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INTRODUCCION

En los paises capitalistas, las grandes flrmas tlenen cada vez.

m&s importancia, por la gran cantldad de"recursos y ventas que

concentran. Estas empresas, lagmayorla_ veces,‘se 1ntegran

en grupos para el logro de

En México; -

estructurav 1ndustrlal

Las bases-d

establecen desde finale

rapido.

empresa nacional
internaciona
La dlrecclon que 51gu1o’ elf

1ndustr1ales no se. encamlnoFsélé]a

gue abarcd multlples act1v1dades en: a 1ndustr1af

Yy comercio. La loglca de este tlpo‘ e'creclmlento ‘se baso por un

construcc1on,v




lado, en la dlver51f1cac1on de mercados y de riesgos, con el
objeto de no poner 'eni pellgro 1a, existenCiaf del grupd en

de‘

periodos lado,‘

1nf1uyo, el surglmlento de

El

recursos proplos,

interés nacibh”l

nonentos se torno
entre 1nst1tuc1ones

recursos excedentes,j

Este tipo . dg‘

vulnerabilidadi

'sas contrvladas con

1o - atencién en varios
, 1981), la fragilidad

productiva ha sido ﬁbéé'é§£ﬁdlgdé.';ﬁ



El afio de 1982 marcaria el inicio de una serie.de :problemas a
enfrentar ‘en el entorno econémico. Por una parte la devaluacién

de ‘la méhédaiy el aumento en la tasa: de 

iptéré"intéfnéCionél
aumentarian sustanc1alemente el monto de la

a pagar.. Por otro lado, el cambio’ en e

llevaria- a la -apertura de 1as fronteras,

enfrentar ,una competenc1a a 1a‘ que zlas empresas no estaban

acostumbradasn

En este aspecto cabe preguntarse como :féééoédiér§6, io§7§§ﬁpds~a
la seric de, G : Gt e e S T T

esta preguhta,d
de RobertoJ
flnanc1era,
de los grupo
(1994) ,  por s
teéricas ;Eééra,

favorablemeﬁﬁ

1 ahorasun;analisis

capltal prlvado nac1onal eﬁtre'1982 ;y‘prihc1p

Por esta’ creemos que es. necesar

fundizacién y

len efecto, hasta el momento no se han reallzado 1nvest1gac1ones 
gue analicen sistemiticamente las estategias: competlvas “llevadas

a cabo por‘los ‘grupos privados en los 70 y- en ‘los 80 dentro del.
marco de la economia industrial.



sistematizacioén de . las. principales acciones (estrategias),
que se encaminan a lograr la permanencia y crecimiento de estas

grandes flrmas'nac1onales.

En consecuencia" esta 1nvest1gac1on tlene ppr' objetlvo anallzar

prlvados nac1onales, a’
través de

contribuir

grupos.

Dentro de
caida de laf
1nternac1onal

mucho las con

En el

'lﬁeiflé‘ SLgulente hlpote51s.4 La

vulnerabllldad productlva y la3vulnerab111dad flnanc1era de los

deli

obllgaron a

grupos, aunadqs'?axflas cond1c1ones entorno,

efectuar cambios en ' las” estrateglas ~.de’ hcompetenc1a



tradicionalmente‘Seguidas. La busqueda de la espe01a112ac1on, la

dlver51f1cac1on de fuentes de flnanc1am1ento Yy la dlver51f1ca01on

de mercados geograflcos ‘se’ h1c1eron necesarlas para vsuperar 1os

problemas de los grupos.

se ve la ;trayeﬁtb;ia’dé

‘en orno; en la orientacidn:del

dlver51f1cac1on de las fuentes de flnanclamle to. En esta sec01on
se ve

endeudamiento“

diversificacién:

dlver51f1caclon conglomefal y l@s

espec1allzac10n; ~Un resultadprde  este trabajo es. mostrar.como



esta Gltima, se : vuelve ~cada - vez més importante;, La seccién
tercera, revisa , 1as ‘ estrategias ‘de - espec1allza01 ne:: la,

integracién horlzontal Y las: ﬁéSfi

desinversiones sec01ones

restantes examlnan
eficiencia,

mercados geogréfic

partlcularmenteAlos mas;grandes han recurrldo‘a acc1ones audacesL

con el fin- permanecer

7y,,¢recer ‘en un’ entor o economlco

complejo.

presentan en-el-anexo.

Finalmente, en la tercera parte se presentan las conclusiones del

trabajo.



I._LOS GRUPOS PRIVADOS NACIONALES HASTA 1980,

1. MARCO CONCEPTUAL.

La ex1sten01a' de -grupos’ 1ndustr1ales ha ‘sido ‘una® de las

caracteristlcas méanotablesk de» : organ12aczon 1ndustr1al en-

México.

El términé«fgrupo§7 e refiEre?"

jurldlcamente 31ndepend; ntes

lazos flnanc1eros,

comercialés,~
1977). sii‘é"
manejan d ferentes

industrlales

Los gruposi

‘cuentan

fectan el”

controla- las

pago y repartoﬁ

entre empresas Poseenf si- una estrategla grupal que

sus dlstlntas ‘empresasf contrlbuyan Qal, logro eneficios

comunes.



Gracias a la ,estructura ~grupa1’sé‘internalizan operaciones de

intercambio"quéﬂdé otrak forma se reglrian por el mercado. a

través del: grupo sq admlnlstran'7
ventajas competltlvas
internalizac;qnf
(2977} ’

costos de

:vtf

explicaciones

primer lugat;1tr

pudo actuar
parte, la
insumos en cantldad y

actividades. -

A lo largo del®’ proceso de lndustrlallzaCLOn, los grupos se fueron~

transformando cuantltatlva_ ualltatlvamente anadlendo nuevas

unidades de producc1on, nuevas lineas de actxvxdad y desechando'

otras. Son organlzaCLDnes emlnentempnte dlnamlcas.



Como veremos mas adelante, 'a partir dé la  década de los .70 los

grupos induStrialés “sufrieron - grandes' transformac1ones que

'vLa evoluclon del

todavia réquierenlséf_ Losugrupos

dlnamlcamente Tde0151ones de

u comportamlento y la loglca de sus

negocios. :

En los estudlos ‘sobre estructuras grupales,: hasta ahora el mayor

otras palébfés

Y

basan. Esto requlere con51derar al grupo

como unaf 1'st1tuc1 n fy~fe%am1nar ”Squ fuerzas ,1nternas"ébmd

factores que regulan sus poslbllldades de eypanslonL
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Paradojlcamente. la teoria convenclonal de lai'emprésa puede

contribuir con muy poco a esta tarea. El problema no: se: reflere

tanto a que la teoria'dev 1a empresa no dlstlnga las estructuras'
grupales, s;pofmés'blen Y

de la teoria

de las empreséé
Derivado de
empresas se
produccién.

fundamento parr‘F
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Slgulendo una loglca‘ similar ‘al ‘andlisis  de Penrose.  para la

empresa, ’ la propuesta de 'éste trabajoifes, “partiehdok'de las

cond1c10nes externas y las cond1c10nes 1nternas que surgen

caida de,:f
explicah

sobre laf

51gu1ente se anallzan los camblos en el entorno."
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2. PRAYECTORIA DE LOS GRUPOS IASTA  1980: ANALISIS DE . LAS
CONDICIONES INTERNAS.

2.1 DIVERSIFICACION.

Durante 1la 'Jﬁlés..7d; ‘iés grupos ‘1ndustr1ales ‘se

expandieron'éceléradamenﬁel Su creclmlentov fue superlor 5al de"

productiva

ante la

Con  base aﬁf,‘ : ”, portados

Rléss),.‘ﬁuede>

explicarse el cre01n1ento de floé" grupokx‘ 5esé perlodo. Al

respecto se 1dent1f1canvlas 51gu1entes oportunldades de lnverslon

de estas grandes flrnas'



1)

2)

3)
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Cambios en los servicios proddétivos.

La expan51on de los: grupos durante los aﬁos 60 permitié un

partlcularmente en los

sefub;ca:on. Puede plantearset

grupos emprend

crear capac1dades

mayorla;,iopto*

extranjeras qu

capa¢idéd si

Modificécibh

‘p&éién

‘;rébida

. no. it el  bienes = raices,
constrﬁcéiéﬁ—;”atptfés;dgf mayor tlempoﬁygqmb'lé"  :miﬁeria,

por ejemplo?"
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En este proceso, el apoyo del Estado 2contr.lbuyo a crear las

condiciones prop1c1as para ese. crec1m1ento.

los 70, encuentran que

ellos a 20 ?o%magh :

invertirse, 1
aglutinandoV '1" ‘x
ALFA controla’ i

76, VISA 84

de entrar
comenzaron 1

completo sus antiguoskprodgctcsiféénque,*1956).

2p1 Estado emite leyes y decretos ipara el fortalecimiento:lde la
empresa naciocnal  frente  a la foradnea. Entre 1979 'y 1981} ‘la
Inversién privada crecid 27.3%.. anual miertras que  la publlca lo
hizo a 20.3%. Vedse Roberto Gutiérrez R."El endeudamiento ’externo
del Sector Privado de México, ~ 1971-1891%, enh Comercio Exterior
vol 42.num.9, septiembre 1992. : o il
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Dentro de tal' bIVERSIFiCACION se’_lncluye 1a fabrlcac1on de

productos 1ntermedlos cuando son lo bastante dlferentes de ;otrqs

'm ortante f, el

para 1ograr una_ﬂ var1ac1on programa de

producclon,-v es:

ca. mente'h c1a

tribuirSefalrézones.“de eficiencia

orrlente unlforme de suministros y

Aunque razones de costos

son

1a»emp;esa—que le" permlta seguridad para
poder competi ficrenteménte"en'1os'nercados. Penrose destaca;
gue en’'ilos es 'menos_desarrollados, las empresas con alto

ritmo &é‘

rec1n1ento tlenen; que hacer',uso de la 1ntegrac1on”

vertlcal por'carecer materlales: de calldad lo del dlsen0~

requerldo ; La,§~1ntegrac1on 5 'ertlcal hac1a : adelante

1mportanc1a cuando se qu1er, competlr por mercados~ \

31a integracién vertical~" es”un tipo de diversificac1onxque-se
dirige a la produccién de productos intermedios - (o finales)i‘para
el propio uso de la empresa. La 1nteqrac1on estd impulsada’ por el
deseo de.  eludir el riesgo de  fluctuaciones y de dar una:‘base
s6lida a la empresa frente 'a la incertidumbre. Por ello: para
realizarla no ' sdlo se considera una reduccién en los ‘costos de
insumos o la obtencién. de mayores heneficios, sino el ‘coritrol

que asegura la estabilidad en el abasto y en las cond1c1ones de
produccién. A través de la 1ntegra01on vertical las empresas
buscan mantener su posicién competitiva y  :mejorar: ‘la

rentabilidad en sus productos (Penrose,1956).
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riesgo de ser 1nvad1dos por empresas con alta exper1enc1a. En ese

caso se trata aé llegar val consumidor final logrando la total

integracién de tal:forma que se asegure su preferen01a.~

La integracién e 51f1caclon

caso mas;

'tlcal ﬁa 'sido 1la modalldad {ide’ div
mas utlllzadai '
mencionado en

de la

alimentarios como

harlneras,‘Mérhéiédés; productoras de papel de

Cuando se da

grupo aprovech
de ello es el Gr
"nuevos tipos'

tecnologia.

a) Produccidn de nuevos articulos par uevos mercados empleando
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la misma_ tecnologia en-la produccién 4,

b) La expansién dentrO‘ del mismo mercado conk 'nueyps productos

basados en

; tecnologla d'ferente. Un ejemplb‘ihté}eSAhféJlo‘

crlstalerla
c) La entradaﬁ'
tecnologia 
Corporac1on
pr1nc1plo, 

elaborac1on«

Las

4Penro§e' utiliza el .término:.: "base. de’ producc1onv 0. base
tecnolégica  de ' la. empresa".: entendlendo por:-.ella: stipo'.de
actividad productlva que ;emplea maqu1nas, procesos, conoc1m1entos
Y materias. ‘primas complementarlas v Y que,j'se~ relacionan
estrechamente  en;el: proceso de ~producc1on 1ndependlentemente de
la cantidad o’ tlpo de™ los artlculos produ01dos.;ﬁy
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En la década de los .70, -ese tipo-de -divers 1f1cac1on, pareqié

convertlrse en la mejor estrategla competltiva ‘de los grupos que

buscaban abarcar mayores porc1ones de mercado. :En ello_lnfluyo

mercados - para

dlrlgleron a la p

entender - porque

De hecho,,‘
aungque laéﬂ

pr1nc1pal “a

en 1

surge
Monterrey,

productora .

Sg1l mercado era’ redu01do por la»alta concentrac1on del
condujo a gue‘la acthldad* roductlva se dlrlglera a lo
gon mayor poder ‘adguisitivo: : LA
El 65% de . las’ . empresas . de los grupos. se encuentran'en'

3ct1v1dades idustriales® (Cordero y:Santin, 1977) E

Los grupos ALFA, : VISA,= iCYDSA'y VITRO tienen un-: orlgen;comun,‘
pues son resultado-del:crecimiento de la "Cerveceria: Cuauhtémoc”,
empresa gque nace ‘en Monterrey a finales del siglo pasado.
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también en . productos cérnicos y lacteos,. empacado: de frutas'y

legumbres,  autopartes, turismo, etc: VISA, .controladora-de la

cerveceria = Cuahutémoc, a fiﬁales'ée_flés 70
actividades pecuarias, a o5 ( e
turismo = (Hoteles Hyatt),:
{Banca Sérfin,'CaSa de:
CHIHUAHUA' atlende_,~f

maqulnarla,

jugos
aseguradoras3(La Come'
expéndifée

Para rslon dlrecta

y el

optaron por

grandes,k su crec1m1ento se dlofa traves de ADQUISICIONES
permitid a los grupos 1ncrementar
tiempo 9.

mas importante fue la de

recursos humanos '"expertos'.

que se requlere ,para la construcc1on de” instalaciones-y’al

8E1 trabajo de Jacobs (1981), oFrece una llsta de las act1v1dades
3 las que se‘dirigenilos’ 23" grupos que’ 1ncluye en.su. muestra :

Jacobs observa: gue.en 1os.70;: las: adqu151c10nes se 11evan a cabo
cuando la economla: se dlnamlza
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tiempo necesario en captar» la” demanda. Constituye una manera
rapida y segura de crecer 51empre que se 1ogre llegar a acuerdos

con la empresa que se qu1ere comprar.;

Con las adqu151cldnes generalmente se espera una mayor fortaleza,

9i el logro de ‘ventajas

' 'ha encontrado que la

entre

privados

fueron en“

Vllevaron a.

"1én 'e$te perlodo. A

2.2 CRECIMIENTO:CON. ENDEUDAMIENTO.:.

El crecimiehto’

celerado de los qrupos prlvados, “no. se sustento

en recursos. proplos 51no ‘en el endeudamlento. Durante este

periodo, aﬁhkulgs que,«contaban',con~~bancos, se endeudaron al
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interior 'y exterior del palslo : Segﬁn Cardero y Quijano, sobre

todo a finaieéide' lbé“ 70 y prlnclplos de los 80 . las empresas

“credltos en el extranjero,

fondos excedentes.

todo entre 19

10no obstante Yos vinculos que ‘ qruposaconAlnstltuCLOnes
bancarias.se. recurrid  al ' créditolexterno.’ Por. ejemplo, -grupos
que contaban con Banco como:VISA“ (propletarlo ‘det: :Serfin); ICA
{Banco del Atlantico), VITRO
Chihuahua (Comermex) ,
Eicurrleron a financiamiento exterior:
Esos créditos externos: ‘fuero
grupos de empresas y grandes grupos
{Sordero Yy Qu1jano p 180). _
Las tasas de interés 1nterna ional
negativas en términos reales..» AP
llegando a ser del 6% en termlnos reales (171 nomlnales )en 1981
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CUADRO No.l.
DEUDA "EXTERNA NETA DE LAS - EMPRESAS PRIVADAS MEXICANAS

1972-1981 ( MILLONES DE DOLARES )

adquisicioﬁés

creclmlento A pe o es muy

claro su aumento despues de 1976 cuando se. reallzan, la.mayor
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parte de’ las adqu151c1ones de los grupos Yy cuando, como'sg dijo,

las 1nst1tuc1ones bancarlas 1nternac1onales fueron ampliamente

flex1bles en el otorgamlento de credltos.j

tendria como prlnc1pa

se convertlrlan en:los’ pr1nc1pales obstaculos ajresolver ken la,

década 51gu1ente

En suma, ’puéde_'aflrmarse que durante la decada, de Ildé‘fb,gla‘

estrategla de crec1m1ento de los mas grandes grupos na01ona1es

fue la dlver51f;cac1on conglomeral en’ el nercado :1nterno.,Esta
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estrategia, basada en la contratacién de créditos externos

afectd en gran medldavrel‘ desarrollo del conjunto de empresas
controladas por 1os qrupos '

Sus decxslones

estables dé?rlquez

13 Multlples problemas se van ev1denc1ando de manera Mas clara :

hay deterioroen ‘las. cuentas‘ eYternas de ilais economia no
petrolera, ‘?aumento, de “las’ tasas’ dey ‘interés’ 1nternas ‘que .
refuerzan  la’ tasa’’ de 1nfla01on,{“ transferencla_:de .1ngresoa

petroleros al Sector., prlvado que contrlbuyen al deterloro ~delas
finanzas pablicas. . S
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La recesién de la, economia-internacional’en 1982, contrlbuye a

agravar los problemas de la 'ecbnomia' mexicana,’ al afectar el

 §ef

volumen

comerc10 mundlal“
precios

interés

de 1la deuda'iexte;na;y.eléyaféefQéI'ﬁ§ntéﬂél,és£érf céhﬁréﬁadé‘en

dbdlares.

Con la crlsls de 1a deuda externa, la 51tuaclon economlc cémbia;

Las relac1ones; 1'anc1eras'ﬁéoh7

Para enfrentar la crlsls'

deterloran.
MMH 14y,

actividad e’”'

Ante las
plantea
seguido:

se promueve

14M1guel de
1882). Can :

Para el' logro de establlldad
paguetes de polltlca de corto plazo.
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a) Una politlca flscal restrlctlva, gue implicaba una disminucién

de gastOS‘,en,~1nver51on y: - subsidios pablicos ‘ademis de

aumento a los lmpues osf y a las ‘tgyiﬁdéldél‘

sector publlco.

limités

b) v Monetaria), ) ponla

tatal en el

Lo anterior“
seglin la

de 1981

—ef1c1entar el aparato productlvo al"”

integrarse 'a 'la  economia mundlal (con la = apertura’ de “las

fronteras). .-

Parte importante ’ de 1a7 ‘nueva. pOlltha ,economlca7ftefaf la
eliminacién del protecelonlsmo por 1o que le comlenzo ‘un proceso

des-~ regulatorlo de la economla con el f1n de otorgar una mayor
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1mportanc1a -a klas fuerzas “del mercadol®, Asi ﬁismo,v la

dlver51f1cac10n de las exportac1ones se convertia en prlmordlal

ante la vulnerabllldad de: “la¥ economia dependlente exc1u51vamente

de la venta de

mas de

1988

libres de, permiso prev1o”

maximo del 20°

16pe ese modo,  los sub51dlos otorgados a las empresas prlvadas se
van eliminando. '’



28

En el nuevo modelo de 1ndustr1allvac1on ’se'cohsidera' primordial

la entrada de capltal foraneo, para complementar el aparato

paralenero de 1990

productlvo y generar empleos V‘Acorde a ello;

exterior.
desarrollo de -

enfrente a 1é’”

Ante este” cambio en‘elientorno econémico, -los: problemas para“:”'

siendo el f1nanc1e

la década

salarial), nto en la competenc1a (ante‘la apertur s

Estos proble’as

precios (ver

A contlnuac1on

,PROBLV AS mas

mencionados en la 11teratura de negoc1os
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a) PROBLEMAS. FINANCIEROS.

Hacia flnales de los 70V la méyor pafte de los créditos en el

exterlor,\‘: abian contratadoi a: corto. plazo, lo que lmpllcaba

un

198117,

Con el éumenfo de ~la tasa de“ interés 1nternac1ona1 vy la

deprec1ac1on de

moneda,"la deuda"externa‘ y : f . ﬁteféses

a'exlstencia de

en: estudio}i-el

Qlds'

1982, el creéimiehtb[déyiés;éfupps

17 Roberto Gutlerrez El endudamlento externo del Sector Privado
en México, 1971- 1991. Comerc1o Exterlor vol 42, No
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ALFA, "suspendlo los pagos de :amortizacién,de‘su deuda externa

en abril de 1982 Y en agosto postergo aprox1madamente 70%:de: sus

pagos de 1ntereses"{ debldo a que*

en: ese ano el grupo "reglstro;

en termlnos de pesos,

VISA,

DESC el 41.6%" de‘su deuda total vencia en”1982
a iniciosvaéj : V

encontraba

compras representab

consecuenc1as s

nuMerosos . proyecto

suspendldos{'

de 800 mlllones de dolares y para _esg ano;es

: demandado por un

181pid p.855
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Banco estadounidense por - 1nclump11m1ento ,de' pagos. Esto
implicaba el congelamlento de cuentas bancarlas Yy “la prohibicién

a los clientes de TAMSA, de pagarle"uentas pendlentes y a:los

proveedores de' sumihistrarle 1nsumos (Expan51on'

nov1embre 22, N
1989) . By

El problema de 1a deud _;”

mercado

electrodomestlco

1s ventas ante la - "baja

195in embargo 'desde 1981, el sistema bancarlo 1nternac1ona1,
resionado® por:.su - :gran exposicién crediticia: y:laiacelerada
demanda ‘de+ reflnanCLamlento de los deudores, “acorté: :plazos: de
amortizacisn y./elevé recargos sobre la tasa variable de. interés,
lo que a ‘escala’mundial agravd la demanda de ref1nanc1am1ento de
los deudores: (Ffrech y Devlin, 1993).
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adqu151t1vo de los consumldores Yy los. constantes aumentos en” los

precios" . . (Expan51oh marzo 4, ,1987). ALFA ante la contracc1on de

la demanda 1nterna»y “vi oS "L e ~“spé utllldades e

entre’1981 yv

1986, de la deuda.

Ademds el credlto resultado de la carrera

Los grupos der acostumbrados ,a'un

mercado protegid‘

20% para

geogréficas,

para la energia electrlca,. uno de losyprlnc1pa1es 1nsumos

ée"ia

industria del’ alumlnlo (Expan51on, mayo 10 1989)
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Los efectos de 1é 'apertura se.traducen enr,algunOSicasos en
pérdida de utilidédeé{; a51 por ejemplo CYDSA en ©1992 declaraba

llevar cuatro anos con decremento en las utllldades derlvados, no

de los pactos 'economlcos' 51no de; la - apertura (Expan51on,

septiembre 16 1992)
Es importanté«aclaraf,que{ho todos los grupos is‘:‘véhfafeCEadds

positiva

(sobre ues ‘no. le',qfecta;la

Por ejemp16§
internacioh;ié
para aumenféf :ds éXpo
ese pais - importa:anualmente
délares. —Aunqu:

largos

ser el

elaborar re51nas devpollproplleno cuyos mercados flnalés son las

ramas automotrlz,f lectrodomestlcos, ropa, empaques v otras.

’
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d) LAS RESTRICCIONES DEL CONTROL DE PRECIOS.}

Diversos grupos fueron afectados por el control de precios. Este

afectd tanto a; los que se encontraban en‘ 1as ramas allmenthlas

en La- y eta.

Pactos a'finélésydéi

poder aumentar lo

que el grupo

aumento en el precio

de los 1nsumos ,requerldos"(materla prlma,

energla) =y la 1np051b111dad de aumentar el'pre01o. del producto
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elaborado. Al igual: que CEMEX eétev‘grupo manifiesta gque el

precio‘interno del producto - es menor ’al 1nterna01onal (0.95

ddlares contra‘l-zo)(Expan51oh, mayo 10'

atiende a~las
apoyo en construcc1on,

para lasa

fue una

fronteras y fa‘ extranjeras a la,

{empréSa§
'rfeh4*la Ley de Inver51ones

Extranjeras y la flrma del TLC
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II. ESTRATEGIAS DE__COMPETENCIA EN EL PERIObO'1982—1991[27

(diveréific d

dado que el crec1m1ento deylosrgrupos se: sustento

51tuac1on fln nc1er

el entorno economlco

En este
los gruﬁosk‘:

efectuanf*paré

dificil. Bsto .S

gque se 1ncluyen

En el anéiisié
pudo teneiflb
externas dé'
incluye ‘la. es

201,35 estrateglas,; desde’ luego, “se manifiestan en una's
35c1ones Yy 'politicas llevadas a cabo por el grupo de: empresas‘ L
En la eleccidn de la - muestra se considerd que era’ 1mportante
incluir  tanto a grupos grandes como a ''peqguefios'.
prlmeros era necesario, por los Ob]ethOS del estudlo, con51dprar
a los mds “importantes de pr1n01plos de los para:: :
respuesta ante un entorno econémico dificil. AdemaS' tlenen‘gran
importancia en la estructura industrial del pais, . por’concentrar
gran cantidad de recursos. : ERRE

Entre: los’
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dlver51f1cada conglomeral (D) o especializada(E)zz. El tamafio de
lecs grupos,‘.asi como -.su ,nlvel de: apalancamlento tamblen son

con51derado como parte de la trayector1a23~f

En el pxeé h

busqueda - de eficiencia

importantes. ’

corporacidhésf apac1dad para emprender acc1ones fque»podian

22Aqui es importante recordar que en‘ los espec1allzados puede(»
haber cierta diversificacién.en areas muy espec1flcas qu ‘tJenen;
Sge ver con la actividad: pr1n01pal ;

Esta informacién:esté&: ‘contenida en: el cuadro no.
parte de la trayectoria: pasada estd la.estructura “columna-:
posicién entre las mas‘grandes empresas de; 1982(tamano),(columnajm
III), nivel de apalancamiento ( columna IV). Asi mismoise; indican:
los giros ( -columna V) y las estrateglas -mas ulmportantesi
desarrolladas 'en la década de los 80 'y .principioside?-los:! 90 (
columna VI). - Los '"unos" en el cuerpo de:l abla‘lndlcan
gi esa estrategia de parte de los grupos.

Se elabord el cuadro en base a informacidn: o tenida
fuentes ya - mencionadas. Fue necesario ubicar’ declara01ones de,
empresarios, ..acciones y politicas que llevaron fai.lcabo-:
identificarlas con -una estrategia @ de competenc1a espe01f1ca.'
Ademads se revisaron datos sobre expotac1ones Yy deuda.n

T)5n
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hacer frente.a competidores"foréneos; Asi, no sélo es importante

examinar que'z‘estrateglas : fueron ‘las “mas usadas‘ 751no’ la

estas tlenen entre

importancia que

los*grupos de mayor peso en:
la economia f‘

en el extranjéfoﬁ (estrateg1a~no 8) y fue de v1tal 1mportanc1a.

grupo,

crec1n1ento

otros mercados‘
competidores

monopoliza segura sus

competencia
registradas

importantes*

25 En este:‘
detallada -es.” Sln :embargo,
metodologia enen’

acercamlentos fpara_elf

andlisis del'papel de la empresa.,  4



MEXICO.ESTRATEGIAS DE COMPETENCIA DE LOS

GRUPOS DE CAPITAL PRIVADO NACIONAL(1982-1991/2)

GRUPOS ESTRUC, 7 3I5ICION AFALAN- SIR0S
(i) 1 CAMIENTO L 3 4 10 11 12 13 M4 TOT.
(19283) *
(1) B2 B (<) ) (8¢
1 ALFA B z 1 H 1 S 1 6
2 ALUMININD - 1 1 1 < 1 1 1 7
3 AXIS - 3
4 BIMBO n . 1 N M P 1 1 (]
< CEMEY =3 1 1 PR i 1 6
6 CYDSh ’ 1 : 1 - L 1 1 7
7 CONDUMEX in 1 1 2
8 COM.MEXICANA Soters 1 1 1 i 4
9 C.I.8 234 k] Miner,Liris.a L i 1 1 4
i0 CI L 1 by s 1 1 1 &
1 CHIEUAHUA [ ! 1 1 3
12 L’ BEBE = M i 1 1 3
13 < B L 1 1 1 1 1 1 7
14 A(DESC) 1 1 L 1 1 1 1 Cl
15 UNIVASA(DESC) 1 1 1 1 1 1 7
1€ SAMESA G2 i 1 11 E)
17 GIMSA (GRUMA) L 1 1 1 1 1 1 7
18 Vi .- 1 1 1 3
13 £ 1 1 1 1 1 1 6
0 1 1 1 3
21 i1 3
23 N.2E i i M 1 1 1 6
23 1T i 1 . 1 1 5
24 ST 1 1
25 Se 1 1
Zf CoT 1 1 2
27 b 7 3,93 A 1 1 1 1 4
28 Co b 1 2
29 g 156 Tur.cconer 1 1 111t 3
30 04 Prod.de ccns. 1 1 1 3
31 20 Tubos de acern 1 1 1 3
32 El 1567 0.53 Frod.metaticos i1 1 B 1 1 6
33 [ D 7 0.95 Vidrio,g.de cagpital 1 1 1 1 1 1 6
34 DI £D 3 7.33 debidas,etc, 1 1 1 1 i 1 1 1 1 9
35 E 3 Turtsm.ind.serv, 1 L 1 1 1 5
9 £ 6 18 6 2C 13 3 15 17 19 29 1 4
PORCENTAJES*+ 27 18 1B 55 18 61 39 9 45 52 58 &8 3 12
STRATEGI. %) Adquisiciones ds
Diversificacidn empresas en el
conglomeral. extranjero.
2) Integracién 9) Aumento de capa-
vertical, dad instalada
3) Integracién 10) Estrategias
J— Flnancleras. _
4) Especializacién 11) Estrategias de
dentro de la ventas.
___Diversiiicacidn, 12} Captacidn de
5) Desinversién. otros mercados
6) Mejoramiento geograficos.
Tecnolégico y 13) Produccidn v
tisqueda de ventas a mercsdos
ericiencia. especiiicos.
?7) Asociaciones y 14) Otras.
alianzas.
& cada(D) o espec indica especia-

La suma ce lag <o
**Sa ccr 3

Fuente:

tas peric

(EI)

empresas

grupos en Expansidn, 1982-

1992
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FINANCIERA que 1ncluye 1a renegoc1ac1on de la deuda Yy busqueda de

recursos a traveS'?'de;,’varlados : 1nstrument05' f1nanc1eros.

Posteriormente IVERSIFICACION cons 1derand

lakconglqmeral,

TECNOLOGICAS y JUED v
ADQUISICIONES que;realizan:lo
DE OTROS- HERCADOS GEOGRAFICOSV

de exportac1ones y de w 1nver51ones’ ‘directas :ehj‘otras dreas

geograflcas
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1. ESTRATEGIA FINANCIERA DE LOS GRUPOS PRIVADOS.

La puesta en'marché de ‘§r¢YectosLde'glnver51on, adquisicién‘de

negocios estrateglc s, taﬁi como oportunldades),'

adecuac10nes, a los procesos de ;productosf‘dgklas

empresas, - decisidén . de reunir

capital—diné 

A su vez la for na d g flnanc1am1ento de 1ne el

cbsﬁofdei’capital_

de 1nver51cn' j

(Koutsoyanls,

Los grupos —industriales iehftentarqﬁi

habiendo regystiad
periodo aﬁté}ior
nuy elevados, ]
grupos mas. grandesiﬁ e

derivadas de17e

1a m estraj

En la década’: de 1os380 ‘;uno de cada s grupo ‘dé‘

llevé a cabo camblos en su estrateg1aif1nanc1era (ver cuadro~

no.3). Las ‘més; 1nstrumentadas fueron la = renegoc1ac10n de 1a
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deuda, la obtencién de redursos a.través de‘el.ingreso~a la BMV,
préstamos bancarlos y la 'colocac1on de: bonos y papel comerc1al

: flnanc1eros na01onales e 1nternac1onales.

en mercados:

En esta sec01on se.

grupos.

una menor{ arge
para los cambl

se examlnaﬁl “su . estructura

y su grado de al flnal de los 7O‘Jgoﬂéelx‘h56'de

estos instrumentos

1.1 RENEGOCIACION DE ‘LA DEUDA.

Dentro delf_ : renego 1‘c1on de Qla‘

deuda,.‘e1~pag§1{de1'

saneamlent

Paris. Ha01ahf1na1es:de,

redujo al :pasar;hiae

Fideicomiso : para

nacional, "a un tipo de cambio: controlado en: base:a’

gue ellmlnaba la 1ncert1dumbre de p051bles devaluaclones de la
moneda. : . :
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millones en 1989 (Roberto Gutiérrez, 1992).

Aungue el* apoyo del Estado fue fundamental, la sltuac1on de la

deuda no dejaba se ser preocupante sobre todo para los grupos mas‘

grandes '>endeudados, algunos de ‘os cuales hac1a :flnales de la

mecanlsmos

utilizaron . pa

carga flnanc1era,»en*1983 u nlvel de apalancamlento era de 5 19,

lo que indicaba® que por cada peso proplo,‘ 5 ekan aportados por
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acreedores2?.  Este grupo operd con cuantiosas pérdidas durante
mas de cinco afios, de hecho hasta 1989 sus’ perspectivas fueron de
sobrevivencia.. . G

o

Sus problemas emplezan en 1980 cuando desc1ende el prec1o de sus

problemas.”

institucione

para QiQSéﬂﬁo@gv;a;fénl&fﬁnd%déﬁdé'dé més¢de 3V_1lloﬁé3fde o

27 E1 nivel de. apalancamlento Hé
los grupos méas: grandes(ALFA, CYDSA
g ecieron era': ‘“sumamente, alto
Segin dlrectlvo del’ grupo entre ~ALFA: reglstro
pérdidas por 2. 9 blllones‘de pesos (Expan51on, ]Ullo 19 de 1989)

para

pa 1vo/ capltal contable)ﬁ
o = : que més

- VIsa),;
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pesos Yy se descapltallzaba por el pago de .. lnterese529 El grupo'

habia 1nlclado‘ dlrectamente la reestructurac1on ‘su deuda en 1982M

sobre la base de i

 abat1ria la'

inflacién. Ante el en: 1986

solicita una nueva

1nternac10nal

en

a-

Entre 1983 Y1986 :VISALY subSLdlarlas pagaron oprtunamente 400
millones de délares p ‘ese’; concepto, de tal forma que no podian
lograr dlsmlnulr el pr1n01pal FE




45

intereses 'y capltal adeudados.  demés, la recalendarlaacxon de

las amortlzac1ones permltlo que se: pudlera neg001ar el prepago de

deuda con operac1ones de

descuento,r

sector emp:esq;lal,
amortizacibnésgr
planteaba qu :
privada en- .
26521 v O las_empresasﬂ
habian disﬁihﬁidb, B miii&ﬁeé de’iaéiafésiél adeudo con el 
FICORCA, segGn la. A .
Observemos Sién;ﬁnafiﬁdééﬁra7dé 11
grupos 30¢ e ¢ mbien 1
externa totéi'ﬁ

relacién a“‘m

con afio entre:

gracias a.los

30se incluye a. VISA, -ALFA, DESC, : VITRO,  INDUSTRIAS PENOLES,
CYDSA, CEMEX, GRUPO INDUSTRIAL MINERA MEXICO EMPRESAS‘TOLTECA‘
§9CIEDAD INDUSTRIAL HERMES Y GIS. )

La renegoc1ac1on pemitid que descendieran los lntereses pagados
, @asi de 1980 a 1986 se pagd un promedio:anual de: 2682 :millones

de dblares y entre 1987 y 1990 el promedio fue de 1693:millones
(Roberto Gutiérres, 1992). e e
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CUADRO NO. 4
MEXICO. DEUDA DEL SECTOR PRIVADO Y PRINCIPALES GRUPOS (1982 1991)*

(MILLONES DE DOLARES)

|1982] 87588 |
|1983| 938
(1984 9658
{1985 56566 

|1985|100§9" 
|1987] 107470
|1988[100914i
|1989| 95;;4]\ 
(1990 97059

Fuente:

42.

No 9 septlembre de‘1992

obtuvo de datos dev"Los grupo; ma51mportantes' Expén51on

1982 a 1991
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En cuanto a:los grupos con51derados, se observa gue . su deuda

total baja,ka part;rk de :y hasta iQSS}ifreflejando los

esfuerzos de 'la.
de los créditos co

los 80,

con un- crec1n1énto moderado

1.2 INGRESO A LA BOLS

La banca

alf Hé 51do ii .de

Cuando al 1nter10r de

preVee
estable ¥ 'xterna,~

se ha recurrido. a:

328uspenslon de proyectos,”<ntercamblo de deuda, reneqociaciéh Y
gggo de parte: de:deuda con‘el: ‘apoyo-de FICORCA.

Esto seive: favorec1do ‘ademéds silos mismos Bancos extran]eros
buscan colocar sus’ excedentes de.. fondos.,,~-
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Otra fuente de. financiamiento es la ' - Bolsa Mexicana- :de valores

(BMV) a traves de emlslon de acc1ones.kEéta opcién, exige gue la

1nformac1on de 1a~empresa

e haga}publlca, practlca  qué n§,habia

sido comtn en grupos de orlgen amlliar'

80 Yy @a prlnc1 lO

precisamente,, al haber pasado yarlos problemas de deuda}y‘cuando 

es mas probablerla flrma deikTLC.

A continuacién tenemos a los grupos.que ingresan a.la - BMV.

34gntre los grupos. que . cotizaban estan :  ALFA, CYDSA, ‘CIFRA,
SIDEK, GIS,BIMBO, TAMSA. “ B - L .
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CUADRO NO.5
GRUPOS QUE-INGRESAN A LA BMV EN LA DECADA DE LOS 80.

. |INSCRIPCION|

| INSCRIPCION|.

;lé

El ingreso a
importante. '

1nformac1on (que, s habia’ f terizad rupos de orlgenf

familiar),: en su afan Y neceSldad,de prepararse para competlr“‘El

"secreto famlllar" de la 51tuac1on de la empresa, se plerde en-la



50

medida en gque:la_  competencia: =y las condiciones-econémicas
exigen -una serie"dé transformaciones “que requleren amplios
recursos. Asi de 1a confldenc1a11dad se“pasa a runa "apertura Yy

profe51onallzac1on" de los grupos.

1.3 COLOCACION DE INSTRUHENTOS FINANCIEROS EN EL HERCADO DE

DINERO EN HEXICO 8's EN EL: EXTRANJERO f [,7f”

eurobonos,
privadas, “se_

registrd éi‘s

Como
Invermex1co,, ]
para el’ fpublic

otro grupo famlllar, coloca'

35gntre los. grupos que contratan nuevamente credltos con’ la banca
Intgrnaclonal estan Grupo México, . Pefioles, "~ ALFA), * DESC,. BIMBO,
CEMEX. : ‘ LT R : ST ’ T
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Pero los grupos no  se: limitan. ,a,‘estas acciones, - realizan

operaciones a nlvel 1nternac1onal. Entre jullo de 1991 y junlo de

1992 se realizan a_ nlvel '1nternac1onalc

usg.

colocac1ones
internacionales:‘de’

AEROMEXICO, APASCO,

titulos financieros

europeo - co

Vemos asi::

estabilidad

grupos aumen
ellos como' 

aumentd desd

el reto gque 51gn1 1caba la p051b1e 1ntegrac10n ha01a Amerlca del



Norte. Asi, la deuda externa de estos grupos pasd 17% . en 1988 a
39.7% en. 1990.: Esto significé -un crepihiento,dé.73% para-1989'y

de 35% para 1390.

En efecto,;jtbménd"algunos grupos, vemos_q‘

para

CEMEX,

grupos, contrata; Scré

mayores nlveles'k

debido  a ,;ad u151c1ones~ ue
q

realiza.

El nivel de palancanlento de 1os :la,ﬁuéstralfueﬁmenor

al que se reglstro »§%i

(para 15 grupos para losyque S’ ~én‘6.§2i’Para

los grupos que m i‘crec1eron en

CYDSA) fue’ de'gv:bs; ;nferlorgen “

4.4 de 1983

Varios factores
posibilltaro;
la deuda:

paridad canblarla

deslizamiento’ nuy pequenO)j la paulatlna sobrevaluac1on del peso
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en un entorho de esCaCéz de fondos prestables. Ademids, por la
importancia que tlene para la ‘actual politica, 1la disminucién de

la 1nflac1on,~y la‘ mayor' libertad a 1la Banca, el‘meréado

financiero ha 51do v1sto  como complemento del mercadoilocal lo
aumento

a

la. i

Puede

implementadé}

nuevamente ‘es
década pasad

expandirse'éh7 

de preparse,

no se cuente
financiero”fldcal,

extranjero, e exclu51vamente con la Banca

Internac1onal en:la medlda que han dlver51f1cado sus fuentes de

flnan01am1egt

36por ejemplo,‘ en 1989 la Inversidén. extranjera en portafollo era
de 414 millones:de ddélares. Hacia finales de- 1993 era de 10716 m.
g; délares "(Macro Coyuntura, afo 7, no: 4) -

La tasa LIBOR se ubicdé en E.U en poco: mas’ del 6% nomlnal en_el
2o£_ trimestre de 1991, en México era 'de més del 30%'para la tasa
activa. : BT RS : B RO
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Para terminar, conviene conocer = en gue - medida las variables
relacionadas con-la trayectoria (la estructura y 'el tamano 38)

de los grupos !{éhf 1982 influyeron estad;stlcamente"én ;las

estrategias f1nanc1eras emprendldas.’ si-se- realize i” prieba

de 1ndependenc1a entre esas varlables (ve s

Tanto en la relac1on de kestructura y, y
en la de tam“
las prueba§, '

significativos

En suma podeﬁg
grupos les’ llevoj':‘
acciones fuero
carga financ;gra-f
intereses que
devaluacioneslde*

interés internacior

38 para cla51f1car a los grupos segun el tamano se- con51dero el
lugar gue ocupaban' ‘en 1982 ‘en la - .revista’ Expan51on,fsegun el
monto de ventas realizadas. ?;vSe ubicé’ comol"granues’ los:que
ocuparon los primeros 35 lugares._;"medlanos" losigue’ estuvieron
entre entre el  lugar 36 ‘y 150.-en 1mportanc1a de ventas. Como
"pequeno!" del lugar 151 en adelante : -
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apertura de las fronteras Yy la probable firma del TLC los

grupos, sobre todo a flnales de los 80 y pr1nc1plos de 1os 90, se

endeudan nuevamente con el objeto de fortalecer';su pos1c10n ante

los pOSLblesrcompetldores

no fue suflc‘ent
grandes empres

nacional era superlo

doélar estable,

los

empresas,

informacién

los

financieros, lo que los obllg,"'reestructurar deuda y adecuarse'
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tecnolégicamente, buscando  alternativas al financiamiento

tradicional.
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2. DIVERSIFICACION.

La diversifidacién' conglomeral fue caracterlstlca .de  los ‘grupos

en la decada dellos 70 } Esta se logro, en,el,caspvdeflésfqrandes

importancia®de :conocer. las.

limite a comlenzos

Penrose,,

Antevlafapérfﬁfé; no:podian'ééguir

3gfdpdé

135 'lé'mdéstra que

ﬂéﬁ; la decada de los’  86 (como

obstante,"ex1st1an como . firmas

1nd1v1duales en‘la decada anterlor
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En el andlisis de dlver51f1caCLon se con51deraran tres tipos :

la congloméral," fgla : ;ntegraclon vert1ca1 ' (IV) la

diversificadién“' de*’ espe01allzac10n
el objeto

grupos = se

Dentro de-eﬁ

estrateglas' de

2.1 DIVERSIFICACION CONGLOMERAL:

En el cuédﬁb np} e observa que 1a dlver51f1cac1on conglomeral
(estrategiéfi) ; p eada por 9 grupos, que representan el 27/
del total de la muestra. ‘Entre ellos estan AXIS CYDSA DESC,,

GRUMA (GIMSA), PULSAR.

39ge utilizaran indistintamente estos términos.
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Para observar el efecto que vtuvo'la trayégtdria paééda de los

grupos,‘ Tse anallzan : a" contlnuac1on “laS: ‘estrateglas de

dlver51f1cac1on emprendldas en la“decada de los 80,‘ en funclon a

la estructura.,"

“tenlan;llas§.organlzac1ones

industrlales a pr1nc1plos de los 80.

2.1.1 LA: ESTRUCTURA EN LA DIVERSIFICACION CONGLOMERAL.

En el cuadro no. 6 se;presentan 24<

. grupos segun la est‘uctura

espec1allzada okdlver51f1cada que tenlan‘ en 1982 ;49 Notese;que

f erzo por reallzark laiclasificacién
S5 fs los grupos .completamente
espec1a11zados Y los: dlver51f1cadosl dentro -de ciertaskéreas,
son en oca51ones muy tenues : ; S LRI U LR T
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1988 ) ( Expansién, octubre 25 de 1989).

Por su parte XABRE (antes SABRE de' los hermanos Brener), surge

diversificad

pr1n01plos “de- los 80, Cqmolfeédltadé?de la VQnta
de la empresa yrup F : se ' pra
de Bancos "y

turismo,

controla a: Texel (antes‘

adguiridos en

de cambio)

que se

exclusivo a’ nlvel nac onal las computador,s‘,

Apple COmputer de Mex1co, act1v1dad i dlslmll de las manejadas¢



CUADRONO.6 .-

MEXICO ESTRUCTURA DE LOS GRUPOS EN 1982 Y ESTRATEGIAS DE COMPETENCIA EN

LA DECADA DE LOS 80.
GRUPOS ESTR GIROS ESTRATEGIAS b 2 220 - -
1 2 3 4 5 6°7 89101112713 14 |TOTAL
82 : S L
1] CEMEX E Cemento 11 1 1o e S
2 | RAMIREZ E Autopartes 1 1 R Eah 4
3 | PARRAS E Textiles 1 1 1 [ A LRt P 1 6
4| BIMBO E Alimentos 11 1 1.1 01 a8 c 10 8
5 | CONDUMEX E Conductores EECH 1 2
6 | SIDEK E Tur.Comer.ind.cons 1 1 1 1.1 5
7 | HERDEZ E Alimentos 1 1 AR R R 6]
8 | GAMESA E Alimentos 1 1 R a4
9| C..SN.LUIS E Miner.turis.autopar. | 1 S o2
10 | XABRE E Turism,ind.serv. 1 1 2] o4l
11 CIFRA E Comercio 1 11 1 R 6.
12| TAMSA E Tubos de acero 1 1 1 =3
13 | ALUMINIO E Aluminio 1 1 1 1 11 6
14 | COMMEXICANA (E Ccomercio 1 1 1. 11 S
15 | CYDSA ED Quim.plast.etc 11 11 3 1 1 RN
16 | URREA El Prod.metélicos 1 1 1 1 1 1 6
17 | PRINTAFORM ED |Electrénica 1 11 1 4
18 | UNIVASA(DESC |ED |Alimentos 11 1 1 1 11 1 8
18 [ VITRO ED |Vidrio,B.de capital 1 1 1 3
20 | VISA DI Bebidas,etc. 11 1 1 1 11 1 1 9
21 | CHIHUAHUA D Madera 1 11 3
22 | ALFA D Acero,carton, 11 1 1.1 1 6
23 | DESC D Petro,alim.etc. 1 1 1 1 1 .5
24} GIS D Autopar.const, 1 1 2
TOTAL 4 6 615 515 .8
PORCENTAJES % 17 25 25 63 21 6333
ESTRATEGIAS
1) Diversific.conglomeral.
2) Integracién vertical. o
3) Integracién Horizontal.
4) Div.en &rea de especia- CA) Estrateglas de Ventas.
__Hzacién o Espec.dentro N ;12) Captacié de
de la diversificacién.
5) Desinversién.
6) Mejoramiento tecnoldgico : 13) Produccldn y Ventas a‘ :
y busqueda de eficiencia. i mercados especlhcos
7) Adquis., asoc,y alianzas. D)
8) Adquis. de empresas en
Clasificacion :

E= especializado. ED~especnahzaC|on dentro la dwerslhc El="especializado con procesos de Integ vemcal
D= diversificado.’

Fuente: Cuadro NO.3
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por el grupo 41, (Expansién, septiembre 16,1992)

ALFA, CHIHUAHUA, ‘VISA; DESC, GIS eran grupos dlver51f1cados

ontinua: siendo diversificada’ no contindan con

En esté-

divisiones:

41 gy pre51dente,eje utlvo yi dlrector del grupo plantea que "es
un negocio: rentable,, que nos dejar ‘muchas’ uti , a:pero la
verdad i:es’ ue:| Lcabei el portafollos ‘deliiconsorcio. :Sin
embargoinoilofvoyia regalar, “por “lo'que’sélo queda jmantenerlo Y
hacerlo: crecer"(Expan51on, septlembre 167, 1992) R R
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Todo parece 1nd1car que 1ndepend1entemente de’la estructura, los

grupos abandonan la 1ver51f1cac1on conglomeral como ‘medlo de

selecc1ona con mayor

este

En el tercero,

VISAaqulen lov

'gconélusién’fque “ 8610 debe



CUADRO NO.:

MEXICO. ESTHATEGIAS DE COMPETENCIA DE GKPN EN EL PERIODO 1982—1 991/2

POR POSICION OCUPADA (TAMANO) EN 1982.

GRUPOS POSICION GIROS ESTRATEGIAS
EN 1 2-37°475 6.7 8:.9.10 11 1213 14 |TOTAL
1982b ST : i :
11 VISA 3 {Bebidas,etc. 111 1 1 1111 9
2| ALFA 4 |{Acero,cartén, 11 179141 1 6
3| DESC 5 {Petro,alim.etc. 1 1 1 1.1 .1 1 7
4| VITRO 7 _|Vidrio,B.de capital 1 1. 1 1 1 1 6
5| BIMBO 16 |Alimentos 11 1 1 11 | 8
6| CYDSA 19  |Quim.plést.etc 1 1 1 1 1 1:00.1 - 7
7 | CEMEX 23 |Cemento 11 1 1 1001 6
8 | TAMSA 30 |Tubos de acero 1 1 1 3
9| CIFRA 31 |Comercio 1 1 1 1 1018 6
10 | CONDUMEX 34 |Conductores 1 CE 2
11| GIS 45 |Autopar.const, 1 3101 3
12 | RAMIREZ 72 |Autopartes 1 1 1 B 4
13} SYNKRO 104 |Prod.de cons.inmed 1 1 s 3
14 | ALUMINIO 114 |Aluminio 11 11 =17 01 6
15| SIDEK 156 |Tur.Comer.ind.cons 1 1 o1 121 6
16 | URREA 167 {Prod.metdlicos 11 1 1 RS 1 6
17 | PARRAS 185 |Textiles 1 1 1 < 1w 1 1 6
18 | PRINTAFORM 197 |Electronica 1 11 Bt L B 5
19| C.LSN.LUIS 294  |Miner.turis.autopar. 1 L e I L2
TOTAL 3 4 610 83 12 11.: 3¢ 9 <9 11 17~~
PORCENTAJES % 16 21 32 .53 16 63:5816:47:47 58 89-‘ 511
ESTRATEGIA! 8) Adquisic. de empresas
1y Diversif. conglomeral. - en el extranjero.
2) Integracién vertical. 9) Aumento de capacidad’
3) Integracién Horizontal. instalada.
4) Diver. en érea de espe- 10) Estrategias Financieras. . -
cializacién o especia- 11) Estrategias de Ventas.
lizacién dentro la di-
versificaciéon. 12) Captaciénc de otros mer-
5) Desinversion, : cados geograficos.
6) Mejoramiento tecnoldgico
y busqueda de eficiencia. - mercados especificos.
7) Asociaciones vy alianzas. 14) Otras.

NOTAS: E=especializado. . ED= especlallzado demrodedlvemflcaclén El=esp2c. con Int.vertical
D=Diversificado

b:Se agru

paron los grupos en tres bloques grandes ! medianos” y "pequeios”

En el primero estan los 35 mas importantes de 1982; en el segundo los que estuvieron

entre el lugar 36 y 150. En el tercero Ios que ocuparon del lugar 151 en adelante.
FUENTE: CUADRO No. 3.
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atender las actividades - -‘que ‘pueda. realizar ' con eficiencia:
produccién de cervezas,. refrescos, ‘aguas minerales y empaques

(Expansién, octubre 26 de 1988). .

dentro‘dé*:

muchos: casos

diversificaci

divisiones e

.div rg;flgaéiéh
s6lo por 9 (27%)

del total de 35 grupos considerados.’
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2.2.1 LA ESTRUCTURA DE LOS GRUFOS Y LA DIVERSIFICACION . EN AREAS
DE_ESPECIALIZACION. ' : S =

Al revisar los datos de acuerdo:a-:l Sfrdc€ﬁré”de* ias'grﬁposren

el cuadro ho. 6) . gue .-
continuan en sus mismas-

década. ,~De

De los grﬁééé’e'gec y1izados
PARRAS, ~ALUMINIO, - TAMS

Por ejemplq

diversificaciér

semejanza ~o.s

varios tipﬁé d
botanas ,’ ¢hp¢blétéé)5{été({con‘mgféés como 1a.BIMBO, Marinela,

Tia Rosa, Barcéi;~¢arﬁel.
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Aungue algunos de sus productos requ1ren de procesos> distintos a

los orlglnalmente reallzados por la® flrma (como las frlturas,

papas, etc.), su producc1on esta destlnada al'mlsmo mercadoique

adquiereiisu pan L ‘canales: i son;blen

con001dos,”

act1v1dades en poseen mayor experlenc1a, ‘en: donde por los general

son 11deres

Nuevamente elncaso de ALFA es 1lustrat1vo,~

ﬁfodﬁéienébValimgjtos,
petroquimlca T

(colchones)

dirigen: a las act1v1dades-que .A51 realiza 1a

de Teref glgtos«Mex1can05' mpresa que se lnserta en su leléié

de petroqhimiCé.- En octubre de 1991 -'compra la DlVlSlon Sur de
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AHMSA 1ntegrada por las empresas Cbrrugados Y ‘Alambrones de

México, A;ambres Y- Derlvados de. Mexlco y Barras' de Acero de

México, que}

segun 1nforme de'

VALFA "permltlra da bma‘or valor~

de la CrlSlS,Ll

ramo de colch ‘ _
‘Sobréatbdé

consolldarse en el o los atlenden

ercados que se

ante 1la p051b111dad,del]f ' (INFOSEL : jullo : ,; ﬁfebrerolk

1992) .

Otros casos:

‘ interesanteé

VISA.
42,

alrededor de i
Seguros la féomerbia
en esa éreéy

agosto 16,,f§8$}

Por su parte VIS

Asl se deshéé

de cerveza, refreseos y aguas mlnerales.ib

de 1988).

42 Este grupo se’ encontraba a prlnc1plos d
tan variadas ‘como’ Inmobiliarias; . Bienes: r 1ces,
, Banca, Seggros, producclon de: refrescos,”
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2.2.2 . EL TAMANO DE-LOS GRUPOS EN LA DIVERSIFICACION EN AREAS DE

ESPECIALIZACION u‘~

Por cons
generaly

la consolld

,sus, mercados orlqlnales expllca

:’atras y/ok

Com

empaque..
' se_tlene que la:

es empleada en los 80 por 6

(18%) grupos de la“muestra total
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2.3.1 LA ESTRUCTURA Y EL TAMANO EN LA INTEGRACION VERTICAL._

'los grupos en 1982

Con51derando la estructura de ”observamqs en
2)

; de

1a dlversxf1cac1on v unofde:los

Entre los
desde sus
estrategia :
1983 éreé;

venderla

demanda para ese producto 51n que eso“sea lo fundamenta

grupo (GRUPO INDUSTRIAL BIMBO, Hls,Orla' 1992)

'fpara el
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Por su  parte ;PARRAS, vkproductor de mezclilla, se integra
verticalmente ‘enf 1a confecc1on ~de prendas. Este grupo ve la

conven1enc1a se hacerlo hac1a adelante y para .ello crea en 1987

embargo, habia

De loslsrfﬁfﬁpqs,espéclallzaao

Er) CYDSA, ' URREA Y UNIVASA, llevan a cabo“ procesos de IV CYDSA-

en

se 1ntegra
a act1v1dades

relac1onadas con la madera y sus derlvados. Comerc1allza _aceite
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de pino, papel, cartén corrugado y microcorrugado .y para. dar

mayor valor agregadb ’a sus productos se' proyectaba ~en-1989, 1la

instalacién ~de;fUhaj, planta‘ de muebles" modulares empleando

aglomerado (E#ééﬁéié agosto 6, 1989)k

En cuanto a- la ‘influencia’’del ' tamaiio: en 1a:,ntegrac1on vertlcal,

se observa (cuadr ~solo*

En suma,

conjunto de

y,areas

informacién ' disponible,

Resumiendo se dlra qUe e dlver51f1cac1on conglomeral

se abandona como medlo para ev1tar las fluctuac1onesieconom1cas Yy

se selecc1onan con mayor culdado los negoc1os ]fdei' grupo En
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ese sentido,’ -tanto la concentracidn en.-areas.determinadas, -como
la integracién-vertical se han'realizado con el objeto de lograr

consolidarse y' fortalecerse en dreas especificas.
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3. ESTRATEGIAS HACIA LA ESPECIALIZACION .

Como parte.de: las estrategias:encaminadas a: la' especializacién

analizaremo ,Intégﬁécién;gﬂbrizontal
(estrategia (estrategia - 5) . 43.
Mostrarembé -upos’ . tienden a

fortalébefé:

dreas donde tienen

> ALUMINIO, 2 Isa (18%) se
integtén;bofizbntalméhﬁe7eh; . 'LéJhaYor

parte'de;éi o

43 . L AP N s ‘= o
;” La diversificacién dentro de la especializacién podria haberse
incluido en esta seccidn.’ Sin embargo se consideré conveniente

analizarla con el conjunto de 'las estrategias de diversificacién.

1
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3.1.1 LA ESTRUCTURA Y TAMANO EN LA INTEGRACION HDRIZONTAL.

Agrupando la 1nformac1on en cuanto a.-la estructura espec1allzada

(E), "sem1espec1allzada" (EI,ED) o dlver51f1cada de 24 grupos en

1982 (cuadro 6) se encuentra 1o- 51gu1ente.

- os - rupos diversificados, 6lo VISA . 1llevé ' a cabo

Es decir,.

los tres;*

En efectd,'“

(en el

VISA y CEMEX : I 'l,sqgundo loque (entre el lugar 45 y 150) uno

la lleva: a cabo. ?Enieif ultlmo 1ntervalo solo ‘URREA se 1ntegra

horlzontalmente;g7"
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Los datos anterlores sugleren que la IH és,; importante para los

grupos en general ,aunque se: reglstran ‘mas procesos de este tlpo

en los grupos mas grandes pues por su capac dad 1nanc1era es mas

levar a cabo

factible paravellos
En algunos'éas s

nivel

acciones

competidor

asesoramlento >para

eficiencia
dlstrlbuc10n
abatirse

productos. Ad1c1ona

44En primera’. 1nstanc1a 1os grupos sélo intercambiaron acc1ones.
En 1985, VISA'y CERMOC: constltuyen la Holding Fomento.  Proa como
tenedora del 54% de las acc1ones de VISA y el 75% de-la’“divisién
financiera del grupo.:; idice::. que PROA se hizo cargo delas

acciones de -~ CERMOC.:y': rec1blo un . porcentaje  de’ Fomento PROA
(Expansién, febrero 5, '1986) ' R o
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La IH a anEI 1nternac1onal se. ejemplifica con.. CEMEX y :VITRO.

El prlmer grupo adqulere .Cementos Anahuac en 1987, lo. due‘le

permlte‘

Cementos

competenc1a

terminal marltlma"prdpié dé\lak.reglon) En 1992 llega a: Europa

adqulrlendo dos empresas cementeras en Espana.‘
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Estas acciones permitieron';a . CEMEX proteger y - aumentar .sus

mercados a nlvel nac10na1.' leltaba a51 la competenc1a externa y

gran corporacion

La

grupo

le permite consolidarse ' en ‘ese ramo.
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Segin directivos VITRO,. - ‘las’ adqulslclones permitirén
"fortalecerse con éxito. en todos los aspectos para enfrentar con

éxito la competen01a en ‘nn entorno que requlere ser més fuerte

que nuncaravnlvelkmund;al

Todas - estas acciones

ellos eéi

poderosos del mblto nac1onal

3.2 DESINVERSIONES

En esta 1nvest1gac1on ‘se ha con51derado ,que'las de51nver51ones

contrlbuyeron a,la espe01allzaclon ‘en la medlda que permltleron

a los grupos concentrarse solo en act1v1dades selecc10nadas.~
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En este sentido es pertinente mencionar:que el ‘avance a la
espec1allzac1on eh un primer momento:fue resultado ,~dej las

1rcunstanc1as coyunturales (de deuda): que enfrentaban los grupos

y no tanto como resultado del anallsls ~de 1a conven1enc1a de

ésta, en 51 " misma.

Las

de51ncorporac1ones {fueron iacci

bajos
beneficios
desarrollo

econémicas' 

Hacia ‘]Sén~jel
resultado did que pueden

en’ la decada de los 90 ante una
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En lo que 51gue se- veran 'las: ac01ones de los grupos en materia. de
de51nver51on (estrategla 5) De los grupos de Jla muestra (ver

cuadro 3), .se: encontro que sels de ellos de51ncorporan empresas.

Ellos son'CYDSA Grupo’ CHIHUAHUA, IRSA, UNTVASA . DESC‘ VISA.;,

(VISa, CHIHUAHU' y DESC:

habian dlverslflc do

en la nece51dad

45gs pertinente aclér5f que?1oé'subéfupbé‘iRSA y UNIVASA a su vez
son controladores deiotras’ empresas;i por - ello se ponen por
separados. a.'pesar: de que pertenecen a DESC.

R TEGR W BEBE
SALIR OE LA BIBLIGTECK
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Por - ejemplo-veamos  a VISA,. grupo conglomeral de los~ 70, que
producia cervezas, :freffescds; quesos, botahas, ‘COhtrolaba

restaurantes de 'comida

raplda (Burger; Boy), gran]as avicolas,
hoteles, - Banca Y Aseguradora Serf1n,~.etc.n Ccn 1 Je

observa quein'

decide vehaér 1z

grupo son ‘realizadas

grupo a

' tenla mayorla‘ ‘o' sy

Se separa de Autom”gneto, RCA

46p] producto de esos ventas se destlna a cubrlr parte de 1os
adeudos. o ;
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Victor, SKF y de’su part1c1pac1on en Puercos Camborough Ademas

de esto reagrupa neqo 1os ,concentrandolos bajo

la d1recc10n de
los

: quimlca), IRSA,
: UNTVASA

especializac16n,

significativos’ (ver anexo)
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de la estrUctura ,(diversificada X espec1allzada) el tamafio

(grande, medlano, pequeno) 'éﬁi'1982:"ldéf,grupos tendleron a

utilizar estrateglas encamlnadas a la espec1a112ac1on. = <

En resumen, aprecia una .

especializacién de 'los grupos.
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4. MEJORAS YTECNOLOGICAS‘Y BUSQUEDA  DE . EFICIENCIA.

El fortaleczmlento de areas de espec1allzac1on no tendria sentldo

si no

n‘con flrmas

los grandes

mercados a tr

a) Blsgueda - deg Ef1c1enc1a ”que permltaxik a minimizacién de

costos 'y . me]oramlento en la calldad del prod cto
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b) Adecuaciones tecnolégicas47.

4.1 BUSQUEDA DE EFICIENCIA.

En el cuadro estrategla 6 contlene las dos acciones

k;flos que buscaron la mlnlmlzac1on

(Expansidn, :j

Para mejofér'ilalir sduct i ﬂihaT

vinculado  al: salario del  ‘trabajador. 'e]emplo FEMSA
(subsidiaria ‘de. VISA), en 1990 éomienzajfu‘ programa de
471a puesta en -marcha’ . 'de -estas acdlcnes 1nvolucra el uso de

otras, como la dlferenC1ac1on del producto (si-se qulere competir
‘con calidad y prec1o) Para el ‘acceso.a-nueva: tecnologla se; hacen
chesarlas las asoclaciones . oialianzas’ estrateglcas, etc.

La produccién. eficiente  requiere ’del ‘mejor ' uso. de 1os
recursos, con los’ menores costos y con: la maxxma calldad p051ble.
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compensac1on varlable para el personal de las areas de producc1on

y ventas,' v1ncu1ando la compensa01on del 1nd1v1duo ‘a su

product1v1dad (ExpanSLOn 24 d

Para MINIMIZAR

4.2 DESARROLLO:TECNOLOGICO

La "moderhizacion' se constltuyo~

como preocupac:.on corporaclones,

1ndepend1entemente comerc1a1 o

serv1c1os) y de “'su estructura (dlver51f1cada 0. tendlente - ”la

espec1allzac1on)
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Desagregando . la 1nformac1on del: cuadro no.3: se encontréfque -del
total de grupos (20) que emplearon la estrategla 6 .el 70% (14)

de software G

ellos "modernlzo" su equlpo,,l procesos de

dependlendo ‘de la

o

alianzas con empresas extranjeras

Fueron pocos los j;grupos qUe 'pudleron' désérroliaf>teéholdgia

propia. Eh‘ general ‘su desarrollo As?i ébﬁpleﬁo por 1la gran

cantidad de recursos que se requ;ere,para 1a 1nvest1gac1on. Si
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ademas consideramos gue  en ,los 80 . se venfrentaron fuertes
problemas de ZdeUda,‘ .es. entendlble que- fueran escasos 0 que no

pudieranrjdedicar' recursos "otro

,a

esos rubros.‘ rlado,

seguramenﬁe lnfluyef

de
de

es

dirige a éféés' muy espe01flcas donde, generalmente tlenen"mayor'

49Algunos desarrollos teérico. plantean y demuestran que es mas
caro acceder a la tecnologia medianteila:compra i que: medlante el
desarrollo. Ademds actualmente i la veloc1dad con' la “‘gque ‘hay
ggmblos tecnolégicos. podria“ influirien: ello. - REAE

Esos 'grupos se encuentran’‘entre " los  mas grandes delos
registrados por Expansién: S : B g
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experiencia -y conocimiento. Esto se ~debe- a- que  ‘seria muy
costoso y rebasarla la capac1dad de: f1nanc1am1ento de. los grupos

el tratar —de ?desarrollar tecnologla para todas; las act1v1dades 

manejadas. . o

empresas

subsidiaria

de dos planta

(1.35 milléng§~
de toneladéé)’

Indonesia, Tra

recuperar su’.c

reducir etapa

1991,

planeaban & fa
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producir- wusita* (6xido flerro requerldo por el. nuevo>proceso
51derurg1co) : Ademas HYLSA 1nvest1ga en su propla' planta para

produ01r ese ox1do (Expan51on mayo 15 1991, INFOSEL, jullo 1991)

En el GrupofDEsc la: investigacién seirealiza. en.varios subgrupos.

UNIVASA,

IRSA, otro subgrupo de DESc :1controla 14 negocxos dlstlntos en

CYDSA, corporacién. upa 1'“ esarrollado-

procesos pafaf » amier es en. I DlVlSlOn

';cqmq una

gpudo?mahejarsé
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posteriormente - como negoc1o aparte por la gran demanda Que se

tenia. Su prlnc1pal flrma,’ Atlatec, dlsena serv1c1os 1ntegra1es

para cada empr“sa quetlo s’11c1ta que van desde el dlseno y

construccion venta 'deﬁ'formulac1ones,

productos ﬁfoplo: sumlnlstro de,_agua

(Expansién,ﬁ ep

GRUMA, conglo
interesante” qu
ligarse a ‘f

la tortillatbl

harina de maiz' nixtamalizada que; e

menor cantldad de agua

febrero 20, 1991)

través

de asoc1acl es'y allanzas

la desarrollan,

mas grande y como opc1on alterna al ‘ndeudamlento fexterno, ha
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buscado 1a tecnologia, capltal Y. acceso a materlas prlmas (por la

1nsuf1c1ente prov151on de esta al 1nterlor del pals) a. traves de

asoc1acxones estrateglcas'

Contalner:COrporatlon

empaques

desarrollo,'

complejav

durante ocho



92

oferta de 1la trasnacional,que ademas de pagar un alto prec1o por

el grupo, ofrecié}ambicibSOS programas de " 1nver51on y el aumento
drastico dei’ '

>n1veleSy

lés:

?exporta01on aprovechando “la

ﬁe

capacidad de: 1str1buc1on

toda vez que
competir con
experiencia™

financiera: -

las empresas

En cuanto
generalicen”

garantizaré-LQhe>

Lo que si se

radicales en

en marcha de acc1ones encamlnadas a. dlsmlnulr costos

‘a traves de
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reduccién de persbnal E ahorro de energéticos, uso de. tecnologia
ahorradora de mano de obra, de 1nsumos y/o que incluso dlsmlnuya

etapas en la elaborac1on de blenes.;f- S

4.2.1
En el
ellos
Entre
los 5
cabo

estos

Por tamafio, los resultados ‘son semejantes, ya que en cada bloque

de gruposf'se{ reglstran camblos tecnologlcos,ky, mejoras “en la

eficiencia.

En suma, 1rmarse que fue una preo

‘puedé; pac'on‘general de todo

buscd ef1c1

oS procesos productlvos redu01endo

de gastos de»

mermas, - etc)

ei logro

e 1endo como objetlvo,

de la compet1t1v1dad del grupo prlvado
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5. ADQUISICIONES Y ALIANZAS (REESTRUCTURACIONES).

Maltiples 'cambios fueron realizados por los grupos en el

transcurso de iésjéd' Tanto a

nivel interno 1cac1ones en el

desarrollq'q en'las”formas de

producir ai

decrecer

grupos. Esté en‘algunos

mucha

ha sido v15ta, por 1o que nos abocaremos a: 1as dos prlmeras.
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5.1 ADQUISICIONES.

Las adquisicibﬁés'hah; 51do una de ‘las formas a las que recurre

una empresa‘que desea crecer.

:en un corto tlempo. COn ella ‘de

monopolizados

actividéd;&éS’

En este tipb

crecer es- muy:

bastante costoso:en relac1on al tlempo que se

demanda.

La direccién'quéﬂtbma* lé* adqulslci n,detérmina *si: esta es de
cardacter, vertlcal horlzontal o cong1omeral5;. En las secc1ones

51gu1entes se les tratara.

511a adquisicién es .vertical cuando
proveedora ‘de insumos de la empre a
se compra una empresa-a la cual:i- ‘

produccidn de otros bienes.- Son adqu15101onesk
se compran empresas en- -la-mismaiactividad
conglomeral cuando se dlrlge a
manejadas por la empresa: o grupo.

la ;comprada es.

empresa
T

rticulosipara:.la
orizontales cuando
‘Las adqulslc1on es
ct1v1dades dlferentes ~ailas ya
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5.1.1 ADQUISICIONES VERTICALES Y HORIZONTALES

Es sobre todo a: flnales de 1a decada' de los 80 ‘yfprihcipios de

los 90 cuando

addguisiciones
tanto en

grandes empres

empresas
adquiridas e

privada33

los-(
nacional

realizan adqulslc1ones horlzontales pues compran empresas en sus

mismos mercados.

52por ejemplo en 1988 Corporacién Industrial San Luis adqulere G.
Rassini, en=1989: GIMSA: compra Burger Boy,,Cemex adqu1ere varJas
ggpresas a partlr de 1987. : .

Se desprende | por -’ ejemplo  .de’ TELMEX, AHMSA, Cananea,
Rassini y Bancos que hablan sldo nac10nallzados en: 1982 :

Grupo



I cuabroNo.8

MEXICO. REESTRUCTURACIONES HECHAS POR LOS GKPN.1982-1991

GRUPOS : GIROS ; CAMBIOS REALIZADOS
i |
1! |ALFA ' Acero,cartdn,etc. f Adq.mayoria de acciones de Tereftalatos Mexic.(1989).Vende Corp.
| Indust.Mexicana a GIS.En 89 Titan (subsidiaria)se asocia con
Stone Container,e! mayor fabricante mundialde empaques de car-
tén. En 90 compra Simmons. En 91 cierra MAKROTEC por crisis de
B.K nacional.En 91 recompra 24.7% de SALUM (alimentos)a Inter-
national Finance Corporation y el 33% de PETROCEL (petroquimica) a
a Hércules Incorported.Adq. la divisién sur de AHMSA Integrada
Corrugados y Alambrones de México,Alambres y detivados de Méxi-
co Y Barras de Acero de México.
2| [ALUMINIO Aluminio En 84 se conforma como grupo.En 85 adg.Almexa Aluminio
3( |AXIS Metalmec.Allm,Com. Secrea Formetax(produclora de tanques esféricos y tapas plrel:l-
plentes a preslén )y Nutriaxis
4| 18IMBO Alimentos Se alla con Sara Lee(emp. estadounidense). Adq Alimentos Cena en..
cnne RN
5[ {CEMEX Cemento En 1987 adq cementos Anadhuac.En 90 adg.cementos To[leca Sunbell-
Enlerprise(prod de cemento Houston, Texas),Sunward materlal( :
prod de concreto premezclado,Arizona),Hoston Shella and Concre—
te( con 40 plantas dosificadoras),Pacific Coast Cement (Los An " .
) geles Cal. En 92 adq. en Espana la Valenclana. : o
6| ICYDSA Qulmica,Fibras, “Asoclac can Allled Signed en Div.Mejoramiento amblental con
VMItSUbIShI en fibras, hilos y suéteres. Milprint en solucmnes
de empaque, B.F Goodrich en resinas, Royal Plastlcs en perf Ies
de PVC, Mal Pimle en tratamientos de aguas o
“En ot cierra Quimica Orgdniza de Méxicoen Mexlcall Vende par-
ticipacién de NOVAQUIM, En 92 adq mayorla de ca
S.Marcos y las completa en 03,
7|l {CONDUMEX Magq.y equipo eléct. En 86 adg.Productos ansa
8| |COMMEXICANA Comercio En 80 se fusiona’ (ormando ev Grupo En 81 compra Sumesa
Se alia ccn The Prlce Com . ;
9 |C.I.SN.LUIS Miner.turis.autopar. En 1983 Ind, Luxsmm En 88 adq Grupo Rassini y H ele Hyatt 'l' ;
10)| |CIFRA Comercio Se alia con Wall- Mart = :
11| {CHIHUAHUA Madera Vende emp. del’ sect comercml(Seguros la Comercial y casa de :
Bolsa Comerclal Se i
12 |D'BEBE Mueb.y art.pibebé En 86se consl T -
13[| |DESC Varios Se desprende de Automagmelo RCA vlct ra{:;ﬁprc‘l‘éol‘a -
1985,Neg {subsid \:dn nayor Ia de Merck Sharp Dhome Pros,
Spicer{subs.)adq. Moresa S
14} |GAMESA Alimentos Se vende a Pepsi Co, en 1990
15|| {GIMSA Alim :ntos En 89 adq. Burger Boy y maneja Pizza Hut,
En S2.incursiona en E.U con produccién de tortillas y pan.
16(| |G..RAMIREZ Autopartes
17|| |GIS Autopart.p.metal.etc
18! {HERDEZ Alimentos

o
i
b

I

|

I
l

| En 90 adq.participacion mayoritaria en Miel Carlota y Nova Miel .

Acercamiento con Festin Food (estadoun.)quién importa prod.Her
dez. Bufalo subsidiaria de Herdez.




19)

20
21
22

23

24

25

26

27|
28
28
30

3
32
33,

34

35|

ICA

IRSA
MOTORMEXA
PARRAS
PRINTAFORM

PROFAM

PYMA

PULSAR

SAIFFE
SIDEK
SYNKRO
TAMSA

UNIVASA
URREA
VITRO

VISA

XABRE

Construccion

Petroquimica
Comer.indus.arrend
Textiles

Electrénica

Comercio

Serv.maquilad.
Comerc.finan.serv,

Comunic.Pubticidad
Tur.Comer.ind.cons
Prod.de cons.inmed
Hierro y Abero

Alimentos
Prod.metdalicos

Vidrio,B.de capital -

“En 87. adq Grupo Ind. Comasa Adq Crolls Mexlcana e
‘En 89 realiza la” compra hostll de Anchor 2a Frma prcductora

Crea ICA Construction en Miami y coparticipa con Florida Roads.
A través de Calica (filialjopera con Vulcan materials Co.(socio
estadounidense).Establece alianza con I.M.Petréles y Chemical
Waste Management.En venezuela se asocia con 2 firmas locales
para constituir ICA Industriat de Venezuela.

Cierra Comerc. Mexicana de Pl4sticos y vende su div. de pinturas.
Adg.17.5% de acciones de Dina y mayorfa de acciones de Vinihul
Cambia de razén social :

Hasta 85 Grupo Printaform,en 88 Printaform Industrial

Se divide el Grupo en Profamilia(

presa cc

fal) y Mercado-
tecnia Soc, aplicada(emp.sin fines de lucro) .

Adq, clgarrera laModerna y Luxcr En 87 compra Veclor(casa de
Bolsa) Seguros La Comerclal agencla de viajes, arrendadora
y Almacenadora.’ :

En 1981 se constltuye en grupo con la unlbn de 5 empresas
Se pone en cumaclo cnn Contel Y Mac
slonar en| lelefonla celular -

ort men_c.)pa;a Incur-

“17En 68 adq Troqueles y Esmaltes, Supermétlc. grupo Prodosemex

'f‘Se lntegra Altro en socledad con Sams mte COrporallon y enva- :
* ses Cuautitién. : :

Cadbury & schweppes, tercera refresquera a nIveI Internaclnnal :
En 82sele expropian acciones que tenla en Bancos El grupo se
_establece en 3 divisiones:turismo, indust. y serwc Se adg.em-
presas diversas. Por ejemplo en 89 adq.Fraccionadora y Hotelera
del Paclfico , Texel (antes Pliana), ingenios azucareros en 88
Comercial ¢casa de Bolsa( del Gpo deEloy Ballina).

del Paclfico , Texel (antes Pliana), ingenios azucareros en 88
,Comercial casa de Bolsa( del Gpo de Eloy Baliina).

FUENTE: Elaboracién a partir de informacion de Expansion,

Octdbﬁre

"11.de 1989, articulos varios entre 1982y 1992,

INFOSEL Para CYDSA Financiero 20 de Agosto
1982,'p. 8"
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El caso ‘de VITRO ' es muy 1nteresante ,por_ser,el de una empresa

nacional ,con‘ gran capac1dad 1nternac1onallzarse

entrando al mercado de -

controlar. ma

VITRO: proteg

foraneas’
compra de
limitaron “a

conglomerale

éil»enticié); dbnde

otros campos y for alecen la p05101on de sus sub51d1ar1as.
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Las adquisiciones verticales hacia adelante. permiten aeercarse al
consumidor final para- de ese modo defender el mercado ante la

competenciaiéxternE.x De ese tlpo fuenla reallzada por CYDSA con”

la compra del Grupo Textll San; Marcos

( l maAor fabrlcante

nacional de productos cril;cos) (ExpanSLOn

1992).

Es importahte

menc:.onar que

CYDSA.
hubiera tenldo 7

actual, en camblo le permltia una;me]or negoc1a01on.f

5.1.2 ADQUISICIONES CONGLOMERALE

Aungue las aqulSlClOnES conglomerales fnd"sbn‘las‘“méS‘ueualee a

finales de los380 ykpr1n01ploe de lOe 9 ;{fueron llevadas a cabo~

productor de7ﬁbelle,

'demanda de' miﬁefales ~su principal

producto- a n1ve1 1nternac1onal
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Entre las.adquisiciones conglomerales mas notables se encuentran

las de Bancos pbr'pafte»de?ios; grupos mas: grandes ‘de finales dé

los 80,;fLa'ma§df»bérfé:aéA ellosf  1.

1ndustr1ales

y el capltal bancarlo. El control flnan01ero parece

ser la razé

5.2 ALIANZAS.

Las asoc1ac1ones y allanzas constltuyen un medlo por el cual ‘las

empresas.: e" 3 .pueden expandlrse, acceder a- nueva tecnologia

y gozar de 'mercados, Con ello,' ademas se contrlbuye al

fortalec1m1ento‘del grupo”y a su mejor poslc1onam1ento‘ frente a_

la competenc1a.
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En México, las alianzas .parecen darse en los sectores -en los que

espera una fuerte competenc1a en ‘ anos proxmmos. Se destacan ‘el

comerc1a1 1ndustr1 1y de telecomun ca 1ones,”

agr01ndustr1a1

‘aﬁéeﬁféléo‘fyr»chemical7Waste

c)
q)
e)
£)
g)

Por su pafté,jﬂCYDSA}hé"éstab;ECiGOaalianzas cuya base es la

tecnologia:
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CUADRO No.9

MEXICO.ALIANZAS TECNOLOGICAS DE CYDSA

.|Re51nas de PVC‘;

;IPerflles de PVC

[TDI

j|Gasesru S

|Tratam1ento de agua o

Alemanla y Holanda
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La participaciéh de: la flrma norteamerlcana 'representa el 491

del capital aéiTiTAN.: 'La a5001aclon provee a‘TITANVademas del

Loy

podria esperarse que«7

adquisiciones \n “‘realizadas por grupos espec1allzados, que

i columna 7 indica las asociaciones.y
adquisiciones general. Es decir sin considerar si
fueron al y/o ‘exterior del pais. En la columna.8 se
encuentran reglstradas las adquisiciones en el extranj=ro. Se"
consideré adecuado:.manejarlas por separado pues asi ‘“se‘nota

claramente ‘que ‘grupos . pudieron, mediante la compra, - entrar:a
mercados externos.



103

buscaran - aumentar la’ por01on controlada ‘de mercado o quisieran

fortalecer"s p051c1on ante p051bles competidores. Adenméas, pdr

tamaho es ma'{probable que pueda .ser.-~llevada a cabo por;;ps mas

grandes- grupos.

al rev1sar:los datos‘de ésttatégiaS; éfﬁpaléS;;

empresas fue

8). Esto tlene que

(y prestlglo para poder acceder ‘a prestamos), fﬁoda Qez~'dueﬂalg
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revisar a los grupos de ‘acuerdo-a su- tamano, se detecto que

fueron los- mas grandes,;los

mayor 'medlda emprendleron

estas ac01onesf

cuando la <‘lograr ‘la

la mayor‘

competencia*por~l' pertura comercial y 1a;p051b111dad del TLC.

A través de. ellas se busca entrar a . mercados foraneos y acceder

a nueva tecnologla

Las adqu151C1ones réaliZan los grandes --ig'rupbst son

horizontalesf“y ia adelante!fé"' dos ob]et1v05°

consolidarse . er

= eran

que-- ﬁlideres y

proteger 1osvyﬁgﬁ¢ados ~ :externa llegando al

consumidor final

Es de esperarse que ~¢Iaéf§liénzasf(YLlasf,adquisiCionés)dentre
empresas nac1onales y foraneas aumenten, pues. constltuyen una

forma réplda “de: lngresaf: a’fun mercado ”y_;de7~acceder 'a la
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tecnologiass.- Hasta ahora s6lo. las mas - grandes:-empresas han

establecido allanzas y adqu151ciones de ,empresas’extranjeras en

otros paises para entrarva esos mercados (BIMBO CEMEX VITRO)

experlenc:J.a en ;

ejenplo de ellog

555in embargo pueden haber problemas de 1ntegrac10n en dlferentes
culturas empresarlales .
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6. CAPTACION DE OTROS MERCADOS GEOGRAFICOS.

privados se

economia cerrada’

la década,

geograficos ,pq#ai la

comerciales®6.’

.mayoria -
Asi, sobre todo .después
nueva variante

gue surge de

mercados que permltan , ‘sﬁbsist@hbia;

?ééupgrayiéﬁb1y:po§ible,'

crecimiento de los grupos.

56 Todavia en el afio-de 1990 ,segun dlrectlvos de algunos grupos,
se consideraba dificilila’ 51tuac10n ‘econdmica:. por la’ contracc1on,
de la demanda y la competenc1a crec1ente‘(Expan51on
91). ; R .
%?Esa estrategla busca el aumento ‘de las ventas de 1os productos
elaborados por “las: dlstlntas empresas;de los: grupos,z, través:de
la llegada a otrasiareas® geograflcas En oca51ones ;sélgialgunos;
productos pueden:: exportarse.ff'v o : SRR
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En esta seécién'se .vera: comb los’ GRUPOS 'ante la.caida de la

demanda 1nterna y las "'nuevas cond1c1ones de competen01a,/tratan

de ; } "; deterloro

deby ;las ,ventas y: ‘en-lo posibla

ggéograficoS, ilegahdoadiractaménte a

‘mercados :geograficos . a ' través de  la

6.1 INSTALACIONE

OTkASiz6NAS”qEOGRA£iCA§I”;

En los grupos bfiVadcs,de.” la muestrai(cuadro no. 3),‘se encontro

o a: exportar

crisis,:: lo que 1es P oporc10no vehtajaé sobre lqavgﬁga apenas’

intentaban: hacerlo59

58 Estrateglas como - las asociaciones, fu51ones, adqu151c1ones que
también. ’intervienen para el logro de esos: .objetlvos fueronf
ggatados :lineas atras. : s .

Por " ejemplo CYDSA desde- 1981 ,aumenta sus ,exportac1ones, para
finales de 1982 <crecen mas del 100%.: VISA: en-1982 exporta
cerveza por primera vez a Holanda, . Japdn ..y Africa (Expansién,
diciembre 1983). e o = R
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En la segundé’ mltad de  1la ‘década dé‘ los . 80, - los =grupos

comerciales (CIFRA iy COMERCIAL MEXICANA) crecenf;épidamehteken

agres:.vas P

de 1991).

comercial ‘“Mexicana tablece - como polltlca

repidblica" i pllendas

"Comerc al Mex1cana"

CIFRA, empresa gue

1990 contépafconi

de 2000
California ' » , -Uc ~a. o
restaurantes "El Portoﬁﬁi:(ﬁkééﬁSién. 4 de marzo, 1987,,ﬁ5f26,§,
1991) Bl S v

Pero no sélo firmas comerciales se -extendieron en ‘el ambito
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nacional, grupos en otras acthldades tamblen lo h1c1eron ?0. Por
ejemplo UNIVASA (subgrupo de DESC),f empresa agropecuarla con

una enorme carga flnanCJ.era 1983

n .

abre granjas y"

1987 s:" ;
grandesﬁ

(Expansiér

n. hac1aflos mercados externos. Pbr,

s 'plantas‘;éh} Guatemala para‘

‘en

toda

buscan alternatlvas que: ev1tenkel-deterloro grave de. .susventas.

6013 1nstalac1on en otras zonas geograflcas,, ademas permltia la
disminucién:de:los’ costos de;transporte., Al respecto, aunque-esa
ha sido ‘unade \1as causas., del establecimiento de: empresas -en

otras zonas, Ve el ¥caso: los grupo parec1o 1nfu1r' ‘mas’ la
captacién’ de nuevos mercados., =
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Asi hacia finales de. la década se 6pse;vaba que ‘ellos crecian
llegando a otraé areas geogréficas, desplazando con sds acciones

a pequefias y medianas empresas.

6.2 EXPORTACIONES.

méYor'

El mercado externo’ cobro' 1mportanc1a ante :la manlflesta
vulnerabilidad de ' a’ ' ‘ ’
petréleo.  Con X

petroleras en’

acuerdo comerbiél,x c¢h“ &

gubernamentales, pasan

mercados afun eforzamlento en 1a concentracién”

de:los:mercados.

trad1c1onalmente atend1d051615?

Por la crltlca 51tuac1on por la
exporta01on 51gn1f1caba‘

ejemplo TAMSA}>:‘“

recursos necesario:
compras de.‘

para 1989

g
las exporta"lones ten destlno a JosEE U
pretendia llegaria. losk mer ados¢,or1entales Posterlormente, ante

a posibilidad; del:"TLC plerde fuerza el planteamlento ‘de
dlvers1f1cac;on come:c1al, y
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riesgo - .de deSaparecer, el grupo debia encontrar nuevos

compradores en otras partes ¢ 4, mundo.‘ TAMSA se dlo a: conocer

costura

'Ademas construye 'tres termlnales'

maritimas para sus operac1ones 1nternac1onales en 105~puertos de
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Altamira, Guaymas .y Progreso.. Con feilo:; entre 1988 y 1989 se
logra la utilizacién  del 83% de su“caﬁééidad ~ins£aiada, en

contraste def?GS:S%.éﬁiél‘biéﬁidngéggi(MpﬁdoiPLus,febréfé 1990).

CUADRO NO.10-

PRODUCCION Y EXPORTACIONES DE CEMEX

(miiibﬁgs e

‘a; septiembre.

a produccidn

Fuente: Mundo Plﬁé){fébféfé 199Q,pf25
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IRSA subgrupo ' de. ‘DESC, a 1n1c1os'fde 1os 80 con51deraba la

exportac1on como acthldad marglnal y solo vendla excedentes al

‘en la decada 6b;;ga;

Restringiéndé»ia  uest a‘a 12 grupos

obtener informacié

sobre exporta01ones (Vérf;Cuadro ‘no 11),

puede notér ;que:7
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CUADRO NO. 11

MEXICO.EXPORTACIONES DE LOS GRUPOS (MILLONES DE DOLARES)

e ——————————
L

e o

N

| 1 IALE

| 2 e | _
| 3 ]csmzx ”Lf;'“"
| 4 ICYDSA s

| 5 Jc.1: SNELUIS*’

| 6 IDESC o

| 7 lGAMESA

| 8 lsxs ’,‘

| o [PARRAS 2

|10 !TAMSsz

|11 |VI§RQ‘,'

|12 IViSA‘ '“;

1.861l0

Fuente:

doras . 1mporténtes"
Expan51on, i988}1990 Indlcadores Economlcos del Banco

de Mex1co
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1) El 75% de: los grupOS prlvados que exportaban en 1987 aumento

el monto de las mlsmas para 1989. Este 1ncremento fue'sustanc1alr

para la: I d\strlal San Luis. y TAMSA,

mas de;

Y que

'}ﬂse concentran;

inicamente.

*suS"équrtaéibnéS} f$iéhd6vPARRAS Y

e competencia que-

Kong,

Taiwan
precios’e

de

automotrices.

El aumento‘en: 1as ex ortac10nesvde

los grupos en esos dos7aﬁ65

lleva a pensar ;de que efectlv mente se conSLdera el mercado :

externo para fortalecerse,;jcrecer Y amlnorar en lo p051ble los~

efectos de qusls3;nternas,‘ A flnales de los 80

aﬁ se busca no
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depender exclusivamente ~de ' ciertos :compradores, diversificando

las

ventas 'alfVextérior. ﬂ?orf‘ejemﬁld jdelyytétaLé
exportaciones  de :'ALFA S e g

mercado norteamericano

diversificados conglomeralmente. en

80 buscan ihété a

a la basgueda de otros. mercados geograficos. '
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Puede afirmarse asi que- la 'eStrategiaf de dlver51f1cac1on

geografica. de los mercados fue una alternatlva de los grupos ante‘

el problema de. 1os mercados,;r>_ a mayoria de

ellos sef encontraban exportand
1989. Esto fu : ¥

aumentar

son las. que poseen mayor dlnamlsmo ~y poder de. adecuacidn

relatlvamente rapldo para sub51t1r y aun crecer
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CONCLUSIONES.

En esta secciédn se’ presentan vlas conclu51ones o resultados mas

importantes, con’
respuesta . de

problemétiﬁés deriyv

econdmicodeilaidé

se contribuye

enfrentaron

productiva;

Esta 51tuac1on y laanuevas‘vconaiCibhéé del entorno, llévaron,

objetlvos prlncipales

e. . tod ‘primer - lugar
permanen01a VA despues el crec1m1ento ‘
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En relaclon a lo prlmero, se,encontré en prinqipio, que los

problemas que enfrentaron ,los grupos, ase' derlvaron de._las

1nver51on pasada (enr:la decada de

decisioﬁeS’rde:' flos 70) que

dlver51f1ca01on

llevaron a:iuna onglomeral

;Como esta de

economia,
de interéses,y.sgspEﬁsién de

internacional.

de recursos para

'la busqueda

hacer frente

lleva a los

"aperturaﬁ,y profe51dnallzac1on‘de ellos.a.
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Asi, la deuda‘de los'grupos nuevamente vuelve“a‘crecer hacia

finales de‘la: decada.‘ Esta deuda,; ino es producto»solamente de

contratac1on de credltes con'la banca i ternac1onal 51no en: gran
medida def ‘

eurobonos;

dijo, ‘aqla espe01allzac1o

grupos ;mé;,

dlscimlles.} Estas corporac10ne

competltlvos el conjunto ‘de. negoc1os en 1os que ‘seencontraban,
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pues eso exigia, recursos:que. . no dlsponlan, ante la magnitud de

obllgac1ones flnan01eras ‘que tenlan 'y‘que‘,se,.agravabah ..por la

contrac01on del mercado 1nterno.,f

Las reestructura01one
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Todas esas acciones muestran que los'  grupos tendleron hac1a la

espec1allzac1on.»"Esto Cles, i ilac ”diversificac1on_ conglomeral

desordenada de los: 70

stituida por unafqivérs;f;caq;on en

areas de especlal;?vc1on,

tecnologias

fuertes ante
exportar (o
directamente

mercados se.

adquisiciones, de,parte de los mas grandes:grupos con gran poder

financiero.

En cuanto a Ia"infidéﬁcia {de

acciones de 1os grupos, seencontré

caso de la estrategla

diversificacion ‘encontrd’

la
estructura dlver51f1cada 'o;iespec1allzada gyf,el tamano ae los:

grupos, éstos Lendleron a la espec1allzac1on.
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En suma, en el ana11515 de las estrateglas competltlvas de los

grupos prlvadosA nac1onales, r:enr el marco “de3{’1a"economia

industrlal

Poseen gran capac1dad para efectuar

grupos y’ 1as estrateglas a segu1r.;'Es dec1r, r_Como »1nfluye.la
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actividad principal deI grupo (alimentaria, tu:;stica)btéxtil) en
las acciones? cEl glro prlnc1pal en el que’ eétén ihfluyefen el

grado de endeudam1ento°‘ cHay c1ertos patrones de comportamlento

por ramas?. Igualmente _1nteresante puede" estudlo del

surgimiento -y crec1m1ento ‘de grupos en la,decada‘de»los 80.



IV:ANEXO

Se realizaron pruebas de i ndependencia,con el ~estadistico x2
para ver la influencia . que = teniai:'la’: trayectorla pasada
(manifestada en la estructura;-dlver51f1cada ‘o' especializada~- 'y
el tamafio) en las estrateglas*'competltlvasb desarrolladis ‘por
los grupos, en la década“de'los 80 y prlnc1plos de:los- 90

Los resultados son los si ulentes‘

1. ESTRATEGIA. [
a) Estructura’ y Est egia’ Financiera.

Las hipétesis queiséfmanejan:son las siguientes: . :

Ho. La' estructur ilos ' grupos  en 1982, no 1nfluyo en-las
estrateglas ‘financieras emprendidas en el perlodo en estudio.:

Ha. - La: estructura~'de los: grupos determiné las 'estrateglas
flnanc1er : . :

INGRESO PRESTAMOS | INSTRUM. F
A" BMV " | BANCARIOS | EN. MERCAD
coln e i DE DINERO

La prueba_de
del 5% .

a un 1ide: 51gn1flcénc1a
~LalX4 (detablas)’, ‘con:’8
Qthug X%e >X2t se»rechg;a

BlVe

1p1 calculo del estadlstlco X,

59 ‘,se hace a: traves del 51gu1ente
célculo: X 6((0 -e4) -0, 5)2/e .



hlpote51s nula. Esto 1ndlca que 1a estructura. que los grupos
prlvados tenlan en 1982, 1nf1uyo en las estrateglas flnanc1eras ‘a
seguir. . ST S :

b) Tamafio y Estrateglas?Flnanc1eras o
Hipétesis: g g :

Ho. Las estrateglas flnanc1eras:de los grupos en 1a decada de
los 80, noj fueron influidas® ‘por el tamano que tenlan los grupos
privados a prlnc1plos de los anos 80.“ , G

Ha. Las . e trateglas f1nanc1eras de los grupos en la década de
los 80, estuvieron determlnadas por: ‘el tamano ~que. tenian los
grupos prlvados a prlnc1plos de los anos 80

CUADRO 2.A . : : LT R T '
TAMANO DE:LOS GRUPOS Y. ESTRATEGIA  EINANCIERA.
" ESTRATEGIAS FINANCIERAS:

INGRESO PRESTAMOS INSTRUM.F OTRA TOTAL
o A%BMV | BANCARIOS| EN°MERCAD
: |DE:DINERO}

A un nlvelvd
X2,=20.96.
rechaza la
grupos, productoAd

: nfluyd 'en las
estrateglas flnanc e i

apalancamlento de’ los,grupos no 1nfluyo 'en la

implementaciénid' la estrategla flnancmera en la decada de ‘los

80. :
Ha. El nlvel de apalancamlento de. los grup:s a prlnCLplOS
80 determind’ las estrateglas flnanc1eras a: egulr

de los



CUADRO 3.A
NIVEL DE APALANCAMIENTO.Y ESTRATEGIA FINANCIERA DE. LOS GRUPOS

ESTRATEGIAS FINANCIERAS

+

PRESTAMOS [ INSTRUM. FIN
BANCARIOS | EN MERCADOS
DE DINERO .

APALAN=+|]
CAMIENTO -

TOTAL ,“

A

en
el

2.

a)
Ho.

Ha.
dlver51f1cac1on
CUADRO "4.A‘"
; ESTRUCTURA

L

DIVERSFIC: DIV EN'"AREA.
CONGLOMERAL|DE" ESPECIALIZ

ESPEC. EN DIV
O CON:Iv V

DIVERSFICAC. :| " 1,
CONGLOMERAL

de ‘integracidén vertical.
Fuente:. Elaboracién propia en base" ‘a cuadro 37

a.Especializacién dentro de la dlver51f1caclonio con procesos



La %X2.=5.11 a un nivel de significancia del 5% Con v=4 1la xzt
fue e 9.49. Por tanto no se rechazdé la hlpote51s nula., La
estructura diversificada o especializada : no -~ influyé en - las
estrategias de diversificacién seguidas.

b) Tamafio y Diversificacion. ) )
Ho. El tamafio que los grupos tenian _en 1982, no influyd en las
estrategias de diversificacién emprendldas. ;

Ha. La estructura de los grupos lnfluyo en las ,estraﬁegias de
diversificacién. L : : :

CUADRO 5.A :
TAMARO Y ESTRATEGIAS DE DIVERSIFICACION. EN LoS. GRUPOS

Ho. El nivelide! apalancamlento de:los: grupos“no nfluyo en la
implementacién. de:ila: estrategla e]dlverslflcac1on de os grupos
en la década’de ilos+80. 0"
Ha. El nivel de’ apalancamlento de los grupos ‘a prlnc1plos de los

80 determind 1as estrateglas de dlver51f1cac1on de los grupos ‘en
el periodo. X :




CUADRO 6.A
NIVEL DE APALANCAMIENTO Y ESTRATEGIAS DE DIVERSIFICACION
DE LOS GRUPOS

dmm e e e C—— e ———— +
| | ESTRATEGIAS DE DIVERSIFICACION |
Fom—m e tmmm— e o m————— B et Tt +
'APALAN-  |RENEGOC. | INGRESO |PRESTAMOS TOTAL ‘
;| CAMIENTO | DEUDA A BMV [BANCARIOS| =~

La x2c=6 16' agun nivel de 51gn1flcanc1a del 5%. - Con v—4 la th
fue de.;9.49.. Asi X 77 "por lo que no se rechazd: la’ hlpote51s
nula. El - nivel" de apalancamlento, estadisticamentel no’ tuve
influencia “enlas estrategias de leerSlflcac1on seguldas,

3.ESTRATEGIAS DE ESPECIALIZACION
a) Estructura 'y Especiallzaclon. . S i
Ho. Las estrategias  de especializacién de: los grupos:fueron
independientes de la estructura que los: grupos tenian ‘en:;1982.
Ho. Las estrategias de. especializacién:ide:-los grupos sno-fueron
independientes de la estructura que los grupos tenian’ en“1982.

CUADRO 7.A o
LA ESTRUCTURA:DE LOS GRUP

ESPEC.EN

DIV.O EN IV
DIVERSIFICADA
CONGLOMERAL

a. Espec1allzac1on dentro de ar dlver51f1cac10n
con procesos-de: 1ntegrac10n vertical:
Fuente: Elabora01on propla en. base a cuadro 3.



A un nive% de significancia del 5%, se obtuvo una ch 1.5641. Con
v=2 la X“y=5.99. Por tanto no se rechazdé Ho. La estructura no
influydé en 1as estrategias de especializacién emprendldas.

b) Tamafio y Especializacién.

Ho. Las estrategias .de especializacién de los: grupos fueron
independientes del tamafio gque.los grupos tenian en 1982.a %
Ho. Las estrategias de‘especializacion de :los grupos: estuv1eron
influidas por el tamano que los grupos tenian en“1982.

CUADRO 8.A

INTEGRACION DESINVER—S
HORIZONTAL .| SIONES

A

Cbn' v=2:la.
| no_parece

Y

rupoos a: pr1n01plos de los.
\espec1allzac1on“llevadas a

Ho. El nivel de apalancamlento 1nfluyo en

las estrateglas de
especlallzac1on llevadas a cabo por los grupos.



CUADRO 9.A
NIVEL DE APALANCAMIENTO Y ESPECIALIZACION EN LOS GRUPOS

APALAN- INTEGRACION
CAMIENTO |HORIZONTAL -

DESINVERS ION ffo'fAL

Fuente: elaborabi6n~propia en

A_un nivel de 51gn1flcanc1a “gel’
th—s 99, por lo gue: no se- rechazoFHo,
de los grupos: parece: S
especializacién llevadas. a’ cabo

Resumiendo, tal como.se: esperaba,
nivel de apalancamlento :
trayectorla ~pasada):

Y principios de los 90

En cuanto a la 1nfluenc1a;d
de apalancamlento

espec1allzac10n, £
de las’ primeras::
los resultados

a estructura,f el tamano y“el
de dlversxflcac1on KD

ve  la -influenciaique

en las. estrateglas de
»espec1allza01on aseguir,. s considerd.
, sniupruebas - en...el :‘trabajo ‘“para:ique:
Posterlormente puedan ser'retomadas." EUTETTRRT R
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