilizados 11 

••• para covcr todas la9 divisiones de DANA hacia un li
derazgo global en ous mcrcndos siendo consistentes con sus nbjetivos financie 
ros y estratégicos"¡ Proyecte 90 e.laborado por DANA, corporación de Ll cual 
Spicer forma parte. En torno nl Proyecto 90, Expresiones, !/út:l!ro 2, 1985, Or
gano Informativo del Instituto Del.le, A.C. 
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to que la propiedad y el control son comunes a todas, es decir que son 

los mismos individuos loa que poseen y controlan a lns firmas que for

man el grupo o los grupos u. {!>J) 

La estructura funcionatniento de las mayores empreoaa ticnéÍl- efectos 

importantes sobre el desarrollo de la industria en general, aunque en 

la industria automotriz el grado de influencia que ejercen es aún más 

considerable. En este aspecto el caso del grupo Spicer es un buen ejem

plo, además ~obresaliente, de la participación del capital nativo en el 

desarrollo de la estructura organizativa de los empresas desde las f or

mas más sencillas y tradicionales (léase familiares) hasta las m&o com

plejas y modernas, grncinR a ln afillaci6n a transnacionalcs extranje

ras. <54 ) 

Salvador l.:ordcro, Rlifo.el Sandn y R.icardo Itr.1~0 

(53) El poder empresarial en HéxicO , Editorial Tcrr.:J Nov<i 1 México, 
1983. P. 'U incremento de la influencia del capital financiero y la concen-
traci6n y centrnlización del capital adquiere en nuestro p<1!a, y en otros de Ll 
regi6n latino.:in-.ericanaC. }m.l. c!.ctcrr.-:!n:i<l.:i pccul in.r!J~d 1.•n 1o r1u+> l.,~specta .1.l C.l
pital privado nacional( •• Hque) radica en el tipo de orgnnizac:i6n que ha adopta
do el capital privado nacional .•. A este tipo <le.organización Sl? le denomina 
grupo económico y se diferencia suGtancialrncnte de las cmpreuas fntnill11rea 1 de 
las compañías cstntalcr. o paraer.tatale!i y de 1.15 grandes corporaciones multina
cionales. Esta diferencia radica en que los grupos invierten y producen en múl
tiples actividades, obtienen i;us recursos de capital r:tás allá de una familia, y 
reúnen cuantiosos cnpit11les que abarcan la mayor parte del sector moderno indus
trial, financiero, cor.ierci.'"11 y de servicios". ~· 

(54) 11 El capital nativo también ha tenido importancia dentro de la expansión de esta 
industria. H.3 participado en cuestiones tan lmport.1.nt~s cvmo el desarrollo de 
la estructura organizativa de las empreoas. en la r:.•.1e las forr.ms d~ monopolio 
evolucionan desde estructuras fnmiliares, hasta la form."lción de grupos financie
ros de gran importancia en el país". Cam.nrcna Luhrs, ~P· cit., P. 29. 



CUADRO No. 4 

SPXCE~. S.A. DE C.V. (AUTO~ARTES) 

Autoforjas (Autopartes) 

Autometales (Autopartes) 

Autopar (Autopartes) 

Autoprecisa (Autopartes} 

Bumex (Autopartea) 

Cnrdaneu (Autopartes) 

Comercial D.M. (Comercio) 

Direcspicer of Amcrica (Autopartcs) 

Oirccspicer (Autopartes) 

Enco (Autopnrtcs) 

Ecrnc (~utopartes) 

Fomento Manufacturero (Autopartes) 

Frenos y Mecanismos (Autoparten) 

Fupresa (Autopartes) 

Ind. Eléctrica Automotriz (Autopartes) 

Lrgsa (Autopnrtea} 

Kelsey Haycs Chihuahua (Autopartes) 

Kelaey !layes Hixico (Autopnrtes) 

Horesa (Autopartes) 

Mueblea D.H. (Huebles Metálicos) 

Pcmsa (Autopartes) 

Placaran (Autopartes) 

Pydc (Autopartes) 

Servispiccr (Autopartes) 

t.F. Víctor (Autopartt:is) 

T.s.r. (Autopartcs) 

Tecnomac (Autopartes) 

TranGeje (Autopartcs) 

Velcon (Autopartea) 

FUENTE: Expa.m;ión, 31 de agosto de 1908. 
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La industria vidrie~·a es una de las princ1pall!ti lnduetr1ils J~ 

nuestro pa!s por múltiples aspectos y el Grupo Vitre es el que 

conti:oi'a a las más grandes empreaas de esta rama en México 

América -Latina. Una de csn.s empresas se encuentra en Qucrétn

ro,_ por ~us ventas ocupa el cuarto lugar dentro dol grupo --de 

un total de 100 .. - y el 82 entre las empresas más importantes 

de México~SS) Vidriera Querétaro también es una de las et1prc.sas 

más nuevas y modernas de Vitro, se es tablec16 en la región en el 

año de 1978, pero la historia del grupo es mucho más antigua. 

J.2.1. Grupo Vitro: génesis desde el vidrio. 

E~--<;>rigen -del Grupo Monterrey --al que pertenece Vitro- .. es, pro

tot!pico de· cualquier proceso de industrializnci6n, y también 

uno ae-1os -rnáe estudi.1dos. 

"En 1890 ln Cervecerfo Cuauhtémoc: fue fundada por Isaac Garza. Fran
cisco G. Sada 1 José ,\, Huguerza y el alemán Joseph M. Schncider. Es
ca empresa, que vino a ser la primera fábrica productora de cerveza 
en México, se inició con un capital r!e 150 1 000.00 penos, y ten!n so
lamente 70 operarios y dos emple11dos administrativos. Para 190J el 
número de obreros era de 700 y contaba con 46 cmplc<ldos ••• La empre
sa fundadn por Isaac G<lrza di6 lugar al surgir.liento de otras impor
tantes industrias, entre ellas una fiíbrica de malta y, en 1909, la 
Vidriera de Monterrey, S.A.: la priocrn productora de la materi.J. pri
ma necesaria para lo fabricación de cerveza y ln ~egunda, para !lU1>ti
tuir la importación Je üotl.!ll:w. 

En los añoa treinta surgieron: Vidriera Héxico (l93l1), Fábricas Mon
terrey. Empaques de Cart6n Titún, Cristalería S.A., Vidrio Plano 
(l9J6), Cristales mexicanos (1940), Vidriera Los Reyes (1944), Fabri
cac16n de H.íquinaa (1943) que se 81g~'lrga de la producción de maquina
ria para la industria del vidrio" 

(56) Máximo de I.cón Garza, Monterrey, un vistazo é! su!! entrañas, cit11do en 
Poder de ln gran bu~es!a, ~· pp. 55 y 57, En los años cuarenta 
se fundaron también Hoja y táidcu (1942), que se convirtió en la empresa 
metalúrgica r.iás importante del pa{s. 
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El vidrio -como podemos ver- fue un producto que, junto con el car

tón y la lámina, llevó al Grupo Monterrey a su expnnai6n y diversi

ficación, de la elaboración de cerveza a las empresas del acero, l~ 

qu{mica y la construcción de maquinaria. De cada una de estas ramas 

surgió un grupo, cada uno de los cuales pasó de la actividad indus

trial a otras actividades. Directamente de la cerveza nurgi6 el 

Grupo Visa con empresas extractivas, industrialea, cerveceras, em

paquetadoras, financieras y aseguradoras (antes de la nacionaliza

ción bancaria), de servician, constructoras e inmobiliaria6 y, de 

inversiones. 

De la rama química nació el Grupo Cydsa que cuentu con empresas in

dustriales, comercialea, de servicios, constructoras e inmobilia

rias, f1nancieras y de inversiones. 

El Grupo Alfa tuvo su origen en el acero (junto con Vitro ea uno 

de los grupos que más ha crecido), aus divisiones aon el acero, la 

electrónica, el comercio, los bienes ra!c~~ y turismo, la oincr!a, 

los servicios, los empaques, la química y la comunicación electr6-

nica. 

3.2.2 Expansión del Grupo 

El Grupo Vitro -el cual nos ocupa nqu!- tuvo uu g~nesis en el 

vidrio,(57 ) pero respecto n lon det1ñs grupos rcgiomontanos ha te-

(57) Vamos como "la industria madre 11 fue la cerveza, de donde surgieron 4 gran
des ramas que engendraron a cuatro de los grupos más importantes del pn!s: 
Visa (cerveza), Cydsa (química), Ali.a (.acero) y Vitro (vidrio). 



nido una diversificación distinta. cono resultado de una estra

tegia corporativa que el mism0 director del ¡rupu, ao~ulio Suda 

Sambrano, llama dlverslflenclón vitrogenótico. (SB;) La ""'racegln 

consiste en un crecimiento en cualquier rama, siempre y coando 

se justifique en función de ese cordón umbilical que es el vidrio. 

Es por esto que actualmente cuenta con empresan en los m5G diver

sos ramos, sin haber perdido, por ello, su vocación oricinal 

el campo del vidrio, y sin haber atravcaado por problemas finan

cieroa co~o le sucedi6 al Grupo Alfa en 1981 por haber adquiri

do empresas que cada vez lo alejaron c5n de su vocación por el 

acero. 
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El crecimiento de Vitro se debe en gnrn parte n su división de enva

ses, r¡ue por cierto representa la actividad en el campo del vidrio 

que di6 origen al grupo. El director de la d!visi6n envases. Er

nesto Martens, nos da un patrdn del crecimiento seguido por el 

grupo: ''la diversiffc~ci6n orientada hacia negocio& que tengan un 

gran crcci~icnto, contra la tendencia a invertir en industria~ 

maduras, cuyos crecimientos son muy cercanos a loG del P!B'' --co

mo es el cn.Go de 111 indq•llri.:i d~. c:c.¡i;:'iu._'-' .!t.: ¡1.J.pcl y dt.: cartón--~ 59 ) 

(58} Expansi6n, 28 de noviembre de 1979, Sada Sambrano, Rogclio. Director de 
Vitro (antes Fomento de Industria y Comercio, FIC). Nnció en Monterrey, 
N.L. el 30 de tr..'.lya de 1935. Es hija de Andrés C. Sada y Beatriz Zac:i.bra
no, es nieto de uno de los fundadores de la Cervecer!.:i Cunuhtémoc. Rea
lizó sus estudios en Massachussets Institute of Techonology. Pertenece 
n varios consejos directivos y de administración. entre ellos: Celulosa 
y Derivados, S.A. (CYDSA.), Fibras Qu!.micns, Cellopr!nt, S.A •• Conexionen 
y Tuber!as. S.A. Policyd, S.A., Industrias Quimicas del Istmo, Sales del 
Istmo, S.A.. Comisión de Agua Potable 1 Centro Patronal de Nuevo León, 
Especialidades Industriales, S.A., Universidad de Monterrey, Instituto 
Tecnológico de Monterrey, USE!-f. Ademiis es presidente de Financiera de 
Fomento, S.A. y de Financiera Monterrey, S.A., y es conocjero propieta
rio del Banco Comercial Mexicano de Monterrey, S.A., del Banco de Comer
cio de la Ciudad de Hontcrrey y de Seguros ln Comercial (COMERMEX). Fue 
presidente de la COPARMEX desde mayo de 1976 hasta onrzo de 1978. El po
der cmpresnrinl, On. Cit., p. S:5. 

(59) Ibid. 



Un ejemplo del crecimiento seguido por Vltro. precisamente den

tro de la División de EnvaGcs, es Vidriera Querétaro, que inició 

actividades en noviembre de 1978 con un horno (en mnrzo se apro

b6 el segundo y en julio el tercero}. En ese año el grupo suma

ba un activo fijo de $1,214 cillonee de pesos y el crecimiento 

d~ las inversiones fue de un 190%, en cocparac16n con las rcal1-

%adas el afio anterior. El establecimiento de Vidriera QuerGtaro 

fue parte de un programa de expansión, que comprcndi6 ln amplia

ción de lna unidudca productivas yn eatnblccidas, 

se construyó, por ejemplo, 

el horno mfis grande del mundo para c11vascs en vidriera '1Loa re-

yea, S.A." las fuaioncs y adquisiciorlea de grupos de empresas. 

como fue la adquisici6n de la totalidad de laa acciones de las 

compaa!as subsidinrias que uscnban c11 pud~r Je otr~c filinleH 

por parte de la empresa Holding 

dustria y Comercio, S.A. (F l C )--. 

ene momento Fomento de In-

A partir de los ochentas Vitro ha seguido una estrategia de inte

gración vertical y horizontal al miumo tiempo. De manera verti

cal la divini6n de envases se ha diversificado hacia el plástico 

e incluso hacia la (abricación de maquinaria p~ra ello. Ln intc

graci6n horizontal ha consistido en abarcar otros rubroe indus

triales, pero sin separarse del cord6n umbilical que cu el vidrio, 

rubros como los de tu qu!micn y la miner!a. te han permitido tener una mayor 311-

.tusuficiencia en !Yldterins prima.e, El primer cauo llama la 

atenci6n por lo que representa, parn el ~rupo y parn la industria 
'W. 

en gencrül • la pi:"Gd'.J.::::i6~ d<.! f'].Írttir.o, J 

(60')La producci6n de envases plástico:1 ha :tido una. de: b.s ñrrrts que mnyor cre
cimiento ha tenido dentro del grupo y probablemente ln que tenga más futu
ro. Podrfo decirse que el origen del grupo fue el vidrio y uno de sus prin
cipales destinos scrli el plástico, aunque lleva m<"is de veinte años fabrican
do algunos nrt!culos de plástico, como envases y tapas, ln rnzón es que aÚI\ 
está por aprenderse una gran variedad de usoa para los pi;lsticos --en !'lé
xico y en el wndo--. Por lo pronto la div('rsificaci6n hacia. envases de 
plástico resulta miís .:i.trac tivn que hncia los envases de cartón o papel. 

Sin embargo, frente al vidrio el plástico presenta los inconvenii:ntes si
guientes: la contnminnción y la necesidad de reciclar lon envancs plásti
cos, lo cual prácticamente no se hace en ln gran mayoría de los pafocs 
--la proporción es insignificante--, por el contrario en 1978 se reciclaba. 
el 25% del vidrio utilizado en México, parn 1979 se intentaba reciclar el 
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CUADRO No. 5 

VIDRIERA QUERETANA,..Ji...:_.;_, 

(INDICADORES ECONOHICDS) 

illi !fil ...!._ ....!2.!I!... _;_ 

Ventas J7,776.0 101,690.0 169.20 177 ,544 ,o 74 .60 
Capital Contable 5J,919.0 165, 7lJ.O 207. JO 22J,561~0 J4 .90 
Capital Soc !al 57,871.0 4 74. 20 59,66J.O J.10 
Activo Total 120 ,448 .o 248,J90.0 106.20 Jl9,77J.O 28. 70 
Pasivos con entidades 
del interior ll ,559.0 19,BJ6.0 71.60 19,021.0 4.10·· 
Pasivos en entidades 
del exterior 54,970.0 62,891.0 14 .JO 77, 187 .o 22.80 
Inversiones Prev!etaa 22,030.0 7,76J.O 5 ,976 .o• 
Personal empleado: 
Total l ,312 1,492 IJ, 70 1 316 11.80--
Adminiatrativo:t 24 .00 25 'ºº 27 .oo 
Operativo % 76 .00 75.00 73,00 

Cociposici6n y origen Jet capital: 100% nacional. 

FUENTE: Expans16n. 7 de agosto de 1988 y 17 de agosto de ,1989, 1'Lae empres.as más im
portRntes de HéJli:ico". 

* Inversiones raalizadas . 

• • ,110% (en algunos pa!sco donde se realiza el reciclaje --otros ni Ni
quien. lo realizan-- el porcentaje no excede ni siquiera el 5%); respec
to a los envases el vidrio es superior al plástico, ya que en loa últi
mos se desarrollan bacterias y es más difícil mantener un líquido sin 
que se presente descomposición; el plástico ca un producto secundario de 
la pctroqu!mica por lo que su precio se incrementa constantemente: en la 
rama de la construcci6n el vidrio resulta insustituible. 

Podría pensarse que ln única ventaja del plástico cons!Dte en ser irrom
pible. no obstante, existe ya el vidrio irrompible. aunque por el l!lomen
to a6lo se utiliza para. seguridad puede tener otrnR T11•1~'10~ u~C!J {pe: 
otra parte en el vidrio templado el riesgo de rompioiento se reduce de 
6 a 8 veces menos que el vidrio norttl.1.1 --menos res intente--). El hecho 
es que los mercados (del vidrio y el plástico) coexisten, porque ambos 
tienen un· uso muy concreto; el pl&stico, a pesar de ous desventajas, es 
una buena alternativa --por sus posibles uoos-- por las expectativas de 
crecimiento que rcprci:rn.nta para la industria, aunque no lo sea tanto pa
ra el medio ambiente y en la orientaci6n de algunou hábitoG de consumo. 
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3.J. Cclanese. 

3.3.l Surgimiento en los cuarentas: el auge industrializador. 

Casi al término de la Segunda Guerra Hundial, durante el Gobierno 

del General Avila Camacho y aún bajo las presiones internaciona

les por la expropiaci6n petrolera, en el año de 1944 ae fundó Ce

lanese. En 1943 --afirma la empresa en una publlcac16n de ani

versario-- ourgi6 la idea de producir en México "fibras artif icia

les''• fue acogida por Lulo Lcgorreta y deo&e funcionarios del Ban

co Nacional, la apoyaron funcionariou del &obicrno de Avila Ceoa

cho y por ''loa ejecutivos (nortcamcricanoo) de Cclanc~e Corpora

tion ~ quienes loo promotorea y el Banco ani~aron, traa ardua la

bor, a suscribir 51% del capital de Celancsc Mexicnna, d5ndolc 

ayuda técnic3 y ndcJn!acrct!va. Len arguocnto3 principalcG fue-

i·on, sin dudn la emprei;a: la producci611 nacional (Artiscln He-

xicnna, S.A.) era mola y exigua: las importaciones pocas e insc-

&Ut~C (~UjCC~& ~ trt~!CCG buroct&tico~ ~nCrQ&OG y grandd5 ~~p~CU-

laciones, se agrega); el gobio-no ofrecía la máxima ayuda fiscal 

permitida por una nueva ley". ( Gl) 

La empresa inic16 actividades con ~nlos augurios, no s6lo por los 

acontemimientos externos que acena2aban al pn!o, sino también por 

su situación interna, hab{n dcs6rdcnes políticos que afectaban in

cluso n Celnncae .C6Í) 

(61) Celanese en Marcha. Organo del personal de la empresa, publicnc16n espe
cial por los 25 a.ñoe de au fundaci6n, Vol. IX, No. a. agonto de 1969. 

(6"2) "En Zn.capu (donde Ge cona trufa una de laa plantas de Cel:mesa en 1946), 
por ejemplo, durante un tiroteo frente a la presidencia municipal, los 
¡.royc.ct1lcg llcgJ.rv•• h«i.\tü ~!. hvt.-.:1 Jvw!..: c.StúLuu !..;.,;; 1<1g'-üié.1·üo ..::.xtl"<iu
jeros encargados de la construcción, alanruíndolos tanto que quisieron 
::.irch.:irsc en seguida". ~· 
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Cclane~e inici6 actividades con lu producción d~ llilo acetnto, el 

hilo 'era de buena calidad, los obreroli no tenían ~Kp~ricncjn pero 

si·habil!dad, los t¡cnicos habían sido adiestrados en el extran-

jero durante la construcción Los vroblemaG se present~ron 

otros aspectos: en la aceptación del producto. 

11
., ,los fabricantes textiles casi no conocían la nueva fibrn y le 

desconfiaban por ser p-roducto nacion<tl; dC?spuéa. cambtó la situación, 
el acetnto alcanz6 tnl dell'l3nda que el problema era satisfacer cqui
tativa~ente a los verclnderos consumidores, a precioa Ujoa e iguales 
para todos (cadn cliente quer!n prtviltogios), y no tcnet" trato algu
no con los especuladoren (quienes invocaban influencias e intentaban 
todoa los medioa). Los tipoo de hilo con ¡:;r:1n demanda variaban fre
cuentemente, por lo que resultaban inútiles los incipientes plnncs 
de producci6n, la inc~tabil idad del tipo de cambio constituyó otro 
problema muy serlo"(lí] 

Los funcionnrlos pGblicos también fueron un obnt&cul~ nl principio, 

actuaron arbitrariamuntc y desconíidban de CP]nncsc. L6 actitud 

del gobierno en rclaci6n a nuevos productos ~ra protcccionistn. pe

ro pnrece que estaba mis bien in~plradn en un af~n por sustituir 

bienes de cnpltnl; posiblemente en ~l c~Jo dr ~~lnncne ln partlci

paci6n extranjera t11vo también que ver en el trato, ya que los 

funcionarios permitieron inecc~arias impoitacioncs de fibras 

precios de '1dumplng'1 desoyendo las protestas de la enprean, basa

das en. el perjuicio que se causnba a la industria nacion3l. 

Desde un principio la pr~sencin de extranjeros en la eopresa, ya 

fuera a nivel directivo o técnico, íuc motivo de críticaa, el com

portnmicnto de algunos de ellos acentuó au mala imagen en Celane

ae, ''no comprendieron que aqul no dnbnn buen resultado ciertos 

sistemas~ o pretendieron superioridad n cnusn de au rata o su 

procedencia. Otros por fortuna, trajeron otro criterio o modifi

caron err6ncos concepton 11 .<G4) No obstante, la e~presn fue dismi

nuyendo el namero de bUb d!:~ctnreR extranjeros, actualmente se 

enorgullece de que todos sus directores sean mexicanos. 

(6Jl J..lú.S.. 
( 64) ..!!?.!.!!· 



3.J.2 txpansi6n de Cclanese. 

El primer complejo de Celaneue se comen~6 e conscrutr el 12 de 

oiciembre áe 1,44, en ia poblaclon ae Ocot1án 1 Jal. A partir de 

cea recna, grnn parte oel aeBLino econú~ico y ~ocial ue Ocotlnn 

se oesnrrollo pnraielamente a lnu acLividaaes ce lu empresa. ~1 

12 de ubril du 19q7, uiendo preBldentu Higuei Alcm~n, ue innugu

r6 el complejo con unu planta de fibras de acetato, ~n 1969 se 

logró duplicar la producci6n original de la planta. Dcspu~s se 

fueron fabricando otros produC' tos, 1·6'.)) 
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El segundo complejo se instal6 en Zncapu, Hlch., durante mucho 

tiempo fue la planta iaduutrial ~lo grande en ese catado. El lu

gar se e6cogt6 por al~unn~ factorcn favorables que presentaba, 

co~o el fácil acceso por distintos medio$ de trnnaportc y lu ce~

c~nr~ de centros de poblaci6n en donde obtener elemento humano; 

condiciones del múdio co~o el acceso al flujo contínuo de agua~ 

limpi~a y el cli~a y. la poJ.ítica <l~l ~QLlcrno federal parn des

centralizar la induatri~ y cstnbleccrla en Sreno propicias de ser 

deearrollndas. Hago referencia a entos aspectos porque en la 

1nutalac16n del Complejo Quer~taro de Cclancse. en 1973, fueron 

tambi~n decisivos, m&s otro de cnrácter eatrlctamente laboral 

que finalmente inclinaría el fiel de la b.'.ll:rnza. 

En septiembre de 1948 se incinron las op~rncioneu del Complejo 

Zacapu y en war~o de 1949 fue inaugurada oficialmente por el Pre

sidente Miguel Alemán. El primer producto fue el ''filamento con

t!nuo de ray6n 1
'. para la induntrid textil. c~n ampliaciones pos

teriores fueron agreg«ndose otros productos~66)"! Cabe de9tacnrse 

(6'S)J Loa productos que se fabricuron fu1Jron "n t957 !fora pre.teñida y rwcha 
de cigarro, -e~ 19!j:J tW creó la unidad l de nylón 6, c.n 1959 se ar.ipl ió la 
planta nylón, para junio de 1963 uc !ost.:tlr.. liun!<lad lI de la !anta 
nylon y en 1966. instalación y arranque de la planta de film:i:mnto polié:>
ter, En 1970 el Complejo de Ocotllin de Cclancsc Mexicanc., estaba for
mado por cuatro plantaf>: f!brns de acetato. FUamento nylon, filamento 
poliéster y acetato do celulosn en cscmnna-



que los treB primeros gerentes de la planta fueron extranjeros, 

hoet~ 1961 se nombr6 el primer gerente mexicano de la misma, los 

siguientes también han sido nacionales. 
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Lo planta del Río Bravo y la de Toluca fueron también de las pri

meras empresas de Celancse. La primero se 1nici6 con las gestio

nes y adquisic16n, por parte de Celulosa Nacional, S.A •• de cien 

hectáreas de terreno en loo inmediaciones del R!o llrnvo, mismn 

que se encargó de ln construcción. F.sa región ha sido unn de las 

principales productornn de algod6n en el pn1s. Oc la ccccsidad 

de industr!nlizar el ''oro blanco'', ~urgi6 ln idea de proceflnr ln 

borra, pelusa residual de la semilla, en los molinos de aceite, 

para obtener la Cclulonn, materia prima para la elaboración de 

muchos productos. En 1952 se inauguró ofic!nlmentc la planta, la 

celulosa que obtiene y procesa ha nido de 6ptima calidad y cons

tituye uno de loa principalcu productoo de exportación de Celnne

se, el crecimiento de la demanda interna y externa ha propiciado 

ln tec111íicnci5n y Jmplinci6n de l~ c=prcsn. 

La planta de Toluca no fue creada sino adquirida, su anterior ra

z6n social era Nufitex, cuando cambi6 a Cclaneso Gnicamente maqui

laba la cuerda de rny6n 1 ya que 108 julios proce<l!nn de Zncapu. 

Posteriormente se introdujeron otros proceoos, (G 7 ) 

Celanese es una de las emprcans m&o grandes en Qucr6taro, en rea

lidad es un complejo industrial que inici6 actividades en 1975 y 

aburen 30 mil metros cuadrados de construcción en una extensión 

de 49.5 hectáreas, lo integran tres plantan que producen poliéa

tcr filamento para la industria textil, polímero polieater, fibra 

corta polieoter, y nylon nlta tenacidad. Su capacidad anual de 

producci6n ea de l00,000 toncladao, 

(67) Proceso de nylon, para la elabornci6n de cucrda9 pn.rn llantas; policon
densación para la fabricación de resinas• poliéster de varios tipoo y un 
proceso de fibra corta poliéster. r.ae instalnciones consisten en tres 
plantas qt.1e producen cuerda nylon, fibra. corta poliéster y recorte de 
oonof11.1mc-nto de hilo industrial. Ibid. 
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El establecimiento del complejo Cclnnese en Qucrétaro formó par

te de la dcsccntrnlización del grupo Celanese, originalmente se 

habla pensado construir el complejo en Zamora, Hichoacán pero un 

conflicto laboral ocurrido en cae lugar cambio la dec1si6n a fa

vor de Querétaro, quC ademli9 de preacntar el atractivo 1.fc un cli

ma laboral no conflictivo en términos generales, ofrec1a otras 

condiciones propicia6 como su ubicación gcogrñf icn; el aoportc pn

ra obtener scrvicioa elcmcntnle~ (agua, luz, escuela9, etc.) y ma

no de ob~a; la gran rapidez cou que fueron obtcnidoo lou pcrmisoa 

de construcc16n y los alincamicnton, que nyud6 a que los cootos 

de la empresa no (ucrnn tan elevados, y un incentivo íiucal del 

año de 1973 <6.l'l 

El complejo industrial de Cclanesc en Querétnro es sólo uno de 

los seis complejos, trea plaotaG y un centro de investigaci6n que 

integra el grupo, (á?} ndeoúa de sus 12 cmprcflaa af iliadao y aua 

10 empresas subsidiariaa. En 1988 ocup6 el décimo lugnr entre 

las cmpreeaa máo importnntus <l1:: :!é:xico, ~os venta.a ftteron en 1987 

de 757,051 millones du pesos. 

<'f) Entrevista al Lic. Enrique Tamayo, Gerente de Relaciones del Complejo Quc
rétaro de Celan ese. 

(b'/) En 10 centros de operación cuenta con 3t1 plantas en total. 



CUADRO No. 

CELANESE 

(INDICADORES ECONOMICOS) 

1986 1987 1988 

Ventas 267,711.0 757,051.0 182.60 1,590,682.0 110.10 

Capital Contable 416,458.0 l, 147,562.0 175.60 1,548,636.0 34.90 

Capital Social 4,678.0 4,678.0 .oo 478.0 .oo 
Activo Totnl 545,948.0 1,425,774.0 161.20 2,193,728.0 53 .90 

Pasivos con entida.de9 425.0 791.0 89.86 33,690.0 4, 152.80 
del interior. 

Pasivos con entidades 
del exterior. 38,065.0 5, 0"9. o 86. 70 5,049.0 ,oo. 
Inversiones provistas 219,000.0 79,000.0 53,399. O* 

Personal cmplcuido: 7685 8263 7 .so ·-----

T o t a 1 8663 . 4.80 

Administrativo% 35.00 34.00 35.00 

Operativo% 65.00 66.00 65.00 

Técnico % NO NO NO 

•Inversiones realizadas. 

FUENTE: P.xpans ión, 11Las 500 empresas más importantes de México", años 

1988 y 1989. 
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4. Inversión extra.ojera y mexicanhac16n en Querétaro. 

En Qucrétaro la inve~sión extrBnjera 1 que comen~~ a tener una pre

soncin significativa a principios de los scsentaG (ver pie de pági

na 16.- Cap# I ) 1 para mediados de los setenta: muestra los prime

ros cfecton de la. modificoc16n de loa principios lt!3alea contetnpla

dos en lo La.y para ~remover la Inversión McxicilnL y R egulnr la tn

veruiGn ~xtranjern ot~rcta.da en 1973 1 y que -como señala un estu

dio- constituye el contenido ideológico de lo que oe denomin3 co

mo mexicanización.<?O) 

La opini6n contenida en eue ~ismo estudio sobre la ley de l973, 

lo mismo que los decretos antcriorcn, nao dice que lo que hn he

cho "es generalizar la asociac16n del capitnl nacional -priv~do 

y estatal- con el capital monopoliota cxtrnnjcro en todon loa 

acctorea de la econoro!a ••• 11 < 7l) 

Loa mecanismos y términos de la mcx.icnnlznci6n ne pueden r~sumir 

de acuerdo al estudio de la siguiente mun~rn: 

\70) 

l. "Para el capital extranjero liJ. me:dcnnizact6n es un proc.cdfoiento 
legal que le permite hacer a un lado cnsi todas lna restricclonea 
mnrcndns por la le)' que reglamenta su participación a fin de actuar 
con toda libertad y aprovechar todos los beneficios que concede el 
Estado al capital nncionn.l: de este modo puede continuar nt-1.ntcnicmlo 
sua podcioní"G ex.elusivas y consec-var su hcg.cn:.on!a (?n la asoc.!ación 
con el cilpital doméstico.~. l'ot: tanto, es un procedimiento mediante 
el cual se ntrac mio máa a la inversión extranjera", {72) 

~u~n Pnlo~rcs 8. Inversión Extrnnlera _Y Hexic.aniz.ac16n. op. <:lt.. 

(71) lbid., p. ) Opinión citada de Feronndo Carmona. PoU'.ticn. Hexicana 
sobre Inversiones Er.tt'anjcrns et, al. In.a.tituto de Inventigacioncs 
econ6tnicas, UNAM, Héxico. 1975, p, 173. 

(72) Ibld., pp. J. 4 y 7. 



2. "En esta. ncgocillció11 el ..:..1.pltill nacional pone a disposición del capi
tal extranjero los mecanismos que le permiten lcgitk.ar su p:ipt!l de 
c.n,pitnl mexicanizndo; a cambio. indudnblemc.nte, recibirá beneficios 
económicos que de alguna mnnern le sirven para afianzar a la clase so
cial que detenta el capital. Sin qui.! ~ato so9lilyc la existencia de 
pugnas al interi~r de la burgueda" .(7'.3) 
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3. 11 tn cata negocinciony Jt.1 promover lcye1:1, dccrec.os y rc.glumcnc.os que pro
tegen y apoyan n lu prupiednd privada, el Eutado también lleva a cabo 
alianzas empresariales con los diferentes tipoB de capital, sobretodo 
con el capital monop6lico extranjero con lo que fc.rtnlecc su cnpnc:idad 
de dirección del desurrollo econ6t.1ico 'J social ante la sochdad civil. (/4') 

En todo lo anterior hay don proponiciones que dcbeQoa destacar: 

l. la mcxicanización y sus mecaniornos 3irven a la inverai6u ex

tranjera para legitimar y conoolidar fiU hegemonía; 2. este pro

ceso ce un elemento de negociación ~ntrc los capitales involucra

dos -capital extranjero. capital nacional privado y capital esta

tal- que fortalece ln asocinci6n.! 7S) 

Los antecedentes inrncdiatou de la polltica de ~exicuni:nción se 

eitGan a mcdiadou de los sesentas en nuestro pu!u (Infra P.7fi ). 

a partir de ese momento y ~asta los inicios de los setentas los 

empresarios tuvioron que fam~liari:arsc fºº los términos de la 

mcxicnniznc16n; por enes afias hubo confusión entre ellos sobre el 

contenido ideológico y la finalidad de esca política~ 76 ) pero 

aunqu'c en la actudlid~"ld está claro en qué c.onaistc ln mcxicaniza

ción. el término en ocasiones se utiliza en forma ambigua y fre

cuentemente se confunde con el de 11 nacionuliz.:;.cién 11 

1.73) Th.!!l·, P· 7 • 

(74) !J!.!!!, pp • 4 Y 

(75) .!!!!.!!·• pp. 4 y 6. 

(76) 1
' ••• durante el año dt:. t?C.6 le.:: :ir~1.nnentos expuestos más comunes que hn
cian confuso su contenido eran los siguientes: 

l) Que la mcxicanización y la nacionalización son b mi!J!!lll cosa y, por 
tanto, es.únicamente el gobierno mexicano la fuerza principal que estñ 
detrlfs de ln actual intensificaci6n del proceso de ro.exicanización. 

2) Que la mcxicanización es un fenómeno totalmente independiente de los 
factores que influencian el crecimiento económico de México, por tanto, 
puede actu.:i.r como una variable independiente de ln política económica 
oficial, sea lo ctue sen la evolución del movimie1\to <?.:on6mic0 del país 
y sus perspectivas. 
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Hay inversionistas extranjeros y mexicanoli que Jcapu~~ J~ dos dé

cadas de haberse inLensiíicaJo c~tc proccdi~i~nto, par~cer!~ que 

todav!a no asimilan los términos del lenguaje con que les habla 

el gobierno, pero lo m&s probable es que quienes, entre lon em

presarios mexicanos. se empeñan en seguir e~pleando el término 

de noclonalizac16n lo hagan no tanto para destacar el hecho de 

que el co.pitnl privado nacional también ca uno. fuerza lf7~ortnntc 

-no s61o el gobierno- en el proccRo de ~exicnniznci6n, · sino 

más bien para noirsc a unn ideología nacionalista que loo pre

sente como parte cstrat6gica del crecimiento econ6mico de Méxi

co. En ente sentido la mcsicanizaci6n serta -encontrn de lo que 

se argumentaba ante6- unu variable dependiente de este crecimien-

to y, por tanto, taobi6n actunr{a una variable dependiente 

de la polltlcn econ6micn oficial, pero con la concertación con 

los grupos privados nacionales, 

Para Querétnro se han tocado los casoo de doa c~prc9ns que ejem

plifican el proc~so de roexicnnizaci6n. La primera es Clemente 

Jacquee y tiene la pnrtlcularidnd de haber sido "r-cua~A1i.:.i.uii.ada 11 , 

en sus or{gencs fue mexicana, denput!a paoó a manos de extranjeros• 

quienes determinaron au reubicación ~n usta ciudad y. finalmente 

fue comprada por ln Cervecería Cunuhtémoc. La uegunda es Gcrber 

y fue adquirida por un grupo rcgiornontano. 

(77) El capital privado nacional no sólo es una fuenu importante en la mc:x:i
cnnización por los mecnnismos que pone n diepoeici6n del capital extran
jero, de hecho hay grupos empresariales mexicanos como el Grupo Monte-
rrey o el Grupo ICA los cuales h3n "logrado tal ouprc:nac!a en el control 
do las 5.reas donde opera (n), utilizando su imagen de solidez: en todos -. 
los negocios que emprendc(n) y teniendo carta do Mcion.ilidad mexicana., l¡ue 
~od~en términos de igualdad, laa condicionen de nsocinc16n con el ca
pital cxtranjerd'.1.lli· p.4. El ejemplo del Grupo ICA y el subrayado~ 
mtos. 
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En ambos casos se ve como el procedimiento legnl de la mexicauiza

ci6n supera los obociculos y las limitaciones qu~ se oponen al 

crecimiento de las empresas y, se muestra el papel y los benefi

cios de cada una de las partes -el capital extranjero y el capi

tal privJ.do naclon.:l!'--. !lo cbE:tc.ntc, l.:l :i.cxic~ni::nc!.6n '::-c!:por.dié 

a dos fcn6menos de sisno cor.tr.:lrio. Cl~ccntc J;¡cquc~ y Cerbcr per

tenecen a la rama alimenticia pero nus mercados ofrecen distintas 

alternativas de crecimiento. uno está dirigido a toda la poblaci6n 

y otro e~clusivnmentc a los niños. Mientras que para la primera 

empresa la diversificnci6n arrojó resultados negativos, la ncxica

nizaci6n vino despu~a de que se rcorganiz6 su producci6n -junto 

con otros aspectos-, para la segunda significó un mayor crecimien

to. el proceGO fue para consolidar y aumentar la variedad de pro

ductos Gerbcr. 

4.1. Clemente Jncqucs: los ricggos Ce 13 diversificación. 

En algunos casos la divcrsificaci6n reaulta un camino equivocado 

para la expansi5n de las empreuus, principalmente cuando se rc3-

11za en ramas que no tienen ¿inguna rela~i6n produetiva co11 las 

ramns que ya ha habido en una emprcGn individual o en un grupo de 

ellas, Clcmcnt~ JJCQU~ti y Cu~pdÜÍa ud ut1a Ju l~ü ~rapru5a~ d~ ~ro

ductoe alimenticios má:l conocid.a!J en México y en algunos otror; país~u, 

un tieapo incursion6 sin 6xico en la producci6n du artículos que 

no tenlan relaci6n con el rnoo alimenticio y qt1c le ocasionaron 

grandes p~rdidas, u tal grado que la empresa tuvo que ser vendida 

en 1967 a una coopañ!a trasnacional. Tuvieron que pasar die: años 

para que la cmpr~aa fuera mcxicanizada, ahora por ln Cervecería 

Cuauhtémoc del Grupo Visa. La rccupc~~cién de Clc~cnte J~cqucs 

ha estado basada en su l{nca rnáu conocida de productos: ~limentos 

enlatados y envasador.. 

4.1.t. Historia de la empresa. 

El nombre de la empresa nos podr!a hacer pensar que se originó en 

el extranjero, pero no fue ns{, la emprcaa fue fundada en México 



en 11 1887, p~r un inversionista franc~s, Hichel Clemente Jacques, 

quien mbnt6 la que fue ·considerada como la primera_ empacadora de 

alimentos de Amirica Latind. Ya en los E~tados Unidos exl~tfnn, 

d~sde 1847, otras empresas dedicadas al misQo ra~o. por lo ~unl 

en aquella primera experiencia mexicana se utiliz6 ln misma tec

nología de homogeneización, pastcurizaci6n y uso de idénticos con

eervanteoº(?S') 

Es interesante ver c6co la fundaci6n de una industria que podln 

tener éxito por ser la primera en su tipo, por tener un a~plio 

mercado nacional, por 5er innovadora en una rama trndicional y 

por poder utilizar tccnolog!a que ya hab!a sido probada en otro 

pa!s, es llevada a cabo por un invcrsioninta extranjero y no un 

mexicano. en una ~poca en que los empresarios extranjeros u~ ca

racterizaban por introducir innovaciones a nuestro país y los na

cionales por explotar negocios tradicionales que no r~qucrían ma

yor creatividad y riesgo. En el porfiriato li&xico se industrin

liz6 no s6lo con el capital c~Lrdnjcro, sin0 t3~bi6c con ~dmint~

tradores y t~cnicos provenientes de paises tndustrializad~s como 

Francia, que parn el r6gi~cn era uno de los principales ~adelos 

a seguir. Por aquellos a~os comcnzab~ u ~uc~ir la !d~~ de que 

el empresario de los pa!scs induatriuliz~dos tenía el atributo de 

acr innovador, rnic1\tras que el empresario de los países pcrif6ri

cos el de ser rentista. 

Clemente Jacques --la empresa-- había nacido en el porfiriato, 

vivido en el perlado revolucionarla y hab{a crecida durante los 

priaeros aüos posrevoluclonuris. ::a s6lo h3b!a logrndo introdt1-

cir sus producton al mercado naLianal. sino qu~ tambidn ''a lo 

lttrgo del ticapo, fue adquiriendo una s6lida imagen internacional, 

y ya en 1930 exportaba sus producto9 a c5s de 20 pa!sc~•·. 09 > 

(78) Clemente Jacques si! mexicaniza. E:<pitnsión. U de enero de 1978, Pp. 112. 
a 45. Entrevista al ingeniero Porfirio Su.frez. presidcntl~ de la compa
üfa. 

(79) !bid. 
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4.1.2, Ex'pansión y reubicación de la ct1presa. 

El gran crecimiento de la compaiiía en la rama al l~cnticia ¿n los 

sesentas, propiciG su diversificación, elaboraba una am~lia gama 

de mis de 1.200 articulas, los cuales en muchos casos n~ tenían 

relaci6n con el ramo alimenticio. Las pérdidas ocasionadas por 

la enorme diversif 1cac1ón, ndcm5s de un rezago tecnológico que te

nía la empresa, la llevaron a un alto grado de dif icultndes finan

cieras que desembocaron en la venta de la compañía. en 1967, a la 

United Brands Corporation, de los Estados Unidos. 

Por una parte, la trasnacionalizaci5n de Clemente Jncques sucede 

precisamente cuando en nuestro pato cocienza una tendencia inver

sa n esta operación, en 1966 ~e sitúan loa antecedentes inraedia

tos de la pol!ticn de> me:d.canización. (SO) Por otra parte, la c111-

prcGa seguía dependiente tccno16gicamcntc del exterior, por lo q\1e 

el capital de lo compnüfa norteamericana le gnr~ntizaba el mante

nimiento y la incorpornci6n de nlta tccnolog!n. El problema de 

los anteriores dt1eaos cotuvo en cate rengl6n y en uu crrfit!co cre

cimiento. no en lH fn.I t.1 cln f_lnn11ci:!::ii.cn~o, .Junque nl final (en el 

cano de Cli!r:tentn .1.:icr¡u.:!s) fue la empresa transnacion.il la que tuvo 

que venir n poner orde?1 e introducir nueva tecnología, los nuevos 

duefios realizaron fucrteD inversiones en lo que respecta a dcLlJ

rrollo tecnol6gico y masificacJ6n de la prod11cc16n, odemia de lla

ber hecho una reorganizaci6n completa. Dentro de la nueva organi

zación, se elicfnnron algunos productos, se buscó una variedad más 

amplia de alim~ntos y se redisefi6 ln prencntac15 11 de los productos 
y envaa~dos,íSI) 

(SU) Durante cae año se llevaron a cabo las mcxicnnizacfones de Pan Arneric;m 
Sulphur, American h'llcltine. and Referin~ • Anderson Clayton and Co. • 
San Luis Mining y f"rick de México. lnve.rsi6n extranjera y •. ,, Op. Cit. 
P. 8. ~~-

(81) J:.lli. 
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Otro cambio, el más importante respecto al campo y a la ciudad 

de Qucrétaro, fue haber establecido relaciones directas con los 

agricultores, eliminando intermediarios, brindando asesoría téc

nica más moderna al campo y realizando fuertes inveraioneg en mé-

todos modernos de fabricaci6n por lo mismo, hacía falta una 

nueva planta mejor ubicada, se decidi6 que la nueva sede de la 

planta fuera en ln ciudad de Querfitaro, anli6ndose asl de la con

centraci6n urbana de la capital, donde se ubicaba la antip,ua plan

ta. 1'Querétaro --ncotn un expresidente de la compafila-- por 

cercanía con el Distrito Federal, y por el cllca de la zona, 

sult6 ser un lugar ldeal'1!8 D 

La nueva forma e~pleada por la coopañía para relacionarse con los 

agricultorcn tiene vnrino icplicaciones; abaratamiento de las raa

terias priman; mnyor intcgraci6n en la rclnci6n insumo-productos; 

control técnico dende la siembra o plantación hnntn el producto 

final (cnlntndo o envasado); rnnyor control de loa precios d~ ldü 

cosechas, que por lo general oon m6s altos que los precian que 

pagan loa intermediarios; elcvnci6n Jo la~ normao n!nimas de ca

lidad de los productos del campo; actualización en técnicas y oé

todos de cultivo. etc. No obBtante, hay que coni;id~rar tambJ&n 

ln dcpcndcncin del ~gricultor y el dcoplazamicnto de cultivoo tra

dicionales por otros que crean nuevos hábitos alimenticios. Algu

nos estudios sefialJ1\ qu~ el agricultur se co1,vi~rte ~n un trabaja-

dor más de ln empresa, aunque no coutratadoo· por lo tanto, 
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no es un sujeto con dcrcC"hos laborales y prcstac.ioneu, pero ~u trabajo ní 

es valuado por la cmprcsn al venderle la ~ayer parte o la to.ali

dnd de sus productos. A diferencia del obrero recibe el pago 

por su producto y no un sal3rio. 

En rclaci6n a Q11cr~taro vemos como su cercanía al principal mer

cado del país determina su reubicación, ademáa de su cercanía 

la zona agrícola del Bajío. 

(82) !bid. 



4. l .J. M'exic:inh.aéi6n. 

La empresa ·volvi6 a ser ~e~icnni~ada en mayo de 1977, ya dentro 

del marco jurtdico de la Ley de 1973 1 !ue adquirida por la Ccrve

cer!a. Cuauhtécnoc. s·. A. (VISA). El grupo regiomontano P'ngó $250 

millones de peeou por Clemente Jacqucs, cuyo capital er~ 100% ex

tranjero; .(S:l) sobresalen dos ns pee toa de. esta operaci6n, primera

mente el hecho de que la empresa 11aya sido vendidn por lo& nort~

american~s cunndo ya habla aido reubicada. modcrni:ada, integra

da con los agricultores 1 reorgonizada, tanto en su adQiaistr~ci6n 

corno en su producci6n, unneada en sus finanzaa y Cltnndo ten{n bue

nas posibilidades de expansión. La ra~ón por la que fue vendida 

la empresa era ln legislaci6n que imponía fueTten lioitü~ionea al 

capital extranjero --lOOX del capital de la emprcnJ-- en lo que 

reapecta a la expann16n de ous activldildcs. Esae 11mltacionc9 hi-

En segundo lugnr, es frecuente 1'que un~ c=prcza originalmc11te cx

tranjern o con mayoría de capital extranjero t:c ~.l..~ (sic) 

por completo, o bien qu~ capitules n3cJonales ~dquinrnn el Si! d~ 

las acciones. Lo que es ceno~ com~n, ~s'que se produzca el proce

so inverso: que lag cmprcsaa nacionalcu pasen n cotar constituida~ 

en su totalidad por cupital cxtra11jero y, postcriormrnte, ser por 

segunda vez ~iz.adafl 1 ' (:.:le) .C 611
) 1 La organización interna 
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de lu empresa había pasado paulnt1namcote (de 1973 a l977) a m3nos 

de mexicanos. cinco aiios aneo~ dQ haber mcxicanizndo su cnpital, 

as! lo expre5a ol que fuera prc&idcntc de la compafi{a en e~B momen

to: ''aGn estando la empresa en mano~ extranjeraa, el pcrconal in

cluyendo a los ejecutivos, se integr5 en su totalidAd por r1ud~J~

nos m.exicanoa. 'i teníamos libert-:::d .;!.,. riecisión". ,i.O:J) No obstant.e .. 

(83) !lli· 

(84) Ibid. Subrayado m!o. 

(85) ~· 



el crecimiento de la ·empresa -se veía limitado por la legislación 

vigente. qu~ toci~ba' en cu~nta el origen de1 capital y no que los 

directivos fueran mexicanos. 
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Durante cinco años, de l967 a 1972, (la plantn se inaugurn en Quc

rétaro en 1970), el capital y la organiznc i6n de la empresa estuvo 

en manos de extranjeros, la sustitución paulntina por ejecutivos 

mexicanos se realizó cuando 111 cmprcan nún no había madurado r.uf 1-

cientemcnte y. la presencia del capital transnacional era necesa

ria para su modernización, rcarganiznci6n y axpansi6n. l.a mexicnnJ

znci6n Be efectuó cuando la empresa ya eatuvo en condiciones de se

guir su expansión, este procedimiento ~ru ln ún!c:n opci6n para nc

guir creciendo, parn superar lns bnrrernu legales impuestas a lo::; 

extranjeros, para tener un cacpo de ncción empreaari:1l mán .:rnplio 

y poder establecer un trnto di9tinto con el cnpltnl extrunJero, ya 

sea a través del uso de patentes o de cunlr:¡uier otra v{a de trans

misión tecnológ1r.a. 

El paso de la orgnnhación y/o a<lministrac !ón de la empresa de eje

cutivos extranjeros n nacionales. sin que el do:niniv dr:l capital pa

sé de los primeros n loa Hegundos, frccuentcmcntí: un contenido ideo

lógico, ya que los cmpresnr los mcxicunoa le dan tnmbUin el nombre 

de mexicnnización -hnciendo mátt confuso el té.reino-. p;Ha poner de 

relieve au i:apncidad técnica y ndmlnistrntivn y pnra 1ao~;trar esta 

cnpucidad como 1a variable. dependiente del cre.::irnicnto económico, pil

snndo n un segundo plano el tipo de ci1pita l. 

ESTA TESIS 
SALIR CE lA 

Nfi DtB~ 
B!BUOIEGA 



4.2. Gerber: Hexicanizarse para.seguir creciendo. 

En el año de 1951,¡ lo.s productos Gerber entraron al mcrcadonac~.onul con 

alimento& importados, cinco años más tarde comenzarían a fabri

car~e en M~xico¡ paulatinamente el producto de importaci6n fue 

desapareciendo hasta llegar a fabricarse en nuestro pa!s 35 va

riedades de alimentos infantiles. Hás tarde, el aumento de la d~

manda llevó a la conetrucci6n de la planta de Querétaro, inaugu

rada en 1967, Y en ln que actual~cnte se produ~~~ más de 70 varie

dades de alimentos, además de otros productos. (B6) 

El mercado de Gerbcr ~o uno de los acjorcn, en 1982 cuando se mc

xicnniz6 la empresa 40,000 ni5os nacían coda semana, integrando 

no s5lo un vigoroBo rnercndo para s11 l!nen alim~nticia, sino tam-

bién para la divcrsi.ficnción de ~•u producción. (B7J l.a empresa 

pertenece actualmente a un grupo industrial de Monterrey, se tra

ta del Grupo Gamesa, uno d~ los m5s importantes de M~xico (ocup6 

la posici6n 19 en el informe espccinl sobre loo grupos oia impor

tantes en 1988, ¡iublic;:1do por· Expansión)-. El giro del grupo es ln pro

ducción de <Üimentos, reune a 15 empresas qu~ vnn desde la fa!Jric.:1-

ci6n ~e dulcco, harinaG de trigo, aceites vegetales, cnntccu, ga

lletas y pastas, hasta la prcstnci611 de oervicio~ profenionales a 

inmobiliarios y el transporte. Pero, cómo fue que Gerbcr pas6 

formar parte de este grupo, la respuesta Ge rcst1rne en una sola pa-

labra: ln mexicanizaci6n. 

(86) Entrevista a Tom E. Jones, director ~cn<.!IJ.l de la coprcs.J. en 1982. Artí
culo, ''Hcxic.nn!::ación de Ccrbcr: P.:?rn crecer con !;alud". F::cp.:maión, 18 
de agosto de 1982, pp. 67 a 71. 

{8~) En México l3 empresa tiene una cscas.-i variedad de art!c.ulos infantiles, 
además dC! la línea aUl!lcnticia, el ejemplo u seguir en lo diversificación 
ser!n Gerbcr Products Cornpany de Estados Unidos que además de su división 
de alimentos --absorvc el 70:t de sus ventas--. cucnt3 con una divisi6n de 
mercancía general• una de transportes, una compañia de seguros de vida y 
otros negocios que ostentan su mnrcn {ha incursionado en el terreno edito
rial). Entre estos últimos existen 33 Centros Infantiles Gerbcr para 
atender o niños. !bid. 
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Cuando Gerber inició sus operaciones en México 20% de su capital 

era nacional y el resto era extranjero --norteamericano--. Poste

riormente, debido a que la empresa atravesaba una situación dif !

cil y necesitaba capital que lon socios mexicanos no estaban en 

posibilidad de aportar en esoa momentoG, retiraron su participa

ci6n y a partir de entonces la compa~la oper6 con 100% de capital 

extranjero. (BB' 1 En 1982 el Grupo Coral (anterior nombre del Gru

po Gamesa) co~pró el 5lt del total de sus acciones, el trato que

d6 cerrado en junio de ese afio con la a1lq1tlsici6n J~ $3~0 millo

nBS de pcOub de acciones emitidas por Gerber. De esta ~ancra, el 

tiempo que la cmpre6a 1ncrement6 su capital. su control y adminia

tración pas6 a manos mcxicanaG. (S9
J 

El Grupo Cornl e~ Je or!cen regiomontano, inictG activ!deJca e11 

1925 con La Induatrial, S.A., también se lt.! conoce como Grupo San

tos por el apellido d~ uno de sus propietnrioo. E1i el comduto en 

que adquirió l~ planta de Gerbcr ubicada en la ciudad de Qucréta

ro, contaba con o~l10 ~mpreeas y 25 centros de distribucl6n dinc

minndos en el paíc, 19° l para 1988 sumaban 15 empresas. Según el 

ingcnic~o Osear Santoa, vicepresidente y co11scjcro delegado de 

Productos Gerber, fueron tres las razones que llevaron Jl grupo 

a relacionarse con Cerbcr; su prcBtigio internacio11Jl, nu perte

nencia a la misma rama (alimenticia) y las peropectiv~y de desa

rrollo y diversif!cJciSn qu~ presentaba para el grupo.~91) 

(83) !bid. 

(89) .!lli 

( 30) Grupo Coral. 
Empresas: 
Corporativo Coral. S.A. de C.V. 
Gamcsa. S.A. 
Hariner-a Santo!l, S.A. 
Nab !neo Famosa, S.A. 
Gamesa Comer-cia.1. S.A. 
Galletera Pa.lma 1 S.A. 

(91) ill!!.· 
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Gerber fue una de lno empresas que más tardíacentu adoptaron el 

procedimiento legal de mexicanización. E5pecíficamcntc en este ca

so el recurso consisti6 en que los inversionistas y emprcsnrios ex

tranjeros encontraran' en la asoclación con los mexicanos''u·n buen 

mecanismo para seguir creciendo, los pr!mcroa buscaron socios que 

estuvieran relacionados o pertenecieran a la ramn donde añteriormen

te hablan invertido, con el fin de continuar con ul crecimiento de 

sus ncgoc~os, dependiente en gran medida del interfis despertado en 

los socios mcxicanoD por lns perspectivas de ampliación y diversi

ficac16n de la producción de las empresas que cstoo últimos poseen. 

Los socios mcxicnnog encuentran una ventaja en la asociación con 

marcas de prestigio internacional, lo que significa contar con la 

~cjor tecnologln en la linea de productos en que se va n incursio

nar y, por lo tanto, entrar al mercado con una calidad que ya ha 

sido probndn y competitivo.; se ndquieren lns patcntf's, ue compra 

el prcn-tlglo y r.i:: elimtnn. (!l co9to de correr ricsgoo.<9'nl 

El paso de la emprcna ~ubsidiarln extranjera a la empresa que ope

ra bajoliccncia disminuyo la participaci6n del capital cxtratlje

ro, pero puede aumentar la dcp~ndencia ce¿nol6gica y/o financiera. 

En el caso d~ la industria 3lincntlcia l~ t~cnolog[a cmpldada es 

de buj4 intensidad, se trata de un;1. r,\17,.1 tr,1dicionJl, pero ai es 

el caso de una linea de productos que ha sido monopolizada --como 

sucede con Ccrber-- existen aupectoc tccnol6gicos, Je praducci6n 

o de métodos que son do~inatlou por una sola emprcs3, 

(92). Tom. E. Jones, director general de la empresa: 11la rne.xic:1niwción de Cer
bcr fue la culminación de negociaciones iniciadna tiempo atrás, ya que con 
la estructura anterior estnbamos limitados por ser una empresas trnsnacio
nel. Ahora las posibilidades de crecimiento se han abierto: Podremos 
construir nuevnn plantas 1 establee im.í.culuü j' !.ce'~é:;.'?.':'. V lo mán importante 
es que estaremos en condiciones de aprovechar !ntcgraccntc ln experiencia 
y tecnología Gerber para aplicarla a la divcrsificnci6n de productos y ac
tividades económicns 11

• .!h.!.1.· 
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La opcroci6n de cexicunizaci6n de Gerbcr forma parte de una es

trategia mundial que Gcrbcr lntcrnacionnl ha llevado a cabo prin

cipalmente en Am~rica Latina. En Venezuela ae realiz6 una opera

ción similar a la de México, en Costa Rica y Brasil las plantas 

de Gerbcr se mostraron incapaces de alcanzar su capacidad de pro

ducci6n total. como sucedió en Héxico, debido a loa efeceos com

binados de la inflnci6n y el control de precios, en este sentido 

la mcxir1niznción podía aervir de ejemplo para otros pníeea del 

áren,C9l> o representar una formn universal de nsocinción del ca

pital extranjero con el capital privado nacional o con el cnpit~l 

estatal de otros paíscg, 

La oricntaci6n monopolista que Gerbcr tiene en México se ve re

forzada por la ndquisici6n de nuevas eropr¿sa~ que la compañía nor

teamericana ha efectuado a pnrtir de 1980. la finalidad ha sido 

nbnrcnr toda la gnma posible de artículos destinados a la pobla

ci6n infnntil.<9A) Eeto no oigniíic1l qua la ~b~orci611 de otras 

empresas en Estados Unidos tenga que repercutir directamente un lo 

que Gcrber haga en México. pero ui puede ncr la pauta para que el 

Grupo Gameen comience n adquirir otras ccprcsas de la línea d~ pro

ductos de consumo infantil. 

(93) .lli!!!· 

(94) En el ejercicio fiscal correspondiente a 1980, la Rca11ancc Product::i de 
Woonsockct, productorn de los artículos ?lUK (mamilas, mordcdorae, cte.} 
y de la línea Prot~cto (toda clnse de ncccaorioo pnrn el bebe} pasó n 
formar parte de Ccrber. También en 1981 ln Ccntury Product&, lnc. se 
convirtió en subsidiaria de la empresa, con lo que Gerbcr pasaba a ser 
también productora de asientos pnra carro, oillns, nnd.:idcras, carros 
p:?rn b{'hf>, etc. lb!~. 



CU.ADRO No. 
CLEMENTE JACgUES 

(l~DICADORES ECONOMICOS) 

.!.2..li .!.2!l .3-
Ventas l),97! .0 36,331.0 160.00 
Capital Contable 10·, 100.0 64,873.0 2ss. ~o 
Capital Social 7 ,849 .o 24,165.0 207. 90 
Activo total 21,826.0 69,310.0 217.50 
Pasivos con entidades 
del interior, 3,416. o 3,993.0 16.90 
Pasivos con entidades 
del exterior 311.0 444.0 42.80 
Inversiones previstas. 371.0 567 .o 
Personal empleado: 
Total 876 823 6.10 
Administrativo% ND 32.10 
Operativo % 69.90 67 .90 
Técnico % NO ND 

CUADRO No. 

PRODUCTOS G E R B E R 

Ventas 
Capital Contable 
Capital Social 
Activo Total 
Pasivos con ~ntidadcs 
del intet"ior 
Pnsivos con entidades 
r.lcl estcriOr 
Inversiones previstas. 
Personal empleado: 
Total 
Administrativo Z 
a~crativp % 
Técnico % 

~ Inveroiones realizadas. 

NO. No Deterninado. 

(INDICADORES ECONOMICOS) 

.!.2..li .!.2!l _L 
12,511.0 )5,255.0 181.80 
11,018.0 29,563.0 168,30 
1,000.0 11,000.0 1,000.00 

¡t, ,897 .o 42,"31.0 163.50 

3,879.0 12,668.0 226 .60 

ND 2,476.0 

663 721 8.70 
32.00 25.00 
68.00 75.00 
ND ND 

61, 

1988 __;__ 
65,113.0 78 .60 
56,804:0 12.40 
13,475.0 44.20 
96,629.0 42.30 

40,450.0 913.30 

1,375.0 209. 70 
905 .o• 
631 l.00 

31.50 
68.50 
NO 

1988 i.. 
62,766.0 78.00 
40,928.0 38.40 
ll,000.0 .oo 
59, 578.0 41.10 

18,649.0 47 .20 

561.0• 

733 l. 70 
26.00 
74.00 
ND 

FUENTE f9ggn;1f9s
9

:'Las 500 empresas m:fo importantes de México", años 
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CAPITULO IIl 

LOS CONSEJOS DE ADHlNISTRACION 

En los coneejoo de administraci6n de las emprenas o los grupos in

dustriales presentes en Qucrétaro y registrados en la Bolsa Mexica

na de Valores (BMV). están los principales industriales de ln enti

dad. El objetivo de este capítulo no íue sólo el de saber -a tra

vés de los consejos- quiéncu los dirigen, sino también el de det~c

tar en qué otraa empresas participan (en el misoo sector, el com~r

cto, los servicios y/o las finanzas), o con qué otros empresarios 

se relacjonan, Sin cmbnrgo, antes de pasar a hacer ln descripci6n 

de estos puntos, dende el ttspccto biogr!fico ~s una referencia im

portante, es preciso ver cuáles son las características de un conse

jo, en qué consiste, y cu6lc6 las funciones de los consejos. 

t. Aspectos teóricos. 

Si partimos del análisio de la estructura d~ clase~ de la empresa 

capitalista, se le debe concebir a ~sta no s6lo como una unidad pro

ductiva en creciente. cxpansi6n, sino fundamentalmente cooo una unidad 

de clase o intereses de clnsc necesariamente antag6nicos. Bajo efita 

concepci6n los funciones empresariales mis importantes en la empresa 

son. en términos generales, el control o dominió. la dirección y el 

mando; a cadn unu de CBtau funcionuH corresponde un 6rgano, en co1\Hc

cucncin, son tres loa 6rganos de la empresa: a) el 6rGano de control 

rcpreEcntndo por la asamblea de accionistna; b) el óq~nno de direc

ción n nen el consejo de ndrniniDtración, y e) el órgano de mantlo o 

sea todo el cuerpo gerencial; el tr~bnjo productivo constituye el 

cuarto Órgnno de la empresa.( 1 ) 

( 1) Sobre los 6rganos de la empresa particular y para una aproxir::ación teórica 
al aniilisitj de la c.~truct•Jra de clnseR de la empresa en general, se puede 
encontrar una amplia explicaci6n en dos obras de donde se extraen alguoo8 
aspectos te6ricos que aquí se presentan. Si!gio Rnmos G., Margarita Co.mnre
na L. y Benito Terrazas, Spicer, S.A., rnonosrafío de unn empresa V de un 
conflicto, ~· y, Laura Paloma.res E., Los financieros de la minet"ía Y 
TñBTder'ürsin en México: la continuidad de una clase, FCP y S, UNAf!., Mé
xico. 
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Los dos primeros órganos aun los 11 clcmento6 detnr=inante~ de la 

Propiedad y la Organización-Administración dentro de la empresa cn

pitalista, .•. responden a una estructura jer&rquica de dominac16n 

que tiene como base la propiedad privada de los medios do produc

ci6n y (guardan una) Posici6n ... en la organizaci6n del t~,a.bajo~'( :! ) 

Las funciones de dominio y de dirección son ''los elementos determi

nantes que concentran la propiedad y ln organizaci6n, son los que 

deciden l~s directrices ccon6micaa, los socios del capital interna

cional'/• conaccucntemcnte, los miembros de ln gran alianza entre 

capitales".()) 

Por acr el consejo de administrnci6n el 6rgano que me interesa tra

tar aqul. abordaré algunas cuestiones sobre la relación entre loa 

6rganoo de control y direcci6n, que considero nec~sartas para mi 

nn5.lisi11. 

Es preciso preguntarse sobre qu& tipo de directrl~~a prcyectR ul 

consejo, cuál es el papel que cumple en ln descentralización del 

poder, c6mo delimita el 6rgano de control las pol{tican f orrauladns 

por el órgano de dirccci6n, qu6 dccioione~ toma por au cuenta, cua

les le corresponde únicamente poner en operación, podemos hablar de 

una autonomía relativa o debecoa incluuo plnntear el problema de un 

poder nut6nomo del 6rgano de dirccci6n, y en consccuencin preguntar

nos de d6nde proviene ese poder, cuál es ~u carficter, en 6ltima ins

tancia podemos hablar dentro de una mio~a efilpreaa de un poder patri

monial fundado en la propiedad y, de u11 poder mecitocr&tico bnsado 

en los conocimientos que Re tienen Robre la e~presa. 

(2 ) Palom.<l:res, op. cit., p.12. "La relación con los medica de producci6n divide 
al conjunto de u1l.;;r.brc: q•J<! fHlrti.cipa en la cmprcsil capitalista en propieta
rios o no propietarios y la posición en la organ1Zllcl\;¡¡ J.c!. ~!'n.bnjo, los se
para en organhadorea y no organizadores, Sin embargo, raientt'as la relación 
con loe me~ios de producci6n los divide, la posición en la organización del 
trabajo loa reune como partea de las col\dic1ones objetivas necesarias para 
la produce ión11 , 

(3) ~·• p· 13. 
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Lnu respuestas a la mayoría de catas preguntas rebnaan can mucho a 

lo expuesto Pn ~~tP cApltt11o. sobretodo aquellas que implican resol

ver nntcR algunos probJemRs teóricos coma serían lns últlmas pregun

tas, que plantean el problema de la d~tcrm1nac16n económica del po

der en la teoría oarxiata, o el problema de la existencia de una 

élite patrimonial, o aen económica, y de una élite burocrática o de 

una meritocracia (tccnoestructural) en la teor{n de las 6lites, en 

Gltima instancin nos tendr!aroos que referir al problcQa de lo polí

tico. En todo cnso con estas interrogantes se podrían plantear al

gunas hipótesis para una inveatigaci6n pouterior, por el moocnto 

eólo queda señalado el problema, 

2. Los consejoa de administra.e ión en México. 

Es posible tener una buena aproximnc16n al conocioicnto particular 

de los cmpresnrioa que -aquí noa interesa investigar y que partici

pan en loe 6rganos de direcci6n, ei nos preguntamoo ¿cuáles son laG 

principales características de los consejoa de ndministraci6n en Mé

xico?, ¿cufil es su componici6n?, ¿qufi cacbioa han tenido en afio~ rc

cienteo1, ¿qui~nes son aua miembroo?, ¿qufi nctividodco rcali~an?, 

¿oon también nccioniotas de la coprcon7, ¿forman parte de loo conue

jos o son accionistas de otras empresas?, ¿con quiSncs se relacio

nan? 

Los puestos o cnrgoa que existen dentro de un consejo son: Presiden

te, Vicepresidente y/o Director General, Secrctnrlo Propietario, Se

cretario Suplente, Tesorero, Conncjcro Propietario y/o Vocal, Conse

jero Suplente, Comisorio Propietario y Cooianrio Suplente. Lon con

nejcros, coaisarioG y secrcturios loe puede haber de Serle 11 A' 1 o de 

Serie "B" ( 4 ) 

( 4) "En los oc toa Cl1ís antiguos y cuando ln croprcsa no es muy grandt.! se habla de 
u:-• .:i.d::fr.i!Jt?':!dor •:!!'l.!~0 11 , p .. 1nm~,."~' º!"• r1t., p. fi. 
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Una encuesta que aplicarot• el PADE y la Korn Ferry Unzznrd, cuyos 

resultados aparecieron en 111aya de l985, revela una serie. de datos 

que caracterizan a los consejeros mexicanos y que explican sus fun• 

cioncs.C 5) El perfil del consejo de administración fue llevado a 

cabo con la pnrticipac~6n de 147 consejos que controlan u~, totnl de 

260 empresas de di~cnsiones y sectores de lo más variado. 

A partir de la segundn mitad del año de 1982, con la crisis econó-

. mica y la nacionaliznción de la banca, comienzan los cambioB en loa 

consejos dd adoinistraci6n. La nacionalizaci~n l•i~o que 1'un gran 

número de empresas cambiaran de dueño y que la proporciGn de conse

jcrou accionistas bajara del 70 ul 57%". (6 ) Este dato constatn 

-a pesar de la baja- 1 contrn lo que comunmentc se pienoa, la gran 

proporción de poder ccon6roico que representan i.os consejos de admi

nistraci6n por la simbioni.·s que tlenc con la asamblea. de accionia

tas. lo cunl conduce u la pre.gu~ta 1le (.hasta d6nde cstlin reotringi

das y sujetas lns decisiones del conGcjo por los accionistas?, o en 

otras palabras, adcm&o de ln dirección lqufi tanto control o dominio 

tiene el consejo sobre L.1 t.:;;iprc~:i.?( 7 ) 

La crisis cnmbiaria oblig5 -di~e la encucs~a- ''n nlgunaa empresas a 

modificar su estructura de propiedad, debido a su apalancnm!ento 

( S ) "Eilcuesta IPADE-Krn: Loa consejos de adr.1.i.niotración c:n:ibian de estilo11
, 

Expnnsi6n, 1 de mayo, l98S, pp. 24 a Jl. 

( 6 !bid. 

( 7 En las investigacionco sobre empresnn tradicionnlt\entc se ha partlJo del 
enfoque de la superioridad de la asamblea de accionistan sobre el consejo 
de administración. Sergio Ramos, ~· • p. 50, dic:e lo siguiente:.:!!._ 
órgano de control (o dominio), como organo de poder oupremo, tiene como 
función tolllllt las decisiones relativas a la proyecci6n de la empresa hacia 
el exterior y hacia la ot'ganización in terna de la mismn, Es te 6rgano cen
tralizo. el poder y, por ello mismo, su funci6n principal es ejercedo para 
poder reµroducirlo. Esr.a funci6n ue ejerce controlando la dirección y el 
tuindo del conjunto de la .;;;;pre~.'!. T01Pdiante el establecit.liento de directri
ces genera.lee que han de norc.ar el comportamiento de loto> u-=r.:.:: 5r::::nnn!I sub
ordinados. 

1'Estas dircctt'ices generales o descentralización de la funci6n de poder, son 
implt!Qlentaclas por el órgano de dit'ección mediante la formulación de las po
líticas adecuadas a la empre.so.. Estas pol!tic<.l.:l están siempre delimitadas 
por el órgnno superior que establece las 1Ít'eas en que éstas han de aplicar
se, así coco :::us objetivos y su t'elación entre si. Aunque el órgano de di
rección tiene posibilidades de tomar decis!onaG por s11 cuenta, estas sicmpt:e 
están t:cstringidas y Gujetna a la aprobación del órgano de control mediante 
ln asamblea de accionistas". 
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financiero en divisas extranjerao. Pero, sobretodo, las obligó a 

buscar una 1ntegraci6n nacional a trnv~s de la suetituci6n de impor

taciones que implicó incursionar en aectores colaterales n su giro 

principal'', Esta incurs16n ocasion6 que en loe consejos de adminis

tración ne buscara ''la participación de un mayor nGmcro de ejecuti

vos de otras coapnfi!ao, de profesionistnu e incluso de acadfimicos~ 

asimismo se ha limitado y uuprimido (en algunos casos) la participa

ción de consejeros que en estos momentos parece oenos esencial, como 

la de abogados que brindan servicios legnlcs en la propia empresa, 

la de banqucroo, la de ejecutivos internacionales o la de cierubros 

feDcninos", ( 8 ) 

La encuesta IPADE-KFll nos permite conocer tambi6n la compoaici6n de 

los conacjos en Hixico 1 la compnrac16n que hnce con la compos1ci6n 

de los consejos de EE.UU. además me lleva a hacer algunas obaervacio

nes. Como ya vimos el S7t de loo consejeros en México son accionis

tas. mientraH que sólo el 30l de los consejeros de lan 100 ecprcsas 

aún importantes en EE.UU. son accionistas, lo cual no só-

( ª') Ibid. Estos cambios loe podemos comparar con la situaci6n imperante en los 
co;:;;¡ejos ante.a del 82 y que Laura Palomareo nos describe, A la enwneraci6n 
de los principales cargan .que existen dentro de un consejo, la autora encuen
tra que, en ocnsiones, sa agregan 11 los apoderados y/o repr~rnentantcs, gene
ralmente miembros de despachoa que dan nsesor!n. jurídica, atlministrativn, di
seño ingenieril, psicología para el mejor funcionamiento de unn empresa. Son 
los 11Apoderados" de las ettpreaas quienes lao representaban ante cualquier· ór
gano gubernamental o ante otras empresas. Loa despachos de asesoría empre
sarial juegan un papel muy importante. En lau asamblcns de accionistas quie
nes oh! trabajan participan representando a un.1 familia o a individuos y 
no sabetlloe hasta que punto toman dccisionca o llevan sólo el encargo de deci
dir tal o cu.al cosa de acuerdo nl grupo de interés 11

• P.1loi::.ares, ~·· 
p. 7. 
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lo muestra el papel preponderante de los 11 duefios 11 de las empresas 

en México --como scaala la encuesta--, sino además el poder que pue

den darle con su participaci6n al 6rgano de direcci6n, aunque ha

bria que corroborar el los accionistao del Consejo poseen la mayo

r{a de las accioneo. 

Otro dato revelador eo que el 67% de los consejeros --en México-

son externos, son ejecutivos de otras compaü!as, lo cual nog hace 

pensar que ~as relacionco entre loa empresarios son m6ltiples, am

plias y muy varindaa; aunque la cncuccta no nos dice cual eo el ta

mafio de las empresas que comprende, ca muy posible que cua clnac de 

relaciones aparezcan sobretodo en empresas grandes y gigantes. como 

lo veremos más adelante en el car.o de lna cmpreoaa prcs~ntes en 

Qucrfitaro y, como lo aeiinln un estudio sobre cmprcaaa y cmpresariou 

en el sexenio de Miguel de la Madrid, la co11ccntrnci6n de pcrcon~

jea que catSn aás relacionados entre si, tiende u aparecer en eoe 

tipo de eoprcsan: ''por otro lado, si los punto~ de contacto --no~ 

dice este estudio-- son muchos cuando se trata de lon grandes 

grupoo, la frecuencia aumenta al seguir su participación cu otraa 

cmpreaaa, no s61o entre ellos mismos, sino que abre la posibilidad 

de establecer contacto con otrori emprcuario
0

s". ( 9 ) 

Si bien es cierto que una de laa consecuencias de la 1ncuroi6n de 

algunan empresas en aectorca colatcralcD a eu giro (supra), fue el 

recorte de consejeros que pdreclan no ser csencinlca, hubo un cre

cimiento de 60% de miembros ~n los consejou en loa últimos dos aiios 

y ciedio (de 1983 a t1cdiadoa de 1985), 16 miembros en promedio por 

consejo, y como el 67% son externos significa que estos suman 12 y 

tlientrnn que en EE.UU. el 777. de los presidentes del coneejo son tam

bién directores ejecutivos de l~ empresa, en Héxico sólo el 35% de 

lou presidentea ocupan ese cargo. Estos porcentajes relacionados 

con los primeros nos muestran que en nuestro pa!a la9 funciones de 

dirección y mando se hayan mán claramente separadas --menoe direc

tores son presidentea del consejo-- que en EE.UU., mientras que, 

por el contrario, lae funciones de control y dirccci6n se 11aynn m&s 

estrcchaaentc vinculadns --m&s conaej~ros son accionistas--, en con-

( 9' )~ºfáli~J~r::náA<jcz R. 'pfftfgá2sas ~ Emgres.irios Eº el sexenio de HiHud de l.l Mn-
T~an~f o~~~~n~~~~0Pachucél, 1~i~;i}g~ .mf~~~ ¿u Pr. ~T~r~sy3~os (í 11~~1·¿3~: Crisis Y 



traste con lo que sucede en el vecino pa!s del norte. Los grados 

de simbiosis que hay entre loa 6rganos de la empresa nos sugieren 

que siendo accionistas la mayoría de lou miembros del consejo, es 

más difícil que permitan ocupar la presidencia a alguien que no 

sen de ellos, ya que por lo general los directores ejecutivos (o 

gerentes generales) pertenecen nl equipo asesor del conaejo uin 
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ser accionistas; el estudio no noa dice el porcentaje de loa pre

sidentes del consejo que poseen accionca. Por cierto que loo di

rectores por ser conecjeroo tienen un doble carácter. por una par

te, ocupan un puesto de l{ncn, son responsables directos de laa -

áreas de la empresa (producción, finahZll6, relacionc!J industriales, 

compra9 y ventar;) y, por otr.:i, pertenecen J.l equipo asesor del con

sejo, son parte del personal ejecutivo que no tiene una rceponnab1-

11dad directa sobre la empresa. 

Un Gltioo dato aportado aobrc la composici6n del consejo por la en

cuesta señala que en el 40% de loa casos existen comitéa de apoyo 

en sus empresas, micntra9 que en el 46% no los hay. Normalmente los 

comlt~R se orgn11l~an RO torno a un proyecto de cxp3nsi6n, 

Por lo que hemos visto en el consejo hay, desde un punto de viata, 

consejeros accionistas y consejeros no nccionistao, y desde otro, 

personal ejecutivo con puestos de línea y personal ejecutivo sin 

puesto de línea, pero falta aabcr c6roo se retribuye au part1cipaci6n 

en el conoejo y cuálco son las tareas de este organo. Sobre estos 

aspectos la cncueata también noo proporciona dator.. 

Al igual que en 1982 el 127. de laD ccpresan remuneraron a Gus canse-

jeroe en 1985 sobre la base de una iguala anual, 20i; oob re la ba-

oc de pagos por reuni6n del consejo.otro 20;: son retribuidos a través de 

un eiotema que combina a~ba~ modalidndea y el 16% no remuneró a sus 

consejcros;(lO) en 1982 el 12% de los consejeros internos no recibía 

(10) Ln remuneraci6n anual de los r.onscjcros en 1985 oc distribuía de la siguien
te forma: c.onscjeros externos $2.1 r:iillones de pesos n:.."iximo y $45,000 míni
mo; consejeros internos $875,000 y el nivel mínimo fue de $45,000; c.Jnseje
ros que cobran por scs16n reciben $43,000 y por sistema combinado SJJJ,000 
al año. IPADE-KFll, ~· 
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remunerác16n ninguna. para 1985 el 247. no ln recibió, pero partici~ 

paran en la nómina de esaG empresas por otras funciones. 

El tiempo que dedicau anudlment~ lo~ con~ejeron n su func16n co~o . . .. 
tales en nuestro pa[s ca muy poco, J9 horas anuales en promedio, 

sobretodo ai lo comparnmos con las 125 horas anuales que dedican sus 

similareo de las principales eropresaa de EE.UU. 

Los consejeros invicrcen el 35% de su tiempo en análisis de la in

formac16n financiern (4 puntog porcentunleo arriba que en 1982). el 

29% absorbe la opcrac16n cotidiana de la ecprean, y le sigue en de

dicación las relacionen con el gobierno. El hecho de que el mayor 

tiempo sea en el aspecto (inancicro es nlgo lógico, ni con9idcrnmoa 

que las principales pol!ticau que elaboran los consejeros giran en 

torno a ln rcproducci6n econócicn de la empres~. pero 9i en relevan

te que casi una tercera parte de cu ticrapo lo inviertan (aquí ln pa

labra tiene un significado ouy exacto) en sus relaciones con el go

bierno, 110 se cspeci[ica sobro qu~ cucntionca se llevan a cabo, augu

ramente las cuestiones fiacalen ocupan un lugar preponderante, de 

cualquier manera esa dedicaci6n noa hnbln de ln importancia del as-. . 
pecto pol!tico en lu empresa ccxicnna o del papel que jucgnn los 

empresarios cooo protagonistas polfticos. 

La eupueota delimitaci6n de las polltican del conacjo por la asam

blea de accionistas, la restricción y la aprobac16n de sus decisio

nes en todos loo casos por el &rgano superior, ya fue cuentionada 

en loo aspectos te6ricoa, existe una jusc1ficaci6n cáa para hacer

lo, el ticcpo c~pl~ado en las relacionus con los accioniotas, de 

por e1 cauy escaso. bajo de 8% en l982 a 5% en l985; por el contrario 

aumentó el tiempo empleado en aopectoa éticos. Entoa porcentajcu 

muy probablemente se deben a que la ~ayor!a de loa consejeros son 

accionistas, por lo que las relaciones con estoo ae Jan dentro del 

mismo conoej~ ain que constituyan un órgano nparte, sin embargo, 

te poco con el consejo de administración, El po-
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co tiempo que se ralncionan ambos 6rganos, mao no loa consejeros y 

accionistas, finalmente nos llev4 a reflexionar sobre las atribuc!o

nea que coeunmente ee han conferido ~ los consejo~ de adminiRtra

eión y que pa~ecen no corresponder u la realidad, au función no pa

rece ear únicaQente la descentrali%aci6n del poder (dooif1caci6n 

del control o la apl1cac16n autoritaria de pol{ticas purn reprodu

cir el poder), ~ino que cate aiaQo órgano ejerce el poder de mane

ra autónoma; queda cuest1on4do su carácter inferio~ o subordinado, 

J. Emproartriou y conaejon de adminiBtrnc16n de algunaB 

empresas instalada& QuerGtoro. 

Loe granden grupos prlvadoc nacionales fueron loa que iniciaron el 

despegue industrial en la d~cada de lo~ cesentea y, han sido los 

que hnn caracterizado el crecimiento en los afias setcntna y en lou 

ochentas -por el monto de sus invcrsioneo- 1 por eso loa conacjon 

de 4d~inistraci6n que analizo en cctc apartado corresponden princi

palmente a empresas pcrten~clcntes a esos grupos, cadn una de ellno 

o algunas de ellno repreoentan n un grupo induatrial, p~ro cntu! : 

su vez pueden estar controlndo~ ~o: holdings, clasificadoa por 1~ 

BHV cowo controlndor~a puraG, (ll) laa cunlcn agrupan n varios sru

pos induatrialea. Veremos como las tclncioneo aás a~pllno y co~

plejds entre los empreaarion Be establecen en el &mbito de las con

troladoroa, ya nea en ~1 conjunto de empresna que forro~n uua hol

ding o en la vinculac16n entre dor: o más holdin&..!!· 

Entre las empreaas que se han lnutnlado co Querétaro y que perte

necen n grandes grupoc privados nacionnles cotñn las aiguientea: 

Transmisiones y Equtpoa Mecánicos. Primoa e Industria del llterro 

del Grupo de Ingenieron Civileo Asociados (ICA)(l 2 ); Cardancn. 

Autoforjao. Engranes C6nicoa. Trnnsmlsioneu pa~a Equipo Pesado, 

Frertoo y Mccaniumos. y Tccnomnc del Grupo Spicer controlado por 

OESC, Sociedad de Fomento tndu9trial; ll'r~111~~ y iolynova del Gru

po TextiRlP~ p~:t~ncc1ente al grupo de cmpraaan (entre lao q11c oc 

(11) Otras emptesJs tlel Grupo en 1'1. ~ntid3d r.on Coap<!cto y Fnbrlcaclón In
gcnier!a y Montajes, 

(l2) En este capitulo utilizamos la Cillatfka.ción de la BMV. nunque l<i p.:tta.
bra más adac.uadt\ es ln de erapresa dotiin::ttriz, como ne exriuso en el ca
pítulo 11~ 



--~ñ°~,~-~~~-ol:'r-~-º-i~- ~adcna de supermercadoa Comercial Mexicana) de la: fa

milia-Conzález Nova¡ Vidriera Qucrétaro del Grupo Vitro¡ Clement~ 

Jacqu~s del grupo de la Cervecet!a Cuauhcémoc controlado por la 

holding VISA; Gerber del Grupo Coral que forma parte del Grupo tn

d~strial Gamesa; Bioquimex recientemente adquirida por el Grupo Re

sistol. que también forma parte de DESC y, Autral del Grupo Astral. 

I C A- Textigle2, Gnmes~ y A~tr3l ~on grupoH industrialecr que no 

son controlados por ninguna holding, aunque se pueden relacionar 

con ellas, tal ce el caso de Carlon González Nova, presidente y di

rector general del Grupo Textigl.ez, quien ca consejero propietario 

de DESC y de la Corpornc16n Industrial $nn Luln. 

Vitro es quizá la controladora gigante más homogénea del pafs, des

de el punto de vista del 5rea donde catán ln mayor parte de las em

presas que controla, pertenecientes al ramo del vidrio 1 por eso, 

Vitro no oe ha constituido como una controladora pura, es más bien 

una controladora upcrativa, no opera en Sreao dlvcrana, cu origen 

y su principal actividad siguen siendo la fabricación de productos 

de vidrio. 

Las controladoras puras por lo gcn~ral operan en distintos sectores 

de la economía, la industria, la minería, la constrl1cci6n, el co

mercio y las finanzas; es dificil precisar cual de cnlos sectores 

fue el q11c lmpuls6 o ~trajo ~ ~mpru~a~ de otros nectoreA para for

mar la holding, ya que no hay una actividad que sea el c>.J e de las 

demás. Esto se puede explicar en parte porque este tipo de holdings 

surge de la unión de un grupo de empresarios, que por lo general 

proceden de árcns cuy diversas, con el propósito de incorporar a 

nuevas empresas que fortalezcan la situación financiera del grupo, 

importando menos a que De dediquen. Se pueden distinguir dos sub

tipos de controlador3s p11ras 1 ln9 que principalrue1ltc proporcionan 

asesoría, consultoría y otros uervicioG a las sociedndcH da la9 

cuales son accionistas, no producen directamente, oino a través de 

sus subsidiarias (vr. VISA) y, las que controlan directamente a 

las empresas productoras. 
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DE,SC _es el -único c11Bo que está clasificado como sociedad de fomen

to industrial en la B.M.V., su origen, desarrollo y nctividad (la 

promo~16n industrial) ya fueron analizados en otro capítulo, sólo 

cabe_agregarse_que debido a sus cnracter!sticns agrupa a empresas 

de las ramas más diver'sns, 

Ya una vez_ habiendo hecho estas observaciones, podemos comprender 

mejo~ la forma· en que se desenvuelven y relacionan los empresarios 

en el.ámbi~o-de los consejos, sobre todo de las controladoras, 

3- Destacados empreRnrios nacionales en ~l eacenario industrial 

de Querétaro, 

Sl nos prcsuncamos quienes han sido los principales personajes del 

medio empresarial mexicano que han promovido o contribuido al de

sarrollo industrial de Querétaro a partir de 1960, la respuesta 

es una lista que no rebasa ln decena de nombres. la integran Dcr-

nnrdo Quintana Arrioja y Gilberto Borja Navnrrcte de tCA; An-

tonio Ruiz Calinda, ~ntonio Ruiz Galindo Jr., Fernando Senderos 

Mcstre de Spicur y D!:::SC"; Fcderi'ca Ortiz AlVarez y la familia Saba 

Raffoul de CclnneGe y, lar. familias de emprcsario9 G~rza Sada y 

Garza Lagucra del grupo Monterrey (Vitre, Alfa, VISA). 

J.l. Bernardo Quintnna Arrioja y el Grupo ICA. 

Bernardo Quintana Arrioja fue el principal promotor del crecimien

to industrial cu la rcgi6n en loa nfios sesentas y parLu de lo~ ~c

tentas, como pionero de la duscentralizaci6n industri~l ha sido 

junto con el empresario querctano Roberto Ruiz Obrcg6n (-1cr Anexo U), el 

empresario más conocido en el medio eopresarial de ln entld<1d, en grzm medida 

por las empresas que fundó y la divulgación que hizo a escala nacional e inter

nacional tlt: la;; vcnt:ij:rn que nfreeía la entidad para invertir en ellB y, por 

ser el benefactor de obras sociales y culturales. 



96 

Egresado de la facultad de ingeniería de la UNAM, fundador del prin

cipal consorcio de la conatruc~ión en Hér.ico, (lJ) ~r.in contrntistn 

del sector pablico mexicano,(l 4 J asociado a import~ntes firmaR ~s
tadunidenses del ramo, inversionista on algunos pnfseB de Centro 

y Sud-América, a donde 'comenzó a exportar tecnología y a p'~rtic.i

par en obras pGblicas, y miembro distinguido de diversas asocia

ciones, Quintana Arrioja cuando falleci6 a los 64 afias (12-VIII-84) 

participaba en puestos directivos de muy voriadas empresas y 

instituciones educativas (ver cuadro I); 3C preocupó, dedicando 

una buena parte de su actividad, por la formación de cuadros pro

fesionales y tScnicos que sirvieran a la industria, sobre todo an-

te el creciente deterioro de la enseñanza pública apoyó el uurgi

miento d~ nuevas opciones educativas por parte de la iniciativa 

privada. 

CUADRO 

Algunas empresas, instituc1ones y asociaciones donde particip6 
Bernardo Quintana Arriojn. 

-Empresa y Puesto. 

- Grupo ICA --- Presidente del Consejo de Administración. (1) 
- Grupo Tolteca --- Prer.idente del Consejo de Administrnci6n. (1) 
- Constructora Hctro 1 S.A. dt! C.V. --- Presidente del Const'.!jo de Administra-

ci6n. (1) 
- Geosistc'mas, S.A. --- Presidente dd Consejo de Administrnci6n 
- Cía. Mexicana Acrofoto, S.A. --- Presidente del Consejo de Adminh;tración. 
- Tclefonakticbolagct L.M. Ericsson (Tclcindustria F.ricsaon, S.A.) --- Presi-

dente del Consejo de Administración. 
- IBM de México, S.A. --- Hic:nhro del Consejo Consultivo para latíno.Jmérica. 
-·Nacional 1-'inanciera, S.A. --- Consejero Propietario. 

(13) La empresa fundada por Bernardo Quintana en 19~7. Ingenieros Civiles Asocia
dos (ICA), es considerada actualmente como el principal complejo conntructor 
de América Latina. E.xpanai6n, 29 de agosto de 198l1, p. 13. 

(14) "Quintana participó en la con!ltrucción del Metro de la capital, las ciuda
des universitarias de Puebla, Guadalajara y México, así como en grandes 
obras de infraestructura y urbanización, tanto en el pnfs C"Omn ,.n n~r'! .. 13 
uaciunet1 laL Uloamcricanas", Ibid. 



-llaneo Obrero, S.A. --- Consejero Propietario. 
-Construexport --- Socio Fund.:iclor. 
-Asociación Pranco Mexicana Sulza y Belga de Benefic!encia --- Presidente del 
-Consejo de Admin!atrnción. 
-Asociaci6n Hexicann Aut0t:1ovilíatica, A. C. --- Socio de Honor. 
-Instituto de Ingeniería de la UNAH --- Fundador. 
-Colegio Nacional de Educaci6n Profesion.11 Técnica (CONALEP) --- Hictr.bro de 
-la Junta Directiva. 
-Educaci6n Superior del Centro, A.C. Instituto Tecnológico y de. Estudios Su-
-periorc!i de Monterrey, Unid<td Queréturo --- Colaborador. 
-El hospital "The American Britiuh Cowdray" --- Patrono de la campaña finan-
ciera de la institución. 

-Sociedad Mexicana de Ingenieros --- Miembro distin¡;uido. 
-Sociedad Mexicana de Hec.ín!ca de Sucloo --- Patrono de la sociedad, 
-Sociedad de exalumnos de ln Facultad de Ingenforfo (SEFI) -- F'.xpresidente 

y miembro de la Junta de Honor. 
-Cárora !faciona.l del Cemento --- Consejero honorario }' ~presidente d~ la ins
titución. 

Fucmte: Esquelas aparecidas en Excélsior. 13 y 14 de at;oilto de 19811. 

A la muurte de Bernardo Quintan~ el Consejo de Administración de 

l C A design6 como presidente nl ingeniero Gllberto Dorja Navn

rrete (54 a5os) 1 que al igual que su antecesor c~tudi6 ingenferfn 

civil en la Escuena Nacional de Ingcnicrí11 de la UNAM 1 toda 

traycccorin la hizo dentro de la ecprenn, se integró a ella tres 

aiios dcspu6s de su fundaci6n, eo decir, en 1950, en el monc11to de 

su dcsignaci6n ocupaba ln viccpresidencja ejecutiva del grupo jun

to con otro6 dos colegas, cargo que había asumido en 1979. <is) En 

rclnci6n a Querétnro Ilorja Navnrrete fue parte importante del Gru

po en la elecc!6n de esta plaz.J p.ara establecer sus industriatJ. 

No Ge debe pasar por alto que él ha mantenido un interés por la 

(15) Expansi6n, 12 de septiembre de 1984. 11 Su primer puesto lo ejerció en ln 
que entonces era la sección de urbanizaci6n .•. Después de ocupar diversos 
puestas directivos, en 1979 asumi6 la vicepresidencla ejecutiva del gru
po ••• Dentro de sus responsnbilidnd"''' "'1 !n~c:lic::-c t.::¡-,.:: ... ..i ou cargo el 
llldnejo y la planeación financiera del grupo, .1s! como las divisiones del 
Construcción Pesada y Conotrucci6n Industrialº. ~· 
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entidad muy parecido nl que tenta Bernardo Quintana, aunque no le 

tocó desemp~üar el pnrr.1 de inicindor o gran promotor del creci

miento induHtr ial. (lG) 

(16) Borja Navarretc se identifica nctualmcmte con algunos problemas que presen
ta el crecimiento urbano de la ciudad de Qucrétaro --vivió J años aquí--
y se preocupa de la conservación del patr.!r.ionio nrquitect6nico y artístico 
de la ciudad. Este aspecto cobra t"clcvancia cuando se le relacionn con el 
papel que Borja ha tenido como protngoninta del crecimiento induatrial de 
Querét~ro; ru:ibos puntos los expresa él mismo de la si¡;uientc rr.anC!':l: 11 En 
los añoa sesentas, cuando el Grupo decidió iniciar ln fnbrtcación de bie
nes de capital ••. realizamos un análisis cuidadoso de diversas plnias don
de pudieron est.ablcccrsc cntna indugtrias; finalmente se eligió Qucrétnro, 
por ser una ciudad bien comunicada con prácticJtncnte. todn la Repúblicn, y 
porque aprcc Lnmo!J !"!;O todo lo que vale su gran tradición artesanal. ln bu se 
de una mano de obrn nptt1 y oinuclosu --- Dos condkionc5 oiir. orlent;i.ron 
nuc!ltra declsión: una ciudad con una afocuada infrnc!lttuctura nrbnna, cun 
los servicios necesarios y un climn beni¡;no, y unn actitud muy favorable 
de parte del Gobierno del Estndo 11

• Respecto al crecimiento de la ciudad, 
a ln armonfo que debe existir entre el pasado histórico y el presente pro
gresista picm;a que "el crecit:'.Lcnto urbnno de 1.1 ciudad, debidamente plani
ficado. pensando en términos J{': =onritruccionl!s modernnt>, que respeten el 
estilo de la ciudad, creo que no entti reñido con l.i fisononLi. hi:::::ór!ca tlel 
centro¡ por el contrario, puede darle aún mayor realce .• , H..inten1.!r la armo
n!a de la cl.udad debe ser una prcocupac16n de todoc lag r¡uc de una u otra 
manera parLlc!p.:l::as Pn lo •.':fda o._.. Qiwrétaro. Deber.loa prc3crvar el pntrltio
nlo hist6r leo, culdnr lo. arquitectura y el Li:ü..:.o cri¿; h1.ll de la e i1ubd. 11

• 

Entrevista de Araccll Ardan paf a la revist:1 ·Ventana de Qucrétara. Al10 1., 
Ha. 19, pp. 31 a J4. Podemos obc;e¡;-var en C!:lta entrevista como Borja tlava
rrete no relaciona de manera lineal los dos proceaoa. que aparecen con i::a
yor amplitud en Querétaro en los m\os sesentas cunnUo oc estnblecc I e A 
se refiere a ellos como crecimiento urbnno y creclmiento Lndu&tr1;.1l y, los 
relaciona con ul pasado hist6rico y el pre!lente progresista. Por lo tanto, 
ve correr paralelaocnte el establecimiento de nueva¡; industri3.s (principal
mente de bienes de capital) y la nropliación de lor. serviciou y ln infraes
tructura urbana; encuentra la armonía del panado y del presente no sólo 
en términos arquitectónicos. !liTio también entre la tradici6n nrtcoan.-ll de 
la mano de obra y los requerimientos de calidad en la producción d~ la in
dustria moderna. Su vi!iión está muy lejos de hallar una relación cau1:;;;1.l 
entre ln industrialización y los dcsequilibrlos sociales y urbanos; es una 
visi6'n progresista en la que hny una vía evolutiva hnciil la modernidad don
de cuentan a6lo los beneficios 
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El nuevo presidente de I C A ha seguido í.ielmcntc los principios 

organizativos que han llevado al Grupo a su crecimiento y cxpan

si6n y, que consisten --en sus ·propias palabras-- ''en una. organiz:n

ci6n donde el personal profesional y técnico pueda tener p·artici

pnción accionaria, no por aportaciones de capital sino por aporta

ciones de trabajo, sistemáticamente evaluado. Esta es la clave 

de nuestro crecimiento y nuestra solidez. Fue el ahorro y la re

inversión de los rendimientos del trabajo lo que consolid6 al Gru

po y lo llevó a lo que es". (Ü) 

Como actual cabeza de I C A Borja participa en las empresas que 

el grupo tiene en Queritaro, es presidente y consejero prop!etn

rio de Trcmec, Industria del Hierro. Primsa y Compacto, (fS-i) además 

es consejero propietario de Eciprcnns Tolteca de Héxico donde el 

presidente es el hijo del fundador del Grupo, Bernardo Quintana 

Isaac, quien a ou vez aparece como consejero en las dcm!s empre

sas del grupo. Un hermano de Gilherto Borja eatfi en tren de 

ellas y otro en un.'.l, .iunqt1" sólc :.011 i.:ousejcroB fluple11tcfi repre

sentan el meyor número de miembros de unn solu familia en I C A 

Otros consejeros icportantcG por el núcero dé c~presas del grupo 

en que participan son Juan Manuel Zurita Sosa y Eduardo lbarrola 

Santo yo. 

(H) !bid. 

(J8) A principios de loa sesentas 1 !ndustrLl del Hierro comenzó a producir 
bienes de capital que serían destinados a la industria petrolera, petro
química, a:uc.'lrcra, siderúrgica, eléctrica, del ccmento, papel y telcc:o
municaciones. Compacto proporciona In ma.quinarill y equipo de r.iantcni
miento para la industria de la construcci6n, Tremec fabrica cajas de ve
locidades manuales par.1 1.1 indu . .,triu automotriz, Prúnan montacargas para 
la industria en general. Todas laa emprenns señal.:idas se hallan o>•H:'.!
blecidas en Qucrétaro y r~r-:~!:'~nt.'.Ir. ld Jivisfon industrial --geogriífico.
mcnte hablando-- más ii:tport.:intc de uno de los principales grupos econ6mi
cos del pa!s. 



3.2. Grupo Spicec-DESC. 

Antonio Ruiz ·cal indo, Jr, encabcz:a al segundo grupo indtrntrial de 

Querétaro. Pa~a tener una mejor idea del carácter que repreaentn 

dentro del empresari~do meKicano, e~ conveniente aborda; algunos 

asp~ctos biogr,íicos de su padre Antonio Ruiz Galindo, destac~do 

empresario cuyos negocios crecen y a~ consolidan durante l~s go

biernos de Lizaro Cárdenas. Mnnuel Avila Camacho y Miguel Alca~n 

Valdés. · 

El investigador Rogclio Uernándcz R, ha estudiado el pen$amicnto 

de Rui~ Galindo padre, nu actividad e lntcrescs como c~prcsario y 

sus relaciones con el proletariado, la burgues!n y el Estado, el 

nos proporciona los siguiente~ datos. 

"Ruiz Calinda pertcnecQ n ln gcnl!r<1ción dt! cmptcffarios favorecidos 
por la política econ6mica impl.lntadn ¡wr jJl gobierno especialmente 
de 1940 a la focha. U c.ocicnw su nc.t!vtdad empresarial 1929, dco
puGs de trabnjnr desde 1923 coma agente vcndeJor de \".tt"fos c.or.:ipnñfas 
importadoras de muebles de acero, todaa ellas C:"!:trnnjc.rat1. En aquel 
año, Ruiz G.dindo funda la Distribuidora Hexicana S.A., encargada 
también de importar y diutribuir en el pa{3 n:ucbles de a:cero. Para 
1932. tres año& más tarde, crea la f.fbrica p"t"oductorn de mu!"!:hles de 
acero DM Nncional, cmpres.i qu~ aún sub-nistc. Su tarea no se de
tiene nhí: en 1937 instala Cortinas Vcncciann.r. S.A., y entre. 1938 y 
1"939 aparecen lu. Co::::puiira Hcxicana Hetalúrgica S.A •• empresa del Uo
td Ruiz Galindo de Fortin de. 1.19 J:'1ore.s, \'cr,Jr.rut.. HncJn 1943-1941;, 
nnc.cn loa laboratorios Ruiz y Alva, S.A., la Compnñín Urbanhadoi:.J 
Fort!n de las Flores y .el Banco Veracru?:ano. Incluso tenemos noti
c!A de que durante l942 y 1943 ei y otros empresarios intentaron ~s
tablecer una compo:iñfo de c(!mcnto Portland en Veracrm:. uin que sep.:1-
aios si finnlm:entc la lograrla. Pnra l91t5, ln empresa c.ooerci.nl de 
muebles contaba con 114 empleados y 64. obt"eroe, en tanto que la f6-
brica tenía 12 técnicon. 49 emplendoa y 220 obreros; el co.pital de 
la primera ascend!n a un m1116n de penan ... 

"Como se ve, Rui: Galindo Incuraiana por todola lne área.a de la acti
vidad econ6mica y ninguna nba.ndorui. Del comerclo po.sn fl la induania 1 

a los bienes raíces, y por último cietrJl el rroce.!Jo con la fundac.i6n 
del banco. Su propia evolución es una. muestra del desarrollo económi
co do país y, !>abre todo. de ln fot11U1ci6n del moderno ccprci:mrfaóo me:
xicanoº. 

En "la di!c.ada de las cuarcntaG, el pcr!odo donde ln in<lustrinlizaci6n 
recibe su m.ayor impulso al atnparo Jel Estado, bajo lü Gustitución de 
importa.ctonet>". ~u!:-: nnlindo fue nombrado 11 r;c:crctnrio de Eotado~ titu
lar de la Economía. Na:cionnl, nnda ~enooo e¡:.:: d•.1t'"J1nte el priincr año dt!l 
sexenio de Miguel Alern.1n. Natuta.ltnente, no fu(! casual el encueuti:o. d:o: 
ambos persorn:ijcs. Lo importante d!.!l hucho •.. es que Ruit Galin<lo dí!bc. 
su lleg.ada. al Estndo a su destacado pn.pcl como emprcsar J.o y, adem.is, en 
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que cierra el círculo dC" sus .:ictividndes: pr6!:pcro cr:ipresario, repre
sentante de sus colegas y dirigente del comercio y la indu~tria des
de el Estndo". 

11Pocos son loa cmprcs1Jrios que pueden contar en su currículum con es
ta trayectoria; por ello, si logratnoa sistematizar, as! sea en unas 
cuantas páginaa 1 parte de nu pensamiento, habr(!~os i:onscguido la ana
tomfa de un modelo del empresario mexicano". (¡9 

Cuando Ruiz Galindo muri6 al comenzar el afio de 198! era presidente 

de DESC uno de los grupo& econ6micos m5u importantes de Hfixico. Co

mo dice Rogelio 1tern5ndez ''ou ascendencia dentro del empresnriado 

queda plcnameut~ demostrada al ocupar la prcaidencia de la Concam!n 

durante dos pi!r!odos, de 196t, .1 1966, no s6lo por el tradicional 

cuidado que tien~n en la clecci6n de dirigentes para aus organismos, 

sino porque las rcclccc1onco son poco comunes". <.lo) 

El heredero de la fortuna de la familia Ruiz Galindo y dirigente de 

la familia de empresarios que habln logrado reunir au padre en una 

organizncfón, !1;1 ~f<l~ de=dc ~u :ucrtc su l11Ju Jcl mismo nombre: An-

tonio Ruiz Galindo. Nac!6 en el Distrito Federal ul 23 de marzo de 

¡921 1 dos niios antes de que su padre cntrnr•• en los negocios, Se 

graduó en lu Universidad de ~lOrtlnrnslt~rn (Chicago, Ill!nois). (2¡) 

Al igual que su pndrc participa c11 muy divcroas 5rcas de la activi

dad ccon6micn, ha ampliado el tnmaiio Je DESC y ha extendido sus vín

culos y participación a otros grupoo econócicon, que van desde las 

comunicncioncs hasta el comerr:fo: E~ prenidcntc d~l Cc11~cjo Je Ad

ministración de DESC donde a partir de 1986 se formó un comité de 

dirección integrado por él mioma, Manuel Senderos Irigoyen y 

Fernando Senderos Mcotrc.(lZ) Entre las 

(19) Rogclio llcrnández Rodrigue:., Antonio Ruh Galindo: una expresión del pcnsa
mff"nt('I "'!'lnresn.d:!l :::c..":!::~::;::, ~::;t;.;.!fo<t rulitlcoth i{ucva Epoca, Vol. J cncro
marzo 1984, número t, F.C.P. y S .• UNAH, Héxico, pp. )5 y 36. 

(20) lh!!!· 

(21) Los 100 directores generales de las crnprcsnn m.~s importantes dr. México'', 
Expnnsi6n, B de junio de 1988. 

(22) Anuario Financiero, 1986 y 1987, BolGa Mexicana de Vnlon"!r.. 

lOI 
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empresas del Grupo en las que aparece como president~ del Consejo 

y consejero propietario (es miembro de los consejos de todns lntt 

empresas del grupo), están las dos más importantes, Spicer e tn

dustrino Resisto!, en esta última el puesto d~ presidente lo ocup6 

apenas en 1987. Es miembro además del consejo de udministr,ación 

del grupo industrial Kimbcrly Clark, donde se relaciona con el des

tacado empresario Claudia X. González, presidente, director y con

sejero de este grupo; conncjcro del Grupo Industrial Minera M6xico 

cuyo presidente en Jorge torrea Ortega y uno de nos consejeros rnás 

conocidos Mi~uel Alemin Velacco: consejero de lu holding Synkro 

(que controla a industrias de nrticulos de consumo no duradero co-

mo Calzado Puma y Cnnnon Hills) cuyo presidente es Cresccncio Balles

teros lbnrra y, consejero d~ Impulsora d~l fondo México, de Banca 

Conf!a 1 Te16fonos de H~~ico y Mexicana de Aviact6n entre otron. 

Resalta el hecho de que Rui~ Gnlindo Jr. sen consejero de una empre

sa pnraestatnl (Mexicano de Aviuci6n) y de un banco, esto en buena 

parte se dchc n que el heredero si~ue una trayectoria parecida n la 

de au padre, respecto a sus vinculo~ y participacl6n dentro del go

bierno, (2J) fue embajador de México en la República Federal de Ale

mania (1971-1972). No obstante,. ~u actividqd política la inlci6 co

mo presidente de la Concnmíu (1958-1959), cargo que ocup6 aGn antes 

que su progenitor; ndcmfis c5 miembro del Consejo Mexicano de llombres 

de Negocios. <24 ) 

Como ya hemos vir.to Manuel Senderoo Irigoyen fue quien tuvo la !Uca 

de fundar el Grupo DESCJ como miembro de la generación pionera de 

empresarios emanada de la revolución, tora& la iniciativa de fomentar 

a la industria a travéa de una sociedad privada donde logr6 reunir 

a otroo pioneros de la nctividdd industrial de la década de los 

cuarentas entre los que están Ra61 Balllercs, Mario 

(23) Antonio Ruiz .Galindo (padre) como Secretario do! Econoo!.:i. ~bcion.:il en el ne
xenio de Miguel Alemán, con su pensamiento colaboró desde el Estndo en el 
cumplimiento del proyecto hint6rico de los empresarios, y di6 prueba de 
anuencia y el apoyo privado a 13 implantaci6n que el Estndo realizó del pro
yecto de sustitución de importaciones, Ibid. y p. 41. Ruiz Galindo ha sido 
uno de los más representativos empresarios nacionaliatns, hablaba de defen
sa. de la nacionaliüttd y Je ir.d.:ipc.ndcnd.11 económtc:a. 

(24) Los 100 directore!:l •.• Op. Cit. 



103 

Dom!ngue~, Carlos Trouyet y Eloy Valliua. 

Resulta interesante ver como Senderos Irigoyen pertenece a una 

gcnerac16n que se 1nici6 en los negocios bajo un régimen, que lo 

alentaba a crear las industrias que necesitaba el país para sus

tituir importaciones a raíz de la Segunda Guerra Mundial. Las 

ramas de la producción, sobre todo de bicnea de conaumo duradero, 

ofrecían un vasto campo para la creaci6n y crecimiento de nuevas 

empresas que iban encaminadag a antiufacer la demanda del mercado 

interno; durante casi treinta años, haota finales de los aeaentns. 

coa gencrnci6n de cmprcearioo recibió la protección del Estado pa

ra cubrir eaa demanda interna¡ aceptaban la invcr91ón extranjera 

sólo en áreas donde no aparecieran elloa,<25 ) pero la producci6n 

de bienes de capital recibió muy poca atención por parte de la 

iniciativa privada. Prcciuowcnt~ cuando ue aKot6 el modelo de 

desarrollo estabilizador -f inalea de lo~ acsentan- la scncraci6n 

de loe cuarentas vieron la ncceaidad de contar con un instrumento 

propio de fomento industrial, con el cual p11dieran reinvertir sus 

ganancias en la promoción y creación de nuevas emprc5as, para ha

cer frente a la pcnctrac!6n del capital extranjero, para aatisfa

cer las nuevas ncccsidadea del mercado, para dcBarrollar tecnolo

gía nacional y ser mós competitivos ante las nucvns condicionca 

del mercado internacional. La condici6n pnra que esta inlciativn 

fuera posible era la crenci6n de unn nueva ley, que disminuyera 

la captaci6n de rccur!io~ por parte del Estado; una v!a era compen

sar las pérdidas con lno utilidadco de un &rupo y otra era quitar 

el gravamen a lna cnnnncina obtenidas en el oercndo accionario (ver 

el origen de DESC en el capitulo II) 

En el prop6sito de obtener una mayor participsci6n en el fomento 

industrial, donde el Estado tendrla que ir cediendo terreno, (Z6) 

(25) El nacionalismo que profesa y caracteriza pol!tica111entc a la generación 
Je los cuarentns n~ debe en gran medida a la identificación que t.icn1!n 
con el proyecto de nación plllsmado en ln constituci6n de 1917, CEH'!ncial
mente en los artlculoo que legitiman, fundamentan y auspician el sistema 
de econot11!a mixta. 

(26) En la actualidad e!ito se ve mlio clnrar.icnte. ahora el r:stado es quien to
ma la iniciativa e invita a la iniciativa privada no scilo a crear nuevas 
inscitucionco promotoras de desarrollo. sino tmtbién a invertir en oOrnu 
de infraestructura como carrct~rus. 
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confluyeron principalmente los empresarios que desde sus inicios 

en la actividad económica posrevolucionaria habían venido actuan

do aisladamente, los mismos que habían formado grandes empresas. 

que en un momento vieron que era necesario unirse en una or

ganizaci6n econ6mic~ más amplia que les permitiera seguÍi cre

ciendo. Fue as! como, por una parte, aparecieron las holdings y 

por otra surgi6 Dese Sociedad de Fomento Industrial • En este 

6ltimo caso se unen doG importantes figuras: Antonio Ruiz Cnlin

do y Han~el Senderos Irigoyen. 

Actualmente Senderos Irigoycn ea miembro del Comit6 de direcci6n 

de DESC -como ya se señaló-, de esta c.anera participa como con

sejero propietario en laa ecprcsas del Grupo. Los fundadorea del 

grupo que se mencionaron anteriormente (RaGl Ilailleres, Mario Do

míngue%, Carlos Trouyet y Eloy Vallina) ya no aparecen en su con

sejo de administra~i611, pero si algunos de ou5 familiares como 

Alberto Bailleres Gonzfflcz y Frnncinco Trouyet Hnus, ente Gltimo 

es además prenldcntc del consejo de Electro Qu!mic~, donde tam

bién participa su herc:iano Roberto. La familia B.:illc1:>teros es ln 

que cuenta con más conocjeroo en DESC Crcsccncio y Guillermo Ba

llesteros !barra, Jorge y Jo6é LuiB D.1ll"esteroa Franco, quienes 

junto con au hercano Carlon non consejeros de Industrias Synkro. 

Otros consejero5 importantes de DESC por la partic!paci6n que 

tienen en Spicer y/o Resisto! ~on Alberto NGficz Esteva, Adolfo 

Patr6n Luján, Carlos G6mcz y Gómcz, Ernesto Vega Velnsco y Encko 

Belaustegu1goitin Aroccna. 

Patr6n Luj&n fue hasta 1986 presidente de Industrias Reoistol, 

lo sustituy6 (/) Rui~ Gal indo Jr •• no obstante, sigue siendo 

consejero propietario de cata empresa y de DESC, además de ser 

conocjcrc de Zyn~ro ¡ d~ tluct~u Qulmicu Mexicana¡ ou hcrcnno 

Roger es consejero suplente en kesintol y en DESC. llenito !Jucny 

Faradji ea el director general de Rcnistol, a donde ingreo6 en 

1971; antes fue director del Grupo Sabre. Ahora ea tnmbifin con

sejero de otro holding dedicado a lurpct~oqu!mica EPN. 

Henci6n aparte merece un importante consejero de DESC se trata 

de Agustín F. Legorrctn Chauvet. Es muy conocido por haber esca-
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do al frente de Banamex antes de la cxpropiaci6n bancaria; el an

tecedente de Banaoex fue el Banco Nacional de México, institución 

bancaria mexicanizada e impuleadn por Legorrcta padre. Legorrcta 

hijo en su calidad de presidente del banco participaba en loa con

sejos de admin1etraci6n de múltiples CQpresao que Banamex contro

laba financieramente¡ caoi la totelidnd de lae accionco de eatao 

empresas fueron vendidno por el Eutado dcapuéo de la exprop1nci6n 

a oue anteriores propietarios o a nucvoa invereionietaG. La expro

piaci6n llcv6 a Aguot!n F. Lcgorretn a la actividad buraatil 1 aho

ra dirige la casa de boleo lnverlat. Esto &c&urn~cnte -como vere

coe aás adelante- no a6lo le pcrgit16 aesuir como conGejcro en las 

emprens donde ya lo era. oino tembi~n extenderse n otron grupos 

induetrialce y financieros. Prueba de coto ea que ahora participa 

en DESC y en nlgunoo de loa grupos n5o importantco del pn!o, coco 

Alfa, Cclancse y Grupo lnduutrial MincrA KExico. 

LOB conocjoo de adminidLCaci6n de S~ic~r y Reoi~tol ne dividen en 

dos oeriea, "A" y "n 11
• un rnGgo sobreonlientc de ln serie "B 11 ca 

que en el primer cnso todos los canscjeroo (6) son extranjeros y 

en el segundo 6 extranjeros y 2 son nacionales, probablemente esto 

se deba a que los pueoton de la serie ''B 11 se asignan nimb6licamen

te a los cxtronjcroo para que también tengan rcpresentnción en la 

dirccci6n de la emprcaa 1 nunquc cabría preguntarse si se les in

cluye por lo~ cooocicicntoc que pueden aporLnr, sobre todo de or

den tecnológico. 

3 .J Facilin Snba: Celanese. 

Celaneae se ha curactcri~ndo desde su origen por la uni6n del ca

p!t~! n3cinnn1 con el extranjero, debido principalmente a su depen

dencia tecnol6gica, y por el apoyo y participaci6n que ha tenido el 

Estado en la empresa a través de su promoción y financiamiento¡ es

tos tres factores -capital nacional, capital y tecnología extranje

ra y apoyo del Estado- son !os que han llcvndo a Celanese a ncr la 
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primera en su tipo, en la rama petroqu!cica. En la actualidad la 

composici6n del c~pital de Cclancse es 601 de l~ iniciativa priva

dn nacional y el 40% restante cxtra11jero (d~cos de 1986). 

Actualmente ln famiria Snbn es la que dirige a Celanuse~ en St1 con

sejo de administración hay 8 miembros de ln familia, 4 conuejeros 

propietarios con los apellidos Snbn Raffoul y 4 cousajeros suplen

tes, Saba Adca, Sabn Heori, Sabll. D. Jamns y Saha Stern. A pcsnr 

de ser una de las empresas gigantes con m5s consejeros de una mio

ma familia el presidente del consejo y director de b empresa no 

pertenecen ella, su nombre es Federico Ortiz Alvarcz. Si a esto 

agregamos que loH Snbn aparecen co~o ncclonistas rclcvant~s de Cc

laneac<27 ) y que Ortiz Alvnrcz es más bien un miembro del corpo

rativo, encontramos una organización abierta donde ld familia Uh 

capaz de dejar en el puesto de mnyor responsabilidad e importancia 

de la empresa a un ejecutivo quu J1a ido ascendiendo por ~us cono

cimientoa dentro de ella. 

Federico Ortiz Alvarcz naci6 "en Héxico, D.F. en 1928. es ingenie

ro químico (Ut:AH). Cuenta con cctudios de psicología indu!itrial 

(UNAM) y adrniniotración en la Univcroitla
0

d de Pittshurgh", "Premio 

Nacional de Química en 1983 y Acad~mico de ?ldmero de la Academia 

Mexicana de Ingcnicr!o, durat1tc 37 a5ou l1a trabajado para Cclancsc 

Mexicana, S.A. Por 20 ilijus wc dus~mpeii6 en ~1 ~r~a de pr0du~ci6n 

en sus diferentes inutalnciones, en tanto que los últimou 17, en 

las oficinaleü centrales, laboró en nlancación, nercadotecnia, pro

yectos y administración general. En 1973 llegó a la dirección de 

la división química; siete años más tnrde fue nombrado director ge

neral y desde 1984 preside el consejo de adminiatraci6n~( 28 ) 

(27) Isaac Saba es uno "de los ejemplos más significativos de las nuevas posicio
nes en V/.trioa grupos financieros 1 e industriales" 1 una vez. que el proceso de 
expropiación bancaria terminó''. Expanai6n, 29 de mayo de 1985. 

(28) Los 100 direc tares •.• , ~~. 
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Otros dos conseja~os han sido ejecutivas en la administrac!Su p~

blica del Estado, .=;e tcata de Erneuto Ha.reos G1acom11n y Ernesto 

Fernández Hurtado. Agust!n F. Legorrcta cntr6 como consejera 

Celaneae siendo director de Banamex, después de la expropinc16n s1-

gu16 ocupando ese puesto, pero no porque hubiera sido un importan

te accioniutu de una de lan principales instituciones bancarias 

del pais, <29 ) si.no porque sic.mpre se ha de1;tacndo como promotor de 

empresas, poc~ deüpués de la expropiación bancaria fundó la f 1rca 

Inverlat -coma ya ne dijo-, "que fuC' precisamente. \d "cnucaron" 

estructura operativa que se hizo cargo de la Casa de Bolsd Banamcx 

y de otras firmas de intcrocdiar.ión financiera que po~e!a Banamcx 

hasta antes de la venta de activos no-bnncnrio~ un 1984. De nhf 

que no fuera gran sorpre3~ que, al ser ''rcadquiridn'', la Casa de 

BolG,1 Banamcx p.as.1rS a ltam<trNe Invct-LJ.t., Casa dl• Bolirn''(30) En 

todo cnso Lcgorrcta ea un 11 nombre importante en Celanese porque di

rige a una .caaa de bolsa y son precisamente las cas~s de bolua y 

las aocicdadcs de invurui6n los nuevos lnotruruentos para el finan

ciamiento de l.aa cmprenas". 

(29 "Al decir de las (;°ntcrados. t.cgorreta, en lo personal, no contabo. con una 
fortuna tan importante como la del exdirector de Bancornc:r (Espinoza Iglc
sins}, ya que las acciones de Dnnamex ce encontraban, al momento de la ex
prop1nc!ón, en muchas más manos que las de Hanco1:1~r., .M..is aún, para asoi::i
bro de muchas, tegorreta no era el principal accionista dl~ DannmeJ< 1 sino 
Moisés Costo y su csposn -Antonia Ariño de Cos!o-, quienes además, eran 
los aagundos acclonistaa de Bnncorncr, después de E!lpinoi::a Yglesia.s •.. Cuan
do Costo falleció en septiembre de 1983, dcspul?s de una largn e invalidan
te. enfermedad, siendo, a juicio Je algunos coluomlstas financieros, el hom
bre más. rico del país". "Lar; bnncocmpres.i.s cambian de m<rnas: Log; giros de 
la rueda de ln fortuna•', Expnnu1ón, 29 de mayo de 1985, pp 26 a 32. 

(30 ) Ibid. "Ademáa de esta intcrmedi.arin bursátil. Lcgorrct.'l (o el gntpo del que 
es la cabeza más visible) rcadquitió Seguros Améric.1 Bnnamex y otras firmas 
aseguradas menores, nsr como Fnctor!n Uanrtttií!X y el Fondo de In'Vcrsioncs na
namcx". ~· 
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Carlos Slim Helu es otro destacado consejero de 

Cclancse, quien es además oresidentc del consejo de fábricas de Pa

pel Loreto y Peña Pobre, C.3 l" ) José Kuri Harfush ca también accionis

ta y consejero de ambas empresas. El capital y/o la tecnologta ex

tranjera están representados por una tercera parte de lbs consejeros 

propietarios e 1 igual proporci6n de consejeros suplentes. 

3.4. ~runo Monterrcv: Familias de empresarios. 

Las familias que conforman y dan nombre al Grupo Monterrey por su 

lugar de origen aon principalmente de los apellidos, Garza Sada y 

Garza Laguera. Eugenio Garza Lagucra encabeza al Grupo Visa, es 

presidente del consejo, las actividndes en las que participa junto 

con algunos familiares, como Javier Garza Scpúlveda y Alfon6o Gar

za Valdez, son la producción· de bob idae (ct~rveza), turismo, pnpel 

y cart6n, alimentos y productos c~t&licos, entre otras actividades 

del Grupo. Es importante seílal~r quu Garzn Sada era quien contra-

(.,31) Carlos Slim 11aunque no era del todo descoÓocido ante~ de esto6 grandeti mo
vimientos finnncieroB (después de ln expropiación), prácticamente nadie, 
en el medio bursátil o bancario, hubiera tilLuado a Slir:. entre lo-; prilni.'ros 

~ 10 nombres de loa grandes inversionistas mexicanos .•. Algunos corredores bur
sátiles y directivos bancarioo consultadoo por EXPANSION coincidieron en que 
la nparici6n de Slim, como uno de los grandes compradores de '~ancocmpresas", 
fue sorpresivn ••. Slim no es un promotor de empresa!! en el sentido tradicio
nal; es un inversionista que trabaja para si; tan pronto e9tií aquí compran
do, como allá vendiendo. Es algo así como un nómada de la!l finanzas. dijo 1 

en privado, un funcionario bursatil. .. Sin embargo. las compras que realizó 
Slim probablemente signif iqucn que ahora ncrá un "sedentario" de la9 finan
zns. Por lo pronto es quien representa dos de los máa importantes paquetes 
accionarios que posc{a Bancomer: Seguros Buncomer (hoy Seguros de México) y 
el 30.11% del capital de Andernon Cla~ton. Dos compras que, hasta antefl de 
la aparici6n de Slim, nadie parec!a dudar que correspondían a Espinosa Ygle
sins". Ibid. 
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laba el Grupo Visa antes de Garza Laguera. su sobrino Bernardo Gar

za Sada, primo de Gnrza t,aguera, dirige al Grupo Alfa, es presiden

te del consejo donde ~e encuentra también Armando Garza Sada (con

sejero); entre las actividades del Grupo que abarca están el acero, 

ln industria alimentaria, bebidas, qu{micn, cartón y papel y fibras 

textiles. D 2 ) 

En el Grupo Vitro se encuentran familiares en diversos grados de 

los anteriores, entre los cuales destaca Adri5n Snda Trevifio como 

presidente; los dcmia son Alejandro Gnrza Lagucrn, Dionisia Garza 

Sada, Mario Gnrzn Gonzálcz, Tomás González Sada, Pederico Sada Gon

z«lez, Adrián Sndn Gonzilez y Pablo Gonz&lez Sada, todos ellos tie

nen como actividad el vidrio. 

Debe aclararse que las empresaa de estas familias ya no pueden ser 

catalogadas como emprennn familiares. su organizoci6n,. y las mismas 

familias, han crecido, diversificado y rnmificndo tanto que ahora 

forman familias de ~mprcsarios, es decir, los herederos de antiguas 

y exitosas empresas famlliaru3 , cu~·tl po•e11liarid;id no sólo es figu

rar en los consejos de administraci6n de compaRfas inscritas en ln 

B M V , sino además hacerlo junto a renombrados ernpresnrios que 

no son de la familia, como en el caso de Alfa donde aparecen Clau

dia X. Gonzálcz (preoidentc y director de Kimbcrly Clnrk) 1 Agustín 

F. Legorreta, Antonio Madero Bracho (presidente de Corporaci6n In

dustrial San Luis) y Agustín Snntamarinn (consejero de Kimberly 

Clnrk y Secretario de Corporación Industrial San Luis). Ento po

dría significar no sólo abrir.ae hacia ascGoríns externas o loa co

nocimientos de personal preparndot atno tambJ.&n eventual o perma

nentemente hacia otros capitales. 

02) Anuario Financiero· 1987 de la Bolsa Me.xicnna de Valores y 'ti.as dinas
tías empresariales", Expansion, lti de ttcpt!e<r.j :'C d~ ! 98fi; f f'. 36 t1 )9. 
Garz::a Sepúlvedn es familL1r e.n segundo grndo de los anteriores y se de
dica a la actividad comercial. 
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Existen otras ventajas de la transición de QQr.resg<; fnm1ligrca a 

familias de ero~, de la apertura a otras cmpreRas, como P.$ el 

caso de evitar el ''gravísimo problema de que al mismo tfe~po sea 

familia y sea empres.a, (que) hace que cualquier c3~nflic5~ de la ad-

ministraci6n afecte a la familia, y viccversa 1
';( ) este problema 

se ha presentado variau veces entre las familias de Monterrey, Otra 

ventaja es de car&cter político, el control en la empresa familiar 

se ejerce con mayor facilidad sobre unos pocos, las dccisionee son 

más autoritarias, pero al entrar nuevos miembros a la organización 

el control se hace m&s difícil y lae deciaionca aGn estando concen

tradao toman mejor en cuenta lns aportaciones y punto6 de viBto de 

los dcmfis. 

Por último cabe señalarse que en los consejos de Vitre y Visn no 

figuran emprcsarion de otros importantes grupoa o empresas, en el 

primer coso muy probablcracntc la aparente ''ccrraz6n'' ac deba a que 

casi todas las actividades del Grupo tienen que ver con el vtdrio, 

a que la producci6n ha tenido un ra!smo origen y Ita crecido en tor

no a unn misma rama, en el Grupo Be ha gc8tado gran parte del de

sarrollo tecnol6gfco del virlrin. El 3]to nivel Jp ~uto~uf[cJ~ncia 

productiva y tccnol6gica, se traduce en una gran independencia !i
nancicra y organizativa, cuenta con lot; suficientl!S recurso:J y eh

perien.cia para forr.iar n aus propios emprcn::irio¡; que por lo general 

son miembros de la mlsoa familia¡ la asesoría o capitaleu que po

drían ofrecer quienes están fuera de la organizncl6n cnai no non 

necesarios, los facilinrcs están capncitadon y pueden seguir ha

ciendo las aportaciones necesarias tanto en capital como en conoci

mientos, por eso. no es gratuito que en el conacjo de Vitro ne en

cuentre ln cáo alta proporci6n de familiares. 

3 .5 Gonziílez Nova: Una cmorcaa f.nmilia'f, 

En el inicio de loa años veintes Antonino Conzález Abasen! -inmi

grante español- establcci6 en Tchuac€n, Puebla una boduga con la 

razón social de Comercial Mexicana, Manta y Jarcia; en ella vend!a 

todo lo de ixtlc. vara, palma, bejuco y manta en rollos. Para la 

(33) "Lo. empresa familin.r mexicana: l.L.:i cosa nostra? 11
1 Expansión. 18 de sep

tiembre de ll.!8S. 
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segunda mitad de esa década se trasladó a la ciudad de-México e ins

tnl6 una bodega entre las calles de Pasaje Yucatán y Venustiano C,¡

rranza, donde tnmbi~n habla manta y jarcia. En los inicios de los 

treintas se hizo la· transformación de la bodega en ticnüa departa

mental, y posteriormente en 1935 Antonino introdujo por primera vez 

en M6xico el autoservicio. Comercial Mexicana del Centro fue la 

primera tienda de este tipo y se estableció en el mismo lugar que 

ocupaba la bodega. 

A la par que creció el negocio creció la familin, Antonino Gonzá

lez tuvo varios hijos e t1ijas. Los varones hicieron sus primeros 

años de estudio en el Instituto Col6n de Puebla, en 1926 c~rlos y 

Antonino (hijos) se fueron a Espaaa y regrcaaroi\ a México n prin

cipios de los treintas para estudiar en la Universidad Lasalle y, 

hacerse cargo de los negocios del padre. Antonino Gonz5lez Nova, 

el prirnog6nito, murió en 1984 y Carlos, el segundo de los hermanos. 

desde entonces quedó a la cabeza de los neBOCios, siempre habla si

do el brttzo derecho de nu padre. Josfi, el tercero de loG hermanos 

trabnj6 siempre de manera independiente al grupo, nunca particip6 

en los negocios de la familia. 

En 1?62 Jos& fue uno de los que fundaron la cadena de tiendas de 

autoservicio Gigante. pero más tarde vendió su participación accio

naria y un almacén de ropa para mujer que tenía en Irapuato (Ves-

t idam), este último lo adquirió su hcrmnno C~rlos¡ emigró a Argen

tina donde fundó una de las más grandes tiendas de ese pais. Bo-

nanza. 

Los dem&s hermanos, las mujeres no participan en los negocios. Jai

me y Guillermo pasaron a formar parte del grupo de empresas f nmi

liares en los afias cincuentas. jun&o cu11 Curl~~ y 1~ ~~dr~ ~"fiA .Jo

sefina. E~ el inicio de los sesentas los Gonz&lez Nova empezaron a 

adquirir industrias textiles (10 en total) en varios estados de la 

república, con las cunle~ formaron el grupo industrinl Textiglcz. 



112 

El grupo no sólo produce tela en crudo, también la t:iñe_~-· bla'nquea: 

y con[eccion3 1 elnborn varias líneas de ropa que _vend~--en su cade

na de tiendas. 

El 4 de noviembre de 1962 ac inaugura la segunda Comercial Mexica

na en Insurgentes, D.F., como regalo de cumpleaños de Carlos; ac

tualmente suman cerca de 50 en varios .0.stadoa. Est:a expansión pro

dujo nuevas empresas, como una compaii!n constructora e inmobiliaria 

que se encarga de construir 109 cdif icioa para las tiendas y cen

tros comcrcialcn, una financiera y una nseguradora. El éxito de 

Comercial Mexicana se debe en gran parte a.su forma de vender siem

pre innovadora y al manejo de sus finanzas, pues como dice Don Ma

nuel Dlaz, antiguo director de una de lnn empresas del Grupo, tra

baja con dinero ajeno y todavía recibú unn renca de quienús le sur

ten de merdancía. La formn en que operan lan grandes tiendas de 

autoservicio es la ~iguiente: la.mercancía que venden s6lo se en

cargan de exhibirla y publicitnrln en sus cntablccimientos, (jt~) 
por lo que reciben una renta y pagan \insta que los productoo han si

do vendidos. Claro 1tu~ a c~to llabrf~ que agrccar los costos de ope

ración, sin embargo, el que vende no tiene pérdidas, estas las 

transfiere al fab~icantc. 

Antes del fallecimiento de doña Josefina en 1986, ella y Carlos te

nían cerca del 50% de las acciones del Grupo, el rento se repartían 

entre Antonino, Jaime y Guillermo. 

Esta es la historia del Grupo que puede ser reconstruida con la in

formación proporcionada por Don Manuel D{az, exdircctor de Textilcn 

Hércules, amigo de la familia González Nova dende que vivía en Pue

bla en los años veintes y con cerca de 20 años de jubilación. d's'') 

( 34 )Muchns cadenas de tiend.1.s ordenan la fabricación de unn. gerle de produc
tos a distintas empresas que lee maquilan. 'I dcspué5 los venden con la 
marca del establecimiento comercial. 

( 35) Entrevista realizada a Don Manuel Dfo.z. noviembre de 1987. 
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Precisamente esta empresa pertenece al grupo textil de la familia 

-González Nova y es la que tiene mayor tradición en la industria que

retana 1 su origen en la entidad se remonta a la5 primeras etapas de 

la industrialización del país en el segt1ndo tercio del"higlo pasado. 

Por estos motivos a continuaci6n se hace un esboso histórico de la 

empresa y de la forma en que fue abno~bida por el Grupo. 

A diferencia de los casos anteriore~, las empresas de la familia 

Gonz51ez Nova no están rcgistrad~s en la DMV, por eso los datos so

bre H~rcules fue necesario extraerlos del registro pGblico de la 

propiedad y de una fuente bibliográfica; los demás datos sobre el 

grupo se obtuvieron platicando con algunos gerentes de la empresa. 
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3.5.1. Textiles Hércules. 

Hércules es una empresa con gran arraigo en la región queretana, que 

se ha mantenido funcionando durante C3~i 160 3fios. !.n ft1ndnci6n de la 

empresa provoca el nacimiento de una coraunidad cuyo crcciQicntc y per

manencia estuvieron, casi un siglo, estrechamente vinculados a ella. 

El primer dueño de la fábrica Hércules fue un personaje profundamente 

arraigado a la rcgi6n, localiota, emprendedor, visionario y benefactor 

de comunidades. Do~ Cayetano Rubio fund6 una industria estable y en 

muchos aspectos nutosuficicnte. 

Textiles llércules desde que comenz6 su produccl6n en 1846 tia funciona

do bisicamcntc con insumos tecnol6gicos extranjeros, habiendo tenido 

ensayos aislados con maquinaria nacionales. A continunc16n trataremos 

la evoluci6n de la tccnologla 1 organizaci6n y el control de Hércules. 

Cuando se construyó la fábrica, señala el ingeniero Agustín Chnc6n, OG) 

se requiri6 de una infracctructura especial pnra trnnsport3r 13 m3qui

naria, que l1ab!a sido adquirida en Europa, desde el puerto de Tamplco. 

Tambi&n se necesit6 de un medio para conducir el agua a la fábrica y 

obtener la fuerza motriz, Después de haber superado grande!; dificulta

des de ingeniería en un largo trayecto de la sierra de la rcgi6n huastc

ca, quedó concluido el camino a Tampico habiéndose co~enzado a la s~li

da de la ciudad de QuerStaro, pasando por 1liguerillas adelante de Jal

pan, por la cuea~a de iluernazontla donde fue necconrlo trazar 73 curvas 

demasiado suaves para aquellas elevadísimao pendientes, hasta llegar 

al puerto. La maquinaria oc introdujo a lomo de bestia por esta brecha, 

desde Taropico hasta Qucr6taro.CJJ) 

Para llevar el agua en mayor cantidad se exploraron unoD yacimientos de 

agua llamados los socavones, se construy5 la Presa del Diablo y un acue

ducto de 2 kil&mctros de largo para canalizar el agua de la presa hasta 

la fibr~ca. Este acueducto descansa sobre una arquería de iS7 ojos con 

una distancia ent~c sí de 7.50 metros. 

(J6) Agust!n Chacón E., Introducción de la Tecnología Moderna en Querétaro XXII 
Evento Nacional Intertecnol6gico, Serie Tlalticpac 4, Instituto Tecnologico Re
gional de Qro., p p. 4 , 5, 6 y 7. 

(37) L1L..!.....4. . pp. 6 1 7 y 9. Los párrafos siguientes también toman 
la información del autor citado, pp. 13, ¡,~ y ~s. 
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Lstas dos grnndes obras fueron emprendidas por Don Cayctono Rubio, quien 

el 25 de septiembre de l838 había cocprado el molino colorado ~on tcd~Y 

sus pertenencias a Don Antonio Gelaty un $60,000. En ese lug~r Don Cn

yetano construyó ln fábrica transformando el cdiíicio d~sdc sus ci~ien

tos y bautizándolo con e"! nombre de "El Hérculcs 11
1 en atcnci6n a, que 

en el escudo de armas del primer propietario, el Marqués Don Juan Anto

nio Urrutia y Arana, oc encuentran las columnas de Hércules con la 'le

yenda de: ''non plus ultra''. 

Para comenzar nus actividades Hlr~ulcs, el agua habría de integrarse en 

un sistema hidráulico para el que Don Cayctano importó desde Manchcstcr, 

Inglaterra, d~ la casa Wren & Bennet, una rueda hidr&ulica de canjillo

nes de 50 caballos de fuerza pnra mover ln maquinaria. 

E~ la primera mitad del siglo XIX loa pocos insumos tecnol6gicos neccsa

rioc en Quer~tnro provenlan casi en su totalidad del extranjero, a tra

v~a de la importac!6n de maquinnrin y de ln inmigrnci6n del p~rsonnl ge

rencial y t~cnico, principnlrnentc de Francia e Inglaterra. Por lo que 

efi de ~uponvr q11e II~rculeo l1nyn sido dirigido varias dGcadas por algunos 

de éstos inmigrante~. 

Después de la fundaci6n de 1'El H6rcules'' Don Cayetano Rubio promovi6 la 

crcaci6n de la f&brica textil ''La rurlsima'', a la entrada de lo que hoy 

es la poblaci6n de Hérculco; el molino de San Antonio no muy lejos de 

ah{¡ la presa de San Isidro y las haciendas de Snn Juanico y el Jacal. 

Para el año de 1682 existían en Querétaro tres grande~ lnduntrias d~ hi

lados y tejidos, y se producía además principalmente jab6n y fideos. 

En el siguiente a~o se inauguraba el segundo trnroo de servicio de tran

v{ns en la. ciudad, teniendo una de uus terrainaleu ~n ln fábrica "El 

ttfircules 11
• Por aquellos aaos la fábrica había adquirido nueva maquina

ria de vapor que consumían 8,000 arrobas d2 le~a por semana y contaba 

con talleres anexos de carpinter1a, l\c~L~Lr~. hoj~!~~Prf~. talnbarte

r{a, fundición de hierro y bronr:e y fábrica de gas hidrógeno. <~s·J 

f Jft. ~·, hasta aqu { se tom.l la información. 



El registro más antiguo que conocemos de cambio de propietario data 

del 11 de diciembre de 188). cuando s~ le nombr6 Compañía rndustrinl 

Manufacturera el Hércules y Anexas. El 29 de oct~bre de 1888 (u~ ad

quirida por Rene Guz!n y se llam6 Compañía Industrial Hanufactur~rn. 

Para ese entonces la fábrica ya hnb!a conatruido casas pnra rentarlas 

a sus obr.eroa, aunque al parecer no fueron las pr1meraa. < 3~ ) 
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El H~rcule& fue protagonista de otro avance tecnol5gico en Quer~taro 

con la instalnci6n en su planta de un teléfono quc 1 al nmpllarae la 

red en la ciudad, servir!n pnrn producir la primera trnnsmisión a con

trol reineta. en vivo, directamente. c4o) 

Hasta el 3 de junio de 1936 13 empresa ser[n vendida de nuevo, nhora a 

Luis Cucrard constituyéndose por primera vez en sociedad an6nima con 

un cnpital social de $7t0.000.00 y contando todnvía cntr~ sus propieda

des --adcmis de ln fábrica-- las ca~as que habitaban los obreros, el 

canal que conduela agua del R!o Quer6taro 1 de ln presa del Diablo a lH 

caida ~" el interior de la fSbricn. esa prcsn, los terrenos aladnfias a 

lns obras h1driul1can los ''Socavonc~''• un3 v{a f~rren y otros terrenos 

anexoo al edificio.C4i) 

Pnrn 19~9 lao casas de loo obrcroa se cmpézaron a vender n ellos mismos,. 

quedando la fábrica circunscrita a una poblac15n cndn ~ez m5s diversa y 

dedicndi\ a otras actividades ec.on6mi.c11G. ( {12) 

El 31 da diciembre de 1952 la cmpr~n fue comprada y oc rogiBtr6 con el 

nombre de Compañía Inr.lustri.al de Guadalnjn.ra S.A. l:l dominio de la em-

presa pasaba a la ciudad de Guadalajarn y se liquidaba la Bnt~rior So

ciedad Anónima, yn que el número de sua Gocios era interior al mínimo 

(39) Registro Público <le l ... ;•rc¡;-:!.':'•l:u\. pt1rt1d.'l 251, del Libro ;:vrn de Com~rcio y, 
partida 2118 del Libro XXV de Comercio. 

(40) Agust.ín Chacón,~·· ;>- 14. 

(41) Registro Público, ~· 

{42) ~ .. modi.ficacioncs posterlores. 



legal y por lo mismo había quedado diGuelLa. La Compafi!a !ndu~tri31 

de Gundalajara ya poseía accioneG de la empresa, Hl~ura quedaba coco 

única propietaria pagando la cantidad de $4.162,500.00. Desde este 

momento Hércules mantcndr!a en Querétaro solament~ la direcc16n y el 

mando de la empresa. (Gl) · 
1 

Durante 10 a~os la empresa parece no haber sufrido cambios significati

vos, hasta el 1° de abril de 1963 cuando fue absorvidn por el consor

cio textil qu~ encabeza la familia González Nova. De esta manera la 

empresa adquiere su actual denomlnaci6n, 11 Tcxtiles 1f6rculcs'', S.A •• 

que para ese año contaba con un capital social de $12,000.000.00. En 
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el acta constitutiva aparece Don Carla~ Gonzálcz Nova como prcsidcntc 1 

Antonio Gonz~lcz Nova como sccrctnrio, Guillermo Gonz&lcz Nova coco te

sorero, y Benedicto Ruiz Campo y Jaime Gonzálcz Nova como vocales. Co

mo podcmoG ver el Consejo de Adminintraci6n cst5 integrado casi en su 

totalidad por miembros de una oola [acllia, quienes participan de igual 

manera en los consejos de un gran n6mcro Je empresas industriales y co

mercinles. El dominio y control de la c~preHa pasar5 entonces a la ciu

dad de Mlxico, el mando y un buen n~mcro de iunciu11cb J!r~ctiva~ r3dica

rtin en la misma planta. <114
> 

Las empresas textiles del grupo al que pertenece H6rculcs 1 desde 1986 

se empezar.en n constituir como una holding para ingresar ;1 la Bolsa Me

xicana de Valorea. pero haGta la actualidad no han sido registradas; 

las emprcans del grupo son: 

E m p r e a o. 

Coapañ!a Textil la Purísima, S.A. de C.V. 

San Diego Textil, S.A. de c.v. 
Textiles Aga, S.A. Je C.V. 

Textiles Acoz.ac, S.A. de C.V. 

Textiles Snn Cristobnl, S.A. de C.V. 

Textiles San Francisco, S.A. de C.V. 

Textiles Hércules, S.A. de C.V. 

Ubicac.tón 

Coa te pee, Ver. 

Cho lula, Puc. 

Tlalpan, D.F. 

Ixtnpaluca, ~d. de México. 

San <;ristoi>al. Ch.ib. 

N:tucalpnn, Edo. de Méx. 

Querétaro, Qro, 

Polynova. S.A. de C.V. Qucrétnro, Qro. 
FUENTE: Documento de la controlaría del grupo textll. 

(43) ~-

(44) Rcghtro Público. op. cit. 
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El grupo González Nova se inici6 casi al mismo tiempo en la actividad 

comercial e industrial, y actualmente posee la cadena de supermercados 

''Comercial Mexicana'' y ''Su~esn''. Respecto al grupo textil nos perca

tamos que las oficinn~ de control financiero de los establecimi~ntas 

--al igual que otras del grupo-- se encuentran en la ciudad de Héxico. 

All! se elaboran los controles y programas de impuestos, la coordina

ción de los aspectos financieros con los bancos y la pluncaci6n corpo

rativa desde el punto de vista f lacal. El Instituto Superior de Estu

dios Fiscales proporclonn la ln(ormncidn y asesoría a los encargados 

de diseñar la plnnención. Frente al fisco el grupo asu~e una gran be

ltgcrnnci3, pues se considera que la carga fiscal co la causa principal 

de la crisis y el muyor obstáculo para mantener el nivel de empleo. 

Las decisiones sobre cambios tecnol6gtcc~ tnmbi~n son tomadas desde el 

centro siguiendo unn estricta jerarquía; ln modcrni%ac16n eo dirigida 

por el presidente del Consejo Administrativo del grupo y lns direccio

nes técnicas realizan loa estudios basados en lineamiunto~ ya estable

cidos. 

Ln estrategia del grupo frente a la política econó~ica del Estndo ln 

elaboran travGs de la C5=3r3 N~cionn! de Ln lnduutria Textil. Es posi

ble q11e utilice fundamentalmente este canal formal de comunicaci~tl can 

el Estado, ya que la familia Gonzfilez Nova emprende su expan9iÓn en la 

década de loe cincucntn bajo uno de los princlpalea impul9os estatales 

n la econom{o y mantiene, por tanto, una actitud leal al régimen en 

turno¡ se desconoce su pnrticipnción en otros organismotl empresariales. 
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LAS ORGA~~ZACtONES EMP~ESARIALES QUERETANAS. 

l. Definición de las organizaciones empresariales, 

El enfoque político que ha predominado en el estudio de las orga

nizaciones empresariales, es aquel que lns conceptualiza como 1'gru

poe de presi&n''. Antes de entrar al an5lisis de las organizaciones 

empresariales queretanas, es necesario plantear la problemática y 

las dificultades que prcacnta el uso de cote término. (l) Parn el 

estudio de los empresarios mexicanos y de sus organizaciones se ha 

preferido la aplicaci6n de este enfoque, sobre todo orientado a 

nacer las actitudes y el comportamiento de ese sector. 

En el Diccionario de Pol{tica( 2 ) Gianfrnnco Pn9q11ino afirma que la 

teor!a de loo grupos de presi6n en realidad no puede aspirar legí

timamente al estatus de teoría general de la pol!ticn, debido a 

que los discípulos m~a fieles y c5a preparados no han ~ido capacea de 

(1) El cmprcnario ea def !nido primeramente como un importante agente del deoarro
llo econlímico moderno, y un ugcntc de cambio aocial. El concepto también se 
refiere al papel jugado por un individuo o un conjunto de individuos, el in
terés radica en ver sus principales actividades y no nus atributos psicológi
cos o su posición en la estructuro. social. Finalmente se dice que un indivi
duo o un grupo de individuos es un empresario, no porque uen dueño de la 
compañía, sino porque asume la responsnbilidad principal de las decisiones. 

(2) Norberto Bobbio¡ ?Hcola M.ntteucci. Diccionario de Polt'.tica, Siglo XXI Edito
res. Primera Edición en español, 1982, dos tomos, Tomo t, México. pp. 



eliminar el defecto consistente 11 en una serie de definiciones va

~As, aproximativas y genéricas, cuando no hasta tautológicas, de 

sus conceptos clave --grupo a de interés y nctividad--". ( 3 ) En 

realidad algunos de esos disc!pulos coco Bentlcy --encontramos en 

la def1nici6n del mismo Pasquino-- no trataron de elaborar una 

verdadera teor{a sino más bien plasmar un instrumento analltico. 

Plasmado con este Gltimo signlf icndo la teoría de los grupos ''ha 

impulsado el interés de los investigadores hact'a lu actividad de 

los grupos de presi6n y ha permitido plantear algunas preguntas 

significativas concernientes <1 su existencia, n su importancia, a 

la intensidad y al áobito de r.us actividades y n laH condiciun~s 

que favorecen o impiden su ~xito 1'.C 4 } 
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La noc16n grupos de presi6n ''indica al mi5oo tiempo ln exiotencia 

de una organiznci6n forcnl y ln modalidnd de acci6n del grupo mis

mo en vista a la consccusi6n de sus finca: .!_!!. presión. Entendemos 

por presi6n ln actividad del conjunto de individuoo que unidos por 

motivaciones cociu11cs tratan de influir, a travéo del uso o de la 

amenaza del uso de oancioncu. en las decisiones que toma el poder 

polftico, ya s('a a fin de cn.obi3r lu diutr1bución prevalcc!entc de 

bienes, servicios. cargas y oportunidadeG, y~ sen a [in de conser

varla ante lnG amenazas de intervenci6n de otros gr11pos o del poder 

político Clisr.io. Presión, no es, pu~s, como connidcran .:ilgunon au

tores, tanto ln posibilidad de tener acceso nl poder político, como 

ln posibilidad de recurrir a sanciones negativns --castigos-- o po

sitivas --premioa-- con el fin de influir en la asignaci6n impera

tiva de los valores sociales a travGs del poder político''.(S} 

La cxprcsi6n g. de p. ea necesario distinguirla de loa términos 

lobbying, grupos de interér; y partido!l políticos. (6) Unicamcntc ci

to las funciones que se les atribuyen comunmcnte a lo~ r,rupoa y 

los partidos y laa que s61o dcaarrollan los partidos; no expongo los 

~roblP~AR q11P Re presentan al diferenciar todas estas expresiones 

que se usan conjuntamente de manera lntcrcaobiable, sobre to~o cuan

do se trata de las dos últimas. '1 Dc una manera o de otra, amhati ea-

(3 ) .l'!..!i·. p • 7 50 
( 4 ) .!.!!.!2.. pp. 7 5 o y 7 51 
(5) lb id •• pp. 751 y 752. 
(6} J,R expreni6n lobbvlng se refiere al proceso ''por ocdio del cual 

los rcprcsc:ntantcS de r;rupos de int.:!rés, act.u<111J.u ..:va.o iatcr::.e·· 
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tructuraa (los g. de p. y los partido~) ri!ali:.'.ln todns las funcio

nes de transmisión de la demanda pol!ticn, de intermediación entre 

la sociedad y el gobierno, de reclutnmtento pol!tico, de participn

ci6n política y de 1ntegrnci6n social. Ho obstante, se pueden en

contrar por lo menos tres funciones que realizan sólo los partidos 

y no los g. de p.; la funci6n de compotcncia electoral. la funci6n 

de administraci6n directa ~ poder y tal vez la funci6n de expre

sión democrática (Fiaichclln, 1972, p. 21) ... Los g. de p. no par

ticipan directamente en el proceso electoral y, en cierto modo, no 

están interesados realmente en administrar 22..!. ~ ~ el po

der político sino en tener un acceso fácil y franco a e&te último 

y en influir en sus dcclsloncs''.C7') 

El término de grupo de prcui6n, entendido como instrumento analíti

co, hn sido aplicado en el estudio de lau organizaciones empresa

riales mexicanas, por ejemplo, Carlos Arrioln lo hizo y elaboró la 

atguicnte dcf iniclón del término. 

"ror grupo de presión se entiende ln suma de individuos que ba.aadot; en 
unn comunidad de intereses, expresan reivindicaciones, formulan pretcn
cioncs o toman posiciones que afCctan a otros 'sectores de la vida so
cial. Los elementos básicos para entender el funcionamiento de un gru
po de presión son: a) un grupo de presión no asume ln responsabilidad 
de las decioiones que se toman como resultado de la inCluenciil ejercida; 
2) un grupo de presión no pretende substituir n los poderes constituidos 
en la dirccci6n de los asuntos gubernamentales; 3) la acción colectiva 
se encuentra er. funci6n de la fucnn del interés que une n los miembros 
y de la homogeneidad del grupo. Si el intcré:s cor.:".'ín no es poderoso las 
rclnciones entre los miec:bros se vuelven fragmentarias, esporá-dicas y se 
llega a la dlsoluci6n. La falta de homogeneidad puede traducirse en con

;;;~~~:t~~~6~1~~ (Buttcn ln unidad y dcser-.boqucn en el inmoviliaco o la 

.•• diarios, ponen en conocicdcnto de los lcgislB.dorcs o de loa decision
~ lott cl.:i;co.:; de !:'~l!'t grupos". Grupo de intcrt;s ea "cualqui~ 
que, basándose en un.:i o varias actitudes cot:1partidau. ll.;;;,.·~ ;::!cl~~t~ der
tao reivindicaciones 3ntc los demás grupos de la sociedad. pat'o. el estn
blccimiento, el mantenimic.nto o la .ampliación de forooa de conducta que 
son inherentes a las actividades compartidas" • .!!:l&· 

( 7 ) !l!!!!.·. l' 75). 

(8) Cnrlos Arrioln, Los empresarios y el Estado, SEP/80 FCE, Héxico, 1981, 
pp. 7 a 9. 
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El mismo autor de esta de(inic16n afirma que los conceptos de ''em

prcsarios1' y ''grupoli de presi5n'', ''rcsult~n c5s precisos que el 

concepto de "burgueHÍll", que adcmá& de. sus connot~c!.ones peyorl\tf

vns, ha tenido que adjetivarse con los tErminou 1'colonial 11
1 ''depen

diente'' y otros. Sin embargo, --reconoce Arriola-- el estudio de 

loe grupos de presión ha sido, co~o era de esperarse, criticado por 

algunas corrientes cicnt(ficas e ideológica~, las cuales hnn formu

lado objccioncu tales corno: 

1) La acción de lns fucrz:an aocialcs 1 la de los agentes poltticoe y ln 
de los grupos 6ociales ne rcduct! en últiCl..'.l instancia a rcl<lciones 
interperaonalcG. 

2) El Est.1do tatilbién oc reduce a rcl.lcioncll intcr-personnlcs rntre loR 
miembros de los r,rupon que conelituyen el .1parato cGtiltal. 

3} Ln rclaci6n entre lae clases sociales y el Estado ea reducible a 
las relaciones interpcroonalcs de 1011 individuos qut~ componen los 
grupos sociales y de los individuos que intcf;rnn el aparato de? Eu
tndo. 

4} El estudio de los grupou de prcni6n busca explicaciones ( inal iut.tu 
basadas en lnn motivaciones de la conducta de los actores individua
les y no en el análisis objetivo de lnn coordenadas que dctcrm!Mn 
la distribución de loa agentes en clJt11.n1 hOt.i..1.l\,!t., 

5} El estudio empírico de estos grupoa sólo posibilita 11una crítica po
Utica, minuta y cotidinn.:i dirigida ;1 los pcqucñoG grupos dirigentes 
y a la.u peruonalidades que tienen la rusponr.abilida.d inmediata del 
poder"( 9 } 

Hasta lo expuesto aquí prevalece el problema sobre el enfoque con 

que ha de aer abordada la diracnnión del e~prcsario, si l1a de 6~r 

la visión "micro" o la visión "macro" de un grupo o sector aocial 

si se deben estudiar lao relaciones intcrpcroonalcs o las relacio

nes de clnae social; si es válido tratnr de cxplJc~r las actitudes 

y comportamiento de un sector o, dcbcmo~ utilizar loa criterios que 

determinan una posición de clase, para conocer la acción de las 

( 9 ) Ricardo Cinta, o:E;Jtado, podf!I: y t:;t'UpOG de pt'Csión". prc!.icntado en la 
UNAU, el 27 de abril de 1979 con t::atlvo de los SO años de la Autono
mía Universitaria. Cit. por Carlos Arriola 1 Ibid. 
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~o es f&cil argumentar que ambos enfoques no se excluyen sino q11e~ 

por el contrario, se complementan, sobre todo cuando quienes han 

optado por el enfoque macro se rehusan a buscar explicaciones que 

superen las limitacion~s inherentes a los esquemas conccp~,uales 

que han trazado con e3e enfoque, en ocasioneo han llegado 3 afir

mar que el enfoque micro sólo es adecuado pnra estudios antropoló

gicos. La aplicaci6n de vnrins disciplinas no sólo nos permite 

encontrar otras determinaciones, sino también utilizar nuevos ina

trumet,tou analíticos, sin pretender llegar a nuevas elaboraciones 

tc6ricas. En el cntudio de los grupo~ sociales la v1si6n micro y 

la viai6n macro se complementan (ver esquema). 

social 



2. Algunas consideraciones sobre el carácter de las organizaciones 

empresariales qucretanns. 

De acuerdo a un ens;:i,yo sobre las organizaciones empresariales QCXica

nae, escrito por Ricardo Tirado. (lO) Querétaro se encuentra entre los 

estados con menor cob~rtura geográfica de las organizaciones empresa

riales con presencia a esenia nacional. Eo base a datos d~ finales 

de los setentas y principios de loa ochcntnu el nutor obtiene loo si

guientes porcentnjeo: 

Cdbertura geográfica de las organi.tacionen ernprenari.;ilefJ en Querétnro. 

Concanaco (!) l.17. 
Concamin (2) 0.2% 
Copannex (3) 2.4% 
AIJM (4) 1.07. 
CNPP (5) 1.4% 
CNG (6) 0.8% 

(l) Confederación de Cámaras Nacionales de Comercio 

(2) Confcdcrac16n de c.tmarns Industriales 

(3) ConfcJeraci6n Patronal de la Rcpúblic.1 Hcxicann. 

(4) Asoci.aci6n de Banqueros de México. 

(.S) Confederaci6n Nacion.111 de h Pequeña Propiedad. 

(6) Confedcraci6n Nacional Ganadera. 

( 10) Ricardo Tirada. Semblanza de lasorganiznciones emprcsarinlcfJ, Estudios Polí-
ticos. F C P y S UNAM. Nueva época., Vol. 3 enero-marzo 1984, Número 1, 
México, p • .S a 14. La cobertura de la Copannex y la ABM en Querétaro son 
las únicas que sitúan a esta entidad en una posic16n intermedia. 

124 
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Qucr~taro se presenta como un estado donde cuantit~tivament~ el co~ple

jo de las organizaciones cmprcGarlales es menos importante que en otras 

ent.idndes ~ aunque esta 6ituación ha vunido cambiando en los ochentas, 

que es cuandb hn habido un crecimiento significativo en el número de 
. " 

afiliados de las delegaciones y centros de la entidad (tnfra). Cuali-

tativamente, en t&rminos de participaci6n e influencia política, las 

organizaciones empresariales preaentcs en Querétaro aparentemente han cas

trado poca nctivid;HL Las opiniones vertidas ~1or dirigentes empresariales -y po

l!ticos- querctanos concidcn en aeñalar a Qucrétaro como un lugnr don

de reina la paz social, Su vici6n parece conf lrmnr ln existencia de 

una tradicional aitunci6n pol!ticn estable 1 nua palabras se han conver

tido en elogans para atraer nuevas inversiones, pero a qué se debe que 

la mayoría de ellos comparta cstn creencia. ¿podrían eatnr equivocados? 

Una explicación de la cacaoa presión que ejercen los ~mprcaarion loca

les o, quienes han establecido empresas en la regi6n siendo y/o radi

cando fuera, ld ~odccos 1:ncontrar en la cercanía de Queritaro a la zo

na metropolitana de la ciudad de México o, en las cnracturl~ticus polí

ticas del grupo al que pertenecen o con el que se hayan mayormente vin

culados: el grupo conocido como l..a Fracción de los Cuarenta. ( ll} 

La cercanía a lu zona oetropolitanu l1uce que las demandas políticas de 

los empre·aarios querctanos sean fácilmente tranamitidns 1 por catar cer

ca los centros directivoa de las con(cdcracionco nacionales. También 

se hace más fScil la intermediaci6n entre lao delegacioncc empresaria

les y el gobierno federal y, la relación entre los afiliados y sus di

rigentes nacionales. La ccrcan!n de Qucrétaro al principal centro po

lítico del pa!n, podría ocr l~ cauan de la menor reprcsentatividnd 

participaci6n política de ~ug eoprcsnrion. 

Esta situación también 

estado de México y otra~ cnt!d3dcs fcderntivaa pr6~ima9 al Dintrito Fe

deral como Morelos 1 Ttnxcaln e llidatgo 1 que en el ensayo de Tirado no 

aparecen entre las que est~n m5s y mejor organizadas. Es muy probable 

que por can condición geográfica. estas cntidndca no puedan ~er señala

( ll) Bl término l.o acuiforon Juan .Manuel Fragoso, Elvira Concheiro y Antonio Gutiéncz 
en, El poder de ln gran burguesía, ~·. 
\-'p. 133 a 203. 1.a Fracci6n de los Cuarenta está constituida principalocnt.:? por 
grupos industriales y financicroo 1 su presencia e inilucnci.:l en Querétaro , , • 
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dao por este investigador, como ''potenciales focos de ln m&s fuerte opo

sici6n polítlco-ideol6gica empresarial ante' una amenaza a sua intere

ses~·.02) La localizaci6n nos puede ayudar, entonces, a hallar una ex

plicac16n que no s6lo se fundamente en el bajo grndo de desarrollo q11e 

han alcanzado estas entidades en rcl~ción a otras, porque, por ejemplo, 

el estado de Héxico tiene una de las cconom{a, m&a importantes del pnls 

(2° lugar en el pala por ou participac16n en el valor de la P.B.N.· de 

la induscrln scg~n el X Ccnno Industrial) y aus organizaciones CQpresa

rl~lcs apena~ alcan~an un rango intermedio. 

En relaci6n a las caracter!sticas pollticn~ del gran grupo empresarial 

más cercnno y con gran prusuncia e influencia en Querétnro. conocido 

como la Fracci6n de loo Cuarenta, podemos ver que los nfios cuando se 

origin6 este grupo y el papel ccon6mlco que l1n jugado el estado a par

tir de entonces van a dctormin~r su comportamiento polltico. En compa

raci6n con ton grupos emprcsarialen del norte del pars. los de la regi6n 

Central o, más precisamente los de la zona tictropolitana di.! 1.1 ciuc!.1d 

de H6xico, tienen unn historia rnáa reciente. comienza con ul impulso del 

proceso de industrializnci6n del país en la dScada de 1940 a 1950, du

rante los rcg{mcncs de Manuel Avila Cacacho y Miguel Aleo&n Valdez, es 

por eso que algunos investigadores la llaman la Fracci6n de los Cuaren

ta (Fragoso, Concheiro y Gutiérrez, 1979). i~l aurgim1cnto de esta frac

ci6n, que desde el punto de v1sta pol[tico es m&a bien unn fncci6n. as{ 

;::-tlamnrcmon en adelante. (l)) ne relaciona con el .[ortalcc i!l:iento del 

Estado en la econooía. Las similitudea y coinctdcncias del comporta

miento político de loo indiViduos o grupos eoprenarialea que integran 

la ~ ne manifiesta principalmente en relac16n a la forma en que 

influye en el nparato ccon6~ico-ndministrattvo del Estado • 

• •• ül!. i;.an1f!::-!it:t 11 trnvé11 de organUacioncs relacionadas a esos sectores econó
micos co:::io Canacintrn 7 Copnrmex. Loa datos sobre la compobicl.~11 J~ .::~=-= f.:!c
cióo antca de ln expropinc16n bancarill corresponden a esos autort!tl. 

(12) Ricardo Tirado, ~· 

(13) Los términos "frncción11 y 11 facción" corresponden a ln teoría de las clases socia
les, el primero tiene una connota.e ión ccon6mica y el seguodo un<l connotación po
litica. Si hcmon de complementar la visión r:iacro de las clascn Bociales con la 
visión Licro de los grupoa eoclale.:i, dcbc.::;o~ utilir.1'r el término de 11facci6n 11 

porque e~ más preciso y resulta m.Ís adecundo para conocer las manifestaciones po
líticas de loa grupos que la integran y actúan corno grupos de prei;ión. Unn fnc
c1ón se compone de distintos grupos, en el cn!lo de la Facción de los Cuarenta la 
integran cinco grupon CClprcnarialcs. 



Los principales grupos industriales y financieros que const1tu1an la 

Facci6n ~e los Cuarenta antes de la expropiaci6n de la banca eran cin

co: el grupo DESC, el grupo !CA-Atlántico, el grupo Comcrmcx, el grupo 

Paglioi-Alemán-Azcárrnga y el grupo Industria y Comercio. Algunos de 

sus principales dirigcntós políticos son: Antonio Ruiz Galin'do Jr., Mi

guel Alemán, B~rnardo Quintana y Eloy Vollina. 

A pesar de la expropiación bancaria, la raayorín de estos grupos se han 

reconstituido. con el cambio y la ampliac16n de sus actividades. El 

grupo OF.SC no se vi6 afectado por la nacionalización porque s6lo reu

nía a empresas industriales (Industrias Resisto!, Pctrocel, Ncgromex, 

Spiccr y D M Nacional); el grupo !CA-At15ntico fue indemnizado por el 

Banco del Atlántico pero el impacto fue mínimo yd que an 61 predomina 

el cnpitnl industrial (lngenieroa Civiles Asociados, E~presas Tolteca, 

Trans~isiones y Equipos Hcc5njcoG, Productos Industriales Mecánicos, 

Martell de México y Tcleindunt.rias Ericflot1, ~nLJ..c L;,.; :::..'i::: c:onr.>rii!R.r.): 

el grupo COMERHEX fue probablencutc el m5~ afectado por la nacionaliza

ción, porque el capital banc,'lrio y financiero del nultibunco COHERHl':X 

representaba su posición máfi fuerte (su acct<H industrial lo [ormn úni

camente lns empresas de Celulosa de Chihun\1t1a); algunaG cmprcoan dBl 

grupo Paglini-Alem&n-Azcárrnga soh lndustrialcu (muchas de clla9 extrac

tivas), pero dcst~can por su inport~nci~ pol!ticn los medios de comun1-

caci6n masiva que controla en la prensa (tl ltcr3ldo d~ M~xica. Noveda

des y casas editoriales). radio (XEX, XEW, y XEQ entre otrlln) y princi

palmente en la tclcv1si6n (Tclevl~n y Galnvisi6n); el grupo Induatria y 

Comercio controlaba a trav6s del capital bnncnrio y financiero a indus

trias productoras de azúcar, fabricación de muebles, nctivldndea comer

ciales y actividades tradicionales en empresas no muy grandes cuya io

portancin radien en sus diLc~~!~c=, 1u~ ~PRpu~n de la rcvoluci6n, en la 

década de 1920-1930, pasaron a ser ccprco3rio~ dcspu~& de haber sido 

funcionarios pJblicos o pol{ticos profesionales: Aaron Sacnz Garza ca 

un prototipo. 

Entonces ge puede decir que el capital industrial y comercial que antes 

de la nacionnlizaci6n de la banca eotnba fu~iunado ~l ~ector finnnclcro, 
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sufrió unn r~composición de sran traí>cendencia que iejos de restarle 

fuerza le d16 un nuevo poder y no trastoc6 sus relaciones con el Esta
do. ( 14) 

En Querétaro los grupos de esta facción que más han influido en su 

crecimiento industrial son DESC e ICA -como ya fue visto en anteriores 

capítulos-, ambos se ltan caracterizado por las buenas relaciones que 

han tenido con el poder político, por el apoyo que han dado durante va

rios sexenios a un gran número de decisiones que ha tomado el aparato 

econ6mico-administrativo del estado y que los han favorecJdo directa o 

indirectamente y, también por los beneficios de que han gozado en el 

ámbito federal y en las entidaden fedí!rativas p<1ra exp.1ndirse. Quizá 

la principal cnuaa de la p¿ca preoi6n de estos grupoG, e incluno del 

apoyo que han dndo al poder político, se deba ~ que siempre han estado 

muy cerca de la esfera gubernamental, lo cual les ha pt>.rr.iitido tener una 

part1cipaci6n muy efectiva y conüta11Lc ~11 la toma de dccin1onao, BUS 

relaciones persot1alea con la burocracia política aon can estrecha~ que, 

como ya vimos, uno de s11s rn5s diBtinguldos micmbro5 fue Secretario de 

Estado, nos rcfcri~cG ~ ~nl0aiu Rwi¿ Galin<lo; algunos otros l1a11 cumpli

do frecuentemente tareas específicas, a9ignaduu por el gobierno en con

sejos o camialonea de trabajo y, l1asta han contribuido a financiar cam

paaas pol!ticao del PRI. En suma, las grupos empresariales que emergen 

en el centro de la vida econ6roica del país durante la d6cada de lon cun

rcntaa, han cumplido, en aparente paradoja, con el prjncipal objetivo 

que distingue a un grupo de preai6n, a6n cunndo han recurrido mínimamen

te a sanciones negntJvns: tener Uf'. J.cceco L'ícil y franco al poder polí

tico e influir en aun dccisioneij. 

(14) A diferencia del Grupo Monterrey se trata de una facción que, siguiendo a los 
autores ya citados, nace al amparo y protección de los distintos "gobiernos de 

.la revolución", que está acootu1nbrad11 a vivir rnn l'! bt!!'CC!'.::ci.:: t:ol!t!.:,¡ y 'iut: 
en no pocas ocasiones pasa n formar parte o ea producto de ella, que. influye ~o
bre acuerdos, leyes, concesiones, etcétera, de manera n.i~tcr.".5tic:i y pcnnancntc. 
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El comportamiento político de la facci6n de los Cuarcntn, su presencia 

y su influencia en Queritaro 1 junto con la rcpurcusidn qu~ Llc11u la ccr

canla de la ciudad de M&xico en la rcpresentnci6n, inL~rm~Jldcl~n y par

ticipaci6n política de los empresarios preuentes en Quer5taro, pueden 

detefminar el papel pol!iico de sus organizaciones en ln e6tf~ctura del 

poder en Querétaro. 

En las siguientes páginas veremos algunos aspectos sobre el carácter, 

los objetivos, el funcionamiento, la membres!u y ~lgunas actitudes ante 

ciertos problema6, de varias organ!~acioncs relacionadas con el sector 

industrial presentes en Querétaro: la Canaclntra, la Coparmex, la Ape

mlq (Asoclaci6n de Pequeños y Medianos Induatrinles de Qucrétaro) y la 

Aeri (Asocinción de Ejecutivos de Relaciones Industrinleo). 
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3. El centro empresarial del estado de Qucrétaro. 

El Centro Empresarial del Pstado de Quer~taro fue fundado el 4 de 

diciembre de 1978. comenz6·. agrupnndo a unas llt eopresas, pero esto 

no quiere decir que Querétaro no haya cotado representado antes 

en lo Coparmcx, yn desde la XIV Convenci6n Ordinaria de Centros 

Patronales, septiembre de 1948, aparece entre los estados que en

viaron delegados. El de Qucrétaro es uno de los 57 centros patro

nales que integran la Coparmex, cuya ncdc esta en la ciudad de Mé

xico, pertenece a lo federación Ccntro-Baj!o, la cual es una de 

las 7 federaciones determinadas gcográficaccntc y agrupadas en la 

Confedcraci6n. 

La fundación del Centro en 1979 no sucede en un momento económico 

y/o pol!ticnmcntc relevante en el catado. mña bien la Coparmex 

vino a llenar un hueco en el sector empresarial querctano. que no 

contaba con una organización donde la afiliación fuera libre. no 

tenía una reprcsentac16n diotinta a la que hasta ese moQento le 

ofrecían la Cnnaco y ln Cnnacintra. 

Si en el entado no !1ubo un cambio económico importante que propi

ciara unn nueva orgnniz.aci6n de empresarios, sino que tniiH. bien esta fue el 

resultado de un crecimiento induntrinl continuo, en el 5Qblto na

cional e! se vivía unn nueva etapa de crecimiento económico. El mis

mo nao en que la Comisión de Centros Patronales de Coparmex, que 

presidí~ el señor Javier Lcipcz del Bosque, fundó el C~ntro Empre

sarial de Querétaro, tanbién fueron fundados los nuevos Centros 

Patronales de Veracruz y Caopeche, y se punieron las bases para 

la creaci6n de otros en Colima, Durango, Chiapas, Acapulco y Znca

tecas. ÚS) En ese entonces el presidente de la Coparmex era el in

geniero Manuel J, Clouthier del Rincón y, lnD relaciones entre el 

mejor momento, en 1977 el presidente habín asistido por priocra 

vez a una Asamblea Nacional Ordinaria de Centros Patronales (la 

XXXVI), y se comenzaba a hacer costuobre su asiotencia cada nao. 

(15) Agust!n Reyes Ponce, Coparmex: !!:!.. orisen .r_ desarrollo, Hacia los próximos 
50 años, publicación especial de la Confcdernci6n Patronal de fo Republi
ca Hexicann por su cincuenta aniversario, México, D.F., 1979, (259 pp). P. 
221. 
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En el mensaje que dirigi6 el ingeniero Clouthier ante el Presiden

te de· la RepGblica, durante la inaugurac16n de la XXXVII Asamblea 

Nacional Ordinaria de Centros Patronales. el día 16 de marzo de 

1979 •. hab!a optimismo ,de los empresnriot> en que las reL1c!,oncs con 

el gobierno iban por buen camino, el presidente de l~ Coparmex di

jo: 11 Con el Jefe de la Naci6n, consideramos que, por encima de 

criterios e intereses aparentemente opuestos, todos podemos y de

bemos promover ~l desarrollo armónico de México, conciliando nues

tras contrddicciones en aras del progreao general •.. La gran tarea 

de México, de uated señor Presidente, de todos nosotros los mexi

canos, será la de conciliar, pues, las cnorcea energías que genera 

el mercado libre con la justicia social. Ee decir, elevarnos por 

encima del conflicto, en lugar de que alguien se beneficie de ~l~Q6 ) 

El tema central de esa Asamblea fue el de la promoción emprcuarial, 

se vivía el auge ccon6mico apoyado por las divisas generadas por 

el petróleo, la Confederación ~ucr!a contribuir nl progreso no s6-

lo con 1'la pucnta en ~RrcJ1a y cultiplicaci&n de nuevas ~mprcsa 

m6a fuentes de trabajo''• sino también ''poniendo en juego la apti

tud creadora y organizadora, la lnicintlvn· y el dinamismo, que son 

atributos peculiares del autfinclco empreGario''.Q¡) Ln Copar~ex es

taba pa~ando por uno de sun mcjorca momentos en los altlmos nfios, 

au organización se ampli6, 5U estructura crecld nignifJcatlvamente 

a mediados del sexenio lope:portllliuta, el ingenie.ro Clo11thi~r 

señalaba en ou informe: 

11 Por primera v~.,z en mucho.<> aiios, la Coparnex no tic.ni:: p.ini•10 .Jl¡;uno en 
sus estados f inane le ros, y eje re imon un prenupuc~lto, tanto Je ingreaon 
como de egresos. más alto que el del año inmediato anterior". 

"En el ejercicio que hoy termina, nos propusimoo emprender tarea5 ttdi
clonales, a las que, por su ir:iportancia, di.ces extraordinario impulso. 
Me refiero, naturalmente, a las Comisiones de CentrnR r.1trn11:,l~~. :k 
,\.:;:..rntvco A~rupccuarios y de Promoc16n Emprcsarial 11 .Cl8) 

(16 ) Diocurao inaugural de Manuel J, Clouthier en la XXXVtrI Asamblea, ~·, 
p. 216 

( 17) .!.2.!!!_. p. 2W. 

( 18) Informe anual de ne tivid.1d~s, Ihid. , p, 221. El Centra 1fo PromociOn Em
presarial recibió un gran impu'T'S"O"':" 



El impulso que ae le di6 a la primera de csne tres comisiones fue 

una de las principalch ucclonco r~~3 fortnlec.er. n ln Coparmex. Los 

empreGarlos queretanos tacbi~n tconron la iniciativa para organi

zarse1 entre los principales fundadores de la Coparmcx de Queréta

rO están destacudos empresarios de la entidad, como Manuel Urqui

za, el ingeniero Raro6n Eberstadt y el licenciado Borja. Desde su 

fundación el Centro ha tenido seis presidentes, cada uno con una 

duraci6n de dos aüor. en el cargo, el ingeniero Manuel Urquiza En

trada (1979-1981). et ingeniero Ram6n EberGtUdt (1981-1983), el 

señor Miguel Weinstein (1983-1984), el licenciado en administra

ción de empresas Lcopoldo Loyola (1984-198'), el licenciado Senen 

C6mez (1986-1987) y el ingeniero Gabriel Annya Serrano (1988-

1989). 
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Dado que ln afiliaci6n es voluntaria el Centro pone el Enfasis en 

el aspecto ideológico para tratar de atraer nuevos socios, a esto 

atribuye el 6xito c11 el nGmcro de ccprcsnn que la Coparmcx agrupa 

en toda la repablica y, que actualmente aon cerca de vcintiseia

mil, en las cuales hay do9 millones y medio de rcpreacnLados. En 

Quer6taro el Centro ha LcltiJo una ~c~~uc9t~ r~,1y fnvor~blc de los 

empresarios respecto a la afiliación, su actual director cree que 

esta respuesta se debe a que ellos se sienten verdaderaoentc repre

sentados, n que identifican sus intereses liecloriales con lot1 prin

cipios de la Coparmex, cosa que no siempre sucede cuando In nfilia

c16n eG por ley. 

La libre afilidci6n ~utá oricntnda hacin la nsociaci6n por conven

cimiento, tiene como base los principios de persona y 5ociedad 

contenidos en la doctrina social de Copnrmcx, entre los que se en

cuentran los de libertad y responsabilidad: ''La libertad, entendi

da como ejercicio de la capacidad de elegir entre alternativas de 

bien, comprometen toda persona consigo mi5ma y con la sociedad, 

t.aciE~dcl~ ~e'r~nsnhl~. Son atributos inseparables entre sí y 

esenciales de la persona, la responsabilidad y la libertad, con los 

limites que le marcan su naturaleza, la moral, el dcrc~ho y la& exi

gencias del bien común". (1 9 ) 

(19) "Decluración de Principios" pp. 3 y 4. 
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~in embargo, la libre af iliac16n en Coparmex surgi6 en 1929 de la 

necesidad de crear una aaocia~iGn patronal que representara los in

tereses de los ccprcsarios y, que no ae enmarcara en la Ley de Cá

maras de Comercio o Industria. Los problemas suscitados por la re

glamcntaci6n del artlc~lo L23 de ln Constltuci6n, y por eÍ,~apel 
que debía corresponder a las Juntas de Conciliaci6n y Arbitraje 

llevaron n los representantes cmpresarialca(lO) 11 avocarse al es

tudio de uno de los dos proyectos que pretendían fomular un Código 

Federal dcL Trabajo en 1929, ese proyecto oc llnm6 11 PortHS Gil"; 

por cierto que el otro proyecto denominado t•rroyccto de la Secre

tar!a de Industria, Coccrcio y Trabajo" fue el que fh~ tom6 como 

base parn la cxpedici6n de la Ley Federal del Trabajo, el afio de 

1931.C
7
l) Ln convenci6n para diocutir el proyecto ''Portea Gil'' se 

rcaliz6 en la ciudad de México el año de 1929. 

"En el curso de las reuniones de la Convención, el iildustrinl regiomon
tano don Luis G. S11da presentó una inic1ativn: fundar una a!Jocin.ción pa
tronal diferente de las que la Ley de las Cámaras de Comercio y de las 
de Industria consideraba como ~_!~_públicas, autónomas, con 
personalidad jur!di.::a. r:o la idcd dt! don Luis G. ::lada ~t evidente el in
terés de que a la organización por él propuest;1 oe afilfaran las personas 
que tuvieran el carácter de ecprcnarioa, sin importar el rnmo de actun
ci6n. En las discusiones que al efecto ~urgieron ne invocaron como raxo
nca .a favor de esta iniciativa: 

a) La existencia de problemas socfoles creados inevitablc:icntc poI:" ln re
laci6n entre quienes repreaentnhan al capital y quicneo integraban el sec
tor de los trabn.jadoree. 

b) La influencia preponderante que de tiempo atrás tomaban las ideils flOC fn
lietaa radicales. La influencia de catas ideao viene dcade l!l. pasado si
glo. 

c) Ln falta de preparación eapccíficn de loo ecpreaarion de la Repúblicn 
frente a las necesidades que en el terreno surgían como ro.is I:lodernns 11 .(22) 

(20)Loe representantes de treinta y cuatro Cámara¡; de Comercio, Industria. y Mi
nería. Agricultura y Gnnaderfa. tr~R llflndndnn"!" ::":?.t?"-::::-:.:le::: j' \!c.:; 1.L.:..fiúrt.u.u
tes empresa.e privadas de la ciudad de México. 

(2l)Aguot!n Reyes Ponce, ~·· pp. 11 a 16, 

(22)~., p. 16. 
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Pero hubo otra considerución muy importante: 11la resistencia y defensa, si 
se llegare el caso, contra potenciales advcrsorios, n travéa de una ogrupa
ci6n de tipo aindie.al, de acuerdo con lo dispuesto por el Artfculo 123, 
fracci6n XVI, de la Con:>titución GenPrnl de la Rcpública".(23 

Después hubo reuniones cspccinlcs ¡rnr.i estu<lfa.r y !!" .. ,.ltertnlhar la idea: 

ºComo resultado de estas reuniones a las que convocó y presidió, coUlO y.i. 
ae dijo, don Luis G. Sada, el d{n 25 de septiecbrc de 1929 se presentó el 
proyecto de Acta Conotitutivn de la Confcderaci6n Patronal. El proyecto 
íue aprobndo por unanimidad y por nc.lar.uci6n".(24) 

No obstante, la Coparmex no fue la primera organización empresa

rial que surgi6 por iniciativa patronal, nucho antcH en el siglo 

pasndo, en 1814 loK comerciantes habían fundado la Cámara de Co

mercio de ln Ciudad de M&xico y, en 1928 ac había creado por ini

ciativa putronal y con cnr&ctcr d~ inotituci6n privnda la Asocia

ción de Banqueros de Kéxico {AUH). (ZS) 

Las instituciones privadas. como la Copnrmcx, aon ''todas aquellas 

agrupaciones empresariales cuya orgnnizaci6n y funcionamiento no 

se encuentra reglamentada por el Estado, •. Eutaa agr11p&~ioncs, or

ganizadas laa m~s de la3 veces como Auocincionca Civilco, son muy 

uupcros3s y nl1nrcan los rnás diversos campos y actividades por lo 

mismo representan un intcr6s ncad&mico Quy deaig11al ... "º6 

Pnrn el cauo de la doctrina social hay que ~c~nlnr que esta fue 

creada hasta la XI Convenc16n de Centros Pntron3lcs en el ~fio de 

1945, a casi 15 afias de la fundnci6n de la Confederaci6n. La Cor

maci6n de un n«cleo de doctrina social Qarc6 una segunda etapa en 

l~ historia de la Copnrmcx, dcopu'o de haber estado trabajando so

bre ''loa objetivos para los que naci6 y dejando de lado 1~ actitud 

(23) ~-

(24) ~··p. 18 

(25) Carlos Arriola, op. e it. 

(26) ~-. p. 35 y 36. 
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primordial de defensa n la que se hah!a visto obligada en el decenio 

ante~ior ( 
21 ~; durante el cardenismo, se imponía la necesidad de crear 

una base ideológica que concientizara a los empresarios sobre su pa

pel en el terreno sociDl, y que defendiera sus intereses. (2~) 

Sobre este aspecto lo que finalmente quiero destacar es que la 

ideología de la Coparm~x es posterior a la lucha pol!ticn a través 

de la cual .surge como un nuevo tipo de organización. La libre af1-

linc16n aignific6 en un primer momento una nueva interpretnci6n del 

artículo 123, los empresnrio6 --según sus propias palabras-- tam

b!En tenían derecho a 11 tiindicalizarsc'', pero ndcm&a qucr!nn ser in

dependientes, no ser corporativizndos por el Estado. Por eso el 

sefior Humberto Reyes, director del Centro Empresarial de Quer6tnro, 

define a la Coparmex como "un sindicato patronal" con los pi:opósi

tos de 11 unir, servir y representar l!brcmente a los eoprcsnrios 1
', 

como sindicato "nosotro!l nos regimos por ln ley Federal del Traba

jo". (29) 

La Confcderaci6n unn vez habiendo logrado ln legalidad de su libre 

afiliaci6n, proccdi6 a su justificnci6n id~ol6gicu; en este caso 

lo político anteccdi6 n lo ideológico. 

(27) Agustín Reyes Ponce, ~,p. 35. 

(28) Ibid., p • 36. "Una doctrina que sustentaran y defendieran loa empresa
rios organizados del pa!s, y opuaiernn a lD.a ideas disolventes y a la 
confus16n". 

(29) Entrevistü al sciiur liuwl...:n.~ P-c.¡·c: 0!'.Jt'5'ñ"" 1 Director del Centro Empre
sarial del Estado de Qucrétaro, 29 de abril de 19ffi, 
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El Centro como instituci6n privada cuenta con la documentnc16n legal de

bidamente certificada ante la Junta Loc~l de Concilinci5n y Arbitraje. 

Para aceptar a nuevos miembros el Consejo del Centro debe dar su auto

riznc16n. La invitac16n para pertenecer nl Centro ·está abierta a to

dos los empresarios, se consideran como cales n todos los que dan em

pleo sin importar cuantas pcrsonau ocupan, pero esto no quiere decir que 

la búsqueda y aceptación de nuevos miembros no se fundamente en ciertos 

principioa, se vcrif icn que sean empresarios honestos y comulguen con 

la doctrina de Coparmex. P~rn el sefior llumberto Reyes: 

"Esto no quiere decir quu seamos ílclcctlvos (sic). pero tampoco podemos 
abrirnos a todo tipo de empreanrios. tenemos que tener mucho cuidndo pa-
ra que sean emprcaarioG que cntén a favor de nosotros, dt~ la libre empre
sa". Pero tnmbién deben "ocr buenos ernprcoarios, y el ser buen cmpresar:i.o 
quiere decir cuidar sua fuentes de empleo para sun trnb,1jadorc5, ver al 
trabajador como lo tnáo importante de su empresa. • •• que el ernpreflar lo sea 
responsable de pagar lo justo a su trabajador, no pngue m5s de lo que debe, 
porque quebraría 1 ni menos de lo que puede porque no sería honrndo. En-
tonces buscamos la verticalidad de todos los emprcsariot> y creo que lu 

00
) 

hemos estudo encontrando, porque también se hace concicncin cntrr ellos". 

Podemos notar que en rcnlldad la aceptaci6n de nuevos socios al Centro, 

se basa en criterios muy subjetivas y llit'ícil de consLilL.i.r cu lv,; pro:;.

pectos¡ incluso la uniformidad ideológica no se garantiza con el hecho 

de que para incrementar lu mcmbres!a baya un consejero de nfllinci6n y 

reafiliaci6n -para la recuperac16n de aocio5- y, quo ln captación de 

socios se realice a través de promociones y pláticas dircct~s con ellos. 

El Centro está integrado por 5 departamentos que son la Gerencia de Re

laciones, la Gerencia Jurídica, la Gerencia /ultuinistrativ.1, el Jefe de 

Capacitaci6n y el Coordinador de la Bolsa de Trabajo. Entre 109 apoyos 

que se dan a los asociados a través de estos dcpartnoentoa destacan la 

capacitnci6n y el odicstrnmiento. Ln finalidad ea dar auxilio a las 

(je) F.ntrevhta al eeñor Humberto Reyes Ord6ñez, gerente del Centro Ecprcsarial de 
Querétnro, 29 de abril de 1986. 
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empresas detectando sus nccesidadeD, elaborando progrnmns que sea posi

blé llevar a cabo para que la capacitación sea efectiva. El Centro 

ofrece un promedio de cuatro cursos por mes en d1fcrcntes Breas. 

En el Centro laboran 16 pcroonas, pero cñ ocasiones aus inst'a.lncioncs 

tambiin sirven a personal de otras instituciones que trabajan en progra

mas afines. El actual director del Centro considera quP- los puntos 

fuertes de su estruccurn son sti imagen con el Estado, su presencia en 

los medios dq difusi6n y lou 5ervicios que ofrece¡ el único punto dé

bil -según el mismo- eu la falto de mayare~ recursos econ6micoo. El 

Centro se sostiene de los ingresos por concepto de cuotaG que aportan 

voluntariamente sus miembros. El Consejo del Centro se reune por lo me

nos una vez al meu co11 una ns!atcncia promedio de 70%. 

Las comisiones con las que cuenta el Centro nos muestran cuales son los 

asuntos que ocupan la mayor parte de au tiempo; cabe aeialar que algu

nas de las taren~ de cGan comi~io=c~ lau realiza tacbifin Canaclntrn. El 

carácter escnci.:tlrucnte político de la Coparmex. hace que con frecuencia 

se pase por alto que la mayor pnrte de GUS actividades no son de divul

gaci6n ideol6gicu y de reprcscntac!6n pal!tica, G!no de asesor!a, capa

citnci6n y gestoría para las ecipr·eanv, .:iunqué en el fondo t::zuch,10 de es

tas actividades tengan un contenido o repercusión política. 

Siete comisiones quedan ubicadnB ~n el negundo grupo de actividades: 

Asesoría Fiscnl; Infonavit; Capacitación; Afiliaci6n, Reaf!liación y Di

rectorios; Programa Ecol6gico y Bolsa de Trabajo. Análisis Econ6mico y, 

Consejo de Consultaren. 

Dos comisiones son de repreaentac!6n política: Relaciones Públicas 

Gubernamentales y. Relaciones Internacional~~. 

Son cuatro laa co~iaiones dentro del área educativa principalmente re

lacionada con los j6vencs! Educación; Relaciones con Instituciones Edu

cativas (Programas y Estudiantes Empre6arios); Encuentran Juveniles y, 

Jóvenes Empresarios. 

Loo servicios que presta el Centro consisten -al igual que la mayor par

te de sus comisiones- en nscsor!no, organización de eventos. Sus servi-



138 

cioe son: asesoría laboral, fiscal, cursos de capacitac!Qn, confcren

ciaS, consultorla, banco de datos, información mensual, desayunos in

formativos, bolsa de trabajo, telex:, celcfax, mimeógrafo, aalae de jun

tas, etc. 

Por las laboree que realiza el Centro puede ser definido como una aso

ciación para la prestación de servicios profesionales dirigidos a las 

empresas, su car,cter de organización política lo ejerce principalmen

te a travEs de relacioncA informnlcs y personales con el gobierno del 

estado, y por Qcdio de au rcpreucntación nacional con dependencias fe

derales. Uno de los principales objct1vos del Centro ce la difusi6n 

de su doctrina emprenarial en loe divcrnos sectores socialea, como en 

instituciones educativas pGblicns y privadas. en ecpresas, organismos 

empresariales, aindicatoa obreroo, gobierno local y, por &up11eoto, di

funde Ali doctrina a HU8 ~ucloG y personal por media de un sc~inario de 

inducc16n (dos vecen al aílo) y curaos sobre liderazgo ~mpresarial, fi

losofía empresarial. principios de Copnrcex y C!rnpresn, este 1íl t!cio :.e 

imp.•rtP a c::.ple.:;,<loa, obi:-cros, estudiantes y otros. E.u loo d11sayunoo 

mensuales ne difunde la doctrina de la Confedcraci6n, los desayunos 

informativos y lou LJemlnarios son aprovcchadoa para dar informaci6n 

doctrinal-emprenarial a lou asociados (empresarios d~ los municipios 

de Qucr5taro, San Juan del Río y Ezequiel Montes). 

Existe también colaboración con otras organiz~ciones ernpresaríaleR co-

co la canacintrn, la canaco, la canncope, y la Cnnirac (C§ruara Nacio-

nal de la Indos tria de la Con6trucción), el Club de Industriales y ln 

Apcciq. El Centro procura evitar la duplicidad de trabajo con estas 

organizaciones, sobre todo en la impartici6n de curso5, La capacita

ci6n no sigue un programa específico, sin embargo. se detectan las ne

cesidades de capacitación en las cmpresan y se imparten cursos de cn

pacitnci6n para los qorf0~. ~a ÜLd~lones el Centro colabora en curaos 

impartidos por otras organi~aciones o depPndcncia~ de gobicr110. El 

INFONAVIT es una de las principales ocupaciones del Centro, el cual 

efcct~n promociones en coordinac!6n co11 can~cintra y cunaco en el Cen

tro de Promociones y Servicios de la Iniciativa Privad.1, A.C. (CEPROSIP). 

El Centro partici¡1a en las comisiones triparLitaB de capacit1tc!6n y 

adiestramiento, higiene y seguridad, y en programan de ecología. La 

colaboraci6n con la Secretarla del Trabajo es muy amplio en capncit3ci6n 
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y adiestramiento; el Centro contrata instructores para dar cursos. por 

ejemplo, para el manejo de montacargas, y la Secretar!~ verifica -n tra

v&s de sus instructores- que los cursos sigan las normas establecidas y 

de esta manera facilitar la entrega de licencias al personal calificado. 

La Secretaría tambifin lta~c inspecciones en las empresas par;·~er si 

cuentan con personal bien adiestrado, 

Otra dependencia con la que se trabaja intensamente es la Dirccci6n Ge

neral de Empl~o. cxintc un intercambio de informaci6n de eyus rcspecti

vaa bolsas de trabajo, l~ Dirccci6n maneja sobre todo mandos intcr~e

dios, por ejecplo, un contralor o un ingeniero de producci6n, y puestos 

inferiores, mientras que el Centro capta solicitudes de empleo que van 

deade un director general hnuta un obrero. 



!1. Cana.cintra Qucrétaro. 

El estado mexicano posrcvolucionario no s61o se di6 a la tarea de 

ampliar su npardto adoinistrAtivo y crear nuevas inatltucioncs, 
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para promover las activ!dadeR econ6micns, sino además se avocó a 

crear ''cuerpos intermedios (pnrtidon, sindicatos o dBtupacionea 

empresariales) cuando no existían, y cuando hnn surgido indepen

dientemente de su voluntad han ido aceptando las reglas que el 

Estado previamente y en algunos casos a posterior! cstablcci6 11 .(Jl) 

A esta tendencia o característica fundamental del sistema políti-

co mexicano un po11t6logo la llarn6 ~ ~ organii.ndora ~ 

Estado Hcxicano,' 32 ) o dicho de otra manera, ee conoce como el 

corporativinmo ocxicano, Eata tendencia empieza a manifestarse 

durante el gobierno de Callea y se consolida con el de Cárdenas. c33 ) 

En el año en que se promulg6 la constituc16n ec fundó,· dentro de! nuo

vo mnrco lognl, la Confcderaci6n de CámarnG de Comercio (Concann

co), un nfio despu6e, en 1918, el gobierno promovi6 la creaci6n de 

la Confcderaci6n de Cfimnras lnUuutriales (Concnm!n), de la. cual 

(J¡) Rafael Scgovin. Tendencias políLicas en w:~!C(l, f'O Foro !nternnr.ional, Vol. 
XV Núm. 4, abril-junio de 1976, p. 64. Cit. por Carlos Arrlola, .Q.p_. s.1!--· 
p. 27. 

(32) ll!.l.ll, 

(33) Otro estudio nos dice: "De hecho la tendencia a t"Cglumcntar e instituciona
liz.ar la <ictuación de los grupos sociales más importantes se origin6 nl 
promulgarse ln Constituci6n Política de loe Estados Unidos Me..-<ico.nos, la 
cual en la fracci6n X de su artículo 73 faculta nl Congreso para legislar 
sobre hidrocarburos, minería, industria cinematográfica, corecrcio ••• , 
instituciones de crédito y energía eléctrico.. para establecer •.!.l llaneo 
de ttttisión Unico ••• y pllro. expedir lno leyes del trabajo .reglamentarills 
del artículo 123 de ln propia Constitución, (Constituci6n Política de los 
Estados Unidos Hexicanos. Cámara de Senadores, 1962, P. 37). Por su parte 
la fracci6n XVI de este último artículo consagra el derecho de ohreros y 
pntronon 11 para co3ligarsc en dcfcnim de. sua respectivos intereses, formando 
sindicatos, asociaciones profesionales, etc." lh.1!1·, p .SS. 



pasarla a formar parte 23 afios ruds tarde la Cámara Nacional du la 

Industria de la Transformaci6n (Cnnacintra), fundadn en l941 y pre

sidida por el señor José Cruz Celis. Los objetivos de la Canacin

tra se5aladoo en sus C9tntutcs son representar y defender los inte

reses de sus agrcmiaJo·s, y ser un ór¡~ano Je consulta del t'ro'tado~ 
segGn sus mismos estatutos estos objetivos son más amplios que los 

de otran organizaciones¡ otras de suo metas son promover las mejo

res relaciones obrero-oatronalea ns! como la capacitaci6n de tficni

cos y obrer;os. <34 > 

t•t 

La Canncintrn como inst!tuci6n pública oe encuentra organizada con

forme a la 1'Lcy de C&mnraa de Comercio y de las de Industria'' pro

mulgada el 2 de mayo de 1941, y que hn sido modificada por varios dc

creLos; las principnlca instituciones regidas por esta ley son la 

Concanaco .• la Concam!n y la Cauacintra.< 35 ) 

La Delegaci6n de Canncintra de Quer&taro es unn de las organizacio

nes empresariales mós antiguas del estado, se const1tuy6 el 24 de 

junio de 1946, au primer preoidcntc fue el sefior Hanucl Juaristi, 

quien encabcz6 el Consejo Directivo acompafindo por Eduardo Tovnr e 

Ignacio G, Ruiz como secretaria· y te~wrcro 0 rcspectivamcnte. (JG) 

La Canacintra de Quer~taro tiene b5~icaccntc los mismos objetivoa 

que la Cnnacintra a escala nacional, ''el primero de ellon --seüa-

la la licenciada Rosa H. Gracia Mancilla, gerente de la delegaci6n-

eo representar al sector industrial ante divcraan agrup3ciones. en

tidades y dependencias gubernamentales y, pugnar por defender los 

intereses de los ampresarioa en diversas &rean de actividad, o ante 

(34) Carlos Arriola, ~·, p. 35. 

(35) tbid .• pp. 21 y 28. 

En 1908 se promulg6 la primera Ley de Cár..nras, sin embargo, encontracos tam
bién lo sicuicnte: "La proculgación de la Ley Federal del Trabajo --en 1931-
vino a dar carácter institucional, desde el punto de. vista oficial, a la vi
da de íos sindicatou <lt! Li:.obdju<lucctt y p ... Ltuuot:i; cu 19Jú, lc.1. Lt:.y U.: C.iw.:i.r ..... 
de Comercio e Industria cumplió la misma función respecto de las cámaras co
merciales e industriales que venían Cuncio1iando sin más rcglJ.tr.cntación qut! 
la Ley de Cámaras de Comercio expedido. por el antiguo régimen en 1908. Mar
co Antonio Alcazar, Las Agrupaciones Patronales en Héxico Jorni1das 66, El 
Colegio de !-'.éxico, ~!éxico, 1977, p. ú. 

(36) Directorio Industrfal 1979, C:rn.:icintrn-Queri!taro. p . 7. 
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diversos p~Ob.l~~Bs;·· 1a. f~~~~ón. pr~n.~~.~~-~ ~c. la -·~liui_a,ra. eS la."' de· ser 
un órgan_o replesentati~o del e·ect~·r·.- iñdus_tiial". (37_} SU.a ·activida

dea consisten adc~ás en -ot.or~aI-.--11~-~-~ié-¡C?B. P?r_a·:·)·P~~~r .a· este sec

tor. 

En el año de 1979 Canacintra Querétaro integraba un total de-304 so

cios activos, 32 socios afiliados y un socio cooperador; ellos repre

sentaban aproximadamente el 80% de la inversi6n y producción indus

trial del Estado. (3s) 

En 1985 la Canacintra inform6 que contaba con 325 emprusas nfiliadna1 

de lns cuales un 71X eran pequeñas, un 15% mediana9 y apenas un 14% 

eran gr~ndes.< 39 > La icportnncin num6ricn de los pequeños industria

les se ha venido reflejando cndn vez oán en su pnrticipaci6n en el 

Consejo Directivo de la Cámara. La mayoría de lon pue~tos del Conse

jo --empezando por la prtl&idcncio-- trnd!cion3lmente t1nb!an sido ocu

pados por induatrialeo de grandes cmpresas,<40) pero en afioo recien

tes un mayor n6mero de pcquefios industrialen han nido nombrados en 

algunon puestos, por cjenplo como coufiejcros, incluso el ílltimo pre

sidente del Consejo -r~elc~ido para 1989- en uno de ctlo5 y es expor

tador. 

<~1> 
(38) 

(39) 

(40) 

Entrevista a la Lic. Rosa 11. Gracia Mancilla, febrero de 1988. 
Directorio, 

"¡ 
Noticins, 24 de mayo de 1985. 

Por ejemplo en 1979 casi todos los miembros del conaej1J reprcnentabnn a las si
guientes grnndeu ewpt:i:.~.::;.i;;: ~~t'!llndora la Victoria, S.A., prcslde.ncin: Trans
misioncG y Equipos hecánicor., S.A .• vicepresidencia; Ccl.nncsc Hc,.kun.J., ~ .. ~., 
Secretaria¡: Ma.qufoas de Proceso, S.A., tesorería; Industrin d'71 Hierro, S.A., 
consejo; Industrias Astral, S.A., consejo; Hassey Ferguson, S.,\., ccnscjo¡ 
Condutel, S.A. 1 consejo; Conos l'ara Helados, S.A. 1 conaejo: Carnation de Méxi
co, S.A., consejo¡ Grupo lntra 1 consejo, Directorio, o~ cit. 

14.2 
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En las reuniones de la mesa directiva intervienen industrinle~ Je 

empresas de todos los tamnños~ como miembros todos estfin igunlmen

te representados• cada uno expone su problemática, pero real i

dad la de lns empresas de menores dimensiones cg la que ha venido 

cobrando mayor interéB y atenci6o de la cámar.a. lo cual áé mani

fiesta en las actividades y programas en los que participa de mane

ra muy· amplia. Entre las principales acciones está el apoyo que se 

les ofrece a los pequeños industrialeG para resolver cuestiones 

fiRcale6 1 .problemas de falta de liquidez y para exportar. La cáma

ra los orlent3 para que puedan recibir el apoyo de instituciones 

financieras, como Nafinsn a través de programas dirigidou capecial

mcnte n ellos, o aprovechar los beneficios de fondos de financia

miento, como es el íondo de equipamiento industrial que otorga in

cluso apoyos tecnológicoD. 

Una de las principales tarcns de la Canocintra Qucrétnro es actual

mente la conatltuci611 Je ~n !nqt1tuto de Calidad, yo que la entrada 

de M~xico nl GATT ha llevndo a la c5oarn a concienlizar al indu~

trial de que para exportar y competir en el mercado exterior. hay 

que tener calidad. Aunque el instituto apenas esti en proyecto, 

las micro y pequcfins eapreaas ~cupar&n un"tugnr importante en el 

mismo, sobre todo porque con ol GATT estas empresas se han visto 

obligadas n ser exportadoras indircctn9; esta nueva situaci6n, por 

lo tanto, tambiGn la~ obliga a elevar su calidad para cumplir con 

las normas aplicadas u los art!culou producidos por la& grandcü 

empresas para las cuales trabajan. 

Los estatutos de Canacintra la definen como una ins~itución apolí

tica, por eso la Lic. Gracia dice que ellos no pueden 11 en determi

nado wowcntc !ntPrvenir en cuestiones políticas desde ese punto de 

vista. No obstante, ta;:;ipoco pueden evadir la ~iluu.:!5~ =:'rtual que 

se nos presenta en diversaa ircas de 3ctividad, si tomamoa e11 ~u~n

ta que la política está en todos lados. oás en la actualidad que 

está a la orden dci Jía. Pe.ro no9otroR cAtn tutnriac\Cntc tenemos que 

la postura de c5mara en apol!tic."l, así es y as! dchc 11cr 11
• ~¡l) 

(41) Entrevistan la Lic. Rosa H. Grncia ~bnci11a, ~· 
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Como 6rgano represcntat~vo del sector industrial, la delegación de 

Canacintra Querétaru se rcl~cioa~ sobre todo con l~ íldmin!strnciñn 

del gohi~rno d~l estado y con l~s delcg=cicncs de las dcpundcncln~ 

federales. La representnci6n se dn participando, obteniendo npo

;os o negociando en aspectos como el trabajo, la seguridad social, 

la vivienda, los impuestos, el financiamiento y diversos servicios. 

Entre lao principales dependencias o instituciones con las que de

be tratar o tiene reprcsentatlvldnd son: la Secretaría del Trabajo. 

el St.!guro Socinl, ~1 Infonavit, la Secretaría de Hacienda y la Se

cretaría de Comunicacioneo y Tranuportca. Con el gobierno del co

tado la Cámara actúa en ocasiones como un grupo de presión, a ve

ces sólo geotionn Rcrviclos u otro tipo de beneficios para sus 

miecbron, o apoyos para los programas que ella misma elabora. Cuan

do hay asuntos que ~on de la competencia del gobierno federal, por 

ejemplo más comunoente, lns ~odif icaciones f iscalcu, las negociacio

nes se llcvnn n cabo en el ámbito federal. En el caso de las cuea

tiones fiscalca la CJ~aca cueuta con un ~cpartaocnto jurídico en el 

Distrito Federal, el cual se encarga de cannliznr hacia la sncr las 

inconformidades que sur&cn entre los industriales de cualquier par

te del país; el conLucto Jiructo 4wu h~y can ~se~ ~cc:ct~r!2 le per

mite al departamento participar en las invcstignclones. hacer acla

raciones o ~anifcst3r las inconformlilades sobre ln materia a nombre 

de sua representarlos. 

Las delegaciones de Canacintra no cuentan con la infracGtructura ni 

con el personal rcqucri~o para tratar directamente con el gobierno 

federal esas cucationcn, por lo tanto, ln ccntrnliz3ci6n d~ lag prin

cipaleB tareas de la cKmnra no s6lo obedece n las neceGidades de re

prcsentnt!vidad, sino también a problemas de operatividad. Esto po

dría explicar mejor el alcance de ta preDlÓn o la influencia ejerci

da por las delcgacionca, cuando se tratan algunno cuestiones con los 

gobiernos locales. Las gerencias ni!clonales de Canncintra no sólo 

c~nnli~~n lRA lncnnformidnrlcs o dcmandafi de las delegaciones t1acia 

las dcpcndcnclnn del gobierno federal, sinu td~bi~n. cu~u~o las de

legaciones acuden n ellas, hacia las dcpcndcnciaa e6tatalcs. 
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Cuando es ncc~sario formar un frente común para ejercer presión so

bre alguna cuesti6n que afecta al interés ~eneral de los induacria

les. o dQl sector empresarial en general, como sucedi6 en el caso 

reciente del impuesto del 2~ a los activas de lns copresas, es tam

bién ln represcntaci6n n~cional la encargada de asesorar a ;~~ 
agremindos, canalizar las inconformidades y de negociar con el go

bierno federal, aunque las delegacione6 están en libertad de ejer

cer sus propias presiones. 
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La principal raz6n por la que se f11nd~ Jn Apem!q, segün su ~ctu~l 

pre51d~nte, el ingeniero Federico Medjna, fue porq~1r se v!G que la 

falta de una estructura organizativa, de la que carecen por lo ge

neral las Pe~cin, les dificultaba resolver aus probleoas: 1 '~stamoH 

convencidos de que las irandeG empresas como quiera que sea'.tienen 

los recursos, las fni:ilidades, la gente necesaria para resolver suu 

problemas 1•1 
( 

42 ) 

f.n relación 4 las grandes empreuaa, se puede decir que han sido lo$ 

centros de donde provienen la mayoría de los medianos y pequeños 

industriales, en donde no s6lo se capacitaron y adquirieron expe

riencia, sino incluso se relacionaron con el medio en el que des

pu6s habrtan de establecer nus negocios. El ingeniero Medina se

ñala: 

''Por lo regular nos hemos dado cuenta ~e ~uc a la cabeza de estas 

empresas (micro, pequeias y medianus) hay una persona, duefio o ge

rente, que cmpe~6 su empresa porque sabía hacer algo, vamos a de

cir alguien que sab!a de mKqt1inas y hprr3ciantati, que trabajaba en 

una empresa grande y que se qu1io independizar, para hacerlo ahorr5 

su dinero y puso su pequeña emprésa~rC43 ) 

Sin embargo, los conocimientos que adquirieron estoe empresarios en 

!ns grandes emprcuns donde trabajaron, no son suficientes cuando 

sus pequeñas empresas crecen, debido a la especialización del traba

jo que realiraron en las priQeras y que lee impidió manejar otros 

(42) Entrevista realizada al ingeniero Federico Medina, Presidente de la Apemtq, 
mayo de 1988. 

(43) ~· 



1'Es gente que sabe hacer algo --dice el ingeniero Medina--. pero 

c~ando su empre~a co~icnzn n crecer empieza a tener problemas, no 

tiene conocimientos ¿e ndministraci6n, sus :onocimientos sobre 

tecnología están muy limitados. nsimtsmo sucede con la c11usti6n de 

la calidad y el análisis de costos". <44 
) 

La función de la asociación es ln de capacitar y asesorar a este 

tipo de empreaarios par~ que puedan manejar sus empresas, por lo 

tanto, una de las principales tareas de la Apemiq consiste en poner 

en funcionamiento, junto con gobierno del estado y la Cnnacintrn, 
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el Instituto du la Calidad, donde ne capacitaría a los pequeños em

presarios en calidad, control de ln producci6n y análisis de cautos, 

entre otrnn necesidades originadas por la cntr3da de H¿xlco nl Catt. 

''Si el pequeao empresario --cnfntiza el ingeniero medina-- quiere 

sobrevivir ahora. tiene que cambiar nu mentalidad y entrar a esta 

nueva era de calidad y precio. compitiendo a baae de productividad, 

a base de saber comprar más barato, saber administrar sus recursoa 

y, finalmente poder dar un buen precio". <45 ) 

El pequeño empresario debe adquirir conocimicntoo de varias cDpcci~

lidadcs para poder dirigir GU empresa, el asume todas las funciones 

de dirección y de ~ando, administra y se relaciona directamente con 

la producci6n. El presidente de la Apcmiq lo cxpr~sa as{: ''los pe

queños industriales tencmoa que comprar, vender, cobr~r. diGeñar, 

dirigir, costear, contratar, pagar y tratar probleman laborales 

sindicaleo, tcncoos todos le~ problemas de las grandes emprcsns, 

las mismas funciones pero pequeño", <4
G) 

Sin embargo, el principal problemas de los pequeños industriales es 

la sobrevivencia, por lo tanto, la Apemiq en sus reuniones 6C avoca 

a la discus16n de problemas relacionados, por ejeQplo, con la posi-

(44) .!J!..!i_. 

{ 45 ) !!Llj,. 

(46) ~· 



bilidad de conseguir cr&ditos a través del Fondo de Garantía para 

la Pequeña Industria (Fogapi), de hablar con los representantes 

del Fondo de Garantía para la Industria (Fogain), para·vcr de qué 

manera los puede apoyar o ver, cuiles programas de capacitaci6n y 

servicios pueden conseguir. 

El principal interés que une a los miembros de Apemiq, es la solu

ci6n de loe problemas inherentes a su trabajo, ea 110 interEs que 
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orienta ~ás hacia la supervivencia de sus empresas, a travGs de 

ln gestión con instituciones f inancicras o de servicios y, no tan

to a través de ln 1ntcrmediaci6n política con dependencias guberna

mentales. En realidad la Apemiq no ne preocupa actualmente por te

ner una participaci6n pol{tica, cata tarea en re3lizada propiamente 

por Canncintra, cámnra a la que pertenece la asociaci6n. Tampoco, 

cumple con nctividadc& de difusi6n o foroac16n doctrinal-emprcsn

rial, la prcocupaci6n por resolver cueGtioncs inmediatas los sustrae 

de cuestione~ doctrinnles e ideológicas, además muchos de suu nso

ciados son miecbros de Copnrocx y, es ahí donde ne tratan ese tipo 

de cuestiones: en todo caso, existe un inter¿s coc~n por J1acer ver 

In Jmportnncin del papel de lns Pcrocin en la cconoo!a de Querfitaro. 

El sector lnduGtrial de Querétnro e:; conocido en el país por sus 

grandes .ecpresnu manufactureras nacionolcs, a diferencia de otraH 

ciud4dcs donde las empresas mnquiladorns de capital extranjero, por 

ejemplo. son laG que han marcado la pauta del crecimiento lndu~

trinl. ( 47) Pero también, hasta principios de loü ochentas, ac. ha-

(47 ) 11 
••• hasta el momento la participnc16n de la industria m.i.quilndora (de ex

portaci6n) en la entidad es modesta, (aunque) se contempla un crecimiento 
sensible de esta en la pr6xima década" "Programa. Estatal de Fomento lndua
trinl~ Gobierno Constitucional del Estado de Querétaro, 1987-1991, p. 24. 
11 Eeta industria comenz.6 a desarrollarse en el estado n partir de 1980, ac
tualmente existen S maquiladoras, de las cuales 4 son de capital extranje
ro y una de capital nncional, que se encuentran participando en las rama.a: 
Textil (PrOmotora Internacional de Pantnlonc.!1); Metal Mecánica (Industrfaa 
Crovn y Cardanes); Alicenticin (ücportadora de Hort:niizas) y i:it:cuodowéa
tica (Black & Decker). en 1986 daban empleo nproxim.'l.dnccnte a 400 personas". 
!bid. El destino de la producción son los Estados Unidos. 
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bluba poco en Querétaro del importa.1.1te papel.'que·.·~~?-;·_ccn,~~o cx:i su 

crecimiento económico laa e/.~ ' 
(Pemein).<4~) ya sea cono empresad que maquilan a ·ia gran· industria 

local, que elaboran diversos productos o, ~ue inclus~ tienen la ca-

pacidad para exportar. 

En los últimoa años la atenc16n del gobierno(49) y de 106 represen

tantes de los induatrinlca queretanos se ha venido dirigiendo ha

cia ln problemática de las Pemcin,(Sb) con el fin de impulsar y npo-

(49) "En el estado de Qucrétaro lu mediana, pequeña y micro!nduatrfa representa 
más del 94% del total de las empresas asentadaa en el estado". lb id., 
p, 43. --

(49) Por ejemplo en tl.'.ltcria ffocal la pequeña industria se beneficia con un 307: 
y la microindustrin con un 40% de loa eot!muloG figcalcs de la !nduntria de 
Qucrlítnro. !!?..'!E.·• p. 

(SO j En general St! conocu muy ¡iocu 1.1 hiLu.u:.lúu úc L.1 p1:quci'i...¡, y w.:Jl..1.na 1.ncl.u.u
tria en Méxic:o, no hay datos fidedignos sobre ella, con mayor raz6n se des
conoce la verdadera situaci6n y cobertura del sector micro!ndustrial. Para 
hablar sólo nobre este último diremos que hasta 1935 se reconoció por prime
ra vez en un proyecto gubernamental ln cnter,orín de microindustria. 1 la cu.al 
fue definida como la empresa que ocupa hasta 15 personas y cuy;u; ventas anua
les no superan los $30 millones de peE>oa. Uo obstante, algunos interesadoa 
en el tema opinan que esta definición no corresponde a la microindustria tí-
pica mexicana. Frnncicco Gincr de los Ríos, investigador del área de econo-
mtn de El Colegio de México la define coiw: 11 c.l segmento de empresas dedica
das a actividades de tranefot'Qllci6n en lao que las decisiones de consumo y 
producción están relacionadae. Kictoindustria ca tanto el trabajador por 
cuenta propia como el pequeño taller o el artesano". Expansi6n, 10 de julio 

.de 1985, pp. 26 o 31. ----



yar su desarrollo a travfs de distintas acciones. Las acciones han 

consistido en promover el surgimiento de nuevas empresa~ de este ti

po. en la protección frente a las granded crupreoas, la elaboración 
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de programas que hagan yoalble su adecuado funcionamiento r· la crea

ción de fondos para asegurar su supervivencia y apoyar su crecimien

to. Pero además los pequeños y medianos industriales --y algunos or

ganismos-- han de11unciado las injustas desventajas a lna que tienen 

que hacer frente lan Pcmein, para cumplir sus tareas, obtener crédi

tos1 realizar trámites, adquirir nuevos conocimientos técnicos y ad

ministrativos, cnpac!tar a su personal, capacitarse ellos mismos, 

vender y exportar ~us productos. etcétera. 

Para avalar sus demandas los representantes de los pequeaos y media

nos industriales han divulgndo tacbi~n lils ventajas que of reccn las 

Pemein sobre las grandes !nduGtrias, como uon su ficil pueata en ope

rac16n y su gran gcncrac16n de empleos con menor invcrs16n. Por ni 

esto fuera poco 9C ha prPR••nt~dc J ldu ~emc!n como el m5xirno baluar-

te nacionaliata de ld industria un H~xico, como un dique de conten

ci6n al dominio del capital extr3njero; no se prcc!na coco deberían 

de ser catalogadas lao maquJlad~ran de capJ~al extranjero, s6lo ae les 

ve como adversarias a las granden industrias, probablemente porque 

estas Glticas. por lo general, entran a coopetir en la cadena pro

ductiva nacional y las primeraa no, por ser parte de una cadena pro

ductiva mundial --lo cual oignifica otrd forma de l1egemon!n. 
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6. Asociaci6n· de ejecutivos de relaciones industriales. 

El área de relaciones industriales en las empresas ha venido adqui

riendo mayor relevancia en México a partir de la década de loa se

tentas. anteriormente se le asignaba un papel secundarlo dentro de 

la organizaci6n, otras ñrean o departamentos caco control de cali

dad, contabilidad o comerclalizaci6n, por ejemplo, eran considera

das de mayor ioporcancia y tenían un rango superior. Las tareas de 

selección y contratac16n de personal no eran eupervinadan por un 

área capec!ficn dentro de la ad~inistración de la empreoa, las rca

li~nba pcr~onal qu~ no tenía una formac16n o cnlificaci6n especial. 

Tampoco había conciencia, como la ha habido en a~oR recientes. 10-

brc la !mportancin que tiene ln cnpacitnc16n en la prod&1ccividad, 

concretamente nos rcfcrirnoe a la cnpacitaci6n orientada hacia el 

desnrrol1o de la persona. ca11to dentro como fuera del proceso pro

ductivo¡ para hacer el dingn6stico 1 aplicación y oeguirniento de 

programas de cnpncitnci6n de las distintos frenfl 1 se necesita una 

coordin3ci6n que los ll~vc d cabo y cuente con los rccursoa y el 

tiempo auficientca. (5l) 

Estas son algunas de las prlncipul~o tareas que, aunque slcm~rc ha

bían sido parte primordial de la adminiatraci6n de unn empresa, no 

tcnian el lugar que lee correapondía en la estr11ctura jerirquica y 

organizativa de la empresa. los ndministrndoren las conoc!au muy 

tangencial y vácnncntc en la eGcuela. co~prcndidas en la Qateria de 

rclacionc!I humanan(!l2) y, n6lo la er.pcriencln en el trabajo les duba 

una prcparaci6n cás o menos adecunda. 

(51) Para aumentar la productividad y atender el desarrollo de lo~ recursos humJ.
noe, no basta con detectar las dcr:ianda!I de cnpacitaci6n de cada un.t de lnr. 
Sre!!::, e= :u:.:cs.-:irfo t.J.111Li,;n jui:;tii.icar, jerarquizar. evaluar e inducir la 
cupacitaci6n que realruente cuopla con esos objetivoH. 

(52) No obstante. que en ln .:i.ct1!alid.1d existen en l.rn carreras de ndniniutra
ción especinlidades de rccurso::l huta.anos. ouchoa de los pl.1ne!1 de estudio 
son inadecuados. 
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La cayor valoraci6n de que ha sido objeto el aspecto humano en el 

trabajo. fue acompa5ada --entonces-- por una especializaci6n dentro 

de la organizaci6n --o viceversa-- y por la integración de nuevos 

puestos en la jerarquía de la empresa. En Quer~taro durante los 

sesentas se habían establecido grandes empresas con estruéturas or

ganizativas ra{nimamentc complejas, con suficiente personal como pa

ra crear nuevos puestos que atendieran el desarrollo de los recur

sos humanos. Quienes ocuparon esos puestos fueron llamados jefes 

de personal. y a finales de esa década vieron la necesidad de orga

nizarse con un objetivo: unirse para dignificar el puesto de jefe 

de pcrsonal.(S~ ''Hnce 20 6 30 niios --dice el actunl preBidente de 

la asociación el Lic. Enrique Eutrada L6pcz-- loa puestos estaban 

encaminados a la producci6n, el pueMto de jcCe de perGonJl no era 

tomado mucho en cuenta. El aspecto humuno estaba descuidado, enton

ces se empc~6 a trabajar en este rengl6n, considerando que el hombre 

ea la base de la produccicin''.~~) 

El 14 de septiembre de 1967 se forc6 la Asociaci6n de Jefes de Per

sonal que posterioroen~c cambiaría su raz6n social a la de Aoocia

ci6n de Ejecutivos de Rel~cionco Industriales (Aeri). Con la nueva 

asociaci6n se busc6, por una parte dlgnifiéar y dar a conocer el 

puesto y, por otra, intercambiar experiencias para el buen descmpe

fio de suu funcione~. 21 objetivo de la ADri 11 cs --scgGn el Lic. E3-

trada-- pugnar por el desarrollo de las &rcaa de relaciones indus

triales dentro de las empresas, por ou unificación y por el profundo 

respeto e inter6s por el desarrollo de la peraonn''.GS) 

( 53) 1'bJchos de los datos sobre la Acri que uquí se muesc.ran 1 íuci:un <Jput·L,\Jut> pul· 
su prcuidentc el Lic. Enrique Estrada Lópcz, en entrevista del me!J de ago."lto 
de 1966. 

( 54) ~· "Los rccursog humanos representan el elemento 

( 55) En una gran empresa hay --por ejemplo-- un gerente de planta 1 un gerente de 
relaciones indu!ltrinles, un jefe de personal, uno de capacitd.ción, etc. 



La mayoría de los representantes de la Acri no han oido qucrctanos, 

pero han sido ampliamente conocidos en el medio por su iniciativa 

para agruparse, por su pertenencia a importantes empresas(SG) y por 

el apoyo que han recibido de generaciones máo jóvenes. Entre algu

no~ presidentes de la Aeri eot6n los licenciados Emilio Castelazo, 

tucas de Laya, Alejandro Carc!a y Rodolfo Almada. Cada dos años el 

presidente ce elegido por todos los miembros, como todn Asociac16n 

Civil tiene su sccrctnrio 1 tesorero, vocales, etc. 
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La afiliación se hace s6lo por ccprcsas -no hay af 1liación indivi

dual-, las personas asisten como representantes de lns cmpresns.< 57 l 

La Asociaci6n agrupa sobre todo a empresas que tienen en su organi

grama el ~rea de relacionen industriales o el puesto de jefe de per

oonal, por eso ln mayoría de laa empresas ~filiada6 son grandes y 

medianas, al contrario de lo que auccdc cu11 otrau organizaciones em

presariales. Sin embargo, las pequeñas empresas que eatán en la nao

cinción reciben de ella mayores beneficios que lns grandes, por la 

obvia raz6n de qua osr~M ~lci=JQ ~u~1•ld11 con todo una estructura es-

pecializada en las relacioneg industrfalcG, con un puesto para cada 

func!Gn;(SB) en cambio en las pequefias una nola per9ona tiene variao 

funcionen -selección, contratación, capacitación, seguridad, etc.

y, por lo tanto, requieren de mfis apoyo de la naoclnci6n para tener 

conocimientos sobre aopectos que no do~inan suficientcmcnlc. 

A la asociación pueden entror tnmbi5n ccpres&& p&cacoLatalcs. Lo 

Aeri enti adherida a la Confcdcraci6n Nacional de Asociaciones de 

Rclncioneo Industriales (Conari), en el 5=bito local se relaciona con 

otras organizaciones que promueven cursos de capacitación -corno la 

Canacintra y la Coparmex- para trabajar conjuntamente en llcvnrloB 

a cabo. 

(Vi) !:!:'.i!.!.c C<.::.Lclui:u fue gerente de relacione;;; indu~;t:-folc!; Je Ttdü.:.l'... 

(57) Entrcviata al Lic. Enrique Er.t:rada I.ópcz, op. cit. 

(58) De preferencia se invita a profcsioniatau en el r.1mo, pero rnrnbi~n .1 quie
nes han dcmostrado so?r c!.lpaccs en r.u put:.::;to sin ncr profet.donist.1s. Jorge 
López de Singer sin tener un título ha destacado en la asociación cor.:o pre
sidente y nacionalmente se le reconoce HU desempeño. 



Los asociados consideran que entre los principales Logros de ln 

Aeri desde su fu11dac!ón se pueden citar los sigulenre~: haber al

canzado una valorizaci6n de su trabajo en lns empresas, haber in

crementado la producción, haber creado más arman!~ entre los trn

bajadores, haber organizado eventos y haber mantenido un bojo nGme

ero de huelgas. Verccos estos dos ~!timos puntos. 

En 1969 se renli%6 en Jur1ca un Congreso Nacional de Asociaciones de 

Ejecutivos de Relaciones lndustrialco. en 1988 se otorg6 otra vez a 

Qucr&taro la sede del Congreso Nacion~l, el décimo tercero; en 1907 

la asociación tuvo un activo papel en la orgnnizaci6n del Séptimo 

Encuentro Laboral Nncionnl que se llevó a cabo en ln entidad, Los 

resultados de los eventos han sido muy satisfactorios dice el Lic. 

Estrada. 

Han colnborado da manera muy especial en esos eventos el Lic. Ale

jandro Espinoza 1 director técnico del Séptimo Encuentro Laboral, 

que además de ser miembro d~ ln asociación ha trabajado en la admi

niatrac ión pública estatal y, ~l Lic. Alejandro García que ha sido 

uno de loa que m&s huella hn dejado en la Aeri. 

El bajo nGmero de ltuelgas ln entidad ue debe probabl~mentc a la 

clase da sindicalismo que predomina en Qucrfitaro y, a los controles 

que tienen las empresas para evitar ugitacion&s. Pero dejemos que 

el Lic. Estrada nos de su propin visi6n de catos teons: 

"Los sindicatos uon 6rennos de control .•• Nacionalmente a Qucrét:i.ro se 
le conoce por su clima de paz social .•. Las centrales obreras de la en
tidad como la FTQ han sido honestas. sus funcionarios se conocen como 
gente honesta, hnn controlndo a los trabajadorea y han obtenido logros 
para ellos ••. Con el nvance en Querétaro lleg6 la en!, ha trabajado muy 
bien, sus funcionarios también son ejemplares, coco el señor Octnviano 
Camargo. Los sindicatos en Querétaro h.:m sido buenos .•. El nindicalismo 
radical afortunadamente no existe en el estado, ha habido intentos para 
que penetre, por ejemplo cuando hubo un problema muy gr,1nde en Trcmec, 
ocasionado por trabajadores democráticos y que repercutió nacionalmente, 
dió una sacUdida a la industria porque todas las grandes industrias que
dan en la mira de ese tipo de .sindicatos. Vidriera Q-J.erétaro, Celancoe y 
Tremcc, por ejemplo, siempre han estado en la mira de sindicatos radica
les que no han tenido eco en Qucrétaro, porque los obreros queret;tnos en 
sI Goa buenos, pero .!c:;dc hJ.cc 10 o 15 üño:; h.:iy el d.:;~lcv ::rit=ili! de. tL1~ 

bajadoreu que no son queretanos, non he.:.'IOS visto invadidos de infinidad 
de corrientes, pero no han hecho eco nqu! entre lo. ruyor!n. 

Respecto al control l:!n las empresas noG contesta a prcgunt.:i cxprC"sa ºque 



todas las empresas --sobre todo lno grandes-- tienen desde luego su 
gente especializada en reclutar y ncleccionar personal ... aunque las 
entrevistas lns hacen especiRlintnR como flic6logos. '10 es fácil de
tectar a este tipo de gente --los radicales--, porque ln mayoría se 
cubre con piel de ovcj& y por dentro, puc~. ca di! !cil saber lo que 
piensa cada uno, pero inmediatamente van chocando dentro de la mie
IM gente, van saliendo a la luz. 
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7. La coyuntura de 1985. 

Para estudior el co~portamiento pol!tico de algunas orgnnlznciones 

empresariales qucret~nn~ en un comento dado, tomarecos la coyunturn 

del añO de 1985 por ln relevancia con que la revistieron una serie 

de acontecimientos políticos, como el cnmbio de pcdcr~s en el esta

do y las elecciones en o~ras entidades, y ~con6micos, como tueron 
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el anuncio del inminente ingreso de México nl Gntt, la dcvnlunci6n 

del peso en el recs de agosto, las modif icncioncu en mnturin fiscal, 

la desconcentraci6n administrativa impulsada por el sir.mo del 19 de 

septiembre, y algunas disposiciones oficiales sobre la econom.!a na

cional que suceden durante ese a~o. En base n estos acontecimien

tos elaboramos un pequc~o análisis, donde se pueden apreciar algunos 

de los intereses objetivos puestos en juego en un período de tiempo 

muy corto, por el sector ~mprBGarial -espcc[ficam~ntc ul industrial

ª travéo de sus organizncioncs, Ln intensión del análisi6 es única-

mente: destacar ciertas actitudes, deo.andas, principios y enfoques oo

bre algunos problcmno de este sector; en tan s6lo la fotografía de un 

momentu -por la brc~•cd,.,d del período-, un pequeño rccucnto·-nc ut:l.lizu 

s6lo ln fuente hu~erogr5ficn-, pero nos da una idea de c6mo los 

prcsarios queretanoo rep[egentan sus intereaes y buscan influir en 

las decl6ionc&. 

En plena crisis c~on6micn comcnz6 el a~o de 1985, en enero se avisora

ron nuocntos de precio a aervicios y cncrg6ticos (gaoolind y energía 

el6ctrica) que amenn%aban con provocar 11na disminuci6n en la produc

ción industrial -según un vocero de la Canacintra en Qucrétnro-, <5~) 
y una pérdida del poder adquialtivo: en el estado <le Quer€taro se fi

jó en un 3l! el promedio de aumento n los salarios, 267. ln rcvisi6n 

más baja y 36Z l:i mayor. (33.27 ln r.iáG frecuente), en coraparaci6n en 

el pa!s los au~cntos fueron de 31.56: y 4St rcspcctlvamentc,( 60) aún 

cunndo Qucrétaro ac ha ~ncontrado en loo últicos años entre los esta

dos mis caros del pn!s; el salario o!nimo Ge ubic6 un 20¡ n&~ bajo 

( 5~ Dt.uio de Querétaro, 5 de enero de 1985 

(60) Noticias, 28 de diclcchrc de 1965. 
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del de enero del año anterior y los niveles de empleo continuaron dis

minuyendo. C5l) El porcentaje de i~flaci6n para recibir el ~ño fue del 

64% debido a los cambios en el ocrcado petrolero, y a la inclusión del 

Impuesto al Val.ar Agregado (1 V A ) en !!l co11to del producto al ll~gar 
• la vento a su consumidor final. modificación que hnb!a sido aprobada 

en 1984, ( 62} Con todo, loe prime roe pronuncia1t1ientos del sector empre

sarial queretano en 1985 no fueron sobre la grave eituaci6n económic4, 

aunque sus repercusiones en la entidad eran palpables, de ncuerdo a la 

Canacintra el ritmo de producci6n de la planta industrial de Querétaro, 

oscilaba entre el 70 y 757.. <53 ) 

La situaci6n política del país fue la. que dl~5at6 los pronunciao!cntoa, 

habr!a comiclou en siete cstados,< 5•\) entre 1?llos Querétnro, aunada u 

la natural desconfianza de lon inversionistas por el cambio de poderc6, 

hubo una preocupación .1ún cJyor entre. el uector enprcs,1rinl del pn!n, 

se les ncusaba de estar interviniendo en algunas campaiios pol!ticns, 

fueron blanco de oevcras crtticnu por parte de algunou partidos. sindi

catos y funcionados públicos, aunque no faltaron quienes ped!an a los 

empresarios que participaran forc11 abiert<l o, inclusive r¡ue !le orga-

niznran para hacerlo dentro de loo partidoG políticos exi~tcntú.s o en 

uno creado por ellos; much.Hi de las opiniones reducf::in nl emprcsari:1-

do a un solo bloque, coco si hubiera entre ellos distintno prcfcren-

cins pol!tican para participar pol!ticaceutc (individun.lcientc o 

sector). La polémicu suscitad.1 por eetoo puntoa de vü1tn oblig6 i1 loa 

empresarios en lo individual y n alg11nns de ous organizaciones. a de

finir su propia posición, n.clnra.r algunos de nuu principios y dar res

puesta a cr!ticas y ntaqur.s. (GS) 

( 61) lb id. 

( 62) !bid. 

(63) Ibid, 17 de enero de 1985, 

( 64) Hubo cambios de gubcrnatura en o.ictc estados, elecciones de 400 diputacionen 
federales, 155 locales y a~s ayunt.am.icntos. 

( 6~ Nicolás Madnhuar, prcgidcntc de la CONCANACO, dcc!J.: "No estoy de! acuerdo en 
que los empresarios, como reprcscmtantes de un nector, part !e ipen en pol !t!ca, 
quienes lo hacen, ostentando ln rcprescntatividad de instituciones, obvia.meo-· 
te son gente que ya pasaron por ellna y que ya cumplieron con su función de li
derazgo empresarial, pero cuya situac:.i6n es a título personal 11

• Expansión, 20 
de febrero de 1985. 



En Querétaro tuvieron ceo estas manifestaciones, ~1 finales de enero el 

Centro Empresarial <l~l Estado public6 un desplegad¿ ~n la prensa loc<ll 

donde daba a conocer su posici6n polftlca como parte de la Coparcex: 

"Copannex -No aspira al poJcr político; no tiene ligas con ning1in p.1rtido 
político; no representa los Intereses de n!ngtín grupo en particular, sino 
el sentir del empresario c>n general; no puede ser ajeno a ningún problema 
de trnscendencin para nuestro país y su futuro¡ ea un sindicato patronal 
de asociaci6n voluntaria¡ pugna por un México en el que ne aBicnte la p11r
ticipación ciud;ldann y se respete la libertad de opinar y Bugerir, y aún 
de disentir; rcchaz.1 loa enfrentar.iicntos e;.;tériles y anpir11 al fomento de 
la solidnrtdad nacional en la. plur.ilidad .... " (66) 

Los presidentes de la Coparcex 'J de la Canncintra, I.1c. Lcopoldo Loyolil !Jfo.z 

e Ing. Carlos de Hucha l. rcapcctivnmentc, coiucidJ'.an en afirmar que los em

preoario1:1 no fonn:lbnn nine1ín b1or:ue que ¡:ircr:c11dil!r<1 desestabilizar al paf a 

o sus instituciones y. rctialtaba11 su alto 8entido nacionalista, de

cían que éste debería estar fu~ra de toda di5cusi6n porque ''en estos 

tiempos de cr!Gia contribuí~o~ =~~ v~rda~eru~ cafuerzos y nacrificios 

por mantener ia planta productiva y el empleo, y generar producci6n y 

riqucza'1 .< 57 > Ambou presidentea defendían el derecho de lou empresa

rios n hacer política, pero no dcc!nn c6Ma o n trav6s de medio: ''ha

cer política -nfirmoban - no es catar en contra del gobierno y menos 

aún en contra de la nllción". (f)B) . tlNo 1.!Xi~1te .razón -decía De Mucha

para sentirse aludidoo por las afirmaciones que oc han vertido ... en

tre loa empresarios h.Jy bucno~l y r.i,.110!1, pero ne apSLriJ,1r;"; (fi'}) entre 

estos Gltimos excluía a loa cmpresarioo pero no a todos los demás sec

tores, dando a entender q11e s6lo ellos -los tnduatrinle5- podían per

manecer inmunes a la falta de patriotlsmo.C 70) 

Loa representantes empreunr!alca qucretanos defendían su derecho a ha

cer política. pero sus declaraciones no abordaban cnnrrot~~~nt~ le ;u~ 

estaba aucedicndo en el po!si hab!a una polémica sobre el financiamien

to que algunos ~mprcsarlos dieron n candidatos (sobre todo del PRI y 

(66) Diario de Querétaro, 21 de enero de 1985. 

( 67) Ibid.' 23 de. enero de 1985 

( 68) Ibid. 

(69) !bid. 

( 70) ~· 17 da enero de 1985. 
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del PAN) para sus campañas en Puebla, Sinoloa y Sonora. El presiden

te nacional de ln Coparccx -Lic. Alfredo Snndoval- estuvo en Quer&ca

ro a finales de fc::irero. (?l) entr6 en can polémica L'n la que las orga

nizaciones patronales en el estado no ltabr~~ querido entrar directa

mente a un ~es de haberse iniclado~7~n una conferencia d~ prensa dijo: 

Defiendo • , • ~l derecho ¿e leo cz:prcsarios a participar en pol:rtica !' .l 

financiar las cmipnñn.s -en lo individual- de quien cejar len parezca (can
didato o partido) .•. ¿El empresario debe o no partlclpnr cm política? a!ir
m6 que ca una garantía que ofrece la Constituci6n PoUtica como ciudadano y 
que significa adcc5s el ejercicio de un derecho y el cur.iplir.iicnto de una 
obligaci6n •.. aclnr6 que no se hace política en cuanto a organismos como 
f~~~(;3)ero que cndn quien en lo individual puede participnr y debe hacer-

Siu embargo, en Qucr6taro el cli~a político era ~uy distinto al de 

otroa estados donde ae llevarían a cabo elcccionús, la labor de la ad

ministraci6n del gob·ernador saliente -Rafael Caroacho Guzmán- (ue ao

plinmcntc reconocida por el occtor privado y. el candidato del partido 

oíicial para la gubcrnatura del estado -Lic. Mariano Palacion Alcocer

daba confianza a eatí! !it:!Ctor. ( ?'1) Tampoco había intranquilidad sobre 

quienes ocuparían otros cargos do clecci6n ¡iopular,(?S) en esta enti

dad no hubo ntaqucs a las organizacionen o a lofi represcntontcs del 

sector prlvndo, ni ne rumoraba que alguno(e) de ellos nstuvlcran(n) fi

nanciando cnmpnñau de algún candidato o partido político, por el con

trario, hubo un gran acercamiento entre el gobierno y el sector priva

do locnlen que se manifcst6 en actos de reconocimiento; por ejemplo al 

comenzar el afio Cnmacho Guzmán dijo a los reprcacntanccG de los indus

triales: 

('~l) Vino a tom.:tr la protesta nl Conncjo Directivo del Centro Emprnsnrial de Queréta
ro, encabezado por el Lic. Lcopoldo I.oyola Díaz. quien si&uió un año m.'ís al (ren
te del mismo. Diario de Querétnro, 24 de febrero de 1985. 

(72) Diario de Querétaro, 23 de febrero de 1985. 

(73) !bid. 

(74) "En los 6ectores del cooerclo y di.! la industria de la transforcación, se !icñaló 
que !'alacias Alcacer, r.;.spond.c al c!c(;cO po;mlar y que C!ltc .:i.yuc!a.rd" r1n r.:ucho du
rante su administración pública, si es que oc.upa tal cnrgo". X"otlcias, l 0 de 
febrero de 1985. 

(75) El gobernador Mb!a dicho u los induatrinlea que el partido eacogerfo a lor. me
jores hombres, Noticias, B de enero de 1985. 



11Mi recono~imiento o este sector induslcial, capnz, mcxic.'lno, p.atrlota. 
con quien het!loS logrado salvar estos cinco años de gobierno, los más di
ficilcs de la historia social de México. Los i:iltil'lcs nueve. meses vamon 
a completar (sic) el Qucrétaro que espera el año dos mil, con los pies 
puestos sobre la tierra y con firme fé en el destino de nuestro pueblo ••• 
El clima de paz en la suc~sión ... "es una garantía para los induatrfl).lea, 

~:r~a l:e!"t!~a;1;:q~~~a¡~du~·~~~a ;,~~;ti~ créditos favorables, crGd!tÓs pa-

El sector privado, por su parte, a cedindos de año hizo un reconoci

miento formal inédito al gobernador a través de sus representantes. 

Por su iniciativa, se aprobó y entregó el Congreso Local, la presea 
11 Legislatura de Queri!taro" al mandatario estatal. ( 771 En ente acto 
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se reconoci6 la labor realizada por Camncho Guzmán en favor del de

sarrollo del estado. en cote sentido hablaron Roberto Rui: Obreg6n y 

los preeid~ntcs de la Canacintra, Canaco, de los ganaderos y de la pe

queaa propiedad. agrndcciernn l~ croo~16n de 1nfra~structuru, promocio

nes y apoyos con que los, beneficio su gobicrno(
7
B)y, l.i. seguridad que 

(76) Ihid., 8 de enero de 1985. 

~?é~ m,n~~'ao~ee~~t~~ª~?, Ti~u?•~úbu~;o c~~c 1 ~~1~~0. por cJci•<p.iu, c.1. !Jl:l..!b.1..ucntc de loa in-
dustriales de San Juan del Río -Javier Chavero- expuso ante el candidato ofi
cial n gobernador -Palacioc Alcacer- la faltll de infraestructura y servicios lo
cales ndecuudos al presente (con 90 mil habit.1nte!l) ~ 11 ln neceaid:td de npoyar la 
capacitación de mano de obra- 17 mq obrero!l-, el.aumento acc!l.erado del déficit. 
habitacionnl- el Infonnvit apenas prograro anualmente cien casan: transporte pú
blico deficiente e inadecuadas vfos de comunicaci6n con acrins lncidcncins en el 
ausentist:10 laboral -hay obreros que recorren hasta 25 kilómetros de brechas en 
bicUcta.-; un desvalido parque industrial -apenas seis empresas tiene-; mejores 
servicios médico:; y hospitalarios -el IMSS tiene una pobre capo.cidad de cuaren
ta cnm.'lSj inexistentes acciones de la SECOFI y PROFECO -aquí no conocen a los 
inspcctorco- e imparlJntcü impactos negativos a corto plazo -en el entorno de 
las empresas hay 50 comunidades rurales- si laa providencias necesarias no en
cuentran ceo en las esferas oficiales". Hoticiat>, 17 de abril de 1985. El in
dustri.nt acusaba también que. no obstnnte que Snn Juan del R!o podfa ser una fm
portante zona maquiladora de inversión extranjera y, a pesar de acr una de las 
12 ciudades medias en el país con m.í11 ventaja!J para favorecer d u:il!ntamiento 
fabril• no contaba con of icinan oí ic Lilcs para promover exportaciones, faltaban 
acceaoo, gas, transporte, vigilancia poticinl y otros servicios, .idemlís de que 
el problema de In contamin.1ción del 907. de las 110 induatrfas locales. del río 
que lo atr11vfP:o<1 ~Rfn 5"!'!. fo:i.:-:) ::e ~::;t.;:,!;.:¡ Vülii.ha1.1u lm.:ouLrolable. 

Por todo lo onterior, treq días despué::i, la A:;oci.J.c.ión de. InJuutrlales de San 
Juan del R!o (junto. con los empresarios de Corregidora) pidió en una reuni6n a 
Gustavo Pctricioli, director de Nafinsa, ln reclasificnción de Zona II a Zona 
Económica 1-B (de ambos municipios) pan poder tener acceso a loR l'Stfmulos fis
cales y financieros. Diario de Querétaro, 20 de abril de 1985. 
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sintieron para invertir. (?g) El gobernador respoadi6 en el mieQo acto 

que sin paz social no hubiern habido de3&rrollo: 

11Sin concordia todo se abate, Bin paz social no hay fuerza creadora; de 
nll! que en el medio de tranquilidad y de paz social que hemos creado, se 
hayan dado las circunstancias para impulsar el desarrollo en todos los 
renglones 11

, 

Dijo que: "Juntos heooa podido preaervar las condiciones básicas para 

~=~~;!~~:~ !:~c~~~ª=n 1~~i~~~c!:ª ha a n;~;aJ~c e~ª~!:a~~o:t~ºd:fc~~t!d~?i~f~J 

La paz social en Quer6tnro tradicionalmente ha Bido prego11ada a loa in

versionistna como unn gran ventaja p~ra invcrtir,{Bl) si bien es cierto 

que en 1985 la entidad no ne vi6 afectada por la efervescencia políti

ca que se present6 en otros eotadoo, donde hubo clcccionca, tambi~n lo 

es que la crinie económica -que se veía ag11dizar en ene afio- y las me

didas oficialco para contrílrrcstarln, causaron incertidumbre en loo di

versos sectores productivos de la entidad, concretamente entre Jos in

duetrinlea hubo inoeguridad sobre las rcpercunionea de los cambios eco

n6micos, -principalmente el increso al GATT- en la práctica 106 inver

sionistas se sintieron desalcntadoa.( 82 ) Esto lo que veremos en las 

siguientes p~ginas. 

(79) !!!.!.<!_. 

(BOJ !!!.!.<!_. 

(81) En rr.ayo Camacho Guzmán dijo: 11 En Quer6taro la paz socfol no se hizo solamente un 
slogan, sino que fue el resultado de lo que mi gobierno por conciencfa. y por con
vicci6n, dio a la clase trabajadora del Estado ••. 'el entendimiento entre los sec
tores obrero y patronal de la entidad, ha propiciado que oc tenga en los cinco 
años y medio de mi gestión a.dminiotrativo orden, concordin y armonía entre los di
ferentes sectores que integrnn la nociedad qucretuna". Noticias, 1º de mayo de 
1985. 

(02) Para el segundo semestre del año Calll..'.l.cho Guzmán inform6 que 1n iniciativa privada 
destinarÍ.11 inversiones por dos mil millones de pesos, pero ~stas !:Ólo correspon
dían a dos compañfas, uno de mil quinientos t:!cl grupo para ampliar las lí
neas de producción en algunas de sus empreslls y, los restantes ,quinientos los 
aplicada en nuevos proyector.> la Con:.p:iñía EmbotdLidora. li1 Victorín. Diario de 
Qucrétaro, 14 de agosto de 1933. 
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En el mes- de febrero la Canncintra {en Querétaro) opinaba ·quci la cnca

~~s -de divísns, ocasionada por el ajuste y la bnja on el precio inter

nacional del petr6leo, obligaba a los industriales u ser mis crodtivüó, 

mis productivos y a buscar otra$ nlternn~ivaH en ln exportAcl6n de ¡1ro

ductos no petroleros. E~ marzo la c&mara opinaba que con cr-aesliza

miento diario de $0.21 se alentarían las cxportnciones y, que ln medi

da era correcta porque ~ermitiría entrar a una realidad de costos in

ternacionalcs 1 mantener un sitio co~petitivo de nuestros productos y 

comenzar a aa~ir de una economía ficci6n. (SJ) llasta el segundo semes

tre de 1985 fue cuando loa indt1strinlcg mostraron rn&s su pruocupaci6n e 

inconformidad por los cambios y lao nuevas medidas económicaa. en julio 

la Canncintra -a tr"vl!s de su prcflidente Carloi; de. Hucha- protestó" por 

el nuevo encaje legal de 90~, porque paralizaría ~rácticnmentc el cré

dito 11dcmlis de ncr ''un nutopréstnno bárbaro"¡ (B.',) ésta era s6lo una de 

las medidas anunciadnu por el ejecutivo federal. entre ellas a la Cann

cintra le interesaba también una clasif icac!6n en la licitnc16n de los 

permisos de importnci6n como en la revisión del arancel corrcnpond!en

tc. y demandaba mds cr6ditos para el uector i11duntr!al porque, por ejeo

plo, ''aparte de loa esfucr:os y b11enn volt1nt3d -decía- de parte de Na

finsa, Fognin y Foncp, entre otros organismo!J finnnciero3, 1011 r~curr.os 

son más que limitadt>n". ( BS) 

En el mes .de julio aument6 la descoi:f ianza d~ los caprc.Gar!oo del país 

en la pol!tica ccon6mica del gobierno; el hecho de que una vez efectua

dos los comicios electoralc3 -a principios de ese mes- en varios esta

dos (entre ello3 QuerEtaru) se haya~ anunciado una serio de recdidaa 

drósticns en anteria económica. dejci ver que el gobierno temía que 

se c~preYara en las urnaH una mayor ir1confor1aidaJ política, gcn~radJ 

por el manejo ~ue estaba ltacicndo de la criuia ccon6nica y, que en Glti

ma instancia eignificabn una p6rdidn de control. Para el Centro Empre

sarial de Quer~taro- por ejemplo- el co11trol de la inflación eatnbn 

siendo un fracaso, en febrero hab!n declarado quc el gobierno no logrn

r!a ajustar a un 317. ln 1nflac16n para 1985, el Centro enper.:tba una 

1nfl~c!5n cntr~ ~! ~5 ~ SQ~ r~r el~~~!!=~=!~~~~ ~el ~!~~ ¿~ ~==~!o, el 

incremento en los s11lnrios y en bienes y !lervicios del :1ector oficial, ( 

en realidad hasta el mes de julio la tasa de inflación fue de un 247. 

{83) Noticias, 7 de rr11rzo de 1985. 
(84) Noticias, 24 de julio de 1985. 
( ~ ~iiS~ Much.:i I. !le quejaba de que Ll información sobre Lis oedidas era muy 

( 8Ql Noticias, 8 <ll' febrero de 1985 



y aunque era la máo baja en los últimos 40 meses se preveía que a fin 

de año tocaría el 50% -tal como lo había previsto el Centro-. 
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En los primeros d{na de agosto hubo nuevas diaposiciones -ahor3 de or

den monetario- del gobierno federal, que para Cnnacintra fueron comen

tos difíciles de ajuste, (S
7

) A pesar de que la inici.1tiva privada 

aceptaba que la !ndustrl~ qucretann pnuaba por oomcntoa dif fcilee en 

varios renglones, los nivelco de producc16n industrial en el estado 

observaron un crecimiento en uua vol6mcnca del 6% en co~paraci6n de lo 

observado en similar periodo de 1984, decía que no se 11nbínn programa

do ''reajustes'' (dcopedidnn) masivas de obrcro~.(BS') aunque tncpoco dcu

mcntín que no loa h11biern. En contrnHt~, el presidente de ln C~nacln

tra -De Mucha- vela co~o una b11cna disposici6n -del gobierno federal

cl dcapido masivo de bur6crntna, (desde febrero el Centro Ecprcnarial 

t~mbién habla pedido bajar el gasto ''corriente'' ois no el gaato de 1n

versi6n, Noticias, 6 de febrero de 1985) porque -uducla- era (el des

pido) 11 la sobrecarga en el gnoto corriente que habla vc1aido soportando 

del gobierno federal y aunque negativo para los despedidos, no conJl3-

va trastornos graves p~rn los acctores productivos del país .•. Malo 

serla, eso vi, si el gobierno federal hubiera decidido reajustar su 

gasto de invcroi6n porque entonces progr~mn~ de obraa pfiblican se ve

rían replegados y con eaa contracci6n, otrns actividadca económicas 

del sector privado ... (el despido) permitir& agilidad en un acriol de 

asuntos que antes habían venido ocupando decoras y pJpclco cxog~rado, 

saiial6'1 .<a9 ) No obstante, a finnlcs de julio (cani do3 oeses antes) 

el presidente de ln Canacintro ya hnb!a insistido en que deb{a de redu

cirse el aparato burocrático, hnccr una realidad inmediata la nimpli(i

caci6n administrativa y no reducir el gasto de inverui6n en el país -pa

ra no propiciar la suspensi6n de nuevas inversiones en la industria-; 

(87) As! lo expra56 C.irloz de Huch.J. en la rcuniOn rc¡;fonnl de Can.:icintra -Zc:..1 Centro, 
las disposiciones a las que se refirió fueron L1 paridad del dolar controlado, 
el encaje legal y la dccisi6n de liberalizar importaciones. Dfario de Querétn
ro, 31 de agosto de 1985. 

(88) Noticias, 3 de agosto de 1985. 

(89) ~-
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el repre6entante ñestacaba también en esa ocani6n los razgos positi

vos del sector industrinl (profesionalismo y naciondll~=o), Reaalabn 

que seguían invirtiendo y arriesgando, que no compraban d61ares y se

cu!an teniendo confianza en su capacidad. pero también co=cntnba que 

el apoyo crediticio no era suficiente ni oportuno, no ayudaba para que 

la industria tuviera realmente la poaiblli<lad de un auténtico repunte 

por loa nucvoa precios del petróleo, las nuevas tasaa de interés en 

el mundo y la disminución de inversiones en obrao pública y, por úl

timo, pedia al sector oficial mñn congruencia entre lo que dice y lo 

que hace. ( 9 o)· 

Los sismos del mes de acpticobre du la ciudad de México pusieron en un 

primer plano -en pleno estado de emergencia- la necestdad de descen

tralizar la industria y desconcentrar a la adoinistrac16n pública, nnte 

estos problemas la primera reopucata de los industrlnles querctnnoe fue 

la de ofrecer a trnvéo de Canacintra fuentes de trabnjo en Querétaro 

para los damnificados. C9t) Ln Cámara tuvo una actitud a.blcrts frente a 

la contingencia de una inoigrnción provocada por la posible dcsccntra

liznci6n induutrinl, r~rn LA Coparmex, a trav~s de ou titular -Lle. Lo

yola Qfa~-. CXptes5 BU preocupaci6n ante ene posible hcc~au; 

11Coparmex se lllllestra preocupado por la dcsccntrnl izac 16n industrial que oe 
podrta desplazar hacia Querétaro, ya que con ello puede produc it'sc un des
equilibrio en el estado, el cual ahora se prcaenta con un clir.u\ de seguri
dod social n. loa inversionistas... El sistema desnrrollndo pnr la Copnr
mcx en Querétnro h.'l permitido que no existan en e! est<1do liquidaciones 
inasivas creando una seguridad en el per!:lonnl, ya que loa objetivan sobre 
planteamientos del !tector empresarial hnn tenido respueHtas afirt:iativns 
por las administraciones públicaa 11 ,(92} 

(90) !!!.!!!.• 25 de julio de 1985. 

( 91) El ofrecimiento se hizo en una aunmblcn general extraordinari.Ll dc las dclegnc io
nes de la zona centro de CanJ.c.intra 1 verificada a finales de septiembre en Que
l'.~t.'.lro. Ofado de Qucrétaro 1 29 de septiembre de 1985. 

{ 92} Noticias 8 de octubrt! de 1985. El lB dc cae mismo ces la Coparinv"' ..!;:.:.!..:! q,'..!º pn
d!a ser aprovechnda gran cantidad de oano de obra capac.:: itada por las empresas 
y de los egrcsadoa de las escuelas técnicas. lbid. 
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La Canacintra. por medio de su representante -el Ing. Carlos de Mucha-, 

también veía en el sismo del 19 de septiembre una coyuntura para hacer 

efectivas la ·dcsconccntraci6n y la· simplificación admin1Rtrntivaa, se 

proponía que las delegaciones de las sccretnr!as tuvieron poder de de

cisi6n y capacidad para resolver loe aauntoo de cada localidad, ya 1'que 

hasta ahora -subray6- generalmente los delcgadoo traQftan las peticio

nes de cada estado ante el Secretario en el D.F., y cato le resta cele

ridad a los asuntos. Ello es abDurdo, pues lo lógico en que cnda enti

dad tenga capacidad de renoluci6n 11
• El caoo de que los ~suntos debnn(gJ) 

eer conocidos por los Qinistros ''debe ser la excepti6n y uo la regla''. 

PorB el representante de ln Canacintra. Querétnro podf.1 trnbatraerac a 

los efectos generales de los siomos obscrvoJog a nivel nacional, de ma

nera que -afirmaba- loa problemas que ac prcnentnban por estos suceaoo 

en el sector industrial del pa!s afectnbnn ta~bién localmente a la in

dustria q.ueretnnn, ya que eotn natinface demandas nnc1onalcs~ 94 ) La 

secuela de loe oovimientoe telúricon para loa industriales se tradujo en 

dificultad en la colocaci5n de sus productos, problcQas inflacionarios, 

la formnc16n de nuevos grupos Bindicnlcu y, en general pnra el aector 

empresarial, en la incertidumbre originada por el anuncio de expropiar 

un cuantioso nG~ero de loteo y viviendas en la capital del pu(H, 

F.n el corto plazo la principnl preocupación oir,uió Bicndo los efectos 

de la crisis en la producción industrial, pnra la representación de la 

Coparmcx en Qucrétnro ln empresa en general cataba frenada en su de

sarrollo, veía como principales causan que los bnncoo no pod!an soste

ner el ritmo adecuado de financiamiento que necesitaba el sector pri

vado, que los mercados ac hablan cnido, que faltaban divisas y que los 

loe invcrsionistan hablan perdido confianza, pero la atención de la 

Coparmcx oc concentraba en lon pequeños eopresarios que maquilaban par

te de loa componentes principales de las grandes indu~trias de la enti

dad, que al dejar de invertir obligaron a loe primeros a buscar crédi-
( ')~} 

tos escasos y con altos intereses. 

(93) Diario de Qucrétaro, 2 ti."" octubre de 1985. 
(94 ) Diario de. Qucré.taro, S de noviembre de 1985. 

(95) Noticias. 25 de octubre de 1985. 
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ta Canacintra básicamente obtcn!a las miscas causas en su nn5Lfqfq de 

los efectos de la crisis en su ncctor: severa concencraci~n <lrt ~arc3do 

interno, calda del Galario real, más desempleo, la falta de financia

miento oportuno y a bajo costo a la industria en general, y en especial 

a la pequeña y mediana cmpr.eaa. (9ó) La rama industrial que má~ resin

tió el impacto de la crisis en Querétaro fue la metal-mecánica, que sc

gfin datos de la Canacintra representaba en ese aao el 60% de la indus-

tria de ln transformación en la entidad; los industriales -a travfis 

de la Cámara- l1ab!un externado en el mes de mayo su inconformidad por 

el incremento del precio del uccro.<9?·) 

F.n los dos últimos meses del año prosiguló el deterioro de la confian

za hacia las instituciones gubernamentales, reflejándose esto -Hegún un 

anilisis- en 11n desaliento a la inversión y el ahorro, la captnc!Gn 

bancaria decreció un 20Z en noviembre y se incrementó 13 restricción 

crediticia al sector privado.C 9B) Concrctamcnt~ pRra la reprc~entac16n 
de Coparoex en Quer6taro, dos f~cr0n lns acciones del gobierno que vi

nieron a aumentar su iriconformidad y desconfianza: la reforma fiscal y 

el aumento n los c01:1bu!:tlblen. En novi~mhrP ~~ Jt'.l.!ri::i:~>:on mod.ifica<;iu-

nes fiscaless las q11c más llamaro11 la atenci6n fueron las que suspendie

ron inc.c.nt.ivas .1 loR 1>ectorcs produt:tivós y la!:i 'encaminadas a evitar la 

evasión; ( 99 ) para la Coparmex loG cambios y ancxion(!s finca les desalen

tarían a los· inversionistas, y harían de 1986 uno de los afies mis crí

ticos para el oector ccprcsarinl, no s6lo del entado sino del pals.aOG) 

La confederación :1claró que no es lo 1:1inmo ºsubsidie" que "est!r.iulo 

fiscal'', y que al retirar los mismos s6lo ne rnanten1lr{:1 lo q11~ ya GC 

producía sin abrirse nuevas áreas, al verse frenadas los inversiones.OOl) 

En cuanto a los combustible~ el L!c. Loyala manifestó que el incremen

to deberla haber sido prorrogado pJra el siguiente a~o. ya que al ha

ber sido aprobado dispnrarín la inflación por el resto de ese año, y le

sionaría la liquidez de las empresas porque se debía de pag.1r de contado 

o con pagoii ll~lld~u~ la adqu1H1c1cin del combustible. 

(96) Diario de Querétaro, 5 de noviembre de 1985. 

(9n Noticias, 15 de mayo de 1985. 

( 98) Carlos Vclasco, Resumen 1985, "Dudas en el sector empresarial 11
, Noticias, 30 de di

ciembre de 1985. La balanza comercial cayó un 407., por lo que ac hizo confusa la 
reserva de dólares del país. Ibid. 

( 99) En reformas fiscales¡ la no concesión de estfmulpe1 lnst•uiación de rn.iqu ina de me
mor a.permanente, i)&;. como el s1e5ema de compaF.ib1 idad en re datos di! c.mpresls oa
ra ovu:ar 1• cvas1 ór¡,. s~n yon~1ycro~asfc~mo f'8''fi" ven rgicos ~nte in "ºÍ tuo 

~oo> ~oticias~ 20 aeP~Ic¡~mli'~c Je f9,tt5_ ega a e era e ac1cnda, Elba .arc:fo, _rb_. 
401) .IWJi, 
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El 4 de diciembre la Canacintra tuvo asamblea para elegir mesa directi

va, el Ing. Carlos de Mucha se reeligió como presidente, tnmbién a fi

nales de cae misao mes hubo elecciones en Coparmcx, el Lic. Leopoldo 

Loyola tcrmin6 su segundo año como presidente y le sucedió -ya no pod!a 

reelegirse- el Lic. Senón G6mez para el bienio 1986-1987,00l) pero dos 

meses antes de dejar su cargo pronoot1c& que la falta de capacidad cco

n5mica que hubo en 1985 en las empresas, se agudizaría en 1986 por fac

tores como la carencia de liquidez, los altos intereses bancarios y 

ello la no existencia de crfiditas blandos,OQJ) de manera pesimista 

afirmaba: 

" Ln pequeña empresa se encuentra bastante golpeada como para pro~cguir con 
sus esfuerzoo y lograr un mejor desarrollo en tanto cuente con alicientes 
que le der. unu cilpacidad econ6micil, por ello el recorte de pcrson:tl podría 
comenzar dentro de eGte nivel y continunrfo, lógico es, por la medi.1na 'J 
has.ta la gran industria". Ú.OtJ 

0.0ZI La respuesta tlc los socios en las elecciones fue copiosa, votaron casi todos 
los miembros. Noticias, 23 de d!cier.ibre Ui:: 1985. 

ao~ Noticias, 2J de nllvicmbrc de 1985. 
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7.1. Pol~mica en corno del ingreso de M~xico nl GATT. 

La Canncintra particip6 muy activamente en la pol6mica que ee desac6 en 

Querétaro, ante el anuncio del posible ingreso de México al CATT, desde 

un principio la discusión' se centr6 en el sector de los pequ~iios y me

dianos industriales queretanos, quienes se mostraron preocupadoo e in

quietos por la pretensi6n oficial¡ a mediados de 1985 -cuando el ingre

so se hac!a más Inminente- ellos dijeron sentirse confundidos porque 

primero hablan &!do notificados de un repunte con la ¡1roducci6n de subs

titutos de 1mportaci6n parn grandes paraestatales, y en eoe momento, de 

una posible libí!rnliz:ición del comercio int(>r.-no y extcrr:.o~lO~ r..i Cana

cintra -por medio de Gu presidente- expresaba que •• ... ln pequefia y me

diana ind11etrf a f¡uerctan~ iría a la quiebra y hubr!a un desempleo des

mesurado pene nl proceso profundo de transformación que ha obgcrvado es

te renglón de la economía q11eretana ... no cut& tecnificada nl automatf

zndn lo s11ficiente cooo para com~etir con productor~s extrnnjeros que a 

México enviarían :1us productos cuando nuestro ingreGo al GATr
1

.'(LQ6; Ar

gu~cntnba que el 90% de los eatab)ecfmjentOS fAbtf]ce q11crctnno~ HOZ! p~

QUCiiOB y medianos, y que proveen de vnriou productos ~ lus grandes em

presas, serían lou primeros en afectarsc si se cntrn prernat11ramcntc al 

CATT. flOJ) Por su parte el Centro E.mpresarial ~ataba en contra Je que 11 

las industrias exportadora~ se les for~nra a usar fnsu~oG dorné9ticos. por

que -en su·opini5n- se les ponla en desventaja en el com~rcio, se tenía 

que abandonar el ueugo ant!oxportador.OOS) Los peque~os y medianos in

dustrialec velan injusta egta libc~nlizaci6n, ya que ellos l1ab!nn pues-

to mucho de GÍ. cuando se llevó a cabo en la entidad el programa de subs

tituci6n de importaciones tradicionales, el ~ector av1zoró -retornando ln 

advertencia de la Canacintra- perj11icios lacerantes corno el cierre de 

negocios y el desempleo manivo, reconocía su 9eparación de los altos ín

dices de automatización de la maquinaria y oanif estaba el peligro de ser 

desplazado de los mcrcndou de consumo si México ingresaba .1.l GATT. Por 

(lOS)Noticias, 11 de ngosco de 1985. 

{l06}Notici.ns, 10 de agosto de 1985. 

( 107 )60% de ln industria aueretana ea metnlmecánica, a la que nm.quiladorea y talleres 
mcdiano:o le abastece~ de partes. ~· 

(lOB)Noticias. 31 de agosto de 1985. 
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todo lo ant~rior, este s~ctor estnba-en contra ft~ qt1e Hixico ingresara 

al CATT y reclamaba un consenso popular y con los sectores productivos 

para 'dctcrminar_el ·paso que habría de darse, para que na fuera una impo

sición de las.esferas oficiales. (I09) 

A pesar de que el sector más numeroüo del empresariado queretano (el de 

los ~edinnoe y pequeios) se oponía a la entrada de Hixico al GATT, algu

nas ~oces se empezaron n oír a favor tanto dentro como fuera del sector. 

Sobresalían dos opiniones, por una parte, se decía que el solo hecho de 

·que se planteara el ingreso al GATT -se llevara a cabo a no-, era un mo

tivo para que los industriales pensaran mejorar sus productos y, por ocrn, 

se estaba a favor de abrir gradualmente las fronteras para que los produc

tos mexicanoe pud!ernn competir y no ser desplazados de un momento a otro 

por los extranjeros. (lló 

El C~ntro Empresarial tcn!a uria posición contrnrin n la de Canacintra, 

ve!n el problema de dietinta manera: estaba a favor del ingreso al GATT 

porque '' •.. será -decía- la industria ineficiente que adquiere tecnología 

en el cxt~rior la que se vea mfis afectada co11 tal ingreso y obligada, si 

busca ~nntencrse, n superar su estructura en todos los rcnclones''. El 

ingreGO significaba entrar al realiamo económico. (lll) 

Pronto el enfoque sobre el problcca cambit el propio presi-

dente de la Canacintra en Querét.1ro -Ing. Carlos I>c H11chn- pasó a estnr 

~ favor de la apertura con la condlci5c de que hubl~ra un plil11: 

11 Paru ingresar al GATT fiC debe contec:iplilr un plan perfectamente hien defi
nido en cuanto a ramas de productividad, tiempo, grado y velocidad ... el 
pago del arancel significará protección al fabricante nacional, puer; pre
cisamente este es un espacio para poder manejar su precio y eficiencia; ••• 
o se entra al G.\TT o se liberalizan todas lau fracciones aranccLHills"O 12 

(109) !bid. 
UlO Geñ'tc ·de diversoG medios opinaba sobre el GATI, por ejemplo, el escritor Hanuet 

H. de la Llata expresaba los dos puntos de vista expuestos aquí, muchos como él 
tuvieron una respuesta cautelosa, pero no de abierto rechazo. Noticias, 14 de 
agosto de 1985. 

(110 Noticias, 14 de ngo!lto de 1985. 
01~ Diario de Querétaro, 31 de agosto de 1985. 
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Sin embargo 1 no s~ dejaba de insistir en el- riesgo que representaba al 

GATT para la planta productiva dc.l país, sobre todo pnrn l.a pequeña y me

diana industria que scncrabe el 90% de los empleen, y tamhi~n 

se podfoo. considerar las opinlones y aportaciones de loa Lt:co :.oo'.!CtC1t"C'!'>

capltal1 trabajo y estado·-. (llJ} La apertura comen:.i<!l ya no''.~ca ,;ólo 

un tema de discusi6n; ya que se habla dado n conoc~r una disposici6n o(i

cial que liberalizaba por lo ~enoa 3600 fracciones arancelarias.!ilQ In

cluso se decía que de hecho Mixico ya había ingresado al GATT, debido a 

que el mayor ~olumen de las exportaciones e importaciones mexicnnnu se 

realizan con países micmbro9 del organismo, entre los cualea EE.UU. tie

ne el mayor pcúo, además de que nuu&tro país coQcnzó su acercamiento nl 

acuet'do a partir de 1965, aunque no fue sino hasta 1971 cuando el pals 

[irm6 ciertos protocolos con tal organlsmo.filS) 

Pnt'a finales de 1985 entre loG pcqucaos induutrialcs cmpez6 a aurglr una 

opinión favorable al ingreso al acuerdo arancelario, r.in que se dejara 

de manifestar cierta oposición, se hablaba de la posibilidad de abrir 

nuevas pcquefiaa industrins, uin que desapareciera la prcocupnci6n de nl

gunaa por el clorrc de negocios y el desempleo masivo, un i1\ge11icro 1ue 

11abíu trabajado en una empre$a granda y que para e11tonces tr~bajabn ya en 

forma indcpendionL~, decía lo ril~tiiente: 

"Ln enLrnd;1 libre de máquinas-herramientas a México p6ndrL1 en 1.'íus de 

producci6n a muc\,os mexicanos l1abilitndos por la industria n3clon~t como 

t~cnicos medios y a los que s6lo les hacen (alta m~dios ... De pronto. 

podría bu!ar la venta de hurramienta8 y m~quinas que hay en el nercndo 

mexicano, por uus precios ... Pero en cnmbio la producci6n r~pidamentc 

( l lJ)lbid. 
(Ul) ibid. En la Reunión Regional de la Zona Centro de Cnnrtclntrr1, llt!Vada a cabo en 

Qucrétaro, donde participaron cmprcsarioa de Celaya, lrapuaco, Fu.?bln y Zacntc
cas (ademáa du los di:! la sede), el ingreso nl CATT [ue ln principal prcocupnci6n 
y problema. estudiado. Noticias, 31 de agosto de t985. 

(11~ Dinrio de Querétaro, 3 de noviembre de 1985. 
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subir!a.,. porque ln cntrJ.da de otros artículos, como las máquinas y 

herramientas m&s barato~, pcrrnitirra un equipncicnto de muchos mexica

nos que no pueden comprar a precios muy altos.·.Íll6) 

Se creta que podrían equipararse muchos pequeños talleres y producir 

gracias a los precios altamente competitivos de los artículos que entra

ran al pn!s. <117) Pero se decía también que la pequeña industria qucrc

tana se favorecería con el ingreso al CATT, ya que su9 precios eran com

petitJvos parn la cxportnci6n y carcc!a de l.-istrcs vistos en la gran industria, 

coma problemas de tecnología alc;uJ lada, gr,1ndes activos fijos, o grandes pasivos y 

estaba al alcance del crédito. (llM A pesar de las industrias pequeñas 

han adolecido Je defectoo como la planeaci6n y el estudio de mercado, su 

tamafio -se decfn- las pondría a salvo de los grandes escollos que tienen 

las empresas mayores, la ventaja entabn dada por su capacidad de operar, 

llegando inclusive u transformar su producci6n. hnntn donde el cercado lo 

necesita. út 9 ) 

Al terminar 1985 la Canncintrn-Qucrfitaro ue preparaba paro enfrentnr el 

reto del Jngrpsn dr ~E~ic~ dl GAT1, resaltaba entre los principales con

ceptos el de calidad y produ~tividad;~20) tren nfioR desp11Ss (1988) la Cá

mara reconoci6 que muchas pcquefias industrias ac h~n visto obligadas ~ 

ser cxportnduras indircctaG (co=o proveedores de grandes industrias) y, 

para apoyarloil -jt1nto con otros lndustrinles- estaba llevaitdo u cabo ln 

constitución de un instituto de calidad. Íl 2 ll Por su p;1rtt~. la Apcmiq re

conoce que se ha erando unn aitunci6n dif!cJl de conp~titivldod para lnti 

cmpresns grandco, por ln npcrtura de nu~strns fronteras itl m~rcado inter

nacional. pero esto taubiSn ropcrc11tc en una gron proporc16n de pcqueaas 

empresas de la rama mctalmccSnica y 1lc la rama de plásticon c11 Querétnro, 

ya que la mayoría de ellas oon proveedoras de cmprenas grandes¡ loo ajus

tes en los rcngloneu de calidad y precio q11c llevan a cabo estas altlmaa, 

ejercen una gran prcsi6n uobrc 105 proveedores que deben ser cada vez o5s 

competitivos. l'or no ser t'.!Stas f1t•q11f•ii .... ~ !:-t:!:.:::t:r.!..:. .• c>.poL·c.u1orcs directos 

110 se han l1ccho realidad mucl1as de lna oupucslas ventajaa m~ncfonndas en 

el párrafo anterior. 

(l16) Diario do Querlit.'.lro, 3:Jc·novtémbrc 'de 1985 

HtJ~ ~io de Quert!taro, 23 de noviembre de 1935 
(119) !!!!!!.· . 
(12Q)Entrcvist11 a la Lic. Rosa H. Gracfa Hlncilla,op.cit. 
(121) .!!!.!!!.· 



B. Consideraciones patronales sobre algunos Lemas 

S.l.La cuestión fiscal. 

l)J 

El principal problema en el aspecto fiscal rndica.. trmto para la C:oparm~x 

como pnra la Canacintra 1 me re(iero al Centro fitprcsarial de Qucréwro y a la T.lclC:ig.:1-

ción de Canncintra, en ln complejidad de I.;:is normas jur!dtc.aa (leyes 'I retÚiimentos) 

que hace muy difícil su entendimiento y observancia, la dificultad aumenta al haber c:l

da nño r.iodificacioncs fiscales. Para la Copo.mi!:< el exceso y la lentitud de los trámi

tes para abrir un negocio 'J hacer pago9 propician la nparición de la economía subtc

rr¡nen, no pro?one que se reduzcan la carga sino que se ayilice su pa

go, que no cambien constantemente lu!I reglas del "juego" ni lon crite

rios, porque inclusive -sc~nln- dentro de la ~is~a Secretarla de l!a

cicnda hay desconocimiento de las leyes y dinposicioncs fi~calc~, no oc 

puede negar que haya ndec11aciones pero estas deben ser breves, claras 

y exactns. La Cauacintrn reconoce que en 1987 hubo modificaciones fis

cales con el ~rop6nico de disminuir ln economía s11bterr&nea, no obstan

te, esas mismas codificncioncs trajeron proble~as pJra lo3 m!rroocpre

sarios, ya que no cuentan con el tiempo y los recur~os humano~ que loA 

actualicen pars q11.! constantemi>nte ctitén haciendo dcclo.racionc1::1. Por 

eso, la cámara da cursan de nctuolizacl6n fiscal, gebLloa~. orlPnta y 

proporciona informaci6n a trav5s d~ un anusor fiscal, pero ademfis cuen

ta con un departamento jur{dico qu~ cnt5 en contacto directo con la Se

cretarla de ltaciendn y oc encarga de investigar, aclar3r y manlfest3r 

s11s puntos ~e vista. 

8.2 Sobre l:1 dcsincorpL1r.ición lll! lntJ pnrncstntales. 

La representación de Coparmcx en la entidad piensa que lo pr!vntizaci6n 

-o dcnincorporación- de lns P.mprcsns del estado no s6lo es buena para el 

sector privado y para el país, nino tambi6n pnra el gobierno, porque lo 

fortalece al dejarlo dnicamentc con sus funciones básicas. ror usta ra

z6n los c~presarios dicen que ~e ha ' 1adelgnzado'', pues se había excedi

do no a6lo un el tanafio de su aparato huí0~:!:1~n nl narticipnr en ncti-

vidades econ6micns que le corrcRpondcn. El estado no puede ser un 

buen empresario, porque no cuenta con personal especiali~ndo o con exp~

riencia en el irea que se le asigna para dirigir o administrar suo 

empresa.e; como los pueston de los directores son !lex~nal.:?.s -y ~n muchos 

casos d~ ~cnor durnci6n- no ven a la empresa como su patrimonio, buscan 

su estabilidad pero no su crecimiento. Todo esto conLtibu7c R 111e com

paa!a.s como Aero-m6xico y TelEConos de Hixico (Telncx) se vuelvan inc-
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ficientes, no sean rentables. tengan Jispendios, e~ccso de p~rsonal, y 

se conviertan en una pesada carga para el erario público por medio de 

los subsidios. La Coparmex se opone a que el estado monopolice la pro

ducci6n de bienes y los servicios. nún en el caso de Pémex, Telmex y ln 

Comisión Federal de Electricidad (C.F.E.), no está en contra de que el 

gobierno siga participando en estas 6reas, pero debe de competir en 

ellas con la iniciativa privada, tiene la convJcci6n de que la comp~ten

cia mejoraría la calidad de la producc!6n y loa ncrvicios, además de que 

el Estado cada vez está limitado para satisfacer ciertas demandas. No 

se justifica que el estado monopolice ciertas áreas por considerarlas 

estrat~gicns para el d~~arrollo 1 el hecho de que ne les clasifique ns[ 

obedece más bien a fines políticos que a finca ~conómicos. En países 

m¡s industrinlizadoG como Entadon Unidos, Francia, Inglaterra e incluso 

Espafia, la iniciativa privada compite -a veces con el Eatado- en «reas 

que en el nuestro len hn1t nido vcdad~s bajo la justif1caci6n de que son 

cxtratigicaa, dice la Coparmex. La iniciativa privada debe arriesgar 

creando nuevas empresas y al Estado le corresponde normar y controlar 

la actividad ccon61nfr~. 

La reprcscntaci6n de la Apemiq resume su punta d~ vista en la connabi

da frase de ''zapntcro a tus zapatos'', dJ.ce que el gobierno debe dedi

carse a gobernar y ellos como empresario~ a producir riqueza para ln 

naci6n; ellos no saben gobernar ni el gobierno sabe ocr empresario. 

Sin embargo, no ac opone a que el Entado tenga ccpresna en árcna cstra

t~g1cas co~o hasta nhora, lo importante es que no uc extienda a otras 

ramas para que el sector privado ne sienta seguro de invertir en ellas. 

8.3. Control de lit inflación. 

La Canacintra ha sido el principal medio de conr~rtJC!6n ¿e ~uu indus

trialea qticretanos en la particlpdc!dn de ~otos como sector en el Pnc

to de Solidaridad [con6mica {PASE), primero, y en el Pacto para la Es

tabilidad y el Crecimiento Ecan6mica (PECE), dcspuEs. La representa

ciGn de la Cámara bC hn rcun!do consLJntemuntc con otros sectores para 

hacer la evaluación y el seguimiento de lo:. don pactos, como ha sucedi

do e11 todo el pnfs; un~ de 1~~ pll11cipJl~s tarcan de la deleiaci6n de 



Canacintrn en rclaci6n al control de la inflnci6n 1 ha sido la de con

cientizar n los miembros de su mismo sect1Jr y ..!e ::?'!...g1inos otros de que 

se d~bc eliminar la compra de mf!r;;nnc!a~ n i'tcc!os ~ yo. que 
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considera a esta prácticn como un~ de las principales cnusno de que la 

inflaci6n haya crecido cn'nucstro país. La compra en un meré~do subte

rráneo automáticamente acelera la inf lncióo, por eso la cáaara hn tra

tado de detectar a quienes rcalixnn este tipo de negociaciones para 

evitar que lo sigan haciendo; otra taren hd aido la de concicntizar n 

los industriales de que una gran variación &l precio de sus productos 

provoca aumcntou de precios n su nlrededor. En Qucr6taro uno de loo 

principales insumoo es el acero. por lo que la cámara vigilo cont!nua

mcnte au precio parn conseguir que no aumente o novar{¿ mucho. 

El sector industrial plcnau que lnH medidas que se han tomado han a1do 

drásticas. pues han afectado a todos los aectorca, puro oáo al gobier

no. porque se vi6 obligado J declarar en quiebra a muchas de sus empre

sas. Para el Centro Empresarial el PASE Hu 1lcbi6 hnber llcvndo n cabo 

tres años ante.<>. pnra 1908 haber tenido ya el control de la infla-

ciGn, princlpnl causo de todoa nuoutros mslua~ nne~ura q'1c los cmpresn

rion han cumplido con el pacto al sostener ~uG iuc~t~4 ~e tr3bnjo, ~l 

no elevar sus precios, oantcniendo"unn gnnanc!n razonable a~n cuando va

r!an los costos y, reconoce que loa trnbajudoreY han &ido uolidarios al 

no modi(icar ou~ salarios y tambiGn el Estado al reducir su aparato bu

rocrático y deshacerse de eroprcaas subaidiadns. Sin embargo, el centro 

ve al pacto como una [orma de concertación tranaitoria, está a favor de 

una pronta liberalizaci6n de precios para que hayn una r~cupcrcción cco

n6micn sin que se dispare de nuevo la in(laci6n. 



CAPÍTULO V 

.f'lCUESTA APLICADA AL PERSONAL DE DIRECCTON Y DE HAh'JJQ D_E ALGUNAS INDUSTRIAS EN 

QUERETAFO. 
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En la fase de despegue de un proceso de industrialización inter

vienen promotores, planificadores, innovadores y/o ejccut;;es de de

cisiones estratégicas; durante ln fase nutopropulsiva la nctuaci6n 

de ellos sigue siendo importante, pero una vez consolidndos los cam

bios estructuraleo apo~tados por la induatrializaci6n quienes aperan 

y hncen funcionar loa nuevos centros industriales non loe directores, 

administr3dores, organizadores, t6cnicon y obreros. En este capítulo 

ln invcstlgaci6n aborda, n trav6s de una cncucntu, u quienes realizan 

las funciones de dirccci6n y cnndo en nlgunns cmpr~sno c~nufnctureras 

de QuerGtaro. Con la encuesta oc prctendi6 tener un inGlrumcnto me-

todol6gico que hiciera posible elaborar un microanálisi6 de la cm-

prasn, ya que nos intcrcanba dcntacar n 6fitn como el ámbito donde se 

sintetizan los cnrnctercg ccon6micoG, s~cialcn, polftlcos e ideol6gi

cos de ln reproducci6n aocinl. Un objetivo era el de verificar si la 

elevnci6n del grado de desarrollo y complejidad de Ja industria, ha 

estado modificando rndicnlmc~tc la orgnniiaci6n y la estructura je

rirquica tradicionales en cooo niveles de funclonnmiento. Otros ob

jetivos eran loa de conocer el papel que dcse~pefia el personal de di

recci6n y de mando en la industria qucrccnna, y su rulaci6n con el 

medio eocinl, particularmente a travfio de lo que plcnn~ de las clases 

y los sectores sociales que lo rodean; también hubo un especial inte

rés por extraer algunos comentarlos acerco del papel del Estado en ln 

economía. 

El estudio de lou directores, gerentes, administradores y técnicos de 

la empresa cnpitaliata desde diutintos enfoques, ha tenido siempre se

rios problemas tc6ricoa y de conccptualizaci6n¡ en ln teoría de las 

gues!a y en la sociolog!n no alcanza a profundl:ar suficientemente en 

ln dinimica que tienen en el proceso econ6aico productivo; el estudio 

de Wrigth Millo de lou ''vith collar'' es el m&s acabado en la aociolo

g!n, el enfoque que utiliz6 le pcrmiti6 elaborar categorías annl!ti

cns que pudieron operar con un gran volumen de dntoa empíricos. 



Dentro del m a t e r i a l 1 s m Q hiot6rico. Poulantzus 

es quien -a mi parecer- mejor elabor~ las características políticas 

de lo que &l llama la nueva pequeña burguesía, (i) pero también se 

encuentra ante serias limitaciones para aplicar su concepto dentro 

del proceso econ6mico -p'roduccivo. 

Como se puede ver fueron muy variados los motivos que me indujeron 
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a adentrarme directamente en la problemKtica de este sector social, 

término que ~allé máe satisfactorio coplear,< 2 ) a penar de la difi

cultad parn contar con instrumentos anal!ticou adecuados -por el cor

to alcance de los enfoques mcncionadou_ para v~r el lugar que ocupa 

este sector en ln eatructurn social. Sin c~bargo, mi atenci6n ac 

ccntr6 en ver hasta d6nde son capaces quienes tienen funciones de di

rección y mando en la c~prcs~. d~ representar r.us propios intercuca y 

tener su propia v1oi6n del cundo en tanto son nicmbros de una organi

zaci6n, son parte de una estructura jer5rquica, ocupan un nivel de 

decisiones con i¡utnnonr:t rcl.;::.li.v.i qul' vur.í.1 de acuerdo nl tamaño y la 

complejidad de la cnprcsa, pero principalQcnte porque mantienen una 

relación mis o rucnos directa¡ con ol poder cconS~ico y pertenecen a 

los sectores medios de la sociednd; a truv~s de cllou el poder econó

mico de loa dueños domina ul trab'ajo procluct"ivo, se encuentran 

( l ) En ld teoría marxista el problema de la pequc1i.n. burguesfo no sólo radica en 
la pennancncin y la irnportnnte presencia. dC! lou peque1loa industriales, comer
ciantes y cllmpesinou en las estructuras sociales actw1leD, llino también en el 
ourgimicnto de nuevas fracciones de as•1lilr1.ndoa pertenecientes a diversoa 
sectores -de servicio, fabrilea, públicos o privados-, a los que también si.! 
les conoce con el nombre de nueva pequeña burguesía. 

( 2) La búsqueda de un término má!J apropi.udo para el estudio del personal de di
recci6n y mando, ce llcv6 a hacer un pequeño ensayo que incluí en el m.J.rco 
teórico del proyecto de esta invest1gaci6n. En ese ensayo opté por el térmi
no de sector social para an.ílisis del et'tlpr""'"!"!.:!tl~ ::¡~e .¡J ... llc ciecca eatrati
fll:.1:1.clón sin permanecer en un nivel empírico y sin reducirse a un eoquema con
ceptual de clast.! economici!lta. En todo caso debemos considerar 4 las clases 
(Baranger) como "un tipo especial de sectores sociales que nos rel:liten i1 posi
ciones ocupad.is dentro de la estructura econ6mtca de una formación soc !al 1 en
tendida esa 'estructura económica como consiaticndo en una combinaci6n de rnodon 
y/o formas de producci6n 11 Denh Baranget, Clnsea medin!l e ueñn.s bur ue-
s!as. en Revista Hex!cann de Sociologfo, Año XI.U Vol. XLII Niím. 4, octubre-di
ciembre de 1980. rnar:ituto de Investigaciones Sociales/UNAM, P. 162'1. F.1 autc:
llega a esta conclusi6n dc!i~ufü¡ ,fo hacer un cuidadono e inteligente anália!G de 
lo que señala como el "punto nodal" del marxismo, el problctt.'1 c!c la pequeña bur
gues!a, y como importante tem.ftica dentro de la sociolng!a, la ''nueva clase me
dia". Uno de los grandes aciertos de Baranger es el de descubrir que la proble
mática de la pequeña burguesía no sOlo no difiere notablem~nte de la que oe pre-
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tan cerca de 1~ claae capitalista ~ue oc podrían ver pcrmiados por sus 

intereses y forma de pensor. No obstante', me quedaba la interrogante 

de si el cr~cimiento. las nuc~a& formas de producción y la ef icien-

cia. que requieren -de acuerdo n TouraJ.ner de. un conjunto de acciones diri

gidas directamente a ellas, han hecho surgir al tecn6crata en la indus

tria de nueotro país, y de la regi6n, el cual ya oa ea un simple media

dor de poder, sino que termina 3gumi~ndolo como dirigente de un siste

lll4 económico (que al mistio tiempo ea un aubaistema Gocial), o coz:i.o pat"te 

de una tecnoes.tructura (Galbraith). 

Loe resultadoii a•·~ obtuve cou le. encuest.:1 en relación a los pt'.oblemas 

mencionados que ~ja llaraaron QÍ atcnc16n, fueron muy insuíicientcu, no 

resuelven laa interrogantes~ pero por lo ~cnos nos permiten plantear

nos nuevas hip6te~is. Algunna lio!tacionen inherente~ al instrumento 

metodol6gico capl~~~o me impidieron llegar a ~cjoreo reHultadas, pero 

es menester ~encionar ot~ns que estuvieron fuera de ml alcance, L~ 

aplicnc16n del cuestionario enfrentó R1!riau dffícult~d~h. dlgunan Eo 

convirtieron en obbticulos que no fue posible rebaaar. En prlmer lu

gar estuvo el pcoblema que rcprcuent6 para una sold persona (qui~n e~

to escribe) llevar a cabo una cncucnla sin poder contdr con auxiliares. 

aún 481 se hicieron vis!taa a unns veintL! empresas (enlrc ~;ran<ler., me

dianas y pequcfia;), lo que i~pllc6 tiecpo pnrn conccrt~r citan, conse

guir la autorizaci6n para hablar con los poslblcs ~ncue~t3dau, exponer

les los objetivos del proyecto y acnalblliznrlou de qt1 i:portuncia 

-aunque no siempre se oLLeogan aplicaclonea prficticna-. Eata tarea re

sultó más difícil de lo que De esperaba, yn que la mayoría de lafi em

presas que se seleccionaron paro encl1cscar ce rchunaron a contQatar ba

jo loo argumentos de que no tcn!3n t~empo o, nimplcccnte por dccidia; 

hubo quienes na creyeron poder decir nada relevante. pero tn~biEn hubo 

casos, dond~ la política de no dar n!ng~n tipo de infarmaci6n ~n !: ~w

prea~ fue el impedimiPntn. ~~ ~1 fundo encontrnc~s que no cxl~te unn 

••• presenta en otras clnucH. iiino que ndeds acl.1.ra el problem.n de lo. dcf1nl
ci6n de ln.s cismas, que en Gltima. inst•mcin sigue siendo (:C.on6r.i1cil, aunque 
vinculada a una dil:!ensión rolíticn e ideológica dentro de un.:t. única relación 
de explotación. L11s dimenc.ionc.s o r.iveles -dice- e.xistcn LiÓlo en la teor!n 
para fines a0<1.l!ticos, pero en lo. realidnd la pd'.ctica no se haya dtvfd!d..:i.. 
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tradic16n entre los empresarios sobre el trabajo de investigación cien

t!ficn, C3 ) falta cooprensi-50 sobre su significado y trascendencia so

cial. Posiblemente la ausencia de estos elementos produce en ellos des• 

confianza sobre la apli~ación que tendr.i'n los result~dos y}>º les moti

va ningún interés en que ln encuesta se lleve a cabo. También debemos 

agregar como una poGible causa de la poca d~ colaboraci6n, la falta de 

politizac16n, e inclusive, de una··cultura de participac16n clvica, ya 

que hubo quienes ae negaron a responder por el motivo de considcrarue a 

al mismos apol!ticoa o ignorantes de lo que par.a a nu alrededor, y le

jos de preocuparse o scntir9e ~nl por cno. algunos se ufanaron o creye

ron conveniente permanecer ajenos u ene tipo de cuentionco. En conse

cuencin, por las razones cxpucatas en cate párrafo de unos ciento v~inte 

cuestionario~ que se hablan pcnoado aplicar, a6lo se obtuvo la contesta

ción de treinta y tres. Ll t!Ilcucsta no rcprcsentor!a cna ;roporción sig:1!.f1- · 

cntiva, no tendr[a un valor estnJ!stico o no fiC podría proccsitr de eHta 

manera, sobre todo ni Ge toca cu cuenta que un buen 11fimcra de preguntas 

eran abicrt~5 y, por lo t~!!tO ~if fcil de cndlf1c~r: laH prcg11ntas que se 

hub{an dejado de esa manera eran principalmente lns que se referían al 

pensamiento crnprcanrlal, con el objeto de pcr~itir un margen de variabi

lidad am('llio en lae rcspucstns d~ loa sujl'to.G y darles a i!ston oportuni

dades parn contestar según ~u propio ~argcn de referencia, su propia 

terminolog!n. cte. 

Sin embargo. finnlmuncc lluguE a la conclusión U~ que los resultados 

de la encuesta no debían de dcshecharue, de que pod[an Ger interpreta

dos de manera cualitativa ocdiantc la comparación y cruce de re:ipueatas, 

vela que ar ae podían conocer por medio de este instrumento cnracter1s

ticas aociopol!ticas rclcvantca de la cmprcnn y del personal de direc

ción y mando que labora en Querétaro, 

( 3) Algunos ejecutivos de l.:i8 cmpres:ta se quejaron de que constantemente deben cstnr 
contestando loi:; cuestionarios que les c.i.nd.:m l.:rn dc>pc>ndcncins oficiale?s o algu
nas lnstltucioncs, y que nunca ven los t'csultados o pat'a que se nplicat'án. Pot' 
eso ahot'a sólo responden cuando deben hacerlo obligatoriamente, cuando es en for
m.-'l voluntaria sa niegan porque consideran que hay un padccir::iiento llamado '!en
cuestittsº que los distrae de su trab11jo y que además no lea deja nada en tér
minos product!vos, 
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1. La muestra., 

El 85% de los encuestados trebaj6 en empresas grandes (8), y 

el restante 15% en empresas pequeñas (S). todos (JJ) se en

cuentran en la industria manufacturera, el 70% labora en la 

rama metalmecánica (principalocntc de nutopartce) y los de

más en diversas ramas~ el 36% pertenece al Grupo !CA (Trcmcc 

y Primsa), el 27% 41 Grupo Spiccr (AutoforjnB, Engranes C6n1-

coo y Frenos y ffcca11iscos) y 21% n otrnn doa grandes copresna 

(Industrias Autral y Celnncse Hexicnnn): el resto non aocioa 

o dueños de empreoaa pequeñas. Con la encuesta no r.c preten

de que los rcGultndos ncan represcntntivon de una empresa, ni 

siquiera de un gr11po, en un prl11cipio se pens6 aplicar un roa 7 

yor nGmero de cuestionariou en un menor namcro de empresas, 

deAgraciadamente me di cuenta de que no uxlatc una cultu-

rn emprcgarinl qu1! per=!ta uoJ dmplta contr!h11ci5n de lo~ em

presarios{ 
4

) para tener un contncto <lire.cto con su realidad. 

y poder a~{ tener no s6lo un mayo~ conoci~icnto de ellos ofno 

también una mnyor comprena16n de su papel cco116ni~o y GU par

ticipaci6n pol!ticn. P3ra disminuir el .1ctunl diatancinnien

to entre los empresarios y el mundo acad~Qico, Ge debe d~pc

zar. como en cualquier aproximac!Gn directa a los s11jetos so

ciales, con un ejercicio <l~ ~enDib1liLdci6n nobrc ln importan

cia de la investigaci6n, exponiendo clarnmC!nte lon objetivos y, 

la oanern en que la generaci6n de nuevo conocimiento bcncfi

cin el entendimiento y desnrrollo de nueGtro entorno social. 

Esta tarea se coprendi6 para la aplicaci6n de eGta encuesta, 

desafortunadamente la reupueuta fue oucho menor de la que ae 

esperaba, no fue posible hacer uno o v~r!c= Cü~uüiou rle caso a 

pesar de que la Jdca original era la dC! utilizar el enfoque 

( 4) Nos referimos ta1nhién a los gerentes y mandou intermedios. sujetos de esta 
encuesta. 



microecon6mico -con ese~ ~n[oquc f11e claL~LJdo el cuestiona

rio- dJdo el escaso n~mcra de monngrJ(!a~ qui! hJy sobre e~

prasa6, pero •~bre todo porque no ac le ha prestado suficien

te atención al c&tudio del nivel microcconómtco, al ásbito 

donde actúa y se desarrolla el euprcsario; no basta ¿~nacer 

las estructuras económico-socialeo más amplias 3unquc en el 

conjunto el nivel microccon6m1co deba ser consiJcrado co~o 

dependiente de éstas. -como señala Ciro F. S~ Ciln!.oroo- nadu 

autorLza a extrapolar y gencrnllzar ton resultadou del nná

lisis de un emprcsnr1o, o de una empresa, al conjunto de ln 

clase empresarial, o a toda una rama d~ actividades. Debido 

n estas limitacionea ne opt6 por lomar uDa muestra aleatoria 

de vnrlau eQpres~s del sector ma11ufactur~ro,< ~)aunque puede 

objctnrse de qua en un universo tan grande coO$tltuido por 

cientos de gerentes (prJnclpalcR ~ujetos de la encuesta, ade

mán de los mando~ intcroeJioo) 31 ne ~on reprasentacivoD, dn 

que la dlupersi6n -ocasionada por ld aleatoriedad- uoa evit3 

tener la sufictence 1nformaci6n para conocer el funcion~mlen-

to y lit eotructura jerSrqulca. y ú1·¡;'.!ni:;:..1Llvu .:.e una e::-ipt't!Sa., 

pcns•won que al es poRible conocer alg\11103 ra$gO~ slgniflca

tivo& ( 
6

) -~rime.roo tr,1..:::os" de. un pt.~rf ll ~c;ic tolór.ico- de quie

nes ejecutan tareag de direcci6n y mnndo en ld Jnduatrin ma

nufacturern de Qucrétaro. 

Con~ideramos que lao lioitacioner. del cuestionario -por lo pc

queffo de la mucatra• eut&n nobrc todo en las parten sobre el 

origen y la movilid~d social, la organización~ la Butortdnd y 

toma de decisiones; s6lo con un enfoquo ~icroccon6mtco ae hu• 

hieran abordado nuficientcmentc loo nivele5 de funcionamiento 

( !; ) &l hecho de haber tornado una. QJ.catra aleatoria no fue nada fácil, ya que 
de las empresas que se visitaron sólo en 1.1 mitnd hubo quicnea quffl1~Te~ 
tesponder lü encuesto. 

( 6) La finalidad de conocer laa cnr-.1cter!1Jtic::H1 ooc!opol!ticas que definen a 
este sector social era la de hacer una cipificnci6n del empres11rio qucrc
tano. para la cual se requiere de una encucata e.is nmplis.. 

tal 



y 14 d1etribuc16n de poder en la empresa, no obstante, se pu

dieron advertir algunos aspectos que caracterizan el funcio

namiento de las grandes emprcRas. La parte del pensamiento 

emp~esarial consideramos que s! nos aporta vali~sos ~lementos 

para entender las actituden pol!ticns de buena parte del em

presartado qucretano. 

2. Conceptualizaci6n de los gerentes y los m~ndos intermedios. 

La encuesta eotuvo dirigida n ejecutivos y candas interme

dios de empresa, la conteataron 33 personas en total, de las 

cualee uno es director corporativo, cinco (15%) aon geren

tes genernle~, do~ bon directores de Sren, la mitad (16) uon 

gerente9 de área y nueve (27%) non mnndos intermedioa, todos 

ellos tienen en cocGn que realizan funcioncG de Jir~cc16n 

(cnai treH cu~rtaü partea) o de mando en la cmprean. pero hay 

algo que lou asemeja más. forman parte de la estructura jc

rirquica y orgdnizativa de la cmprcsn, conatituycn lo que el 

economista John Kenncth Galbralth ha llnmado tccnoeatructura 

-tirmlno que €1 acuij6- en su estudio de la organizaci6n en 

el nuevo estado indul:'trial. ( 7
) Para Galbralth el término de 

tecnoeotructura implica cambios profundos en la v1oión que ac 

ha tenido del e~preo&rio en nucotra cultura. puca dn superio

ridad a ln organizaci6n sobre el individuo en el cumplimiento 

de importantes tareaa sociales. recl1azando con ello ln concep

ción individualista del empresario. la adairaci6n tan profunda 

de loo economistas por nu nctividad personal y aislada -de 

donde según clloo CQ4nn toda In !nicintivn de tranafor~aci6n 

econ6mica-. y la idea q11~ ti~~~u ~ucos sobre ln supuesta 1nac

cJ.ón de la organ!.:aci6n. ( 
8

) Empero, Galbr;iith Vü m.:is allií, 

( 7) John Kcnneth Calbraith. El nuevo ~tado industrial • Ed. Ar!el Esp::aña, 
Barcelona., 1965. 

<al ~· l'P· n y ss. 
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~~como un~ tarea necesriria afirmar la superioridad de la or

ganizac~6n ~obre el e~presario en la lucha por el poder: 

" ••. pues-el poder -en la empresa industrial y en la sociedad- no ha pasa
do a individuos, sino a organi=acioncs. 'i la socil.!daJ t!COnÓClica. c:.cdcrn:1 
no puede entenderse sino como el esfuerzo, plenamente logrado~ de sinte
tizar organizativamente una Fersonal!dad de grupa ouy superior para sus( 9 ) 
fines a una person.:i natural y con la ventaja además de la inmortalidad11 

La principal razón por la cual se nccesila de cfia personalidad 

de grupo es: 

11 
•• ,que en la industr la moderna nuticrosas dcc ir. iones -y es pee ialrncnte to

das las importantes- se b,11mn PO información nunca posc{da por un holl'hte 
solo. Lo típico es que s1.. basen en el conocimiento especializado cien
tífico y técnico, en la información o la experiencia aq.1mulada y el\ el 
sentido artístico o intuitivo de varias pcrsonas ..• "(10) 

El problema de la transmisi6n del poder en la empresa pl3nteo

do por Galbrnith nos llcv¡1r[a a redefinir las f11nciones y el 

car.-ícter del empresario en :tl!xico, pero nuestro país con un 

menor grado de industrl3lizoci6n (Galbraith ruallza su estu

dio en Estados Unidos) presenta una problcr.i..ícica dii;tinta, 

donde la transmisión de! poJec Jcl i11Ji~iduo ~ 13 or~~nlzn~i6n 

sería un proceso muy gradual. no un cnmbio bn1sco,(ll) debido 

a que -entre las principales cau~as- predomina un gran naracro 

de pcqucaas y mediana.o emprcas, el 11 familismo'' en las empre-

(9)~. 

(10) !bid. 

(11) Como nflma una autora: "El último acto del empresario como tal. serl'.n 
retirarse del escenario r.iedinnte un acto de nutoinmolación, para ser 
substituido por una multiplicidad de dueños, delegando su poder a una 
administración múltiple, mejor equipada parn asegurar el crcctmicnto de 
la compañfa". Flavln Dero5s1, F.1 empresario mexicano, Instituto de 
Investigaciones ::iocialcs, li~;;u.¡, :i~Aku 1 l1J77, ;- • !73. 



~as es muy alto (aunque- en los sectores modernos disminuye) 

no ha habido grandes cambios en la propicdad,( 12 ~ en otras 

palabras el tamaño y el grado de madurez en las organizacio

nes no ha permitido a la tecnoestructura convertirse en una 

~lite patrimonial, aunque a veces se le compare con una meri

tocracia. 

( 12'} En un estudio que hace Flavia Derossi del empresario mexicano se r.iucstra 
por una partl!, que en los sectores modernos el "famil ha;;o" es 1...is bajo que 
entre las empresas t'..i9 pequeñas y fo.a que se dedican a nctividadeu tradi
cionnlcs. l,11 autorn connidrrn que ln gercndn L1mi1 i•;t.1 n0 sólo e!< miope 
a lo que se refiere a las perspectivas de tiempo y espacio social, sino 
que también tiene un.1 pcrr.pl'.'!ctf.va limit.::id.1 del m~rcado. En r,cncrat el 
familismo, o a lo que aquí podmnoS lla!:!at· perso1wlisrno, )'ª no responde a 
los rcqucrioientos de las empresas modernas y r.ólo las industrias pcqur
ñas y tradicionales se adaptan n él pero la m.ayorfo d~· los casos confi
nándolas al estancamiento. Por otra parte, observa qlH! en Mt!xico hay 
recientemente un intento por parte de los dueños de empresas familiares 
por ampliar su visi6n sin modificar el carácter cscnci.:ll 1.k. su!; en:prcsa5 
" ..• el reclutamiento de ejecutivos sobre la base de l.1zo!1 familinrefl es 
de hecho incf 1c !ente y pcliGroso, (, •. ) la compctcnc ia depende cada vez 
m:ís de cnpacitación )' cxperienc::i.'.1 profesion.1lcs y cnpcr:faliz.'.ldils. Co::io 
esta capacitación y experiencia se adquieren, (.,,)}a clase gerencial, 
en las sociedades industriales más avanzadas, tiende incvitablcracntc a 
convertirse en una élite de capacidad.lo que si¡_~nifica. que la educación 
y la capacitaci6n, m.ñn bien que los lazos f.imllinres o las conexiones 
políticas deben llegar a ser camino principal de acceso a sus filas. 
( ••• ) 1la antigua élite pacrimonfal' intenta transformarse en la 'élite 
gerencial'• utilizcndv enl'.oqucs emp:-esariales más racionale!i que no im
plican cambios Pn la pro¡l!edad". ~· Flavia Derossi, pp. 1JS n 137. 
T.os subray;uios rst;Ín citarlnA por ~., de Fr('dP.rkk Harhinsnns '."' 
CharlC's A. Hcycrs, ~inae,el""cnt in the Ir.c!ustrial ~orld Me. Graw Hill 
Book Ca., t:uev,1 Ycr:.t, 1939, r1P· '9-30. 



3.2. Mtl'· 
años). 

·.~os ·~u~st·os. de gerente están ocupados por hoC'.Orcs. 

; ___ .· . 
. L~·s· :&ereil~-es queretanos son j6ve.ni?s (entre 30 y J') 
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3.3 •. Origen y oovilidad geográfica. El ahuelo paterno y el ::'.!J.

terno del gerente son (o fueron~ principalmente origina

rios de otros estados (sobre todo del centro), en el pa

dre y la madre predomina el mismo lugar de nncioicnto, 

siguen Querétaro y el Distrito Federal, también en J.obos 

casos. 

Entre los gerentes predomina el foráneo sobre el quereta

no, entre los de fuera l~ oayorla nacieron en estados del 

norte y occidcnt~, y en .:?l Distrito Feder.'.11. De igual 

ncra la mayoría crecieron fuera de la cntidnd (en el nor

te y en el Distrito Federal) y no vivieron en ning~n otro 

lugar antes de llegir ~ radicar' a Qucr~taro, los afies en 

que lo hicict"on fueron i:nlre 1975 y 198B, los principales 

motivos fueron la contrataci6n por parte de la empresa 

donde actunlocnte trabajan y la búüqucda de superación 

personal. Todos residen en Quer~taro 

3.4. Q.r.!J¡~ovilidad social. El abuelo paterno y catcrno 

del gerente se dedicó princL~a!=c~tP ~ lnn labores del 

cnmpo y el comercio, en tanto que el padre se ha ocupado 

en el comercio y en actividades técnicas y administrati

vas. En los estudios del padre hay dos extremos, predo

mina quien llegó hasta la primaria (la mitnd no terminó) 

y quien l\i¿~ un~ carrera profesional. La madre tcrmin6 

la primaria (llegó hasta eh!) o cstudi6 comercio, no ob~

tante todas se han ocupado sólo en el hogar. 



3.5. Estudios. Dos terceras partes de los gerentes exprcua

ron haber elegido su prof~si6n por vocaci6n 1 casi una 

sexta parte por la necesidad de tener mayores ingresos, 

un onceavo por motivación familiar y hubo taobién dos 

que lo hicieron p0r 133 ventajas que ofrece la industria 

en Queritaro, nlgunos ~Jemplos de J.o que contestaron 

son: ''uno de los factores princjpales fue el destacar en 

el ár.ihito laboral (como administrador de empresas). po

der ayudar así al ser !1umano y tener una mejor rctribu

c16n econ6mica'1 ¡ ''por la familia estudi~ la normal, pero 

ten!a necesidad de mayoreu ingresos y, por eso, estudié 

la licenciatura y la ma~strfa en administraci6n de em

prcsas11; ''fu! el primer profesionisto en la familia, lo 

motivación principal vino de m! madre, la clccc!ón de 

la carrera (ingeniería en producciSn). la h!ce a través 

de la lectura"; "el desarrollo induntri.11 de Qucrétaro 

requer(a de per~onal con eatud!os t~cnicos, lo cual me 

lleva n elegir mi carrera''¡ clig16 su carrera por ''el 

alto nivel industrial de Qt1er~taro en ~1 ramo nctalme

c511ico, que ocasiona una gran generaci61l de empleo en 

el aspecto ndrnin!strativo-contable 1
'. 

La mayoría de los gerentes l1icicron sus estudios de pre

paratoria (sólo puco mús de un tercio en cscuel~s técni

cas) y profcsionnleu en institucionen públicas, un poco 

más de dos tercios de las universidades o tecnológicos 

donde eotudiaron son de ente tipo/
13

) una proporción 

ligeramente superior a la mitad realizó csttidios de li

cenciatura (la mayoría en administraci6n de emprczas) y 

el resto en ingcnicrÍll (en producci5n principalmente). 

En Quer~taro l1!zo suu cstudioG profcnionales poco m5s 

de un tercio, un l1n t~rcio en algan otro lugar de pro

vincia y el resto en el Distrito Federal. 

(13) Las un1v"r'>1<l.'.ldt.s Jl!l U.t. ocupan el primer lt1r,ar en uúml!ro {UNAN, 
roamericana, La Salle, Escuela l.lancarJa y Comercfal y r.S,I.H.E.), 
universid.Jdcs e' tust ituto:; tecnológicos de otros estados el segundo 
de Querétnro el tercero (con igual número U.A.Q. y el I.T.Q.}. 

U. Ibe
las 
y las 

(86 



3.6 \,a familla. Los gercnt~s· cut5n casados y son LJt6licos, 

en promedio tienen ~os hijos y sus cspo~~s dcpend~n aco

n6micamente d~ ellos: ul 75% d~ las escuclas en ~~s que 

estudian sus hijos son privadas y el resto pablicas, el 

60% están en prinaria o secundaria, lSZ en preparatoria, 

el 13% en preescolar y el resto en estudios profesiona

les. Los gerentes acostumbran salir de vacaciones con 

su familia, la mltnd prefiere ir :i alguna playa del pais, 

una cuarta parte viaja conociendo distintos lugares de 

México, tres visitan a sus familiares y sólo dos salen al 

extranjero. 

J;7 Participación social y política. El 75Z de los gerentes 

~entestó n(irmativamente haber pertcn~cido o participar 

ac'C.ualmente en alguna organización (el resto rcsp-ondió no 

haberlo hecho a~n}. to hnn hecho principnlmcntc en asocia

ciones dr. industriales (como la Asociación d~ Ejecutivos 

de Relaciones tndustri~les}, en aspciacioncs o colegios de 

profcsionistas (algunos lntcrnacionnlcs) y. en menor medi

da en el Club de L~onus, t•l l'arti<lo Revolucionario Insti

tucional, consejos consultivos (!.M.S.S. o lNFO~~VTT) 

en asociaciones religiosas. 

J.8 Ingresos. !.os gerentes gannban a mediados de 1988 duH 

millones ocl1ocicnt1t3 treinta nll pesos en promedio (algu

nos tcnian lngr•!Sos de cuatro mil tonen y medio), >!Sta 

cantid;10 parece ser baj~ r~ro habr[a que agreg3r prcsta

c iones en la mayoría de los casos. l'oco m5s de tres 

~u~r:~~ r~fff•S de los cni:UCSt3dON r~;tlizan alc6n tipo de 

invcrsi6n, una terccrd pdrt~ del total tiene inversiones 

de renta fija, otro tanto invierte CI\ lií~11~:; rai~cs y 

una cuarta parte lo hace en ahorro li3ncario. Por lo vis

to prefieren hacer it\Vcrsion~s ¡>o~o rics~osn~. lo cual 

podrin explicarse por la opinidn que tienen sobre la9 cd

sas de bolsa, por ejemplo, coma se ~uu~Lr~ ~~~ ~~~l~nte. 
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'•· Ascenso y ~-c_ión en la estructura jcr.í.:quicJ.. La gran mayo

ría de los encuestados (79%) ha tenido a11teriormcntc otros tra

bajos, de estos poco mis de la mitad (5h%) ha laborado en el 

sector industrial, una tercera parte (31%) ha trabajado en di

versas empresas o instituciones y el resto (ISX) ~a prestado 

sus servicios en algfin comercio. El promedio de trabajos an

teriores al actual es de 2 y el promedio de los puestos desempc

fiados en ellos es de ), la mayor parte (62%) comcnz6 su expe

riencia laboral fuera de la entidad -sobre todo en el Distrito 

Federal-, y casi la mitad de quienes iniciaron en Qucrétaro 

tienen como antecedentes haber estado en Trcmec. En la actua-

lidad s6lo una quinta parte realiza otra actividad profesional 

fuera de su crabajo1 
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La cayor parte de lo~ encuestados 1ngrcs6 n su nctual trab~jo por 

medio d~ una solicitud (poco mis de la tercera parta) y por invi

taci6n· de algún conocido de la empresa (277.); una décima parte 

ingrcs6 como fundador o socio de la empresa, otro tanto lo hizo 

por transferencia de una planta a otra del mismo grupo industrial. 

Poco más de la mitad (57.6%) ha tenido otros puestos dentro de la 

empresa (el resto sólo ha tenido el que ocupa actualmente), de 

esta proporción el promedio de puestos ocupados anteriormente es 

de cuatro, el promedio de años que tardaron para ocupar su actual 

puesto es de seis y casi todos empezaron en el tercer nivel en la 

jerarquía de la empresa (ver cuadro 1). El ascenso por lo gene

ral sucede dentro de una misma área de trabajo, por ejemplo al

~uicn que comenz6 como supervisor de control de calidad, pasó a 

ser jefe de control de calidad y finalmente gerente de control de 

calidad. 

La mitad de los encuestados ocupa el puesto de gercr1te <le 5rca, 

2 son dircctore~ de &rea, 5 son gerentes generales o de planta 

(1 de una gran empresa y 4 de pcqucfias emprc9us), liay l director 

corporativo y 9 mandos intermedios (superintendente, supervGor, 

jefe o puesto t&cnlco), por lo ta11to, en escnla descendiente te-

nemes 

ralos 

de nivel corporativo, 7 de pri~er nivel (gerentes gcne

dircctorcs), 16 de segundo nivel (scrent~s de 5rca) y~ 

de tercero y cuarto nivel (mandos intermedios). El sicuiente 

cuadro nos muestra y nclara la posici6n de los pucstoR q•1e se l1an 

mencionado, corresponde a la cstr11clura Jcr5rquica Je una gran 

empresa ya que el 85% de los encuestados trabaja en empresas de 

ese:> tamaño, ("Jer cuadro So. 13. p:ígina siguiente). 



C U A D R O :·,o, lJ 

Nivel 2 ·.c .. P.rim··.r .Nivel Ge rene ial ( ) · . 
Segundo Nivel~ 

i1:~~:cdios (J) 
(Tercer Nivel) 

[ 

llfrcctor General 

Direc torcs Corporativos 
(de área y/o divisionales) 

---·-.--------
Gerente General o de pLmt~ 

Gerente de área 

[ 
Jefes 

Supervisores 

Puestos técnicos 

J """"~" 
liando 

(1) En este cuadro se incluye el nivel corporativo, porque las grandes empre
sas que nbnrcó la encuesta !ion parle de grupos lndui;triales dirigidos por 
este nivel o grupo de dirección. Sin cmbaq;o, la encuesta abordó este 
n·ivel, 

(2) Tremcc y Primsa tienen una organización m.:ís compleja 1 cuentan con un direc
tor general, varios directores dt:" área y gC!t'entes de árcn, lo que sigriifica 
que agregan un nivel más a la jc?rarquía. 

(3) Hay algunas empresas que por la complejidad de su estructura organizativn 
agregan otros puestos intermedios, como los de superintendentes, intenden
tes, inspectores, analistas y auxiliares. 
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5. Funciones de direcci6n y de mando. 

5.1 Actividad. tas actividades que =e~li~an lou g~rcntcs ~on 

básicamente las. de dirigir. administrar, programar,• ·coor

dinar o controlar; más específicamente las tareas que eje

cutan quienes tienen, por ejemplo, bnjo su responsabilidad 

el manejo de cuestiones laborales (la mitad de los encues

tados), van desde atraer, captar, desarrollar y retener al 

personal, hasta describir, analizar, compensar y valuar 

puestos, o vigilar ambientes de trabajo; en otro tipo de 

cuestiones la8 tareas SOII como las de adquirir materiales 

y servicios, valuar costos, atender, diagnosticar y sol11-

cionar problemas ticnicos. Los mandoa intermedios colabo

ran con los gerentes en ln ejecución de todas estas tareas, 

pero au actividad ac relaciona m5s directaacnte con el pro

ceso productivo a trav~n de la supcrvisi6n. 

_5.2 Sclecci6n de personal. En promedio cada uno de los cnc11cs-

p.:.:rso-

nas, las cuales por lo nenernl son mandoG intermedios (in

genicrov, contadores, técnicos, personal administrativo, 

~te.), en consecuencia, los gerentes son indirectnce11tc 

responsables de un número mayor de personas (obreros y em

pleados). Los ecrcntcs toman decisionea aut6nocno en la 

selección de ou pcrnonal, les corresponde formular los 

criterios de selecci6n, a vecen conjuntamente con gcrcnten 

de otras áreas, y deciden quienes se quedarnn bajo sus 6r

denes; ln gerencia de recuroos humanan o relaciones induo

triales se encarga básicamente de reclutar al personal, 

cuando se trata de obreros le resulta más fácil elaborar 

sus propios criterios de oelccci6n y aplicarlos, ya que 

para e_l trabajo manual la serie de requiGitoF> -es más 

uniforme (~Gcolarldad, Ui!XO, rasgos (!Gicos, eUad, es-

tndo civil, destreza, etc.), pero cuando ne trata de man

dos intermedios o pucato9 gerenciales, los critcrioc ~on 

más espcc!ficoa debido al más alto grndo de calificación 

y ccpccializac15n del trabajo, por lo tanlo, cddd ¡rea de

termina sun propios rcqui5itos de acuerdo a la prcparación
1 
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nivel intelectual. cap~cidad de razonamiento, experiencia, 

etc. que requiera el puesto .vacante. Sin embargo, la ge

rencia de recursos 11umanos en relación a los puestos de 

mando tiene otra tarea muy importante: el desarrollo y ca

pacitación del personal (ver las funciones de los ejecuti

vos de relaciones industriales en el cap[tulc LV). 

5.3 Evaluaci6n y aupervioión del trabajo. La evaluaci6n del 

desempeño en el trabajo corresponde u cada uno de loa ni

veles de la jcrarqula de ln empresa, aa! mientras los ge

rentes evalúan a su personal, ellos son evaluados por el 

jefe u 6rgano inmeJiato superior del área a que pertene

ce, por ejemplo, el superintendente de capacitaci6u y de

sarrollo y el jefe de adminiatraclón de pcroonal gon eva

luados por el gerente de relac!onea induntrinles. quien 

a au vez ca evaluado por el gerente general. I 1 r~cticamen

te todos co!ncJdleron ~n sefialar que ou trabajo eo evalua

do con objetividad (o61o l contcot6 que no), poro s5lo dos 

terceras partes calificaron de buena la supcrviai6n o el 

control que ne ejerce oobre ou trabajo, el reato la cnlifi-

có de regular o deficiente; considera que cv bue.na la 

supcrvisi6n cuando se lleva un seguimiento de los resulta

dos, en baSr:? a objetivos contenidos en un pr11graoa r bajo 

ciertos n1v~le8 de calidad. 

~4 La toma de decisiones. En la gran ecpresa loo imperativos 

de la tecnologla y el car&cter de la adoinistrac16n y la 

planificación induotrinl originan una creciente divisi6n 

del trabajo y especializaci6n de pueatoR. Pl COG0clmlento 

o 1: inforruación sobre el funcionamiento de la empresa ~e 

fragmenta en un grupo Ju personas, cada una de ellas no 

tiene máa que una fracción del conocimi~nto neccsário, pe

ro el grupo (o los grupon) poseeln) o tiene(n) acceao a la 

información -para tomar una dccioiOn-, con lo que se garan

tiza la continuidad en el Cuncionamiento de la empreaa y 

se tiene una mayor certidumbre en la resolución de los 

problemas, a con$ecuencin de que el grupo. a pesar de es

tar sometido siempre n un cambio constant~ de compo9ición, 
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mantiene una proviei6n de- información constante mucho ~is 

amplia y mejor adaptable a las necesidades de ln empresn, 

y permite tomar dccisio11cs en base n un trabajo mejor coor-

dina do en cierta medida normat!zado. 

Debido a la importancia que tiene el trabajo en equipo en 

la gran empresa (el 85% de los encucntadoo trabaja en em

presas de este tamaño), se incluyeron algunas preguntas G9-

bre este aspecto, el 76% realiza sus carean en equipo, atin

que no se capecificó si los grupos eran formales. reconoci

dos e informales; el 12% trabaja en forma individual y otro 

tanto en <imban for-tr.aü, El 1,0.z señaló ouc la fon::a de trah.:ijo se 

debe a la pol!tica de 1n ·cmpr.·er:a. J.a mayoría 
1 

(607:) ex-

' prcs6 haberla elegido librcme11tc, lo cual quiere decir que 

para el trabajo colectivo se forman grupos informales, aun

que no significa que el carácter de sus tarcao no les 11aya 

llevado a trabajar as!, como alguien cntpresb: "creo que ae 

debe pri11cipalmente a las nccc~idadcG que cx1Rten, yn que 

noradlmeute hny pernonas que nos pueden apoyar en cada ac

tividad o proyecto quP. se cr.1prcndc 11
, T:imbié.n ne preguntó 

ccpecíficnmentc sobre la cauaa aél trabajo en cq11ipo, se 

dieron tres opcioner:, un 702 escogio la de guc. "es más ne

cesaria la participac16n de otros peruanas en la soluci6n 

de cuestiones importa11tes'' 1 un 25i scfial6 la de que ''el 

trabajo requiere de la participación de otrnR personno en 

tareas rutinarias'', ambas opciones no Ge excluyen matunmen

te pero la preferencia por ln primera nos habla de ln ic

portancia y el carácter del trabajo colectivo en la empre

sa, en otras pnlnbraR, de la madurez de su organiznci6n 

de la conducta innovadora de GUEJ mier.J.bros. (!'1) 

(:14) Para Schumpetcr el coprc<>ario c.& quien es capaz de hacer nuevas comb1nac1o
nes, entendidas estns como 11 

••• l.::i rcali?.acJón y cjecuciOn de decisiones cs
tratégicás, a pesar de ser precisamente esta funci6n, y no el trabajo ruti
nario, lo que caracteriza al jefe militar ••• ", en este cnso al empreoario, 
pero no como un ente individual sino colectivo (urganü:ación) Joueph A. 
Schumpeter, Teoría del desenvolvimiento económico ( 1941•)) F .e. E., México, 
1978, PP· 84 y 85. 
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Para corroborar las ventajas que tiene el trabajo grupal 

sobre el individual, se pregunt6 Rohre ln importancla que 

tienen algunos factorc~ en el priocro 1 se dieron 13 opcio

nes y una posibilidad abierta, se pidió que se marcaran 

lae tres más importantes, loe resultados parecen ser los 

más obvios, pero no lo son tanto si tomamos en cuenta que 

las ventajas no son simplemente consecuencia de una elec

ci6n racional o una voluntnd personal. sino un producto de 

la dinámica organizativa; es por c9o c¡uc al estudiar -cooo 

John Kenncth Galbraitl1- la superioridad de la orcanizaci6n 

sobre el individuo en el cumplimiento de inportantcs tareas 

sociales, el principal probleca cu el pa6o del poder de in

dividuos o familia~ a organiZilciones. Entre las opcioneH 

el primer Jugar de importancia (66!) lo obttivo la que dice 

que el trabajo en gr11po ''permito el intercambio do ideao y 

de conocimientos··; el negundo lugar (42%) lo tuvieron doa 

factores: 11 numenta la capacidad o el rendimiento personal'' 

y, "ae combinan distintas competencias y habi.lidadeo para 

h.:icc:: ccjcr el t:r:?b~!jo". En t.Prc"r ln~;<'ll' (1h~~) r;.r, raarcó 

que ''se resuelven mejor los problemn5 conjuntamente''. Dc

trán de estas ventnja~ subyacen otrns ra5n importantes para 

la organiznci6n de las cmprcsaa, la dcciui611 de un grupo en 

la mayoría de los cauos exige combinar informacibn, por lo 

que s6lo puede ser revocada por un conjunto de especialis

tas de otro grupo, conoervundo de estn manera el poder a 

la organización y sustrayrindolo definitivamente del indi

viduo. '-ji Debido n estn aituación el poder en la empresa 

radica en el grupo que toma dcciuioncs porque posee infor

mación y, luego la pasa o la difunde por toda la organiza

ción irrevocahlem~nte¡ pero precinaocnte porque nao rcf c

rimos al poder real de deciei6n CD po~iblc atirmar que 5C 

ejerce a niveles jur~~quicos baGtante protundoo de la co-
(15) pre s.;1. 

t15) "••.la proliferación aistcm..í'.tica de ideas .• , es taren cnrncterfotica y 
pla.nHlcada de hombres situados muy por debajo (de la dirección) y encar
gados del desarrollo del producto •• ," j, Kenncth GolLralth, ~~· 
p. 88. 
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Para poder tomar decisiones en la empresa no basta con poseer y 

tener acceso n la información. se dc~c ser capaz o tener la habi

lidad para resuoir y contrastar eGa informaci6n y obtener una 

conclusi6n; por la c~pccializaci6n del trabajo en la em~rcsa un 

gerente debe tomar de manera aut6norna las principales decisio

nes que competen al 'rea de trabajo b<ljo s11 mando, cu las res

puestas obtenidas poco cás de la mitnd (57%) conf irnó esta pre

misa, la xnz6n de por quf el resto no tiene esa cnpac1dad está 

en parte en que cerca de un tercio son mandos intcrmediou y de

penden de su gerente de área, pero tJ~bÍ~n algunos gerentes aca

tan las decisiones del gerente de la planto o del director de 

&rea (cuando lo hay). El gerente resume y contrasta la informa

ci6n, pero pnrn llrgnr a una conclusi6n por lo general debe to

mar en cuenta lab idcns do loG demás, de nueve opciones (una 

abierta, se pidió una o varinu) m5s de una tercera parte (36%) 

de los t.!ncuet:itdJut-> u..:;ñalé :¡~e i1!ccrp('f",1 <_.111;; idC>ai; y las J,~ los 

dem&s, una cuarta parte se prcoc11pa porque se v~an reflejadas 

las ideas de sus colaboradores, otro tanto consulta n RUR supe

riores y a sus subordinados, s6lo una m[nimn parte (15%) consul

ta s6lo a sus superiores y ot~os en iguaÍ medida s6lo conot1ltan 

n sus subordinados antes de decidir. La eficacia de las dcci-

sioneu es lo que importa, nadi~ señaló la opción de que 8C ase

gura primero de que su decisi6n agrad~ a ~us superiores; !3S de

cisiones no se toman en forma aislada, ninguno sefial6 las opcio

nes de que no acostumb~a pedir opini6n a nadie y que prevalezca 

su criterio sobre el de los demás. 

Quienes no toman de manera aut6noma las principales decisiones 

en su irea, participan principalmente en ellas en [uLWd l~t~¡ 

activa, aportando altcrnativaG de Goluci6n o ~us puntos de vis

ta y 1 proporcionando in(ormnci6n. Pero cuando no hay acuerdo 

y prevalece· el punto de vista del superior, por lo general oe 

pide que se justifique o explique ln conclusi6n a qt1e ac ha 

llegado, como alguien CCQcnt6: ''tr~tn d~ ~cr conetructivo, si 

son buenas las decisiones lno acepto y ni no trato de obtener 

una explicaci6n' 1
• Interactuar significa que hnya conGenso en 

la toma de decisiones. entre los gerentes hay mucho interés 

en que participen todos 

en las decisiones. pue9 

los qu~ deben e9tar involucrados 

-como uno de ellos dijo- tienen 



impacto en toda la organizaci6n. En el área laboral cuando se 

tiene que llevar a la pricticn una decisi6n el procedimiento es 

menos formal y mis genfirico que en otrns lreas, un director cor

porativo de relaciones industriales dijo que ••cuando se alteran 

los climas de trabajo oicmprc ltny una raz6n operativa. Se tra

ta de mover voluntades, no de generar 1nstrucciones 11
• 

La formn (autónoma o dependiente) en que se tooan lne decisio

nes, es considerada por los e11cuestados como unn importante va

riable de la política de la empresa (poco más de la witad de los 

casos), pnra algunoi-; de 1.1 política del área inmediata superior 

(una quinta parte). pero en última instancia es la dinámica en 

el manejo de la 1nformaci6n la que determina el procedimiento a 

seguir. 

5.5 Informaci6n. I.a rnayorÍl.! d.:: lau empresas para las que trabajan 

los gerentes tienen un alto grado de formalización en la trans

misi6n de órdenes y de información, casi tres cuartas partes 

utiliza en su trabajo notao técnicas 1 instructivos, reglamentos 

y materiales externos de consulta (Ley Federal del Trabajo 1 

I 1 S:R, r:v'.A 1 Código Fiscal, manual de políticas de relacio-

nes industriale~, man11al de procedicicntos administrativos, R11s

cripci6n a libroti y reviatas especializados, catálogos, etc.); 
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el contrato colectivo de trJbnjo se imprime y se divulga amplia

mente en la mayoría de los casos, Gran parte (88%) de los en

cuestados hace uao de la inforQfiticn, la conofdcrnn como una me

jor herr~micnta para manejar 111formaci6n. se les preguntó sobre 

que efectos positivos y ncgativor: les acarrea, tren <"llr;rt;:=-.=. ?;.¡

te:; Jljo encontrar sólo t:'fectos po~itivos y el resto, tanto posi

tivos como ncgativoG, entr~ loH primeros se puede11 cencionar loa 

siguientes: aumenta la 11ficicncia, a¿;iliz;1r L1 lnformación, me

jora la supervisi6u y la prescntac151l Jel trabajo, optimiza los 

recursos 1 se obtiene informac16n oporcu11n, aumenta la confiabi

lidad en los dato~, nhorr~ ti~fuµu, sinpl1f1ca operncioncs 1 concen

tra mis y mejor iníormación 1 etc. No obGtnntc hay que hacer la 

aclaración de que l.:l tnform.'itica oc ha aplicado sobretodo en el área ad

ministrativa, en otras (como abaatecimJcnto, control de calida,1, 
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ingeniería, ctC.) su utilización ha sido menor y a veces sin 

fixito -eegdn comentaron algunos gerentes-~ La aplicación di

!ec ta de la informática en la producci6n se presenta en máqui

nas de control estadístico o en sof isticndas máquinas que dise

ñan y hacen piezas, pero los técnicos u obreros no aierupru se 

adaptan a estos cambios, en el peor de los casos abandonan es

tas máquinas y en el mejor quedan aubutilizadas. Los aspectos 

negativos que se mencionaron son: aumenta nuestra dependencia 

tecnol6gica, el software no siempre es el adecuado, automati

za, crea unn rclaci6n fría, no considera las variables subjeti

vas y no se sabe que hacer en un momento dado. 

5~ Ascsor1a. Para recibir aucooría un 40: acude a su jefe inmediato. 

un lBX a su jefe inmediato y a quienes ocupan puestos del mismo 

nivel, tin 15~ va con su jefe inmcdiat1> y con algan director cor

porativo, otro 15Z recibe asesoría externa y el 12~ restante la 

recibe de otrati personas. Pr&cticamcntc todos 2ccptnron que la 

asesoría que reciben ea acertada. esto se debe -scgfin precisaron 

algunos- a que quienes la imparten no Hfilo cuentan con loa cono

cimientos, sino adP.más con la habilidnd y la e~p~~i~nci~ ~ccc~a

rias, pero -como alguien aclaró- sólo el tiempo determina Ri es 

acertada. 

5. 7 El impacto de las decisiones en la estructura jerñr~~· !.a 

fragmentación del conocimiento por la división del trabnjo y ln 

especializaci6n de pueatoR en la organizaci6n de lms grandes 

empresas, parece ser un fen6meno que no se presenta tangiblemen

te en los canos que abarc6 la cncuusta 1 todos afirmaron conocer 

a grandes rasgos el trabajo qu~ realizan quienes est5n a su mis

mo nivel en au trabajo, posiblemente esto se deben que lao cra

presas no han alcanzado un alto grado de complejid~d d~ tecnolo

g!3. nd~1n1Rtrnci6n y p1anificaci6n industrial, aunque tampoco se 

puede caracterizar a su organlzaci6n como incndurn. Sin cmbnr~o, 

las decisionea que toman los c1\cucstados son principalmenta d~ ti

po administrativo y de plnneaci6n, seguidas de las organizativas 

y en menor medida de las laborales y tecnoló~lcar.; llama la 3ten

ci6n que estas ocupen el ~ltiuo lugar siendo que el 30% de los 

encuestados tienen puestos relacionndoA con la aplicnc1611 de LCL-



nología. Respecto al trabajo de sus superiores también todos 

contestaron que conocen sus principales ntribuciones. No obs

tante. podría tambi&n afirmarse que las decisiones venidas de 

abajo (de los cqutpos t&cnicos, administrativos, plan1f icado

res, etc.) no tienen un poder real porque no obran sobre los 

grandes temas de la políticn de la empresa (el jefe enlences 

!9B 

no estar!a capacitado en cuestiones de detalle pero s! en gene" 

ralida~ea de mayor peso), pero esta premisa puede ser objetada 

debido a que hoy por hoy no es po5iblc incursionar en esos te

mas sin la informací6n que s6lo puede ser proporcionada por el 

grupo. 

El problema de la dist~ibuci6n del poder en la organización sL

guc siendo ln separnción J¡;l C.:\p!tn1 (propietarios o accionis

tas) del control de la ~mpresa, mientras que en el prioero ra

dica el ¡.loder económico, en e-1.. segundo !:iC encuentra el poder 

de decisi6n, entre los gerentes (y en menor medida entre los 

mandos intermedios) se comparte este último pero -obviamcnte-

no el primero, ya que esto implicarí11 que ln propiedad pasara :1 

quienes ejecutan funciones d~ dirección 'y md.ndo; lo que nos intl!

rcsa destacar aquí cu que en las empi·u~oc cst~hlcctdns en Quer&

tar.o que forman parte de esta encuco ta, advcrt ioos una ere.cien

te participación de los pucst.ou de dirección y mando a. nivel de 

planta (no corporativoa), en la tomu de decisiones aobre tecno

log!a, organizaci6n y plancación 1 prueba de ello son, por ejem

ple, loq 11 NGcleoG de Integración parn el Trabajo de Cnlidad 11 

(NitCA) en Primsa ( 
16

) donde. participan ¡_.,~biér: ln-. obreros, la 
11 Planeación de loo Recursos d<! l.1 Hnnufnctura" (HRP) en Treme.e, 

( lQiDe acuerdo al director df• la c.mprc.an, Ing. Jaiine Lópcz Trincado, el prograoa 
de los "NI'¡1;A11 fue reconocido mundialmente, (uc prclicntndo como "tccnolog!a11 

mexicana en Tokio ante 730 rcprcncntantes de 26 países y destacó entre las 
mejorco de este certamen sobre c!rculos de control de. cnlidnd, a nivel nacio
nal más de seiscientas empresas mexicanas del más nlto nivel estuvieron al 
pendiente de su desarrollo para poderlo implementar en sus industrias. En es
te programa participaron conjuntamente obreros, empleados y dircc ti vos y se
gún López Trincado, les permitió mejorar sus condiciones de vida y su calidad 
de producción. 11Añadió que se sienten como cabeza de playa, pero que están 
dispuestos a conocer su experiencia a todas las organizncione5 que. las soli
citen, ya que ellos no ofrecen programüs, sino un sistema que funciona a la 
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y el "Plan Nipa~" en las empresas del Gr.upo Spicer¡ donde apa

rentemente no se presentan cambios es en la adminintrnci6n. 

probablemente por ser el área más cercann a la propiedad, (l?) 

esto implicaría nuevas formas de autogcstlón, i.ncluso •ln nue

va dinámica organizativa enfrenta s~rios obst5cu1os, uno de 

los principales es la falta de una cultura corporativa que des

pierte el inter&s de todos los niveles jcr5rquicos -desde los 

obreros.- por participar en la productividad y dc5nrrollo de la 

empresa; muchos de les pl3neG y t6~nicas aplicndo9 en ln indus

tria qucretnnn son extranjeros (en los ochentas ''se pusieron 

de moda'' los japoneses) y, probablemente no se ndecGnn a nuestra 

realidad • 

• • . vista de todos • 

••• Sigue diciendo que, a 17 años de haber comcnzndo esta empresa, ha cnmbin
dc radicalmente con esta experiencia rne;.::fcana n tal ~rada de que Gu auaentis
mo e& del 1. 77., cuando en el resto de las industrias es del orden del 8'.t y que 
la reducci6n de reclnmac iones y fallas i;e ha rcduc ido en un 214 Z. No tic in.s 
4 de julio de 1985. 

( 17)El mismo director de PRIMSA en una entrevista de un programa de televisión sa
bre +os trabajadores, aceptó la participación de los trabajadores en el control 
de lo producción, pero no en el área adminit:Jtratlva, que conGiderú funci6n ex

clusiva de los empresarios. Programa "Nosotros los trabajadores: el Cll60 del 
control de la producción en PRIMSA. 

Si hay algún aspecto en el que los cmprcanrios se resistan más al cambio. es en 
relación a la participación de loa sindicatos en la adminiGtrnción, no s6lo porque 
el control y la dirección de la empresa gravita esencialmente en ln función ad
ministrativa, sino también por injustificadas actitudes de temor. desconfianza 
o celo empresarial para colaborar con loa sindicatos en la administración. 



6- ~l:_i.st;io y relaciones obrero-patronales 

El sindicalismo y las relaciones laborales en la sociedad y en 

la empresa, es uno de los temas en loa que los gerentes ae expre

san con más preocupaci6n. Predomina una opinión negativa de éetc 

temn en el pals y la regi6n que contraata con la evaluaci6n posi

tiva de las relaciones de trabajo en la empresa. La viaión sobre 

el sindicalismo en México reGaltn más sus vicios qu~ GUS virtudes, 

entre los primeros cstfin los si&uientca: ''es un instrumento de 

control pol!tico de nuestro gobierno''; ''es demng6glco y antidcmo-

crltico 1
'; ''es corrupto''; ''es ouy p~tcrnaliGta 11 ; ''es un n!pbolo de 

poder normalmente en manos de una minarlo''; ''poco representativo 

de las basen''; ''desgastado frente a loe trabajadores, faltan lí

deres prcparadoo (ln rnayorln de los actualco o6lo buocan inte

reses personaleo)''; ''ea corporativista'' y, ''negativo para el dee

arrol]o del p~ÍR 11 . S5ln n11~ve ;ercntc~ ~cncionaron algunas vir

tudes, pero la mayorfn de ellos laa refirieron s6lo u su origen o 

conceptualizaci6n: ''con base~ en su nacimiento, legitimas y ho

nestas, en la actunlidad demasiado rndicalizado''; 1'cr1 suo concep

tos bueno, ln aplicnci6n o el criterio con que se l1a aplicado, 

p6simo 1
'. Otros sefialnron el problema de la direcci6n: ''e~ una ma

nera de promover lo <lernocracin, siempre y cuando est6 bien diri

gido''; 11 es una lucl1a jutila de los trabajadorcu pero manipulada'', 

La frecuencia de puntoo de vista negativos disminuye cuando se 

trata el sindicalismo en Qucr&taro pero son tambifin mayoria, se 

le atribuyen muchos de los viciou que tiene en el pais aunque lo 

salvan ciertas particularidades: 11 cs un movimiento crt etapa joven, 

de gran expansión, que puede salirse del concroi ctt que lu Liu11~11 

actualmente y ~o~tr~rsc rndicnltntn y ngresivo'', t.os rnsgon posi

tivos resaltan m5s que en el punto anterior , no ~stfin constre

fiidos al oriBcn o a los principios, se extienden a la pr~ctica 

actual: al igual que el sindicalisoo en nuestro pala ''es parte 

del sistema, sin Pmbnreo 1 PA m&s abierto y acncillo eGtá me-

nos desgas tndo 11
; "es luchador, demandante concicntl: de la 

realidad en que vivimos en el estado y en las industrias''. 

''Sano, porque no se ha llegado a las fricciones que se viveu c1t 

otros estndoa 11
• 
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Los vicios expresados en el enfoque sobre el Aindlcallsmo eti M~

xicti (in~trumento de control, antidemocr5ttco, paternalista, 

corporativistat etc.) comunmentc se le dan a lo que se conoce co

mo sindicalismo ofici4l, para comprobarlo era necesario pregun

tar c6mo se ve al sindicalismo oficial y al sindicalismo indepen

diente; el enfoque eobre éste último no difiere mucho del prime

ro, las expresiones negativas non la mayoría, aunque dentro de 

~etas muestra algunos rasgos particulares. 

Además de 103 nspectoa negativos ya mencionados al 9indicalismo 

oficial se le critica nu situnci6n privilegiada dentro del siste

ma politice: 11 ticne demasiadas prerrogativas y por consecuencia 

perjudica la productividad"; 11 en muchos casos lesiona nl país en 

general nl pretender cnnongfas espccinlcs para sus rcpre~cnt3don 11 

y, ' 1protege de sobremanera a lius 3gremladoa'1
• Por connidcrarlo 

parte del sistema algunos gerenteH -los menos- piensan que el 

sindii.:..1llsmu o[ii.:lal l!b 11cct~t:i<.1rio, r¡ue debe cumplir una íunción 

que debe ser corregido: ''nl como sindicalismo oficial ~e conside

ra la CTM, considero que ne una buena forma d~ unificar loa cri

tcrioa y demandas ncordeu a la situaci6n ~el país''; ''en muchos 

casos ha desbordado al aiotcraa y en otros muy rezagado. Se mt1e

vc en ~os extremos, no hay prcocupnci61i (as! se ve) por educar''. 

''Los objetivos y las ideas sot1 buenas, lo malo es el sistema y 

lae personno 11
• 

El sindicalisoo independiente tiene, adec:!r de los encuestados, 

las siguienteG deficiencias o vicios: radicalinmo (de izquierda); 

falta de principios y bases pnrn competir con las organi=acioncs 

oficiales (no rcprcacntn una fuerza real); falta de capacidad di

rectiva y de oricntaci6n. esto último queda dc~ostrnto por cu ac

titud contestataria (anti-CTM, anti-priísmo, anticharrismo 1 etc.) 

y ou falta ~e opciones; su politizaci6n en bfiaqucda del poder po

ne en peligro la estabilidad de las empreBas, los trabajadores y 

del pals (oportunista, 11 sc aprovechan de la falta de control o de 

la desorie11tnci6n' 1
) y, euti dirigido por fuerzas con tendencias 

no convenientes para nuestro país, coIL i<leaa que no corresponden 

n nuestra realidad. (lB) 

(1.BJ Hubo alguien que preguntó "¿cxiste7 11
, otro que ve crecer su fuerza 

otro, que fue. e.l único a favor del sindicalismo independiente, dijo: 11cs 
bueno ya que no tiene líderes esquiroles y viciosos de la Cr.1 11

• 
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Hubo dos preguntas sobre las razones de los conflictos obrero-pa

tronales, una en general y otra en la empresa donde se encuentran. 

~as respuestas marcan distintas causas para cada uno de los ca

sos, la insatisfacción económica y la radicalización de posicio

nes --expresada como lucha de poderes--, seguidas muy de cerca 

por la falta de sensibilidad o comprensión y la falta de comuni

cación, son señaladas como lau principales cauaas de los conflic

tos obrero-patronales en gencral 1 mientras que en la empresa la 

falta de una nueva cultura oindical se conuidern la principal 

causa, aunque cnbc nclarar que cerca de una cuarta parte --ln 

mayorla-- mnnifeat5 que hay buenaa relaciones en su empresa. Pa

ra que haya una nueva cultura sindical los gerentes picndau que 

se debe educar más a los obreros, darles cáu inform~ción --des

conocen la Ley Federal del Trabajo-, de lo contrario no habri 

participación en el sindicato, ni ucntido común para resolver 

los problemas y, lo m5s importante, tampoco habr5 capacidad de 

conduccl~n y liderazgo. Tnrnbifin se noabraron corno causas, pero 

con menor frecuencia, la insat!sfacci6n ccon6mica, la faltn de 

comunicaci6n, ln ir1flucncia de llde~cs ne&ativos y la falta de 

participaci6n de la5 b~ses. Dos respuestas dieron otras cau-

sas, una el manejo inadecuado de los supervisores y otr~ que 

por su peculiaridad cito: '1La no l1onestidad del obrero en su ca

lidad y productividad que ocasiona que el patt"Ón no t••nga las " 

utilidades óptimas o rendimientoo de su inve.rsión 11
, 

La gran mayor!n --dos tercios-- dicen que hay huenao relaciones 

entre la empresa y el sindicato y algunos incluso la califican 

de exccle11tc. Tambiin se les pregunt6 oobre c6mo son las rela

ciones entre el sindicato y los mandos int~rmP~fo~. l~ =~ycr!~ 

coincidi6 en calificarlas d~ bue11as, pero hubo tambi~n algunos 

que consideraron que hny tira11tez. los problccas se presentan 

con los supcrviaores. 

Las causas de radicnlizaci6n del aovimiento obrero 9e obtuvieron 

mediante una preguntn cerrada con diez opciones, las causas que 

se marcaron cou m5s frecuencia --con igual nGmcro-- non la fal

ta de comunicaci6n entre empresa y sindicato y la corrupci6n de 

líderes &indicales, scguidan --casi con igt1n] proporc16n-- por 
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1a falta de de~ocracia .sindical, la indif~rcncia de los patrones 

anie las-demandas de los trabajadores y la ausencia de una tra~~~ 

ción participativa en los sindicatos. Como ya vimo~ la corrupclár. 1 1.:t fnlt.'l 

de democracia y de una tradici6n participativa son rdzgod'cxptc~a

dos por los gerentes, para el sindicalismo oficial, lo cual nos 

dice que existe una preocupación latente porque oc radicalicen 

los sindicatos pertenecientes a esta corriente si no se corrigen 

sus fallas, sobre todo si se toma en cuenta que los gerentes con

sideran ai sindicalismo en Qucrétnro como una organi~ncl6n que 

por su juventud, crecimiento y apertura politica --aún siendo 

parte del sindicalismo oficial--, corre el riesgo de caer en los 

mismoo vicios de las centrales a las que pertenecen, de salirse 

de su control radicalizarse. 

La indif crencin de los patrones ante lae demandas no había sido 

antes mencionada como una causa de los problemas laborales, por 

eso llama aquí la atenci6n, al igual que las malas condiciones 

de trabajo haya sido una de lns causns de la radicnlizaciGn me

nos señalada. (l9 ) 

Por Gltimo sobre el tema del sindicalismo se abord6 el punto de 

vista aobre el derecho de huelga, la mayor!~ piensa que ea un ins

trumento legitimo de los trabajndor~s pero que debe utiliznroe só

lo cuando haya motivos justificados, cuando se hayan agotado otros 

medico o cuando la postura patronal no dcju otra opci6n: 11 Debc 

considerarse como un triunfo del sindicnlir.mo. Es la única arma 

~fectiva con que cuenta un sindicato cuando la radicalizaci6n de 

la postura patronal impide avances en las negociaciones''. i'Eu 

una gran conquiota de los trabajadores para ema11ciparsc; no una 

arma para destruir (hay organizaciones sindicales que miden sus 

~xitos por el namero de huelgan no estalladas y por conquistar me

joras sin precedente)''. Unn tercera parte manifest6 que el derecho 

( 19) En la opción de ·\btrad''sólo uno contest6 que la radicalización del movi
miento obrero se debe a 11 la crisis económica, provocada por una mala 
política econ6mica del gobierno 11

1 aunque cabrfa prcguntarcc prir.icro si 
en realidad ha habido radicalización en la crisis. 



de huelgn,adernás de estar contemplado en la Ley Federal del Traba

jo, es necesario pero que ha sido mal utilizado: 11 crco que ea una 

alternativa adecuada pero que se abusa de ella y, por tanto. para

liza la actividad industrial''. Una sexta parte contcat6 que ern 

perjudicial y que deberla de desaparecer, alguien exprcs6 que 11 de

ber!amos adoptar una mentalidad más positiva y productiva como su

cede en Jap6n". 

(Ver en el anexo IV los cuadros sobre Sindicalismo y Relaciones obrero-patrona
les). 
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·~ Visi6n sobre las clasea. organizaciones 

v sectores sociales 

La visión de los gerentes sobre las clases, organizaciones y sec

tores sociales que los rodean nos expresa la forma en que ellos 

reconstruyen su entorno social, no sólo a través de las relaciones 

sociales que llevan a cabo por su trabajo, sino además por medio 

de una escala de valores adquirida en u11 ambiente social m5s am

plio. Ambaa percepciones las integran en enfoques que unas veces 

son causados por las condiciones o necesidades de la empresa y, 

otras por vivencias o creencias del ~cdio social. A continuación 

se muestran los .C:?Íº!l.!!!--~ obtenidoo sobre este tema. 

Una pregunta que ae hizo ~ loo gerentes es sobre cuáles clases, 

organizaciones y sectores sociales consi<leran que han sido loa mi9 

favorecidos por el desarrollo econ6mico en la rcgi6n y el país en 

los filtimos diez a~os. En base a once opciones -una abierta- se 

les pidi6 que scfialaran, en una escala de la 1 a la 3, los tres 

más favorccidos 1 (ver las opciones en el ancY..o lU) los políticos 

fueron considerados como los m5s favorecidos, tanto en la regi6n 

como en el país; el segundo lugar lo ocupan lo5 comerciantes n es

cala regional y nacional y, el tercero lo6 hnnqueros y finnnc!eros 1 

seguidos de cerca por los industriales en ambas escalas. 

En la opinión sobre las fracciones y organizaciones políticas y 

sociales que han tenido mayor influencia en la política económica 

de la entidad y del país, los pol!ticos también ocupan el primer 

señalaron dos opciones, el PRI y los sindicatos: se obtuvieron los 

mismos lugares en los dos fimbitos (v&ansc laa deruris opciones en el 

anexo III). 
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La comparac16n de quienes han sido mfis favorecidos por el desarrollo 

con quienes han sido más influyentes en la política cconómicn arro

ja los siguientes resultados: por una parte, llama la atención que 

los políticos ocupen el primer lugar en ambos casos, la raixima in

fluencia se debe a la importancia que los encueatados dan al papel 
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que ha tenido el Estado (como promotor, regulador, protector, cte.) 

en la industrialización del país y en la economía en general -como 

se verá más adelante-, mientras que el más nlto favorecimicnto pro

bablemente tenga como principal cnusa la visi6n de los gerentes Ho

bre el enriquecimiento ilícito o ventajoso de los políticos, por 

las v!na de la carrupci6n, la !neficlencia, el control polftico, 

etc., de las cunlcfi hacen mcnci6n en sus enfoqt1cs sobre la pol[ti

ca y ln cconom!a nacionales (Infrn). Por otra parte, 106 comercinn

tes siguen a los políticos entre los m5s favorecidos, pero no entre 

los más influycntcr. esa pooici6n ln ocupan los industriales¡ puede 

ser que como el primer tér~ino se r~f1ere a 105 últimos diez años, 

los encuestados hayan percibido que en este pcri6do, que coincide 

con el de la crisis, loo grandes comcrciantca oobrc todo -aunque no 

se especifica- hnn seguido tctli~11Jo ampl!o~ =i~gcn¡•~ 111• 11tllid~d, 

mientras que 108 industrialcg loe han visto reducirse por el proce

so inflacionario, pues han estado más nujctoo a los controles. La cs

pcculaci6n bure&cil fue el mccnninmo para qut! algunos siguieran uu-

reentnndo sus ganancias. en ocasiones con ~alas estados financieros; 

aunque todo eoto fuera cierto no conduce a los enct1eotados a rcatnr 

importancia a la participaci6n de los industriales en la conccrta

ci6n econ6mica con el &Obicrno, como un sector de p11nLa Jel ccprcD3-

riado. Loo banqueros y financieros también están entre los máG fa

vorecidos, despuGs de lon comerciantes, (los industriales -como ya 

se vi6- ocupan el cuarto sitio), pero no aparecen entre los m5s in

fluyentes ya que el tercer lugar de ellos lo ocupan el PRI y los 

sindicatos. La nncionalizaci6n bancaria no obstn pnra que los geren

tes incluyan n los pricero9 entre los mfis beneficiadoo en loti ~lLl

mos diez afias, pero aceptan que l1at1 perdido poder, mris no el parti

do oficial y una de sus bases corporativas -el sector obrero-, a 

pesar de los recientes cambios en el escenario político nacional. 

El prestigio parece dependct ru;s de la influen~fn en la política 

econ6m1cn. que del favorccimicnto por el desarrollo, como veremos 

a continuación, Quienes tuvieron más prestigio tanto en la región 

como en el pa{s fueron los altos funcionarios pGblicos, el resulta

do corresponde a quienes ocuparon los primeros lugares en ln dos 

cuestiones anteriores: los políticos. El segundo sitio en presti

gio lo obutivicron los representantes empresariales y, guarda 
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corresppondcmcia CDn el mismo sitio én influencia que ocupan los industria-

les, pero no corresponde con quienes se situaron en se-

gundo lugar de favorccimiento, que fueron los comerciantes.\ 
20

) 

En el tercer orden de prestigio en la regiOn están los profesionis

tas y en el país están empatados los líderes de partidos políticos, 

los líderes sindicales y los profesionistas; en la reg!Gn con el 

desarrollo industrial las profcsloncG se orientaron directamente a 

atender las necesidades de este uector, muchos de quienes tenían 

profesiones tradicion~les como las de nbogudo, ingeniero o conta

dor tnmbi5n 5c vieron beneficiados indirectamente por la industria, 

a travfis del crecimiento urbano que demandaba m5s Aervicion, inclui

dos los profesionales. Probablemc11tc ln tradicJ.6n de ciertas ca

rreras y la importancia <le lan relativamente nucvaa, que la industria 

ha propicindo en Queré!tdra, podrían ser la causa de. que los profe

sionistas tengan un amplio reconocimiento, aunque no se les atribu

ya una influencia significi1tivn en la política econ6mira de ]u en

tid~d y, 11i siquiera se leo considere entre los oGs favorccidoG por 

el desarrollo económico de la región. ( 21 ) A escala nacional coin

ciden quienes ocuparon el tercer sitio en influencie (í!l PRI y los 

sindicatos), con quienes tuvieron el raismo lugar en prestigio (lide

res de partidos politices y lideres sindicales, a exccpci6n de los 

profcsionistao). 

( 2Q) Los comerciantes aunque son parte del sector empresarial fueron nombrados 
aparte en ln. encuca ta y por los cncueocadoe, ellos identif !can m.1"s la 
noción de empresario con la del industrial. 

( 21) Los profesioniatas por lo general pertenecen a acc tares medios de la po
blación, pero estos no fueron señalados (la opción era 11clasc media~) 
entre lon mi\~ f!!va:-c:;i.dc~ po.:- el 1.h.Hmrc-ollo, 
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7.1 La empresa y el entorno social. Las relaciones de la empresa con su 

entorno socinl ~st5n Jirigidas a lograr su buen funcionamic11to y 

garantizar &u crecimiento. 3provechando al máximo los recursos hu

manos y materiales disponibles, respondiendo a las ncceoidhdcs del 

mercndo, influyendo en la pal ítica económica del Estado y contribu

yendo al desnrrollo de una rcgi5n o de un país. Una empresa es una 

unidad productiva que conforme va evolucionando adquiere nuevos ni

veles de funcionamiento hasta llegar a ser una organizac15n, en 

cualquiera de sus grados evolutivos la empresa puede acr conccptua

lizada como n subsistema que en parte de un sistema social más am

plio, por lo tanto, es importante conocer el enfoque de los geren

tes (y mandos int~rmedio5) sobre loa agentes sociales que los ro

dean y sobre algunos factores macroeconómicos, para tal propósJ.to ~e 

incluyó un par de preguntas. 

A la pregunta de opci6n c6ltiple du ¿con quien debe tener buenas 

relaciones la empresu? los gerentes respondieron: en primer lugar, 

con dirigentes obreros; en segundo lugar, con agrupaciones emprcga

rinles y, en tercero, con banqueros y financieros. Los clientes ocu

paron el cuarto lugar aunque no·eran parce·de las opciones -se espe

cificó-, pero lo que más llamd. la atención es que 11 los funcionarios 

pGblico~ no se les de aquí la misma Importancia. siendo que antes 

fueron sefialadoa -a trav~s de los políticos- como los más influyen

tes en la economía y como quienes gozan de más preotigio. 

Varios puntos de vista sobre la esfera económica se obtuvieron con 

la cuestión de cuáles son loo principales factores que se requieren 

para poder iniciar uoa empresa. pricticamentc todos coincidieron en 

señalar en primer término a los recursos financieros; en segundo, 

un conocimiento amplio del mercado para su producto y. en tercero, 

disponibilidad de mano de obra calificada. Al~unoR pqr~~ific~~c~ que 

el producto o .el servicio debe responder a una necesidad oocial, pero 

también que se deben conocer algunas características técnicas del 

producto(s) que se va(n) a elaborar, tnles como nivel de calidad. lo

gística de operación. tecnología involucrada, costos, etc. No obs

tante., no se le di6 importancia a la asesoría (nacional o extranjera). 

nin la9 cxpcricnc!..rn en otros trabajoa,lo cual resulta curioso porque abun

dan los casoo de quienes fundan sus propiac empresas trabajando con 
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patentes eXtranjerae o asistencia técnica, y basados en anteriores 

experiencias en el ramo donde inician actividades. 

•7.2 Valor social del producto. Unn forma por medio de la cual los geren

tes muestran la trascendencia que ellos le dan n su trabajo en rela

ción al entorno social, es el valor social que le atribuyen nl pro

ducto que elabora su empresa. Se incluy6 una pregunta abierta al 

respecto, lh respuesta más común expresa que el producto elaborado 

contribuye nl desarrollo econ5mico del pa!s. principalmente n travfs 

de la gencraci6n de fuentes de trabajo: sigue el comentario de que 

contribuye a eleva~ la productividad, lo cual se traduce en mayor 

competitividad, cf!_cicncia y calidad del producto final. ento se 

aplica sobre todo a quienes fabrican bicnC'.S intermedios. Por último 

hubo tnrnbiEn quienes connidcran que el vnlor social radica en ser 

un producto básico: ''es un artículo* indlspcnsnblc en loa veh!culoa 

que los pueden hacer m&s eficientes y m5s seguros, ml•Y importante 

en los tractores agrícole?s, porque 6~to::; pod::-ú:-i ;:ro.:!ucir :::.í~ e.a b2.-

neficio del sumi11istro de aliracntos a ln poblaci6n 11 , Rn estn res

puesta la necesidad del product9 no es int:le.dinta pero se le consi

dera básico por los beneficios que desencadena. 

* Asientos para camiones y tractores. 



e. Interés y participación política del empresario 

La mayoría de las preguntaa sobre política fueron standardizadas 

Uno de los propósitos era conocer las opiniones de los gerentes so

bre ''la polltica'' en ou ascepc16n mis amplia. otro era saber cui

les medios coneideran mfis idóneos para tener una represcntaci6n po

l!ticn, Para evitar l~ diapcrsi6n qlte se había detectado sobre es

ta temfiticn -sobretodo ~n el seg11ndo prop6sito-. en pl~ticas ante

riores con algunoa gerentes, oc prefirió señalar algunas opciones 

en estas preguntan dejando una opci6n abierta, esto con el fin de 

que el encuestado pudiera expresar con sus propias palnbrns como 

concibe su particlpaci6n política uin dejBr 1fc tomar en cuenta los 

medios de que dispone¡ por ejemplo, alguien podría interpretar a 

la política exclusivamente en un sentido partidiuta, pero también 
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podrla dattiü una ldea <lo qu~ oteo ti~0 d~ particip~~16n puede h~bcrr 

y/o expresar algunas carnctcríaticas del régimen político mexicano 

que influyen en su visión. Las rcopucataG fueron lns siguientes. 

-Si está interesado en la política lcÓmo considera su interés por 

ella? 

La mayor frecuencia la obtuvieron las niguicntes don opcioncg: La 

considera ''como un deber clvico'' y, ''como un ccdio para hacer va

ler los intercnes generales de la aocicdad 11
• Muy cerca están quie

nes ven a la polltica como ''un medio para interesarse y tomar par

te activa en la vidn llocinl y ccon6cdca, donde el Estado y la.o de

pendencias gubernamentales tienen un papel cnda vez mayor~ El res-

pnra aplicar su experiencia y su capacidad espec!f icas en la solu

ción de problemas de índole político" y, "como un asunto de elección 

personal''. Alguien vi6 su interfis de manera pesimista: ''desgracia

damente los sectores o grupos trabajan parn cuidar sua intereses 

propios aduciendo que son los comunen, pero realmente no conocen la 

verdad y si la conocen la omiten por conveniencia o directrizq 
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-¿Cu&l es el interés que tiene por su emprPsn? 

El principnl interGs que tienen. los gerentes por la empresa es el 

de 1'scr un buen organizador de recursos humanos y cater!ales''; muy 

de cerca le sigue 11 ser un buen planificador de las actividades y 

desarrollo de su emprcan'' y. en tercer lugar empataran dos opcio-

':nes: "ser un buen mediador entre los intereses de su empresa, de 

sus colnboradoreo y, de sus subordinados'' y, ''acr eficiente e inno

vador''. Alguien dijo eatar preocupado por influir en el pensumien

to y &nimo de sus compafieros, y por trabajar siempre por el engran

decimiento de su labor, su empresa, fnmilia y pnía. 

-Si le interesan loe problemas del medio social y político que le 

rodean ¿cuáles pienaa que aon sus principales tnreao respecto a 

el loo? 

La ~uyorfa respondi6 qun la principal tnrea es ''ner mediador entre 

los requerimientos de au empresn, lao necesidades de sus colabora-

dores y subordinndoa'' y, 

accituJ más paaivn que 

Regundo lugnr u~t5n qul~11ca tienen una 

la de ''ser capnz de entender la evoluci6n 

cultural y social del mundo que lo rodea 11
• llubo cambi~n algunas 

reopueotae abiertas, alguien dijo que no ba9ta con ''interesarac 

por las múltiples necesiclndes del mundo exterior" o "entender la 

evoluc16n cultural y social''• aino que ae debe ''influir cr1 la so

luci6n" de las primeran y ''trabajar para que los cambios sean acep

tados o menea impactantea''; otro mfis canifest6 at1 prcccupaci6n por 

''responder y ayudar en la medida de mi posibilidad nl medio social 

y hacer valer derechos civiles''. 

Las respuestas de cota pregunta y de la primera noa dejan ver el in

terés de los gerentes en general por participar directamente o in

fluir en la soluc16n de problccas sociales y políticos. pr!~c!~al

mente hacicndn vnlcr ~ ~~~petar los derechos civiles. 

-La expansi6n del estado y las dependencias gubernamentales pueden 

conducir al hombre de empresa n intcrcaarse y pnrticipar en forca 

cada vez más nctivn en el ambiente social, político y ccon6mico que 

le rodea. Si por su trabajo se interesa en 1~ política ¿a través 

de qué medica cree que Jebe participar pol!ticaQente? 
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En pri=er lugar están quienes prefieren participar ''por medio de 

una relnci6n informal pero constante con la esfera pública y el 

poder pol!tico 11
• siguen quienes optan por ''estructuras institucio

nales~; incluso hay algunos que lo hnr!An 11 a trnvEs de un partido 

pol!tico 11
• De manera abierto alguien contesto que 1'la política es 

un aspecto irrelevante'' para El, en contraste alguien precis6 que 

la participaci6n política debe ser 11 a travEa de asociaciones de in

dustriales11. 

-¿A través de qué vía deben participar loG cmpresnrioo en el régi

men político ccxicnno? 

Esta pregunto se hizo en forma abierta pnrn precisar y complementar 

las respueataa de la anterior, la mayor parte opin6 querer partici

par en forma individual sin especificar a trav~s de qué via, 1~ si

gue la pnrtc que prefiere lae organizacionen empresariales y en 

tercer lugar lo~ partido~ pol!tic"~· Tanto en la~ reapucRtae untc

riorca como en éatas el uso de cstructurno inatitucionulcs pasa 

un segundo plano y se privilegia el empleo de relaciones personales. 

La v!a para participar en el r6gimen político mcxicnno admite m61ti

plcs interpretaciones, las aiguientea respuestas asi lo demuestran: 
11 se debe participar a trav~s de la v!a democrática, los empreaarioG 

antcu de acr empresarios son mexicanos y tienen derecho a ocupar 

puestos públicos, ya que han demostrado en suG emprcsan su capaci

dad de direcci6n 11
; ''por medio de la nceptaci6n de los políticos, 

ya que los cmpresnrion tienen mejor visión del dcsnrrollo ccon6mico 

y financiero 11
; 

11 a través de ln pnrticipnci6n individual en parti

dos pol!ticos y no como orgnnizacionc6 c~preenrialcs' 1 • Un gerente 

y duefio de una pequcfin empresa aflrc6, ''en foron individual a tra

vés de partidos o grupos pol!ticon, cooo grupo de c~presarioo deR

graciadamentc no podemos participar en el partido oficinl por opo

nerse otroo sectores, y oi se participa en la opos~c~6n nos llama

r{an reaccionarios~ (Ver cuadro en el nnexo IV) 

-¿Por qu~ mcJ!o con5idcrc ~5s t~rortnnte relacionarse con loo repre

sentantes del gobierno y los trabajadores, para ejercer \lna opini6n 

influyente y una acci6n efectiva en la conformnci6n de las pol{ti-
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cas gubernamentales, sociales y económicas? 

Con el gObierno los gerentes c~nsideran más importante para rela

cionarse ''un eupacio institucional pGblico y permancnte 1
', mientras 

que con los trabajadores las ''organizac!oneG corporativas'' ocupan 

el primer lugar; en segundo lugar ue encogen lao "relaciones per

sonales informales'1 para relacionarse tanto con el gobierno como 

con los trabajadores, aunque con éstos le dan también la mioma im

portancia a las ''relacionen personaleu formule~··, que e11 el cano de 

las relaciones con el gobierno ocu¡id11 el tercer lugar. La prcdilcc

ci5n por ambnu relaciones pcrsonalca -informales y forcalcu- en con

junto suman la misma Importancia que tienen las estructuras inutitu

cionales (incluidno las organizaciones corporativa~). en ambos cn900. 

En relnción a las renpue!!:lta~¡ ;t ln pregunta anterior i;obrc los 1:1edion o vfos de 

participación política, dcrn:aca el hecho de que aqu! Lw entructuras insti

tucionales son rnfin vnlornd~n en la negorin~i6n pol!tica ~Oll loH re-

prescntnnteB del gobierno y loa trabajadoreo, no obotante, las re

laciones personalcn se mnnticnen junto a ellas en el prioer !usar 

de importancia. 

-¿Considera importante la reprcscntacidn de los enprcsnrios en el 

aparato econ6mico -administrativo del Estado 11 Sí; No, ¿Por qu~7 

En esta pregunta abierta se clnaificaron lnu respucstaG de acuerdo 

a algunos puntos en q1Je coincid!an, pr5cticarnentc todos respondie

ron que s{ es importante. lo~ reoulcadoa Bon los siguienteo: ln 

frecuencia más alta la obtuvieron quieneu coincidieron c11 aefialar 

que es bueno tener rcprcsentnc16n para poder aportar otro enfoque 

en la toma de decisiones, poder hacerlo es importante por log r.o

noc!micntoe y expericncino que por.ceo loa ccprcsarioa; cani con 

la misma proporci6n cct&n qulenub 6implemcntc opinaron que se les 

debe dar represcntaci6n por ner un sector icportantc en el desarro

llo ccon6mico del pa!s. llubo contestaciones como la~ sigui~ntes: 

''sI, porque ea la forca Q&s efectiva de conseguir loo apoyoa reque

ridos para lao actividades emprC!snrfnl~"'"; "!.'!!. 15~::L:iü qu.; nou 111a

nipulcn y no nos hagan caso'': ''s!, para nivelar y evitar lna medi

das populistas y demag6gicas'': 11 s{, porque por experiencia se h~ 



demostrado que el político no es buen ~d~iuiatrador''; ''si, porque 

una fuerza generadora de rlqueta y t1~ne el dcrecl\o de opinar 

en las decisiones de la vida del pa!s 11 ; 11 0!, .porque son parte impor

tante de la econom!a en producci6n y empleo; el desarrollo ccon6mi

co debe conjugar opinionco y estrategias de todos los scc'éóres cco

n6micos y adminiatrativos''. (Ver cuadro en el anexo IV) 

-¿QuG opina de la sucesión presidencial en el contexto de la crisis 

que actual~ente vive nuestro pals? 

La coyuntura de la sucesión presidencial coincid16 con el tiempo 

en que se penuaba aplicar el cucationario,< 22 ) lao opiniones ver

tidas sobre este acontccim!cnto fueron de las más abundantes, aun

que una cuarta parte de los encuestados no contest6, el resto 

mostr6 un gran interés por expresar su punto de vista, lo más pro

bable es que 6sto sea consecuencia del aran reto que tuvo la nu

cesi6n presidencial para mantener la ~stabil1dad política en ce

dió de condiciones difíciles e iniditae en las filtima9 dGcadns. 

La pregunta fue abierta pero fue posible !inlldr convergencia oayo

ritaria en doa tipos de opinióñ, por una Parte, se encuentran quie

nes estin a favor de que l1ayu contin11id<ld en el gobierno, a candi-

ci6n de que mejor~ el sistema político, concreta~ente el P.R.I., 

y la forma de gobernar; casi todos coincidieron en que can cejo

ría se traduce como una mayor d~cocracia, empezando por el partido. 

Algunas de estas opiniones son: "se votó f~:'. contri! del PHI por ln 

pérdida del poder adquiGitivo y del empleo; ya no s6lo no ea posi

ble mantenerse como una partido Gnico, sino que ndcm5s dentro del 

PRI tendr&n que democratizarDc''~ ''para recuperar la credibilidad 

el sucesor debe mantenerse en ln línea del aalicntc o mejorar és

ta, de lo contrario continuará perdiendo fuerza el partido en el 

poder''. Por otra parte, en igual proporci6n quP l~~ ~~:~~lureu, 

están 1u!c~cü ~e ruuestran concientcs de la uitunción que vive el 

país y hacen una crítica del sistema político sin asumir alguna 

posici6n específica, como ejemplos eatán loo siguientes: 

''La eucea16n presidencial tiene una importancia fundamental. Nues

tro pala tiene un sistea~ presidencialiata Je poder absoluto. Su 

r2~:r: fuI7g7 P~~tfgg~. IpgcguggJ13gnJn!J>ªQuªfnri1p1.fAe~essJ1uai"lt1?s 1a'httci1.cccianes del 6 

214 



influencia en todas las esferas de ln vida nacional 

te, por lo mismo el cambio de presidente representa 

todos los mecanismos de control nacional''. 

detcrminan

njuutc a 

''La evoluc16n del hombre debe llevar en forma inherente una serie 

de cambios de lou cuales el sistema de gobierno es parte Y• lo que 

fue adecuado hace años en lu actualidad es obsoleto, por lo que se 

hacen necesarios cambian en el sistema de gobierno mexicano''. 

1'Dcsde el punto de vf 9ta ccon6cico CG la miawa tragedia cadn 6 

años, pero en enta ocasión recrudecida¡ en lo político, ha sido 

una experiencia amarga para el sistema y, en lo aocial, parece aer 

que cacla VP~ nu5 inrcr~9a:oc c5~ an la pol!Ll~a <l~ nueucro país'', 

''Esta suces16n será hist6rica pues representa la 61tlmn oportuni

dad del sistema de continuar gobernando, por lo que se tiene que 

impulsar un real mejoracicnto en el pn!o o hnbrfi caou 11
• 

Una mínima parte declaró nbiertacentc 6U optioiamo en el PRI. para 

que gobierne y anquea México de la cri~io; otra ~ir.orla tlcn~ el 

signo contrario del pesimismo, puco no cree que hayu cnob!os si si

gue el mismo gobierno; algunas opiniones pesimistas fueron: ''rcnl

mcntc no se pue1le esperar un milagro que corrija laG fallas de tan

tos afias, menos n6n con el mismo sistema en el poder''; '1 picnso que 

la sucesi6n prc5idencinl es lo mismo que hace 65 años. se sigue 

designando al presidente por dcdazo 11
• (Ver cuadro Pn Pl nnPv~ !V) 
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Participación del Estado en la econom!a. 

La visi6n de los gerentes sobre la economía del país apunta hacia 

una mayor liberaci6n del mercado y hacia una regresi6n del Estado 

a sus tareas esencial~a, para dar p;iso a una rectoría eco.nómica 

que garantice el crecimiento y concilie los intcrcsce de lou sec

tores sociales¡ cota posici6n se identifica con la política econó

mica que aigu16 el gobierno de De la Nadrid y que ahora ha puesto 

en aarclta el gobierno saliniata, pera no por coto los encuestados 

dejan de hdccr críticas oobrc la actuaci6n y conducción del esta

do¡ aunque muchrla de ellas la!l poderooa encontrar como lugarcn co

munes entre las opiniones o pronunciamicntoo de los dirigente~ 

empresariale9, noa pueden dar una idea de hnsta d6nde influyen es

tos Gltimoo en el enfoque gerencial. 

En seguida se prcncntun los resultados, 9 preguntas fueron abier

tas y s6lo dos cerradas. 
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-Postura en relaci6n a la entrada de México al GATT y la nplicaci6n 

de una política proteccionista. 

Todos opinaron que la entrada de México al GATT ha sido pouit!va. 

para una tercera parte el principal beneficio es que nos hace máa 

competitivos, otros (9) precisaron que la elevaci6n de nuestra ca

lidad, costos. tecnología y tiempos de respuesta eo lo que noo per

mitirá tener mejores precian y oportunirlndca; poco mcnoo de una 

quinta parte piensa que nos favorecerá n todos, aunque algunos de 

ellos no dejan de considerar loa efectos negativos que tendrá para 

algunas industrias en el corto plazo, sobretodo en lau pequeñas y 

medianas; otro tanto (5) aeñnla que no fue el momento adecuado; unos 

cuantos (4) lo ven qf~rlc:c~t~ ~uwu un reto y una rnisoa proporci6n 

opina que entramos a una nueva realidad. (Ver cuadro en el anexo IV) 

A pesar de esta diveraidad de opiniones, en el fondo s6lo hay dos 

variacionec, el énfasis que oc pone en alguno de los bcneficioa que 

trae consigo la entrada al GATT y. la crítica que se hac~ sobre al

gunoo de loa ~ap~ctos negativos. La6 siguientes opinionc& oon algu

nos ejemploo~ 



'
1El· GATT propicia que nuestras empresas y productos tengan competi

t!Vidad internacional. Después de un período de protección de las 

def icienclas de ln induAtrin nacional se origina una crisis en mu

chas empresas, pero el resultado a largo plazo será positivo''. 

''Ea una situac16n econ6micamentc salud3blc y sin embargo se debi6 

planear la entrada al GATT, ya que fue una deciuión unilateral, no 

se di6 oportunidad a los empresarios de reforzarse para hacer fren

te al mercado m11ndial". 

''Esto debi6 haber ocurrido por lo menos en la dEcada de los oesen

tas11. 

ºEs una medida adecuada para un país ~-':1e·.~~se~.--~-~ -~ez::i~- sa~it'- d~ su 

atraso y subdesarrollo'' 

''Es necesario, de otra manera no saldríamos de mediorres 11
• 

''Es bueno siempre cuando los sindicatos cambien, sean más patrio-

tns y eduquen a sus ngremindoa n que sean más productivos". 

De estas opinioncn sobresalen por su enfoque la que critica la fal

ta de participación de los Cmprcsnrlos en el proceso que llcv6 n 

H~xico al GATT y, la que responsabiliza n los aindicatoa de que ha

ya más productividad, en un caso el problema es de participación 

política, en Gltima instancia de democracia, y en el otro caso se 

insiste en lograr una nu~va c~ltu~n sindical. 

La entrada de H~xico al CATT conduce nl Estado ~ abandonar su tra

dicional política proteccionista, no obstante, 6e hizo la pregunta 

de si el Estado debía aplicar esa política; en relación a las ante

riores respuestas los gcrcntca contestaron aquí en foron lógica, si 

estaban a favor del ingreso al GATT debían entnr en contra de una 

p~l{tic~ proteccionista, na! fue, casi todos re9pondicron que no se 

debía de aplicar, Las razone9 ~ss frecuentes fueron: porque trena 

nuestro desarrollo, hnce daño a nuestra economía y no corre~ponde n 

nuestra realidad. {Ver cuadro en el anexo IV) 
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1'No debe existir un control de precios, debemos regirnos por la 

oferta y la decandn'' (mal~). 

11 Política proteccionista, irreal, ya que provoca subsidios; medida 

pol!c~ca en favor de la lucha Je clases, limita el libre comercio 

y la regulaci6n (sic)' por la oferta y la demanda'' (idem):·· 

''Negativa para un crecimiento sano, provoca subsidio y corrupci6n. 

He parece que el mejor regulador cu la competcnc!a 1
' (idcm). 

-¿QuC opina de la participación del Entado en la economía? 

El Estado interviene en la economía como rector, regulador, admi

nistrador o propietario de ewpreans, cata prcguntn Ge refiere al 

papel que tiene el Eotndo como ag~nte económico, como empresario; 

el resto de lao preguntas sobre esta temática (pnrticipación en ln 

economía) hacen aluR16n a laa demSs tareas. Los gerentes en gene

ral aceptan las tareas de rPg11laci6n 1 vigilancia de la actividad 

econ6mica por el Eatndo, p~ro rccliazdn uu partic1paci6n en ecprc

sau. Las respuestaa obtenidas aqu! indican que casi una tercera 

parte de lQR cncueatado1; pl1•r1n3n ~uc ne es 11~~~~arin la participa-

ci6n del Estado en la cconon!a; otro tanto lo con&1dcran necesaria 

pero ven en ell3 ciertos vicio~. dcficicn~iae o limitaciones y, una 

cuarta parte tiene una posic16n indefinida, Entre los primcroa al

gunoa opinaran: La partlcipaci6n ''ea p6sima, zapatero a tus zapa

tos. Cada quien debe hacer lo que le corrcspond~. de ah[ tantos 

fracasos en la<- parnestatnles". "Su funci6n princip.J.l debe !H~r la 

de regulador''. ''La economía tiene q11r ~~r prc~u~tiva, g~nerar crc

ciciento y empleo, aprovechar cf!cientcocnte lo~ recursoo, cueati6n 

que no ha logrado el gobierno''. ' 1Definitivamente ya lou hechos lo 

han demostrado, el Entado es un pésimo adt1.in!strador, b:laicatlentc 

porque no selecciona al mejor hoobre aino al mejor político''. ''De

be ser rector, no actor''. (Ver cundro en el anexo IV). 

Quienes consideran nece~aria la part1c!paci6u d~l Estado en la eco

nomía plantean l~o •i8uienteN objeciones: ''[l Entado debe intervenir 

pero sin bloquear la libre coprena'', ••oebe restringirse a empr~~as 

que son estratégicas, no para control político, sino para bc.ncficio 

del pa!o''. 1'Es adecuada sobre codo para proteger a las claGea m~s 

neccsitadaR, pero debe sE'r f'n for!:!:! conc..:::rt<,J<l". 11 tlucna, en ciertas 

2l9 



áreas como un competidor, m&s no en forma de monopolios o con em

presis subsidiadas''. 
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Tomamos como poslci6n indefinida la de aquellos que consideraron be

néfica la participaci6n del Estado como regulador, vigilante, promo

tor de nuevas industrias o elemento que propicia la equidad entre 

loe sectores de la poblaci6n, pero no virtieron su punto de vista 

sobre si el Estado debe o no debe ser empresario. 

-¿Ro o no es necesaria la inversión extranjera en nuestro pa!s? 

¿Por qué? 

La pregunta se dividi6 en dos partes: l. en la rnmn n la que perte

nece la empresa, 2. en ln industria general, En ambos casos prác

ticamente todos contestaron que s! ea necesaria ln inverai6n extran

jera en nuestro pa1s 1 en la rama en ln que eatá la empresa ac expu

sieron como principalea razones la tran9fercncia de tecnología y la 

aportaci6n de recursos financieros. oeguidas por la gcnerac16n de 

eQplcos y mejoras en general; en la induntri~ en gcnural la transfe

rencia de tecnología y la gcncraci6n de emplros H~1n los princip3lcn 

motivos, despu~s est&n las ccjorn6 en general y la aportaci6n de re

cursos f inancieroc. Entre las ccjor~s en general Be oen~ionan: ma

yor compctitlvidnd, impulso al desarrollo, austltl1ct6n de lmporta

cionca1 modcrniznci6n de la industria, captaci5n de mJa recurso5 

tributarios, etc. Algunos gerentes opinaron que tambiEn co necesa

rio reinvertir las ganancias y, hubo q11ian dijo que la inversión 

extranjera contrarrestaría el cáncer de laa pnraescatales. (Ver 
dro en el anexo IV) 

-¿Cuilca son los principales beneficios que aporta la invera16n ex

tranjera? 

Las reapuestaa de la anterior pregunta contienen los bencflcioc que 

en forma abiertil seftalaron los gerentes. no obstante, tanbi&n 

anteriores. Las opciones que se dieron y los porccntajeg de quie

nes las marcaron son: tecnología 100%, capitalca 82%, poaibilidad 

de abrir nuevos mercados 70%, crcnci6n de nuevas ramaa industrialee 
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61%, modernidad 52%, organizaciSn JO:, procedimientos 24% y fuentes 

de trabajo (conteetaci6n nbiertn) tS:. A pennr de que el beneficio 

de la generaci6n de empleos no era una opci6n, no dej6 de ser seüa

lada por algunos, ai así hubiera sido probablemente tendría un por

centaje tan alto como ·el de tecnología. (Ver cuadro en el' ·nnexo lVl 

En las contestaciones -abiertns y cerradas- llaea la atención de 

que la tecnología nea la contribL1ci6n mis apreciada de In inversión 

extranjera, eso aspecto también fue señalado como uno de los prin

cipales beneficios de la entrada de México al GATT, bajo ln idea de 

que noo hace más compctitivoa, p~ro no hubo co1tsidernci6n alguna 

sobre lao implicaciones de una mayor depc11dcncin tccno16gica, como 

si ln idea del "colonialismo tecnológico" se hubiera. vuelto obuolc

tn. Esta apreciación se podr!n explicar por el enfoque que lor. se

rcntcs tienen de la tecnología. En pri~cr lugar ccndr!aooa que re

solver el problema de la diferenciaci6n q11c l1ay entre t6cnica y 

tccnolog!n, la primera como 1tnbilidad y la segundo como aistecat1-

znci6n de ltnbilidadcs con un objetivo det(~rmittndo ( ln prodl1cci6n); 

en segundo lugar, hnbr!a que ver ~1 l~ d3n Pl car&cter de nplica

ci8n o si, por el contrario, lo niegan y, por ~ltiroo. profundizar 

sobre el significado que ticnc·par.1. clloü •la aplicación, ya sen 

como ciencia aplicada, o como conocimiento aplicado en general n 

la pro~ucci6n.< 23 > Desgraciadamente el cucationario no abord6 esta 

prob~em(ticn, no obatante, podcmoo inferir que los gerentes se in

clinp.fi por alguna de las definiciones de tecnolog1'.a como "ciencia 

aplicada o conjunto de técnicds aplic.n.c!r1s a la prod11cción 11 ¡,<
24 t nuf no 

habr!n problema en diferenciar a la tecnolog1n de ln técnica. Es

tas definiciones -se~nla un autor- ''rclicvnn de ln tecnología el 

carácter no tangible, de conjunto de ideao y habilidades codifica

das, a la vez que velan la participn.ci6n de la tecnología de la 

fioicalidad del acto productivo". Además hay que hacerl1'3quí la 

diferencia entre lu f!:!~n y lo Qatcrlal, como diferencia entru 

lo tangible y lo no tangible: la tocnolog!a, que no en tisi~u, e~ 

{23) Hirko Laver, Tecnolog{D., Ideología y Base Froductivn, Cuadernos Americanos, 
Vol. 21¡7, No. 2, Año l9S3, pp. 84 y 85, Del artículo se extrae esta serie 
de definiciones. 

(2•) Ibid. 



empero material. Eata precisión cabe, pues tiende a confundirse 

la tecnología con las máquinas, proc~sos y otros fcnómcncn en que 

se encuentra encnrnnda, lo cual_ha dado motivo a nu~croaa~ confu

s ion ea 11125 ) 

Precinamcnte cuando los gerentes se refieren a la tecnolog!n como 

uno de los beneflcio11 de la 1nveroi6n extranjero., parece que están 

viendo a la tecnología como máquinas. procesos y otros fen6menoa 

que encarna; de ser as! estarían a favor de una transferencia de 

tecnología, como la que se ha presentado dentro del proceso de in

dustrialización subatitutivn de importaciones ~n loa pa!sce de 

América Latina, donde las tecnolog!nn rcqucridno para la produc

ci6n de bienes que dcaundnn fiCCtoren urbnnoo medio y alto que han 

asimilado hábitos de consumo de loa pa!uea industrializados, yn 

exioten y muchas de ellas a6lo pueden ser adquirldag a trnv~s de 

licencias u otros aedios contrnctunlea, pues pertenecen a empre

sas de paíseo induotrinlizados, En Gltl~a lnscanci~ podcman ver 

que no hay clariddd sobre las implicacioncu de la trunnfercncin 

tecno16gica en la ncentuac16n de nucotr~ d~pendcncia cntructual. 

-¿Qué papel ha t~nido el Estado en ln induntrialización del pa!s? 

Aqu! se dieron siete opciones cerradas y unn abierta, oe pidi6 

que se marcaran en orden de ioportancin con 1 y 2, los reHulta

dos fueron loe siguientes; 

En primer lugar (núlilero t) de ic.portancia ln frccuenr:la rolÍB alta 

la obtuvo ''protector de la induotrin nacional 11
, llama la atenci6n 

este resultado cuando en anteriores contestaciones ha sido rocún

damcnte rechazado el carácter proteccionista del Estado; no obs

tante, en este sentido. ae reconoce la necesidad que el protec

cionismo tuvo en el pasado. pero en el presente ae le ve como una 

ct:p~ ~uc h~ y~ gf~n R'•r~rnda, volver a ella es ir contra el desa

rrollo. La opc16n que ocupa el BeRundo lugar con número l en 

''principal promotor del desarrollo induotrlnl'' y, el tercero es 
11creador de infraestructura 11

• 

( 25) lb id. 
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En segúndo ·1ugar ,(número 2) de importanc13 la frecuencia. mtls alta 

la tiene 11 creador de infraestructura''. le 9igue 11 principal promo

tor del desarrollo indu&trial 11 y, por Gltimo ''complemento de la 

industria a través del sector paraestatal. (ver cuadro en el ane
"º IV), 

La promoc16n industrial y la creación de inf~aestructura son ta

reas que los gerentes aceptan ampliamente que las realice el Ea

tado, en todo caso el lado perniciosa de éste sigue siendo el que 

ya ha sido. Gcñnlado aqu!. as! lo expresa un gerente! .,si bien el 

esfuerzo por dotar al pats con industrina y tecnologías que no 

exist!an hn tenido unu buena oricntaci6n, la administración ine

ficiente y cotrupta de las indt1strias paracstacalcs ha generado 

problemas econ6micos y pErdidaa 1
'. 

-¿Qué opina del proceso de reconveraión induatrial recientemente 

emprendido por el EetndP7 

Esta pregunto se incluy6 aquí porque en el momento en que se ela

bor6 el cuustionario. el tema de la r~convcrs16n industrial esta

ba siendo ampliamente discutido en los diversos medios de infor

mación, algunos haciendo énfasis en el reto que ei&nificaba para 

nuestro pa!s la moderni~ación de su sector ind\1strial a través de 

la reconversión, parn poder auoenc~r la productividad y, por ende. 

la coapctit1vidad de este sector: otros señalaban los efectos ne

gativos que loa cambios tecnológicos ocasionados por la rcconvcr

siQn traer!an para los trabajadores, tnlr.n como el desempleo ma

sivo. la deoaparici6n del greaialinoo de oaaas, las mayaren car

gas de trabajo y menos salario, 13 imposición de ritoon de trabajo 

por las mSquinas, la suntitución de materian priman y ln Qayor de

pendencia tecnológica. <20 > Quienes pon!an de relieve los efectos 

negativos ac referían sobretodo n cambios tccnolóeicoe de punta, 

como la utilizncici1t de l~ :c~6tirn, la microclcctrdnica y la bio

tecnología, pero no estaba claro -o no expresaban- su punto de 

vista respecto a la aplicación generalizada u~ Lúcnolog{a conven

cional en ciertas ramas, que tanbién pod1nn reconvertirse de esa 

(26) Diario 11La Jornada", 25 de septietnhrc de 1996. 

223 



manern para ~cr más productivas, por ejeoplo, la mctalm~cánica 

la textil; las ramas donde se presentaba o se pod!a presentar una 

situación como la descrita por ellos eran la rama automotriz, la 

siderurgia. la electricidad. las telecomunicaciones, el petr6leo y 

la industria azucarera. 
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El significado <27 >y lon nlcancce de la rcconversi6n industrial 

eran confusos -quizáo hasta la fecha siguen siéndolo-, el gobierno 

la presentaba como una condici6n básica para modernizar la planta 

industrial y ser mS~ competitivos, algunos críticos la veían sim

plemente como un intento del Estado para sanear la econom!a de sus 

empresas deficitarias e improductivas, los crnpresarioo dec!nn que 

antes de reconvertir la planta industrial era nccesnrio mod!f icar 

la conducci6n econ6oica del país y, que el proyecto de rcconvcrai6n 

estaba condenado a acr u6lo eao, un proyecto;(
2
B)rouchas no sab!an 

si la reconversión s6lo abarcaría al nector paracatatal o tambiin al 

privado. 

Entre los gerentes también hallmnos confusión en uus opiniones, al

guna a son un reflejo de las mencionadas anteriormente. A pe6nr de 

que el cuestionario ac ap1ic6 cuando la discuni6n -no el problcma

habia perdido actualidad, los encuestados mostraron tnterés por el 

proceso. Una tercera parto dijo estar a favor sin 11accr o5s comen

tarios, casi una quinta parte estuvo a favor pero con ciertas ob

jeciones. una mi~~n propcrci6n opinS que es una medida dcmag6gicn, 

pocos contestaron que es tardía o, que no la conocen, (Ver cuadro 
en el anexo IV) 

Ejemplos de algunas opiniones aon: ''Es una buena intención del go

bierno, pero como que no pasa de ser una brillnntc idea que no es 

comprendida ni seguida por todos~ pierde actualidad en cGte sexe

nio y l&stima que el próximo d~jnr5 dP ~P~~!r ~en =~ =;!!~3~!G¡1''. 

"No tenctnoli fuerza, se nt"?cesita la tnvcroi6n extranjera". "La 

esencia de esta actividad es ncceHaria y buena para el Estado, 

pero primero ca necesaria una rcconvcrai6n de los individuos aobrc 

ou actitud hacia el trabajo''. ''Ln rcconvcrai6n es un proceso que 

se ha venido dando en ln mayoría de laa grandes induntrias del 

( 2í) Reconvertir no es volver al p.'.lsado coc.o podría pcnnarat', i:¡uitiÍ d término 
no es el más adecuado para nombrar a e:;. te proceso, 

( 28) Semanario l'roceso, No. 534, 26 úc enero de 1987. 
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pa!s, no de ahora sino de tiempo atrás, y es bueno fomentarla a 

todos los niveles''. ''Ea un slogan que se deriva de una terrible 

necesidad del Estado, por la enorme ineficiencia de sus empresas 

po.raestatalea; la reconversión no afcctn al sector privado',, "Es 

un cambio que venta siendo necesario yn desde hace tiempo: ya que 

beneficia principalmente a la induatrin que es el princLpal motor 

productivo del pa!a". "Es pura frase trillada de políticos; loo 

induotrinlcs no ln pueden llevar a cabo porque la CTM no quiere''. 

'
1 Esta trab~jnndo pero ca necesario un mayor apoyo en crfiditon y 

cooperación por parte del uector obrero''. 11 Condici6n para moderni

zar la industria''. 1'Populiotn, no comprendo el concepto, esta mis 

bien en función de ln aucesión presidencial". "Será benéfico pnra 

el desarrollo'' 1'ls bueno par.~ ocjornr productivamcnte 11
, ''No loco

nozco ¿existe?" 

-¿Qu~ piensa de ln situacl~n y del funcionn~iento de la actual 

banca del Estado? ¿Cree que debe aer reprivatizádn7 

A pesar de que el Estado ha venido definiendo máu claramente 

partic1paci6n en los bancos, los empresarios no anben aún si lo

~rar& superar las dcficiencina'de su funcionamiento y si será ca

paz de hacerlos más competitivos, tnmbi~n muchas veces resulta 

obligada ln comparacl6n de lo que eran los bancoo nntea de la na

cionnli:ación y de lo que ahora son, en este caso el enfoque ec

presarial no toca en cuenta las condiciones ccon6micaa en que oe 

ha venido operando el cambio y, por eso muchos de sus puntos de 

vista son parciales, no resaltan los oaldoo positivos. En este 

contexto rcsult6 interesante formular estas dos preguntas para sa

b~c que opin~b~n loR gerentes al respecto. 

Poco m§s de una ccrccra parte dcscribi& la Hituaci6n y el f!1ncio

ndmiento de la bnncn como malos por varias razones, entre los que 

destacan su ineficiencia, calas oanejos y el hecho -según elloa

de que estén oicndo utilizados aus recursos pnra financi3r algo

bierno y no al desarrollo del p~!fi. Po~o meaos de yna cuarta 

parte opinó que la banca se ha burocratizado, un 15% scfia15 algu

nos li=itncionco por las que no ven bien su funcionnrnicnto, tales 

como la falta de créditos a comcrciantea e industriales y la pér

dida de fuerza por efecto de las activLdades que iniciaron los 



exbanqucros, Sólo tres opinaron que era buena. (Ver cuadro en 
el anexo lV) 

Loo ejemplos son: ''Ineficiente, su funcionamiento se rige por fi

nes políticos y no por objetivos prácticon .•• en lo personal pu

de percatarme de como un banco estntitado quebraba debido a su 

administraci6n' 1
• ''Ea incompatible l~ acci6n de apertura comercial 

y econ6mica con la cstatizaci6n de la banca; n11ora ya es un sec

tor burocrático y no dinámico'', '1Demaaiado burocratizndo, oal ser

vicio y haotn posible corrupci6n''. ''Eataba mejor en manos de par

ticulares''. ''Se comporta como una banca prJvada''. ''No hay quejn, 

creo que están cumpliendo su misi6n 1 excepto por las licitaciones 

de cr6dito'', ''Ea nefnata y J1n atrnaada''. 
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En la pregunta de ai debía ser reprivatizada l~ banca tres cuartas 

partes respondieron que s! y nólo un 157. que no, el rento no con

test6. Sobresale el co~entario de que loa banco~ deben ser repri

vatizndoe para que compitan entre cllon ~ismo~ y prcuten un mejor 

servicio, incluso algunos piensan que el gobierno puede quedarse 

con algunos bnncoR pnrn que cocpitan con lon privados; quJcncG 3~ 

oponen dicen lo siguiente: ''Puede operar eficicntc~er1tc bien admi

nietrada11; ''ce un sector estratégico pero deberían manejarla me

jor''; ''que sen el pn!s quien ac nprovcchc de enns utilid4des''. (Ver 
cuadro en el anexo IV) 

-¿Qu~ opina del papel que tienen las caaas de bolsa y las agcnciao 

seguros al lado de las inDtitucionea bancarias? 

Después de ln nacionalización bancaria lan casas de balan y lan 

agenciaa de seguros comcn%aron a cm~rger cooo una buena alternati

va para los inversionistas -sobretodo los má& grandes-, que ha

bían perdido la confinnzn en las institucionco bancarian, muchos 

de los antiguos banqueros pasaron n la actividad bur5ntil, que en 

poco tiempo cobr6 un gran dinamismo y multiplic6 las ~tilidadcs 

de los inversioniatas, en ~uchos casos coao reaultado de l~ espe

culación o incluso de operacionc9 fraudulentas. De cualquier ma

nera las casas de bolea y, en racnos medida las agencias de seguros, 

vieron crecer sus capitaleo hdsta convertirse en Gcr!os competido

res de la banca, no e6lo por las invcrsionen que estaban captando 

sino ndemR~ por r! f!n1nci~:icnto qua ofrac!dn J ld~ ~wprcsas, ga-



naron terreno en el cumplimiento de un objetivo que ca primordial 

para los bancos, ser fuentes de financiamiento, y por cuo se les 

empezó n llamar banca pnralcln. El punto de vista de los gerentes 

refleja esta situación con sus ventajas y desventajas. 

Poco más de la mitad de los cncuestadoo contestaron que las casas 

de bolsa y las agencias de seguros son una. buena opción frente a 

la banca del Estndo, algunos opinaron que son mejores que ésta, las 

razones qu~ dieron son las siguientes: 1'lln repreocnt3do ln rcnpuco

ta de los particulares para sntiofacer mercados y necesidades que 

ln banca gubcrnacental no ha c11bierto por su ineficiente funciona

miento1'. ''El propio crecimiento que han tenido demuestra su din5-

mica sobre la banca estatizadn". "Son mejores i?n uu opernción 

trato''. ''Es bueno que haya diversidad de servicios sobretodo pa

ra que las empresas obtengan recursos''. '1Ea u1la compeLcnc~a sana 

que en cierta forma está cor.ip~n~nndo lll ent;?ti::ic.ión de !.::i b.::in-

ca 1
'. '

10bviamente han tenido que permitir su desarrollo para ftVi

tnr la fuga masiv;1 de c.1pitnlcs". Alguien c105tr6 precaución, ex

prea6: ''Es un buen regulador de ln economía, pero el 80% del mane

jo lo representa un 20~ de lau opcradoraG, la que ge11~ra un des

balance". 

Para po.co menoa de una quinta parte invertir en valor<!G represen

ta un gran riesgo. no confían en que esa sea una buena forma de 

arriesgar su dinero, opinan lo siuuiente: "Pienso que tienen poca 

estabilidad''. ''Es repartir el oanejo de la econoofa popular con 

ganancia de pocos''. ''Desgraciadamente las oanipula el gobierno y 

por ende at:C!ctan a los uauarioe". "Las caonn de bol6n son eapecu

lativas y en lne agencias de seguros no creo 11
• Alguien que de 

plano no cree nada en ellas conteot6: ••cueva de ladrones que sir

ven n los grandes capitalea 11
• 

Casi una tercera parte respondió no conocerlas y no contestó, 

(Ver cuadro en el anexo IV). 

227 



CONSIDERACIONES FINALES 

En México el gran reto que aparece al f 1nal de la década de los 

ochentas -como ya ha sucedido en ot~as épocas- es el de ln moderniM 

znción. que en la esf cra política significa máa participación demo

crática, y en los terrenos económico y social se traduce en la en

trada a una nueva dinámica de desarrollo~ 1 
)Las transformaciones en 

ln esfera polttica han venido interactuando con loa cambios en el 

medio econ6mico y en el ambiente social, no 9e puede afirmar por 

ejemplo, que lan nucvna caractcrfsticas del Bistcmn polltJco mexi

cano ltayan aido determinadas por la liberalizaci6n ccondmica, en to

do caso las condicionca de ambas csf~rna -o de cada una por n~para-

pol!ticne y una m11yor libertad en el intcrcncblo comercial; la libe

ralización debe importar al politólogo por laG aportacioncn que el 

poder político ~u capaz de dar a una mejor orgnnizaci6n del mercado 

y 1 las tranaformacionea del sistema político deben prcocupnr al eco

nomista por las contribucionco que la eotructura del mercado puede 

tener en el surgimiento de forman pol[ticas que puedan atenuar, me

diar o resolver lo~ contrnntea entre laG clnaea sociales producidos 

por la misen libcrnlización económica.< l) 

La modernización en el sentido de la induotrinlización puede ser en

tendida cooo el 11 
••• proccso a trnvis del cual la orgnniz4c15n de la 

esfera ccon6mica de un determinado oistecn se hace máu racional y 

m&e eficiente''.< 3 } Lns nuevas condicioneo que presenta la econo

mía mexicana, por ejeQplo, la apertura de nucstraB fronteras al co

mercio internacional y ln desincorporación de empresau pnrae~tata

lcs, han producido cambios en la organizaci6n y funcionamiento de 
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( ¡) El final de la. década de lo& ochentas ha tra!do Cru:lbios vertisinosos a nueatro 
pn!s. inmerso en un mundo también a.git.:i.do. ha habido alteraciones en todos 

( 2) 

(3) 

los órdenes, porque cada vez están mils interrelacionados. Pnra algunos nunca 
ae Mblan presentado tantoo cn.mbioü en tnn poco tiempo. pero como en todo pro
ceoo. éstos se hab!nn venido gestando en los últicoa añon, los tendencias po
l!ticaa l macroeco~ómicns que irrumpen hol ~ar hoy con consecuc.'t'lci.Aa lmsca ha
~~ff~~iv~Pá:f~~dg:• convierten en obso e as lna eatructurns d1.~ unn pllrte aig-

;~ ~i:~:a 1~c~~~~l ~~nt:n~~d;~~7.!~i;5~c~~~6!~c~~c 3~~n~~a~~~ºf,!~q~~~:d~~~ 
dcmhoclón 11 c.n Diccion.n.rio de Política, ~~· pp. l038 a 104'J. 

!bid, p. l044, 



las empresas, pero tamb16n en el trabajo y las condiciones de v~da 

de los empresarios, quienes gradualmente han asumido y trnnsQltido 

nuevos valores y actitudes utilizando un diccurso túcicnte donde 
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se han incorporado o ha~ cobrado vigor t~rminos como los d~-~ficicn

cia, productividad, libcralizaci6n o concertación, y donde palabras 

como sub9idios, mexicanización o protección (del capital extranjero) 

ya no se mencionan. Ea poBiblc hnblar de un nuevo progagonismo del 

sector empresarial, que apunta haci3 relaciones vistas por primera 

vez con el Estado, ya sea como grupo~ organizados o dentro de algGn 

partido político, en el marco de un corporativismo cambinncc. 

De igual manera, el proceso de modcrnizaci6n ~n nucatro pa!a a tra

v~a de la industrinlizaciSn, ha llevado u los cmpreonrios a partici

par en formn significaciva en 111 iorP~~15:\ de ciertns reglones. Qu~

r~taro -cspcc[f icamcnte la zona centro- coco toda rcg16n se presenta 

como un espacio diferenciado o coQo un 1'dcsnrrollo desigual''.< 4 ) 

ccpcionea- quiencG dirigieron el proceso de industrialización recien

te, sino prlncipalmcncc eoprcsnrios de la zona ~etropolicana de la 

ciudad de M6xico; este proceso q~c se inlci~ a partir de los nencntau 

se ha caracterizado por el prcdocinio de las ramns mccalmec5nica, 

textil y alimenticia. La rcgi6n du Qucr~taro por su ubicaci6n curca

na a la ¿iudad de Hfixlco, ha sido un espacio natural de cxpanai6n du 

los grupon industriales pertcnccl~ntc~ a c~n~ raroaa, y cuya acuoula

ci6n de capital se orlgin6 en el centro del país. La mayor!n de la5 

grandes empresas establecidas en la entidad pertenecen a e5tos gru

poo -los grupo& rcgiomontanos han llegado o hnn aumentado su presen

cia en la regi6n a partir de loa setentas-, representan una ctnpa de 

industrialización con nuevas características y tendencias. Por eso 

en el trabajo h~wvu ~i~:o ~1:11noR aspectos de la cvolucl6n de la in

dustria en nuestro país hacia íormas ~ás racior.nlcs y mBs eficientes 

de organizaci6n, se pueden considerar entre lon cá~ iraportantc9 109 

siguientes: a) ta inversi6n en plantas cada vez nayorcn¡ b) la adop

ción de formas de organización y tecnología modernas y, e) la nucvn 

aaociaci6n del capital extranjero con el capital nacional. 

( 4) El problema de lo. pnrticipnci6n de loo ompreanrioo en la formn

ci6n de ciertns regiones del país h11 sido abordado en forma ais

ladn, apenas se han comenzado a realizar estudios comparativos. 
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Los dos primeros aspectos los re11nimos en el t5rmino de concentrn

ción industrial y el tercero se vió con el nombre de mexicanización. 

En relnci6n con estos y otros t6picos contenidos en el trabajo a 

partir de las hip6tesis se~aladna en la introducci6n, podemos expo

ner algunas consideraciones finnlen n mnnern de conclusioncn, que 

como ya dijimos también desde el inicio del trabajo, deben ser con

sideradas como hipótesis explicativaG que aportan elementos teórl

cos e información ecplric;l que apuntan hacia la verificaci6n o lo 

fnlaeación de las mismas, un primer acercamiento que permite su com

probación en eatudios poateriorca. De enta manera encontramos que 

algunos grupos industrinlco y finnncicroa, que surgieron por lno ten

dencias hnclu la concentracf~n Pcon6~ica, ll~~oron ~ QucrEt~ro n 

travfis de los planes de dcHcentrnlizncl6n industrial o, por oedio de 

la absorci6n de ernpresan ya cstablecidaH; hubo caoog en que ln mexi

canizaci6n fue el procedimiento de lou grupoR cunndo la3 ccprc9a3 

eran fil!aleu extranjeras (vr. Clc~cntc Jacq11ci; y Gcrbcr), pero fal

ta conocer cuáles han sido otron proccdimiento5. Asimismo podemos 

asentar como premisa justlficntivn que la pol[tica de los polos de 

crecimiento crausform6 a Queritaro en uno de lo~ lugarc~ cds preferi

dos para invertir en grandeo industrias. ya quu cumpl!n con nlgunan 

condiciones que facilitab~n el cstnblecimiento de plnnt~a de tamafto 

m!nimo eficiente (TME). co~o son por ejemplo, el control de un por

centaje significativo del mercado nacional (la cercanía al mercado 

m&s grande del país) y lnn posibil!dndca favorables de crecimiento; 

los est!mulos fiscales y la docnc16n J~ infraestructura y oervicios 

también tavorecieron principalmente a laa plantas mño r.rnn<les. 

En Quer~taro el capital extranjero invirti6 en la construcci6n de 

plantas TME a finales de loo cuarentas y durante loo cincuentas. o 

sea, en la etapa en que ne reunieron las condiciones preliminaree pa-

ra el despegue industrial. Empero desde 109 scgcntas hasta loa 

ochentas es posible definir una nueva etapa, caracteriZadn por el 

predominio de los grandes consorcios industriales y f inancieroo na

cionales. que son loa que mán han invertido en ln entidad en empre

sas de este tipo; este hecho c&s que comprobar la hip6tesio general 

del trabajo (ver 1ntroducc16n) le da un car&cter explicativo 
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para seguir investigando sobre 13~ r~rercu~iones que han tenido di

chos consorcios en Quer~taro. :zo obstante, el capital extranjero 

mantiene su presencia a trnv~s de la vente de su tecnología n lau 

empresas mexicanas (a6n ~ las mctalmccánicas que utilizan t~cnolo

g!a convencional) o por medio de una pnrte significativa de acciones. 

Como oe expuao en el capítulo II ln mcxicanización fue el procedi

miento legal mediante el cunl el capital extranjero, hnll6 una nueva 

forma du nsociaci6n con el capital nacional para legiti~ar y consoli

dar su hegemonía. En los ca9or. de Clemente Jacqucs y de Gcrber el 

capital nacional aparece como un actor importante del proceso de mc

xicaniznc16n, no podcmas afirmar que su papel ne redujo ~nicnmentc 

en poner a disposlcl6n del cnpital extranjero los mecanisco~ p~ra 

legitimar nu papel de capital mexicanizado o, en nplicur la pollti

cn econ6mica oficial. En lns negociaciones los ~rnpresnrio~ que de

tentan el capital nacional consolidan su situaci6n ccon6mica, no s6-

lo por los beneficios lnrucdiata~ q11c recibe~ por eu alinnzn con el 

capital extranjero, sino princlpalccnte por las perspectivas fnvorn

bles de crecimiento. En cuanto a 13 política econ6~!ca del Estado 

el caso de DESC es el que mejor iluh ~J~=pli!ic~ -nn ~61o r~S?CCto a 

l~ mcxicaniznci6n- c6mo los cmpr~sarios mexi~a1~05 hon venido cobran

do fuerza como interlocutorea para influir en ln Cormulaci6n de le

yes que les permita invertir en nuevao actividades y crecer afin por 

encima del crecimiento económico del pa{s. 

La modernización de la industria ha sido el resultado de ln apari

c16n de las economlau Je csc3la, el Estado ha tenido que proteger y 

estimular a la industria nacional para que pueda primero sobrevivir, 

luego adaptarse y finalmente entrar n competir al aercado internacio

nal. Sin embargo, a través de este trabajo se ha demostrado cómo la 

modernización ha tenido como fuerza preponderante, los impulsoa pro

ducidos desde el interior de las empresas por su dinámica organiza

tiva y tecncl5~1~~- f1 ~n~linis se centró en una nueva forma de or

ganización que aparece en México a principien de lo~ sct~ntas, a la 

que se opt6 por llnmar holding compnny o empresa domi~atriz¡ el no:

bre de eoprcsn controladora eren confusión, tiene un signif icndo 

inexacto no obstante es el que más 5c utili:a en Hér.ico. El proce-



so de concentración ~conómica tiene su correlato en el proceso de 

centralización corporativa de las empreGas, es un fenómeno que se 

preocnta primero en loG países cáa industrializados pero que se 

extiende después a los pa!ses con cenar grado de industrialización. 

En México laG holdings reptes en tan a Lis empres.as mbdornás, signi

fican el predominio de las grandes empresas sobre las medianas 

pequcñan¡ de las familias de ccprcsarios sobre las empresas familia

res y, la superioridad de la organi:ación sabre el individuo. 

Es preciao ahondar en el conocimiento da la infl1iencia que los gran

des grupos induutriulc~ ha11 tenido Bobre la~ pdutas de organización 

y funcionamiento de la industria en Queritnro, sobre todo cuando 

esos grupos -como hcmoa vi~to han venido transformando su estructu

ra jer5rquicn y orgnnizntivn bajo la estructura de ln compnñín domi

natriz o holdine, ln Cll!ll hn flido crenda con el objetivo de centra

lizar las deciaiones de orden corporativo y de deGccntralizar la au

toridad en un conjunto de empresas dado. Las necesidades y el fun

cionamiento de 11,f' \101rlinl'B <1Gi- no h<1n sldo co1:1pr.:•ntlfdor. r>ufic1ente

mente por quienes se han preocupado pr darles un marco legal, o por 

quienes las han estudiado con un enfoque sociol6sico. En primer lu

gar hay que tener en cuenta que cate tipo de uociedndes mercantiles 

persigue primordialmente beneficios a largo plazo, aunque puede ob

tener ciertos niveles de utilidad inmediatos, buoca el crecimiento 

de oua empresas a través de la planeac16n, la cual cG la función que 

caracteriza al deoarrollo industrial moderno. 

232 

Por otra parte debemos ver que ec trata de una organización compleja, 

que cuenta con distintos niveles de funcionamiento y que integra a un 

grupo de empresas bajo una misma estructura jurídica para poder tener 

el control administrativo y financiero de cllao; cada una do las em

presas que constituyen una holding es un aubsistcm.a uocinl; como ta

lca no foroan una unidad. la estructura corporativa qu~ las do~inn 

eet6 arriba de ellas, la9 envuelve con nuevos valores que pued~1\ en

trar en mayor o en menor contradicción con cada una de las empresas, 

dependiendo de las interacciones intern3s (en el trnbajo) de sus miem-
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bros y de sus relaciones con otros subsi~tumas socii1leM. !s revela

dor que haya quienes con~idercn necesario gan~r el control sobre la 

cultura de la empresn (administrar tn cultura expl{citamcnte} para 

evitar que la organización se destruya. Por ejemplo, Ralph Kilman 

afirma que al crearse una organización una gran cantidad de energía 

se produce cuando sus miembros luchan por mantener la empresa. La 

cultura corporativa ~e formn rápid3mente 1 basada en los objetivos de 

la organizaci5n: alta calidnd. eficiencia, 1¡ervicio nl consumidor y 

lealtad a ia empresa. 

Sin embargo, la cultura corporativa puedu dejar de ser funcional pa

ra convcrtirnc en ''las re~lau no cncritas de ln empresa''. Es decir. 

segGn Kilman, que de una cultura empresarial de '1adaptaci6n 11 -donde 

los trabajadores se apoynn activdmcnte para desarrollar u la empre

sa- se pasa a otra dando lno orBRnizaciones están plagadas de una 

gran proporci5n de normas negotJva~ de culturas burocráticas. 

Respecto a las relaciones con otros subsistemas sociales lu ra&isten

cin al cambio es ocasionada por el tipo de cultura del sistema social, 

donde loe antecedentes l1ist6riuos y el fac~or gcogr€fico son determi-

nantes. 

Finalmente es preciso recordar que la holding es el r~aultado de la 

dinámica orgnnizntlva y tucnolOgicn moderna, por lo tanto, la apari

ci6n en nucotro pa!n de cate tipo de organizaci6n 110 hu cido n6lo po

sible sino necesaria. Este enfoque adoc5s de que nos permitirá cono

cer mejor sus neceaidadeo, funciones y objetivos, nos hnri entender 

mejor el p~pcl del actor social que ne ha gestado dentro de ella: ~l 

empresario moderno. 

Un gran número de plantas industrinlcu ~11 Qu~:é~~~n -Robre todo las 

m&o grandes~ forman parte de la~ holdings, cuyos centros corporati

vos ejercen su control desde el Diatrito Federal, pero han teni-

do -como un importante objetivo- que descentralizar la autoridad en 

la cmprcGn o en el conjunto de ln~ empresas que controlan en la enti

dad, ya que ~dcoá~ de la red de asuntos convencionales que relacionan 

exclusivamente n la cmprenn dominatriz con las empresas dominndns 1 
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existe la serie de asuntos que cada una de cGtas debe res~lvcr en for

mA independiente, ya sea de orden laboral, fiscal o camorcidl y te~nc-

16gico. El alcance de la descentralizaci6n va a depender durante al

gún tiempo de la forma en que pasaron a ser controladas las empresas, 

es decir, si fueron creados o incorporadas, en el primer caso pudo 

ser antes, en el moQcnto o después de la conatitución de la holding; 

en el segundo ln empresa pudo ser incorporada individualmente o junto 

con otras empresas de un ~ismo grupo, o bien, pudo Ger mcxicanizada. 

No obstante. la descentralización responderá mejor a las necesidades 

de las empresas ni ne basa en una estructura corporativa flexible, ca

paz de adaptarBe a la situnción de cada empresa y de imponer sus obje

tivos n mediano y largo pla%o, 

El anilisia de lon consejou de admi11iutraci6n nos aclaro la formo en 

que las ecpresas son dirigidas. noe permite identificar a algunos de 

sus mfis destacada~ =!cobre~ (13u corporacion~& dnGnim~b don un ~igno 

de modernidad pero en H~xico todavía podemoa identificarlas 

brcs y apellidos). podeoon ver la red de relncioncG que hay entre los 

s15n de lns empresas, concretamente a tra~~D de condiciones fdvora

bles originadas por la política oficial. Respecto al empresariado en 

gcnernl quedan algunas intcrroganteD: ¿c6mo tranuoiten los con3cjo~ 

sus decisionea a la dirocci6n de la empresa?, ¿quE nvnnce tienen en 

la deeccntraliznci6n de la autoridad? ¿qui~ncu son sus principulea in

terlocutores ante el gobierno del estado? o ¿de qu~ ua11ern oc relacio

nen con los empre3nrios loc~lcc? 

Las organizaciones empresariales qucr~tnnas dcQdc la etapa del despe

gue industrial hasta finales de los setentas, 1tab!an sido dirigidos 

principalmente por directivos de l~s grandes crapresaa, que n su vez de

penden de los 5rganos de dominio y direcci&n corporativon. No obstan

te, en niios recientes los pcquciios y medianos e~presar!os han venido 

ocupando mio pucGtO& de dirccci6n ~n las organizacionus pntronulea, 

es algo fortuito, ya que la probleo&tica del sector que rcprcucntan Ita 

reclamado mayor atenci6n tanto del sector pGblico como del ?rivado; al 

principio la prolifcraci6n de laa pequefian y medlanail u~predas fue con

secuencia del crecimiento industrial, ahora s~ presentan como la alter-
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nativa más viable para seguir con ese cr~cimiento en la entiJ~d. 

Probablemente ~ea más importante el cambio que se ha producido en la 

identidad de las org.:inizacionea pntronales • porque ai bien es cierto 

que la influencia de lou grupo8 industriales del D.F. se h~ manifes

tado en el comportamiento político de loa empresarios queretanos, 

éstos han venido constiLuyendo un ámbito propio de relaciones con 

las esfcraG social, política y econ6micn que los rodea. En el análi

sis del personal de direcci6n y ~ando de l~s emprenas encontrarno5 

una serle de percepciones o puntan de vlst~ comunes en torno n proble

mas o cuestiones que se viven a través de ln empresa (sindicalismo, 

grupo: organiz:adQs, pnrticlpaci6n políticll, etc,); po<lemot> ver que los 

enfoques de la organizacionca empresariales del pa!a tienen una gran 

influencia en la Corca en que norman ou pensamiento lo5 ejccutivoo y 

en el lenguaje que manejan al rcGpecto (r5pidn asi~ilaci6n de tirminoa 

y de expreoioncs que condensan juicios de vulor). Pcrn 9obrc todo 

cuando los empreuarion tratan algunas cueetionaa regionales l1üllamos 

tnmbi~n critcrioG comunco, que han ~urnido de la intcracci6n de los 

directores y gcruntrs con lu cmpreaa y ~on el :cdio t;n~!Rl r. ~on p~¿

cisamente ellos quienes pas~n n oc11par p11estos rlirectivon en el Centro 

Empreoaria~ en la Canac1ntra 1 13 Aeri, et'-~. Es declr. el radio de 

intcracci6n del personal directivo y de mando que labora en las empre

sas. además de determinar el carficter de suc grupos organizados, tnm

biln define muchas de lns caracter!stican de la forma d1: ser de los 

empresarios qucrctnnos. 

La oayor parte u~ ios empresarios que radican en Querétaro han emigra

do de otros estados o del Diotrito Federal, muchoa vinieron n cons

truir y a poner en operaci6n nuevas plantas industriales, han aporta

do su experiencia y conociQientos, han formado cuadro& tEcnicos, se 

han incorporado rápidamente n ln sociedad querctnna y un buen nGmero 

de ellos se identifican ahora coco qucrctanos (en laa entrevistas y 

en la encuPnt~.' le~ c:~t~od~lo~ de origen foráneo expresaron en gene

ral ou sntiafncci6n por vivir en Quer~tnro, por la tr.1nquilidad y lao 

oportunidades de desarrollo que les ofrece, pero también dijeron sen

tirse orgullosos por conocer mejor que muchos querctanos a9pectos }1is

t6ricos y culturales del estado), 

El componente foráneo de lou empresarios en la industrialización de 



Querétaro hn predominado sobre el componente local, tanto en número 

como en la conducción del proceso. Desde el punto de vista econ6mi

co, quienes hon llegado a la c11tidad a abrir nuevas industrias han 

sido agenteo de cambio, representan un sector din5mico y modernltan

te¡ en lo social se presentan como actorca privilegiados y promoto

res del desarrollo; en lo cultural han divulgado nuevos valores y ae 

han integrado e identificado plenamente con Querétnro. ¿Qué ha suce

dido entonces con el componente local?, ¿n qui noH referimos cuando 

hablamos de loa ecpreaarioo o lao empresas qucrctanas? Cu3ndo uti

lizamos el nombre de cmprcsnrlo quercLono no nod ri!ferimos exclusiva

mente a quicne6 han nncidc en el estado de Qucr6taro, haccoos men

ci6n asimiaoo de q11ic11cs han llegado a ser o n desarrollarse como em

presarios en la entidad. De igual manera el emprcnnrio qucretnno rea

liza otras actividades que tr~dicionalmcntc han sido ioportantcs en la 

entidad o que han flor~cido con el crecimiento industrial y urbano, 

como son ln agricultura, la ganadería, el comerclo, la construcción 

los servicios; inclu~o en el sector manufacturero existe un nGrocro sig

nificativo de pcqucílos y mediano~ cmprcsario9 qucrctanos. Todos ellos 

se han incorporado en d!stintoíl gradoa nl proceso modernizador de Quc

rfitaro: los industriales -sobre todo los m&s grnndcs- no pundcn 

polizar el proceso, el Estado mantiene un papel dominante, pero desde 

los seeentas han tenido un lugar privilegiado. Lon empresarios naci

dos en Queritnro hnn heredado actividades tradicionales o lian incre

mentado las viejas fortunas familiares con nuevoo negocios. pero tam

bi~n est&n entre ellos los que se han formado a partir de una acumula

ci6n originaria de capital y han venido a generar bienes y servicios 

que la ciudad y la induotria demandan. También en la entidad se l1nn 

formado gran parte de los cuadros técnicou y profeRionnlcs que ln in

dustria requiere. Por todo esto el componente local (predominantcmcn-

que una parte de 61 haya uido relegada, sigue aiendo factor de identi

dad de un proceso de industrializnci6n que ~a sido dirigido desde fue

ra por la política of iclal y los grnndce grupos privados naclonale5. 

Las aportaciones de estos últimos al de6arrollo de la entidad son 

inogablcs desde el punto de viGta ccon6~ico 1 pero todavía nos faltn co

nocer laa consecuencias de su intcracci6n con la ijOCiednd queretnna 

~BUB instituciones, sus grupos organizados. etc.) y los ~ecanisoos n 

través de los cuales influye en las pol!ticao públicas. 



La forma en que han oido expuestas las consideraciones finales ha 

seguido la misma secuencia de la acrie de hipótesiH que se plantea

ron en la introducción; en genernl se abordaron loa princi~alcs tó

picos del trabajo (los grupos industriales, los fcctores de indus

trialización, la concentración industrial, las organizaciones cmpre

sari01lcs, etc.), no obotantc, hubo cuestiones que no quedaron re

oueltos: vr .. los mecanismos mediante los cuales los grandes empreaa

rios nacionaleo han asumido el liderazgo industrinlizador y moderni

zante en Querétaro, el apoyo que han d3do los empresarios locales a 

las poltticas públicas de desarrollo que han atrnido inversiones de 

los empresarios nacionales, o loa efectos espec1ficoe que las polí

ticas corporativas hnn tenido en la desccntralizaci5n de las funcio

nes en nlgunn9 empresas. 

De igual manera, es precino insiatir en que, la hip6tesis general que 

dice que el nuevo proceso de 1ndustrializaci6n de Qucr6taro hu segui

do las pautas de los grnndefi gr11pos cmpre6arialcs del pa!s, aan no 

ha quedado dcmoatrada con la presente lnvegtigaci6n, pero sí puede 

quedar asentada coco una premia~ justif!cai!va ya que nos permite re

lacionar en foron 16gica la inforoación sobre importantes cnrncter!s

ticae de la industria qucretana, como por ejemplo: la concentrdcl6n 

industrial en unas cuantas ramnn; el control de un gran número de cm

presan en manos de un pequeño grupo de empresarios , que representan a 

distintos consorcioa industriales y financieros; la ruprescntación 

que han tenido lns grnndea empruGus en las organizaciones patronales 

de la entidad y, la organizaci6n de la producción industrial y de 

región eslabonea de l~ cadcnn productiva donde intervie;\en loe grupoa 'J 

que forman parte de bloques de actividad más ocplios. 

Los casos que se presentan en el capítulo II pueden ser significativos, 

los reeultadoo obtenidos de su anñliais no loa podemos generAlizar al 

conjunto del sector industrial de ln localidad, pero si nos proporcio

nan criterios para a~pliar la bauc de datos que nos deouestre u! lo 

que hemos visto en esos casos. ~on las pautas que han seguido otras 

empreuas o que han caracterizado al proceso que ha dado prcdoainio 
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a la nctividnd industrial en Querétaro. 

Los aspectoe que fueron abordado& en el capitulo IV pueden ser el 

punto de partida para un estudio de la reprcscntaci6n y la pártici

pación social y pol1tica de los industriales ~n Querét~ro; la dea

cripci6n de sus organizaciones y el análiois de las nctitudea de sus 

representantes en ln coyuntura de 1985, nos preecntnn trazo& de un 

carácter político moderodo (como lo señala la hipótesis correspon

diente) pero no está clara aún la influencia de los 1nduatr1nles de1 

centro d'l pa{s en el coaportnotento de loo querctanos. ni la forma 

en que influyen éstos últimos en las decisiones del poder político 

locnl. 

Por último en el cap!tulo V se utilizó el enfoque micro para unali

:nr mGltiples aspectos de la empr~sa, uno muy importante fue et de 

la distribuci6n d~ poder al interior de la mis~a, pe~o encontra-

mos otros problcmAB -no menos !~portante&- qu~ r,e relacionan con 

Gste o que pueden ser tratados de m~nern independiente (vr. comuni

cac15n, tecuolcg!a, ~ctitudes. etc); aobreaalcn cvidcnte~ente dos 

condiciones que renultdn indiupensnbl~s pdra roder hncQr invcstlga

~ión dentro de unn empreua: un enfoque multidisciplinario y una 

retroalimcntnc16n que involucre en el trabajo n q11ianca deben des

prender la información. 

Sin embargo ea precioo decir que lon reaultndoa de la encue~ta noa 

dan princip3l~ente una vts16n de loo ni~eles lntctmedloR de la gran 

empresa, u travS's de las perccpcionca, inte!:'cecs. val.ores, etc. de 

quienes Ge encuentran en eaos niveles (dircctor~a. gcr~nteo, jefes, 

etc) podcooa ir encontrhndo la cultura de Loo industriales quere

tanos. (S) Es decir ln culturn et:1prcsnrin.l ser!n el rcsultndo de la 

(S) En cote tr-abajCJ el tipo de CJ?tprcoario que ha llido estudiado cspcc!fic.:ic:icnte 
es el in<lu!O::-fol, entendido Gste no sólo cottO el dueño del capltnl, sino tam• 
bién como todo aquel que ocupd uu y:.:~!!lt:n en 14 estruc~ura jef~tquica y orga
nizativa de 111 empreaa, de un nivd intcr::edio (coQO íw o.!.!c d~finido) hacia. 
arriba. Hemos visto cómo 1011 propicta.rioR del capital industrh1l se expanden 
cada vez wis hacia otras activt.dadee econ6túc:ao, y encontramos ejcmploo de 
céoo comerdnntes, cxbnnqueroa. financieros u otroo prcst4dores de servicios, 
Mn invertldo tatabién en la industria; en el pritner caeo la industria ha sido 
base de la expnnai6n empresarial. en el segundo o.M pal.,nc.n miis de crecimien
to; en ambos casos s.e t11&nifie9tn una creciente integraci6n de loa distintog 
c.:tpitAle.s, en un proc:e~o donde 1011 ~nrpos c:nprc.snt'i . .ales cobran hcgc.:nonfn }' 
donde la cconoo.W nncional cntril a una nu~vo. fase de ~rccimicnto. 
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interacción de tres factores.; 1) la cultura c.orpon1t!.v.:i. de lu orga

n1zaci6n a la que part~nece la empresa¡ 2) lns relaciones laborales, 

el funcionamiento y las normas de ln empresa y, 3) la cult\1ra de la 

regi6n. En eBtc sentid~, con loa reaultados obtenidou se ~~cden se

leccionar lae preguntaa del cucstionnrio y elaborar otras, que nos 

permitan conocer y analizar C6n interacci6n pa~a.hallar la identidad 

de nuestro actor social. que le da una personalidad distinta al de 

otrao reglo~cs o lo hace &er queretano • 

• • • En los pa!ses aW:s desarrollados dende hace una década se ha empezado a 
hablar insistentemente de la "terc.iar:tt.nci6n" en la econom!a. es decir, 
del crecimiento basado cada ve: más en el sector t:ercfario y no en el se
eund4rio; nuestro pata presenta ya los prim~ros s!ntOQ.3.s de este. nuevo cre
cimiento .. 
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NUMERO Y 'tAIWIO DE LOS ESTADLECIMIEN

TOS INDUSTRIALES EN QUERETARO .. 
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En el X Censo Industrial{l) Querétaro ocup6 el doceavo lugar por 

su participaci6n en el valor de ln Producci6n Nacional (PBN) de 

la Industria con un 1.4%( 2 ) catando por debajo de est~Jo~ ccoo 

Baja California -11ª lugar con l.6Z- , Guanajunto -10ª lusar con 

l.8%- e Hidalgo -9° l'ugar con 2. l:t-.< 3 ) No obstante tu~Ó el dé

cimo lugar en invorsi6n fija bruta con 700.1 milloncB de pesos;, 

Baja California npenas tuvo 334.2, Guanajuato 275.2., ltldalgo 

590.2 y, el estado que m&s se le aproxima, Chihuahua 695.0. Por 

el número.de catablccimicnton ocupó el veinticuatroavo lugar con 

1322. Estas cifras nos dan una iden del nlto grado de concentra

ci6n industrial;Oaxnca -por ejemplo- con 3B75 establecimientos 

induotriales (10º lugnr) apenas participó con un 0.47. en el r.B.~. 

con casi el triple más de cstnblecimientoa particip6 apenas con 

un poco menos de una tercera parte en el P.N.B. del porcentaje 

con que particip6 Qucrétnro. 

De la ols~~ o~ncrn al relacionar la inversión Fija Bruta con el 

número de establccioicntos obtenemos un alto grado de conccntrn

ci6n en ln inversi6n, hny oayor 1nverui6n en menor n4mero de es

tublecimlcuta~ res11~cto a lu grnn mayorta de los estados. Sin 

embat'go ni vemos en el mismo Censo, el nútnero de eat.ablccir.:.!c.:ltr>f> 

por tamafio en Qucrfitaro, encontramos que d~ un cotnl de 1322 es

tablecimientos induutriales 50.3% son 3rtesanalcs (uno de lon es

tados con mayor porcentaje de este taw1ño), 16. s;:: pequeños 1 l. 9:t 

medianos. 0.9% grandca y 0.4 giganteH. Una d~cada después, en 

( l) SPP CGSUl, X Censo lnduatriAl, 1975, México, l979. 
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( 2) En 1975 Qucrétaro ocupó el 15° lug.ir y en l970 el l9º lug3r con 0.9% den
tro del producto industrial del pa.ía. lo cual nos nuestra el gt'an rit~ 
de crecimiento de tu industri.tl canufocturcra estatal. Estructura Ec:oo6-
mica del Estado de Qucréta"Co, Siatcoa de Cuentas Nacionales de México, 
INECI, datos referentes a 1970, 197$ y 1980. 

( l) t:l 3° lu~:l!' ln ocup6 ChihU4hua con 2.l:t, el 7" Puebla con J.9Z, el 61> 
Ve"Cacru: con 4.U., el 5• Con.huila cou :i.1:, el 1,• JRlisco con 6.JX, el 
3° Nuevo León con 10.7%, el 2° el Estado de !-".éxico con 20.21 y el i; 
el Distrito Federal con 29.6: X Ccn¡¡.o, Op. Cit. 



1985, exist!an 1308 empre6il6 manufactureraY un el estado, al d~o 

siguiente aumcnt6 el número n unas 1333( 4 ) y para 1987 hab{a 

1378 (incrementó de un 3.5%}. De los establecimientos que había 

en 1986 (1333) 86 eran grandes, 42 medianos, 305 pequeños y 900 

microindustrias, ¡ara el aiguicnte año de los ~xistentes (1378) 

74 fueron grandes, 95. medianos, 254 pequeños y 922 cicroa. No 

obotantc, lo que m§a llama lo atcnci6n ce que en una d6cada, de 

1975 a 1985, haya dinninuido el número de catnblccioicntos in

duetrialcs en el catado de 1322 a 1308, o! comparamos el número 

de establecimientos por tamaño de ese primer nño con el de 1986 

-que es el que máa se aproxica- vemos que la dinminuci6n se pre

sentó en las microindustrias con un 15:::) ladas lnu dcraás erecie

ron, las pequeñas un 40.0t, lna medianas un 68.07. y lRs grandes 

un 405.9% (ver cundro); eB oignificntivo que loo mayores aumentos 

se hayan dado en las medianas y grondeH i11dustriaH -oubcc todo 

estas que oe cundruplicnron-, siguiendo una tendencia hacin la 

concentraci6n. Respecto a 1987 hubo un i11crem~nto de ttn 2.4% en 

laa micro y un lll.Jl en lau medianaH pero la~ pcq11efias diumlnu

ycron un 6.9X y lau grandea un 14~. (S ) (ver cundro); la disminu

ci6n en las grandes se compensa muy .sobradnr:::1~nte por el aumento 

(4) CEPF.S-Querétaro, Estudio Monográfico 1988 y SPP, ltlEGI, Censos Económkos 
de 1986 (resultados prelimi.nnreíi\ El Estudio monográfico señala que en 
1986 había l.333 cstablccimie.ntoo en todo el estado, mientras que lod re
sultados prclimin.:ircn J.~ loo Ccnaoo Econ6mico!: de 1986 !ndic:m que cxio
t!an 1159. 

( 5) Las cifr3s de 1986 corresponden a.l cotudio monográfico Op. Cit, y las de 
1987 al Anuario Estadístico 1988. de la. Secretaría de Dcanrrollo Económi
co, Gobierno del Estado. 
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de más del doble de las medianas, mientras que las pequeñas 

las micro mnntienen casi su oisc~ proporci5n en el t~tal Je dS

tablectmientos. 

AflOS TOTAL DE 
ESTABLE-
CIHIEN-
TOS 

1975 1322 
>-· 
1986 1333 

1987 1378 

NUMERO DE ESTABLECIMIENTOS 

EN LA INDUSTRIA MANUFACTURERA DE QUERETARO 

POR TAMAflOS. 1975, 1986-1987 

MICRO X PEQUEílOS X MEDIANOS : 

1061 ( 1) 80.3 :na !6.5 25 1.9 

900 67. 5 )05 21.0 42 J.2 

922 67 .o 284 20.6 98 7 .1 

(l) Para este año 6(! clasifican como arteoannlcs. 

(2) Incluye grnndeo y gigantes. 

GRANDES 

17 

86 

74 

FUENTES: SPP, CGSNI, X CEnso Industrial, 1975. México, 1979 

CEPES del Estado de Querétaro. Honogrnf!n 1988. Se

cretaría de Desarrollo Econ6mico del Estado, Anuario 

Estadístico 1986. 

21,3 

% (2 

.3 

6 .5 

5.4 
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En cuanto nl pctsQnal ocupado en la industria onnufacturern del 

estado ~n l975 los cst~hlectmicntos gigantes y grandes ocuparon 

entri a~bos 1 en prooadio, el 59.5% (33.0% y 26.~1 r~sp~ctivnmen

te) de un total de 21670 trabajadores, con apena~ ~t l.J! del to

tal de ~atablccimiontos. Loo medianos ocuparon el 17.2~. los pe

queños el 13.5: y los artesnnalcs npenaa el 9.8% en promedio. 

Según C8toa dntou en 1975 la mediana, pequeña y ~icro industria 

no ocupaba en Qucrfitaro ln mayor parte del personnl en la indus

tria, entre los tres tarna~oo suman el 40.05%, lo cual nos habla, 

por una parte, de un~ ocupaci6n de personal de alta intensidad en 

las industrias grandan y gigantea pnra cae aao y, por otra, de la 

baja capacidad sobre todo de la induatria pequeña y micro para dar 

ocupac16n en el catado: e"tr~ lan dos sumaron el 96.8% del total 

de establecimientos y, npcnas dieron ocupuci6n nl 23.3% del p~r

Dt:1nnl. 

En cuatro aaos a partir de 1975 !1ubo un incremento de 51% en el 

empleo, ya que de acuerdo n escnd!sticaa del Seguro Socinl la in

dustria ocupaba directamente n 32,720 crabnjadores en 1979 y 6 

años más tarde e:: 19íl5. ~ s1 1oso. cu decir un 56t rnss.C 6 ) en el 

primer peri6do hubo un aumento de 12.S: anual c11 proccdio y en 

el segundo de 9.Jt. Para 1987, hab[n un total de 50.000 trab3ja

dore.a<7} (36,000 obreros y 14,000 ct.'lplcados), pr-•icticancnte ae 

produce un estancamiento por ln crisiH ccon6mica. pero para los 

dos siguientes años hay un.1 leve t:l~jorfo, en 1938 exiatcn 51.350 

crupleos dircctou (obreros y Cbpleados) y en 19S9 52.900. un in

cre~ento de S.8% en este lapso. El caobio más importante que u~ 

produce durante todos catos ~fios. aunque eu un~ tendencia que 

( 6) Los Censos Económicos se aproxican a esn cifrn 50.544 (obreros y e:mplu
dos), pero la monogr..-i!!a apena e scñ.aln 3.4 ,224 fHUsonas sin especificar 
si. son obreros y/o csplcadoo. 

{1) Noticias, 2 de agosto de 1935. 



viene desde unos 10 afios atrás 1 es que la medinna, la peque5a 

la microindustria generan cnda vez un mayor número de fuentes de 

trabajo, debido -entre otros factores- a que el Gobierno del Es

tado y Nacional Financiera les han venido ofreciendo mñs garan

t!as(S ) paro tener n¿ccso a recursos financieros y crc<l!~~cios. 
y por los crecientes costos parn generar un copleo en la gran 

industrin.C 9 ) Por lo tanto se ha revertido la concentración 

del empleo que hab!n a mediados de los uctentns en las grandes 

industrias .• 

(S ) Las garantías se ofrecen por medio de ln suscripci6n de un contrnto de 
fideicomiso de gnranth, donde el Gobierno del Estado sustituyó al Go
bierno Federal en el carácter de fideicomitente y fideicociaarlo. Ibid. 

(9 ) Por ejemplo. en 19a5 los costos para generar un empleo en la rama metal 
mecánica -la principal en Qucrétaro- eran: gr:m industria $ 4 1200,000.00, 
mediana industria$ 2'700,000.00, pequeña industria $1 1 500 1000.00 y mi
croindustria $800,000.00. Ibid. 
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ANEXO II 

ROBERTO RUIZ ~cieúcÓN:. 

PIONERO .DE .LA INDUSTRIA EN .QUERÉTARO 



Los inversionistas que han dado origen y poseen lo mayoría de las gran

des y medianas industrias del estado no son qucretanos, provionen de ma

yor a menor número, "de la zona metropolitana de la ciudnd de Héxico, 

de Monterrey y de Cuadnlajarn en t::tcnor medida también han invertido em

presarios de otros pa!scs, co~o los C5tndunidcnoeo, alcman~s y japone

ses. No obstante, hay algunos e~presarios nativos sobresnlicntcs, co

mo los de la fa~ilia encabezada por Roberto Ru!z Obrcg6n. propietario 

de unas Giete empresas, una de cllns, la embotelladora de refrescos más 

grande de la regl~n. Embot~lladora La Victoria (Coca Cola y Rcfrescoo 

Victoria), empresa q11c genera 1500 Prnplcos. 

En una entreviata a Roberto Rufz Obregón (oriun<lo del cunicipio quer~ta

no de Amealco) se hace la ~Jguientc narrac16n: 1'siendo un adolescente 

se inici6 en la indu~tria embotelladora de rcfrcscoo al lado de su pa

dre. Don Federico Ru!z Obrcg6n y cnsi al mismo tiempo como rneritori1i n 

, ch{ch.n"t"o en loy Fc:-rcc.:i.1·¡·1.lcs, Nacionales de Hi!xico, donde llegó con 

el tiempo n descrapcílar d!vcrGoa puestos hasta llegar n jefe de Estación 

y jefe de Expresa, J1nbi~ndole tocadn en 1933 e~tal1lcccr la Est3ci6n Ju 

Tariácuri, H!ch., situada entre Zacapo y Panind!cuaro. 

''Considera que su experiencia ferrocarrilera y la adquirida al ludo de 

su padre, le sirvieron para cmbuirse del espíritu de trabajo y de di

ciplina que aún prevalecen en él •.• también desempeñ6 en el ci~mo Ferro

carril puestos de taquígrafo, l1asta que en 1943, renunci6 a ea~ trab4jo. 

del que olee.pre gua.rdará un grato recuerdo, para dcdlc<!rGe plenamente al 

manejo de Embotelladora que por entonces estaba en la calle de Deleite 

(en el jardín de los Platitos) .•• " ( 1 ) 

( l) Diario de Queréta.ro, 19 de: agosto dt= 1985. 
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A la pregunta de si alguna vez tuvo ambiciones políticas responde: ''No 

fueron ambiciones, sí Luv~ abpiraciouus 1 puro coa el ~~jor dc~co de 

servir B t:1i cocunidnd, en alguna ocasión recibí propos!c..:ion<.!c;. p.:lra una 

diputaci6n y aún la presidencia municipal, pero eso no llenaba mis pla

nes de servicio y como en otra esfera v! que eso ern casi imposible, de

cidí continuar en mi trinchera nl considerar que mediante la crcaci6n 

de mayores f11entcs de trabajo también se sirve a lu comunidnd 11 .< 2 ) 

Ru!z Obreg6n es conocido en el ámbito empresarial querctano sobre todo 

por ser el pionero de la industria mod~rna en Queritaro, pero también 

por el impulso que ha dado a organizaciones empresnriales, civiles, cul

tural~s1 educativas y huraanitnriau. Don Roberto --como se le conoce--

a sus 83 años fue nombrado "F.l empresario querctan~ del r.iglo 11 por lB 

organismos emprcsarinles de ln reg16n. El homenaje se le hizo por ser 

impulsor de organismoo coco el Club de l,coneG de Qucr&tnro, el Pntrona

to ''Previsi6n y Protccci6n 1
' del Cuerpo de BomberoH, la C!Qara de la In

dustria de la Tra11oformacl6n 1 el Club de I11Juutrl~tau de Quer~taro, Edu

caci6n Superior del Centro 1 Uni6n Ganadera Regional de Quer~turo, Aso

ciaci6n Holstcin Friesinn de HExico, Agriculcore~ y CanoderoG Asociadoa 

de Querjcaro y la Untrin de Pruductorcb de Lccl~~ Je QucL~tdr~.CJ) 

Fue también fundador en Querétaro de las siguicntea inatitucioncs de 

crédito: Bnnco de Londres y México, S.A., posteriormente Banca Scrf{n; 

Banco de Cooercio de Qucrétaro. S.A., dcnpué6 Bancomer; Financiera Po

cosina, S.A •• luego Bnnca de Provincian y fusionada nctunlmcnte a Bnnco 

del Centro. ( 4 ) 

El último proyecto que Embotelladora La Victoria llev6 n cabo fue la 

construcci6n de una moderna planta embotelladora de rcfreacos (con esta 

suman cuatro), en una extensión de 50 mil metros cuadrados en el munici-

(z) IhM. 

( J ) Diario de Quer~taro, 25 de septie.abre de 1987. 

( 4 ) !bid. 



pio de Querétaro. El nuevo centro fabril g~nernrá alrededor de 500 

fuentes de trabajo y tendrá capacidad para producir unas sao mil cnja6 

mensuales de bebidas gaseosas, esta producc16n será suf icientc para 

atender la demanda de ln c~pital del estado y de los municipi~~ veci-

nos que se prevé pnrn los pr6ximos 10 n 15 años. El nuevo edificio y 

~49 

la moderna maquinaria harán posible que se trabajen dos turnos, con lo 

cual habr& mlis tiempo para el mantenimiento y descanso de las máquinas( 5) 

( 5 ) Diario de Quer~tnro. 19 de agosto y 23 de octubre de 1985. 



A N E X o nr 

PREGUNTAS DEL CUESTIONARIO APLICADO 

A PERSONAL DE DIRECC ION Y MANDO DE 

ALGUNAS EMPRESAS ESTABLECIDAS EN 

QUERETARO. 
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l. Edad/ 2. Sexo/ a) ma6culino- b) fumunino/ ], EHtddo civil/ 

a) soltero- b) casado- e) viudo- d) divorciado- e) uni6n libre

f) separado/ 4. Religi6n/ S. Lugar donde nació/ 6. ¿Cuando llego 

a Qucrt'!taro?/ 11. ¿Pbr que vino usted a Querétnro?/ ~. t'u·gnr don

de creci6/ 9. Otros lugares donde haya vivido un ti~mpo conside

rable/ 10. Lugar donde reside liabitualmcntc/ ll. Lugar de origen 

de su padre/ 12. Lugar de origen de su madre/ ll, ¿Cu51 es (o 

fue) la ~cupacion de su padre1/14. ¿Cuál dS to fue) la ocupnc16n 

de su madre?/ 15.¿Qui! cstudioG tiene (o tuvo) su padre?/ 16. ?qué 

estudios tiene (o tuvo) su madre?/ 17. Lugar de origen de su 

abuelo paterno/ 18. Lugar de origc-n de su abuelo materno./ 19. i,A 

qu~ se dedica (o dedicó) principalmente su nbuclo paterno?/ 
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20. lA qué se dedica (o dedicó) principalmente su abuelo cnterno?/ 

21. Seünle los estudio9 que posee a partir del nivel medio supe

rior (bacliillcrato, voc11clonal, univ~ruid~d, tec11ológico; titulas, 

posgradov y eapccinlidndcv), lag cficuclas, tecnológicos o univer

sidades en que los reuliz6 y el lugur donde estos s~ ubican/ 

22. H~nl.'.lu111.: lou pt1.11cilJ<>lcti íactoreu qut! lo llevaron a elegir su 

profcnión. (loa facto rcn pueden Eer de Indolt~ cconOcica, vocacio

nal, labornl, fat1.iliar, cte.)'/ 23. lA cuánto .iscicnden aproxicatla

mente sus ingresos?/ 24. ¿Cu~ntas pcrnonas dependen de usted?/ 

25. iCu6ntos hijos tiene?/ 26. ¿En d6ndc cntudian sus l1ijon (c6-

cuclas, univeroidadcD o tccnol6gicoa, lugares donde se ubican 

tipo de institución --pública o privada--)?/ 27. Si lnvterte par

te de sus ingrcsoD ¿quE tipo de inverni6n re3l!~a y quG porc¿ntd

je aproximado de sus ingrcnon destina a aus inversiones? inversión 

y % de ingresos que destina a invcroionco, aJ ahorro bancario-

b) invcraiones renta fija- e) bicne?s ra!ccs- d) inversiones renta 

variable-~) monedas y metales- f) otras/ 28. Liia pertenecido 

pertenece a alguna orgnnizaci6n o aRociación? Las organi~acioneo o 

aaociaciones pueden ser de tioo civil. nol{tico. religioso. h11mn

nitario, cultural, deportivo, recreativo, etc. (escriba cuáles 

son y sennle si en el presente pertenece o no pertenece a ellas.)/ 

29. ¿Cómo suele pasar aus vacncioneo? ¿a dónde va uotcd1/ 30. ¿Có

mo ingresó a su actual trabajo?/ Jl. ¿Qué puesto ocupa actualmen

te en au trabajo?/ 31. lQué posición ocupa en la jerarquln de ln 

~mpc~sa? Se~dlc el or<lctl Je 11J8 pu~8LOb que hay arriba Jel suyo/ 

JJ, ¿t!n tenido otros puestos donde trabaja accual~~nt~? a)si-
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~) no/ 34. Si contest6 afirmativamente mencione loa puestos que ha 

ocupndo y las fcch3s aproximadas en cada uno de ellos/ 35. ¿Un 

trabajado anteriormcnt~ en otros empresas o instituciones? a) si

b) no/ 36. Si hn tenido otros trnbajoa señale el puesto que desem

peñaba. la empresa o institución y el lugar donde se ubica/ 

37. ¿Actualmente realiza otra actividad profesional fuern de su 

trabajo/ a) s!- b) no/ ¿cuél7/ 36. Deocriba brevemente la activi

dad que actualmente desempeña en su trabajo (puede anotnr la des

cripc i6n de puesto)/ 39. ¿De cuantas pcrsonna ea unted directamen

te responsable en su trabajo?/ 40.¿Le corresponden usted evaluar 

el desempeño de su personal? n) si- b) no- ¿Quién se lo evalúa?/ 

t.i. ¿Le. corresponde a ui;tcd formular los critcrlos de s1?lccci6n 

de su personal?/ a) !>1- b) no- ¿quién los ftHmula?/ 42. ¿Le co

rresponde o usted neleccionar al personal bajo sus 6rdcnes7 a)ai

b) no/ ¿Quién se lo anigna7 (pucnto de ln per~ona)/ 43. Si no le 

corresponde a URtcd elegir o formular lon crlterion de selección 

de su personal, ¿qu~ conHecuencias le acarrc::i?/ li.t,, ¿A quién le 

corresponde evaluur el dcsempcno de BU trabajo? anote a la persono 

y el puesto que ocupo/ 45. ¿Es evaluado su trabajo con objetividad? 

a) si- b) nv ¿,.-¡..:é cfectnR t1cne pt!rn oatcd?/ 46. ¿Cómo califica 

la supervisi6n o el control que se ejerce aobrc su trab~jo7/ 

47. ¿Conoce a grandes rasgan el trabajo que realizan quienes están 

a :.;u mismo nivel en la coprean7 n) si- b} no/ 48 . .:.conoce las prin

cipales atribuciones de Gua auperiorco7 a) si- 0) no/ !19. ¿A quién 

(es) ncude para recibir aoeoorín sobre nu trabajo? Anote a la(n) 

personnts) y el puesto que ocupa(n}/ 50. ¿Es acertada la aGcsor[a 

que recibe'! a) o{- b) no- ¿Por qué?/ 51. ¿Realiza principalmente 

sus tareas en íort:la individual o en equipo? a) individualmentc-

d) c.n equipo/ 52. lCuúl es la cauaa del tipo de trabajo (indivi

dual o colectivo) que ejecuta? a) la poli.ticn de la cmpreea- b) La 

politica de su área inmediata r.uperior- e) forca de trabajo que us

ted eligió libremente- dJ otros leGpecUiquc)/ 53. Si trabajo la 

=~yor pnrt~ del tiempo en quipo ¿cuál es la causa? a) al trabajo 

requiere de la parLicipaclbn de otras peruanas en ~arc~n ~~ti~~

rias- b) Ea necesaria la part1cipaci6c de otr3s p~rsonas en la so

lucibn de cuestiones importantco- e) Le gustn compartir 9U traba

jo- d) Otros lespecifique}/ 54. ¿cuál e!! in icportancin de loa ai

guientes factores del trab~jo en equipo? Marque los tres m5s iro-



portantes/ a) facilita el trabajo- b) permite el intercambio de 

ideas y de conocimientos- e) au~cctn l~ ~nracidad o el rendiaien

to personal- d) foccnca luu relaciones p~r~onales- e) Ge combinan 

disintns coapctcncias y habilidades pnra hacer mejor el trabajo-
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f) se rcouclven mejorº los problc~as conjuntamente- g) rc¿~nocimicn

tos por sus aportaciones personulea- h) le pcrcitc realizar pro

yectos que le interesan pro[csionalQentc- i) mayor seguridad de 

conservar su trabajo- j) crear una mejor atmósfera de trabajo-

k) mayor ~apacidad de negocinci6n frente a sua superioreu 1) le 

da la oportunidad de contar con el respaldo de sus co~püñcros ante 

situaciones dif!ciles- m) ciertno actividade~ solo pueden ser eje

cutadas en equipo- n) otros (especifique)/ 55. ¿Toma usted de mnne

ra aut6noma las principales decisiones que coopctcn al área de su 

trabajo bajo su mando? a) a!- b) no/ 56. lQué tipo de decisiones 

toma usted de manera autbnoma1 a) laborales- b) ad~iniatrntlvas-

c) organi~ativo.s- d) tccnolog1cns- e) planificativas- f) otras (es

pecifique)/ 57. ¿De qu~ maner3 toca 11~tcd laa principales decisio

nes en su trabajo? señale una o varias frasee a) no acostumbra pe

dir opinión a nadie- b) consulta a sus superiores ante~ de decidir

c) consulta a nus subordindJ0ci ~ntc= de ,\~ridlr- d) consulta a ac

boe- e) se asegura primero de ~uc su dcci~i6n agrade a sus nupcrio

res- f) se preocupa porque se vean reflejadas lnu ideas de sus cola

borndores- g) comúnmente prevalece su criterio sobre el de 105 de

más- h) por lo general se incorporan sus idcaG y laG de los demis-

1) otros (especifique)/ SG. ¿Toen usted de mnncr3 autónoma las 

principales decisiones que cocpcten al área de trabajo bajo su mnn

do? a) ai- b) no/ 5~. ¡Qu~ tipo de decisiones toma usted de manera 

aut6nomo? a) laborales- b) adainistrativna- e) organiintivaa-

d) tecnológicas- e) plnnif1cntivaa- f) otras (c¡¡pc.cifiquc)/ 

bO. tDe qué manera tom~ usted las principnlea deciaioncn en su 

trabajo? Señale unn o vnriao frases/ a)- no acostunbra pedir opt

n16n o nadie- b) consulta a ous aupcriorcs antes de decldtr- c) con

sulta a oUP ;~~c~~jnndos antes de decidir- d) consulta n ambos-

e) se asegura primero de que uu dcc19i6n agrade a 5US supcriorcü-

f) se preocupn porque se vean rcf lcjadas taa ideas de ~u~ colabo

radores- g) comúnmente prevalece nu criterio sobre el de loa dcm&G-

h) por lo general 9C incorporan nus idcns y las de los deoás-

i) otros (especifique) I 61. Si laa principal!'.!& decisiones en su 
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trabajo dependen sobre todo de otra pereonu ¿cómo participa usted 

en ellos?/ 6l. ¿Qué factor produce la forma (aut6noma o dependien

te ) en que se toman las principales decisiones en su trabajo? 

a) la política de la empresa- b) la política de ld direcci6n- e) 

la pol!tica de su área inmediata superior- d) otros (especifique)/ 

bJ. LUtiliza en su trabajo alguno de los uiguientes materiales? 

o) nota.G técnic110- b) instructivos- c) reglamentos- d) otros (espe

cifique)/ 64. &hace uso de la computnc16n elcctr6nica (o inform4t1-

ca en alguno de sus aspectos)? n) si- bJ no// 65. 51 contestó 

afirmativamente Lqufi efectos poGitivos y negativos le acarrea el uso 

de la computaci6n?/ 66. ¿Cómo concibe usted al sindicalismo en nues

tro pa1e7/ 67. ¿C6mo concibe u~tcd nl sindicialis~Q en nuestro ~ata

do1/ 68. ¿Qu5 opina del ~i~dicnli~~o ofici3l7/ 69. ¿Qu6 opina del 

stn<licali~mo independiente?/ 70. ¿Cu&lcn son p3ra usted las princi

pales razonc6 de los conflictos obrcro-patronalco?/ 71. lCu~lcs 

ci6n obrero-patronal de su coprcea?/ 72. ¿Cómo es ln relnci6n entre 

el sindicnto y la empresa?/ 7J. ¿Cómo ca la relación entre el sindi

cato y loo aandoo intermedios?/ 74. ¿Cuiles aon las principales cau

sas de ln radicnllzacion del movimiento obrero? scílalc una o varias 

opciones/ a) malnu condiciones de trabajo- b) indiferencia de los 

patrones ante sus demnndaa- c) ln falta de dc~ocracia nindicnl-

d) ln ausencia de una tradición pnrt1cipntivA ~n 1os BJodicnt~H-

e) La corrupcion de llderoo uindicalea- f) Ln infiltraci6n de líde

res sindicales- g) La influencia marxista en los a!ndicntaa- h)La 

influencia de diversas doctrinno no ~arxlstas en lou sindicatou-

1) la falta de comunicncion entre empresa y sindicato- j)otras (eu

pecifique)/ 75. ¿Cuál es su opinión eobrc el derecho de huelga?/ 

76. tcuAlcs clases, organizac!onea y fracciones sociales considera 

que han sido las Qáa favorecidas por él deGarrollo ücon6~ico en la 

región y el pals en los últimoe Jiez añoa? Señale tres en orden de 

favoreciaiento, con l. 2 y 3. En la regt6n, en el país. a)políti

cos- b) industriales- c)comerciantes- d}b~nquaros y finaccieroG

e)agricultorcs- f)ganaderos- g)clanc media- h)trabajadorcG- i)sin

dicatoa- j)clcro- k)otro& (c.sp~cifiquc)/ 17. ¿qu.:;: fr,¡ccion~& y or-· 

ganizacioncs pol!ticao y sociales oon las o5s influycntc3 en la po

l{tica economica de la entidad y del pa{s? Señale tren en orden/ 

En la entidad¡ en el pals/ n)pollticos- b)1nduatrialcs- c)cooc~-



ciantes- d)bunqueros y financieros- c)~gricultorcs- f}ganadern~

&)sindicatos- h)PRl- !)partidos de oposlci6n- j}lntelccLualc&

k)Clero- l)ejército m}otroa (especifique)/ 78.¿Quicnes considera 
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que tienen más prestigio en la regi6n y en el imbito nacional? 

Scóale tres en orden/ En la reg16n; en el país/ a)altos fu~ciona

rios públicos- b)representantcs empresariales- c)hacendados- d)ll

dcres sindicales- e)líderes de partidos pollticos- fJprofeslon1stns

g)intelectu3len- h)eclesiástic.os- !)jefes del cj~rcito- j)otros 

(especifique)/ 79.¿Con quienc~ debe tener buenas relaciones la eo

presn1 Señale tres en orden de icport3ncia. con 1, Z y 3/ a)fun

cionarios públicos- b)el fisco- cjotros industrinle9- d)dirigentc5 

obreros- e)bnnqucros y financierou- f)agrupaciones empreaariales

g)asocinciones de profesionf~tns- hJprovecdoroa- !)otros (especifi

que)/ BO.¿Cuálcs considera que son 105 principales factorca que se 

requieren pare poder iniciar una empresa? Scrlale tres en orden de 

importancia/ a)recursos finnncieron- b)disponibilidad de materias 

primas- c)cxpcricncid en otros trnbajoo- d)conocimiento amplio del 

mercado para su producto- e)rclGcionen con funcionarion püblicos

f)ascsor!a nacional- g)cseuorla extranjera- l1)disponibilidnd en ma

no de obra calificada- i)otrou (cupeclfiquc)/ 81.¿Ha conBiderado us

ted el valor social del producto que e5t~ ~lcbornndo? a)sl- b)no

LQu6 ha pcnoado al respecto?/ 62. Si entá interesado en ld políti

ca ¿c6mo considera eu intere~ por ella? Señnle la fra9c que lo 

dcscrlbn mejor (s61o una frnae)/ n)un medio para intereGarse y tocar 

pnrte activia e~!~ vida social y econ6cica, donde el entado y las 

agenciao gubernamentales tienen un papel cada vez mayor- b)uu medio 

para poder aplicar su experiencia y su capacidad especlf icaa en la 

soluci6n de problemas de lndole política- c)coroo un aaunto de elec

ci6n peraonal- d)cooo un deber clvico- e)un medio para hacer valer 

los intereses generaleo de ln sociedad- f)un espacio o foro para 

dar a conocer y poner en prdctica intereses especif icos del grupo 

considera que alguna de las siguientes fraseR (!escribe el inter~~ 

que tiene por su empresa, marque una de ellas/ a)scr un buen orga

nizador de recursos humanos y ~aterialee- b)ser un buen mediador 

entre los intereses de su empreun, de sus colaboradores y de sus 

subordinados- c)scr eficiente e innovador- d)ser un buen planifi

cador de las actividad~s y desarrollo de su empresa- e)ser un buen 



representante de los intereses de su empresa en el ñmbito soc1nl-

f) otros (especif !que)/ 84. Si le interesan los problemas del me

dio social y politico que le rodean ¿cuáles piensa que son sus .' 

principales tareas respecto a ellos? Marque con una [rase. a)in

teresaree por las m6ltiplcs necesldadea del mundo exterior- b)ser 

capnz de entender la evoluci6n cultural y social de mundo que nos 

rodea- c)scr mediador entre los requerimientos de su empresa, las 

necesidades de sus colaboradores y oubordinudos y de aquellos en 
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el contexto en que vive- d) otros (especifique)/ 85. La expansión 

del catado y las agencias guberna~entnles puede conducir al hombre 

de empresa a intcresarce y participar en forca C3da vez ~ás activa 

en el ambiente social, polltico y c~on6mico que le rodea. Si por 

su trabajo se interesa en ln polftica ¿a través de qué medios cree 

que debe participar pol!ticamcnte? a)mediantc estructuras institu

cionales- b)por medio de una relación informal pero constante con 

le esfera pública y el poder político- c)a travéc de un partido po

lltico- d) otros (especifique)/ 86. La participación de los empre

snrior. en el régimen pol!t.fco mr:x:fc.ano ¿3 r-r11vÍ's 1l1· q11(. vfn <lebe 

darse?/ 87. ¿Por qu~ medio considera más importante relacionarse 

con los representante del gobierno y los tr3bnjadorcs, para ejer

cer una opinión influyente y una acci6n efectiva en la conforma

ción de las pol!ticas gubernamentales, oocinlcs y ccon6micas? 

Marque una frase en cada caso. Con el gobierno¡ con los trabaja

dores. a)r~lnciones pernonale9 infor~alca- b)rclaciones percona

lee formales- c)un espacio institucional público y perrnanentc

d)organizncionc9 corporntivao y de trabajadorc~- e)organizacioncs 

independientes/ 88. ¿Considera importante la representación de loa 

empresnrioa en el aparato econ6mico-admini9trativo del cotado? a)st

b) no- ¿por qué?/ U9. ?Qué opina de la aucesión presidencial en el 

contexto de 1~ crioio que actualmente vive nuestro país? Dé su 

opini6n desde el punto de vista ccon6mico. político y oocinl/ 

90. ¿Cuál ca su pogtura en rclaci6n 3 la entrada de M6xico al GATT?/ 

9l. ?Debe ~1 estado aplicar unu política protcccioni~ta1 a)s[-

b) no- ¿por qué1/ 92. ¿Cuál es su opini6n de la rcr,ul.:ición del co

mercio por parte del estado, por ejemplo. a trnvfia drl control de 

precios?/ 93. ¿Qué opina de la pnrticipac16n d~l estado en la eco

nom(n?/ 94. ¿QuE piens.:i del~ 1nver~i6n c~tr~nj~~~ en nttc~tro 

país? !Es o no necesaria? Sí; no: ¿por qué. n)en la ram.:i. n L'l 
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que pertenece su ccrr~aa- b)en La industria en general/ 95. ~n ca

so de que conijiderc ls inversi6n ~xtranjera n~cdaJrin en nuestro 

pats, en el sector induritrial y/o en au rtlco, ¿cu51c~ 9on los prin

cipales beneficios que aporta? Seffale una o varias opciones/ a)cn

pitalca - b)tecnolog!a- c)proccdimicnros- d)orgnni~ación- e)posi

bilidad de abrir nuevoG mercados- f}crcaci6n de nucvne ramns indus

trial~e- g)modernidad- h)otros (especifique)/ 96. Mnrque las dos 

frnses en orden de importnncin (l y 2) que correspondan ~ejor al 

papel que ha tenido el csLado en la industrin11znci6n dél pn{s

n)regulador dn los intcrcaes pacticularco- b}principul promotor 

del desarrollo industrial c)protcctor de la inclustriij nncionnl

d)comple~ento de la i11duutrin n trav~a del sector paracstatnl- e) 

creador de infracotructurn- f )promotor de Pmprasas nuevas- g)otros 

(especifique}/ 97. ¿Qu6 opina del proceso de rcconvcrYi6n indua

trial recientemente cmpr~ndido por el estado?/ 98. ¿QuE piensa de 

la sicuac16u y del funcionamiento de la actual bancn del estado?/ 

99. ¿Cree que la bnncn dnbc ser reprivat1zaóa7 a)3!- b)no- eKpli

que/ 100. LQttE opina d~ laa casas de bolsn y de las agcn~ias de 

aecuroa, cono~id~s tnmbián como banca pa~al~la por el pnpel que 

tiene actualmente en la econom!n nacionnl al lado de 1nR institu

ciones bnncariaa? 



ANEXO IV 

ALGUNOS CUADROS DE LA ENCUESTA 

SOBRE SlllDICAL!SHO Y RELACIO

NES OBRERO-PATRONALES; lNTERES 

Y PARTICIPACION POLITICA DEL 

E!lPRl:SARlO, Y PART!ClPACION DEL 

ESTADO EN LA ECONOHIA. 



., 
~lCALISMO Y RELACIONES 

OBRERO-PATRONALES 

SINDICALISMO 
OPINION EN MEXICO EN QUERETARO OFICIAL INDEPENDIENT! 

Positiva 5 6 2 
Negativa 14 9 1) 

Allibigua 11 13 9 
No con- 3 5 9 testo 
SUMA 33 33 33 

CONFLICTOS 
OBRERO-PATROllALES 

k:AusAs 

Inao.tisfacc16n 
econÓtdcn 9 

Falta de scnsibili-
Id.ad o comorcnsión ' ; 

Falta de participa-
ci6o. de lne bases 

Falta de comunica- 7 
loi6n. 

Rndicalizaci6n de 8 lnocicioneo 

!Falta de una nueva 
!cultura sindical 

Influencia de l!de-
rea neR.ntivos 

íltay buenas rcla-
e iones 

!N"o contest.S 2 

SUMA 33 

l::ntre sind !cato y 
mandoo intermedios 

Excelente 2 
Buena 17 
Regular 3 
Ten81a 4 

1 
15 
9 

8 

33 

PROBLEMAS LABO-
RALES EN LA EM-
PRESA. 

3 

2 

3 

9 

3 

9 

4 

33 

entre sindicato 
v c::mrcaa. 

s 
21 

2 

No contestó 7 S 
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CAUSAS DE LA RADlCALIZACION 
DEI. MOVU!IENTO OBRERO 

/1) malas condicioneu de trabajo 4 

~) indiferencia de los patrcmt>B ~ntt:i sus 9 
demandas. 

e) falta de democracia. atndi.cnl ll 

~) ausencia de una tradición partf.cipatt-
va en los sindicatos 8 

e) corrupci6n de 1 {den~.~ !Aiodic.:ilce IB 

f) infiltración de líderes sindical~s 7 

g) influencia Cl.'lr:data en loa uindicatos 5 

h) influencia de doctrinas no m."lrx:istas 2 
en los nindicntos. 

i) falta de cocun1cación c.ntre c1:1prc9a y 18 
sindicato. 

j) otras 5 
-

SOBRE EL DERECHO DE HUELGA 

:r,egítimo pero deba ser juntific.ndo. 

! 19 
¡Necesario pero mal utiltz:ndo lO 
Per1 udicial 4 
S u·M A 1 )) 



IITT:ERES Y PARTICIPACION POLtTlCA DEI.¡ 
t.....----- EMPRESARIO. -----

VIA PARA PARTICIPAR El! F.L 
REGIMEN POL!TlCO MEXICA!!O 

... Orgoniznc:ionc.s c:prMnrtalca. 

- Partidos políticos 

- En formn indiv!dunl* 

- No contesto 

Te t n 1 

*lío se especificó a través de quú medio. 

lJ 

REPRESENTACION DE LOS EMPRESARIOS EN EL APARATO 
ECONO.~ICO-ADMI!llSTRATIVO OF.L ESTIJJO 

¡POR QUE? 

SI 30 

- Por ser parte! iu:.portantc del desnno.. 11 
llo econ6mko del país. 

- Para a.portar otro enfoque en la tO!lla 

de decisiones (conocimientos y expe- 12 
riencias). 

- Parn s:upera.r los vicios y las dc.fi
cltmclnn de los pol{tic:.os. 

- otras 

- st. sin comentnrios. 

1t Uno no di6 su raz:ón y dos dieron laa siguien .. 
ces respue:Jtns: 

-No es el ámbito de acci6n. 

-Esta no scr!n labor de los. er:ipresarioa como 
tales, sino como ciudad,tnos. 

26 l 



OPlNlON SOBRE LA SUCES!Oll l'RllSIDENClAL EN EL 
CONTEXTO DE LA CRISIS 

- Optimismo en que el gobierno del PRl sacará 
a México de la criois, 

- A favor de que haya continuidad en el gobier
no a condici6n de que mejore el siste:na polí
tico (que se democratice) -principn.lmente el 
PRI- y la fom.a de gobernar. 

- Oi"ini6n crítica dc.1 nistema político 

- Pesimi.smo cn que haya cambio a, ucguirá el tnis
rno gobierno. 

- No contcet6. 

T o t a l 
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ENTRAD.\ DE MEX!CO AL GATI' 

- Nos hace ~s cot1petitivos 

- Eleva nuestra calidad, costos, tiempos 
de respucota (mejores precios y oportu
nidades). 

- Nos favorecerá a ln mayoría, pero ten
drá efectos ncgnt!voa para algunas in
dustrias 

- Es un reto p11rn todos. 

- No fue el rn.O!Ilcnto adecuado 

- Nos lleva u una nueva L·e.:ilidad (nos sa-
ca del subdesarrollo y aislamiento) 

S UH A 

POLil'ICA PROTECCIONISTA DEL ESTADO 

10 

33 

- No ·porque frena nuestro desarrollo, nos 28 
hace daño y no corresponde a nuc9tra rea
lidad. 

- Si -porque ea necesario proteger algunou 
sectores; se debe dejar de nplicar' con 
gradualidad. 

- No contest6 

S U M A 

REGULACION DF.L COMERCIO POR EL ESTADO 

- Buena 

- Buena con ciertas salvedades 

- Mala 

- No existe 

S UH A 

__!. 

3J 

10 

14 
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PARTIC!PACION DEL ESTADO EN LA 
ECONOMIA 

-Necesaria con derta.s limitaciones 

-No necesaria 

-Posición ambigua 

-No conteet6 

SUMA 

!NVERSION EXTRANJERA 

12 

12 

33 

En su rama "En la indus t rin 
en general 

-Por la tranofercncin. 
de tccnolog{a 

-Por la generac i6n de 
empleos 

-Por la aportaci6n de 
rccursoo financieros 

-No especif ic6 

-Por mejor&e en general 

No 

SI 30 

8 

BENEFICIOS QUE APORTA LA 
INVERSION EXTRANJERA 

No 2 

SI 31 

8 

1, Capitales 27 
2. Tecnología 33 
3. Procedimientos 8 
"4. Organiznc!6n 11 
S. Posibilidad de nbrir nuevos m.orcadoo 23 
6. Creación de nuevas ra.t:Uls industriales 17 
7. Modernidad 17 
8. Otros (fuentes de trabajo) 5 



PAPl1. QUE HA TENIDO EL ESTADO EN LA 
INDUSTRIALlZACION DEL PAIS 

1. Regulador de l.os intere::aus particulnrca 

2. Principa.l promotor del desarrollo indus
trial 

lo 2° 

3. Protector de la industria nacional 10 

4. Complemento de ln industrin a tr3vés del 
sector par.a.estatal 3 

S. Creador de in[racstructurn 6 

6. Promotor tlc emprcsaD 

Otro o 

- A fnvor 

DPINION SOBRE EL PROCESO DE 
RECONVERS!Ol! INDUSTRL\L 

- Es una Qedida dcn;agógic.a 

- Tardía 

- A favor pero con ciertas condiciones 

- No conteott'.i 

- No la conoce 

To t a 1 

SITUACION Y FU!IClONAMlENTO DE LA 
ACTUAL BANCA DEL ESTADO 

- So ha hurocratiz:ado 

- Milla por varias rnzonos 

- Buena 

- No está enterado 

T' o t a l 

10 

7 

..l 
33 

13 
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¿LA BANCA DEBE SER REPRIVATIZAiiA? 

~51 

NO 

INDIFERENTE 

NO CONTESTO 

25 

5 

T O T A L 33 

LA BANCA PARALELA 

OPINION SOBRE LAS CASAS DE BOLSA Y 
LAS AGENC !AS DE SEGUP.O 

- Son una buena op e ión 18 

- Reprcaentan uu r icogo 
(no confía en ellas) 

- No cont~stó 

! o t 11 1 
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