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INTRODUCCION 

En los países capitalistas, las grandes firmas, tienen cada vez 

más importancia, por la gran cantidad de:recursos y ventas que 

concentran. Estas empresas, la'mayciríii de la "'.eces, se integran 
. . 

en grupos para el logro de sinergiaa y fortaleza ~üe, les per~ita 

permanecer y crecer en el ~ercado: 

En México, los important'e de la 

estructura indu,strial. . . .· . capital ,privado nacional, 

foráneo e inclt.Í~o • est~tal ( au~que ést~s . últimos~ han .··. tendido ha 

desaparecer c;~n~ ~l proceso d~ ··· desi~corporación. del Estad O. en la 

década de los B~I: 

Las bases de -la de los grupos privad6sen México se 

establecen desde finales, d~l siglo pasad~ y .la primera década del 

presente. Sin embarg()! e~ e.n .. l~ ~écada:de_lo~ ·.~.~) 70 cuando se 

fortalecen y su pr'ese'nci~ se 'inerementa ':?tabl~m~nte. Sobre todo 
·:- '.~..'. ,·; 

en los años 

rápido. A 

7o; grt:ipos privados ·nacibnales crecen 

ello coni:r ibuyer~n tanto. ~~líUca~de apoyo 
~- .- . 

muy 

a la 

empresa nacional .como la abundancia 
'--c;._.o._i:--;_~--;-o-

de C_I:'fdi to_: __ a _nivel 

internacional. 

La dirección que siguió el brecimiento de '1os grandes grupos 

industriales no se encaminó ·sé.lo a la's' áreas ·ya atendidas,··sino 
. ".· " ' ·; . _.': ·. -

que abarcó múltiples act.i vidades en -la, industria, construcción, 

y comercio. La lógica de este tipo 'c:Je· crecimient~ se basó• por un 
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lado, en la diversificación de mercados y de riesgos, con el 

objeto de no poner en peligro la .. existencia del grupo en 

periodos de crisis. Por O~ro lado, influyó, el surgimiento de 

oportunidades de inver~ión en d.i.stint~s . campos· de . la actividad 

económica, prC,piC:iado1'(pgi · el · al,~o cr~!~i;~i~ntt:l de 'la inve~~.i.ón 
pública y el 'crécimi~nto d~ ia cte'm~nda) 

El crecimiento;de lo~. grupos, sin.· .embargo, 

recursos propios, pu:eúi;. ·· se .. recurrió ·en 

financiamiento· externo~ pOr :~l diieien'cial 

no se sustentó en 

gran 

entre 

. rnkdida al 

la tasa de 

interés nacion~l última en á1gU11os 

momentos se tornó ~llºegativar; .Como a'demá~ exií:i'Üa una.~onípetenC:ia 

entre instituciones. i:iancari~s interna'ciónales por .. colOcar 

recursos excedentes; la"' cánt:~~atación:-" de :"créditos se tornó 

relativamente' fácil paré! lCls .g~a~d~s co~po~~clon~s; .· .. 

- --· ~ 

Este tipo de credTiii~nt:o 1 llev~r~~. ¿¡ l()S grup~s á una doble 

vulnerabilidad: ·· ].;_,:·: iil1~1'l~ier~. y '1~ pfodJi~ti:.,;.a ~•·· L~ p~Ímera debida 

a la fragilidad · de su ~ituaci1ón financiera ánte c~rnbios eri la 

tasa de interés internacional y en l~ paí::i~~d del peso·respecto 

al dólar. LCI, P!".º~~cJ)'Va., :;:p~r la frnposiliifi~a'd ~d~i d~sÚcri~'r los 

recursos necesarios . CI .cada una ;dei ia.s e'~p.~esas controladas con 

el fin de lograr s6iid~~)pJsi~Íol'les c6~p¡t:i¡ivas 

si bien la fragilidad flnal1ciera h'a recibido atención en varios 

trabajos (Cordero y Q~·ifC\ni)·, 19~2; Malina, 1981), la fragilidad 

productiva ha sido .pocb estÜ~i~da.··. 
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El año de 1982 marcaría el inicio de una serie de problemas a 

enfrentar en el entorno económico. Por una parte la devaluación 

de la moneda y el aumento en la tasa de interés internacional 

aumentarían sustancialemente el monto de la deuda· y. los' intereses 

a pagar. Por otro lado, el cambio en·'el'.mo~~lc)~ 'de .crecimieTito, 

llevaría a la .apertura de las fronteras; lo. que significaría 

enfrentar una compe~encia a la tjue las empresas, no ~staban 

acostumbradas. 

En este aspecto cabe, preguntarse como respondieron lo.s grupos a 

la serie de·· retos de la ·década de' los so. EÍ plante~mientc:> de 

esta pregunta ha c_iad; •lugar a varios trabaj~~ sobre' el tema.' El 

de Roberto Gutiérrez ·(1992) se enfoca a la problemática 

financiera, mi~gtr~s que.el:,.de Pozas c(l990) analiza· las; acciones 
"''--

de los grupos de' l;loríferrey ante la apertura. El tr'3baj o de Loyola 

( 1994), poi: su parte, ·. plantE!a 1.ine~mientos y recomend~ciones 
teóricas para ,que 

- . . . . . 
la · .~~preisa mexicana pueda' competir 

favorablementeante'ia 

.no existe hasta 'ahora ·un. análisis 

sistemático, de. lasestrate~ias comp~t~t~'.'a.~~ de los ,:;gr_llP()~ c:te 

capital privado ~~ci~n~l entre 1982 y prinCipfos de los90 l. 

Por esta razón, creemos que es necesaria la, prof~ndizaci~n y 

1 En efecto,"hasta el momento no se han realizado invest ga6iones 
que analicen sistemáticamente las estategias~omp~tivas llevadas 
a cabo por los grupos privados en los 70 y en lós so,· d ntro del 
marco de la economía industrial. 
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sistematización de las principales acciones (estrategias), 

que se encaminan a lograr la permanencia y crecimiento de estas 

grandes firmas nacionales. 

En consecuencia,. ·esta investigación tiene poi:: objetivo· analizar 

las estrategias de negoci~s de lo.s •grupos 

través de una·muestra de 35 grupos. 

contribuir al _m~jor · conocimiento de 

nacionales dentro del marco· de la·.· ec:icmomla 

Este trabajo parte de' la pr.emisa de qUe es ~ins~Úcie~te •analizar·· 

las condiciones :xterna: ~ar~ entender ei C:º~.~ó'rtamiento de los 

grupos. Dentro de esta' p~r~pe~ti'ya, :. las r_E!striC:\::ÍcinE!s de 8apÜal, 

caída de la .. dem~~d~ o -c~mb.i(). ~n·~ ~~s";~o~~iC:Ú~es. del mercado 

internacional,· nos ~xplican sÓlo una Pélrte d~la ~i~~oria>. Cuando 

mucho las condiciones extern"as en los a o, nos . e~·;l'ica{ los 

obstáculos y retos a.1 C:recimie?ntci, P'áro no • su. ori'erita8ió~: 

es·necesario •de los 

grupos, inversrón reali~~cias gl]e. 
-·'•-

condicionan la~;cre~:;ióh·ci~reC:Ur;<:l;; internos · d~ Ío~ · grupos y su 

estructura al momen~·~ :~e la ~ri.sis, 

En el trabajo• se parte. de la siguiente "hipótesis: La 

vulnerabilidad productiva y la vulnerabilidad financiera de los 

grupos, aunadas a las co.ndiciones "del' entornó, 

efectuar cambios en las estrategias de' 

obligaron a 

competencia 
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tradicionalmente seguidas. La búsqueda de la especialización, la 

diversificación de fuentes de financiamiento y .la diversificación 

de mercadOs geogr~fÍcos se hicieron necesarias para superar los 

El trabajo se. La:' primera tiene .tres 

Secciones I a~ricie Se • pri.íner • lugái- lOS princ::ip~les 

aportes sobre las· características t:le lo~ grupos. En segundo" lugar 
.. ~. ~'-. .-_.· ·'' ---.< _:-, ' :-'"~-, 

se ve la trayectoria de ilos grupOs ! :hasta los ochenta·· y por 

de 

La segunda parte consta . de seis. seccion¡:s> ·ºA' lo .ia·rg~''ctei •éstas 

se analiza las·"" dec-isi6';:;~s d~ · inve;;{:ó~ ~as~das 
. -,,,,. ,' ., 

(trayectoria), en la estructura diversificada o 
•'-.:::, 

especializada y el; tamaño de. los grupos 1 influyeron junto con· 1as 
-· - ,_ 

condiciones de~ entorno en la orientación~ei crecimiento~y las 

estrategias d.e competenci!i. 

En la primera sección, financiera de~los 

grupos, en par;ti~ula{. de -la deuda y la 

diversificación de · 1as fuentes de :f inané:.iamiento. En esta sección 

se ve que ha surgido' de nueva c~enta una .tendencia .al 

endeudamiento e~terno. . La 
diversificación de · los grupos: 

' , ·_ 

diversificación conglom'erál y la 

segunda · sección . exa.mina la 

la intégraCión. vert.Í.C::ar; · la 

diversificaé:Í.ln dentro : de la 

especialización. ·un re'sultado de este ·trabajo es mostrar" como 
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esta última, se vuelve cada vez más importante. La sección 

tercera, revisa las estrategias de especialización: la 

integración horizontal y las .desinversiones. ~as 

restantes examinan .. las mejoras · .tecnológicas y 

eficiencia, 
;- ' 

alianzas y las; adquisicio~es y 

secciones 

búsqueda de 

de 

mercados g,eo,~ráflc6s. · como podremos gr.upes, 

particularmente lbs ~~s 
0

gr~~des: ~ah reC::ul:"rido a acciones audaces, 

con el fin de permanecer y crecer .en un entorno ~co~ómico 
complejo. 

con el objeto_ de_ conocer si·- estadísticamente -había influencia de 
- . 

la trayectoria pasada las estrategias competitivas 

desarrolladas; se ap1.icaronpruebas de independencia. Estas.se 

presentan en.el anexo; 

Finalmente, en la tercera parte se presentan las conclusiones del 

trabajo. 
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I. LOS GRUPOS PRIVADOS NACIONALES HASTA 1980. 

1. MARCO CONCEPTUAL. 

La existencia de grupos industriales ha sido una de las 

características mAs notables de la organización industrial en 

México. 

El término grupo se refiere a uri conjuntó de empresas 

jurídicamente independientes, . pero reÜ1cfon~das - erifre si por 

lazos financieros .y .comunidad de dirigentes. Leff. ( 1974, '1978 ) y 

Cordero c6ní6 C:a~act~ristica y 
,·.·· '· 

·santín · (1977) .han_- se~a:i~déJ 
importante-delos·grupos; ,_el: contar 'c6ri;un nú0cléo de actividad· 

industrial que incbrpoia en la mayoría de. los ·casos actividades 

comerciales, de-•servicios y 'financie:faS. '(cordero y SariÚn, 

1977). sus 

manejan diferentes líneas de product; en distintas ramas 

industriales. 

Los grupos cuenta~ de decisión' que organiza y 
•' ... -. 

controla las inversiones; ·.• decisiol1es · finanéie:ras (qtie':á.fec~an el 

pago y rep~rto de utilic:iades_L y las._ ..• transferenc.ias-~·dé bienes 
".,._e_=-=----"'--·- ----- " ' . 

entre empresas. Poseen. así una es.trategia grupal que busca que 

sus distintas empresas contribuyan al ·logro.de beneficios 

comunes. 
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Gracias a la estructura grupal se internalizan operaciones de 

intercambio que de otra forma se regirian por el mercado. A 

través del grupo se administran inter.namente buscando el>logro .de 

ventajas competitivas para. el ,grupo .. en .·su .. totalidad~ Esta 

internalización funCi~lla e~iel misU16 senÚd~ que ···señala :Chandler 

(1977) para la: g;an corpor~~itSn n.orteafueri~ana: per~Úe bajar 

costos de ~rahsacci6nes al: . vind~1a~ ·. la· p~oduc6i~n a la 

distribución, al ~educir·1os•costos de información.y al agilizar 

los flujos de bienes de una·u~id~d ·~ otra; 

. . . . . .. 

El cirigen de· los grupo's indúsrtl:°i~les puede encontrarse• desde· los 

inicios mismos del pro~esoc d~ indust~.ia'úzación· (Hamilton, 1988). 

Existen varios. factores que han ... •sido. pso~ue~~os .. como 

explicaciones .s~by~~egte~~'c:le Ya: f~i-mci6ión de · los· grupos. En 

primer lugar las i~p~rf:c~iones en. el mercado •de ~apitales, 
obstaculizando su' movilizaci.ón·· propiciaron ··;ras · .. ali~nza~;en~re 
familias. En seg¿ndo l~~ar;· .la .escasez ~~l ~ai~nto empresarial 

pudo actuar 

parte, la 

en e.se mismo sentido (Leff, 

incefüciuUib~e ·. alrededor del 

.1974,• .l.978). Por otra 
- : . 

aprovisÍ611.amiento de 

insumos en cantidad y 6alidad incentivó al grupo a. i~ternalizar 

actividades. 

A lo largo del pro.ceso .de industrialización,. los grúpos sé fueron 

transformando cuantitativa y cual~tativamente añadiendo .nuevas 
.. ' . , 

unidades de producción, 
~ ·._ •' 

nueva~ lineas de actividad y desechando 

otras. Son organizaciones eminentemente dinámicas. 
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Corno veremos más adelante, a partir de la década de los 70 los 

grupos industriales sufrieron grandes transf orrnaciones que 

todavia requieren ser .• explicadas. La . evolución de los grupos 
.. . 

industriales eri~ México y su indiscutible importanch en, la 

estructura. indust~ia 1 n{~'x .i.can~, plantea.la nec~sidad.~eexaminar 
;,, ··-· ,_. > 

dinámicamente su b~mportamientO y la lógica de sus. decisiones de 

negocios. 

En los est.udio~. sobre es.tructurcis grupales, has:ta ahora el mayor 

interés ha sido .el análisis desde la perspectiva del poder 
. . . .. 

económico (Concheiro, - 1979). Desde el pu~to de vista del poder, 

no hay duda que . 

pertinente, sino 
el 

el 

grupo 

grupo 

·indus~rlal nt'.i'~s- la u~Ídad ele: ~n~Hsis 
f in~ncie~o. ;. Sin embargo' Conc~ntrarse 

, - -• , --· . - - ' . . . . ;. .. , . ~ - ~ ;. ,· ' . ," e 

en el crecimi~n~cí grupal-desde él ~pÜTJto de .vista . deLinCreniento 

del poder ecorÍó1Úco, ~s ini~Úciente para ~ntender la lógica del 

En México,· hay un vacio en la ·._porqué de :la 

orientación· d~ su c~eC::iíniento. E~- ~~1 que una. cuestión. básica en 

esta investigación es la est"rat:'eg.ia de; ne~oclo~• en/ los grupos. En 

otras palabras _cuáles son:· l_ªs fuerzas~ -~C:~nói'tii8~~- que .han 

contribuia6 ~·.·la ·definlcl~n 'Y ~dop-bi~n de áctivld~~e~--e~peC:íficas 
y las relaciones ~~cn~iógica~ y fina~cÍ~;.i~ ·.•. en, que " éstas se 

basan. Esto requiere. consid~rar al grupo indUstr.ial.o comercial 

corno una institución y examinar sus fuerzas internas como 

factores que regulan.sÜs posibilidades de expansión. 
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Paradójicamente la teoria convencional de la empresa puede 

contribuir con niuy poco a esta tarea. El problema no se refiere 

tanto a que la teoriá.de la,ernpresa no distinga las eístrUé::turas 

grupales, sino más bien a que : la empresa ·.es 'sólo' un in~trumento 

de la teoría•:,aÚ tva16r'.· Es¿. nos ·r~~.i~·~· ·al ~ue~t~6~:¡niie~io que 

hiciera Penrose~(195G a ~a 

acerca de su .incap'.:icidad de'explfoar 

.1a .. fir~~ convencional 

evolllciÓn. 

Como señala la· autora, en' fa te6~i~,econórn.foa tradiciona.l, la 
·_,,.- ·.- -- . 

empresa no es una ~mpresa; Es .sólo un conjunt6de'curvas .de costo 

e ingreso, cuya ~nica finalidad es ~~r.so:lubiÓ!l al problema de la 

determinación .de precios"yc.cra:-·· a~l~~ac.ió'~· : ~e r~curs6~ .. En esta 

teoria sólo se tienen en. cuenta" los •aspect6s' de.l, coínportá.mlerito 

de las empresas que. son ·~elE!vantes ··· para 
,;·. ·. 

Derivado de e'ste .. ·concepto. ·. de . empresa, 

. . . . . 

ia · ' teó~Í~~ del valor. 

el.crecirnient6d~las 

empresas se asocia, .con · el '.inhernerito "en ,el volumen'·. de su 
·. -· - ··.' 

producción. Es decir¡ la teór.ía ·de la em,pre¡;;a •.sirve corno 

la,•teoria de lo~ pre~¡~s' y b:i:-~aucito;, e por tanto fundamento para 

está interesada en· prodGctos y rio''kn l~· el1lpre~a~ 0co~o inititución. 

Asi, corno señala ~enros~, el modelo.· no es apropiadb para el 

análisis de una e~_pres~ qllE!:.P.ueíde vaiiar~~ fos ·artÍcUlos prod'tC:idos 
al mismo tiempo que se expande. 
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Siguiendo una lógica similar al análisis de Penrose para la 

empresa, la propuesta de este trabajo es, partiendo de las 

condiciones externas y las condiciones internas quesurgen de la 

naturaleza del grupo de 

<inal.lstriales en 

.-. . ~ -

Las condiciones como festricdiOnesdecapital, 

caída de . . .. -'. '·--· 
competitivas. nos 

explican el ~r~'ciilii~rit(). 
' --, 

sobre la. velocidad ~ la dirección del creci~i~nto. Estas son 

analizadas p6st.~riorment:~ ·.•para los grupos l~clu~·~~l~1:~¡· en' los 
~:_--..::-_-

80. 

Las condicic:l~;e~ ~ihternas cte'pe~ctéri ele.:{~ ti:'ayector ia de· l.os grupos 

hasta los 80. Esta últ;imi ~~t:rm~na l~ e~truct~ra de ellos, es 

decir, su grado de d}:Versifica~ióh, su t~~~ño.rré1aiiv6,'0 su·nivel 
de endeudamiento .. Al lnismo ;: tiempo'•. d~·t.3rmina '"los ''>lÍ.~it.'~s al 

crecimiento anie uri cambio~en las 

.. , ,., _ .. 

A continuación· .se an<l;lizan' los ,principales. 

la trayectoria pasada~. de. ~!osgt\lpos ·~hasta'·· i9a2·. · 'En·~ra·s~tcTón 

siguiente se analiian los cambios en el entorno. 
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2. 'l'RAYECTORIA· DE LOS GRUPOS IIAS'l'A 1980: ANALISIS DE LAS 

CONDICIONES INTERNAS. 

· .. 

Durante la dé~·ada. de los 70, los grupos industriales se 
''- ·-. -:.:-

expandieron a.celera.da~enta. Su crecimiento fue .superior .al de 

comparando la participación de sus 

ventas en rela'ción \a •1as de ias• 100. mayores;. empresas y al 

producto indust;ial ~·~···· tie~e q~~ pa~aron de . 3 2. a a.' 4~; 2~% y de 

6. 3 a 12 .1% respe~tiJam~nte entre '1973 y. 1979: En con~raste, las 

ventas de empresásfra~~a'ciCina.Ie.~\ .d~~6.eri¿i~;~n, .~lja~~r de .. 35.4 

-o:!,-' .-_:. ;. ::_'.·,_·_ 

Las explicaciones dad::i's por~.Ja2obs• a este crE;cimi~~to ~:'.son .tres. 

La primera se reiie'.~~ ~Í·iinp¡.tÍs;·.que· el es'ta'cto' diÓ a la; inversión 

privada nacional, tratando >ae·.frena~ la.inversión extranjera. 

La segunda se basa en el· apo•Jo ·Y facilid:ades· ~u~ ; las empresas 

nacionales r~cibierori para:. establecer holdihgi de''· las: más 

variadas característica.s; ·. Finalmente, atribuye a lá .estl:"JC::tura 

productiva más diVé~sificada de los grupos, una respuesta ágil• 

ante la crisis ~~0}f1e~iados d~~ .1os·10, • ··~·impiciiendo~ .. ~~si;'qtlé~us 
• l-' . - . 

ventas en conjunto descendieran. 

Con base a. ccincE!ptos aportad.os por Penrose ( 1956), puede 

explicarse el · crecimiento de los grupos en ese 
: . . . . - . periodo. Al 

respecto se iden~ifican'lás sig~iente~ oportunidades de inversión 

de estas grandes firmas: 
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1) cambios en los servicios productivos. 

La expansión de los grupos durante los afias 60 permitió un 

acelerado proceso de 'aprendi-z~ j ~, _ particularmente en los 

sectores tr~di~ionales .• en do~~e· se ~h.i.caron. Pu~de plantearse 

que los grupos máh~ja~dn. lo~ recursos .. de;· que•·.·. disp'or1Í~n en 

forma creci~nt~lllerri:'~; 'efié:iente y se .. ' gen~~á.l:-'c5n'· economías 

de crecimiento'. 

2) cambios·en·· los conociníTentos de .·1a emp;esa además. de la 

investigación ind~str1~1~ 

3) 

El mejor c~noCi~i.ent~ d~ la empr~sa y_ los mercados ien 'los que . 

operaban permitieron detectar "necesi;~a~es que cubrir" y 

mercados a·· Iós ,í;¡Ue se podía acceder_'. s•61~ hna·{ r;Íf~o~í~>cte; los 

grupos emprehdió' lnv~~tfgación · ····· · 'inaGstrT~l que. fe p~rmi tió · 

crear capacidades .•· para.· 'e'hti:-ai- a ~ n~ev6~ ~ª~~os. 
; . ' ~ 

La 

mayoría optó · .. por estabíi:cer ~.l ia~~as .. con ~~presas 

extranjeraE; quebUs~aSan;nacionalizqr~e, au~~ht~ndo. así· su 

capacid~d · Íi;in realizar. c1ireC:tal11ente- lar' 
--...- ~ ' '', . - - '.' ,, ~--::;,, 

Modificaciones eri l~ oferta extei::na y .. condiciones de mercado 
;>;' 

en opinión de ia:empresa: 

Los grupos 
o ',"·.o'. -·.:· 

enfrentar adecuadamente 

canalizar 
:.- <~,' ---~.- ' 

recursos· 

-:como 

las. 

.de 

recesiones pues: se 

.iC:ti~idades 

el comercio; 

de 

recuperación 

construcción- a otras de mayor ti~mpo 
bienes 

como la 

por ejemplo. 

podíán 

rápida 

raíces, 

minería, 
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En este proceso, el apoyo del Estado 2contribuyó a crear las 

condiciones pro~lclas para ese crecimiento. 

una idea de. la expansión ~e los grupc¡s. puede 'teners.e a1· conocer 

el número de empresas'' dirigidas por ellos. En el análisis · que 

hacen cordero y santih p~!:'~ fin~l~~ de '··1os 60 y pri~cipil:)s .de 

los 70, encuentl:'~~-.~ue la ~~yor ~~~~·e de ,los · grupo~ ( 76. 33%) 

de su muestra co~trola entre • 2 ..• y 9 em;resas y ~~óib el é. 4% de 

ellos a 20 o ,más. . En: c~mbig para,· . princiip'i~i;,· d~ i~~ '8~ t Jacobs 

encuentra que •1a mayor· parte· de .los. gruios;,(¿3%); que~C:omporien· su 

muestra control~ !11ás dé, 20 em;l:'~sas, .~i·e~i?r~·~ qu~;sÓÍo~el13% 
.-< :_ =- ·,_,,_ :.._~_,, 

de ellos tiene.•entre •l • y' 8 empresas. • ¡,¡~. c.Úr~'s ha'n t~ndido ha 

invertirse, 

aglutinando 

ALFA controla· 

·:.5, VISA 84. 

lo 'que, indica el crec.Ímiénto 'de los• grupos 

cádawez ~n riúm,ert) may;~ de ~m~~e:sas'; p()r ejemplo: 

.65, CYDSA 37, PEÑOLES 31, VITRO . 30( G.CHIHUAHUA 

La expansión de. , los a las 

actividades originaiTiient~ ~!rtpl:"endidas, . pues ant~ Ía c:lportunidad 
·, 

de entrar a:·· otras áreas, se· diversificaron. Es decir, 

comenzaron la , produ~cJón/.de.nuevos a~ticuiO'~ ·;i~- abaricto'n'ar por 
. :"· ··--, . ,_·' -

completo sus antiguos productos (Penrose, 1956). 

2El Estado emite leyes y decretos para el fortalecimiento de la 
empresa nacional frente a la foránea. Entre 1979 y 1981, la 
Inversión privada creció 27.3% anual miertras que la pública lo 
hizo a 20.3%. Veáse Roberto Gutiérrez R."El endeudamiento externo 
del Sector Privado de México, 1971-1991'', en Comercio Exterior 
vol 42.num.9, septiembre 1992. 
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Dentro de tal DIVERSIFICACION se incluye la fabricación de 

productos intermedios cuando son lo bastante diferentes de otros 

para lograr una _ variación. -imp_ortante en el programa de 

producción, es·. decir la INTEGRACION •-VERTICAL _(IV) 3 ·Las 

empresas pueden.· il'itE!g~~~s~ v~rtiC:alment~ hacia adelante y hacia 

atrás. 

La integración vertical puede a~ribui~se a-. razones de eficiencia 

de suministros y 
L ,:·.;.'.',.''··.:;•\ 

de mercados más estables. Aunque razones de costos son 
,' :~'.___-·-~··' 

consideradás ,. e~te ;tipo _de est:i:-ategia ti·ene como objeto principal 

dar una'ba~e- sólida'a;lá empresa que le permita seguridad para 

poder competir eficienfeimente en los mercados. Penrose destaca 

que en - Íos- pah·e~/ ~~n~s .. desarrollados, las empresas con alto 

ritmo de que hacer uso de la integración 

vertical por •. ca1'.ecer de materiales de -calidad o del diseño 

requerido. La integración .- vertical hacia adelante éobra 

importancia cua~do se quiere competir por mercados ~ue cór~en el 

3La integración vertical- es un tipo de diversificación que se 
dirige a la producción de productos intermedios (o finales) para 
el propio uso de la empresa. La integración está impulsada por.el 
deseo de eludir el riesgo de fluctuaciones y de dar una•base 
sólida a la empresa frente a la incertidumbre. Por ~lle para 
realizarla no sólo se considera una reducción en los costos de 
insumos o la obtención de mayores beneficios, sino el 'control 
que asegura la estabilidad en el abasto y en las condiciones de 
producción. A través de la integración vertical las enipresas 
buscan mantener su posición competitiva y mejorar la 
rentabilidad en sus productos (Penrose,1956). 
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riesgo de ser invadidos por empresas con alta experiencia. En ese 

caso se trata de llegar al consumidor final logrando la total 
. . 

integraci6n de tal ~orma que se asegure su preferencia~ 

.. -, 
La integraci6nv~rt'ical ha sido la modalidad dediversificaci6n 

más utilizada ct'~sd~ l.os origenes de los grup~s. El . caso más 

mencionado en lá lit.eratu~a se refiere ai·>gi~p() fÓrmado alrededor 
... -, ., 

de la cerveceria ·.• · .. cuah.utémoc. 

alimentarios como; BIMBO 

Otro ejemplo son los grupos 

,pose_en .entre 'otras; empresas 

panif icadoras, _har"ineras, mermeladas, productoras de papel, de 

maquinaria. 

Un aspecto fundamen~ai en la diversificaci6n se refiere a la 

direcci6n que toma1 ·ya: que ésta: define 

competitiva. Asi l~ c:i.iversifi~~ciÓn puede d~rse 

de especializacl6n' origi~álmente ; emprendida o 

el cuando se da ~~ntr~ de ;a misma área de especlalizaci6n 

grupo aprovech<I s.us ~a¡:iacida,des en un área ~ecnológica: Ejemplo 

de ello es el Gru'po ÉIMBÜ qué se dlrige a ~ui mercados áreciendo 

"nuevos tipos" d~ pan,· past~·lill~s o gali"etas empleando su misma 

tecnologia. 

La diversificaci6n tambiéri puede hacerse en otras áreas de las ya 

explotadas por la empresa. Puede ser de tres clases: 

a) Producci6n de nuevos articules para nuevos mercado.s empleando 
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la misma tecnología en la producción 4 

b) La expansión dentro del mismo mercado con nuevos productos 

c) 

basados en tecnología diferente. Un ejemplo interesante lo 

constituye .VITRO,_ ;empresa vid~iera; ~quién' a. 
,•,:· .'.,'" 

sus mismos 

de 

cristalería. 

La entrada 

tecnología 

artículos que reqÚieren 

i~if~rente'a'1c1>· e'mpl~ada -····~~· :_ ;l_ ~-idrio y 

núev6s '! ·. m~rcad6s. con nuevo~~ produ~t6s' con 

difere~te~ E~ <el'.: c~s; -~~ . grupos como• la 

corporación r~aGEitrial · sán Luis, prci~~¿to~ !lli~ero en un 

principio, se inc~rp~ra.con la ~compra{d~:g~~po 'Rás~irii ·ª la 

elaboración de ~~t~parte~ 
-- -- ' ., 

Las dos últimas · clases ·" se di versif icadón 

conglomeral. Esta se pre~enta cu~ndo l~ firma (o grt.Ípo)'.'controla 

empresas con aétividadé's ájenas entre sí que, PC>r lo general no 

comparten mercadosc ni 'te~~oiogía. En muchos casos · estas 

diversificaciones. se- realizan "aprovechando" i'as oport~nTc1a'desde 
inversión que se presenta~; 

4Penrose utiliza el término "base de producción o base 
tecnológica de· la empresa"- entendiendo por .ella el tipo de 
actividad productiva que ,emplea máquinas, procesos, conocimientos 
y materias primas · ... cómpleinentarias ·.y que. se_. relacionan 
estrech~mente e~ el proceso .de producción independientemente de 
la cantidad o tipo de los artículos producidos'._ 
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En la década de los 70, ese tipo de diversificación, pareció 

convertirse en la mejor estrategia competitiva de los grupos que 
- - -

buscaban abarcar mayores porciones de- mercado. En ello influyó 

el tamaño reducido del mercado interno de la economia - y· el alto 

sesgo a las exportaciones5 • Por elr'cí, en l~g~r'de buscar nuevos 

mercados para los productos que ·- el~~ora~an> los ~ri.i~os 
dirigieron.ª la producción ~e cítr6s ~r~~c~los 6, ser~{bi~s :·para el 

L' 

se 

segmento de. la ,poblacióf1 ccín _más recursos·. Eso contribuye a 
- . . -

entender porque los grupos _mexicanos .entraron. a.:.actividades 

variadas ( col1leicio, '~o~strucC:::iéin, turismo, . banca:, ~t6.) . 
: ·._, - '. ~- "~ ~ '-· 

~ -'. .-. .:.-·· 

De hecho, desde~ inicib~ de los, 70 Cordero ';] saf1t''f.~ observari que 

aunque las a'ct:ividad.es industriales - constituye~ el - objeta 

principal de '"los grupos 6 ', - el comercio; i'a --~-º~~t:~iuccfÓn,los 
servicios y .las ~~ti,;id.ici~~ fi;.;~nCie~as'tambfén vaJ"1figura;.;do. --

Hacia finales de los seténta, 

conglomera lmenf~ en 
<•-'.: 

un tiempo corto . . , ·, -.. ,, 

- ~-- ' 

Por -- e:j ~~pl6, Alfa .9ue 
-- - .::.;·-=·-----·-

surge en - 1974 como - resúltado de la. -- reorgal"1ización del Grupo 

Monterrey, 

productora 

controla' en un -principib sólo l~.ª~~riCI HYLSA'Y a ia 

-de papel .y • cart611_ __ 1'~TAN'7 ,_: -p~~~Lf9ai~-pi!~t.icipa 
-0--::-'=c 

5El mercado era reducido.p()r la alta concentración del_ ingreso y 
condujo a que la actividad productiva se dirigiera. a los'_. sectores 
gen mayor poder adquisitivo;;. ' -- ·-· 

El 65% de _las empresas ,de los grupos se encuentran en 
~ctividades idustriales (Cordero y Santin, 1977) __ -,,._ -.- -•: _ · 

Los grupos ALFA, VISA, CYDSA y VITRO tienen un origen.común, 
pues son resultado del crecimiento de la "Cerveceria Cuauhtémoc", 
empresa que nace en Monterrey a finales del siglo pasado. -. 

\.. 
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también en productos cárnicos y lácteos, empacado de frutas y 

legumbres, autopar~es, turismo, etc. VISA, controladora de la 

cervecería cuahutémoc, a finales de los 70 se encuentra en 

actividades pecuarias, alimentos _(quesos,: _ botanas) , . comercio, 

turismo (Hoteles Hyatt), se~vicio~- bancari~s y_· Fi~~~cieros 
(Banca Serf ín, casa de Bolsa. ser-flrl) t'.. ~i~ ;' P¿~ ;~~ pa~~~-,-; ~1 ~~upo 
CHIHUAHUA .atiende . la p~6duc6lón de ;algodón, c~lulo~a, i papel, 

maquinaria, jugos, • llantas, l1e·~~~i~s; de Bienes Raíces, 

aseguradoras (La comerbial)··(Hofel~s:etC:!~. 

Para expandirse había dos caminos~· l~ ~nversión directa y el 

crecimiento e~~e~~~. L6~ gru~os menos grándes (como el grupo GIS) 

optaron por ia· inversión dlrecf~. En el caso de los grupos más 

grandes, su crec.i.inÍ~nto se dió a travé's de'·l\:I)QUISICIONES,,'lci que 

permitió a los grupos incrementar su diversificación en poco 

tiempo 9 . Estas operaciones tuvieron varias veh~aj~~_.:T~l vez. la 

más importante fue la de acceder a nuev.6s campos contando 'con 

recursos humanos "expertos". 

Este tipo de acción constituye e;.:panderse;· cuando 

el crecimiento interno es bastahteé-cos'fos.6 _e_n-relaC::ión al tiempo 

que se requiere para la construcción de instalaciones y al 

8 El trabajo de Jacobs (1981), ofrece una lista de las:actividades ª las que se dirigen 'los 23 grupos que incluye en su múestra. 
Jacobs observa .. que en 16s 70; las adqúisiciones se llevan ~ cabo 

cuando la economia se dinamiza. 
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tiempo necesario en captar la demanda. constituye una manera 

rápida y segura de crecer siempre que se logre llegar a acuerdos 

con la empresa que se quiere comprar. 

Con las ádquis,.icÍ.onE!~ generalmente se espera una mayor fortaleza, 

mejor posicldnamiel1t~ en ·el mercado y el logro de ventajas 

competitivas.(Peri?::o~~;' 'i9s6). 

·."'.._:, 

Aunque este tipo de operaciones permiten el ingreso a actividades 

desconocidas, en estudios empíricos sé cha encontrado ·que la 

mayoría se hace ~~ t~r~en~s i::omple~menta,ri6s o suplementarfos de 

las activid~a·~~ ~ei:Cl.i.zadas; donde e~ist~n' ÍazOs t~énoÚgicos 
entre las empresas (Penrose, igs6)) sfl1 e~l:l~r~o, en los C;rupos 

privados na~io"ri'ai~~ d~i l~- ~é~~~a ···de lo~ 10; la~ adqu.i.ii6'iones 

fueron en 

compras 

En este punto, .se llevaron a 

cabo las adquisicione~' · . e ·.· in'versiones en este periodo. 

continuaciórl 'se tratará ·~s~ aspectd: 

A 

, __ .,_,, -
. rt1 

2. 2 CRECIMIEN·ro 'CON ENDEUDAMIENTO; 
.. ,... -~ 

' ' 

El crecimiento. acelerado de. los grupos, privados, 'no se sustentó 

en recursos p~o~ios sino en el endeudamiento. Durante este 

periodo, aún los que contaban con bancos, se endeudaron al 

\, 
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interior y exterior del paíslO. Según Cardero y Quijano, sobre 

todo a finales de los 70 y principios de los 80 las empresas 

privadas mexicanas contrataron más créditos en el e~tranjero, 

que las empresas,forán~a~ radica~~s en el país 11 
\<'; ::-: ·- •,'.- ,. :·~\ .. -.· 

En fue' <d~terminante,· desde luego, su• rápido ritmo de 

crecimiento. Ésta si tJ~~.i.~n; de'rit~6 d~ ul1 ma~C::o d'~f:J~'tabilidad 
ello 

•• :i 

con alta' liqÜidé~ a'' nivel :·internaC:ion~l cambiaria·, y una 

12 política de ta~a~ de <j_.'r;i:;~fé!~ !>\lPed~res , 
contribuyó a la contrataéión ae'>: créditos 

~:~ ~h exJkn~lón: 
para 

. . . ' ' 

Al endeudamiento de las empr,esas, . también influyó la competencia 

internaciona'l _:entre {nsf¡tuci~n~s bancarias- por colocar sus 

fondos exceden~es. Estas . -• ihsti tU~i~n~s, oto:t"garon • mayores 

facilidades en la contra t~ción de deUclá ;Y en , su: renovad.ón sobre 

todo entre 1977 y ·~980 ,(Ffrehch'y De~-lin, 1993) ~ El siguiente 

cuadro permite ver la evC>iución· que siguió la deu'da •· exte'rna de 
las empresas··-pr i vaJaE{ m~xicianas•~----

-- ~ - __ -_ - ---- ~--- - --- - -

10No obstante los vínculos que tenian-'1d~ grupos-con.instituciones 
bancarias se recurrió al crédito externo. Por ejemplo, grupos 
que contaban con Banco como VISA (propietario de. Serfin); ICA 
(Banco del Atlántico), Peñ_ole.s (CREMI), VITRO. (Banpaís), 
Chihuahua (Comermex), Continental : (Ba~~º- Conti?leijtal), 
Íicurrieron a financiamiento exterior::: •.. ·· :·... , ::: _': , -. 

Esos créditos externos fuer orí'; conCehtraáos ._:por'.. un reducido 
grupos de empresas y grandes grupos' predominantemente.nacionales 

Í~or~~~º t~s~~i~~nl~~e~:~> internacioriales{ e~~~ 197S• y Gn f~er6n 
negativas en términos _ reales.•·• A_ ,,partir _,de _1978 aumentaron 
llegando a ser del 6% en términos reales' (17% nominales)en'l981. 



CUADRO No.l. 

DEUDA EXTERNA NETA DE LAS EMPRESAS. PRIVADAS MEXICANAS. 

1972-1981 ( MILLONES. DE DOLARES ) 

+---+-------+-:----:-+-:------+:-_; ____ +_ ... __ _: __ +-~-:----+ 

!AÑO! 

172 

173 

J 74 

175 

j76 

l 77 

j78 

179 

j80 

181 

1 

1 

1 

CORTO 1 ,-%:. !LÁRGo. :%;.- .· .. 1 IVARIAC.j 

PLAZO 1 r PLAZO ¡. TOTAL !D.TÓTALj 

;,·;-· ,- ' - ., 

Ul,4.l 96,1 I 4¡5 ¡· '3t9 jÜ5,9 ¡· 
34,6.I 86;1 J ·· .. 5,6 ¡1;;9 ¡ ~4o,2 ... l ... 65;3 

604,6 ta2,·5 ¡.,12!l1.5l~l7J5'.J;~~;i'¡J.723,6 I 

310,7 1 

43,4 1 

369;5 1 

521, 3 

1109, 7. 1 

3468, 9 1 

2683 , 7 1 

52,3 

4} ,3 

93;5 

.40,6 

68 12 

SCl;8 

75; 3; 

283,8 1 47, 1~94,5 l-18,9 1 

1 48,3 52,7 1 91·;7 l-,84,6 1 

1 25,5 6;5[39S,o. j3J0,8 

1 

1··.· 

l~f 

7,61 , 5 

517 ,.3 

824¡0 

88l;4 

59,4 .. ll282;8 j224,8 

1 31, 8 l 162 7; o 1 2 6, 8 

jl9,2,¡42'92,9 j163,9 

·¡ 24;7.j3s65,1 1-17~0 
+----+--:--.C-""-+-.: __ _;_+_: _____ :_:.::+.::-,...---~------7.:_:~:----:-.--+ 
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Fuente: cardero y Q1iij~n() en. Ecohc:i1ni~ ~~){~(;-~l1a=nÓ:~4,CIDE,1982. 

:, . .. 

como se observa, en. general durante el perr'é:í21Ci; la deuda a cCirto 

plazo supera lá de largo, i6 ·~Íie ,re~lElja e:i'.'~tif o df. crec:Í.miento 

llevado a . cabo 1.JO.r los., grupo~ ... • (fundamentalmente por 
. - .:.<'.-'.: - 'r. 

en.cuanto al adquisiciones)'; .. No hay . un compo~ta!Tiie~to uriH6rril~ 
":' .. '" ,: 

crecimiento del: totaf 'de la deuda .en el ~·e; lodo,. pero es muy 
·' ' .-. 

claro su aumento después de 1976 cuando se realizan la mayor 
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parte de las adquisiciones de los grupos y cuando, como se dijo, 

las instituciones oaricarias· internacionales fueron ampliamente 

flexibles en el otorgamiento de créditos. 

Revisando el nivel" a~ai~n~amien~o (pasivos/~apital contable) de 
·- . ,. 

los grupos an~Úzacto'~ por'\ Jábob~ 1 se obs~rva ~ue en. promedio por 

cada peso propio, se debía $1. 4 - (ver cuadr~ ~o: :2) . 

CUADRO NO. 2 

NIVEL DE APALANCAMIENTO PARÁ GRUP.OS (1975-1979) 

+------------...;-+----...:.+--.:..:.;_+ ___ ;_-...:+.-:----.:.:+-:-=-:-"--+--._._ ___ + 

AÑOS 

+----------.:. __ ...;+..'.:.. __ .:..+..::.. ___ +-----+----'-+"----.,-+--:------+ 

J APALANCAMIENTOJ 1, 21é~·J 11aEi\ J { ~3'' ·J~, 23 Tl ,26; 

+-----------'--.:.+...:...: __ .:.+.:.:..._·:..:.:.+ __ ...;.:._+.:.----+-----+----.:.:...:.+ 
' . .~ . ' .. 

Fuente: Jacobs, EconoÍníaM~xicana No.3, CIDE,.1981. 

Esta estrategia 'de cre~i~ie~to,Sasada en financiarnient'ci 'externo 

tendría como priri\::ipcil i~pJ.ii::~~ióri', ,la :Vli1nei~l:>i1ictad financiera 

ante los cambios' no pr~vist6s, del·· entorno econÓmiC:o; I;f déuda y 

la dificultact'para ·-~o'stenerun:~~n:jun.to (;¡~;_empresas d~Qc.Í:mil~s 
se converú~iari-~~ los prinéipales obstáculos ·?!. resolver en<la 

década siguientei 

En suma, puede af frmarse que durante la década de .los 70, la 
' ' 

estrategiá dé crecimiento de los más grandes grupos nacionales 

fue la diversificación conglomeral en el mercado iriter'no. Esta 
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estrategia, basada en la contratación de créditos externos 

afectó en gr~n medida el desarrollo del conjunto de empresas 
. . . 

controladas por ·los grupos, anfe cambios en el"en~orno'económico. 

Sus decisi6nes de inverslión, abarcando múltiples a~t,ividades 
junto con los .cambios .en variables ~conómicas, los.'colocó en una 

situación de dob1·~ vuine~~bi1Úad: iin~6I~r~·y cci~p~ht.iva. 
',:>;·.·· 

Habiendo anaiizado .las var\~b{es qJe Üeya:Jon ... al. crecimiento de 

los grupos ahora veremos lo~ cambios en el ~ntorn°0 a comienzos de 

los 80 y la forma como afec
0

t.aron ~a los. 

-.. --· ·' '.'. -: .. 
3. CAMBIO EN LA~ CONDICIONES DEL ENTORNO ECONO!ÜCO. EN LA DECADA 

,,·;·:., . '·-' . -~ ·. ·,;; 

DE 

Hasta antes.de i982, en el 

mercado interna,· había crecido a ta~as.del. 6% Promedio anual. 

Desde mediados. de los .7o ~i ~gc;;tamiento .del ciclo de expansión 

industrial se"ev0idenc.Í.~ba , ·si~ ~~b~;g~ la ~~~·la¿cfón de nuevos 

mantos petrolífElros 'per~it~ó;ein{~i~r el proceso de expa!lsión. 
·i, ·: -,, : ,·_ ·'. 

económica. ·~~~e.''ll1.g~e,.,ri,9-:: obstarit~.;fue breve pu€ls no ~se contaba 
.--· ,_, ____ ,-. ' . '" 

con políticasencam\nadas a transformar los excedentes en fuentes 

estables de rÍqu~za 13 

13 Múltiples probl'é'mas se van.evidenciando de manera más clara : 
hay deterioro en l~s cuentas externas de la ~conomia no 
petrolera t .. aumento de las tasa:s de . interés internas que 
refuerzan la tasa·· de infla.ción, transferencia •de ingresos 
petroleros al s~ctor ~rivado que contribuyen al deterioro de las 
finanzas públicas,. 
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La recesión de la economía internacional en 1982, contribuye a 

agravar los problemas de la economía mexicana, al afectar el 

volumen 

precios 

interés 

de cómercio mundial. En ese afio, con la,caída~de~los 

interna~ionales del• p~trÓ~eC>~ .el a'l.za ·de las' t:~sás de 

y la d~~aluación ~e la m'on~da i, ~~ ~ánlfiest.an . en la 

estructura producú\ra nacional lós;~. prbb'ieiri~s; d~r.i~a~gs; de el 

agotamiento dri'f ~odelo de criéi~ü~nt~ :~e!~~ido, s i'el1do d~o de los 

más importante Ú>.d~uda extern~. ·. Taritá el sector público éomc:í el 
" - ; ,. - -.-

privado se ven afectadc:í's, al i.ncrern~ntarse el pago por servicio 

de la deuda externa.y elevarse el monto al estar contratada en 

dólares. 

Con la crisis de .ia deuda externa, la situación.económicá•cambia. 

Las relaciones comerciales; y firiariciera's con el exte~ior. se 

deterioran. Para enf~entar• l.a crisis , la nueva administración (de 

MMH 14)' 

actividad 

de ajÜst¿ que afecta a la 

Ante las nuevas nacionales e internacionales se 

plantea 

seguido. 

la· necesid~d ·del; cimbfo en el modelo' de créé:i~~ento 
pagci' de la ci'eucla 'externa, 

se promueve un cambia ~~trRc::turai para la • r~estru~t.ura~ió~ y 

modernizaciÓn···cÍel• aparato proaúC::tivo 

14Miguel de ··la Madrid inicia. 

i~=~i~ el logró de estabiii~ad economica .se 
paquetes de politica de corto plazo. (PIRE, PAC) 

de 

·aplióán diversos 
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a) Una politica fiscal restrictiva, que implicaba una disminución 

de gastos en inversión y subsidios públicos además de 

aumento a los impuestos indirectos y a las tarifas del 

sector público. 

b) contracci6n Monetariá, ... que ponla limites a la,expansión 

del crédito b~~b~ri6 hacia el'..sector. público y privado. 

:deÍ > f:ipo ·~e ' cambio , para .hacer frente a las c) Devaluación 

dificultades ~n l~ ba i~n~·; de pagos ;• 

d) Congelamiento o cont~hción de demal"lctas salariales. 

e) Eliminación o' di.s~inución .de lá. ~'.l"lt~~~~nc.i.ón estatal en el 
--=- ·- ·-. :: ·, 

sistema de.prédo's/ • 
-·- ., ' 

f) Liberalización·; extern~ expr~¡;adc¡ por-: barreras 

al come;~-io exterior.y e¡ ic:J~iiujc:J~'cte.: 

Lo anterior se .justificaba. en '.la··- alta ~nfi~ción' o~asionada, 
según la .en el::: e levado : déficit• fiscal 

en 
,- .. , --.; 

los los p¡:ecios relativos clave de 1981 y en 

(salarios, tipo de ca~bfo,y.¡;irecios públicos). con esta polltica 

se buscaba ampliar el. ahorro i~te;no: reducir el déficit fiscal y 

la inflaciól), -c•~oderni~ary~.~ficientar el aparato ¡;ir-odüi::tivo ai 
integrarse a la economia mundial (con la apertura de las 

fronteras) . 

Parte importante de la nueva politica económica era la 

eliminación del proteccionismo por lo que dió comienzo un proceso 

des-regulatorio de la economía con el. fin de otorgar una mayor 
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importancia a las fuerzas del mercadol6. Asi mismo, la 

diversificación de las exportac.iones 

ante la vulnerabilidad 

de la venta,de 

se convertía en primordial 

dependiente exclusivamente 

<·. ,:· ··~:; . ' : "'. 
La politica de"aj~ste log~a'redÚcir los nivefos;salarf~i'es,de.tal 
form~ que se. gen~ren ei-:6ectente ;que p~rmi t~n ~l ~;~~o d~ ··.la deuda. 

sin embargo reduce tamÚén ,la capacidad.. a~quisÚit~ de la 

población lo· que e:6'riJpi'.i.me .el mercado interno. Résp~cto. a la 

inflación, logra co~trcil;~se:hast~·lá puesta en ma~cha del Pacto 
-- . > --, -

de Solidaridad,.Econóhiica en.1'988 

Para fines de· lá ~écacia de. los· 80> la economía ·mexicana pasa de 

·~ ~~m~l~ta~~nte ~bieÚa. Aunque ~l ingres~ al. GATT 
;·-·-· ·' .. ·:· < ·.:.:-' ·;:.,:. '._<:. ' " _, 

es en 1986, .desde 1984./ se eliminan .de permiso de impo~tación a 

más de 2 000;. fracciÓries~ aran2:eial:'.Í.as, en l986 son ia ';~ 6~ y en 

1988 llegan a .. . ·.·. el 91% de las fracclolies e~~án 
liberadas (So: <Informe 'de' Gobierno)': En >ias • p~imer~s fases ,del 

Pacto de s.olidariclad (PSE),, el 94% d.e las i~portaciones están 

libres de permiso previo y las restantes tienen. un impuesto 

máximo del .20%. 

16oe ese modo, los subsidios otorgados a las empresas privadas se 
van eliminando. 
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En el nuevo modelo de industrialización se considera primordial 

la entrada de capital foráneo, para complementar el aparato 

productivo.y generar empleos .. Acorde a ello; para·enerode 1S90 . .. 

se modifica la.Ley sobre Inversiones extr~njeras¡ lo queipermite 

que ingrese al pa.Í.s .~ C:~plr~l·; e~t:erno que eri gran .medida se 
~ '. -._ ,. '' . . : ' . :',\ 

dirige a instr11ment~s 

Así pues, sobre:.; todo· después del·. primer· lustro de· los 

estrategia 'de desar;~llo :ec~nól11ico ~~l país se 'orienta 

exterior. Lct ~pertuf~ ·'se. pi'~ntea ~orno la opo~tunidad 
. ' ':. - . ·.~ ... 

desarrollo de la industrianaci6nál en la medida en 

enfrente a la 

80, la 

hacia el 

·para el 

que se 

Ante este cambio· en ~l ·entorno económico, los problemas para los 

grandes gruposinfoian'en·l981, siendo el finan~ier~ uno de los 

principales. En el curso de la década se ·agregarán la 

contracción de: las ventas (deriva das de la inflación y ~cintern:.ión 
salarial)' el au~entó en la competencia (ante la apertu;a {ieiÍas 

',··: 

fronteras y la entrada de empresas extranjeras) 

precios (ver~·· Ane'xo No. l). Estos problemas se en 

diferentes momentos y se van instrumentando 9i.s-t~l1~~.s ,~·oíuctones. 
A continuación se dedican unas líneas a los PROBLEMAS más 

mencionados en la literatura de negocios. 
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a) PROBLEMAS FINANCIEROS. 

Hacia finale•~~ los 70 la mayor parte de los créditos en el 

exterior, se.hablan contratado a corto plazo, lo que implicaba 
,- .. , 

que la deuda· tenía que pagar.se en .·un . corto periodo. : Durante la 

década de ·los ~70, la. deuda privada ' (incluye la de' empr~sas 

extranjeras) de:corto plazo aumentó suproporciónre~pecto a la 

de largo, pasal'ldo de46.4%en'tr~ 1971 y 1974·a 72.7%·entre.1978 y 

198117 . 

Con el aumento de la tasa de interés internacional y la 

depreciación de la moneda,· la deuda externa y · los intereses 

aumentaron sustancialmente' poniendo 'en peligro la existencia de 

las grupos. 

En efecto, en 'los grupos ·.de. la muestra en estudio¡: el 

principal problema de inicios de los 80/ fue la eleva§ión' de· las 

tasas de interés 
.. 

puso en pelig:t"o 

importantes ae: 

que en ¿1~unos:casos~los :de~laideudá ext~Fnª~ 

'de quieb~a. 

los '70~ ' e~· el 

ALFA, uno de. los ' grubos más. 

primero .en ser afe~ta'clo,por 
cuestiones •ri~anc'i~ras en 1981. A .. · partir e .de. 1982, < ést6:se 

-.,<. ' ;-~ - .. : -... : .. ·.\ ' :·. ·- _,_ - '.. .: '· 
generaliza a' los grupos, que habÍán iC::re;Ciao:.rápidamente~ en:los~7o 

.--~---'-=<":-=------';-.. ~--=--·c-~0'--:-~-;é-.-o-;-;7"7:.·::-=~=~:. - .. - - ---.,_- · '" - : ·" 
'"''• _·. 

sin conta~ conirecursos propios .. Como efecto ~e·la · 
'::· - ; , ~· -<-- ... ' 

crisis.de 

1982, el crecimiento.de los grupos,s.e.detuvo.• 

17 Roberto Gutiérrez,El endudamientoe~terno .del sector Privado 
en México, 1971-1991.Comerció· Exterior vol 42 .No. 9 
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ALFA, "suspendió los pagos de amortización de su deuda externa 

en abril de 1982 y en agosto postergó aproximadamente 70%·de sus 

pagos de intereses" debido a que en ese año .el grupo ''registró 

pérdidas por 32.2 bilfories de viejos pesos no b'a.bia~ivisas en 

el mercado interno a · causa del control de c~~bibs ~ ei p~~o se 

devaluó cerca de.untl25%. ·Esto· último elevó\~n igual"pfop()rgión, 

en términos cíe p~sos, su deuda 'den'ominada eri •dól~r~s eri tanto 

que sus ingresos crecian a.un ritmo·muého.meno~í las.tasas de ,. 
interés internacionales aumentaban y se vencia c'asi el ., 50% de su 

Gutiérrez, 

VISA, DESC; . TAMSA 1 también tenian 

DESC el 41.6% de: su.deuda total 

a inicios de 1988', sup:e~aba los 

encontraba desc~pitalizada pues 

1992) 

problemas ~inancíeros. Para 

además se 

subsidiarias.habi~n1•pa~ad~ por· concepto de intereses más·•: de 400 

millones de· dÓlares ',: · lo ~que· no ·pe~mitia. avances en• !1a.·re~ucción 
-.-- -.. ·,--·,---. '." -· 

del principal. (Exp¡¡nsiÓn, ,octubre .26 de 1988). 

. . ·. ·:~ .. 

compras 

que.creció:dependiendo de PEMEX'{sus 

9o%C'"C!~~Jis·{itfrei')·'' '"s~ui;~·'ia~· 
;_·,:·.·-,; -

Por otro 

consecuencias .de ·los , precios .. del·: pétróleo pues 

numerosos proyectos 'y pedicia'~· de la .. paraest~fal. se• ven 

suspendidos. En 1988, este grupo se' encue~tra aún con ~na deuda 

de 800 millones de dólares y para ese afio es demandadd por un 

18rbid p.855 
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Banco estadounidense por inclumplimiento de pagos. Esto 

implicaba el congelamiento de cuentas bancarias y la prohibición 

a los clientes de TAMSA, de pagarle; cuentas pendientes y a los 

proveedores de suministrarle insumos (Expansión~ ri6viembre 22, 

1989). 

El problema de la deuda>:se v~ agravado por la dificultad para 

obtener financiamiento. De hecho ya el segundo semestr~de 1982 

se enfrentan s~riC:Ís.probl~mas par~ obténer financi~miento19 • 

b) CONTRACCIOWDpL MERCADO 
-.·. - < 

Aunque el problema de' 7fa 'deué:la' ocupó gran 'p~X:te-;d~-, la ctéC:á.ctci~ en 

el transcurso de 'ella .. se presentaron otros/ derivá.é:los de la 

crisis y del -~al1lbio: en · el' mOdefo de·~ in~Ust:ria1iiacf6n .- Úno de 

ellos fue la. ; contrácC::i.ón' de' las'. ~en~as por ·1a ~educciión d~l 
interno, re~l11 tad~ de '10~ . c6ntrol~s sa l~r ia l~s y de la mercado 

al ta inflación · (hasta Eciónóní:i.Óa) . 
- -. :,,~ 

En general,· todas i~~-Í:irmas 
,._ ... ~: < __ .,-::.~: .-:: "\::. ·_<. ' : 
grupos'c6m6Gis descenso de la ac~i ,jidad ~~;:n~ómica. 

con empresa~_ en,_, la P_r:o9_uót::ión ·.;_·.de ,,electrodom'ésÚcas:-mayo~es -Y 
: .·· ---

menores ven mérm-adas sus ventas ante la "baja en el p'oder 

19sin embargo, desde 1981, el sistema bancario internacional, 
resionado por" su gran exposicion crediticia y la: acelerada 
demanda de refinanciamiento de los deudores, acortó plazos de 
amortización y.elevó recargos sobre la tasa variable de interés, 
lo que a escala mundial agravó la demanda de refinanciamiento de 
los deudores (Ffrech y Devlin, 1993). 
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adquisitivo de los c.onsumidores y los constantes aumentos en los 

precios" (Expansión marzo 4, 1987). ALFA ante la contracción de 

la demanda intern_a y externa ve·· desaparecer sus utilidades e 

incluso registra~~é;didas cte' 2.9 ~iil~~~~ de pesos entre 1981 y 

1986, lo que ~ol1tribuye a agudiza~ el'· problema de .ratd~uda. 
Además el crédito se en~~recí~como resultado de la carrera 

inflacionaria (Expansión, julio 19, 1989). 

c) LA AMENAZA EXTERNA. 

Los grupos de. capital. privado nacional, acostumbrados a un 

mercado protegido, se yen afectados _c:lesde;-1984 > por la apertura 

de las fronteras y la ~ntrada 'J:utl.lra de empresas trasnacionales 

(sobre todo a f.in~les d.e . la década) .. • A f:xcep~iiri de los 'ubicados 

en giros COmE!rciai'~S t • ~QS grUpOS eri ~~;t.i'.r¡d~de~ i~~~St;i~leS 
resienten la aperttú:a ·> d~· , ia~ fronteras .·pues peligran sus 

. p'f~~Gctod ~de importi~iÓn. 'Grupos como 

ALUMINIO se quejan de los b~j;s 1l'rance,le~ :piodJctos ~e.aluminio 
y derivados (~ue'..van de<•O% 'p~rá~l\al'umi'ni; tiásf~ ~n máxi~o·de 
20% para productos terminados)\ :mi~ntl:-as que, ,eri :~t;~s.·áreas · 
geográficas, Venezuela> .·.···por ejl~~1'.o, lo~ pro9,uc:_tores'~- -~e 
aluminio cuerit'arCca'l1 'fi'ub';i;n.~s• a.· i~~ ·;~·~:;~-~-ción .y . bajos· costos 

para la energ.ia el~ctfica, un~ 'de los prinCipales insumos de la 

... ·-- .. ' 

mercados al competir con .. 

' ' ' 

industria del alu.minio (Expansión, mayo 10, 1989) ~· 

.. 
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Los efectos de la apertura se traducen en algunos casos en 

pérdida de utilidades, así por ejemplo CYDSA en 1992 declaraba 

llevar cuatro años con decremento en las utilidad.es derivados, no 

de los pactas·· eco~órnicos sino de la 

septiembre 16,1992). 

apertura · (Expansión, 

Es importante aclarar que no 

por las medidásdé apertura 

todos los grupos ·Se ven .afectados 

ccimercial. Algunos de ellos .. la·.ven 

positiva y . en ; a;lgufios ca'so~ son· indiferentes en cierto modo 

(sobre todo en lOs grupos éomérciales) , , pues no le afecta la 

nacionalidad del prod~c¿;=~r''c;veedo~.·. 

Por ejemplo; acostumbrado a' cotizaciones 

internacionales para .~J~ ptÓd~ctos ve en e.l TLC una oportunidad 

para aument~r ~Ús .ex'po;taci.611e~ de .fibras t~xt.iles 
ese país 

dólares. 

importá: ~nu~i~en;te i aÍi-eded6r • ·cte 

Au~que, e~ ·J?~t:rÓqu'Ími2a esperaba 

a E.U/ pues 

largos 

ser el 

en 1992, ..•••• manif~~taba tener' ~oriaki6nes ' ¿~or~bles .~ar 
15!l producto;· ~tndial de, ny1ol1 y e; ··• 32 .enFDMT/TPA, 

materias primas para. la} .fab~iC:aciÓn''de p61iéstei. A~enlás posee 

una de las cinca· p1antas·mii's ·inocternas"~cte1 :muncto'é'~c°Íl-i~'E::LP.~o) 'P~ra 
elaborar resinas dé poliJropileno cuyos mercados fir1~les son las 

ramas automotrizj el~ctrodomésticos, ropa, empaques y otras~ 
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d) LAS RESTRICCIONES DEL CONTROL DE PRECIOS. 

Diversos grupos fueron afectados por el control de precios. Este 
. . . 

afectó tanto a los que se encóntrábán en las ramas alimenticias 

como en la rama etc. 

rama .. alimentaria, el problema se inició 

desde los 70, pero seiagUdizg•conl.a :.puesta en marcha de los 

Pactos 

GAMESA 

a finales .de i<:>~~ao.' ·Por· e:j~mp'l¿: a.~rupc:is como BIMBO y 

(sobre . todo __ al ;úl~i~;) l~;~ ~i~:¡c~ltc( y Úm~tó la 

modernización de . su plantas · producti.,jas~ Esto era muy grave si 

se consideran las ~1.1e:Ja~ ci~ndcicio~~s . de' com~etenéia en la 

·· i.~te e.110 buicar'o~ iJÜpié"m~i1t~r e~tiat~gi~s ·~u'e serán economía. 

vistas más adelante 1E~pansión 1991). 

CEMEX también se .. ·ve afectado·•· al PECE. El no 

poder aumentar .·los preci.o~ dificultaba• :el .,ritmo ,de crecimiento 
.. 

que el grupo buscaban . tener. Además, . según el'.:,grupo, el .. precio 

del cemento mexic~no e~a \~~Y .bájo ya·."qu~ • l~:.1:o~el:da > s~cot¡zS:ba 
a 4 7 dólares en 1~87 66~t~a 60. ~61ares ~io~~~i~ la ton'~iada a 
nivel internaéfonal(Expansion/ 

ALUMINIO, por s_u su;;; 
• ,- ;: < ~- ,- : • 

márgenes d~ rentabHid~d de rnanerá importante pues, bajó d¡: 22. 2% 

en 1987 a 10. 2% en 1988. Esta disminución se . explipa por el 

aumento en el precio d~los insumos requeridos (materia prima, 

energía) y la imposibilidad de aumentar el precio del producto 
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elaborado. Al igual que CEMEX este grupo manifiesta que el 

precio interno del producto es menor al internacional (0.95 

dólares contra L 20) (Expansión, mayo 10,. 1989) ~ 

.. . -
Por último, cace rseñalar que .dentro de los'~ grupos de :la muestra, 

hay alguno~ SIN. PROBLEM~i ~·l"l fa ·~~~adk'.· • Entfe ~1f'bs ;~si:á el Grupo 

PYMA, saiffe; / cMoto~~eka .. •·r:oi el.os· prlrne~os··s~ di.rigen a mercados 

específicos con, gr~n c:l.~ria~isl11o . en• · la · ~~~·a'<:ia' de • los 8 o: ·. PYMA 
atiende a las ' maqul1aJ'~ra~ ccin asesori~, con~bimiéritó l~gal y 

apoyo en el~~ora campañas 'pübli"ci taiias 

de E!ú~s;·; n~6e~ ····corno grupo para las empresas . . . _-.; 

comercial que se dir~ge (en los 80), 
; . . .. ' 

a• actividades:industriales 

al adquirir. la·!, .mayoría• e de ••acciones •'de " Vinihur' Cf'á~rica de 
..• 

sandalias de hule) . y 'una pequeña porción ( 17. 5%) de• DINA. 

' " .• '" .. ' - '. 

En resumen, hasta• 1988 el.'princi.pal pr~bl~~~/~nfrentadO por .los 

más grandes grupos fu~l~'.deuda ~·s~: r~ne~o~Ú,ciÓn. El segundo, 

fue la reduccióri'del rnerC::aciri· Interno• qu~··· af~~tó el ·~··~veÍ' de .. las 

ventas prácti~amen~e durante ~()d~~· l~ ~é'ca~a. (otro de 16s problema 

importantes sobre tod~ .. :i .·f inai~s de los'. áo y• p~i~cipiosc'de~lÓs •9 o 
-·i--!o-~~·--=-o.·.-· ._.:..s.:_'----'-.;_"'--~-o.:._-:-oc'-- o-·-=;--;--,--;o:o--· ·;ce o.-,-'-~'°º"'~ . •' -· .• ' 

fue una mayor ~o~p~tencia derivada de la apertura el.e' las 

fronteras y la imriin~nfe :ritrada d;e empresas éxtranj eras a la 

economía nacional' ante la reforma en la Ley de Inversiones 

Extranjeras y la firma del TLC~ 
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II. ESTRA'rEGIAS DE COMPETENCIA :EN EL PERIODO 1982-199112. 

En líneas anteriores se ha visto como, las - décisiories de-, inversión 

(trayectoria)· df3 los grupos en la década dé' .los 70, ante 

condiciones favorables :.del '~n~~r~~'. ·~·~ di~fgleron ha~ia un 

crecimiento ;'~o~~lom~raL Este • conformó cierta ;.estructura 

(di versificada <o~~~be~Íaliz~da) .•Y t~~~fi~ eri> 16s gftipos\ También, 

dado que el'c~ecimiento d~ los'.grÜpos ,se SUSt~ntÓ ~~· cl~~~a~ .SU 

situación fin~11c1~r,~ era ,vulnerable ante cambios no ·p~evi~tos en 

el entorno económico. 

En este capitulo se_ revisan las - estrategias comp~etft.it:a.~ 2 0 que 

los grupos, en la década.- .de los 80 y. principios ·de •los· 90/ 

efectuan para permanE!ce~_ y crecer en· un' 'entornb' ecónÓl11ico 

difícil. Esto se hace a través-a'E!\1na grupos en la 

que se inc;luyen alg~nos. que se forinan._ en ese período21, 

En el análisis. de las efectos:que 

pudo tenei:-. la_ t~ayect~rÍa pasada, y .iOs ~alr.Í:.io~; e~ \C!s é:ondicÚmes 

externas de .. los g¡:upos. Como parte ~e lar tr~~ectofia pasada se 

incluye la, estructura .que tenían los grupos en_~ 1982; sien.do- ésta -
-=-;--·-- -- --- --

_::_,. --- - _. -----------------
2 ºLas estrategias, desde luego, se manifiestan enuna'~erie de 
!~ciones y politicas llevadas a cabo por el grupo de emp~esas:~; 

En la elección de la muestra se consideró que· era.importante 
incluir tanto a grupos grandes como a "pequeños". Entre :los 
primeros era necesario, por los objetivos del estudio, '.considerar 
a los más importantes de principios de los a o para _ • ve.r ·su 
respuesta ante un entorno económico difícil. Además ti e-nen ;gran 
importancia en la estructura industrial del pais, por concentrar 
gran cantidad de recursos. 
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diversificada conglomeral (D) o especializada(E) 22. El tamaño de 

los grupos, asi como. _su nivel. de. apalancamiento -también son 

considerado como parte de la trayectoria2 3 . 

- -

En el pres.ente ,ti-al:l~:j o en-i:ehcter~mos por. estructura >ctel: grupo a 

la caracte~i~~ib~ de - d¡~e~siÚcación' o E!~P~,ci;1.iza~iÓ~ ·(total o 

Dentro de. las estr~te~i2is; manejadas por los j~r~p~s l3n -• el.periodo 

(cuadro No. - 3) sé'Óbserva<que- la C::api::ación:de bVros l\ll:rcaélos 

ge~gráficos (estrategia no. : 12), •' el 11l'ej6ral1li~n~6 it:ec:noiógico- y 

búsqueda c!e ~f .Í.ci¿nci~ • ,(.e~trat:egia n6-.}c:_,6 >- .-:y,;1as ,. estrategias· de 

ventas (es~r~t~g'ia- no.: 11) ~~e~o~ i:s más 

Hay otras que no_ 

importantes : pues 

y 

por las 

·son muy 

más '·- grandes 

corporaciones, con capacidad para emprender acciones - que podian 

22Aqui es importante:-recordar que en los espe~ializádos puede 
haber cierta diversificación .. en áreas muy específicas 'que· tj E!nen 
~~e ver con la actividad principal. _. ._ . __ _ _ -. 

Esta información está contenida en el cuadro ,noi .. , 3-;.· Como 
parte de la trayectoria pasada_ está la estructura;.; (.--columila;~II)·1 -­
posición entre las máscgránaes empresas de 1982 (tamaño); (columna 
III), nivel de apalancamiento (columna IV) .:Asimismo se:indican 
los giros ( columna V) y las estrategias : ritás"rr: importantes 
desarrolladas eri la década de los 80 y .principios•: de - los 90 ( 
columna VI) . Los "unos" en el cuerpo de la_ tabla, indic:an_el· uso 
~lf esa estrategia de parte de los grupos. · ··_ .. :·· ·-•e::-,-,,· . .e:,_-·: ... - _ -

Se elaboró el cuadro en base a información cibt'enida · .. _.en :las 
fuentes ya mencionadas. Fue necesario ubicar· declaraciones de 
empresarios, acciones y políticas que llevaron.,' a,; cabo 'e 
identificarlas con una estrategia de · competencia específica. 
Además se revisaron datos sobre expotaciones y deuda. · 
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hacer ~rente a competidores foráneos; Así,. no sólo e.S importante 

examinar que estrategias fueron las más usadas sino la 

importancia que Astas iienen entre los grupos de· mayor peso en 

la economía. una: de esas ellas fue "la a~q~:islciÓn·'de empresas 

en el extranjero" (estrategia no.8) y'fue de vital 'importancia. 

,·,. ;>·, 

Las estrategias .. nó•.son '.'in~~p'endie~tes entre'. si, 

ya que cada una• contribuyó' aF l~g;~ de C)bj~tito·~ 'c;;onjuntos del 

grupo, entré!" l:os ~~e c:lesta'~~J i~ i:i~rmanen~iaren eli ~~rcadó y e1 

crecimiento. Por .. ej'e)np16 <iaL .e~trategi~ < finiu1dera fue 

determinante par¡;¡ i1evar.a;C:abo.6trás.~cciones\queperniitieran•1a 

supervivencia. de l~s ~ru~bs: . Veamo's así que ' el grupo.VITRO 

reestructura. <su .. deuda y,; ; e~tori'c'es •;~ued~: 'nev~~ ·. : ª:. cabo 

adquisiciones de empresas extr"<l:rij·ei~s: r:í~: e~e l1l~d~. piieae llegar a 

otros mercados, fortalecer •'su .·po~iclón ante : po'sibles 

competidores 

monopoliza 

e~tr~rij;~os. ~ie.r1tr~s que 

la producción.de vidrio, 

. . : ·' - -.. ~ 

'al interioripl:'.ácticamente 

lo que le 
. .-- . 
asegura sus 

mercados tradicionale's. · 

En las sigui.entes •.secciones se 

competencia c•2 5·:~ =.._'-., ___ !-~ 

Del 

registradas 
. . . 

anal~~zarán. ~~s . ,e.st~ategi_as.de 

de · ·acciónes '(estrategias) 
·.. '.;. . . : - . ~. 

.se seleccionarán las más 
'.: ". ··.·.-· 

comenzaremos con la 
.-1··. 

importantes y:' en algunos .casos. se agr~parán; 

25 En este tipo de ilÍ;_,e~tigaciories, la falta de información 
de tal lada es ··. uno .. de< los problemas. · sin • embárgo, con · la 
metodología empleada se tienen buenos acercamientos para el 
análisis del papel de la empresa. 



CU.\DR<»·.N0;,,,,.3.,.,.,, .. ,,,,:,,, ···· 'I 
MEXICO.ESTRA1'EOIAS DE COMPE'rENCIA DE LOS GRUPOS DE:: CAPITAi. PRIVADO NACIONAL(l9B2-1991/2) 

GRUPOS ESTRU..:'. ;.:.src:ou AfA¡_;.11- J!ROS 

1::1 '2.!l ..:;.MIE!ITC ., 5 S 10 11 12 13 14 TOT, 
:.-:.:: t (196 j) 

(!) ~--;:- I :!: 1 (:'/) ('.') 

ALFA : . :;, Acero,C!l!:''.é.:r,, 

ALUMIU!O : ... 
A:•::s 
SIMBO .. 
CEMEX _: ~ .:.1 
CYDSh ::~ : _,.:.:: 
C0!1Cln·IEX 1.; 0.5f. 

CCM. P.E>:! CA::A 

' C.I.SN.Lt.::s :__..t¡ 
" 

- ' 
10 C1FRA 
ll CHIHCAHUA ~- 'J.:.~. 

12 r,' 8E2E 

u [,E:::".:C:: 

1' :RSA (OESC) ... 
e; tHHVASA (~ESC) :: .. 
1' .JAMES A : 1 '~. ·-
17 GIMSA (GRUMA) ,.,: 1 

" r.;rs : 1 -
1' HER:::E: -· 1 ;.,¡ !mt>r.1 :n; 

20 l.'-" r:: 1 

" !-!O. '."'R!~E:\A 

-- t-Ah.RAS ., r), _1$ 

23 PR:!ffAFOEM 2~ · .. : •7 

2·l H.C!=',?..!~ 

_, ?YMA Serv .~.aqu l l..i.d. 
::f. ¡:.u:...sAR 
27 !\AMI i\SZ 7.:, o. 9; A'.Jtopa:-tes 
.28 SAI rrE 
~9 SIDEJo: ~- 1$6 l. 21 7ur.Cc:;ier. :::d.ccr.s 
30 sna:M.o lú< Prod.di:- ccns.!.r,med 
31 T.r\.'-iSA :o Tubo:::; de .,.c;¿.r:) 

32 URREA EI E:ti !67 o .":-9 t:-rod.mt?tá!.icos 
33 VITRO D 7 o .:t5 l l 
34 V!SA DI E.D l 7. Jl 3ebidas,et.c. 
35 :O:ASRE Tur1 sm,:. r.d. serv. 

TOTAL 6 1 a 2. e: u 3 15 17 19 29 

PORCEHTAJEs•• 

ESTRATEGIAS,'·'· 
1> ·ó1ve·r·s1 f"i·~ac1on 

conglomera!. 
2.) Integ:-ac16n 

vert1cal. 
3) Integra.:::16r. 
_Hori=o:-.t:i!. • 
.;) Espec!.a!!.::"-Ciér. 

dentro de ¡_,, 
_:J!versi t"icac16n. 
5) Oesinverzién. 
6) Mejoramiento 

-:'ecnológico y 
búsqueda cie 
er !.c1er.cia. 

7) Asac:..:sciones y 
ü ian::as. 

2.7 1e ie ss 1a 6: j9 9 45 s2 se as 12 

a) Adquisiciones :!.e 

empresas en el 
extranjero. 

9) Aumento de capa­
dad instalada 

10) Estrat.ec;;ias 
Financieras. 

11) Estrategias de 
ventas. 

12.) Captac16n d& 
otros mercados 
geográficos. 

13) Producc16n y 
ventas a merc~dos 
especit:!.cos. 

~.;) Otras. 

tt Se ref!.~:-e "- l~ es::-~c~'..r.::. .:L'.'E-:-sir!::ad!l.(01 o especia!!.::!l.d.'1 (E)de: 9:-U?O .-::1 l'JoB:?.. E:. !.:-.:i!.ca espec1a-
:i.:.aci6r, d<.ó>ntro de :,1 .!:-.•e:-s;~1::.c:C!~n. y (Et) ..;.;;;¡;ec!."-1!:. -:.:;n 1:::.ecn.c!é:-. 

~ t'.)!:l::tr. q;...e c::~ip:i:i-":-. "i·::r,•_r:: C.:<· !i:.i '.:·")~ e;:-,pres!ls ;; . .!s !.::.;:ort.~r.tes ::e-::.~:::. 

• E! t;;:t.;:.: de c.J.d;,. r0r:v::.:-: ::-.:::.:c.-: .:.-: :!l.~t.~.:!J.:::l de ::-.od~li::b.des c:::r..t;'!ld!l!: ¡:e:- :-,-:d~ ~:-upo 

:.~ sur.:'1 é<? 1;,.~ ::o:·.:::\:-. .:'ls !.:-.::le:.:!. c;.:;,.n·~c!: i;r•_¡;:cs h!.::1e:-c:1 u.;;:: .~,., t..:n.'! ""s'.r!:t-::!":. deterr..in!d;,.. 
••se c..:r.s1clero r¿.spe.::c ~ ; :; c;n~pc.;; ¡:-..:e~to que u:::v;.s;, ~:: If\:"A :':e:-; ;;u::~ru;:::s di? DESC 
Fuente: :.'.!.lborac!ór. ;::.:-q'!.l .;>:-. ::.:'lse ..i .:-:-.t:-e\•!.st..is e 1r.:.-::·::.~s.:. :!:rec::"·~s y .;o;r-.presar1o.::; d.: l:;,s grupos en E:-:pans.ión.1982- 1992 

::at.J.S per!cd!.;t~-·-!::: je e: p1..~r¡O:d1.:'0 €-: F!.:"..!l.;.c¡.;.,r::. ~·!::Cb::;, E::c:-.::i;:.;a ~~,:.:1,1.c~:-.d t:;:.,;, :r:,:1 
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FIHl\NCIERA que incluye la renegociación de la deuda y búsqueda de 

recursos a través de variados instrumentos financieros. 

Posteriormente, · la"DIVERSrFICAcION consid~J:'a~do ia ·conglorneral, 

la integración: vert.ié::a:1 ' :Y:1a: aiversificaci6n de 

especializ'ac.Í.ón; L~ ESPECI~IzA'ci6~ en ia< que.· .. se analiza la 

integración horizontal'' y J.a.~ ·;c'IJ~in~~l:'.~iC>l1ei. :Las · MF.JORAS 

TECNoLOGicAs : Y. BusQTÍEoA' óE:: E:;.Icrmi~rÁ': Las L~s8cIACIONES Y 

ADQUISICIONES que ~ealiz1n los. grupo~···~·· finalrn~nte l~· <~APTACION 
DE OTROS MERCADOS ~E~dkA:Frcosc:londe~e~os su~accion~s·en materia 

,·>,·, ., 

de exportaciones ydé ·en otras áre.as 

geográficas. 



40 

l. ESTRATEGIA FINl\NCIERA DE LOS GRUPOS PRIVADOS. 

La puesta en marcha de proyectos de inversión, adquisición de 

negocios e~tratégicos .(o que se presentan C::omo oport.unidades), 

adecuaciones a .los p'i:-oCescís . y, ~esarroilo de productos_ de las 

empresas, involucr~~ emplicitamente una decisión de reunir 

capital-dinero. 

A su vez la forma: de.. financiamiento define el costo· del .ca pi tal 

para la empresa y .por tanto tiene influencia en la cantidad de 

inversión a emprender. por la e empresa~ De· ah.f·que Tas. deC::i"siones 

de inversi'ón y estrategias financieras es_tén ligadas 

(Koutsoyanis, 1988). 

Los grupos industriales enfrentaron· problemas de liquidez, 

habiendo registrado ~ltClS ni~eles de endeudamien:to externo. en el ,_,,-

sus niveles de·~palancanii~ritoeran 
muy elevados, pues en Í98:Í :el.pr~cimecti~c) era ·ele .. 3. s2 ·(~ara l~s 5 

grupos más grandes de enton~es y de 4: 4 · p¡ira las holdings 
·- .. · __ .,- · .. 

período anterior. De hecho, 

derivadas del ex Grupo MCJntéÍrr~y. Ésto exp1.i.C:a las_ importancia .de 
------' --~__..:_-. - ·--=.,_-_-,o-~-_,..,.__, -- --- -

sus decisio~~s e'n •9'i área 

En la década.de los;80~ ~uno tres grupos.de la muestra, 

llevó a cabo cambios en su estrategia finar1cie~a · (ver cuadro 

no. 3). Las más instrumentadas fueron la renegociación de la 
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deuda, la obtención de recursos a través de el ingreso a la BMV, 

préstamos bancarios y la colocación de bonos y papel comercial 

en mercados financieros nacionales e internacionales. 

En esta ~~ttlciia, la. <estrá~egia ·.· finan~.iera ; de. los 

grupos. Corno, se verá, la reestructuración; de .~ai'deuda. resulta ,en 

una menor cafg~-.; t'inS.ncf era · ~~~ando is1~·~, ,.• co~di,b:iones . necesadas 

para los canibiO.~ i~ni.~~~os con Ía ap~~t~~a . econórnié:a. ·. As.i mi~rno, 
se examina, la relación que ti~n~ eÍ t.amafio grúpál, . su. estructura 

y su grado de ·apalanca~iento al. final de los. 70 con el uso de 

estos 

l. 1 RENEGOCIACION DE LA DEUDA. 
:;-:-.~~·: .. : '.:-. 

Dentro del, PX:ºC:~so: de.- renegociación de la deuda, el papel del 

Éste apoyó e_l saneamiento financiero de 

las empresas •a tra:..rés .. de.· l~· instrurne~tación del FICORCA26 : ;'según 

datos disponibles,• el .65% de la , . d.eJc!a ,. p1:°i:-'..~~~ logró 

reestructurarse ~ iravés~ del Fi~ei6oniisCJ ~ue ~rnJ~z~'.> a.' ;:~p~~~r a' 

principios d~·~a~o-de 1983 ad;ni~lstra'cto poi e'l ~~nb~ ,,d~.·~~Xic~. 
El Estado; ª. de __ rn_ a_· s_ .. í log_ró_ qÜ_·e_··.. c~n.' su g~r~_-_n_._tÍ~ <~e. ~Jfu~ie;~n 

• • :-¿'.__,., . .,, ' . ' 

plazos rnás _1~igo~ :Cpara~~i;.:'p~~c; .. ~ ,cte; ·1~ cf~uda'~c_on, ei ·~'citb-:d~ 

Estado fue fundamental. 

París. Hacia firiaies de la ct~b~~a, la ~~u~a ~xte~ha ·.;pr1vS.da se 

redujo al pasar de 16061 millonesid~ dólares en ·:1i~5;: ~ .4,969 

2 6 Fideicomiso para la cobertura del' riesgo' c'~rnbiario, con 
FICORCA podían pagarse intereses y capital de la deuda en.moneda 
nacional, a un tipo de cambió control'ado ' en base' a. un programa 
que eliminaba la incertidumbre.de posiblesidei~aluaciones de la 
moneda. · 
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millones en 1989 (Roberto.Gutiérrez, 1992). 

Aunque el apoyo del Estado fue fundamental, la situación de la 

deuda no dejaba se ser p_reocupante sobre todo para los grupos .más . 

grandes y endeudados, algunos de >1os cúaÚ~s hacia ·finales de· la 
. 

década todavici no ?lograban arreglos. Los mecanismos. que 

utilizaron para 1 la renegociacióny lá reducción de la deuda 

fueron los.sigúiente~: 

a) 

b) El prepago de pasivos mediante negociaciOn.es directas con los 

acreed.ores. 

c) CapitaüzaCi()n de;pasivós (sw~p~) y; A p~~~;; de no ser .el mejor 

medio parCI' solucionar la. deuda; a1gl1nós grupos~tu'vi~ron que 

d) 

utilizi:i:rlo ·ct~da'la.;gran;:m~gni.tud"de é:l1a·: 

Reducción de las lnv~~siones y/odesirivers'úmes ·para disponer 

de recursos 'líquidos; i~fuch~s<proyectós de inv~rsión. tuvieron 

ser ¿an¿elad~s o·. súsren~id'os y ii1g~nas e¡npresas. aét lOs que 

grupos 1.-túV~'-e;6:~ >. ''q~e se~.~~· d~sfnCorP'ql;ada's 
obtener r~cl1rso§ que'~pe~~ifi~~a~<. Üi. 

. ' . -. 

obj~to·de 

la deuda. 

Algunos ejemplos ilustran los aritedob .. :;>A~FA~~ ~tenÍaT una gran 

carga financiera, en 19a' 3 s1.l nrVel 'de al?a la~C::~rniento era de 5. 19; 

lo que indicaba que por cad~ peso propio, 5 eran aportados por 
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acreedores27, Este grupo operó con cuantiosas pérdidas durante 

más de cinco años, de hecho hasta 1989 sus perspectivas fueron de 

sobrevivencia. 

sus problemas empiezan en 1980 cuando desciende el precio de sus 

acciones y registra '.~n; descenso del 5% en sus utiÚd~de~ (Pozas, 

1990). En 1981 opera ya conpérdidas2B :,por lo 'que se ve 

obligado a solÍbi tar un •pr€5tam~ de 12 ,· ooo millones' ele :pesos al 

gobierno de ;.ú~x.Í.~o .. Para 1?82, la coritr~c~ió~.d~ 1~ cl'e~Clnda 
·-,. .', 

interna y exter;,'a: ' j\.lnt:o ··.con {as¿ clevai\Jacione5-,. ·' qÚ~ ·E;¡l~van 
considerablemente\ el ._,mC>'~t()"d~ la(d~uda~>- Lt;aJ~~V'an ca:aíi!más sµs 

problemas. En ·1984' ALFA logra un . primer acuerdo ' .con .135 

insti tucione_s ·· i:iari6a'i·i~~ (fa - - • mayoría 

estadouniden~es), ·•·.·. llega~clo a 'cc;ncluir Ú87 la 

reestructuraé::ión de 'la deuda al cede•r ~l 45% del c~pital; a· los 

bancos acree.dores. En 'l989, ei g~up'o logra recomprar'; cerca del 

27% de las ac~lo~~si origfnalmente ~~asfe~.id~s ~'. los: acreedores 

(Expansión julio Úde 

Por su parte VISA, ~~º-~·un r\iv~l de apalancamiénto de 1 7.33 en 
•',• .,. ' \· 

1983, para -1988 todavía tení.a una deuda de más .de 3 .. billones de 

27 El nivel de apalancam.Í.ento ( ,,pasivo/ capital coritable),·para 
los grupos más grandes(ALFA, 'i.CYDSA, :.GIS,' VITRO.y VISA), que más 
~9ecieron era •:sumamente. · . al to··· • ·· 3 ,··18'. · > ' . . . ·,:/ ··.· ·· 

Según directivo del grupo\ entre 1981 y 1986 ALFA registró 
pérdidas por 2. 9 billones de pes_os (Expansión, julio 19 de· 1989) 
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pesos y se descapitalizaba por el pago de intereses29. El grupo 

habla iniciado directamente la reestructuración ~u deuda en 1982 

sobre la base de . que la economia mejoraría y se abatiría la 

inflación. Ante el entornó· 'critico ·de 

solicita una nueva ~~~s~;~~furai::ión·· .. a· 

la 

la 

economi~, en 1986 

cOmunidad financiera 

internacionaL Eri {~88;" acu~~da con ~LCo,mit.§ de ~ánC:os"; liquidar 

45 centavos de dól,~f por cada 1óJ.'aff d~ · d~~~a :} ·~·~·.••logra que el 

Banco Mundial ~P~~te~i $~o· millones de dÓlai-e~. fl:e~cos a manera de 

crédito. A tr·~~és •~e ; la• venta de algunás empresas cubren. los 

fondos para ~errar el trato con los acreedores de la tenedora 

(Expansión, 66f'.26 

VITRO, otro de ,los derivados del 'Grupo Monterrey; se 

asocia a princip.lciscie~ios·80 corh.FOrd ·y Anchor G.lass container . 
. -- .. . . -

Gracias a ello•puede afrontar sin problema la crisis y el pago de 

pasivos pues la asOCiácfon .. le- evita e~deudarse exce:si vams'nt~ y le 

permite disponer de idi visas.' 

cuando la mayOría ~de .los gfu~~s 
Ese hecho.;permlte q~e en 1984, 

:-: ,· -::.· .'·;-. ·. 

se' .. préocupaba ~·por reestructurar 

su excesiva carga ;in.~~-~ie~a;\vrT~O 
de Troqueles.y>Esmaltes (Pozas, 19go). 

A pesar de los problemas eri 'la' reestrÜctur<lción de la deuda; en 
: . . -·. . -. . ': . -.- . -. - ; -' ._ ~- --

general las empresas pu~l~ron r~c,~peí?arse financieramente a 

través de los créditos otorgados ,pcir 'el Ficorca para el pago de 

29 Entre 1983 ~ 1~86_VIsA;y subsidiaria;. pagaron oprtunamente 400 
millones de_ dólares por:.ese concepto, ·de .tal forma que no podian 
lograr disminuir. el principal.. 
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intereses y capital adeudados. Además, la recalendarización de 

las amortizaciones permitió que se pudiera negociar el prepago de 

deuda con operaciones de descuento, los créditos del 

Ficorca que .tenian · t,asas. de c;.interés muy bajas. nLa reducción de 

casi ocho mil millones de dólares .en el: saido de l~~ deuda 'de ese 

sector (privado) fue negoció ;l:'edÓnab, ya ·,que se 

llevó a cab6c er6gal1dél una •. c~ntid.ad a~~~~~C~utel:'iol:' a' 6Üatro mil 

millones de dóJ.;r~s" .. (~ober~~ dutiérre:J~·l993) :'De.·e:te m6do, el 

sector empresari~l . p~d; inclus~ adelantar.. . sU:s . pagos de 

amortizaciones· ,. con_ :el F;ICORCA. · Asi , del plan .~riginal. que 

planteaba que •entre 1987 y 1989 ;se' red.uC::irÍa é:l ·sa:l:ao :el.e: la deuda 
, e_,. ,- -oo-

privada en cinco mil millones de dólares:y para 1990 y años 

posteriores .6521,' miüm1e~J • para diciembre 1989. ia~-, e~rpresas 

habian disminuido a·850-millones de dólares.el adeudo con el 

FICORCA, según la SHyCP. 

Observemos el : c'omportarnümto de la deuda en una muestra de 11 

grupos 30en el cuadro No 4. Ahi se:muestrá'- también la deuda 

externa total de México.y la del sector' Privado. Esta última, en 

relación a la deuda total externa,, d.Úminuye ;consecu~ivame~te año 
. ·" ·-­
_. __ --·- --·~--- ~.:" ··-· 

con año entre 1982 y 1989 (columna 4) pues pasa de.22.1% a 10.6% 

gracias a .ios mecanismos ya mencioriados31. 

30se incluye a VISA, ALFA, DESC, VITRO, INDUSTRIAS PEÑOLES, 
CYDSA, CEMEX, GRUPO INDUSTRIAL MINERA MEXICO, EMPRESAS.TOLTECA, 
~~CIEDAD INDUSTRIAL HERMES Y GIS. ' 

La renegociación pemitió que descendieran los intereses pagados 
, así de 1980 a 1986 se pagó un promedio anual de 2682 millones 
de dólares y entre 1987 y 1990 el promedio fue de 1693 millones 
(Roberto Gutiérres, 1992). 
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CUADRO N0.4 

MEXICO.DEUDA DEL SECTOR PRIVADO Y PRINCIPALES GRUPOS (1982-1991)* 

.(MILLONES DE DOLARES) 

+----+----.,-----------.:..:. ____ +;.;. __ . _________ ...; __ ... ;.,· ___ ...;;.;. ________ + 

1 DEUDA . ·EXTERNA 1 DEUDA DE• 1 i ~~PN MAS IMPO. RT: . . ., ·". -

1 AÑOS+-------+'--.:_ __ ·---------.~-~:..-~ .... -~+~~---~~·+.,.----7+~--------+ 
TÓTAL !PRIVADA ¡i; DkL.!TOTAL-' 

-1 l~Óf~r.,¡ ... 
. ·. . .. 

1 2 .3 1 :• 4 ; . I· 5. 6. 
. . . 

i.D.EX.G 

l/D~E.Pª 

1 •·· 8 

+----+---L---+-.--;.7-.,..,.+..:':.._:;--+--L'--7+-::. _ _;_ __ ...;+_:_:_ _ _;-.:.;.:¡.::L .... ·..:.~;:;_::_:¡. 

!1982! 

l 1983 I 
119841 

l 1985 I 

87588 

93829 

96585-

96566 

1 19327 

·¡ 20362. 

1 ·20867 

19,~62 

l 1986 l 10099l 1 20Ó89 .,·· 

119a1¡107470·¡.~J~~~ 

1 22 , l' 

J2f,7• 
.·. 

1 2J.,6 

1 20,4 

i.19¡ 9 

¡i~, 8• 

1. ND 1 

1 6428 1 

1· 8501 1 

1 9864 1 

l. 98Ó5 1 

9.051 1 

-· 

4107 

5390 

5944' 
.. • 

5588 .... 

4798 

1 

13111 

:13 920,. 

14 217 

1 

1 

1 

30,2 

.27;8 1 

.23 ,1 1 · 

119881100914 ·11814¡11·;11•518:3 2009 11·,o 

l 1989 I 95114 I • 10095 110, 6 1<597_5 1 2973. 12903· · 1 29 ;4 

119901 97059' 11530 1ü,9 .. l .8403 J _~~zE. J3_~_2?;·; :k: .39, 1_ 1 _ 

+----+--..:.::..::. __ :;:.::_:;.;.---.,-+----:+.:. __ .;;:...;...;:¡: __ :.; ____ :¡._.:..,. __ .:.+:.._..;;.;.·:.. ___ +· 
;.,¿• . 

a Partic~pación de .la .deuda ext~rna de' los grupos rei!;pecto a . . ~. . ·. ; 

la deu~a ex¡~rna pri~~da~ 
Fuente: S.Privado: 'R6bertó CG'l;lf.i~rrE!z, comerci.o Exteripr · .. Vol. 

;··~;T: 

42. No.9, septiE!mbre de 1992. La deud~ de '1os> Grupos se 

obtuvo de datos.de "Los.grupos másimport~n1:E!s 11 , E~parisión 
1982 a 1991. 
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En cuanto a los grupos considerados, se observa que su deuda 

total baja 

esfuerzos de 

a partir de 1986 y hasta 1989, reflejando los 

la reestructuraci'i:in ·de la d~uda . 3 2 Por la' magn.:Í.tud 

de los créditos ~oni~atad~s a ~'i'n~ies' de los 70 - y prin~ipio~ de 
·;·,·,;·. 

lOS 80 I lOS pasi VOS exterlios/sigUerl represéntandO Ulla¡ part~>mayor 

en el total (a exceJ~i¿;, Je ~gas 

El último año de los\so marca .Un· cambio en' el entorno 

con un crec.i.~Tento modérá.d6:/ . Es ~st que se -i~~fe~Tan d~~¡;f os·, en 

las estructui~s del -cre¿.i.miinfo • ''ii~· -los grÍlpos: -. Esto ·implica 

también üri ~aml:>i.o en.las e~tru~turas financieras,' que se refleja 

en el aumento de la ;deÜda comer 'se verá más' adelante. 

1.2 INGRESO•·• A LA B~L~A DE . - ' 

La banca nacionCÍl o inter~acio;;al ha sido la fuente de 

financiamient'o:tr~cÜC:Íonal d~ 'la empresa. Cuando al interior de 

un pais h~y escasez de .crédito, la paridad de la moneda se·prevee 
• • • ·., - : - • "~ • < 

estable y es mc:yc,ir . .,-.. ~~ t~.sa,éde inter.és .interna -que ~ la externa / 

se ha recurrido a: la Banca l~ternaciona133 . 

. ··. 
32suspensÍón de proyectos,, intercambio de deuda, renegociac1on y 
!?~go de parte de deuda con el apoyo de FICORCA. 

Esto se ve .favorecido además si los mismos Bancos extranjeros 
buscan colocar s_us excedentes ,de fondos. -



48 

Otra fuente de financiamiento es la Bolsa Mexicana de valores 

(BMV) a través de emisión de acciones. Esta opción, exige, que la 

información de la empresa_ ,se haga pública, práctica que no habia 

sido común e~ grupos de orig~n~amilfor. 

si bien antes de la :c:r'i'sis de a2, algunos grupos ya cotizaban en 

la BMV 34 es duran~e,~l 'transc~rso ~e ia década de l~s áo,cuando 

muchos de 

necesidades 

ellos re~nz;an t;á~ites pa~a . .. ···~· . . . . 

de· expan~ióri .. y a~ec~~ción 
su ingreso· debido·a sus 

t~cno16~i¿a .. como puede 

. notarse en el cuadro no. 5 és·;hacia finales t'le"la d~~~~~ ,de los 

80 y a Pl;'ir¡gipio~~-de.• los ''.90·· cüanC!6; ~stas, se~ r~alizan, 

precisamente; al.haber pasado ya los pr()blem~~ ~e'deuda y cuando 

es más probable la firma del TLC. 

A continuación tenemos a lo's grupos,,que ingresan a la BMV. 

34Entre los grupos que cotizaban están 
SIDEK, GIS,BIMBO, TAMSA. 

ALFA, CYDSA, CIFRA, 



CUADRO N0.5 

GRUPOS QUE INGRESAN A LA BMV EN LA DECADA ,DE LOS 80. 

+-----..,-----+-----------+---------+---:--:------+ 
· 1 INSCRIPCION 1 · 

A BMV 

IINSCRIPCIONI 

GRUPOS GRUPOS .. ¡ A BMV 
' .. . '.··, ''.:. ' 

+-----------+---.. 2-,7'.""_..:._+.:.:--.:..:. __ ~_.:,;+-----,-,--..,--+ 

1 

-.-.- -' ··:·:-, ,.·:· e • ,,. • • 

1-----....,-----+-,--,--:-:------;+-------7::·;+'."" . ..:::. _______ _ 

1 rnsA. coEisci 1 ·· 1·sYliiffio 

IUNIVASA 1992 

1----~ ... _...:.:..,. ... +--:.,....:~--.7-::.-+:--::7~---..:,-¿------- .. --,..-
1 GAMESA ·I ; . 199~.· . . 1'1ISA 1992. 

1--:----,.:.-.,... ... +-7-:...:..:_.:.,...,..--+-?.:-;:7-----+----::.---:-:"'":- 1 
IGIMSA 1 1992. 1 1 1 
±----,--;,.:-:-;;;-~-:.--+ ... ---.--~--...;'-+-----~--;,;+-7..:.,---:---:--+ 

,--··,- t·: 
Fuente: .· BMV 
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El ingreso a la BMV tiene para los 

importante. •.Esta es la pérdida :de la 

grupos, Una implicación 

confidencialidad de la 

información (que ant~s había cara6t.erizaé:lo a Í\::isgrupc:ls de origen 

familiar), en si,i afán y,necesid~d de pre~ar~rse pa~a competir. El 

"secreto familiar" de la .situación de la empresa, se pierde en la 
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medida en que la competencia y las condiciones económicas 

exigen una serie de transformaciones que requieren amplios 

recursos. Asi de la confidencialidad se pasa a una "apertura y 

profesionalizaci0n 11 dei los grupos. 

1.3 COLOCACION DE INSTRUMENTOS FINA.~CIEROS EN' EL MERCADO DE 

DINERO EN MEXICO Y EN .·EL EXTRANJERO~ 

Además de hab~rse recurrido a la. BMVyi a los . préstamos .directos 

35 de la Banca. Internac:ional, se ~han. captado jjecurs'¿,s a través de 

la CREDITOS .. BuRSATn:.~s . que asumen la forma de.· n6~ar a 'mediano 
. . 

papel· '"coll1e~~ial · ·acéptaci6né's, · ·bonos ·:~o'ri'lert{bles, plazo, 

eurobonos, eti:::. Estas operaci~~~s' qJe ~~~defl ser pÜblicas· y /o 

privadas, ·se vieron favor~C:j_daspo~ ~l '.fllertei c~ec:imiento que 

registró el s~~tor ~inandi'eio 'a ~~rtir 'de 

como ejempló·· COMERCIAL via 0 casa· -de Bolsa 
;·· ''· ··.,~.> ': ::.< ~- ,. :·,. ·,,· ~ ··. 

Inverméxico; el 10.5% del capital social de la' empresa en serie.A 

para el público mexic_ano · y en serie B ei extranjero; 

en 1990 el 6.~4% ~e~participación accionaria. 

35 Entre los grupos que.contratan nuevamente créditos con la banca 
Internacional están Grupo México, Peñoles, ALFA, DESC, BIMBO, 
CEMEX. 
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Pero los grupos no se limitan a estas acciones, realizan 

operaciones a nivel internacional. Entre julio de 1991 y junio de 

1992 se realizan a nivel internacional 54 colocaciones 

internacionales de las 'cuales 19 _eran_ mexicanas. SIDEK, 

AEROMEXICO, APASCO, TAMSA Y.CEMEX son de.los primeros en c::olocar 

ti tul os f inanciél:"os. Este , último •partic.i.p~ -~n' el ~érbii'do 
europeo c'on _ ; óo' • miI-{o~~s'. de' dól~r~s: 'en• ~urihono~' y. /i.u~a 
sobresuscripciÓn ¿¡~: 125 ~illo~es - d~>~o~6s a lár~o ;•bl~~o~ que se 

colocan en Europa) E;U y el Lejano o~iente (Expan~:ió~, -,;ener~''ú, 
1993). 

Los grupos.que~fueron 

la crisis _también -particip~n actlv~~e:b~~( en e~t~~ op~:r;ac.Í.olles. 
VISA por ejemp'i~ ~n_l990 colóca ul1a parte)leFcapital;de-'FEMSA en 

E.U y Europa. VITRO e •HYLSA '~~alizan op~r~~.i.cine~ similares. 

Vemos asi • q~e los ;gr~pb~ más· poderosos; - al --c6htcir ~on mayor 

estabilidad . y.-ante la ~p~rt~~a y la probable i~t~g'i:-acióri hacia 

América del ;~orte, < se éndeud_an nuevámente -

Considerada.en como ya. se mencionó 1 la deuda ·de'_los 

grupos aumentó ~-. ;a.rtir de-.1990~/sin eín~a~fg-o,-··1a: deuda exter~a de 

proporción de la deuda externa privada ( ~olumna a) 

aumentó desde -ul1 ~~o •ante~,• Esto i5e debió a 'que los grupos más 
', -.,, .. -;-~· ,·.·, 

ellos como 

importantes, incr_ementaron su deuda :externa 'coh el fin de ,, .. · ' ..... ,;'.'' . . 

reforzar su posición, cornpertir y· llegar -a n'tievos ~ercad.os, ante 

el reto que significaba la posible integración hacia América del 
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Norte. Así, la deuda externa de estos grupos pasó 17% en 1988 a 

39.7% en 1990. Esto significó un crecimiento de 73% para 1989 y 

de 35% para 1990. 

En efecto, ti:imanfü> algunos grupos, VITRO,. por ejemplo, 

aumenta su deuda· a 1990': ALFA haCia 

finales de .la década recibe· créditos .por •3~ millones \i~,dólares 
de la corporación F.Í.~ar1ciera•Iritern;;;6ioAai yB~nc:~s Nacionales 

cubrir .necesidades .· d~expa~~Ün,· (INF()sEi.;~•ju{io¡1991). 
al no enfrerit~r problem~·~ de,, deud~ \P~~ad~'" c()l11ci ~tros 

para 

CEMEX, 

grupos, contrata créai t~~ du.rante toda la décad~/ ~eriiendo los 

mayores niveles hada fi~ales'a.e la ct&c'ada-jent;·e c19s7 y 1989) 

debido a los p~oyect'os/ ampliaciones y ~dqulsiciories que 

realiza. 

El nivel de ·palancamiento. de los grupos de la muestra •fue menor 

al que se registró a pri¡-¡cipios de los . 80.·' Para 1992, se. ubicó 

(para 15 grupos para los.que se túvo información) en 0.92. Para 

los grupos que más c.recieron' en los_ 70 (ALFA, VISA,:' VITRO y 

¡ .Ós, intel:'ior en gran medida aLapalancamierito de CYDSA) fue de 

4.4 de 1983 .... 
·,-.--.=-.:__._- :~ -- ~--- ~" 

Varios factores : asociados con la : p~ií~i~~ . '..~2nó~ic~ del' p~is, 
posibilitaron. a semejanza de finales ele {0~:1d(~l. '·C:r~bi~.Í.ento .de 

la deuda: tasa. de interés interna superior <a• .1a · forán§!a, la 
··-, 

paridad cambiár.la pract:icaíriente fija (con• tin nivel de 

deslizamiento muy pequeno) , la paulatina s.obrevaluación del peso 
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en un entorno de escacez de fondos prestables. Además, por la 

importancia que tiene para la actual política, la disminución de 

la inflación y la mayor libertad a la Banca, el .mercado 

financiero ha sido visto corno complemento del mercado local; lo 

que paradój icarne~~e' 6b1.iga al aumento en tasa de iri.ferétco~ el 

inversión :>;()~~nea·. , que fin de hacerse 'atractiva a la 

desafortunadamente .·ha . sido en mayor medida de portafolio 

3G(Roberto GutiéA.ez; 1993: p.98). 

Puede afirmarse así 
- _,. 

implementada, 

nuevamente es 

ha.llevado.a las~ernpresas a una situación donde 
'-'é::;r 

"" 
iliá~ atracti~6 ~ric1~1.ida~~e en ~l~xt~rior .. :E:n la 

década pasada ésto. .se hizo ar'íte la ~~sibiÜdad · de cr,ecer y 

expandirse en una econom.Í.a ~erraéla., hoy, s1L ha.ce, ,ante la ,~ec;;esidad ·· 

de preparse, de.fortaiec~rse i~te la'cornpetenC:ia internacional. 

Mientras la , tasa sea/ menor que · la in~~rna. 3 7 y 

no se cuente ·.necesarios en el mercado 

local; financiero 
' -, '', 
empresas tenderán a endeudarse ~en el 

- ',~ -

extranjero, si bien· 
.,1 ' 

éste no s.erá exclusivamente con la Banca 

Internacional en.la .medida que han diversificado sus fuentes de 

financiamiento · 

36 Por ejemplo, en 1989 la Inversión extranjera en portafolio era 
de 414 millones de dólares. Hacia finales de 1993 era de 10716 rn. 9, dólares (Macro Coyuntura, afio 7, no;4), 

La tasa LIBOR se ubicó en E.U en poco más del 6% nornirial en el 
20. trimestre de 1991, en México. era de más del 30% para la tasa 
activa. 
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Para terminar, conviene conocer en que medida las variables 

relacionadas con la trayectoria (la estructura y el tamaño 38 ) 

de los grupos en 1982 influyeron estadísticamente en las 

estrategias financ.ieras emprendidas. Así se realiza un'a . pr•.:eba 

de independencia entre esas variables (véase{ apéndice) ; 

Tanto en la relación de estructura y est~af~g{~'s fináncieras; y 

en la de tamaño con estrategias financierás / ·los i'ie~~l·t~~os de 

las pruebas de independencia con . la·. cLis{iibll~i~n ):(2 .fueron 

significativos. · Esto permite: 'afirmar la estri.icti.ira 

(diversificada . o especializacio) ··/ ;qu~ '·:16~ grJpos 

tenían en 1982 (pr'6ctuc't6' de l~· .t';:ay~ct~riá pas'act~), 'in'úliyel:'on en 

las acciones que, en materia' financiera :~i~ui'~ron~los g~Üpo~; 

uri problema que a los 

grupos les llevó. pÚí.ctic.¡mente '.toda ia. - d~~ada re~o{'.<eJ:'. ¡)iversas 

de dl'.s'mirniir la 
" - - . 

carga finaneieira que ~i~niflcaba la de los 
' ' ' ·~ ,_ . 

intereses qué habían. aumentado' las 

devaluaciones de. la moneda nacional y el. aumento· .. en 'la .. tasa _de 

interés internaci6nal. .Ante Tá'desregulación ·de la ec6nomía, la 

38 Para clasificar a los grupos. según el tamaño:se consideró. el 
lugar que ocupaban en 1982 en la revista Expansión, según el 
monto de ventas realizadas. Se ubicó como "granaes" a los que 
ocuparon los primeros 35 lugares. "medianos'' los que estuvieron 
entre entre el lugar 36 y 150 en importancia de ventas. como 
"pequeño" del lugar 151 en adelante. 
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apertura de las fronteras y la probable firma del TLC, los 

grupos, sobre todo.ª finales de los 80 y principios de los 90, se 

endeudan nuevamente con el objeto de fortalecer su posición ante 

Este endeudamien_to, a' diferencia de los 70 I no es exau;;ivamente 

con instituciones B~n6aria~, ·sino ~e 'hace ~.t;av~s ·~e 
1

di~ersos 
instrumentos<Únancieros; En; este:• senÚd¿; babe ~eñáÚr que si 

bien se dió ·un desárrállo ~:de.J. ~e~c~do fÍna'l1~i·~r~· •. · n~~1on~l, éste 

no fue suficiente pa~a s.a~{sf~cet lo~ ~equefiJ11}~nto~ de las 

ello agr~gamos que la tasa de interés grandes empresas Si 
"';;·. _ _.~oo-

nacional era'súperi6F" a .la ioráneá --- y además dé :contaba 
. . - -.. ,,., ' .: :, ' . " 

con un 

dólar estable, se entiende porque los grandes ·•grupos buscan 

los mercados int~rri¿cl'onal es : como "f"u~ht~s '' a~?. f inané::iamiento. 
': ;;;/ :'·, 

Puede esperarse a¡;;í un nuevo. crecl.miento de la deúda de las 
.,,' 

empresas 1 si bien el que se 'ha: dado; de •.::ac;;t:Íerdo a la 

información cl.J.sp()nible, ha sid,o ~ar~ 'ácie~uarse te~n61ó~.icamente y 

para ingresar a otros m¿~~ados 

Finalmente es 1ntel:"es~nt~. obs~l:"var ,· 
trayectoria_ r:>asad~.Jt~flejada:.eti'' .;{~ ~struétul:"a~Y,: taln~ñ~<c:i·~:.los· 

=-' ;;=c-.c ,--:--·· ;:·· · .• ,.e· . ,·-·· • · '• • '·-"·'·· ¡.-, 

influyó en las ·.e~tr~tegias. ·fina~'cier~~ a seguir~ 
Generalmente lo~ •'grJpos 

grupos) 

m~s div~r~Üicad.o~ cori~~6Q:;ú~en~e- y 
"i ·. ,,.... ' 

los más grandes .fueron los que. más é'nfrentaron problemas 
' ' ' 

financieros, lo que los obligó a reestructurar deuda y adecuarse 



tecnológicamente, 

tradicional. 

buscando alternativas 
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al financiamiento 
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2. DIVERSIFICACION. 

La diversificación conglomeral fue característica de los grupos 

en la década .de los 70 • Esta se logró, en el cas.o de.las grandes 

corporaciones a través de la adquisición de empresas. 

'.':. .{.: ~ ~\ '. 

En los 80 hay, grandes cambios a nivel económico y, tecnológico, 

de ahí la. importancia.de con~cei. ¡as .ac~iones de lc:J~· .. ~~upos eri 

materia d~ diversif iC:ación ~ .. Intefe~a c;onobe~ si sé Y continua con 

la conglomera l. tipo de 

diversificación.y 

' ' ' _. ·-

En nuestra' opinión Ü '~it~iJ5úi.~~giÓl1 ·a su 

límite a comienzos de· los •. so: :pro'puestó por 

Penrose, las · n'3c~sidadéi 'de obJ.iJa~ .a la 

reorientación· d~l ~;eti~l~l1~~}Af1~~ ¡a.apertura, r1~· ~o~ía~ seguir 

controlando u.n conjunt~ ,cte empresas disímiles que ~uchas veces se 

constituían en problema. .Había que. selecci~nar, y c~ncentrarse 
sólo en a1gGn~s actividades .en las que se localizaran mayores y 

~ . ....".:-.: '._· ' - - ·-- : 
mejores capacidades. 

Esta sección· ~!"ª~ª~~~?- proba~ la .. afirmación anterior revisando las 

acciones de dfver~ificación d~ 35 grupos de la m.uestra que 

incluye a algGrios ~ue se forman en la década de los 80 (como 

PULSAR y ALUMINIO); que no obstante, existían como firmas 

individuales en la década'anterior. 
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En el análisis de diversificación se considerarán tres tipos : 

la conglomeral, la integración vertical (IV) y la 

diversificación especialización 

especialización dentro de: la cÚversifi.cacióh •. 39 ). Esta última con 
',~·,_,, -L·" 

dentro de: áreas de (o 

=-',/' 

el objeto de :ver si la: •elec2:i.ón de la 

grupos se · dir igé hacia:.··. a6L~1a~d~~ ·~ 
CIÍ.ve;;sifléación'ae los 

enéu.entran muy 

relacionadaf;··coh 'iu 

Dentro de existen p~trones 

entre las est;ra:teglás de ¡ los ~~upas; Es decir¡ si Úlfluye el 

que los grupos seari conglÓrneral~so no y el que tengan un tamaño 

determinadO en '.19~'~, > . en. el .e ·~so· de las estrategias de 

diversificación emprendidas; 

2.1 DIVERSIFICACION·CONGLOMERAL 

En el cuadro no .. •3.<se: observa que la diversificación conglomeral 

(estrategia 1) es·'e,mpleada por 9 grupos, que representan el 27% 

del total de la muestra. Entre ellos están AXIS, CYDSA; DESC, 

GRUMA (GIMSA), PULSAR. 

39 se utilizarán indistintamente estos términos. 
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Para observar el efecto que tuvo la trayectoria pasada de los 

grupos, se analizan a continuación las estrategias de 

diversificación emp~~rididas en la-década de lcis so, en función a 

la estructura y :al- tamaño que 

industriales a pri~cipios ele los so. 

tenían las. organizaciones 

2 .1.1 LA ESTRUCTURA EN LA DIVERSIFICACION CONGLOMERAL. 

En el cuadra·•no. _.6 se presentan 24 grupos según la estructura 

especializada -O.diversificada q~e tenían _en 1982 40 

sólo 

1982 

2--d.e lcis'.grupos 'que erah coínpfeta'ment~ especializados en 

(clasÜi~adc:ls·con E) se dive~~if¡ca~ coriglomeralmente en 

los 80: corboracÚÓ~•-InduiÍtriaL-San Luis y. G. - Xabre; 

de ellos la <Jon,:i~era i~p~e:~indib:re por tener a la minería_ como 

giro principal, a~tivictad' ~o~ g~a~Jes flucj:uaciones en ~-i ~er~ado 
c;;'n~ici~!"a :.· "<n~ci~s~rj_as internacional.,· .las- ,aC::~i~Ídades 

contracíclicas ,_ pues ___ as_í -es • po~ih_le ~ Í;;o.Stenei;- .. ª li g~up~ :.en:'.~poC:::as 
de bajos .PE~Ei9-~- <iE?_)os -~~t_al~s;~~ P9r.c~s~-~-pa{t~'~i~~}~n-'r.~~--i:;.e~tor 
comercio (ca~ ~~(,oÍworth), -~n/tu~.i.s;o •<con )os,)Íot_eles'i~Y:~tt). y en 

autopartes (cari· ia ad~uisicl6~ del grupo •parae'sta'F R.:l.sslni en 

------------.----. . . ;·,:'. ' 

4o Se ha hechc:iungran esfuerzo-por realizar la clasificación 
toda vez que lcis límites· __ entre los grupos completamente 
especializados y lo~ diversi~icados dentro de ciertas áreas, 
son en ocasio_nes muy· tenues. 
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1988 ) ( Expansión, octubre 25 de 1989). 

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

diversificadÓ a principios de los 80, como resultado de la venta 
. ' . ~ . 

de la empresa FU.D al grupo ALFA; En.ese ,entorices·campra acciones 
,.\.- ·-· '-.·· " 

de Bancos y empresa$. Con la na,eiónalización .se· dirige al 

turismo, la iri\:1Gstr1a y ld~ ser~icios. · .. Mi~ejá. 27; • .11.Ótele.s, 60 

agencias de viajes empresas de. servicios 

turísticos-inmobiliarias En el> segundo rubro 
1 ~ \• ': 

controla (p-roductora de 
. ·, . ,• ".' ·." • . ·:e,. '· •.;._: 

cartuchos dep0rtiv6°~) r· xaÚá (conj~nt~ .g~~'.: ing~rüos azucareros 
-> --~ -.~ ~-

adquiridos en i9S8). En' la tercera división nl~~eja ~ValÚ.e (casa 

de cambio) <Haca fin (servicios - :, fi~~ricieros) t Premir 

(alimentos) , etC:: jE,~pans~611,. 

De los grupos especializados dentro .de la! aiver~:i.ficación 'o con 

procesos de infe~:Í:-ación'·· vert:'.ic~l····· (Eo ... o' ,sólo ti.no se 

diversifica en un· gira 'aisünta.Ia 'Este grupo es 

CYDSA, que constituye un· caso ilustr~t.i~o. ele la/ ~6titud de 

"aprovechar" 'la~'oportunid¿de~ci.e 'in~er~ión c¡u.e: se .presentan, 

aún cuando n'o 'te~g~n relacióh ·hirect~:ici~S,c~2i~ . .:~~t:i,Jia~ci~s'- ~;las -
que se dédi~ari;~ -A~í', 'CYDSA· ·se•····conJ.i~~¡~·.· en .· d¡~~fibuidor 

•,.. :·;· ·.- . -----" , ____ - -

exclusivo a nivel nacional .de las co~putadÓras 
' ..... ·. -

Maéintosh de 

Apple Computer de México, actividad disímil de las manejadas 



CUADRON0.6 'T 
MEXICO. ESTRUCTURA DE LOS GRUPOS EN 1962 Y ESTRATEGIAS DE COMPETENCIA EN 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 
11 
12 
13 
14 

1 

15 
16 
17 
18 
19 

20 
21 
22 
23 
24 

LA DECADA DE LOS 60. 

GRUPOS ESTA GIROS 

82 

CEMEX E Cemento 
RAMIREZ E Autopartes 
PARRAS E Textiles 
SIMBO E Alimentos 
CONDUMEX E Conductores 
SIDEK E Tur.Comer.ind,cons 
HERDEZ E Alimentos 
GAMESA E Alimentos 
C.l.SN.LUIS E Miner.turis.autopar. 
XABRE E Turism,ind.serv. 
CIFRA E !Comercio 
TAMSA E ITubos de acero 
ALUMINIO E Aluminio 
COM.MEXICANA IE !Comercio 

CYDSA ED Qulm.plást.etc 
URREA IEI Prod.metálicos 
PRINTAFORM ;Eo Electrónica 
UNIVASA(DESC ED Alimentos 
VITAD ED Vidrio,B.de capital 

VISA DI Bebidas.etc. 
CHIHUAHUA D Madera 
ALFA D Acero.cartón, 
DESC D Petro,alim.etc. 
GIS D Autopar.const. 

TOTAL 

PORCENTAJES % 

l:S.Til'-"1!=.ºIA.ª( : 
1) Dlversific.conglomeral. 
2) Integración vertical. 
3) Integración Horizontal. 
4) Dlv.en área de especia­
_llzación o Espec.dentro 

de la dlversilicación. 
5) Desinverslón. 
6) Mejoramiento tecnológico 

y búsqueda de eliciencia. 
7) Adquis., asoc,y alianzas. 
8) Adquis. de empresas en 

Clasificación : 

ESTRATEGIAS 
1 2 3 4 5 6 

1 1 
1 1 

1 1 1 
1 1 1 1 

1 
1 1 
1 1 

1 
1 1 

1 1 

1 1 1 
1 

1 1 1 1 
1 1 1 1 

1 1 
1 1 1 1 1 

1 

1 1 1 1 
1 1 1 

1 
1 1 

4 6 6 15 5 15 

17 25 25 63 21 63 

7 

1 

1 
1 
1 

1 

1 

1 

1 

8 

33 

6 9 10 11 12 13 14 TOTAL 

. 

1 1 1 5 
1 1 4 

'1 1 1 6 
1 ,. 1 1 8 

. 1 1 2 
1 1 1 1 5 
1 1 1 1 6 

1 1 4 
1 ,· 2 

1 1 4 
1 1 1 " 6 

1 1 3 
1 1 6 

1 1 1 1 5 

1 1 . 7 
1 1 6 

1 4 
1 1 1 8 

1 1 3 

1 1 1 1 9 
3 

1 1 1 1 6 
1 1 1 5 

1 1 2 

3 12 13 14 '.14 1 3 

13 50 54 56. 58 4 13 
.. 

S) Áument~ do \a capacidad 

·.· '1nsta1ada~~"'~-- •• -.. ~······-·· 
1 O) Esirátegias' FÍrian_c,leras. 

11) Estrategias de Ventas. 
12) Captaélón de otros mer-

,· --J.' ·:,- _::·-»< 
. cadas geográficos;' 

13) Producción y Ventas a 
. mercados especlfiéos .. 

14) Otras .. · · 

E= especializado: ED=especialización dentro la diverslfic. El= especializado con procesos de lnteg.vertical 
D= diversificado. 
Fuente: Cuadro N0.3 
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por el grupo 41,(Expansión, septiembre 16,1992) 

ALFA, CHIH.UAHUA, . VISA, DESC, GIS eran grupos diversificados 

conglomeialmente a principios de lC)s aot,s;~ ~De ellos sólo DESC 

continua con esa ~~t~a~'egi~· . adqul~iendo Dine (sub-holding 

controladora de blenes: riJ..Í.ces), . §!~ ·. is84: D~ los grupos restántes, 

CHIHUAHUA YYISA bpt~n·por<i::ierta, e'.~pe9ialización, ~i~~t~as que 

los otros o~t~~' p6;, conberitrarl:;'~ e~ l~s actividades en las que se 

habían c~ns6Ú~ad% sl~ en~r~~ r otro{ gil:'os ~ . Es, clecii, ~·.P~~·~r de 

no continüa~con que su 
' . . - . .. - -- ~: -:· -___ - -_; - . 

negociosi;dif eientes . 
. 

esa estrategia.adqulrier:ido o·invirtiendo,en 
. 

caso 'está ., ALFA En este que continua con e1 
:.- -:::·--:=.:: 

total_ 'de sus 

divisiones pero busC~~do. siempre la co11solidac::.tón; y:la,~ mejores . 

condiciones para poder>ccnnpetir con otras empres~s;. 

como puede notarse, en gen.eral. · 1a estr_uctura 

especiaÚzados c~ntinuó co'íno tal en eÚtranscurso d~i 'la. década. 

La gran mayoría_, de estos 'grupos no cori~~deréiélc:le~uiJ.da la 
diversi~Íca~Úll c~n~1o!e~~~ ¿•:estructura div~isÜic~da fue 

cambiad_a por e~peci.al.iz~~Íón dentro de ciertas áreas en ei caso 

de VI SA·Y . e 1 ~G :~. Ch,lh~ah~~~~;~·séi lo , hay: 2'cásai'~en los .• qu;.-lÓ¡;; . grÜpos 

pasan de ser. ~sp~6iali~a~o·s a diversificados (XABRE y Corpor. 

Industrial. san ···~;iis). 

41 El ¡::>l:'~~iJefit~ ejecutivo y director del grupo, plantea que "es 
un negócio rentable, que nos deja muchas Utilidades, perOla 
verdad _•es_··que'río. cabe_ en .. el· portafolios··del ·consorcio. Sin 
embargo no· lo: voy.á regalar, , por lo que sólo queda mantenerlo y 
hacerlo .. crecer" (Expansión,· septiembre 16; 1992) · . 
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Todo parece indicar. que independientemente de la estructura, los 

grupos abjndonan la divérsif icación conglomera! cocio medio de 

evitar las fluctu~cioneli ;~conómic~'s . . . ' 

·,, ':·"'. 
y se selecciona eón mayor 

cuidado los he~oC:i.C>~· el'g:i;:-upo. 

2.1.2 EL TAMAÑO DEL' CONGLOr1ERAL; 
Clasificando a:los'grupos: por tam~fto de "_~g,~:e~ho al lugar que 

ocupaban en 1982, ' ~~·~g~ 's~ ~ontÓ' de veht:~s: se tiene .el cuadro 

no. 7. se observa q~~ de los l~' ~rupos ~ue co':J11p611e'~. e~a ··muestra: 

Entre los a) seg;nento ' (formado 

por 10. grhpo~¡- 0h~y;\sóio<·aos grupo~- que' se diver~ificaron 
conglomera !mente:'· ci'~s~ y -6~bsA'. 

'L•,· , .... , .,., 

SYNKRO 

~eg¿ndo. se~m~nto 

y ~LU~f~:to, 
'están Grupo .Grs,. RAMIREZ, b) En el 

di.versificaC::iónde 
. ·. ",~ 

este tipo. 

e) En el te!-cer6, /sólo la co~~~ración Industrial san Luis, 

que ocupaba 

Es decir la conglomerizaC::iÓn'tarnpoco parece estar re1~C::i6nada con 

el tamaño (posiCfó~)' , + d:Í' gi'up~.· . En cu~1qÚi~r 'forma; las 

reagrupaciones real¿ a da~ que .la 

diversificación .conglomera! ha dejácto
0

d~·-s~r important~.<~ün más; 

hay grupos qu'e atribuyen a \i ·diversifiC::ació~desord~nad~ m,u~has 
de las causas de ~~s problemas. Como ejemplcle~tá V~SA-~úien lo 

declara abiertamente y llega ·a la conclusión que •ólo debe 



CUADRO N0 •. 7 :- 1 

MEXICO.ESTRATEGIAS DE COMPETENCIA DE GKPN EN EL PERIODO 1982-1991/2 
POR POSICION OCUPADA (TAMAÑO) EN 1982. 

GRUPOS POSICION GIR.JS ESTRATEGIAS 
EN 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

1982b 

1 VISA 3 Bebidas.etc. 
2 ALFA 4 Acero.cartón, 
3 DESC 5 Petro,alim.etc. 1 
4 VITAD 7 Vldrlo,B.de capital 
5 BIMBO 16 Alimentos 1 
6 CYDSA 19 Oulm.plást.etc 1 1 
7 CEMEX 23 Cemento 
8 TAMSA 30 Tubos de acero 
9 CIFRA 31 Comercio 

10 CONDUMEX 34 Conductores 

11 GIS 45 Autopar.const. 
12 RAMIREZ 72 Autopartes 
13 SYNKRO 104 Prod.de cons.inmed 
14 ALUMINIO 114 Aluminio 

15 SIDEK 156 Tur.Comer.ind.cons 
16 URREA 167 Prod.metálicos 1 
17 PARRAS 185 Textiles 1 
18 PAINTAFORM 197 Electrónica 
19 C.1.SN.LUIS 294 Mlner.turis.autopar. 1 

TOTAL 3 4 

PORCENTAJES % 16 21 

§~~J~~JUhiibHI!rih AJ:.· !/% 
1) Dlversif. conglomera!. 
2) Integración vertical. 
3) Integración Horizontal. 

1 

1 
1 

1 

1 

1 

6 

32 

1 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 

1 1 1 1 
1 1 1 1 

1 1 1 1 
1 1 1 1 

1 1 1 1 
1 1 

1 1 1 1 
1 

1 
1 1 1 

1 1 
1 1 1 

1 1 
1 1 1 ·. 
1 1 1 
1 1 1 

10 3 12 11 • 3. 9 9 

53 16 63 58 16 47 47 

8) Adqulsic. de empresas 
en el extranjero. 

9) Aumento de capacidad 
Instalada. 

1 O) Estrategias Financieras. 
11) Estrategias de Ventas. 

1 
1 
1 

1 
1 

1 

1 

1 

1 

1 
1 

11· 

58 

4) Dlver. en área de espe­
cialización o especia­
lización dentro la di­
versificación. 

5) Deslnversión. 
12) Captaclónc de otros mer­

cados geográficos. 
6) Mejoramiento tecnológico 

y búsqueda de eficiencia. 
7) Asociaciones y alianzas. 

mercados especfficos. 
14)0tras. 

NOTAS: E=especializado. ED=especlalizado dentro de dlverfificaclón. El=esp3c. con lnt.vertlcal 
D=Diversificado 

b:Se agruparon los grupos en tres bloques: grandes,"medianos" y "pequeños" 
En el primero están los 35 más importantes de 1982; en el segundo los que estuvieron 
entre el lugar 36 y 150. En el tercero los que ocuparon del lugar 151 en adelante. 

FUENTE: CUADRO No. 3 

12 13 14 TOTAL 

1 9 
1 6 
1 7 
1 6 
1 8 

7 
1 6 
1 3 
1 6 
1 2 

1 3 
1 4 
1 3 
1 6 

1 1 1 6 
1 6 

1 6 
1 5 
1 2 

17 1· '2 

89 5 11 
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atender las actividades que pueda realizar con eficiencia: 

producción de cervezas, refrescos, aguas minerales y empaques 

(Expansión, octubre 26 de 1988). 

2.2 DIVERSIFICACION EN' AREAS DE ESPECIÁLIZACION. 

El que la diversifk¿ción 'conglorneral·~ se abandone, no quiere 

decir que l~~ gr~~os bü¿~u~~ i~'T1atClt~l · ~~p~ci~liiacióri. Durante 

los 80, . i~ div~~si.ficá¿i.ón. no es congloinerai .sino. se realiza 

ciert~~ ;~re¡s ~e esb~~·idliz~dón . aprovechando 
, , ·. -... ·- ,,·· - . . ... r·' 

dentro de .- en 

rnuchoscasos- la~t~'cr161~gías yrne'r~~a6!3cornunes. 

- - ;-

A diferencia de, :los .setenta · cua.ndo(se . aprovechaba todo tipo de 

· inver~ i6·Íi~k _ n:etafueri~e ·.•-.•. fin.· .~l1ci.e~as, la 
e e .·-

negocios_ en · 'fo~ll1a ~de 
·--~ ... ,_ -~ '/, :. ' 

di versif i~.;:¿ióh·e;; la úl ti~a./década tendió a :urni tarse -·. en las 

divisiones erí que se había¿¿T1~~1i.'a.a.c:lo. Esto se ap~eci.a~ngrupos 
antes di vei~ificado~ :co!lglo~~r~lrn~~~;; es~~cialÚacfos. 

_, \_. . . ~, . - ~ _- ' 
En el cuadro 3 ~-se observa.que la. diversificaC:ión.en áreas de 

especialización. c'J .. ~~P~~ializa~i~~ d~nt:o: ·~de·:'.~~,'ci).v~~s~~iC:~ción, 
estra teg ¡¡ ~ti' .. fue~ ;ri_ Úz a_d_a ;:;por;· 18~ ; ( 5 5 % )~~grupC>s;C:ie;1á• muestra' 

Esto hac~ ~~~~¡;~;: .. Ún~or¿nc¡a, e~ r~~ación ~······· .Í~ ·~iv!:r~j_fica~ión 
conglorner~l :que fÚe ernJie~d~, corno. ya se Aijo, sólo por 9 (27%) 

del total de 35 grup6s coris.iderados. 
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2.2.1 LA ESTRUCTURA DE LOS GRUPOS Y LA DIVERSIFICACION EN AREAS 

DE ESPECIALIZACION. 

Al revisar los datos de acuerdo a.la<estructura de' lOs.grúpos en 

19a2, la afirmación anterior se 'r'e:fGe~za ya que : en~on1:ramos cen 

el cuadro no. 6) que de :105 14. especiálizados', lo·d~. ellos 

continuan en sus mismas áreas ~e 1~e'nci.~n·•:en~~l,trél~~~u~so· de la 

década. De los 5 espec{~a1i:'~a~os ;,'~~lati~~~-e~t~;i 
PRINTAFORM, ·URREA y UNivAsA ·sigue~· ct~nC:~nt~a~bs.en: sus•' mismas 

_' ;•_·--,. 

actividades. be los s 2 

tienden a -especializarse desincorporación de 

varios de sus negocios;<' 

. . 

·. contabilizadÓs: esfán', CEMEX¡· _. GAMESA, 

PARRAS, ALUMINIO¡··. TAMSA. est~s·grtipos se . . ~ . 

diversifican en. la. misma .·área o. continU:an sien.do·~ especializados. 

Por ejemplo t:in ; grüpo >especializados dent~o de la 

diversificaciión·, .· 'i::onti~Ü~ ·ctlrigiénct~i; ~+ áreas que tienen mücha 

semejanza º se.· enchenfr~n en la-misma rama. B~jo est~ linea, 

busca el lider~zgó dif!l.~e!1c~_~n~~ :ustp~oductosi.i en~pr'es'~ntación, 
empaque y marca;. : pa:r;a 6trecer opciones C}U:f: impi~~l1'al'c~risi:irnidor 
buscar o aceptar: los de 'otras empresas. 'As; t :vemos ;'.que. p:r;oduce 

'-. . ·.·. :· '~ 

varios tipos.de pan de dulce y de caja, 'galletas, pasteÚllos, 

botanas choc.olates, · etc. c~~ ~ar¿as c6~o la' BIMBO, ~~rinela, 
Tia Rosa, Barcel~ carmel. 
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Aunque algunos de sus productos requiren de procesos distintos a 

los originalmente realizados p6r la"firma (como las fritu~as, 

papas, etc~) , . su producción está destinada al mismo mercado que 
,., ' 

adquiere su pan~ ~As{ ~lo~- canales son bien 

conocidos, lo favorece al 

Herdez, 

siempre en '<ia ~:i.smai rama .. Aunque sus•,, procesos decpr~dución 

difieren (pues< nci es lo mismo p~~d.ucir ~hiles q~e ~~ole ooka, ~aria 
o miel) ~s 1.ifia diversÚiÚcÍÓn~eri un '~e;::r~~º> c~rio~Ú~. Esto 

., · .. -. - ¡,' .. ... ·' '. .... : .. '.:_ . . :•-, 

representa veritk:fás que n~ t~ndr ían si~ ~e+diriglera ~· B:~ti vid~des 

turísticas, .por ·ejemplo. para la'-.comercializa'ción' de sus 

productos aproi~cha:(sus c~nále,~'dé dist~ibuC-:i~ri i.(es'1:á.~ ,aso~iado 
a McCormick). logra~do de ese modo ~e~u¡~ad~s ' financieros 

atractivos (Expans:i.611,·éab~il' 26,. 1991) '; . 

,., -> - .''-·'··:· -::/: 

Entre los-.. grupos ~()nglomerales de. principios de los so, están 

VISA y CHIHtJ~~~A, ~ui~n~-~ ti~~den ª' concentrarse ~ól~ 'en las 

actividade;; en poseen mayor experiencia, en donde por los general 

son líderes, 

Nuevamente.~! caso de ALFA es ilustrativo~ Produciendo alimentos, 

petroquimica,: Úerro' y acer.o minería '.Y ·~trks,~a?1uf~cfuras 
(colchones) 1 . el grupo no, se' di,/er;;ificamás 1 sil~ adqllis'lcion~s se 

dirigen a las actividkde~ qu~ ~aneja~., Asf realiz~ la a.~quisición 
de Tereftalat~s Mex:i.c~~o~·, · .. empre a que se inserta en su división 

de petra'química.' En oct~br~de l 91, compra la. División Sur de 
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AHMSA integrada por las empresas Corrugados y Alambrones de 

México, Alambres y Derivados de México y Barras de Acero de 

México, que según informe de· ALFA "permitirá dar:mayor valor 

agregado al acie~o ~roducldo por HYLSA;,En 1990 'i~~~gra~~l grupo 

la empresa SIMMÓNS ·~~e· j~nt~: cbn' ~~lth~r ¡ ;co~troia:Ja '~esde antes 

de la crisi~, le p~rmit~~ lidE!ra,zgo .· a ni~ei>n~~C:{~~al ~·~ ~l 
ramo de colchones: con es ·>~Í~r;; que ~ lo:< :fJnJa~E!~¡al es 

consolidarse! en. el o los 'mef.~ad'Os que se .atienden, 'sóbre todo 

ante la posibilidad del' .TLC (INFOSEL; julio 19.91, febrero 

1992). 

otros casos interesantes de la diversificación deÍitro de ia 
- ' .. ~· .. - -. -: -·- - - . ;- -

especialización son.los emprendidos por los grupos ·CHIHUAHUA y 

VISA. 

42 
' 

El primer grupci, gran cbTlglt:lm~~ad~ide·principios'de fos .80 

hacia f in~lés d~ la déciú:lá · se concentra· ''en\ actividades 
. ';, :." : . ' 

alrededor de la .madera . y su procesamiento.· al despreridE!rs~ de 

Seguros la Comerci~l} c~sa,de····aolsa cbmercial. ·se :d.iveisifica 

en esa área, :barc~nd~ Ú prod~cciól1 ··de rnúebles (Expansión, 

Por su parte VISA aL reestructurar se concentra· sé.lo en bebidas. 

Asi se deshace-de~'müitlpl~s negocios y·se dirige a la producción 
. . . -' ' . :. 

de cerveza, refre.scos y aguas minera les. (Expansl.óri octubre 26 

de 1988). 

42 Este grupo se encontrába a principios de los 80 en: actividades 
tan variadas como Inmobiliarias·, Bienes ra ces, :;mineria; turismo 
, Banca, Seguros~ producción de refrescos,~ ugo~; llarita~, etc. 
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2.2.2 EL TAMAÑO DE LOS GRUPOS EN LA DIVERSIFICACION EN AREAS DE 

ESPECIALIZACION 

Al considerar la variable ·,tamaño'< se observó que .en .los tres 

intervalos había grupos que t~n~iéron a 

continuar 

especializaciÓ~.• 
se .diversificaron }en;. áreas de 

Por consiguiente. pUede afirmarse .cjue fue una p:reocupación 

general, i.~d~~~l1d.i.e~teid~ ta~añ6y. estructura, la búsqueda de 

la consolida~ión ¡ó16 e~ á~ea~.sel~cCionadas donde•~e~c6Íltaba éon 
:_,.-. --·.-,. -,- __ ,,_-, 

mayor experil:!nci.i.a; Los:,gr_upos cÜ'v:'ersificados con una posición 

sólida e~·~-z~;::s giros, b~scaron fortalecerse sin dirigirse a 

otras 

·. . ... 

2.3 INTEGRACION YERTICAL 

las inversioh~s.de 
sus mercados originales e.xplica 

integració~ ·vertical (IV) ·.·.hacia atrá.s y/o 

hacia adelante'; con:, el ; objeto d_e ,contar .con ~?~ elementos 

necesarios· J'~ra ·la:· eiaboracicSn · de·~_sus .. p;oduct~~ :;(::incluida 
·~- '--~·--,_-::---=,_ _:_-·l'..,:..::_._;~-,\~, --.. ------ ---,--.--

maquinaria) ' ·º lac:~pClsil:iilidad--d~ ~ diferenciarlos ; a tr~vés del 

empaque. Como-seña;lÍ:t ~~nr~~e la integració~ ve~tfoal ·es .una· forma 

especial de. di~~rsif i.ca~iÓn. •• Eri ·.·el 

integración vertic~l (estrategia 2) 

(18%) grupos de la.muestra total. 

cuacko 3 ·.·se•. 1/ie~e que la 

es empleada' en; los' ª·º, por 6 
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2.3.1 LA ESTRUCTURA Y EL TAMAÑO EN LA INTEGRACION VERTICAL. 

Considerando la· estructura de los grupos-en .1982, observamos en 

el cuadro no. 6 q\.le la Integración vertic~l ~ (IV) (estrat7gia 2) 

fue empleada por dos de los 'totalmente especializado~, 'tres de 
·.·.·., 

los especializados ·d~nt:r:'o de la diversificación y uno de los 
; 

diversificados 

Entre los 

desde sus 

estrategia 

1983 crea 

venderla 

inicic;s :y:; en 

se ha - integrado verticalmente 

su ··desarrollo ·ha profundizado esta 

producir capital .·dE! pana-deda. En 

fábrica ~ª~-~{~~al -pa.ra · elaborar maquinaria y 

-.'. .. --·-,. -";,-
-empresas· -nacionalesí nace 

Interrefacciones s.A deic.v. d~dicaaa ~· oBtenerrefa~ci~nes para 

los vehículos y para 

También se 

Las inversiones en 

la maqui.l"l~ric1 de Tas. fábri~as 'de SIMBO. 

e{Opiés~s. clectlcadas>al ti~nsp'o~fe i:le los 

IVré~lizac:i~spor.el ,grupo·sIMBo buscan la 

eficiencia en la prc:la~cción y la consolidación · de sus mercados 

atendiéndolÓ~~sin' 'pr6bi~~as CieYiemp_o. Y''c~;_Úctad-c:· i~-;~~r~~ación de 

Maquindal perm¡t:e• Co'~t~r c~n ia maquinafia, r~q\le~id~ :por el grupo 

y además posibilita. -~ntiar a' otros merc~dos captando parte de la 
. . -

demanda para.ese p:r:odücto'siriique eso.sea lo'fundal11enta1 para e1 

grupo (GRUPO INDUSTRIAL BIMBO, Hist6~ia~ 1992), 
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Por su parte PARRAS, productor de mezclilla, se integra 

verticalmente en la confección de prendas. Este grupo ve la 

conveniencia se hacerlo hacia adelante y para ello crea en .1987 

la empresa 11Pr~ndas '·Textil~s". Este: proceso, .sin e111bargo,> habla 
':·- ·. '·~-:-'_. <-'~~i 

dado comienzo en 1973 a través de la asociación que estableciera 

el grupo' con: w.i.iiia~son con 25% del 

capital). su ~~t~~~¡gi~ h~ t~riido·é~ito ;aque111aquila,para gran 

cantidad de' marcas. r~cono~ld~s. nacional e internacionalmente 

(Expansión, 'jurii~r22·de 1988) ·. 

' ; --

De los 5 
- ; ~ ,-_. - -- - --- -··" 

grupos especializados dentro ,de la diversificación (E0 , 
-.,.....'----- - ·-

Er) CYDSA, : UR~EA'.Y UNÍVASA, llevan a cabo procesos de IV. CYDSA 

en 1990 in~trumenta üná estrategia de integración hacia 

adelante y complementación de;1.irie~'s d~. prÓctudt6~ en 16s me'i~aci~s 
:·~ ' .-- •• ~=-_-'. -: . -, -: :- '-. . '.• 

mejor . conocidos. A ello contribuye lá compra del Grup;:, Tl3:xtil 

San Marcos. (el mayor fabri'6a~te na;.io'ri'al~d~( ~~oduc~os a~~Hicos) 
lo que le pel:-mi~á comii~me~ta~ la int~g:r~c·fa~ 

, .... ••"' -

h~~ia ·~d~J.a~~e en 
. - . . . . ' 

:::.· .'(,>'.<º·-~ '.···..-: 

acrHié::Os; De hecho' CYDSA había~ ,iniciado la 
-''·- -~º -- - ' - - ': ·. , 

su división 

integración hacia el ¿;risumidor final co~la puesta: en.m~r6tia de 

Ul tacril, . em~resa ;: p;o~Ü;;~~rkl cle.~uét~res; 'qu~ : g~aC:ias ... a los 
···.·.- ,· -'·::;l~~ -:.~-- -~~--' -' 

contactos del grtipo,-en- 1992 tenla ___ --asegurada Ía~ :ventas a las 

cadenas norteam~~icari~~ i~M-~r~, 's~ars · .y,Jantsen; 

años siguienes :~e¿~ie~J:íre 16 de • 1.992) .. 

para, los dos 

De los 5 grupos diversificados '~ólo · ,G. CHIHUAHUA se .integra 

verticalmente. 'El :grupo se encamina ·en, los 80 · a. actividades 

relacionadas co; l~~m~dera y sus deri~ados. comercializa aceite 



70 

de pino, papel, cartón corrugado y microcorrugado y para dar 

mayor valor agregado a sus PJ:"Od_uctos se proyectaba en 1989, la 

instalación de una planta de muebles modulares empleando 
' ·, ·-' ' 

aglomerado (Expansión, agosto 6¡'1989). · 

En cuanto a ia .i.nflu~ridia d~l. tamaño 'er1 la integración vertical., 

se observa (cuad~o. ~¡·· ~ue%~i t:~tal de grupos considerados, sól.o 

dos de los p~i~~ros ~5 grup~s• m·~~; . . . . ·y dos 

de los menos grandes qGe está.n. en .el.' tercer: intervalo (URREA y 

PARRAS), insfrlÍme~fan .. la IV. ·Asi, 

práctica muy .'emple~da; el tamaño no; pareció •Jnf luir· en · el lo .• 

En suma, aunqueno 'esuna 
·>-.::-

estrategia ;muy éli\pleada•aún por el 

conjunto de los grupós de·.•. la . muestra 1 ''si. 'se 6bs'erva su 

utilización en tcidós los' tipos de grup'os¡ .aunque: ene mayor. medida 

en aquellos en· ·los· 

especialización~· 

; .. :. . ,_ ~' . :· 

áreas de 

Estadisticamente·.no. se ·encontró' si_g_nifiC:anci.~ en., las• ,. pruebas .de 

independencia;~eali~a'~~~.;(~~; anexo)'; En efecto, a t;a~és'de la 

información .di~po~fble 1 ..• no<• s~ encontró que. fel tám~ño; la 

estructura y .'eL'niveL de .apalin8a'm1~~f·C>·'¿d~-f~s )ig~~Pi's e~~Í91f2, 
influyeran en lo~ tipos ele diver~ifi~a'cióri ··:~~~re~d¡~as. 

Resumiendo se dir~ que en generaL la diversificación ccmglomeral 

se abandona como medio para evitar las fluctuaciones 'econ,ómicas y 

se seleccionan con li\ayor cuidado los negocios del grupo. En 
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ese sentido, tanto la concentración en áreas determinadas, como 

la integración vertical se han realizado con el objeto de lograr 

consolidarse y fortalecerse en áreas especificas. 
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3. ESTRATEGIAS HACIA LA ESPECIALIZACION • 

Como parte de la~ estrategias~~ncámina~as a la· especialización 

analizaremÓs en esta · sección la Integración Horizontal 

5) 43 (estrategia• 3) . y •· l~s ;Des inversiones (estrategia 

Mostraremos•· __ c~ko , a• tfavés • de. <li1as\' . los< grupos 

fortalécei~s~ e'~ las a·ctivi~ad~s mej6r conocidas y manejadas y 

que ésto ¡c::>s:.:11~·v~<a Élspecializ~rsÉl en l.~s areas donde tienen 

tienden a 

-;--.' . . ,.~ ·- - ' . - ~ ' . -·_-:· .. ~. ·. - . ,. - --- -- . ' 

mayor exper ien~i~·. y conocimiento del mercado. 

' : .. -•'... 

3. l. INTEGRACIÓN HORIZONTAL' 

En la muestra -·de _los .35 •grupos privados an~lizados se encontró 
' ... ~-"': -->-- -~-: 

que Grupo ALUMINIO,> BIMBO, CEMEX, URREA1 v.ITRO y VISA ( 1~%) se 

integran horizontalmente en -los años ao_ (ver cuadro 3). La mayor 

parte de ~l~o~~ran especializádos y coritim1ar~~ c~mó tales en el 

transcurso-'de la décad~. 
. . ! 1 

- -

La influei;i6ia•que tuvo la estructura~y el-tamaño de los grupos en 

82 se verá. em~ los, sigu_±en_tes; _a¡;¡_art_adc:¡s:; 

43 La diversificación dentro de la especialización podria haberse 
incluido en esta sección. Sin embargo se consideró conveniente 
analizarla con el conjunto de las estrategias de diversificación. 
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3.1.1 LA ESTRUCTURA Y TAMAÑO EN LA INTEGRACION HORIZONTAL. 

Agrupando la información en cuanto a la estructura especializada 

(E) , "semiespec.ializada" (EI, E0 ) .º diversificada de 24 grupos en 

1982 (cuadro 6) se encuentr~ lo siguiente': 

Tres 
,. ,- ,· 

de los 0 14. grupos' .:<especiializados (CE~EX,BIMBO Y 

ALUMINIO) , • pres~nt~cÍos · en· 

horizontalnienie en 'la •·· · déc"~de{ . .;:_'·. -··· .. , ~~·-·> -_,-_ 
Dos de ·····los -, grupos (URREA •· Y• 

relativa (EI,EIJ)~alllbi~~ ' se• integran. 

se· integran 

especialización 

- - ·---

De los 5 ~r~~os dive~si:fit:~dos, .sólo VISA >llevó a cabo 

procesos de i~E~~;a:C::'i;~· ·~o;.Í.z'b~taLO 

los tres 

,..la. efit~a{egia de. integi-~ciÓn; ho~.i.zC>nt~i;s~·~Utilizó' 
' • ,-'.: "• :.; • • ·~ r •• ' 

tipos 'de grupos .. ana lfzados. En• : ot:.~ci~' palabras, 

en Es decir, 

se 

empleó independi~nteme~~eh1~ .la · estrú'é:tura d~i g-'r~~o. i.~o}a bieri 

la mayoría de estos gr~pos ~son'd~ las más grartd~{ cor~'CJraci6~es 
o forman parte.:de al.;~~~ de 

/'.- ;. - . 

En efecto, consi'derando. ei tama.ño,.que Tos. 

(en e1 cuadro~ 1, , e r,·~fª~;;~~·::q~~=-- -e"n 'e1~:#Iiii~i c;i:iróc:IU";;·, cuatro se 

integran horizo~tQlment~ y.sÓnde,los .más gl:°andes (BIMBO, VI;RO, 
; - ~ :·- .. ---:'·' ,. - ~-; ::_ '' ' ·.; ·.- - - .- ·:·: '. 

VISA y CEMEX) .. ~ri'éi segundo bloque (entre el lugar 45 y150) .uno 

la lleva·a cab;. ·En el último intervalo sólo 

horizontalmente. 

URREA se integra 
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Los datos anteriores sugieren que la IH es importante para los 

grupos en general, aunqu.e se registran más procesos de este tipo 

en los grupos más grandes pues por su capacidad .financiera es más 

factible pará ~llos lievar a cabooperacionéá de ese.:tipo'. 

' . - . . : 

En algunos C:aso;, .la IH set,da/ai. inter.i!Jr del\ pais inientr~s·qué en 

otros rebasa.la~·fr~~·t~t"~~a.i éeaÚz~~~~. a··. nivel irit~~ri'cici!Jnal. A 

nivel 

de aumentar su,pa;t{6ipacióneri el~~~ciádo;· ~ér~eC::~r~~ P~l~e~ó lo 

hace a través de ia actq'~isición· en 1985, ',de, una ~~r~e de· las 

la • cervEic:'~~ía· ¡,j6cifezuma (cE:ID>lób,i ,; Ysü··t;acticiónal 
~- . - º~' - ' 

acciones de 

competidor y ¡Jó'steri~~IT\~n~e ' la ih~6rpora" tat2i.1it;'~ntei 44. La 

asociación inicia.1 .. en. un firimér mamen.to permite qu~ bEru1oc. reciba 
- -..:.;:---º . -· - --~: .. ' 

asesoramiento "SU mejorar· su 

se eficiencia 
:-:·:: .. ';- _ _,_. :·· ~ ' - :·: - c. " -,-_ --, .• ': ::-

y proctu~Üvid~ci; Además la• red de 
;··· ·- ~ 

dos .. firm~s •\ycpuedén distribución 
. - ' ' 

para los ,p;oductos <dé las 

abatirse costos •.. a través dehmanej!J de un ~ayol:" volÜnieÍ-1 de 
productos. Adicional a' ello se planeaba· ~om~arti.L. canales. de 

comercialización para fa ~xpCJ~tación (Ex~ansión febrero ;,1986). 

44En primera lnstanclá los grupos sólo intercambiaron acciones. 
En 1985, VISA.Y CERMOC constituyen la Holding Fomento Proa como 
tenedora del 54% de ia~ acciones de VISA y el 75% de la división 
financiera del grupo. Se dice que PROA se hizo cargo de las 
acciones de CERMOC y . recibió un porcentaje de Fomento PROA 
(Expansión, febrero 5, 1986). 
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La IH a nivel internacional se ejemplifica con CEMEX y VITRO. 

El primer grupo adquiere Cementos Anáhuac en 1987, lo que le 

importar¡te en los· 

mercados del. G~lfé,d~ México,· · principalm~nt~ e~ .. ~l~rida ..•. (donde 

posicionarse exportador permite 

cementos T~lt~6~, · con , la L in~enciÓn de <.ev.i.1:~r ,;qtie .la 

competencia <iri~~rnacia'ria1.poriga eri · p~Úgro la. e~t~~j_~id~cl .del 

grupo, al· tr,kt~t ~e 'ádtjhi~ir; esa em~~i~a. La adql.lis'iCión de la 

productora de era una compra · estra~é.~iC:~ • por dos 

razones:·· 
' ' :::-.· : ;·-/,_ '·,-._ 

1) Le permiÜa frenarla 2comp~tericia· externa· ya quede otra 

forma •. ·1a• e~p;~sa{H~icienl:l~é:k suiza: ~~t~~ri~ ·~ . e1···· mercado. 
·;;·:,:·· -;; ... _:· ;-.. -',':-- .-·;--!>' :' ',n,',- : ,- ' 

2) Le permi tiria abarcar' una mayor po~cfón del ,mercado 

nacional )' además~ª\l.lneritcir Eitis ¡x~~;fa6~ones··a ·los E~- U. 
~ ,~:-~-'.:: . ~\.~'-' .:·---~-~--: . --

-; ; 

Estados Jnidos En ese año, del · s~ro;e~te' de 

(California y ~;izC>~a); con ;''1a.'il1~brpor~citsncle;l~~ b~e~ci~!~~;s de 

Blue circle ,west+ en l?.rociuc,ció~ · y/ d.i~trlbuC:~ón :. de •.• c~n.creto 
premezclad~; y,, cemento:"' Adqulere· la P,roductor_á,-de cementos ~~nbel t 
Enteprises 1 . en Hohstán iTek'ci:s y. ias'( ~r~ctÜc~'c:>ras ·.· d:, concreto 

premezclados Sun~ar~ Mate~i~ls ({\r,izoha)' .y. ~ouston S~-~J)o~_ and 

Concrete' ( Hosfünf , ~;¡:¡ 4~~- -,plant~~- d~~i'f ~cad~~·:~;- . c6mJra, Pacif fc 

coast cémerit en los:Angeies', California (que cuenta.,con una 

terminal maritima propia de la región) En 1~~2 llega a Europa 

adquiriendo dos empresas cementeras .en. Espafl,a .. 
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Estas acciones permitieron a CEMEX proteger y aumentar sus 

mercados a nivel nacional. Limitaba así la competencia externa Y 

la posibilidad de ser absorvido por alguna gran corporación 

internacional· 

La adquisición é de\ la empresa Toltecá i' antes· donf~olada por el 
. . .. ~·· , ¡ ... " - ,_,: - , .. ···º .• -·, , . . _; .. _:. ·; ~;I: ·,:~:·-· :. 

grupo ICA' y por• Blue ciicié; inclustri~~' permitió Cemex 

incrementar su párÚcli>~C:ión en '~1 :·l1\~~ca
0

d~ del c:~m~~t~ .·ai ~asar 
de 45. 6% al 66%.'< ein 1990 · y t"ué)p()~i~{~ }¡u~ent~r''el~ lll~nti J;a · Í:as 

exportaciones'; ··Para 1990 las adquisici()nesrealizactas por .cEMEX 

le permi~í~nb6i~C:a'i.'-sE?~6rno>eic~~;~o•grupo ~n" i~porÚncia 
--'-. -.. - '"· . ,~-- , ... ~ 

en .la 

producción mundÚll.dei 6~m~~io ?~e~~J~s~ de 

LaFarge (franco canadi~nse) y'Blue cir61e: 

La de VITRO 

H~lderbal11< (suizo), 

se hace a nivel 

internacional,. pues entra•al merc~do·norteamericari~ a través de 

la compra hostil.de Anch~~ GJ.ass ~(e~!J;~·~a que en 1989 figuró en 

Fortune como una , de las 500. ;bo~pariías.máscgrand~s en los E.U ) 

y la posteri6r áé:lqJisi~ión~e/ i~t~llford Glass. Para la firma 

mexicana, e'ra u~~· co~pr~ estr~~égica pues de es,éi f0~t;lllª ;¡ograba 

controlar rápida~en~e ~;:::;más td.~1· 2 4 % ~ del .·~nú~!rcado ~ortea~er icano. 
, . ~ -. 

Para 1992 adquie're la procesadora de vidrio ACI. Americana lo que 

le permite consolidarse en ese ramo. 
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Según directivos VITRO, ,las adquisiciones permitirán 

"fortalecerse con éxito en todos los aspectos para enfrentar con 

éxito la competencia en un entorno q~e requiere ser más fuerte 

que nunca a nivel rnu.ndial" (Mundo.Pluss, .1990). 

' ' ' 

Todas estas acciones tienen do§l'.propósÜ.Os pr;inc:Í.pales; 'Uno de 

ellos es eliaum~ntaf 'su; ; p~rti~i;~ción er1 ei rn~~cádo corno un 

medio para evitar•' o \imitar ia'·enf~a~~ ,de .. nuevos, corn;etidor~s; El 

otro es lcígrar ·. •1a; col"l~o{fd~ciié>n y ; .. 'fo~'taÍ~c:i..11\fe;r;t:() · en las 

actividades en :lC'ls que son líderes al ir1tez-:i6r: ~ei páís i; negando 

incluso a áre~i ;eogr,áfic~~.,~~~ende ;~s'.' fro~te~ás::n~61C>nál~~. La 

IH con ernprks~:· ·ya <·e~t~bl~c'i~~s y con operaciones: ~~g:ra~· en 

otros países les •. ; p~rmife •;ingresar' rápi~a~en~k ·á: :otros,~ejC:~~os. 
\ : : 

Presenciarnosc ~SÍ:;~g proceSCJ•de .integración horizontal .. a nivel 

mundial, que _implica la il"l~e~nacio~alizaCión de lCJs grupos rná_s 

poderosos del ."árnbi to nacional. 

3.2 DESINVERSIONES 

En esta investigación, se ha considerado que las.:desinversiones 

contribuyeron alá especialización en ia 'rned-i.da qu~ permitieron 

a los grupos concentrarse sólb en actividades seleccionadas. 
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En este sentido es pertinente mencionar que el avance ? la 

especialización en un primer momento fue resultado de las 

circunstancias coyunturales {de deuda) que enfrentaban los. grupos 

y no tanto corno resultado del análisis de la converü~~ci~ de 

ésta, en sí misma. 

Las desincorporaciones fueron acciones que contribuyeron.a la 

especializac~óny consÜtuyerOnuna de;la's~~clc;;nes ci~;lÓs;grupos 
,, ' ·. ;.:»< '".;:.. , 

en el arreglo de los, múltiples· problenia_s ,que' enfrentáron Por un 

lado la venta•· de e~~~e~as º·'de ·.~•· ~éci~nes ;permití.~ 'ctik'~~n~r: : de la 

liquides necesaria~· para pod~r ~ rene~ociar'.· ía. '•cieÜcta · pues la 

situación en alghno~ casos pC:illt~- ,en serio' riesgo a ·la firma:- Por 

otro lado la dernan~~ pélrél•algunas'ernpresa'.s·habi~ caído a riive1is 

tan bajos que era' muy .. costosas,' :;~ritel'l~rlas• sin•' ;:port~r 
beneficios y •se .. · convertían eri •una carga .u ob~táC:u16,. para el 

.,·· ,,_,· ... ¡·· 

desarrollo .del· grupo. Por oÚa pa~te,· ante las ccinctlciones 

económicas y ante la ape;f~ra éóin~rc'ia1; ·era· difícil ~eri~~ todas 

las empresas a niveles' : ~dmp~át:~\:ij~s, ~ob~e. todo ;cc~anctci ~ran ·.· t~n 
variadas las actividades que se !TI~n~jaba~. .se. reque~í~· invertir 

en las actividades 6l1e!.ot.orgar~n ~l_g:rlJpo':::fÓrtaleza;,y ~ ~enfajas y 

eso podía haC::e~se-sÓlo si~:~--~~::tringían .fas>~~~éls~d~ ··at~n~ión. 

Hacia finales de la década; l'as 

resul tacto de_ .un análisis ·~llidadoso, de las ~cti vidades 

sí son el 

que.pueden 

reportar ventajas competitivas ~n la década de los 90, ante una 
' ' ' 

economía con mayor competencia internacional~·· 
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En lo que sigue se verán las acciones de los grupos en materia de 

desinversíón (estrategia 5) . De los grupos de la muestra (ver 
' < ,· 

cuadro 3) , se· .encontró· que seis de ellos desincorporan empresas. 

Ellos son CYDSA, Grupo CHIHUAHUA, UNIVAsA; oEsc; VISA. 

3.2.1 DESINVERSIONES'S~GUN'ESTRUCTURA'Y'TA~AÑ¿:ÓE GRUPos:EN·l982. 

En el cuadro_. 6 . ·s~' CJ~s~'.rva q~~ ~~ .\ los:• 14 .· ~~~posic~fu~J.e~afu~!"lte 
especializados; ninguno. realfza 'ciesinversiones. ~s~e r~s~l tacto se 

esperaba, .ya que .·al .no z cém~¡r· •..... con 'va'iias :·~cüilct~~es, no 

requieren ~~~t{~ú~n .en 
.- . 

" 

' ~·:.,_; -~ 

De los 5 especializados rel~t.{0~ñ1~~t~'I 
des invierten 45 y de lo~. 5'-fdiversificados conglomer'almente ;·tres 

··•e-_,'° 

(VISA, CHIHUAHUA,··.y~DESC) : verÍden ernpi~~:~s:: .. E~to;mUés-t:ra'· claramente 

la tendencia ·~ la especlaÚ~aclón de parte CÍ.e g~upos que atendían 

varias actividades 

se observa'que son los ·_más grandesf': que más se 

habían diversificad~ c~nglomeralmente en los 7 O, los ;,~ue - se ven 

en la necesidad de cle.~i~.~o_rporar~varias empfesas·{ver6'télciro~7). 

45Es pertinente aclarar que los subg~upos IRSA y UNIVASA a su vez 
son controladores de ~tras empresas¡ por ello se ponen por 
separados a pesar de que pertenecen a DESC. 

Ttsi~ 
DE LA 

MI IEIE 
BlillOTECJ1 
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Por ejemplo veamos a VISA, grupo conglomera! de los 70, que 

producia cervezas, refrescos, quesos, botanas, . controlaba 

restaurantes de comida rápida (Burger Boy), granjas avicolas, 
-·- ' ," - '· ' . .. 

hoteles, Banca •y 'Aseguradora serfin, etc. Con ia:.crisis de 82 

observa que no'pu~de~~ducir su enorme deuda y, ,s;e :d..~scap1taliza 
pago de'.. 0; i~t:eJ;eses. la c~·~trac'cló~icte1.ili~rcado por el 

interno le afeÍ::ta:) re~;~eria• ~eneg.ociar•~ su ~eÜcta~•y para ello 
... ·-·- ... -··.-, :: 

necesitaba :co~tar:~cari ., recursos que le i:>e~mi tie~a~ . hi.lkiriF fbndos 

con los acreedores. Después· de ;rob!~~~~ . ent;e su: a'6doni~tas 
decide vende~ la.División ·Turismo (H~t~ies•Hyatt· .. · d~'Á_¿~:~ul.coy 

-:~·'. .,... -·' _- . 

Cancún) Carplas'tic (coinv~rsión ·.con :fORD) .::Las des.i.l1vei~.i.éines del 

grupo son realizada:s bajo la presión. de la ·llevan al 

grupo a cori~erit~~rJ~ en . · i•as·~ a¿~j_ vida des en poseen un 

mayor conocimientd / e~peJ:=j_~~~ci~. 

UNIVASA desinvierteen. con baja rentabilidad y con 

rígidos controles• de aún antes de los pactos 

antiinflacionar.iO~. Así s~ al.ejade '1a co~:e~~iaÚz~ción del huevo 

y se concentra•, en la~ a~tTvidad~s que le reportan más utilidades. 

(Expansión junio 20 de'l990) 
.. .. 

El grupo DESC, ·también con problemas de deuda, decide vender su 

participación en las empresas en las que no 

participación ·era pequefia46. se separa 

tenia mayoría o su . . . . . 

de Automagneto, RCA 

46 El producto de esos ventas se destina a cubrir· parte de los 
adeudos. 
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Victor, SKF y de su participación en. Puercos Camborough. Además 

de ésto reagrupa negocias· - concentrándolos_ bajo la dirección de 

los subgr~pos 

(petroquimica 

(alimentos)_ •y 

Novum (área 

y 

farinaceúticá y quimica) , IRSA 
. .-· ' - .: -, -

Spicer (metalmecáriica), UNIVASA 

·-·;·::-.· ;;_·); - .. ::-·· ; 

A diferencia; ~de otrosi grupos ·qu~ atribuyen ala -dive~~j_f icación 

conglomera! J..~ c~u;~'a ·de >~~s mal~s, este grupo n/l.~-¿~n~idera 
negativa, pe'fo - Sí_ ~lanE~~ que· - -~en· neces.iriás · las 

reestru~tul:"aciarie~ y desinver~-iories en las áreas no_;prl~:t'i.t~rias. 
Así retira.'. ~api tal de. Qui~ic_ e I~ips,a 1 •, comp~i"li~s ·en la 

industria ··- farm~é::éU'tica ; y del .• :plástico,. pues : .. 'rl~ ¿ 's'~ ven como 

opciones V::ia~~es ante ia apertura cainerci~i. , EJ. fi!!~n~iero, 
Sección Nego~ios, _20 de agost'a de 1992 ¡ Expa~slÓn, octubre U-de 

1989) 

. -

Es claro que .para los_ grupos, las desinversiÓnes realizadas les 

permitieron concerit~á~-se en aquellas empresas en las que_ se 

tenía mayor ~-xp~d~'nC:ia, conocimi~rito o uña amplia relación hacia 

el giro princip~i del~rupo. 

--"----

En el anállsis· estadístico de independencia-entre estructura, 

tamaño y nivel' de 

. - . . -

apalariC:amiento, ·· con e~tr~~egias de . ' \ . . . 

especialización, i~specti~amente, los res.u! tactos no fueron . .. . 

significativos (ver anexo) . Esto indica que independientemente 
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de la estructura (diversificada o especializada) .y el tamafio 

(grande, mediano; pequefio) en 1982, lo~ grupos tendieron a 

utilizar es~~ategias'encaminadás a la·especialiiaci6n; 

En resumen, a través de las i·acbi6l1e~· de; lbs ihRuPos sé· apredia -una 

reconsideráci6n e~t~;té~icia ·del crecimierito a:ceie~~do y 

conglomerar' en <í:a;,;c:>rs , de·•. la col1soÚa~C::i6n e:n · "mercridos o 
' .. ' '.~ ': 

las · - empresas . /,del tecnologias' en J~o~· que grupo. tienen 

experiencia~-

:_·';'. ... -,''., :,: .. '.. ,,-_-.. :'. 

rii~bo se> di6 a fraV:és :/de la 

·¡~ .irii~9'~a~i6n_ .·v.~r:~ic~l, el 

mantenimiento -de una solá á.re~, ' la i11t~draé::.i6!1 h.~rizontal · y la 

desinversi6n. Todas--·''- estas acciones a la 

especialización de los grupos. 
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4. K&JORAS TECNOLOGICAS Y BUSQUEDA DE EFICIENCIA. 

El fortalecimiento de áreas .de especialización no tendría sentido 
- .-· '. .. ; .. 

si no hubiera una contrapartida ~ri el.' intento de lograr mayor 

eficiencia ~¡, las. empresas iri~i~iduale~; 

El mejoramientc:l. la.. bUsq~eda .de;':eficiencia se hacen 

indispensabi~s/. s~'b;e ~¿¡do ,en ia ~egund~ mitaci de lbs' 80, ante la 

apertura come~6ia.1.y la am¡ha'ia· él~ < ia · competencia ~:de grandes 

empresas ex~ranjerad, altamente t:~cniiic~dci~ y ~~~~~Útiva;; a 

nivel mundial ~ ,f'i~afos ;d~·;,lá(década. E~asXf irinas, \ ár p~CJduc.ir de 

manera má~ e;i~len.i:el°. ,b()~~Htuy~n un . peligr~p~~aÚ~~ ·empresas 

'-. _, - -

Aunque no .todos las empresas del país puede.ri é:~mpeti'x- .. con firmas 

extranjeras con añeja experiencia, creemos que los.grandes 

grupos cuentári c'on la.capacidad para hacerl~s fr~nt~. 

En esta. sección se • verá como 'las··. _grup()s ._ante la mayor 

competencia· derivada ·de la apertura; ·buscan no perder su 

posición en el ~er~~d~. iriterno y en lo r>.°.~~i~b{~ acceder a otros 

mercados através 21e.l'c!ssiguientes·acciones: 

a) Búsqueda de.·· Eficiencia que permita la minimización de 
' - .. : : . 

costos y mejoramiento en la calldad· del . prod~ctf:l. 
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b) Adecuaciones tecnológicas47. 

4.1 BUSQUEDA DE.EFICIENCIA. 

En el cuadro , 3, '1a. estrategia 6 contiene las dos acciones 

mencionadas. Fueron 'io gr~pos los _que buscaron la minimización 

de los costos y/o el. rn~:i o~arniento en la calidad. del producto. 

corno parte de , la ,;búsqueda de eficiencia 4B,· g~upo~':corito BIMBO, 

UNIVASA y PARRAS,· han ~frecido pro~r~~as.de cap~ci~aci.ón a través 
_o¡.,;, __ 

de los cuales s~ .enseñan nuevas fÓrlll~s '.~e' producir•; ,Con .ello se 

busca que los· ~mpleados se ·i~~~~o~uzcan ·~··. ~fo;i~n.~ic~n en la 
,:" ,.. .. 

filosofia y losvalores·i::le;Tá e~pr~sapara que,s'e .sientan'oparte 

de ella. ~C::o~pÍern·~~tario~ ~e~ ·~{{6( se. cuidan las. r~la~iones 
personales co~ ios•trab~jad~i~s ·pa;a ·evitar ~onflictos' J.~borales 

•ju~io 22; Has).· .. 

Para mejorar la .P:r:-oduc:;tividad, en· algunos casos se ·le ha 

vinculado al ·salario del trabajador. Por . ejemplo FEMSA 

(subsidiaria de· VISA), en 1990 comienza un programa de 

47 La puesta en marcha de estas acciones involucra el uso de 
otras, corno la diferenciación del producto (si se quiere competir 

·con cali~ad y precio). Para el acceso a nueva tecnologia se hacen 
2Rcesarias las asociaciones o alianzas estratégi~as, etc. 

La producción eficiente requiere del rneJor uso. de .los 
recursos, con los menores costos y con la rnAxirna calidad posible. 



85 

compensación variable para el personal de las áreas de producción 

y ventas¡· vinculando la compensación del individuo a su 
'; ' 

productividad (Expansión 24 'de~julior 1991) • 

Para MINIMIZAR COSTOS·. \oi;Í1grupos realiz'an; acciones diversas, 

como el despido de· p~r~on~l a todos lose.niveles~· . m~j'oras en la 

organización éon'/e1: obj~to de lograr• a~cirros e~ i~~~nt~rios y 

mermas. Por· ~jefuplo v'iTR~', dentro ·;de u~.piaceso S~e ajuste, 

disminuye.su. 

disminución: de 

de 1993). 

niveles' logrando una 

en gastos (El Fi~aricf~r~,· ~ :d~ junio 

Además de .'las acciones individuáies de>los grupos, hay, acciones 

colectivas ,é:ori'eifrn de' l'.cigr~r;~co;no~ias. AsLdesde·hace años 

empresas como HYLs"h, CXDSA, .Flbra~ QuilUlcá~, entre otras, tienen 

una planta: común ·de •co'.""generación de fluido:' ~léctrico. 
Actualment~ .Clt~os 'grupo~', como CEMEX, ALFA,, v'ITRo'y ·~YbsA estudian 

la construcción ~e 6tr~ gran•. planta de g~nerac{ó~ ~l~ctdca en 

Monterrey(El ~ina~ci~ro, iul1es'3lde mayo de 1993). 
-- . ..;_:· __ (-. ·, .:, 

4.2 

. '· -:_· - .·_: 

DESARROLLO·• TE6Nol.OGico .. 

La 11 modernizaci6n 11 " d,e las instalaciones' y equipos 

como preocupáción general ,en todas 

se constituyó 

corporaciones, 

independientemente de la actividad (industrial,• comercial o 

servicios) y de su e~~ructura (diversificada o t~ndiente a la 

especialización~. 
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Desagregando la información del cuadro no.3 se encontró que del 

total de grupos (20) que emplearon la estrategia 6, el 70% (14) 

de ellos "modernizó" su equipo, software o sus· procesos de 
' : : - .. 

ést<Js ~sÚn 'ALF~, ALUMINIO,• .CIFRA;·. COMERCIAL producción 
·.('~~ ;','.·\ i.··.\ . '.:_\ '-').- '. :" ·; ~- ·'.·:..; 

. PARRAS, DESC, .et_c. (Expansión junio 22 1988; MEXICANA, 

Expansión, •se~tf~mb~e· •···27, 19°87¡; i~p~n~Í.ón, .28 .1989; 

Expansión septi~ill~ie, 28, ··• nt'ayoc10 J.9~s)J 

La forma de .·acceder: a 'la: 
: -., ;·· . .. 

capacidad f irian,~iera 'deLgrupo; los vinculas establecidos con el 

capital extranjero· ·aesde· ~~empo ~.ai~.ás, .. de 

globaliza~i'6J"ii, '..h~~ia final~s de: los 80 y 

del tipo •de rnanej aba: . ' 

Asi los grup~s estaban ~nte do~ opciones: desarrollar tecnologia 

o adquiriha .< .La pr imer'a ~61() er~; pislble pa~a• . . . 

contaban con> una gran capacidad'. • financieri:l y' que él~ algÜn• modo 

se habian; i~ic.Í.ado~ d~~cle .tf~ITipo, atr'ás; en esta ac~i v{dad ·.'La 
.. ·:-. -. ·-:·. - . ·. - ".'.~~.' '.·'.-~<··.:· __ -_: - -<'.:' . . ·-_, 

segunda opción era, má~, a~cesible a lcJs grupos en general; t.oda 

vez que pod~a ·c~mprar'se te¿n~logia "más 

adquirirla~ -a' ~'fra,v,és?deL-'·:-e'sfa-l:)ié;;'i~ie~to--. 
alianzas con' ernpl:·esas ext~anj~ras. 

b•bien 

de . asociaciones o 

Fueron pocos .los grupos . que •pudi~r6n desarrollar tecnologia 

propia. En general su desarrollo es complejo por la gran 

cantidad de recursos que se requiere para la investigación. Si 
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además consideramos que en los 80 se enfrentaron fuertes 

problemas de deuda, es entendible que fueran escasos o que no 

pudieran dedicar_ recursos a esos rubros. Por _otro lado, 

seguramente - influye en ello el que sea más •caro \producir 

tecnologia que compr~rla 49 
:.·: :· i', 

·. Asi pues en MÍ:ixico, su desarrollo 

ha estado : en función - al>;, tamaflo • dél grupo;: A· mayor tamaño, 

mayores posibiiid~~e~ di d~s~rr;uC> te~~oló~icio; 

Entre los d~~~rrol l~n- tecnolog ia --- .•. están ALFA, .IRSA, 

UNIVASA, CYDSA; GkbMA (ci~~~A)' :y CONDUMEx: EL pri~ero está 

diversificad() conglóm~~~111\e~te y \'~~s?: -otros se .. encuentran 

diversificados-
.-·~{ -

ae'nt~a· 'de··,-:·crei~ta &re·a:.- ~--de :~~-p-~~iar:~(~~6-{6h :-~dern~s 

de contar con- iÍltegraciéÍn Esto• r~f~~rz;; el 

planteamient~ d~ el.e- '.teC::~c:ilog ia no '.!está -en 

función a la E!speC::i~Ü~ación ()• di~ersLÍib~cj_~~ conglo~~ral del 

grupo sino al 

Los grupos que destinanr~c~rsoso y desarrollo 

de tecnología, sÓJ.o:·Í·o- hacen en :algunas divisiohE!s o en:'-algunas 

de las empresas que los ·'comp~nerí. :Es decir; ia: invE!s~igación no 

es general para:.. eF -total de~ las -empresas ·c::o"íff'r6I'ac1'i~ , sino se 

dirige a áreas muy específicas'- donde; generalmente tienen>ma:yor 

49Algunos desarrollos teórico plantea·n -y demuestran que es niás 
caro acceder a la tecnología mediante la compra que mediant~ el 
desarrollo. Además actualmente. la velocidad con · 1a qu_e hay 
g5mbios tecnológicos podría influir en ello. 

Esos grupos se encuentran entre los más grandes 
registrados por Expansión. 

delos 
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experiencia y conocimiento. Esto se debe a que seria muy 

costoso y rebasarla la capacidad de financiamiento de los ~rupos 

el tratar de desarrollar tecnologÍ.a pa~a tod.as las acti v.i~ades 
manejadas. 

Por ejemplo ALFA; cl~sarr~Ua te~nol0gia', .propia1en ;algunas 

actividades, en/·6~ra~ .1.a ;obÜ~,~~·~a t~~~~i; cÍ~ ás\'.Jp:i.~~i'6ne~ con 

empresas ~*'1::ral1j erci's ~·.· En el pf imer cai6 '~e er16u~r1tfa: HYLSA I 

cuel1ta con · ~n~; trádi2:ióri . > d~;:~e'i~:rróifo subsidiaria. que 

tecnológico. En' los 80 I co·~ proble~as\ d~ d~uci~ I co~ti~ú~}con su 

investigación tecnolCig.i6é'l yé ·Crea· ~l_, ,. p;o~es~; ,,iHYi;Irr11 . de 
-··- ·, .. ,· 

disminución de fie~ro·- esponja; ~a ·través del. 6~al 'r~ciilcé los 

costos de producción dél ácero . (este;.pí:':oceso ~e ~tlii~ó:~n' i989 

en una planta ct~(srcARTSAJ . • En 11991.~p~rt.Í.cipa ~n,~l.~ ,cori~t~·\1;ciOn 
de dos pla~~assi~eiúr~foas de reducción dir~~t~, en In~~nesia 
(1.35 millones de ~oneladas anuales) ~alasi.é'l (l·.2 ,m:i.11\'.Jhes 

de toneladas) ;, Además·. asisté' Venezuela, 

Por 

steel rnsti tute, : é la ... ·iridustrri~·e5taa~i.in'ia~nse; ~.;n ~u bú~'.queda. por 

recuperar sü·c~~p~tf~iJ¡d:d a.~i~:l.mu~dial. Entre •amb~~<buscan 
reducir etapas para la pr\'.Jctucciórl de .·acero y di~~in~lr su costo 

al utilizar. en~i:-géticos b~~atos .. conio el carbón no1.c6~ui able. En 

1991, planeaban diseñar en Pittsburg una. planta ·pi oto para 
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producir wusita (óxido fierro requerido por el- nuevo proceso 

siderúrgico) . Además HYLSA investiga en su propia planta para 

producir ese•óxido (Expansió~ mayo 15,1991; INFOSEL, julio 1991). 

En el Grupo bE:~8la .Í.~~~5t:.{~~c'i6n se'realiza en varios_subgrupos. 

UNIVASA, por• ~je~~-16·, cUenÜ 6~~ unci &r~~ja eApei::ilTI~~t.al,dol)de 
ensaya nuevos ~ét6~6s d~- aiiril~nt~é:'fórí _e lnc}r~ctient~s p:~r~~ m~jorar 

: .. ' ·' . '' ...... : ' ' . : - -. l· -"" . :~ :~ - ';:" : 

la prod~cción~ En .- l_a: :l:iúsqueda de ------_ mayor éÚciencia 

competitividcid, e ha ·comp;a-~o ~~dti~~ria ·y equipo d~''van~~ard'ia y 

cuenta con. un enfoque deimodernización integral. Para _lJNIYASA, el 

mantenimiento i~pi~ca además.cde la r_epara~ión, la sustitución, 

pues de ese m-o-do ::- es - p6~.i.i:iie' 

(Expansión,junio~20~ ·1990)~ 

_,·---f ·-,-.,- . -_--.. 

incorporar avances tecnológicos. 

IRSA, otro subgru~6 de DESC, controla 14 negocios distintos en 

el sector q~í~ic:b y considera de,alta prioridad el desarrollo de 

tecnología propia,_. por ,lo que le destina el i;6% de sus ventas. 

Además apoya. pr~yec:tbsd~ 
: --: -.·. ., .. 

investigación. e~pecífico~ a niVel 

nacional _y proil1ueve_- pr~gra!Tias de col~boració~ con\Un.i.veisidades 

mexicanas (UNAM, ~AM;_ unive~~ictab ),de Guadala:\;:¡ra) para 

desarrollar in'1estigadorE!;,¡ q~e··:pJEiidrih- ~:c~~a~o~-.fJ:: _en la lnctústria 

química ( ExparisicSn ,' >a~'a'st.6 

·,,', 

CYDSA, corporación que - .agrupa : a _ cuátro negocios,· h_a de~arrollado 

procesos para el tr~ta~i~~t~~ de aguas •re~iduales en la Di visión 
... - -

de Mejoramiento Ambiental. Esta _aciivida_d, _ .qu_e; surgió· como una 

necesidad del grupo para tratar los drenajes, pudo manejarse 
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posteriormente como negocio aparte por la gran demanda que se 

tenia. su principal firma, Atlatec, diseña servicios integrales 

para cada empresa que lo- solicita 
. . . 
que van desde el diseño y 

construcción venta de formuláciones, 
' . ' ' e • 

de: plantas .: hasta . la· 

productos quimico~' ;~qÜipo y . el propio . sumi~i~tro de · agua 

, 199~) •. 

., '· - -., 

GRUMA, conglomerado '>de ; más empresas, es un caso 

tecnológico puede 

ligarse a in~~si:~ i·~s fr~~icional~s 1 .·. especificamente' el m~iz y 

la tortilla~ su.•empresa de'Tnv~s~'ic:J~~ión ~5 la:Ünicaipb~eedora· de 

una patente ~obr'e s~s •máquinas·· ffa.fiÍÜá~r~~ diseñado la 
~';.-·' >.;:·.~,- . . 

capaz de .. resistir hasta un harina de maiz hixta~alizad~ que es 

año sin necesidad. de. ;efr iger~~icJ~ _' Esto' a{i~e'ntai su capahict"ad de 

almacenamientC>yc6nt~ibuy~ ~dl~m.i~uir co~tos pues requiere de 

menor cantidad de ~gua y .calor pará su cocimiento (Expansión, 
,-· .. " 

febrero 20, 1991)~ 

A pesar de él 'interés: de io~ grandes grupos para el desarrollo de 

la tecnología·, 

través 

la desarrollan 

se ha dado en .mayor medida a 

... ·( in~luso~pára~ los.-.gr~pos·· que· -

actividad) 

Como ejemplo vemos que TI.TAN, "'S~bs,idi~l:"i~ cie '.-ALFA¡ por sus 

necesidades de mejorall1ien¡o · en ta caÚdad .,del producto, .la 

segurldad del servicid ai~ cl{e~te, 
. . . 

_la po~ibilida'd de un mercado 
e - ' 

más grande y como opción alterna al .endeudamieritci · externo, ha 
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buscado la tecnologia, capital y acceso a materias primas (por la 

insuficiente provisión de ésta al interior del.pais) a través de 

asociaciones estrat~gicas. Por. ello se vincula con stone 

container· corporation ¡ ·el.· mayor productor: a: nivel mündial de 

empaques de. cartón ~~~;ll~a~o, con quien atenderá 
:·. ;· ,,._ : 

principalmente la demanda. de la,.industria m~quiladora (Expansión 

VISA, un contrato de asesoria 

técnica con la cervecera: He.i.nekeri, firmaJholandesa con_plantas 

en varias partei;d~i muriclo, ~ para modernizar l~~ plaritas de -,FE~SA 
(Expansión;. ji.ú·i.~;24/' 199ly.• 

"-.-.··· ·,. 

Otros grupos pudi~r§riD"l!'lc::E3r· frente. a las nuE!vas. 'c6~di6i.ories 
de la economia. Asi a· pesar de·· tener .· p_~~{bilid.~~~~ de 

desarrollo,.· su~ •. exigen'ciasc: e~.-iJ1st.a1acic3~e~ · y lllaq~inarül hacian 

compleja y ,problemática ,su situa6iórí arit~;_e~presas t:C:a~nacionales 
que por su alta .1iJl1idez es~ab~l1:'.~11. ~·~slkiilidade~ de c?m;~~Úas. 
Tal es el caso d_e GAMESA (gru~~ -eJ11~ ,J:"a~a ~li¡me~ta~iél) ~~ién .~s 
adquirida en¡l990 por . Peps i . Ce. El' grupo mexicano,' desde finales 

de los 7 o enfieritaba ~ pro~i~lllas;por ;_i~s"::C:ontr~les-gllbe~ria:~~rit~les 
a los precios; que. ~i= ~g{¡va~ ~~ {os •SO con 16s ··P~ct(l~};; GAMESA 

.--, .. ,._ 

requería crecer;, y· rnod~rn.i.zar .•. su·' ~qu,ip6' obsoleto pues las 

nuevas condiciones' de apertur~ d~ la economiá. >'le:~iÚgf~n.a~plias 
adecuaciones .· tec;nCJlógicis; ;p~ra :1;i6d.er ./~o!íipetir. ·. P~~a· 'h.acer 

frente a sus exigencias, .dejó de dar u~ilidact~s. a,,sus accionistas 
·,:·· >.<·_· ,-·,_:::·= 

durante ocho afies. Ante su probiem~tica, no pudocresistir la 
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oferta de la trasnacional que además de pagar un alto precio por 

el grupo, ofreció ambiciosos programas de inversión y el aumento 

drástico de los · niveles de exportación aprovechando la 

capacidad de' distribución de la filial norteamericana Frito Lay. 

(Expansión noviembre 'di / 1990; enero· 23, '1991); 

'.; 

Este caso muestra el riesgo al· que se expone·. la empresa nacional, 

toda vez que son ¡::ibcas las: que ~e ericueritrari · en c~¡:iacidad para 

competir con .las. g~~nd~s'p6~p~~abioneEi'. if_t~~naci6nale~, cien gran 

la' c6~pef~n6ia.. ;~ricti~i. .,•capacidad experiencia en 

financiera de. esas grande_s. :emp.rei:;asi'~les per'.nii te' •·en un momento 

dado adquirir de ·. nianera~~. relÍ:lti.~c{~ente'i >fácil empresas 

nacionales para ase~urar • s~; irigr~~~ ;~l m~~C:::acto' ll1::x.i.cano. :rncluso 

las asociacionesptíecte11 

las empresas. 

En cuanto a~1as adebuaciones 

• - ·-7·_c.. <_ . 

. posterior, compra de 

se espera que se 

generalicen iÍl •. total de los grupos. · Estó sin no .. ..- ' -

garantizará que las~ :empresas~ sean a nivel 

internacional pues deberá''verse' si la. iecnol~gla ,que adoptan es 

la adecuada y t='eq¿~ricta ~kr~' competir en úna:economí_a~abiérta;_ 
Lo que sí se;·-CJ1>serva ·:s .que €l;;·~l~s·'g;~·nd~~s-~-~i1i~:~:; háy cambios 

radicales en los procesbs 'de• · pi.~od~ccióri ~ué/i~~ol.'údi:-'a~· :fuerte 

capacitación hacia l~s trabciiadore~ 'de ·todo~ l~s ni~Elles con el 

objeto de aumentar. su ~roductividad. También se observa la. puesta 

en marcha de acciones encaminadas a disminuir costos a través de 
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reducción de personal, ahorro de energéticos, uso de tecnologia 

ahorradora de mano de obra, de insumos y/o que incluso disminuya 

etapas en laelal:Íoración de bienes. 

4.2.1 

En el cuadro 6 observa que dt¡i 14 grupos. especializados, s de 

ellos reaÜza~ ~ejoras t::c~61c5gicas y búsqueda de eficiencia . 
. '~:::'·. ~ .- .)\~·-· ;_:'.''.:: 

Entre ellos están 'BIMBOj ·PARRAS, G. ALUMINIO, CIFRA, HERDEZ. De 

los 5 
' -- -~::·, -)-: ·::::. ·~ 

especialiZél~os· "reÍ~tivame~te" EI)' ~o~os,llevan a 

dos registran cabo la .. estrat~gia ~·· 
estos cambios.; 

Por tamaño, los resultados son semejantes, ya·que en ·cada bloque 

de grupos se registran cambios tecnológicos y mejoras en la 

eficiencia. 

En suma, puede afirmarse,que fue una preocupación geneialcde todo 

tipo de grupo~, .la> búsqu~da de mejoras t~cnoló;icas. Asi mismo se 

buscó ef i'cientar los procesos productivos reduciendo costos a 

través de la .. iristrulllent~ción · de 
. . . 

diversosmec~nismo~·(~is~inución 
de gastos . de· a~111a~c~l!<lje"' de~pi~o~de:'persona.F;··ériiini~lz~6i~li de 
mermas, etc)~ E~fo se·~e2!1li6 teriier1ct~ como objetivo, el logro 

de la competitivida~>del.grupo priv~do. 



5. ADQUISICIONES Y ALIANZAS (REESTRUCTURACIONES). 

Múltiples cambios fueron realizados· por los 

transcurso de lacté~ada de los; so e ~.inicios :de 

grupos 

los 90. 
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en el 

Tanto a 

ni Vel interno• COJnCl . ; <ex~erno ··Se •. , introduj e;Órl ~od ificaciories en el 

desarrollo de lOs: grupos. Se .pres~ncian ~ambios eri las formas de 

producir ai ~ntrodücir nuevos · pJ;(.¡~~~os · ' ~cibn~ló,gicos 
capacitación al factor,tra8ajo con,el objeto de ai~anzar 

; :, -=- . . . . 

y la 

altos 

Los cambios se dieron también,< coro~ ya se ha dicho, en el giro de 

las empresas controladas y, la f"();~~~ de acc~!S-6· ~ . recursos. Así 

en el transcurso de la.década y principios de los 90 ,hemos visto 

decrecer y .crecer •~l.;' número· •de. empresas cónt~oiadas por .los 

grupos. Esto ver;se-.cÚra!Uerite 'porque en' ayJ~nc:is : ·c~·~os ; no• pueqe 

muchas se han reestr~ctUradd cpasa~·do a iormaJ:~ ~~~te de otras. 

Las reestructuraciones realizadas por las empres;as se.· traducen. en 

adquisiciones, ~ c:~·lianzas t ciesihversiones:- ne ·en~~: la. última ya 

ha sido vista, por lo que nos abocaremos a las dos· primeras. 
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5.1 ADQUISICIONES. 

Las adquisiciones han sido una de las formas a las que recurre 

una empresa· que .desea· crecer· en un corto tiempo. Con ella de 

reduce el nivel de compete!ncia y puede'acceder a nuevos. campos 

contando con recursos humanos ·•.~expertos''; ... En 
·.;. ·.: ~: :; ~ 

única forma .•·de .contar con·.·• ciertos recursos 
-·· ··- - -.-

monopolizados· y que -..constituyen una barrera 
·_·-, ._,. 

actividad- dese'ada; 

ocasiones <es la 

que· ·. ~an ' sido 

de entrada a la 

En este tipo de estrategia, la consideración: del costo para 
.· .. -. . . - -· . - .;,· 

crecer es muy 'importa'ríte; ya q-Ue el creci.miento interno puede ser 

bastante costoso en .relación al tiempo que se requiere.para la 

construcción· de .'instalaciones: y el tié~mpo necesario en •captar. la 

demanda. 

La dirección que toma la adquisición determina si ésta es de 

carácter, vertical, horizontal o conglomera151 . En las secciones 

siguientes se les tratará. 

51La adquisición es vertical cuando la empresa comprada es 
proveedora de insumos de la empresa•• 'adquiriente. También cuando 
se compra una empresa a la cual se,~e:venden ~art~culos para la 
producción de otros bienes. Son adquisiciones ·horizo'ntales_ .cuando 
se compran empresas en la misma actividad. La -. adquisición es 
cong~omeral cuando se dirige_.a 'actividades diferentes· a las ya 
mane) adas por la empresa o grupo.·· 
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5.1.l ADQUISICIONES VERTICALES Y HORIZONTALES. 

Es sobre todo a finales de la década de los 80 y principios de 

los 90 cuando 'se, registra la mayor' cantidad de, adquisiciones 

tanto 

grandes 

en el, país.foU:t:l en el 'extranjero, 'de, parte delas más 

empresas ''líd~~~s \~n ; s&i;; flllercados 5 2. ~·· .. • 11Í.\rei nacicmál, 
'. -'.· ·>::· ': > ·.-. ::.~;-~ .. : :' ··::. :_<'.> .. -_- '-. :,· 

ésto se vió ai~~tado ~or el.p'rocie'st:l der desincorporabión realizado 

por el Estad().: a ,fravé~ del ~~al puso a la venta .,gran C:a~t.i~ád de 

empresas industriales, banC:á:C-ias .· y• de servicios que fueron 

adquiridas en 'el transcurso de. la década poi: la·; iniciaÚva 

privada53 . 

En el cuadro'No;8 :pUede':•vef.se·ein detalle' · 1a.s réestrl!ctüraé::iones 

realizadas por los grupos que componen la muestra de estudio. A 

continuación ~émen~iona~árÍ; alguria¡;:de• las ~compras realizadas por 

los grupos de capital privado nacional.' 

. . 

Entre los· grupos que d~stacan '.por 
- _', ··__ :.··' .· .. ·. 

sus.. ope,raéiories a nivel 

nacional e internacional esté.n VITRO, :CEMEX'. y· BIMBOí quienes 

realizan adquisicion_;;~ . ho~izont~le~ pues C:ori;~ran empresas en sus 

mismos mercados. 

52 Por ejemplo en 1988 Corporación Industrial San Luis adqui~re G. 
Rassini, en.1989 GIMSA compra Burger Bey, Cemex adquiere var]as 
e!presas a partir de 1987. 

Se desprende 'por ejemplo .de TELMEX, AHMSA, Cananea, Grupo 
Rassini y Bancos que habían sido.nacionalizados en.1982. 



DI CUADRO NO. 8 

MEXICO. REESTRUCTURACIONES HECHAS POR LOS GKPN.1982-1991 

D GRUPOS 

~ ALFA 

2 ALUMINIO 

3 AXIS 

4 BIMBO 

5 CEMEX 

6 CYDSA 

7 CONDUMEX 

8 COM.MEXICANA 

9 C.l.SN.LUIS 

10 CIFRA 

11 CHIHUAHUA 

12 D'BEBE 

13 DESC 

14 

15 

16.1 17 

18 
1, :1 
¡1 1¡ ¡LJ, 

GAMESA 

GIMSA 

G.l.RAMIREZ 

GIS 

HERDEZ 

i 
i 

i 

1 

1 

GIROS 

jAcero,cartón,etc. 

1 

' 

Aluminio 

Metalmec.Allm,Com. 

Alimentos 

Cemento 

Oulmlca,Flbras, 

Maq.y equipo eléct. 

Comercio 

Mlner.turis.autopar. 

Comercio 

Madera 

Mueb.y art.p/bebé 

Varios 

Alimentos 

Alim mios 

, IAutopartes 

1 Autopart.p.metál.etc 

Alimentos 

CAMBIOS REALIZADOS 

' Adq.mayoria de acciones de Tereftalatos Mexic.(1989).Vende Corp. 

lndust.Mexicana a GIS.En 89 Titán (subsidiaria)se asocia con 

Stone Container.el mayor fabricante mundialde empaques de car-

tón. En 90 compra Slmmons. En 91 cierra MAKROTEC por crisis de 

B.K nacional.En 91 recompra 24.7% de SALUMl(alimentos)a lnter­

national Finance Corporation y el 33% de PETROCEL(petroqulmlca) a 

a Hércules lncorported.Adq. la división sur de AHMSA Integrada 

Corrugados y Alambrones de México.Alambres y derivados de Méxi­

co y Barras de Acero de México. 

En 84 se conforma como grupo.En 85 adq.Almexa Aluminio 

Se crea Formetax(productora de tanques esféricos y tapas p/recl­

plentes a presión )y Nutrlaxls 

Se alla con Sara Lee(emp. estadounldense).Adq.Alimentos Cena en 

Chile 

Enrn87,adq.cementos Anáhuac.En 90 adq.cementos Tolteca,Sunbeit­

Enterprlse(prod.de cemento Houston, Texas),Sunward material( 

prod.de concreto premezclado,Arlzona),Hoston Shella and Concre-

te( con 40 plantas doslficadoras),Pacific Coast Cement (Los An' 

geles,Cal.En 92 adq. en Espana la Valenciana. 

Asoclac.con Allled Slgned en Dlv.Mejoramiento amble_ntal, con 

Mitsubishl en fibras, hilos y suéteres. Milprint en soluciones 

de empaque, B.F Goodrich en resinas, Royal Plasiics enperliles 

de PVC, Malcom Pimle en tratamientos de aguas. 

En 91 cierra Qulmlca Orgánlza de Méxlcoen MexlcaU. Vende par­

ticipación de NOVAQUIM. En 92 adq. mayorla de capital del gpo. 

S.Marcos y las completa en 93. 

En 86 adq.Productos Prim_sa:· 

En 80 se fusiona formando _el Grupo.En 81 compra Sumesa. 

Se alla con The Prlce Comp~ny : . . . .· 

En 1983 lnd. Luismin.E~ 01Í~dq. Grup~· Rassf~I y Hoteles Hyatt 

Se afia con Wall;Mart·~~-~;';.·: ;~;~~'; __ ;';:; __ . :. :;:: - '~--

Vende emp. deisect.~~~erciá1(segúro~ la Comercial y casa de 

Bolsa Comercial). Se re~;ient~ al ~e~t.lndllstrl~I 
En .86,se constit~y~ co,,;'o grÚpo 

Se desprended~ Automag,,:;e,lo,RC..,; vlctor,SKF y operac,porclcola 

1985,Negromex(~ubsld.)ad~.mayorfa de .Mer~k Sharp Dhome Pros. 
. . "'. ·, ,• . ' ' 

Splcer(subs.)adq.Moresa. 

Se vende a Pepsl Ca. en 1990 

En 89 adq. Burger Boy y maneja Pizza Hut. 

En 92.incurslona en E.U con producción de tortillas y pan. 

En 90 adq.participación mayoritaria en Miel Carlota y Nova Miel . 

Acercamiento con Festin Focd (estadoun.)quién importa prod.Her 

dez. Búfalo subsidiaria de Herdez. 



ni ICA 1 

11 

1 ~~1 1 IRSA 

MOTORMEXA 

22 PARRAS 

23 PRINTAFORM 

24 PROFAM 

25 PYMA 

26 PULSAR 

27 SAIFFE 

28 SIDEK 

29 SYNKRO 

30 TAMSA 

31 UNIVASA 

32 URREA 

33 VITRO 

Construcción 

Petroqulmlca 

Comer.lndus.arrend 

Textiles 

Electrónica 

Comercio 

Serv.maquilad. 

Comerc.finan.serv. 

Comunic.Publlcidad 

Tur.Comer.lnd.cons 

Prod.de cons.lnmed 

Hierro y Acero 

Alimentos 

Prod.metállcos 

Vidrio,B.de capilal 

Crea ICA Construction en Miami y coparticipa con Florida Roads. 

A través de Callea (filial)opera con Vulcan materials Co.(socio 

estadounidense). Establece alianza con l.M.Petróleo y Chemlcal 

Waste Management.En Venezuela se asocia con 2 firmas locales 

para constituir ICA Industrial de Venezuela. 

Cierra Comerc. Mexicana de Plásticos y vende su div. de pinturas. 

Adq.17.5% de acciones de Dina y mayorla de acciones de Vlnlhul 

Cambia de razón social : 

Hasta 65 Grupo Prlnlaform,en 66 Prinlaform Industrial 

Se divide el Grupo en Profamllla(empresa comercial) y Mercado­

tecnia Soc. aplicada(emp.sln fines de lucro) 

Adq. Cigarrera la Moderna y Luxar.En 67 compra Vector(casa de 

Bolsa),Seguros La Comercial, agencia de· viajes , arrendadora 

y Almacenadora. 

En 1961 se constituye en grupo con la unión de 5 empresas. 

se pone en contacto con ca~tel y M~có{nort,,;;me;ic.)para Incur­

sionar en.leiefonla celular. 

En 66. adq. Troqueles y Esmaltes, Supermátlc, grup.o Prodosemex. 

. Se Integra Altro en sociedad con Samsonite c.o-rpor~tlon y enva-

. · . ses Cuautitlán. 

En 67.,adq.Grupo lnd.Comasa. Adq. Crolts Mexicana. 

En 69,reallza la "compra hosti.I de Anchor 2a.fii~a productora· 

de vidrio en E.U • Adq. tamblé~ Lat~hforg Gias;,(con mercado 

e~ California y alrededores).En 92 _adq. ¡\CI arnerlcana [ne.pro~ . 
cesadora de vidrió; 

34 VISA Bebidas.etc. •.-En 66 ádq. grúpo Cermoc.En 69 se desprende de su 01v. Turlsm~. 
''c~rplastlc(c~lnverslón con Ford) y Burger Bey.En 91 ;e despren-

35 XABRE Turism,lriiÍ.séní.-

._ dede parte de su dlv. de alimentos (ClementéJ~ques, Mafe;y 

queso .. la Caperucila). Venta del 100% de.Agua~ Ml~érales a 

~~dbu_ry & schweppes, tercera refresquerá a nlvel. lnternaé:ional. -

En 62 se le expropian acciones que tenla en Bancos.El grupo se 

establece en 3 dlvisiones:turismo, lndust. y servic.Se adq.em­

presas diversas. Por ejemplo en 69 adq.Fracclonadora y Hotelera 

del Pacifico , Texel (antes Pllana), Ingenios azucareros en 88 

,Comercial casa de Bolsa( del Gpo deEloy Ballina). 

del Pacifico , Texel (antes Pllana), ingenios azucareros en 88 

,Comercial casa de Bolsa( del G o de Elo Ballina . 

FUENTE: Elaboración a partir de Información de Expansión, 

Octubre 11 de 1989, articulas varios entre 1982 y 1992, 

INFOSEL. Para CYDSA, Financiero 20 de Agosto 

1992. p. 6 
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El caso de VITRO es muy interesante por ser el de una empresa 

nacional con gran capacidad, que lógra internacionalizarse 

entrando al mercado .de Estados Unidos. La estrategia .de.VITRO 

consistió en. entrar al mer6~d~.no;rtE!am~ricano '.en 1989 a través de 

la compra . de AnchO:í: Glass,• ( ernp~esa : que'. e~ ese áño figuró en 

Fortune corno una· de laf;· s()o compañías más g~~ndes eTI ios: E: u¡ . y 

la poste:dor ~kqüisiciC:m • de i.atC:::hford' Glass .. ~~ra lá. firma 

mexicana, era una ~ºi:'Pr~ est;~tég i~a ~a. qu·~, d~ ~~a :\fo~,lna lograba 

controlar más del '24!1¡¡ ''del rnerc~'<lc :. norteamericano; • con.ello, 

VITRO prot~ge- su' mercado ·~ni~ la pr~~:ble llega~a '• ··d~ ~~;;~sas 
foráneas~ y. ~ ~.~t;~ •de, Úe~ci ci l~; 86in~et'el1·cii~};á trayés de la 

compra ·de i ifci~s •.11oitearn~ricancis .• L Per~ :~üs ~dq~is.ic:ibneis no se 

sus .. c6~~r~·; j'~a~bién fueron 

conglorneral~s ya que ~clq~iere . Tióqueles y. -ks~~i~e~·,: s~p~~rnátic, 
Grupo Prodosernex (1~86J /C::~olls.Me~i¿~n~ (1987). 

limitaron la. - misma ·área 

Aunque se carece de información detaliada de la compra que 

realiza c13IMBO en, Chile ·cciE! P.1.irrieritos c~~a) ¡ ~s también horizontal 

al dirigir~e a\ la. ~isrna act:.i.vÚ~~ (la: rama alimenticia) , donde 

el grupo -es líd~r, en' el mercad~- nacional. ' 

Por su parte ALFA, logra . a-· finales de ~los 8 O recornprar acciones 

que habían pasado a manos .de ~C:r~edoreSle~ti~njeros y ~~qu~~ir a 

Tereftalatos . Mexfc:n~~ •·· (1989) .entre o~ra~ e111presé!s Las 

adquisiciones soh. de carácter··.······ horizogtal pues no se dir gen a 

otros campos y fortalecen la posición de sus subsi~iarias. 
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Las adquisiciones verticales hacia adelante permiten acercarse al 

consumidor final para de ese modo defender el mercado ante la 

competencia externa. De ese tipo fue.;la realizada por CYDSA con 

la compra dél Grupo Textil San' Marcos. (el ~ayor'fábricante 

nacional de productb~ acrilicos) septiembi:'e 16 de 

1992). 

Es importante mencionar que'., más grandepueden 

presionar a las· de menor t~m~ño a v~~d~r,, sobre todo cuando ,es 

proveedora importante~e/laúltima. Sila empresa sanMarcos se 

hubiera resistido á ·_ v~ncier habría enfrentcl~o,i: ia 6om~et'~'ric:'ia de 

CYDSA. Tendría,~ue e~f;~ntar co~~os de· guerra y.probablemente 

hubiera tenido pérdicta's•a' ~kai;~no o ia~go plazo. sil p'osición 

actual, en cambio l~ per~itíauna mejor negociación. 

5.1.2 ADQUISICIONES CONGLOMERALES 

Aunque las adquisiciones conglomerales no son las más .usuales a 

finales de los 80 y P?:"incipios de los 9o; fueron llevadas a cabo 

por algunos grupos· como ·vI'I'RO·.Y .,.corporasió_ri_ Minera-~ 'sanLuis; 

este último grupo compra al-Estado (e~l~B8) el ~rJpo Rassini; 

productor de muelle;;¡ y 'rt;!so~t~~ ~~e 'ab~stecla el 22% del mercado 

norteamericano y el 70% 1989. En el miS~o año 

adquiere los Hot~lesHyaÚ .. de 'b~ncúA;<Aca~l1'ico y Querétaro .. La 

razón de ello, como ya h¡·'si.:~o blá~teado, ·~ra evitarlos ef~ctos 
de las fluctuaciones en la, demanda de ~ineral~~ -su principal 

producto- a nivel internacional. 
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Entre las adquisiciones conglomerales más notables se encuentran 

las de Bancos por parte de los grupos más grandes - de finales de 

los 80. _La mayor> parte de ellos,(41.8%) 1 s6n adquirid~s por los 

princip'.'lles accionistas de .gr1:1pos regiomontanos .• i>or,. ej_emplo, 

Banca Confía se adjudicó al Grupq'Abaco, -elB~n~o de Oriente al 

Grupo Margen; -<s~Üi::~mer al - Gr~~º, YAMSA: (de Eu~~nio ;'La~il~fa que 

preside_ ~l grupo VISA); ia~nd~. serfín; al grupéi s~rfínL(íkl1cabezado 
por Adrián ~ad: p~~f;{de~t~ de -VITR6) . El 66% .. del c~~ital·d~ Bánco 

q{ieda ~n mari;,5 d~i dr_~po IndU.strial 

Maseca (GIMh): mayo 1992) ._-Como puec:ienotarse se 

establecen_ ¡;¡l_Jgual :que en ios _70,: - entre los :grupos 

industrial~~ y. elcapitaLbancario. El control financiero parece 

ser la .razón' de_ esas C:onipras. -

5.2 ALIANZAS. 

Las asociaciones y ali~nzas constituyen un medio por el cual las 

empresas en ,general puedenexpandirse, acceder a-nueva tecnología 

Y gozar de '_nuevos mercados. Con ello, además -se contribuye al 

fortalecimiento del ,grupo y a su mejor posicionamiento frente a 

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

espera una fuerte·· competencia en años próximos. Se· desta'can el 

comercial, industrial,' de telecomunicaciones, infraestructura , 

agroindustriai, ··bienes a~/corisumó. y':el de·bebi~as,' y{refre~cos 
, •·· Neg6ci~_s,. juliCI 10 de 1992; p~ 13) ; 

;<;_-,: :,, ' 

Las principales alianzas\ <que· cios grupos. establecido con 
':: ','-:.: ."·, .,_._ 

grandes ~lllpresas ext:~anjefas/sol'I las siguientes: 

a) ICA con:' 

Management JE:!J) .' 

b) Vitre con c~rnfog Inc. · (E. U) 

Petróleo y Chemical Waste 

c) Bimba con Sara L~e c~·rporaÜ()11 (E. U) 
.· -:_. ::: ._. _'_- --~-'.' -·:--- - -. 

d) Telmex con .AT&T; (E. U)· 

e) Cifra con WaÍl.Mart (E.U) 

f) Transportación .ma~Ítima· Mexicana con La Naval (España) 

g) Proesa-Ba~amex con V~lero (E.U). 

Por su parte, CYDSA ha establ~cido.alianzas cuya base es la 

tecnología: 



CUADRO No.9 

MEXICO.ALIANZAS TECNOLOGICAS DE CYDSA 

+--------------~-------~+-----------------+ 

J NEGOCIÓS 

J Fibras, hil~s acrpi;o~·JMits~bfshi 
1 y suéteres ·· 1. 

¡solucionesde empaque IMilprint, USA 

1 Resinasd,e PVC 

1 Perfiles de PVC 

ITDI •. · 

!Gases 

!Tratamiento de agua 

JB.F.G~odrich 

1 Royal PlasÜcs* 

JB~;ei~ ' 

¡'/..úi~d '~i~naJ\. 
.. JMalcolm Pimie 
' ' ' 

* Ade~ás son.socios.de capital 

Fuente: Expansión, 16. a.e sep1::iembre de 1992 
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Puesto que el. gru~o maneija distintos grupos¡de 11egocfos, se ha 

aliado con diferent'es ernpre~a~. , E~to es, ~o~ún<en los grupos por 

las caracterf,stica:s,, propias. de sl.l' ór,gániza~ión. 
-- o:·:;:_::_;_··_:__~~~~~~--~=- -~-; ___ .= __ ;. 

-,-_- ; -.'/ ... ' ·.-· ·--. .. .._. ____ _ 

otro ejE!mplo. de aÚan~as estratégicas' es la, de TI~AN~ subsictÍa~ia 
produce ~~pÚ semi-kraft, c~ja~ de ALFA, .,que 

celulosa · mrildead~. TITAN se asocia con 
: .:·· .... -.·:·.c .. ·_,,;, ·'.o. 

Corporation;· E!l mayor fabricant~ de empaques de;C:artón corrugado 

a nivel múridial. Esta empresa opera en E.U; Canadá', Inglaterra, 

Alemania y'Holanda. 
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La participación de la firma norteam~ricana representa el 49% 
. . . 

del capital de TITAN. La asociación provee a TITAN además del 

capital, el meicado ~orteanÍericano, materias priinas (imJ?ortantes 

dada la insuf.Ícíé~d1a. a nitel ~~~io~ai) ·y t~cnt:li'i:)gla de punta. La 

unión también le ~·~·· l.a ·pJs.i~iÚctad ct:~ t'enér 1"maYor: p~i:tiC::ipación 
en el mercado de .• maquila~o~~s.:·(~~pa.nsi~n, di;cie~bre\ 20·,1;~9)·; 

otras empresas -dé ALFA ·. · (las' 

posibilidad ~ d~ esfabie~~r convenios 

asociaciones para ampiiai:_la gama de<.productos. ·· . -. 

la 

di~tribué::iÓn y 

Esto.permitiria 

elevar su parti.~lpaci~n·en sus mér~ac:i?sZ(INFÓsEL .julio 1991). 

En 

adquirieron o •se-alfaron con empresa~ d~ntro 
- 54 (estrategia no. 7) ..• 

característica en ... ··. est~ -~erlo~~. 
adquisiciones·. fu~ran 

'•"'' 

----------------·~· 

por grupos 

el 1 40%) 

fuera del pais 

esperarse que las 

especiallza~o~, que 

54 En el cuadro 2, .· la columna 7 indica las asociaciones y 
adquisiciones·~de manera general. Es decir sin considerar si 
fueron al interior y/o exterior del país. En la columna 8 se 
encuentran registradas las adquisiciones en el extranjero. Se 
consideró adecuado manejarlas por separado pues así se nota 
claramente que grupos pudieron, mediante la compra, entrar a 
mercados externos. 
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buscaran aumentar la porción controlada de mercado o quisieran 

fortalecer su posición ante posibles competidores. Además, por 

tamaño es más probable que pueda ser llevada a cabo por los más 

grandes grupos. 

Al revisar los datos de estraiegias grupales .de acuerdo a la 

estructura (ver 6uad~~ no;6J, se :encontró. que de los 14 

especializados~ 4 se asocian y/o adq~ieren afguna,~mpre:3ª· D~ los 

con especi~Hz~cfón 'rela~~v~ (E.I i\ Eo) , .2 l~. ;~plea~ ~ de los 5 5 

diversificados c~ngiomeralme~te 2·también· 

·. . .. ·~ . 
' ,-- - -

prácticamente todos. los grupos de .la müestra (90%) c;rue'e,s!:án en 
... , . _:·.-~ ' 

el bloque de ' lo~ mii:s . gr.andes ' se ' 'asedan o ~dq~iere;,, otras 

empresas•· ( eitr~t~g.i~: no; 7 • Entre.· ellos están los m~s i~po~ta.~tes 
que pasan a :serlo en l:os•;9b'; como . BIMBO, CEMEX, 

,del ~eJun~~ ¡n~:~~ali:i sólo 

de 82 y alguni:is 

TAMSA. De· ·los 5 .· . grupos' (medÚnos) 

De Úis. grupos menb~ 51r~~-~~~ (~f:.~. Íug&r,150 ALUMINIO la utiliza. 
' .-· ,-.: 

en adelante} formadopor cinco corpo~~cione~'sólo 'PRINTAFÓRM sé 

asocia. 

Asi, se ha 
'·'. . .-· - ,. ·.--·-· -

empresas fue empleada tanto por. grupo~ cliveir~ificacii:is como 

especializados y que ( al ~~n~s . dentro de los,,grupo~ q~e·•componeri 
:'.· ·.,''<- ; .. _-_'.¿.'·'. .,'."::·- .:: -. ·.-...... _ ; ,-.-_·: ·-·_;_: : , __ ·;,· _.:_-.;-. '.'' 

muestra) no fueimuy empleada por los especializados~(~uadro 

Esto tiene que ver i::on fo 6~p.acid.ad, f ina~6i'era(de la empresa 

la 

(y prestigio para poder acceder ~ pré~tamos)' toda yez que al 



104 

revisar a los grupos de acuerdo a su tamaño, se. detectó que 

fueron los más grandes .los que en mayor medida emprendieron 

estas acciones. De hecho, -los¡.grupos más grandes son. los que 

tradicionalmente han podido' crecer; rápld~mente a través de la 

adquisición, al 'contar> eón el ( apoyofin~nc~~r~ par~ l-ealizar 

compras de gran ~-ag~ii~d- f.ant:o, -~~.- l~teri6rcollll:l 'al:~xtedor del 

pais. 

Resumiendo, ·las asociaciones y>a1Ú1~·~as - son llevadas ·-~ cabo sobre 

todo a finales de · 1a ~-décad-~ d~ los';; a() y prin~ipios de los 90, 

cuando la economía parece estar -bajo control~ al lograr la 

disminución· de la-'i~f l~ción' y- ;al1te ·1a inc~~~idÚmcire_de : la mayor 

competencia po':ri~ ~peirturacomerCial y laposibilidad del TLC. 

A través de ellas· se bus~'a ent~~r a mercados foráneos y acceder 

a nueva tecnologfa; 

Las adquisiciones que realizan los grandes grupos son 

horizontales y verticaÍ~s •hacia adelante con dos objetivos: 
.- .. ' ,-

consolidarse. en· las :__ac::t_i vida des.~- en --~las - que eran ·lideres -y 

proteger los. ~eicados · d~ la competencia externa ilegando al 

consumidor final~ 

Es de esperarse que las alianzas -(y· las . adquisiciones) entre 

empresas nacionales y foráneas ~umenten pues constituyen una 

forma rápida de ingresar a un mercado y de acceder a la 
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tecnología55. Hasta ahora sólo las más grandes empresas han 

establecido alianzas y adquisiciones de empresas extranjeras en 

otros países ~araeritrar:a esos merc~dos (BIMBO, CEMEX,,VITRO). 

" . . . ~ -· '-" '. 

El riesgo para g~~pos ~é'~edoitamaño es que la asociación sea la 

"puerta de :'Yen~r~da"< J~~~ ~~a' aq~Üif:iició~ p~sterior ·.,·. d~. ~ar.te de 

una empresa f o~án~a más· ; fuerte firiandier~m~nt~ ·y co.n mayor 
t.:, 

experiencia, en la competencia .internacional. GAMESA.es un buen 

ejemplo de ello. 

55sin embargo pueden.haber. problemas de integración en diferentes 
culturas empresariales. 
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6. CAPTACION DE OTROS MERCADOS GEOGRAFICOS. 

Hasta antes de la década'de lOsao -1aactividad de los grupos 

se 
. : . . ' . 

habla privados b.mi~ado •· al área nacional pues en una 

economia cerrada·.· doJ1~e{s~·::;. gozaba\·. del•· · pl"Otecci,on:i.smo;.··· no. se 
··<·:.· ~<~-~:.\<e· ·::.· 

recurria a merC:adÓs e~te~rios': Las• re_perC:üsiOnes que trae consigo 

la crisis de 82~ ~Í,':el: ca~bio de ~oúticia eC:onómica i~pi~ll\-~ntadá eri 

la década, haC:~n u~g·~~te la. búsqueda de dfr()s mer~~dos 
geográficos para la má.yoria 

comerciales56 . 

de los grupos, incluso los 

Asi, sobre todo después del985, la diversificació~adopt~ una 

nueva 

que surge de la necesidad d~ contrarrestar.los efectos de la 

recesión y de la apertura,·de· las fronteras, 

disminución de las ventas . 57 .. oe' este 

que se tra~uciari en 

se .busc~n'nui:!vos 
mercados que permitan ·1a subs:i.~t:n~la, 
crecimiento de los grupos. 

recuperación y posible 

56 Todavia en el afio d~ 1990, según directivos de algunos grupos, 
se consideraba difícil .. la situación ec_onómica por la contracción 
de la demanda y la competencia _creciente (Expansión 26 de junio, 

~7~!~. estrategia busca ~l aumen~o ;cie las ventas d_e los productos 
elaborados por lasdistintas:empresas de los grupos, a través de 
la llegada a otras · ár_eas geográficas.··.·· En ocasiones splo ·algunos 
productos pueden exportarse·; · 
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En esta sección se verá como los GRUPOS ante la caida de la 

demanda irit.erná y las nuevas condiciones de competencia, tratan 

de detener el d~te~ioro de 

incrementarlas a:través de. 

las ventas y en lo posible 

1) captar et.ros: mercados geográficos llegando directamente a 

otras zonas-; 

2) captare 6tros 

exporta~ióT1: 5 ~ . 

.geográf ic_os a través de la 

6.1 INSTALACIÓNESEN-OTRASZONAS GEOGRAFICAS. -

En los ijrupos-~~lvados de la muestra (cuadro no.3), se_encontró 

que el .88% 

no. 12), 

V' • ·---'- ·,,'''·· 

de:eúbs,logra'penetrara· otros m~ra'ados (estrategia 
- .---. . ,--._ ~- '- -- . - -

ya :·sea--. ii{vi~Úendo diréctameT1te o a_ través de 

exportaciones. Cabe m¡:nc.ibnar. que sobre :.todo los grupos más 

grandes (regiomontanos). hablan com~nzado ae~portar antes de la 

crisis,. lo que ;le-s ~~oporcionó ventajas sobre los :que apenas 

intentaban hacerlo59; 

58 Estrategias como las asociaciones, fusiones, adquisiciones que 
también . intervienen para el logro de esos objétivos fueron 
~iatados lineas atrás. . ~· .· . 

Por ejemplo CYDSA desde:l981 aumenta sus e~~ortaciones,~para 
finales de 1982 crecen más del 100%. VISA en .1982 exporta 
cerveza por primera vez a Holanda, Ja.pón y Africa (Expansión, 
diciembre 1983). 
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En la segunda mitad de la década de los 80, los grupos 

comerciales (CIFRA y COMERCIAL MEXICANA) crecen rápidamente en 

distintos puntos ge~gráficos al interior y _exterior del D.F. 

Estos grupos, 'que· compiten -fuertemente entre sí1 . se dirigen al 

mercado interno .y ~u~~~t~~ su v6i~men de ventas en ~os l~gares 
en que estaban ; -~stablec;id6s gr'aí:ias a - c~~pañas: ·d~ J~ritas 
agresivas, que·: i'ncl~i~~. ~u~i:i.ci~ad masiva, minimi~aciÓn de 

costos de allllac~naje~y distÜ~uc.ió~· (E~pan~ió~. marz~•:G,jUnio -25 

de 1991). 

comercial Mexicana •stablece como política •_•cubrir _ la 

república". En'1990 cuenta con 76 tiendas ''Com~rclal Mexicana", 

seis bodegas y 26 supermercados ( Sume_sa) y plan~~aba.:p~ra_1991 

establecer clncb·tienaks-rnás;> ocho bodegas. y tr~s supermercados 
; ', .,, 

en distintas p~rtes de México (Expansión 29 de mayo de 1991). 

', ' '. . : :~ ::. 
' en.'diciernbre de CIFRA, empresa (lU~ 1958 

conta6a con 190 ; esta~i'ebi~l~ntos. 'Además; bu,scaba.'captar 1990 

otros mercados fun~ib~a!1d¡;··-•·c6ma enlac~ ·cie e~~br~a~ión!.entre más 
. " .. ,· .. -. 

de 2000 proveedores y el mercado. hispano de la zona de 

california· en ~~Údc:ls- Unidos. >-En ~esa ~·-Ci~daCi 
_..,____:;_ 

ln~tala dos 

restaurantes "El: Po~tóni• (Expansión. 4 de marzo, .. 1987; marzo 6, 

1991) 

Pero no sólo firmas comerciales se extendieron en el ámbito 
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nacional, grupos en otras actividades también lo hicieron 60 . Por 

ejemplo UNIVASA (subgrupo de DESC), empresa agropecuaria con 

una enorme carga financiera en 1983, abre granjas y áreas de 

venta en diferentes lugar~s de la repúbúC:a; en . ~9~~ l_;;,grani:io con 

ello aum~nt.o éons.i.derable de sus\v~ritas ~né. ~.érrei,nos reales 

(Expansión, ·.· juni'6 20 . 1990). _sAI;Fi, · .. ·• grupo éspecializado en 

comunicación y 'publicida~ con sede ~rigiria~ en Gu~dal·~~a.~a, en 

1987 se in~taia .• , o~ F para :"t~at~r de comp:Ur en. las 

grandes lig~s ~e nactonales e internacionales" 

(Expansión, <i,~cieÍnbre 5,1~9~). 

Algunas empr~¡;;a~· inclUso a•Jan~an hacia los mercados externos .. Por 

ejemplo, ·srMao;c'instaia\.lni( de sus plantas ,en Guatemala para 
.• 

cubrir el. mercado· centroamericano en la línea de pan y 

·¡l;~ru~o ~e¡ cfea el1· Miami, . ICA Co~~~J:lÍcf~on que le repostería. 
-, - -,.. . ·.'. 

permite y VITRO emprende 

inversiones e~ ~st;dos ~nidos·,(Expansión abril 29., · 199~). ·. 
entrar norteamericano. 

Es importante cle~~aca~. el caráC:ter dinámico que tlen~n >los grupos 

toda vez que··~rite 'J;ir~biem~;~de .. cohtracció~· del .mer~a~Ó'•interno 
buscan alternativas. que evi.ten .el deterioro grave de sus ventas. 

GOLa instalación·. en . otras zonas geográficas, además permi tia la 
dism~nución de los costos.• de·, transporte; Al respecto, aunque· esa 
ha sido una de las. causas. ~el establecimiento de empresas en 
otras . ~onas., en el ··caso · .. ·de los gr.upo pareció infuir más la 
captacion ~e nuevos mercados. 
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Asi hacia finales de la década se observaba que ellos crecían 

llegando a otras áreas geográficas, desplazando con sus acciones 

a pequeñas y medianas empresas. 

6.2 EXPORTACIONES. 

El mercado externo cobró mayor impo~tancia ante la manifiesta 

vulnerabilidad de la ec~~-omia, 'depéndiente de la venta del 

petróleo. ·Con - el objet~ de promover; las e~portac.i.6nes no 

1983 se.crea.el ProgramaN~c.ionai de Fomento al 

de los 80 

acuerdo comercial con América 

gubernamentales pasan -así~ de 

mercados a ún reforzamiento, en la 

tradicionalmente atendidos 

ante lás posÜJilidades'de un 

él.el · Norte. ' La~ -·pr5'puestas 

una ai'Yer;,Úica~ión 'de .-. los 

con~entraciÓn de' ios ill~~cados 

Por la crítica situación por la que pasaban aigt~_Ós .grupos, la 
. - " _,... . . . -"' ·- --·· ~'·: ~ . 

exportación - ~ignific~ba - .la posibilidad de sobrevivencia; Por 

ejemplo TAMSA, grupo sumam~nte Jgde&d~~o"I ···no p•od¿ ~eneiar los 
' ' ' 

recursos nec~_§.ario~ 

compras de PEMEX, ·-· prácti~a'rnente'. su único clientJ,•.·condtituian 

para 1989 el5% de ia: capacidad i~~t~lada :de 'la e~pr~sa. Bajo 

6 1Esto debido a que se'veia:0(hacia {988) del .valor de 
las exportaciones· tenia _como __ destino. a lo · que se 
pretendía llegar~a ~bs•mercados_ orientales. Posteriormente, ante 
a posibilidad. del .. TLC,, pierde 'fuerza el · planteamiento de 
diversificación comercial; 
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riesgo de desaparecer, el grupo debía encontrar nuevos 

compradores en otras partes del. mundo. TAf1SA se dió a conocer 

corno producto:i; . de tub~s . si.n ... costura, 

internacionales. Sus re~~ltad~s· fueron 

~d~ptándose; • a normas 

satii:ifa~torios pues 

después de que en venéií'a, ~\sÓlo · do~·p~ís (3 ooo ton~ladas) , 
en 1990 lo ;ha~e 26;, 46s''~'tbneladas) ; '.in esla momento, sus 

exportaciones r~br~,~e11ta11 el 76~·~~·; sU:s ventas t~ta1f3s. • 

La búsqueda de m1e~os mercados puede Úusfr~~s~ con .las acciones 

de algunos grupos .. Por e,j13n::i:i~e2~~hE:~ .. e~ i~ ·déci~'.ct~·• .. c¡e; l~~ 00 crece 

vertigin?~a!n~'~t:~,'; .al Ú~mpb/ que. · llega' · a ''.·o¿os< mercados 

geográficos r t~avés '. d'e1 .ái.rní~ni~ ci'e .··~~~· ~xp¿{t-~acion~s y de la 

compra de empresas Eri i90i ;·~st~ gfupo ;exporta o. 07• ~.i11bri~s de 

toneladas métricas. de·ciern~n~'o (ver cuadro. ~~.·10) qUe:!. representan 

el 1. 3% de .·su' prod1;1~ci6n t:c):~i:.· ·Par•a·h:09 '(sin;í::orisiderar> todo el 

año y sin tornar ,eniC:uenta la producciÓl1 ,de en 
'' 

1990), sus ex¡;icírt:aciones constituyen ... el ;.,20% 

total. Al considerar 
, ' ' ~ 

la. produccióñ las 
· .. ,', 

:' 
exportaciones,representan el 84% de las exportaciones de cemento 

mexicano.· 

Para poder aumentar sus exportaciones,, el gJ:"UP? expande en 1990 

su planta de. Mérict,a, lo que le permite aumentar sus ventas a 

Florida y p~íses,del .caribe. Además construye tres terminales 

marítimas para sus operaciones internacionales en los puertos de 
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Altamira, Guaymas y Progreso. Con ello entre 1988 y 1989 se 

logra la utilización del 83% de su capacidad instalada, en 

contraste de '66; 5% en el bienio 83-8.4 (Mundo PLus, febrero 1990). 

CUADRO N0.10 

PRODUCCION Y EXPORTACIONES DE CEMEX 

(rniÚoríes',de toneladas métricas) 

+------+----"'.'._...;_+-------:-...,+----------+ 
{PRODÚc .. 1 l%~ELÁCrÓN 

'. ~. ,_:. . ' 

1 AÑO 1 EXPORTAC. 1 EXPORTAC. 

1 A '~Ro,D ;'ToT 1 

11981 1 1,:30 

11982 1 1 .·1, 50 

11983 ·1 ··4 1 50 

11984 1 8,70 

11985 8,40 

11986 
·-

6,5 1 ,85 1 13,10 

11987 1 11, 3 1 2;66 1 23,50 

11988 11,3 1 3,01 26,60 1 

11989 *I ·1_0 ~!5..: J .... ~ ;·.si3 '" _2_8,00 •- _, 
+~-----+-~-~~~--+-,:.: __ i:;;_;.:;.:,·_+'--'"'---~--...;-+ 
*Incluye ~ólo a~ e'n~ro a s~ptiE!~l:ire. 

''··. ,.,._ 

Las cifras no incJ.~~~n la.· pr~du•cción 
ni las )expor~ac. ~e ~oit:e~a ~ 
Fuente: Mundo Plus, febrero 1990,p.25 



113 

IRSA subgrupo de DESC, a inicios de los 80 consideraba la 

exportación coino actividad marginal y sólo vendía excedentes al 

exterior; La situación vivida en la década obliga .a• buscar 

nuevos mercados, de.tal 'forma que para1987,~ eí: 20% del total de 

sus· ventas es r~i\ifza'cta:~.eri~~Í<~~~c~~o.·infe;~adioria(y. se .• cu~nta 
con centros': ·.de c:Íi.E;fdl::lu6iól'l en Esf~do's ~nido~ y Argentina. En 

1988 el ·'~ubg~·~~o/e~~orta , ~61Ies"t:r~'.en()~, sodio, 

a •·;aJ:ón;.·. pigmentos: l'lat~rale~; 
España, Francia y v~n~zuelaentre otros. 

con sumitomo c:cirp; · '/sJ~ pro~~ctC>s 
Popular China ( ExJariÚó:n; ag~~t:~· 

::aélgiC::a, 

un convenio 

República 

En VITRO I el ~r~;Jimiento de. •las exportaciones también , es. notorio 

pues en 1988· han.cr~cido ocu~-1~.9~'enrelaci¿n al;afüj anterior y 

un 127. 6% · respecto a l9a4: ·Par.a ~se año i~s ventas a1: exterior 

representan el 20%· de .sús ·ven~as. 

En términos g.enerales se encuentra>que para 1989, 23. de los 

grupos de la muestra~ se ; ~il'~~~trab~~ exportando y, varios 

establecían las; 

Restringiendo la muestra a 12. gr.u pos .. 
obtener infotm~bión sobre exportaciones 

puede notar que: 

para 

(ver 

los cuales se pudo 

cuadro no.11) '· se 



CUADRO NO. 11 

MEXICO.EXPORTACIONES DE LOS GRUPOS (MILLONES DE DOLARES) 

+---+--:.. _________ .;.+-----.--.------------------+---------+ 
GRUPOS >i9a1 1989 i VARIACION j ·· 

1 

:·. -., - .. 

¡<ú~~R. ª .. . . 

1 

jPÓ~CÉNT. 1 

+---+----;'.._.;.;.;.;::;;::;; ___ +---.;.--.--.:.....:..::;;__.¡::.;.;_.;.; __ :...:....:..;..--:--:+-:... __ "."..;;..:. __ +• 
.. 

l jALFA• 372;34 436¡83 i7,32 1 

2 IALUMINio 1 6,01 1 8,05 1 34;09. 1 ,. 

1 3 ICEMEX 99,19 1 •140,39 1 
;·. .··.-

1 41,53 

4 jCYDSA 156,35 143,ó6 -8; 4'9 1 
•· 

5 jC.I.SN.LUIS 30,·10 91,, 69 t. ~:04; 62 

6 IDESC 1 i50,96 .197,23• • 30 t65 

7 jGAMESA 1 5,08· 6, 41 :25y20· 
.. ' ._, 

41',86 8 !GIS .64 ,70 1 •. 91, 79 ' 
.. 

9 1 PARRAS. 2 7, 98• 3,04 1 .;.;61·, 95 1 

110 ITAMSA' 76, 39•: 208,68. 1 173,19 1 

111 IVITRO 1 ·242/38 
·: .... 

·i 220,73 ·9¡.81 
.··. 

112 jVISA 53;8i ' : . .;.55 /12 '1 

·' 

114 

a, b. conversión a ~ólB.rE!s ~on~ider~ndo e.l t:_'ipo qe .·cambio 
' ' ·'-~". ~- "-

con t r~lado PFOmedio ;e 
1. Sólo export.ic. },de Alnle~~ 2 :s616 ·.exporta c. de'~:·'Est°rella" 
Fuente: cálcu{os ' p;Ó~ioi ·. •en base a {info~rna~lón de 

"Exportadoras e impor~aáo~as . más importantes". 

Expansión, ~988,1990. Ind¡cadores Ec6néimicos del Banco 

de México. 
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1) El 75% de~os grupos privados que exportaban en 1987, aumentó 

el monto de las mismas para 1989. Este incremento fuesustancial 

para la corporación Industrial san Luis y TAMSA, que ?recieron 

más de 200% ·y. 173%. respectivamente. El primer grupo .exportó 

barra doree aEstados1Unidos y Europa. TAMSA, por s~l~dc:;,·yendió 
tubo de perf~~a~'ló~ CI· Estados unidos, Europa y ,As.i.a ./~ó:i::.ese que 

uno de ellos ~s)d{versi¡icado conglomeral y el otro especi.alizado 

y que las expoi:-taciones se concentran en .. ciel::to·~ prod~ctos 
únicamente. 

sus exportaciones, siendo PARRAS y 2) Tres 

VISA los de 

enfrenta·.· el 

mayor~desce11s9; ·i·c}e~ldo a,. la fu'erte. ,e.competencia que 

·prirn'erode' r~r1:~ de ··pro~t6~orEls .. : asÍáÜC()S ;(Hong 

Kong, Taiwan; corea), qúieTies ofrecen sus procfoctos. a .bajos 

precios. en<~i"m~~cél.~o i~tel:'n~_c'iona{por.contai:-¡· ccmbajO~' costos 

.unai ~allda~ que de producción. 

aventaja. a lá de! SUSicompeÜd~res;' t~Clbaj~ndo con l~ máxima 

eficiencia (Ex~ansiÓn, j'unfo VISA, ,baja . sus 
.. -: '.:-·-· ' ' 

exportaciones: por ·. la desinversión. de, CARPtASTIC 1989 

( coinversfón 

automotrices;,. 

con .. 
:...,,~ ;•e"--'--:~-----

Ford), ~ emp-;;-;,;-a ~xpC>rtadora de 

El aumento . en las exportaciones de l.os grupos en esos _dos años 
-·. ., ' ,,. 

lleva a pensar dé que efectivamente se considera .el.mercado 

externo para fortalecerse, crecer. y aminorar en lo posible los 

efectos de crisis internas. A finales de los ao, se busca no 
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depender exclusivamente de ciertos compradores, diversificando 

las ventas al exterior. Por ejemplo del total •de las 

exp9rtaciones de 'ALFA en .1991, sólo.el 20% sedestinaba al 

mercado norteamericano y'el'r~st:.6 a'.c~reá:; •Taiwan/ Jápórl; y . otros 
'.-.:·······-:· 

de. 1991))' ·cYDSÁ. por, su parte 0 éc:iloca sus (Infosel, .juúo -_, . ' " __ ·, 

productos en 53. p~lses'de todos:.los "6.onÚnentes~·. y cuentan con 

oficinas propias ~~ \'~~ios paises europebs:y diversos. ;lugares de 

los Estadcis , uri'i.dos d~~de ·. se . c6~e~ciia1i.zan ctirectame~te sus 

productos (Úparl~ióri/ ákiri1. 29, 1992 i 

Ante la :mercados f~érá ·. cie E. u y 
- .. ~ ,• ·' 

Canadá puede debiÚfarse 
é _ ' o·,-- . ·., "; " .- , -_, · - .- : "- • ~··-

pues i~ e;;trategia d~ los:, grupos más 

poderosos será• ... ·ei lngreso·a:ese:gran·•·mercado'a·· 'través de su 

llegada directa 
-

o'a travi§s de· exportaciones. 

.MERCADOS 

Al analizar a los grupos.· de . acuerdo a la estructura. Y.'' al támaño 

(cuadros 6 'Y 7) se nc:ita .ql!~-i ~()S,::.:-e~~eci~li2:a'dos,. los 

diversificado~-. ··· d~-~~·;~ de·· la ·.·. ·~sp~ciaU-~'a6ióri los 

diversificados con~lomeraÍm~nte en 1982, durante. Ía ·~·é~~~a de los 

buscan instaiarke en otrak áreas geográ,ficas y¡ o ~~~ent~r el 80 

volumen de .sus exportac:iories asi como.· 
,:: ... >--· '., 

su d~~tino. Es ·decir 

independientemente de ~u •es'~r~ctur~. y talllaño. los 'grupos se lanzan 

a la búsqueda de otros mercados gE;lográf ici:is. ·. 
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Puede afirmarse así que la estrategia de diversificación 

geográfica de los mercados fue una alternativa delos grupós ante 

el problema de lc¡ contracción de los mercados, pues .la mayoría de 

ellos se encbnfra~an exportando ·o·se preparaban· para ·ello en 

1989. Esto fue apoyado por. políticas·• del.• E~~ado : tendientes a 

aumentar el< .~i v'~J. •.• de .1~~ ~-· exportaciones manufactureras, 

dependiendo 

- ·->.·-

Sobre todo los gru~os más grandes han respondido bastante bien al 

reto de la ap~rtl.lr~ y la. firma el TLC, llegando no sólo ·a otros 
'.\-=~-:-, . :' - 7·0 - '-~-_:.: ; . '-

paises de 

supuesto, 

·América !Latina· sino -a otros c_ontinentes ;•-• Esto por 

ev.idehcía .. ~la. c~pél~id~d de los 

que · enfren~~n ~· . Puede alternativas ante: las · ~roble:rnáÜcas 

afirmarse que eritre las organiZacforíes empre~C:.lriaies. nacionales, 

son las que poseen mayor dinamismo y un poder de adecuación 

relativamente rápido para subsitir y aün crecer. 
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CONCLUSIONES. 

En esta sección se presentan ·las conclusiones o resultados más 

importantes, con la interiCiÓf1 de ·~efiexioncir• en. torno la 

respuesta de los grupos · .. privados nácionales, ante las 

problemáticas derivadas:de •.su t:~~·;eci~ria pa~adf 
económico de .la. débact~· d~ {~s a6 y principiOs.de los go; con ello 

se contribuye a pr<;f~ndiz~r esas 

organizaciones 

. . 

Como result~d~-d~ l~ c?:'eC::imi'e!~t:co de iós grupos en 

la década de ios ib~ ;los grupos privados en la década de los ~o 

enfrentaron ·una~ y la 

productiva. 

Esta situación y l.a.s nuevas condiciones del entorno, llevaron 

a los grupos ~ ef e~tuar cambios importantes 
_«_,,_:.,_-_- ___ -___ '_ 

para poder permanecer y crecer en.el mercado. 

en sus ~strategias 

Las má~rélevantes 
fueron' de~~ª xy la di versif icaciÓn . de 

fuentes de ~iri~rÍi::i¡~i~~to; • .. por llna~parte. Por ~t'.t"a;~~j_:J;;~~j_~" en 

la direcció~ :1t;?~~ c~~c:7~I:ii~6, ~ -ª 1: a1l~ll<l6~~~·~é · la.· di versificación 

conglomeral por " ia .: ii~pe~Í.aÚ~~C:i~ll > ·~~ c"~:i.~~t~~ · áf'~~~'. . Esas 
,.;.,, :·-:·· . 
\ .. ·-· . ' . __ ;_,,_ -. 

estrategias involucraron ei· uso ·de otras, .para .el logro de los 

objetivos prin6ipales dé toda. empresa: en primer lugar la 

permanencia y después ei creci~iento. 
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En relación a lo primero, se encontró en principio, que los 

problemas que enfrentaron los grupos, se derivaron de las 

decisiones . de inversión pasáda (en .• la década cíe los 7 o) que 

llevaron a una· amplia·.·diversif icación· conglomera l. como, ésta de 

basó en·. el créd.i~o exierno, al cambiar las c6~dldion~~ de la 
; ' . .. 

economía 1 .· se enfrentaron ·a una c~eciente deuda externa, aurilento 

de intereses. y. suspensión .de· créditos de parte .. de.;. la banca 

internacional. 

En los años· so, . ,el .saneamiento de finanzas les lleva 
" 

prácticamente; todá la ,década;. Esto era. i~port~nte . pues la deuda 

ponía en pelig~Ó ia'exi'stránéia y el c'o~trl'.li ~el ;grupo' ya que en 

su proceso ·de; ren~g~d~ción, . porcentajes . im~orta~~es de acc¡ones 
' - =· . 1 • • •• - •• ; ' , ' •• -

quedaban en · 'lo· que podía infl.uir en la 

Sobre todo a finales de ,la década, la, búsqueda de. recursos para 

hacer serie dé retos que enfrentan, lleva a los 

grupos la>. BMV y a la .participación .. en .mercados 

financieros naciOnales e internacionales. Con ello' se abandona el 

esquema tradicional .de erilpresá .. netamente f~miliar; ,entrando .a~. una 

"apertura•• y pro:fksionalización de ~~los. 
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Asi, la deuda de los grupos nuevamente vuelve a crecer hacia 

finales de la década. Esta deuda, no es producto solamente de 

contratación de créditos. con l.a banca Úiternacional sino· en gran 

medida de 

eurobonos ·, 

El crecimient(, de ·la deuda, importante,' no' alcanza.· ios 

los·•_· so:·· ·El. aJai:~nc~mfento 
. - ' . . ' 

niveles ·de los <.··pri~~r~s 

promedio de los grupos~es s~bstanclalme'rit'e 
; ·.' .. _, ·. :',. -~ :.- . : ,_.: .; 

·menor en 
-- -.- --·- -''.;''- r•' 

1983 por lo '.que pOdt;!mOS af,irmar' ··que. hasta· ese .. momentd; se 

cuidaba el. - n:i.tei'. d~ la ci~ucla. sin e~b'a.~g~, d~clo que se p~~~:~ntan 
en el entof.'no eCon;ó!Tiico ~ondiciibr{é~' seme'fantes< ;.;' l~s : :de• 82 en 

- LJ -~.' -· 

cuanto a. par rdad cambiaria 'ésta ble; ·. tasa é 'de in'l::.i:iré'S .•nacional 

puede espe~arse que ia del1da·d~ los 

-, -~-- ' - ·._- - ->·.:' ->.:·. - . 

En relación· a la; vuln~rabilldad producÜ:vé'i, se te~:di~,./coritó'ya se 

dijo, a la espeÚalizaciÓn: en ci~itas•ár~as ;~~a·po~~~;enfi~ntar 
la competencia. d~ri vad~ de la ·lp~itJfa' de /las frontera~; 

·/·····-···-······-'7--. __, ____ ;~--~-±--/~=-'=;- -~-0-- __ '::~·=·-e--~·~-~: L-:~~~-' -~~-~i :,~-~~·~~-~~,,--ce: 
.,-_- · .. - -. - .. '·.' ·. :-·:--· 

La diversificación' exbe~i~~ de r6s ,grJpos, tal como- lo• p'lélntea~a 
Penrose t . puso · en·· ~~L.~~~ ·'·,a. ·, i'as : empresa·· · a rite las'(,;¡ n~evas · 
condiciones del éritor~~ ei::oríÓrnico (apertura). E:so su~ecl.i,6•6ok l~s 
grupos más· 

discimiles. 

grancl~s ~ue diversúichon en acti~iclades. 
Estas corpor¡;¡ciones.no pÚdi~ro~ ,· mal1tere~ ~ niveles 

competitivos el conjunto de negocios en los que se encontraban, 
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pues eso exigia recursos que no disponían, ante la magnitud de 

obligaciones financieras quetenian y que se agravaban por la 

contracción del. roer.cado interno. 

. . 
_,· ·'-. ' " 

Por ello; dÚrante •la dé'c~da .·de los á O, - los grupos se: difigen sólo 

a las áctivl~a~es ·en ··las qu~. tienen mayor :C::onoc:i.miento y 

experiencia, d~~lTlvi~t¡~ndo ;• •; .. ~ .. quiere 

decir que los. grupos (l~s ~i~~i~úlcad6~}(;~~:glomeralnie~~~ . o. con 

procesos década de· fos •7.0) se 

especialicen por. ~o~pi~~~ , grupos 

permanecieron .congicimerales / per~ .. •sólo en• ciertas .• ~ª~ª~ /;.ras 

fortalecieron p~r <.varios me~{~·s· (a.· tr~vés :.~di:adquisic:i6nes; 
alianzas'o aso'C::iaciones) entrando diiectamel1te aotros;lllercados. 

manéjarontÍn tipo. ~e div~rsif{~¡ci¿~ en 
::--:,';- .:,- ·'-,'· ' -

En algunos otros ,.casos·, 

ciertas áreas.de· ·espe!cl~1haci6~. 
' •'' 

mayoría de los· grupos¡ -~oeligió la diversifÍ.c!'lciónc~11glomeral 

como forma de 

Por su parte, los grupos espe6faiizados de principios de los 80, 

no buscáron a~aica{ i~ct:i.'.r{dades•diferentes a las ya manejadas. 

Ante la posibll{d~dde hi-ecer, .l~,,hlCie~on en la mi~~~.área a 
---~~- ~~~-=';.....;..;_ ----=-'7-.'--_-,-'~~-.,-- ,,_;;__ .. _ 

través de 
_ _:_ __ , ____ ~_:¿-..__,. 

inversión;proclucÜva, de 
; ,. > :· .. -, .. ·-·. , ... ---··:·:'.-·· ·:.-.· 

adquisición· .. (e:strategia de . ' . . -

integración horizontal) o asociación a empresas sirnil~res: 

Las reestructuracionés (adqui~:i.Ciones, 

desinversiones) realizadas por' los grupos pri~ados se encaminaron 

a fortalecer al grupo en ciertas ár~as :es'pécificas. 
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Todas esas acciones muestran que los grupos tendieron hacia la 

especialización. Esto es, la diversificación conglorneral 

desordenada de •los 70, fue sustituida por una diversificac'ión en 

áreas de especia:Üzac:Í.Ón, 

tecnologías i:::omtines para. 

.. ~pr~v~~~~~on .. mercados y 

cornp~titiv~s. 
' ' - . · .. :; ._ -: . ~- :· ,_ -: . ' '. . 

Corno respuesta a la ser.fe .·de .; problemas y. 6am~ios en <1á economia 

nacional, 16s grupos ) p~¡ v~dÓ~ • < bu~C::~r;;( ··•••· n~eJOs - me~~ados 
geográf ices que . p~rrni~i:ran, •.. por una . parte; . aminorar los . efectos 

de la caída deT mercada :irit.!;{r'Ao. y por< otra bus;~~~ .posiciones 

fuertes ante•-· la ~erit~¿ª~· ~ 0di•; ·_empresas• -_.·foránea~::~· ·~~-1 ~~·bllsca 
exportar (o su crecirnier¡to si Y<,1 .se efeC::tuában) y/o entrar 

directamente~-- a otros rn~rcados. La-.- enfrac:lél .directa_ a otros 

mercados se hace través de asociaciones e incluso 

adquisiciones, de-· part_e de los más grandes .grupos con gran poder 

financiero. 

En cuanto a la influencia de la trayectoria pasada en las 
. . 

acciones de los grupos, se enéontró que fue• ·det~r~inante en el 

caso de la ~~tl:'~t:~gia_ fihanC:iera~a -s~gilfr.~~-Pai-a··eí~caso de· 1a -. . -

diversificaci~n· se -· encontró que independientemente - de la 
- . 

estructura di~ersificada o e~pecializada y el tamafio de los 

grupos, éstos tendieron a la especialización. 
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En suma, en el análisis de las estrategias competitivas de los 

grupos privados nacionales, . en el · marco de la econornia 

industrial, se encontró,·• tal como. de ·planteó en la. hipótesis, 

que los. grüpos de· c~pital· privádo micioná; iiev~n a . cabo .. una 
e~.-.~- _,·· 

serie de ca~bi;;~ en :su~ estrát~gia~ tradicion_á.les, "\ córi el 'fin de 

permanecer . y crecer en el mercad(). /E~t~s• se reS,;unien en la 

di versif icación'd~ fue~fes d~ financ.i.ámi~nfo,. 
en áreas de es~eci~lizabió~ y l~ di~:r~i~icaciiin .de mercados 

geográficos. Corno· ;fue a~ot~·do .en·. su ~()~ent~, e~~s ;~~tr~t~gias 
requirieron la.irnpi~~·e~tació~ deótras. 'Tbct¡s. est~~ ~6~'ú,A~s, se 

a·· cabo .. ,.con el . pbj eti vb d~· .. á1canzar, cp~~icÚmes 
:·-:-;; .---·, ·:·:·.,-_ .-,- ---,--: . 

llevaron 

competitivas . s<S_l !das_; pa.ra:.: ha.cer . frente a . la ·'e:o'rrip~fencia 
internacional. 

·: '.-! ' -_- --.e:-_---... , 
Para el caso ·1os resultados .dela 

investigación; · . muestran que, como.señala l~t~~ri~,5~;;· delas 

organizaciones más dinémiC:ás dentro de la ~~t!~¿·dtÜ~a . .i.~dlistriái. 
Poseen 

estrategias,. ·frente· a · entornos 

econórnico.s adversos'. ello; estas .. empresas 
.-· --· 

oligopólicas. (sobre todorlasmá~grand~~),tienen la posibilidad 

de perrnan~cer~y-cr~~~r-en ~le ~~~c~do -~~ri~nal. 

Finalrnente•es necesario 
. "' . 

que pueden con~titúirseen 
aspectos interesantes 

ejes de fU:turas investigaciones. Uno 

de ellos es la . relación entre la ram'a· en i:¡ue se, encuentran los 

grupos y las estrategias a seguir. Es decir, ¿Cómo influye la 
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actividad principal del grupo (alimentaria, turística, textil) en 

las acciones? ¿El giro principal en el que están influye en el 

grado de endeudamiento? ¿Hay ciertos·patrones de comportamiento 

por ramas?. Igualmente interesante· puede ser e1· estudio del 

surgimiento y crecimiento de grupos en la década de'los 80. 
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IV ANEXO 

se realizaron pruebas de independencia con el estadístico x2 
para ver la influencia que tenia· l~ trayectoria pasada 
(manifestada en la estructura -diversificada o e~pecializada- Y 
el tamafio) en las estrategia~ ciompetitivas desarrollad!s por 
los grup9s, en la década de ¿,os.so, yéprincipios de los 90 · • 

Los resultados son los siguientes: 

1. ESTRATEGIA FINANCIERA> 
: 

a) Estructura y Estrategia Financiera. 
Las hipótesis que:se manejan son las siguientes: 
Ho. La estructura. :_de <.·los grupos en 1982, no influyó en las 
estrategias~fináncierás emprendidas en el periodo en estudio. 
Ha. L~ estrucitura~ de los grupos determinó las estrategias 
financieras a seguir; 

CUADRO No.' l.A 
ESTRUCTURA.DE LOS GRUPOS Y ESTRATEGIA FINANCIERA. 

+-~-=--------------------------------------=--=--+ ____ ---. f . . , ESTRATEGIAS FINANCIERAS _ _- 1 +---------+-...:_..; ___ --+-------+---------+---------+-----+-----+ 
1 

ES. T.R.u_ c-__ -:_-,.RENEGOC., I. NGRESO 1PRESTAMOS1INSTRUM.F1 OTRA 1 TO_T._AL_ I TURA > . DEUDA A BMV BANCARIOS EN MERCAD ·· 
-- ' --,.. . .. DE DINERO . -

+----~--:--:..+=-------+-------+---------+---------+-----+·--'---+ 
ESPECIA-·-- 1 1 6 1 1 .1 1 1 O ¡· 9 
LIZADA •· · · · 

;;;~;;;;;~;;;~- ------;-+1-----~-+-------~-+---~-----+-~;--;+l'.-:¡:--

gI~~~sg~ -· . · .· . - l . . 1 1 : ( -------:---+--------:+-:---:-"'."-:+---------+---------+-"'."'---+----:-
DIVERS•I .. E~_:¡· / 3·-.·.1··. -.· ·a·,··1 ·· 1 1 4 ' ¡·2 <1·.10_ CONGLOMER - -- - . . ' 

+~~~~~2=J2D=-=~~;~zn~=0=~=r=======~]===~=====r=~1~]=3~==+ 
a. Especia li z ación/ d¡,¡nt'ro _ de . lá ¡,di vers i f icac ióri_o-:'. con'. procesos 
de_'_integración;~vértical .• •• -- : - .. -:- ~ ..,:-- _--: ' -· ... 

Fuente.: Elaboración propia . e? báse ·.a cÜ,adro no. 3 · .. 

La prueba .de'.ind~pende~cia,·c~~; l~ x2 ;a. ury 2ive_l. de ,signÚicancia 
del 5% arrc;iJa un valor: de X C:=l5.79 .. La X t ·-(de tablas)", con a 
grados de lJ.b_e¡r~ad· (v) fue de 15; 5 '..Dado_ que x2 c>X2t - se rechaza 

1 El cálculo del estadístico x 2 se hace a través del siguiente 
cálculo: x2::o ( (oFei) -o. 5) 2¡e 1 . 
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hipótesis nula. Esto indica que la estructura que los grupos 
privados tenian en 19S2, influyó en las estrategias financieras a 
seguir. 

b) Tamaño y Estrategias Financieras. 
Hipótesis: '> ,· :· • , ·· · .· 
Ho. Las estrategias financieras.de los grupos en la 
los so, no,, fueron influidas por el .tamaño.que tenian 
privados a principios de los años so ... , 

década de 
los grupos 

Ha. Las e~t~~te~ias financieras de l~s grupos en la década de 
los so, estuvieron determinadas.· por 'el .. tamaño que tenian los 
grupos privados a principios de los añ6s so. 

CUADRO 2.A 
TAMAÑO DE LOS GRUPOS Y ESTRATEGIA FINANCIERA. 

+--------:...-------------~--:...--,.-------------------+ 
.\ .• EST!lATEGIAS '.pINANCIERAS 1 

+---------+-~-'-----+----..;--+,-----,--,--+---------+-----+-----+ 1 TAMAÑO. 1R~~~g~y·1IN~R~~1 ~~~~¡~g~l ~~s~i~~g !OTRA l.TOTA~I 
+--------·-'+--------+-',-'-'_..;_;.;;.¡;:_ ____ :;:: ___ +-------.--+--~--+-,----+ 

GRANDE ····-1 · .- i· 11. .,-- 3 i . 5 l 2 l 15 
~E;iA~~-:- ------¿;-¡-----;-r------¿;-¡---~-----¡-¿;-:--:¡-;---
---------+-------:-+-------:+---------·+---:-.-----+'""'"'--+:-..; __ _ 
PEQUEÑO 1 · · · o l 1 T · o 1 o . 1 o• J l_ 
---------:+-:----,.--+---:--7-+-:-.--------+---------+-:-.'--"-+--.--.,. 

+:~:~~--~-l:-~:-~-:-~~L"';.;i~~-f.:_~._~~i.:_J __ -:~: __ LL~~CJ_:: __ + 
Fuente: ::. Elaboración: propia; en· base-·a :• cÚadro J ·. ··- --· 

A
2 

_un nivel·d~:·;s1gni~ica~c¡~~d~1:~%, 'e~ 2vai2;c~l~u,lado de 
X c-20. 96. L~ )~ .t 9.º.n y-8 ; fUe 1 •• dE!.15: 5 '.,L9,.X"'c>:X. t por.:_l_()_q\le se 
rechaza la hipo,t~,s_J.§~.nula ;,,;,:Esto-.,inpica'.'• que'r-r·e1~-,.tamano de los 
grupos, prodiic-to:·:·de '.las . ·estratégias.• pasadas; si· influyó en las 
estrategias financiie!"as ·ª seguir'; ,·.· .. ~-· · · · 

c) Apalancaniiento~. ~strat~giii' Únanclera. 

Ho. El nivel de'~pala~~a~ie~t~ d~ los grupo~ no influyó en la 
implementación .de la estrategia financiera en la década de los 
80. ' ' . 
Ha. El nivel de apalancamiento de los grupas a principios de los 
80 determinó las estrategias financieras a seguir. 
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CUADRO 3.A 
NIVEL DE APALANCAMIENTO Y ESTRATEGIA FINANCIERA DE LOS GRUPOS 

+---------:..:----------------------------------+ 
. 1 · ESTRATEGIAS FINANCIERAS 1 

+----.... ----+-----7"--+----:----+---------+-----------+--7"--+ 

1 

APALAN- 1·.·R· .ENEGOC. ·1INGRESO1PRESTAMOS1 INSTRUM. FIN ITOTALI CAMIENTO · :: DEUDA A BMV BANCARIOS EN MERCADOS . 
. . ·• .. ..· DE DINERO . 

+---------+--------+-------+---------+-----------+-----+ 
~~~'.:~ .... -:-.:.~. ·-1 L_. ----.. ~-1.-. ----=-l.-------~J ____ : ____ ::_...,J:_.··.·~. · ..... ::-..: 
.6 A .9 .... O 1 3 1 1 1 O ·•··· 1•4· 
------:..: .... -+---7"--.... -+-------+---------+-----------+ .... ----
1 O MAS 1 . 2 l 1 1 O 1 5 . j: 8 
-- .... .,.----7"+-7"---.... -:--+-------+---------+-----" .... ~----+-----:-
TOTAL j.: . 2 1 • .. 5 1 1 1 · 6 p • 1· 14 

+--------:-7"+--:-~-:---:--:--+ .... ------+---------+-:---:..; ___ :..;_-:--:-+-:--:----+ 
Fuente:: elaboraCión propia: en. base a cuadro no~ 3'.y a . 

· · •:informes;_ en•Expansión;(/1985-,1993) · · ....... ·. 

A un nivel c:l(;¡ ,sifnÜ~c~ncfo dei"5% ,. ·X~c:=l5. 52 .;. ~~~ X~t1:con V=6 
fue de 12. 59 .• ;;La; X.¡:>~. t,"por lo que· .se .. rechaza la :.hipotesis nu~a. 
Corno se·· esperaba•• ,el nivel de. apalancarniento·: que los ,grupos tenian 
en 1982;. influyó en el' tipo de estrategia• financiera·c a ·:seguir en 
el transcurso 'de' la .. década .• · · · · · · 

2. 

a) Estructu~a?y DiverJificaci~n. ·. 
Ho. La estruétura :de C:.los 'e grupos .no influyó en·· la's ~strateg ias de 
di versificación emprendidas; .... •· .. · · 
Ha. La:. estructura· de< los grupos influyó· en las es_tratE?gias de 

~~~~~~i~~~ª::~:~s¡~~2::_~=~~~~::::~==~~-:~~~~.~~~~·2;~~~.:.------""-+ 
. ..1 ., .. . ~STRATEGI.ÁS EMPRENf?IriA~._:;: · ~~---~::·,:; .. : .. '.-~.-.~: .. -.. 1 

+------.... -- ..... ---+-,-:-.-:---------+-------------,-+-.,..,..,..-::--:-:..:-+...,.,.-----+ 
1 

ESTRUCT~.· .• ¡·DIVERSFic. 1 DIV. EN AREA -1 INTEGRAé~ji.~i~L::::~j~···· 
.. ··":··~·: CONGLOMERAL DE ESPECIAI:iIZ .. VE~'!'I.CAI,. ···· .. · .... · . :• 

+-------";""-:-----+-:-.-:----------+--------------+'---:-.. -.---· .... ...,+--:..:-- .... -+ 
ESPECIALIZADA! . 2, 1 10, 1 '<; <21 1' vl. ' -----·--:..:-----+-----------+--------------+-:..:;.;· _____ :..:+ ___ .;._· __ 
~s~~~·~~vD,!v 1 1, 1 l., 1 .• ,,)_,3( Jj.f ·.··· 
-------------+-----------+-----------:----+-7".,.--:-................ +7"- .... -- .... -
DIVERSFICAC., 1, 1 2,·1.·· ... ·· 1,1·· 4' . 

=~~~~~~~~~~-+-----------+--------------:\..;.::::. __ .,. __ L+L.::.::.. __ _ 
TOTAL 1 4, 1 . Ú, J, > 6;•¡ 23 

+-------------+-----------+--------------+-------,-";'"+-------+ 
a.Especialización dentro de la diversi~icación o con procesos 

de integración vertical. · 
Fuente: Elaboración propia en base a ~uádro 3~ 



4 

La x2c=5.ll a un nivel de significancia del 5%. Con v=4 la X2t 
fue oe 9.49. Por tanto no se rechazó la hipótesis nula. La 
estructura diversificada o especializada no influyó en las 
estrategias d~ diversificación seguidas. 

b) Tamaño y Diversificación. 
Ho. El tamaño que los grupos tenian _en 1982, no influyó en las 
estrategias de diversificación emprendidas. 
Ha. La estructura de los grupos influyó en las estrategias de 
diversificación. 

CUADRO 5.A 
TAMAÑO Y ESTRATEGIAS .DE DIVERSIFICACION EN LOS GRUPOS . +---_;...; ______ '."' ____________________________ + 

1 '· ESTRATEGIAS>EMPRENDIDAS . .· 1 

+-------+-----------+----'."'--------+---------+-----:+ 

ITAMA. .N·-·.º.·.· .. 1 .. ·.D.IVE. R. s.·. I .. F~·.·l.ºI"· ... ;'EN AR.EA .. ·1 INT.EG·RA.C.l.TO·T· .AL.·1 ',coNGLOMERAL •DE;ESPECIAL •. · VERTICAL,' : .••. 
+-..:.-..:~_·;:.·+-·;;._...;'."'_...;...;..: __ +.:----..: _____ ..:+-----..:---+-----+ 

;~~~~;\---~--~.~.-~=fr~.~---'."'----;-t---~---~~r-;~,-~ 
_·_;_;_..;_;-+-·--:::,.::;...;..;...;;_...;.~+;..::. __________ +---------+:-----
PEQUEÑO 1 ....... · .· < F 1·, , :Í''.'I . 2 'f 6'' ___ ;_ ____ +..:..:_.:_;_ _____ '."'+------------+-:------:--+--:-,-,-
TOTAL I· .: .. ,. 3' 1·.. .·• . ·· ... 9 1 / . 4·1 16 ·:. 

+---:'."'---:+---:-:-::--:,..-:-'-+---------:"'.'-:-'+:-------'--+-----+ 
Fuerite:.Elaborációnpr()p:ia en .base a cuadro 3. 

A un nivel de significancia del 5%; la x 2 c=0.499~. cc;in v=4 la x2t 
fue de 9.49, por lo que no· se rechazó la hipotesis nula~ Las 
pruebas estadis1:icas .indican ·que• e1;:tamaño que·tenian .:los grupos 
no influyó•en las estrat.egias:de'diversificación emprendidas~ 

., ·. . . '.'!'' ~- , 

,.,. .. , 
_::...:::.-=-~ ~-,__¿,_·_-- - --~_L-=.-~;_¡_ __ =-- ;,)=--- ~- ~ 

c) Apalancamiento y esb~-'ategias de;ciive;~ificación~ 
Ho. El nivel 'de. apalancaniiento'-de•.los grupos .'no >influyó en la 
implementación de la estrategia de diversificación de• l.Os grupos 
en la dic~da de los 80. · >. ·• . • 
Ha. El nivel de apalancamient6 de los grupcis a principios de los 
80 determinó las estrategias de diversificación de los grupos en 
el periodo. · · 



CUADRO 6.A 
NIVEL DE APALANCAMIENTO Y ESTRATEGIAS DE DIVERSIFICACION 

DE LOS GRUPOS 
+---------------------------------+ 
J ESTRATEGIAS DE DIVERSIFICACION J 

+---------+--------+--------+---------+-----+ 

1 

APALAN- IRENEGOC. !INGRESO IPRESTAMOSITOTALI 
CAMIENTO DEUDA A BMV BANCARIOS _ 

. . -+--------:-+--------+--------+---------+-----+ 
~;~~~~;=~1---~----t--~~----t---~--..:._:...t-~---
---------+--------+---:-----+---------+--:---
1 O MAS J 1 J . 1 J 2 J 4 
-----:----+--------+:--------+---------+-----
TOTAL J 2 J 5 J 11 J 18 

+----:-----+--:------+--------+-------:--+-----+ 

5 

Fuete,:· elab~ración propia en base a cuadro n.º·? 

La x2c=6.16 a~n n~;;el designificancia del 5%. conv=1 !ª X~t 
fue de 9. 49.. AsL.X c<X2t, por lo que no se. rechazó la: hipotesis 
nula. El nivel de apalancamiento, estadísticamente~ no tuvo 
influencia en las estrategias de diversificación seguidas. 

3.ESTRATEGIAS DE ESPECIALIZACION 
a) Estructura y Especialización. 
Ho. Las estrategias de especialización de los_ grupos fueron 
independientes de la estructura que los grupos tenian~en~l9B2. 
Ho. Las estrategias de especialización de los ~grupos~no-fueron 
independientes de la estructura que los grupo~ tení~n'e~_l9B2. 

CUADRO 7 .A ... _ ··.- .. . .-·· 
LA ESTRUCTURA DE LOS.GRUPOS Y SU ESPECIALIZACION 

+.; _.;..:. :--:::.;..;;.-..:;;;_-.:;;:::,·_ :::;;_ ..:.:.:_ :....:; ;;. _;.;; ;_.;;....;; .:..+ .. ·· 
J . . EST~TEGIAS'; EMP~l~Nf)ID¡\S (': J , +-------------+-----------+-.:..:.._;__-:'---+---'--+ 

1 
ESTRUC- 1 INTEGRA_, CION 1 ·_o_ E.SINVE. R.-:._•· 1 TO_. __ T_ AL.1 

TURA HORIZONTAL. SIONES , .-.--. ··'·· -
+-------------+-------:-:--:-+--::--:''-::--:..-::-_:.;'+----'-'+ -

ESPECIALIZADA J 3 J ,' ._, ·.•·, O J 3 
-------------+-----------:+----------+--:'---
~~~~g ·~~ IV al - .. · .. -. 2 'T <· 2 + 4 

-------------+-----:------+---------:-+-----
DIVERSIFICADA 1 . .·.1 , ---3 :¡. 4 
CONGLOMERAL . ·· .. , · 
-------------+-----------+.:._::, _______ ·+-----
TOTAL J , 6 J . 5 J 11 

+-------:------+-----:---:---+:-:-::-----::----+----:-+ 
a.Especialización'dent~o de·la dive~sificación 

con procesos de. integración vertical;­
Fuente: Elaboración propia en base a cuadro 3. 
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A un nive~ de significancia del 5%, se obtuvo una X2 c=l.5641. Con 
v=2 la X t=S.99. Por tanto no se rechazó Ho. La estructura no 
influyó en las estrategias de especialización emprendidas. 

b) Tamaño y Especialización. 

Ho. Las estrategias de especialización de los grupos fueron 
independientes del tamaño que los grupos tenían en 1982 .· 
Ho. Las estrategias de especialización de los grupos estuvieron 
influidas por el tamaño que los grupos tenían. en 19.8.2. 

CUADRO 8.A 
TAMAÑO y ESPECIALIZACION EN LOS GRUPOS +--"------.:. _____ ;... _________ -;... ___ + 

__ _ J ESTRATEGIAS EMPRENDIDAS J 

+---------+-----------+----------+-~---+ 

1 
TAM-AÑO 1 INTEGRACION_¡ DESINVER __ - ,-·_¡TOTAL_.-¡ 

HORIZONTAL SIONES · • : -
+-----;...---+-----------+-.:. ... --- ... ---+-----+ 
, GRANDE J 4 1 - 3 1 7 
---------+-----------+--.:.---... -·--+-----
MEDIANO 1 1 1 __ -,. -O l 1 

---------+--------""'.'--+-... -------:-.--+--:--- ... 
PEQUEÑO 1 .;};:J - - •'? l l 

---------+-----------+-------.:.--+-----
TOTAL J 6 J .3 J 9 

+--'---...... - ... -+--"'. ... --"'.":-.-.:.+--.:.'--:-:-_ ... _--+-----+ 
Fuente: Elaboración; propia e.n base __ a cuadro 3. 

A
2

un nivel de 
X t=S.99, por 
influir en las 

signÜicancia de;;l ·5%; :x2·;;:ci;19:24·; con v,,,.2 la 
lo ,:·:que ono.' .'.se'>reé:hazó Ho .. C:.7El: tamaño,-_ no parece 

estrateg i'as' de:;espec;ia~ización. HE!':'adas - a cabo. 

":, 

c) ApalancaJ11i~J1tº- y~:·estrategi~~ :de ~~s~ec{ál.ÍzaclÓJi'~.j~:;:_'•·.•.:_ 

Ha. El nive~:~~ap~lancaíliie~t~;d~ l~i ~~~~oos a p~irlcip:ios de los 
80 no influyó en. 'las· estrategias de· especialización: llevadas a 
cabo. · , __ - .·· : · 
Ha. El nivel de apalanca~iento intluyó~en la~ estrategias de 
especialización llevadas a cabo por los grupos. 
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CUADRO 9.A 
NIVEL DE APALANCAMIENTO Y ESPECIALIZACION EN LOS GRUPOS 

+---------------------~--------+ iESTRAT. DE ESPECIALIZACION i 

+---------+-----------+------------+-----+ 
1 

APALAN- 1 INTEGRACION 1 ·· . : .. 1 .: 1 
CAMIENTO HORIZONTAL DE~INVERSION !OTAL 

+---------+-----------+-----:---:----+-----+ 
~~~~~~;~-1----;----7.-t-----~---::-:~~t-;---
---------+-----------+::--:-:-""'.-::--:---:-+::-----1 O MAS i 1 .. . i e .2 . . •. . i 3 . · 

+~~~~~====1====~======E=~==.·~=?~=}=lI~===+ 
Fuente: elaboración propia eri b~se á.,cuadro no. 3 

A un nivel de significancia cteil > 5%, -.x2C:::'=J.'68. C~n v=2 la 
x2t=5.99, por lo que no se rechazó·Ho~ Elnivel:de·apalancamiento 
de los grupos parece no·:: ·influir ené.- . las·'' estrategias ·de 
especialización llevadas a cabo.: · 

Resumiendo, tal como se esperaba, · 1a e~ti-Üctura, e'i •tamañ~ y el 
nivel de apalancamiento• -de ··los• \·grupos-'"(resultado-· ·de· la 
trayectoria pasada) a. principios. de.los.ao, ·influyeron-en: la 
estrategia financiera que siguieron· en eF transcurso de la :década 
y principios de los 90. Esto pudo~o~probarse estadisticamente. 

En cuanto a la ·influencia ~e l~;~~s~'fuC:tura, el ·tamaño y~el·::nivel 
de apalancamiento .. en :··: las ·:estrategias de dive_rsificación: o 
especialización, -. no pudo 'próbarse-;estadísticamente la influ_encia 
de las primeras• en •las. seg1:1ndas. contrariamente a lo. esperado, 
los resultados. fueron: - nc)c::significativos. ·· - ,:··- · 

A pesar de: que ~~~adí~tl~am~n~e. no se ve la influencia que 
pudieron.tener las'variables~mencionadas en las estrategiai:de 
diversifiCación '.·y .·· especialización a seguir, .• se consideró 
conveniente·: .inClúir .. , las . . pruebas en el tra_bajo _ pa_l:'a __ -que 
posteriormente puedan··s·er retomádas. -
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