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Presentacion

En 1989 una empresa mexicana Vitro, S.A, realiza lo que fue calificado como una
hazafia, 1a primera toma de control hostil (fakeover) de la historia mexicana sobre la
segunda empresa en importancia del sector de envases de vidric en los Estados
Unidos de América. Este audaz y singular hecho es comentado y analizado por [a
prensa nacional y estadounidense que lo destaca bajo diversas formas; entre otras se
pone de relieve la audacia y capacidad de estos empresarios mexicanos forjados en

Monterrey.

Sin embargo, el 5 de febrero de 1997, sélo seis aflos mas tarde, Vitro se ve
obligado a desincorporar Anchor Glass (AG) luego de recurrir al capitulo 11 de la ley
de quiebras estadounidense. De esta manera la empresa culmina un ciclo que se inicié
en 1989, con un conjunto de expectativas que no se correspondieron con la realidad y
que culminaron con pérdidas financieras muy importantes, ademdas de dejar un
sentimiento de frustraciéon en la alta direccién de la corporacion y quizas en los

accionistas que vieron diezmadas sus utilidades.

“Lo de Anchor fue una aventura a la que apostamos mucho, no queremos

N ; : o ” ;
minimizar el efecto, simple y sencillamente salié mal..”, comentaba el director de
comunicaciéon de Vitro, y agregaba: *Vitro tomé las decisiones correctas en ese

momento, sentimos que en ese tiempo fue una buena decision™,

Ei argumento fundamental que destacan los directivos de la compania para
retirarse se encuentra en la contraccion del mercado estadounidense y la fuerte
competencia. Sin embargo, esta situacion era ya conocida y estaba en proceso de

profundizarse, por lo que la explicacién ofrecida no es suficiente y hay mucho que

' Declaracion de Ulrich Sander, Director de Comunicacién de Vitro, Reforma, 14 de septiembre 1996,
p. 13 A,
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dilucidar: y el “simple y sencillamente salié mal...” es insuficiente. Sobre todo si se
tiene en cuenta que se tratd de la Inversidon mdas densa que haya realizado la

corporacion —de ahi su importancia financiera—, ademas de poderse considerar como

un indicador de la futura trayectoria estratégica.

La empresa, una de las mas grandes corporaciones mexicanas, con capacidad
tecnolégica, con poder financiero y con recursos humanos formados en las mejores
escuelas del pais y del extranjero —-modeto imitado por muchas otras empresas en
cuanto a la gerencia se refiere—, sufre una importante derrota en el mercado
estaclounidense, lo que deja dudas e interrogantes para responder. Por ejemplo, si una
empresa con las capacidades exhibidas por Vitro, sufre semejante traspié ;qué
ocurriria con aquéllas cuyas capacidades son mucho menores? Si bien responder este
interrogante es de gran importancia, lo es mdas a nuestro juicio, tratar de encontrar
explicaciones del por qué y codmeo se tomaron decisiones que culminaron con tres
anos de pérdidas que suman me‘\s‘-de 1,000 millones de délares, a lo que se agrega

tener que resignar posiciones estratégicas.

Precisamente la investigacion que sostiene este trabajo tuvo el propésito de
examinar en primer lugar las condiciones y desenvolvimiento de la empresa previas a
la inversion, e indagar, en, correlacién, como enfrenté una situacién de cambio en un
contexto nuevo —donde la creacién de expectativas era un factor dominante- y en qué
medida y como las percepciones de la alta direccidn afectaron la toma de decisiones.

El periodo de andlisls abarca pues desde 1984 hasta {990.

Con el fin de situar aqui estas decisiones rescatemos algunos elementos
contextuales que rodean la internacionalizacién de la empresa. Es durante la gestién

que tuvo lugar en el sexenio del presidente Miguel de la Madrid (1983-1988) cuando



Presentacion

se inicia la reconversion de la economia mexicana. El proceso de apertura comercial
establece las bases para todo un conjunto de transformaciones que comenzaron a
cambiar las llamadas Restricciones Nacionales. Se desmantela el aparato reguladorl de
las relaciones sociales y productivas que las normaban, el cual comienza a ser

reemplazado por otro conjunto de reglas.

Una de las decisiones con que se inicla la apertura comercial es el Ingreso de
Meéxico al Acuerdo General de Aranceles y Comercio (GATT) en 1986. Este es un paso
significativo que da impulsc a una reconfiguracién sustantiva en distintos aspectos de
la economia mexicana, entre los que se encuentran los referentes al comercio
internacional, Ejemplos de estas medidas son: disminucién de aranceles, eliminacién
progresiva de subsidios y de permisos de importacidon, se inicla la privatizacidén de
empresas publicas e Instituciones bancarias, se modifican las regulaciones respecto a
la legislacion en materia de inversion extranjera, entre otras; todas estas medidas

apuntan a una redefinicion del rol 'del Estado Mexicano respecto de la economia.

En el periodo que va desde 1988-1993, los cambios son todavia mas profundos y
radicales, el transito de una economia cerrada a una abierta se va concretando y las
materfas sujetas de transformaciéon abarcan espacios impensables unos afos antes.
Todos estos cambios son coherentes con el proyecto de formar una zona de libre

comercio con Estados Unidos y Canadd que se concreta en 1994,

Este conjunto de acciones tienen distintos impactos sobre los intereses de los
diferentes grupos econémicos mexicanos que deben adecuar sus operaciones al

. . - . . . . 3
nuevo entorno. Es decir, las transformaciones econdmicas impusieron e imponen a

2
La nocién de regulacién designa el conjunto formas institucionales, practicas y costumbres que actlan
impulsando o limitando a los agentes econémicos.

3 . Y v .
No se deja de reconecer que las decisiones son tomadas hasta cierto punto teniendo en cuenta los
intereses de los grupos con mayor gravitacién e influencia en (a economia.
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los diferentes sectores economicos mexicanos distintos desafios, al redefinir las reglas
del juego econdmico, lo que implica la aparicion de nuevos actores y la desaparicion

de otros.

Otro elemento a destacar es que estos cambios tienen el efecto de inducir v
alimentar expectativas en la comunidad de negocios v grupos de interés que
modifican o modelan sus percepciones de acuerdo a las mismas y los impulsan a

insertarse y aprovechar las nuevas reglas.

Es en este contexto, caracterizado por una gran fluidez, donde se produce la
decision del takeover de Vitro sobre Anchor Glass. Un contexto que nutre la mente
de fos directivos de la comunidad de negocios con expectativas e imagenes, entre las
cuales se encuentra ta posibilidad de participar en un mercado con Canada y Estados
Unidos. Se perciben sefales de las tendencias renovadoras del Estado Mexicano que
negocia nuevos espacios geoecondmicos donde se van a desenvolver los brincipales
grupos econdmicos mexicanos en el proximo siglo. Esta dinamica, que tiene como

punto inicial el afio de 1986, comienza generar un amplio movimiento de adecuacién

a las circunstancias de los distintos grupos econémicos.

Uno de los supuestos iniciales de esta investigacion fue el que las decisiones
referentes a fa adquisicion de Anchor se vieron fuertemente inducidas por
percepciones “exitistas” respecto de la nueva dinamica econdmica en la que México
se ve involucrada, en tanto que otros factores del entormno global pudieron no ser

debidamente evaluados.

La £strategia de trasnaclonalizacion de comporaciones mexicanas en e/ marco def
Tratadlo de Libre Comercio (El caso Vitro, S.A.), presenta en siete capitulos y anexos el

desarrollo de la investigacion, donde revisten particular importancia la utilizaciéon de
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un modelo desafio-respuesta estratégica el que permite el andlisis de la influencia de

las percepciones en el tipo de respuesta que genera la corporacion.

En el primer capitulo se presenta el modelo y el concepto de respuesta estratégica
definiendo su alcance; se establece asi el marco analitico fundamental, aunque a través

de todo el texto se van dando precisiones tedricas cuando éstas son necesarias.

“¢Vitro, S.A. un modelo para el éxlto?”, el sigulente capitulo, configura una mirada
critica mediante el analisis de las capacidades de la corporacién. Se analizan las
alianzas que han censtituido un punto fundamental de sus fortalezas al igual que su
capacidad tecnolégica; el énfasis que la corporacién pone en las exportaciones, y
cémo mediante la relacién entre alianzas y coinversiones logra sustantivas porciones
del mercado de vidrio plano que es utilizado en la industria automoetriz practicamente
sin riesgos. Sin embargo, quizas algunas de estas capacidades construidas durante
decadas pueden convertirse en un lastre en esta nueva 51tuacllon por ejemplo: ¢Las
ventajas derivadas de su integracién vertical hacia materias primas prevaleceran en

una economia abierta?, ;como la empresa compensara el costo de la apertura?

El entorno en los Estados Unidos que rodea la captura se trata en el capitulo
tercero, Alli se presentan las companias lideres en el mercado estadounidense y se
describe fa estructura fundamental del mercado como también sus dificultades. El
proceso de concentracion entre los productores domésticos se analiza mediante la
metodologia de Michael Porter, No dejan de ponerse de relieve los gastos de
investigacion y desarrollo que denotan una baja inversidon en el sector, este es un
factor a tener en cuenta cuando hablamos de la capacidad tecnologica relativa de
Vitro, ya que esta baja inversidon le permite concentrar esfuerzos en ciertas areas claves

y acumular ciertas ventajas.
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En el capitulo siguiente se muestran [os activos que Vitro logra con la adquisicién
de AG, su posicionamiento geografico en USA y sus capacidades de expansion

incrementados por la colocacién de una planta en Ensenada, Baja California.

En el capitulo cinco se utiliza una metodologia novedosa en el ambito de los
negocios, la semidtica, en especifico el modelo de actuantes de Greimas que da luz
sobre las intenciones latentes de los emisores y sus percepciones. Hay que tener en
cuenta que se selecciona un corpus de cartas a los accionistas. Estas cartas son las
narraciones que el Director General incorpora en su informe anual relatando las
cuestiones sustantivas que han sucedido en la corporacién en el transcurso del afio.
Debo notar que estas cartas son documentos muy cortos, por fo general de una a dos
cuartillas a lo sumo; sin embargo, la informacién que se obtiene es muy sensible y Gtil

en este caso.

Por fin en el capitulo seis se integran Elas respuestas, aqui se vuelven a hacer
precisiones tedricas, se deﬁnlt;:n las variab.les del modelo y se construyen las respuestas
estratégicas de la corporacién poniendo el énfasis en el periodo de analisis. Se
presenta una tabla que sintetiza los patrones de respuesta y los principales factores de

influencia,

En las conclusiones, se asumen los contrastes entre lo percibido vy la realidad,
destacando la importancia de la parte no racional en la toma de decisiones. Las
deducciones a que el andlisis ha dado lugar contribuyen en el sentido de mejorar la
comprensién del proceso desafio respuesta estratégica al ofrecer explicaciones maés
coherentes. Explicaciones que se fundan en el reconocimiento que el proceso de

formulacion de metas y objetivos es un proceso sociopolitico imbrincado en una
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microcultura v que este proceso es afectado, a su vez, por elementos externos o

coaliciones que participan en [a creacion de percepciones.

Por dltimo, se rescaia la aportacion de tipo metodologica por la utilizacion de un
modelo desafio-respuesta y su mejoramiento que es empleado como eje a lo largo de
Ja investigacion. El modelo es un instrumento invaluable en cuanto a la capacidad para
racionalizar la base metodologica en el tratamiento de las respuestas estratégicas,

conceptualizacién que también se amplia en la investigacion.
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Capitulo 1

Este trabajo es el producto de una investigacion cuyo objetivo principal consiste en
estudiar las respuestas estratégicas de Vitro, 5.A. Las respuestas estrat€gicas se asumen en
relacion con los diferentes desafios que se le presentan a la comporacion en la industria del

vidrio, especificamente en el segmento correspondiente a los envases de vidrio.

El andlisis involucra en forma especial al Grupo Vitro, S.A. (Monterrey, México),
Anchor Glass, Container {U.5.A) y Owens-lllinois {(U.S.A}. Una cuestion medular que
conviene destacar es que Vitro, S.A. comienza, en 1989, su estrategia de
trasnacionalizacion que puede considerarse como una respuesta a una situacion
particular con la captura de Anchor Glass mediante una operacion financiera

cdenominada fakeover hostil.

El periodo analizado estd comprendido entre 1984 y 1989, cuando precisamente

se produce la captura de Anchor Glass por Vitro.

El analisis de las respuestas se basa en un enfoque singular que se concentra en el
estuclio de como las tomas de decisiones son influidas por las percepciones de |os
agentes involucrados y, por consiguiente, éstas influyen en el disefio de las estrategias

de respuesta de’las corporaciones.

El caso estudiado reviste caracteristicas especiales entre las que destacan las
siguientes: () es la primera vez cue una corporacién mexicana —Vitro, S.A.— lieva a
cabo su proceso de trasnacionalizacion mediante una compra hostil’ en un mercaco
complejo como el de los Estados Unidos; 2) este movimiento le permitié colocarse en
fa segunda posicién dentro del mercado estadounidense, posicion a la que, como

anticipamos, tuvo que renunciar con cuantiosas pérdidas.

Por otro lado, conviene precisar que €ste es un estudio de caso, lo que impediria,

desde un punto de vista rigurose generalizar conclusiones.
En otro sentide, aunque el trabajo asume fundamentalmente un caracter explora-

torio, abre nuevos interrogantes y plantea nuevos problemas de intetés en tomo a las

formas diferentes de relacidon: respuestas estratégicas/percepcion.
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Capituio 1

Contexto preliminar

El contexto en el cual se desenvuelven las empresas Dbajo andlisis presenta
caractetisticas generales que, en este caso, abarcan el sector en los Estados Unidos y en
Meéxico. En forma preliminar sefialaremos algunas tendencias de tipo macroeconémico
que afectan a las corporaciones. Los contextos especificos se presentan en los capitulos

correspondientes a las corporaciones que estén siendo analizadas,

Por lo que respecta a Vitro, S.A. en el ambito de México, se ha desenvuelto en un
ambiente inflacionario, con contracciéon del mercado interno, a veces con un tipe de
cambio fluctuante y poco favorable. Por otro lado, debié hacer frente a la apertura
comercial que comenzd a afectar algunas lineas de sus productos, especialmente a
partir de 1982. Dada esta situacién la corporacién respondié a los desafios de distintas
formas, entre las que distinguimos, un proceso de racionalizacion de costos, de algunos de
sus negocios y un proceso de actualizacidn tecnologica apoyado por desarrofio
tecnolégico intemo y extemo. Ademés emprendié medidas de largo alcance entre la que

se encuentra la diversificacion de sus negocios y la expansion geografica.

En Estados Unidos, la industria enfrentd desafios tecnolégicos y una fuerte
competencia originada por produétos sustitutos; tienen [ugaf cierres de plantas vy
absorcién de [.os competidores mediante distintos mecanismos —adquisiciones,
fusiones, alianzas—, lo que produce cambios en la estructura de la competencia; de
ahi, el ndmero de participantes en la industria disminuye y esto implica una mayor
concentracion, Es de destacar que las tres empresas principales que fueron analizadas
se ven envueltas en una dinamlca similar y comparten porciones de mercados a

ambos lados de la frontera.

Planteo del problema y principales temas del trabajo

Vitro, S.A. delined su estrategia de trasnacionalizacion basandose en la adquisicion
de una empresa estadounidense y estableciendo bases firmes para la compra de otra

para fusionarlas.
Sin lugar a dudas, existe abundante literatura que esfudia los motivos que tienen

las firmas extranjeras para radicar bases en los Estados Unidos; estos estudios abarcan

desde las motivaciones que impulsan a estas firmas hasta el andlisis explicativo de los
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factores decisionales [Ajani, et al (1981) y Rugman (1985)]. Estos estudios son
numerosos y de excelente calidad pero enfocan un solo lado del problema: las

motivaciones e intereses de las firmas que tienden a radicarse en los Estados Unidos.

El otro lado del problema —poco tratado por cierto— es come reaccionan las
empresas frente a los desafios competitivos que se [es plantean en su propio terreno;
de alguna forma este tema se relaciona con el &xito logrado por las estrategias de los
competidores externos, lo que implica analizar la relacion desafio respuesta, en este
caso, de las corporaciones bajo estudio, lo que permitiria establecer comparaciones
desde el dngulo de las respuestas. Algunos interrogantes a responder en este sentido
son por ejemplo: ;Cuales fueron ias percepciones de los que tomaron las decisiones
sobre los distintos desafios estratégicos que le planted su entorno competitive?, ¢cuél
fue el impacto de éstas sobre el disefio de sus estrategias?, squé tipo de capacidades
distintivas poseian las empresas bajo estudio?, ¢de qué forma estos factores influyeron
en el éxito/fracaso de la estrategia de Vitro?, ;cudles son los factores claves que
determinan y sobre cudles se articularon estas respuestas?, ;cudl es el peso de la variable
tecnolégica dentro del esquema competitivo? Como se puede apreciar los interrogantes
apuntan en una direccion en la que se encuentran zonas grises y las respuestas a los
mismos arrejardn luz sobre el principal objetivo de este trabajo. Esto es, examinar la

relacion desafio/respuesta estableciendo las comparaciones pertinentes del caso.

Marco tedrico

A través de una somera revisiéon de la literatura relacionada con el tema en cuestion,
se destacan aqui los conceptos que constituyen el primer fundamento tedrico del
problema a tratar. Esto no significa que este aspecto quede agotado, por lo que en el
transcurso del trabajo se llevaran a cabo las precisiones correspondientes en el caso de

gue las mismas sean necesarias.

El concepto de respuesta estratégica

Durante los dltimos diez afios ha sobresalido una vasta produccion de articulos,
libros, reportes y ensayos sobre el concepto de estrategia vinculado a su formuiacion,
asi como a la implementacion de planes estratégicos. En lineas generales puede

decirse que los conceptos de la planeacion estratégica han sido bien desarrollados,
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aunque las cuestiones relacionadas con la implementacion de estrategias todavia

contiene elementos débiles.

En particular, desde nuestro punto de vista, el concepto de respuesta estratégica no
ha sido desarrollado suficientemente. Los primeros investigadores que se han
ocupado del tema, Hoffer (1973), Cooper y Schendel (1976) no han realizado una
conceptualizacion clara al respecto. La situacion cambia recientemente. Por ejemplo,

Ansoff (1985) define el concepto de |a siguiente forma:

“Respuesta estratégica se entiende como el proceso mediante el cual una

compaiiia ajusta su posicion y se aproxima a las condiciones del entomo”

(p. 4).

Esta definicion pone su atencién en como la compaiifa se adapta a las condiciones
competitivas que le impone el medio ambiente en que se desenvuelve, pero deja de
lado el tipo de respuesta que se produce. O sea, no distingue el tipo de desafio que
se presenta ni tampoco el tipo de respuesta asociada a éste; de este modo no permite

establecer la refacién y adecuacion ¢ no, entre ambas.

Han (1988), al realizar el andlisis de las respuestas estratégicas de compafias que
se encuentran bajo fuertes presiones competitivas, propone, a propodsito de su estudio,

una definicion de respuesta estratégica de mayor alcance descriptivo y explicativo:

“Por respuesta estratégica se entiende la serie de decisiones relacionadas
con cambios significativos en los objetivos, alcance de mercado-procluctos,
competencia distintiva, alcance geografico, politica y liquidacion del negocio

cuando se encuentra confrontado con desafios estratégicos” (Han, p. 18).

El alcance de esta definicion es conceptualmente distinta a la anterior. Una de las
diferencias se presenta respecto de los cambios fundamentales en su estrategia inicial,
también hay que notar la referencia explicita a los cambios en alcance geografico. Esta
cuestion se relaciona con la capacidad de la compaiiia de presentar la batalla en el territorio
de sus competidores, esto es, a participar en el mercado de su competidor. Por ultimo, se
establece la posibilidad de eliminar el negocio que se encuentra bajo presién competitiva.

En nuestro caso le agregaremos a la definicion de Han un aspecto que se relaciona con la
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posibilidad que tiene un competidor de producir una respuesta de tal magnitud que
elimine al competidor; ya no mediante mecanismos propios de la competencia entre
empresas sino mediante alguna maniobra de tipo financiero, tal como es el caso de que

una empresa logra la captura de otra mediante un fakeover hostil,

Esta definicion es la que sera utilizada en este estudio para analizar las respuestas

de las empresas bajo anélisis.

Modelos desafio-respuesta

Hoffer {(1973) fue uno de los primeros en desarrollar un modelo desafio-respuesta.

El clasifico los desafios estratégicos de la siguiente manera:

Los relacionados con el mercado.
Los relacionados con [a Industria.

Los recursos y capacidades.

g a a o

Los relacionados con el medio ambiente.

Dentro del esquema de Hoffer las respuestas incluyen: cambios en los objetivos de
las firmas, cambios en la estrategia, camblos en las politicas, o liquidacion del negocio.

La figura No. 1.1 muestra el esquema propuesto por Hoffer.

ngratt
Modelo del procese de respuesta esfratégica
evaluacion

*Estructura
organizarionaf
Y proceso

/ *Estructura
© entornag
- et ~WI  detentoetin
esarolio Respuesta Estrategia :
_ esyatégieo estrat@gica ]"ol’ltkﬁ& :
- Respuests
"R ursos \ - Competi

Ofros
factores.

“Indica cunblo en las vardables.
Fuente: Hoffer, Charles W. {1976}, Este modelo e+ una adaptadén simplificada de la propuesta por ol autor
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Como se puede apreciar el modelo de Hoffer se enfoca a estudiar la relacién
desafio-respuesta y arroja luz sobre ¢l tipo de respuesta que genera la compaifiia ante
una situacion dada. Este investigador demuestra en su estudio, que un desafio
determinado puede inducir diferentes tipos de respuestas. El modelo conceptual de la
figura 1.1, exhibe la compleja relacién de los factores que intervienen en la respuesta.
El aporte de Hoffer consiste en reconocer de alguna forma el impacto de la estructura
y los procesos organizativos, entre otros, en la modelacion de las estrategias de
respuesta. Sin embargo en su modelo que se podria caracterizar como de causa-

efecto, no toma en cuenta la influencia de la percepcién.

Gluek (1976, pp. 61-64) extiende el trabajo de Hoffer examinando casos de
compafiias en un periodo de 45 aios; este estudio enfoca principalmente el problema
de como los desafios van cambiando con el tiempo y como se ven afectados por las

diferentes condiciones economicas.

Cooper y Schendel (1976), por su lado, estudian las respuestas estratégicas de
empresas expuestas a un cambiante ambiente tecnolégico. Los casos que se analizan
estan relacionados con la industria electrénica, la cual se encuentra bajo una fuerte
competencia de tipo tecnoldgico. En el estudio se logra establecer la existencia de

diferentes tipos de respuesta para una situacién comun.

Las reacciones al desafio de la competencia tecnolégica que se detectan son las
siguientes: algunas empresas deciden no participar en las nuevas tecnologias, otras lo

hacen en forma defensiva y por altimo, algunas buscan el liderazgo.

La importancia de este trabajo reside en que permite conocer los diferentes patrones de

conducta seguidos por las firmas sujetas a un ambiente altamente innovador.
Sankup (1979) extiende el estudio de Cooper y Schendel, aplicandolo a la industria
de componentes electronices. Ei explora la relacion entre producto/ciclo de vida del

producto,

Harrigan (1980), por su parte fija la atencién sobre las firmas que se desenvuelven

en industrias maduras (declinantes) que guardan similitudes con ta industria del vidrio.
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Por altimo, uno de los trabajos mas completos y con un sistema de andlisis mas

refinado es el de Han (1988).

Han recoge gran parte de las ideas de sus predecesores y las integra en un modelo
que parte del propuesto por Hoffer, pero que incluye como elemento importantisimo

en la cadena decisoria, la percepcion det desafio. La figura 1.2 ilustra su modelo.

Figura 1.2
Modelo para ¢f analisis del proceso de las respuestas estratégicas

Origen e los desaflos Generaclon e pattones de respuesta ®

Mercado eXtemo.

Industria / \
4

Compendores

Mecdio ambiente (

i
.’
1 |

’ \ . Desafios . | Percepcidn Respuestas estratdgicas

l Abastecimiento estrategicos ] del desafio a las desalios ] Performance
! Recursos y Y i '

i Capacdad \ T /
. \ Medio Ambiente

| Amplic Catactensticas

intermas

fuente: Han. Jung Wha (1988} v este estudio.

Percepcidn y estrategia

La direccion y la gerencia en sus diferentes niveles, esto es, los ejecutivos que
toman las decisiones y que son los responsables de formular, diriglr, coordinar y
administrar las respuestas de sus organizaciones frente a los cambiocs del medio
ambiente, fienen frente a si, en la mayoria de los casos, entornos dificiles de
comprender. Una cuestion determinante del comportamiento gerencial en un
ambiente cambiante es el proceso relativo al conocimiento y construccién de

significadlos acerca de los cambios externos en donde su organizacion se desenvuelve.
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Algunos investigadores, desde el punto de vista de la sociologia del conecimiento,
han desarrollado modelos que permiten una mejor comprensién del proceso mediante
el cual los tomadores de decisiones analizan los cambios que se producen en el medio
ambiente. Kiesler y Sproull, (1982) y Bartunek (1985} son algunos de eilos; por otro
lado, son escasas las investigaciones que estudian <como afecta a la direccion —o alta
gerencia— su percepcion del medio ambiente en la construccidn de sus estrategias.
Algunos de los pocos estudios sobre el tema corresponden a Bourgois {1985) quien
analiza como afecta la percepcion de incertidumbres, en un entomo competitivo, a los
ejecutivos en [a formulfacion de las metas y objetivos corporativos, asi comao el estudio

ya mencionado de Han (1988).

Para finalizar esta exposicion, se puede concluir que el comportamiento de los
individuos es afectade por sus percepciones y que debemos considerar este efecto
cuando los tomadores de decisiones se enfrentan con el disefo de estrategias. Como
sabemos, el punto inicial del disefio de una estrategia comienza por el andlisis de las
oportunidades y riesgos que deben enfrentar en su medio ambiente; ademds, los
ejecutivos operan la mayoria de las veces con informacién insuficiente y como
resuttado se ven obligados a tomar decisiones en funcién de sus percepciones. De ahi,
que parte de la conducta mostrada por las corporaciones, no puede ser explicada
solamente desde el punto de vista dé la racionalidad construida a partir de los
maodelos propios de la economia de la orga‘nizacién industrial, lo que hace necesario
utilizar metodologias que complementen la vision econémica de tal forma de obtener

explicaciones mas completas de la situacion.

El trabajo que se presenta tiene un cardcter exploratorio y pretende aportar
elementos que expliquen los principales interrogantes anteriormente planteados. La
explicacion y andlisis del caso en cuestion adquiere importancia no solo desde ef
punto de vista académico, si no también desde el punto de vista practico, debido a
que el mismo puede ser Gtil para un gran namero de empresas Mexicanas. Sl blen el
modelo de Vitro, es dificil de imitar, ya que en México no hay muchas corporaciones
con las caracteristicas cle Vitro. Sin embargo, deja ensefianzas que pueden ser

aprovechadas,

Por otro lado, es conveniente destacar algunas de las principales hipétesis cue

guiaron este trabajo y que caracterizan a Vitro. En primer lugar, se supone que la
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decision de llevar adelante una operacién financiera conocida como fakeover sobre
Anchor Glass fue guiada por percepciones afectadas o dirigidas por un entorno
dominado por una dindmica de cambio muy fluida y una retérica donde lo
fundamental era lo extermo sobre lo interno. En segundo lugar, hay una
sobrevaloracién de sus capacidades y de las posibilidades de consolidarse en una

estructura de mercado dificil.

La metodologia que se utilizé se basa en el seguimiento del comportamiento de la
firma, obteniendo informacién mediante la recoleccién de datos como son: reportes
anuales, declaraciones de los ejecutivos de las empresas seleccionadas, analisis de
documentos internos, etc. provenientes de diferentes fuentes y que permitieron

visualizar los cambios a través del tiempo.
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¢Vitro, S.A., un modelo para el éxito?
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Antecedentes

En el México correspondiente a la era del T.L.C., los grupos econémicos mexicanos
estan enfrentando un proceso de cambio profundo, pues el marco cle referencia en
que situaban sus negocios esta desapareciendo y estd emergiendo otro. Es decir, un
conjunto de nuevas reglas van remplazando progresivamente a las viejas, lo que
origina situaciones que no pueden ser atendidas con ajustes o adaptaciones, sino que
obligan a estructurar nuevas alianzas y buscar nuevos equilibrios. Una consecuencia es
la composicién de una nueva fragmentacion y distribucion del poder, lo que nos hace
suponer que en unos afios encontraremos un mapa de intereses sustancialmente

diferente del actual.

Si bien en el periodo de andlisis formal de este trabajo, el T.L.C. no se habia
concretrado, si en cambio estaba presente la apertura comercial Iniciada en 1986 y la
fase de discusién del Tratado, lo que influye en la construccién de las decisiones de la
empresa; es por esa razén que se estd introduciendo una visidn con caracter

prospectivo,

En este capifulo la atencién s& centra sobre un importante grupo econdmico, el
Grupa Vitro, due ha dado una serie de pasos para hacer frente a los cambios ante el
TLC -NAFTA- lo que nos da la oportunidad de analizar las respuestas de esta

corporacion al nuevo marco de referencia donde debera desenvolverse.

Nuestro andlisis se sitla en una perspectiva que enlaza sus alianzas, su capacidad
tecnolégica y el andlisis de los principales mercados donde actia, con el propdsito de

construir el perfil de [a corporacién con sus fortalezas y debilidades.

£l Grupo Vitro, S.A. es una corporaciéon mexicana con sede en Monterrey, N.L.
(México) y forma parte del llamado Grupo Monterrey. El Grupo Monterrey es uno de
los grupos econdmicos mas grandes de México con una notable gravitacion e
influencia dentro de la economia mexicana y esta integrado por las corporaciones
Alfa, S.A., Cydsa, Vitro y Cemex, que desarrollan sus actividades en un amplio

abanice de la industria mexicana.

20



Capitulo 2

Este Grupo, al igual que las corporaciones que lo integran, ha sido objeto de
atencion por académicos de distintas disciplinas y periodistas relacionados con el drea
de los negocios, tanto a nivel nacional como extranjero. Las opiniones externas e
intemas coinciden en considerarlo como un modelo, como un ejemplo de éxito,
debid;a al empuje de los empresarios que lo integran. Estas opiniones contribuyen a
crear imagenes que se retroalimentan o refuerzan a partir de ciertas caracteristicas que
se atribuyen en general al empresario exitoso. Aunque, hay que notarlo, muchas

veces el éxito mismo del Grupo Monterrey no es explicado o lo es parcialmente.

Mucho de la imagen correspondiente al Grupo Monterrey se consolicda en la época
del auge petrolero (1978-1982) cuando el grupo insignia Alfa, S.A., con personal
gerencial modelado en escuelas de gran prestigio, inicié un programa de
diversificacién ambicioso y acelerado. “Aifa compraba negocios como alguien

compraria dulces para sus niftos” (Camp Roderic, p. 241).

La diversificacion abarcaba amplios sectores tales como el quimico, turismo,
alimentos, petroquimicos, bienes de capital, eléctrico y electrénico. La mayoria de
estos campos no estaban relacionados con los principales negocios de la corporacion,
por lo cual no contaban con experiencia en ellos. Esto llevo a la corporacion a
situaciones comprometidas de las que hay muchos casos, algunos de ellos
documentados. Si se agrega ademis que al frente de esas empresas se colocd a
personas que también carecian de las habilidades o la experiencia minima necesaria,
se puede argumentar que las decisiones claves en la direccién de estos negocios no

serian las mas adecuadas.

“Alfa comprd una enorme planta empacadora que habia sido administrada
por una sola persona durante mas de cuarenta afios. Trajo un grupo de
jévenes expertos, dotados de todo tipo de adiestramiento técnico y
maestrias de Harvard y Columbia, pero no sablan nada de las realidades de
la industria del empacado de carne. El cambio de una operacion de control
familiar a una burocracia administrativa llevd este negocio a la quiebra”

(Camp Roderic, p. 241).

Si bien parte de estas situaciones era producto de una expansion explosiva y una

diversificacién poco racional, la actitud asumida sugiere que la alta gerencia de la
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corporacion estimaba que era lo mismo dirigir una fabrica de chicles, una petroquimica,

una empacacdora de carne, o una empresa turistica.

Sin embargo, este crecimiento acelerado quiebra su tendencia cuando los precios
del petrdleo comienzan a depreciarse; se producen las profundas devaluaciones del
peso, y el endeudamiento del sector publico y privado es cuantioso. Los integrantes
del Grupo Monterrey tenian en su haber una cuantiosa deuda en monecda extranjera,
producto de la expansién acelerada. Cuando su grupo insignia —Alfa— cay6 en
insolvencia de pagos y se tuvo que iniciar un proceso de desinversion en busca de
liquidez. Sin embargo, esto no fue suficiente y los acreedores establecieron presiones.
El gobierno de fosé Lopez Portillo tuvo que salir al rescate con un préstamo
multimillonario —12.000 miilones de pesos— pero, mas alld de esto, quedaba algo
claro: la magia se habia acabado. El crecimiento explosivo, las grandes inversiones y

proyectos debieron ser desactivados y las deudas renegociaclas.

La administracion de Miguel de la Madrid (1982-1988) tomé un conjunto de
medidas tendientes a reestablecer equilibrios y hacer manejable el problema de la
deuda. Una medida que busco reestablecer la confianza entre el Estado y el sector
privado —los grandes grupos econc’;ﬁnicos—, dafiada por la nacionalizacién de la banca,
y que considero criiica, fue la posibilidad de renegociar la deuda mediante eI.
Fideicomiso para la Cobertura de Riesgos Cambiarios (FICORCA) otorgada prefe-
rentemente a los grandes grupos econdmicos. Mediante este Programa, las
corporaciones pudieron renegociar su deuda externa que habia crecido debido a que
sus politicas de expansién y diversificacién se basaron en crédito externo. Si bien el
Ficorca fue uno de los programas mas Iimportantes y conocidos, el apoyo
gubernamental no terminé ahi, sino que existid toda una politica de rescate basada en
una serie de disposiciones fiscales que permitieron a las empresas la capitalizacion de
pasivos, la transmision dei costo integral del financiamiento, a los precios finales de

los productos asi como descontar la depreciacion acelerada de los activos.

Por otro lado, el Estado mexicano comenzoé a impulsar un modelo econémico mas
abierto, denominado “modelo exportador”, para lo cual se establecio un programa de
apoyos a las exportaciones que comprendia tres tipos de instrumentos: a) fiscales, b)
financieros y ¢) de promocién directa. Algunos de los instrumentos fueron: el

Programa Nacional de Fomento Industrial y Comercio Exterior (Pronafice), Programa de
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de Fomento Integral a las Exportaciones (Profitex), y el Programa de Importacién

Temporal (Pitex), entre otros.

Ciertamente, unos afios después, estos grupos resurgen como en las buenas
épocas y algunas revistas destacan entre sus titulares: “Los Empresarios que se rieron
de ia crisis” {Contenido, 1991). El articulo se refiere a los Grupos Vitro, Alfa y Cemex e
indica que para éstos, o no existio tal crisis o tuvieron la capacidad para sortearla e
imponerse a ella. También la revista Expansion, especializada en temas de negocios y
refiriéndose a la liquidacion de la deuda de Alfa presenta un articulo titulado: “Grupo
Alfa: Recomprate y Anda”. Algo asl como la frase biblica que Jesucristo le dijo a
Lazaro “Levantate y anda”™. La prestigiada revista 7he Economist en su momento llegd
a definir a Alfa como una compaiila invencible (Expansion, junio 19, 1989. p. 71)

aungue los hechos luego demostraron otra cosa.

En el caso del Grupo Vitro, también integrante del Grupo Monterrey, el crecimiento
fue mas cauteloso que en Alfa. La crisis lo sorprende con una deuda cuanticsa
—alrededor de 900 millones de doélares— pero mas manejable. Su proceso de
diversificacién se hizo en campos que la empresa conocia y estaban relacionados con
sus negocios habituales, pero al igual que los otros integrantes del Grupo Monterrey
su deuda fue cancelada en 1989 y de ahi emergié con singular fortaleza y
oportunidad, para insertarse rapidamente en el proceso de internacionatizacién de la
economia mexicana que se Inicia con el ingreso de Meéxico al GATT, realizando
importantes adquisiciones en los Estados Unidos {1990, Anchor Glass, Coip.), entre

otras inversiones.

Podriamos afirmar, sin temor a equivocarnos, que Vitro se encuentra en unos de {os
virajes mdas importantes de su historia, un punto de inflexion que comienza en 1990
en busca de un nuevo paradigma. ¢Estaremos presenciando la emergencia de un
nuevo liderazgo dentro del grupo Monterrey, con un modelo de desarrollo distinto en
que basar sus estrategias de sustentacion y expansion? ¢Una nueva forma de hacer los

negocios dentro del TLC?

Es indudable que la redefinicién del rol del Estado mexicano, que trajo como
consecuencia la reprivatizacién de empresas puablicas, y de instituciones bancarias,

entre otras importantes medidas, ha impactado la forma de hacer negocios en
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México. Los grupos econdmicos mexicanos han tenido que empezar a resolver la
situacion frente a esta nueva légica y en general estan en un proceso de adaptacioén y
de reorganizacion. Ademas, dentro de este proceso se debe notar la aparicién de
nuevos actores que buscan insertarse y aprovechar estas nuevas reglas, desarrollando
un canjunto de nuevas alianzas y modificando el tejido de las existentes, es decir, se
estd produciendo una nueva redistribucion del poder, emergienda una nueva

parcelizacion del mismo.

En algunos casos los virajes de estos grupos son muy agudos, por ejemplo, tener
que desmontar importantes posiciones en el area petroquimica y pasar al sector de
alimentos: o significa establecer un proceso de desinversién, una transformacion de
sus estructuras organizativas y una blisqueda de inversionistas interesados en nuevas
dreas productivas significativas. También hay que aclarar que éste, no es nada més
que un extremo, en el otro, encontramos a grupos que han tenido ta posibilidad de
adaptarse y aquellos que han aprovechado estos cambios como parece ser el caso del
Grupo Vitro, que ha capitalizado con acierto y oportunidad en la mayoria de los casos,
las coyunturas que se presentaron tanto en una economia cerrada como en una

abierta.

En la parte ! de la proxima seccién se construye el petfil de Vitro, S.A.,
considerando sus caracteristicas fundamentales las que Incluyen: su posicion dentro
del grupo Monterrey, sus alianzas, la estructura de propiedad del Grupo, las
capacidades tecnolégicas entre otras. El desarrollo de estos temas se hace mediante la
presentacion de datos y estableciendo los andlisis pertinentes, los que permiten

establecer un perfil certero en sus componentes claves.
En la parte Il se presentan en forma general los mercados donde participa la

empresa, poniendo de relieve algunas caracteristicas de los compradores y sus

exigencias las que se buscan correlacionar con sus capacidades.
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Parte I. El perfil del Grupo Vitro

Buscando el perfil de la Corporaciéon

Una forma de aproximarse al Grupo Vitro es situarlo dentro del Grupo Monterrey';
del cual es un subgrupo. Actualmente, las corporaciones mds destacadas del Grupo
Monterrey son cinco: Alfa, Visa, Vitro, Cydsa y Cementos Mexicanos que, en los
ultimos afios, ha mostrado un crecimiento considerable y deberia considerarse como

integrante emergente.

Los cinco conglomerados agrupaban en 1989 cerca de 500 empresas con 150 mil
trabajadores, ventas de aproximadamente 16 billones de pesos y exportaciones

cercanas ¢ los 1000 millones de délares.

El grupo Vitro, fundado con capitales mexicanos y cuyo origen se remonta a
1909, engloba a mas de 70 empresas y 37 mil trabajadores. Sus principales
productos son los envases de vidrio y plastico, el vidrio plano, productos de
cristal y bienes de capital relacionados con sus productos, productos quimicos.
Cuenta ademas con una importante unidad de investigacién'y desarrollo
tecnologico que le ha permitido desarrollar numerosas innovaciones en los
procesos de fabricacion y con aspectos relacionados con el disefio y construccién
de bienes de capital>. A lo que hay que agregrar las operaciones en los Estados

Unidos, Centroamérica y Brasil.

Una dimensién en cifras sobre la posicién del grupo Vitro dentro del Grupo Monterrey

se puede visualizar a partir de la informacién presentada en la siguiente tabla.

' Son numerosos [os estudios sobre ef Grupo Monterrey, desde el punto de vista sociolégico, biografico,
publicaciones pertiodisticas y en revistas financieras especializadas. Entre ellos los siguientes: £/ gtupo
Monterrey, Abrahan Nuncio (1984); Desigualdad, poder y cambio social en Monterrey, Memo Vellenga
(1988); "Modemizacion de las relaciones laborales en las empresas regiomontanas”, Pozas, M.A.
{1990).

? El Grupo posee en la actualidad patentes relacionadas con procesos de fabricacién e innovaciones
menores a maquinas herramientas, este tema sera tratado con posterioridad en este capitulo,
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Tabla 2. )
Posicion en 1989 de los cinco integramtes del Grupo Monterrey

Grupo Ventas (MMP) Exportaciones (MD) Utilidades (MMP)
Alfa (I} 5.166 (1} 405 1y 1,177.9
Visa (2) 3,588 4y 53 4) 2003
Vitro {3) 3,359 (2} 241 (2) 6689
Cemex (4) 2,652 - ND (3)  323.2
Cydsa (5) 1,525 (3) 181.3 5

Total 16,290 880 2,370.3

Observaciones:

1) las afras de ventas y de utiiidacles se presentan en miles de millones de pesos corrientes, las correspondientes a las
exportaciones en millones de délares,

2) Los numeres entre paréntesis indican la posicidn de cada grupo y ND significa no disponibie
fuente: Elaboracién propia basada en datos de la Bolsa Mexicana de Valores,

De la cual notamos la posicién por demas importante det grupo Vitro que inclusive
muestra un desempefio superior en las utilidades y en las exportaciones respecto a los

otros integrantes del grupo Monterrey.,

Caracteristicas generales del Grupo Vitro

En 1984 el conglomerado se encontraba estructurado en cinco divisiones
operativas en las que se agrupaban sus principales negocios, y a las que se sumaban
las correspondientes al Corporativo, Finanzas, Relaciones Humanas y Planeacién, v
juridica. En el camino hacia la década de los 90 se crean dos nuevas divisiones Y se
adquieren dos corporaciones estadounidenses que posteriormente se fusionan y les
permite establecer una importante subsidiaria en los Estados Unidos, con lo que se

inicia ef proceso de internacionalizacién de la corporacion.

La informacién de la tabla 2.2 permite apreciar cudles son las divisiones que
cuentan con mas gravitacién en las ventas. Estas son, en orden de impaortancia:
Envases, Vidrio Plano, Enseres Domésticos, Cristalerias e Industrias Basicas. La
subsidiaria Anchor Glass aporta el 40 por ciento sobre el total de las ventas de la

corporacion, pero si adicionamos la contribucién de la divisién Envases, tendremos
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que el sector envases® participa con un 63 por ciento del total de ventas, es decir, que
su gravitacién es decisiva. Adernas, la compra de Anchor Glass origina una
redistribucién de la localizacién de los activos de Vitro ya que actualmente el 42 por

ciento de estos se encuentra fuera de las fronteras de su casa mattiz.

5??:{;?:3 DE €.V, Famrc!pacfon de las div!slones en las ventas l’urcentalesi
Division 1984 1985 1986 1987 1988 1989 1990
Servicios 2 2 2 1 1 - -
Fibras y silicatos 5 5 4 4 5 4 3
Enseres domésticos - 5 8 il 15 15 10
Cristalerias 11 12 12 12 12 it 7
Industrias Basicas 16 15 15 13 13 9 5
Vidrio Plano 22 20 22 21 18 i6 to
Envases 3B 41 38 38 36 35 23
40

Anchor Glass Co.’

Fabricacién de Maquinas 4

El porcentaje correspondients a 1989 cubre solamente dos meses con Anchor Glass, en cambio el de 1990
coresponde a doce rmeses.
Fuente; Elaboracién propia basada en informes anuales Vitro, S.A.

Los cambios a resaltar dentro del periodo sorn: La creacion en 1985 de la division
Enseres Domésticos mediante una serie de adquisiciones, la creacion de Fabricacién
de Maquinas en 1989 que, posteriormente en 1992 se llamara Bienes de Capital; en
ese mismo afio se produce un reagrupamiento de la divisién Industrias Basicas que se
fusiona con la de Fibras y Silicatos, dando forma a una nueva divisién denominada
Fibras Quimicas y Mineria. Respecto de la creacién de esta Gltima se argumenta que
“Debido a la creciente importancia como unidad estratégica en el abasto de equipo
para las empresas de Vitro, tanto en el pais como en el extranjero se desligé FAMA de

la Div. Industrias Basicas y pasé a depender de la Direccién General® (Informe Anual

Vitro, 1989 p. 15).

* Los principales productos de esta divisién son: envases de vidrio para alimentos, refrescos, cervezas,
ampolletas de uso famacéutico, cosméticos; equipo de vidrio para laboratotio como por ejemplo, tubos de
ensayo, probetas, matraces, etc. Se utilizan los mas variados tipos de vidrio, desde el vidrio calizo al
borosillcato, asi come también el denominade vidrio neutro.
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Se produce asimismo una reestructuracion de la estructura vinculada al desarrollo
tecnolégico, y la adecuacion de sus funciones. Se transfiere la responsabilidad del
desarrollo de tecnologia a las divisiones operativas y se redefine la direccion
estratégica de Vitro Tec, concentrandose esta unidad “en las funciones de deteccion 'y
acercamiento de nuevas tecnologias, asi como en la vigilancia y control de la

propiedad intelectual de Vitro’™ (Informe Anual Vitro, 1990 p. 34).

A esto hay que agregar los cambios en la direccion general y su vinculacién con el
grupo financiero Serfin, del cual Adrian Sada G. es presidente. Estos cambios indican
un movimiento en la estructura de poder de la corporacion y una relacion entre la

estructura y la estrategia seguida.

El Grupo también participa en diversas empresas como “asociado’™, con una
aportacion que oscila entre 25 por clento y 50 por ciento del capital social de las
mismas. Estas empresas se encuentran localizadas en Sudamérica (Brasil),
Centroamérica (Costa Rica, Guatemala y Nicaragua) y los EUA, e involucran a
entidades distribuidoras y productoras de articulos de vidrio y productos cuimicos.
Mediante estas asociaciones Vitro ha participado en los mercados centroamericano,
sudamericano vy estadounidense ampliando su mercado y adquiriendo experiencia y

conocimiento de los mismos.

Estas asociaciones se originan en distintas épocas; en Centro y Sudamérica y datan
desde hace mas de 20 afos (1968, 1970) y la estadounidense desde 1992. En el caso
de esta Gltima las motivaciones tienen caracteristicas que serdn dilucidadas en el
transcurso de este capitulo. Por otro lado, un ejercicio no ocioso seria preguntarnos
(qué buscaba Vitro en Brasil en 19687, ;esta extension esta sugiriendo un proyecto
de expansion a nivel del continente?, ;es esta una sefal de una visién distinta al

comin de las corporaciones mexicanas de aquella época?

Las respuestas a estos interrogantes son dificiles de obtener, no pretendemos
respondertos, pero si son Gtiles para llamar la atencién sobre una conducta particular

de la corporacion al extender sus posiciones mas alla de sus fronteras cuando estas

* Practicamente, Vitra Tec se convierte en una unidad de inteligencia dentro de la corporacion.

S Se consideran asociadas aquellas empresas de las cuales se tiene menos del 50 por ciento de su capital
social y cuya inversion s permanente.
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experiencias no eran comunes. ST se presentaban en entornos cercanos, de influencia
natural, con proximidad geografica como es el caso de Centroamérica, pero en cambio
posicionarse en Brasil, s una situacién particular que llama la atencién. Otro rasgo que
merece destacarse es que las inversiones seguian un patron relativo a [os negocios en
que la corporacién reunia habilidades y conocimientos, lo que denota intencionalidad y

hace presumir que formaba parte de una estrategia definida.

Vitro v sus alianzas

Las alianzas® han sido una constante para Vitro. En cada area es posible encontrarlas
vinculadas con factores que han sido o son criticos para la compaiiia. Aparecen como
coinversiones, contratos de asistencia técnica, apoyo logistico y licenciamiento de

tecnologia.

El entrelazamiento en el tiempo de esas acciones es un dato de importancia para
comprender como se fue gestando la potencialidad y el desarrollo de las capacidades
de la corporacién, es decir, su capacidad tecnolégica, su posicion en el mercaclo y

desarrollo logistico, entre otras.

Por otro lado, si tenemos en cuenta que en el periode estudiado se suceden
cambios de trascendencia en el entorno de la corporacion, resulta de Interés indagar el
impacto que han tenido esos cambios en las alianzas y establecer sus principales

caracteristicas y tendencias.

Caracteristicas de las allanzas

Son multiples los interrogantes a plantear en este tema, sin embargo algunos
preccupan en este estudio mdas que otros; en este sentido, destacaremos, por ejemplo,
¢cudl ha sido la influencia de la internacionalizacion de la economia mexicana sobre las
mismas? ;Como se relacionan las alianzas con la construccion de capacidades internas
de la corporacién? ;Qué tipo de modelos podemos inferir a partir de ellas? y, es mas,

iqué limitaciones estratégicas imponen?

¢ e esta considerando un concepto amplio de “allanza” que involucra acuerdos para transferencia de
tecnologia, asistencia técnica, joint ventures, etc.
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Principales alianzas realizadas por Vitro
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Divisian

Flrmas
Involucradas

Caractaristicas

Obfetivo final

Envases

Q.l. Embosa Sts..

Inc.

Sansonite,
Corporation

Owens lllinois,
Inc.

Teye Glass, Co

Subsidiaria de Owens-lllincis (USA),
[a participacion de la compaiiia es
del 51%.

Compafila de origen estadouni-
dense, Vitra participa con el 51%
y la asociacién se inicia en 1986

Compafila de origen estadouni-
dense, lider en clertas areas
recnologicas relaclonadas con la
industna det vidrio. El convenlio se
inicia en 1968 y finalizard en
1994

Comparila de origen japonés,
cuenta con liderazgo en el drea de
fabricacion de maquinas para la
produccion de envases.

Produccion de finea de articules de widrio al
borosilicato.

Produccion de equipajes, muebles, infor-
males y envases de plastico. Esta alianza le
ha permitido penetrar con bajo riesgo el
mercado de USA y Europa.

Licencla para el uso de tecnologia, asis-
tencla técnica para la produccién de bote-
Hlas, se le da derecho a Vitro de producir
equipo utilizando la tecnologia Q- tantc en
México, USA y América Central.

Licencia para el uso de tecnologia y asis-
tencia técnica, duraciéon del contrato 1989-
1996G.

Anchor*

Owens lllinois,
Inc.

Compaifiia estadounidense.

Licenca para uso de tecnologia y convenio
de asistencia técnica, con posibilldad de
renovar por cinco afios {1989-1999),

Vitro Vidno
Plano

Pilkintong, PLC

Ford Motor. Co.

Empresa Britdnica, cuenta con
liderazgo tecnclégico en el area
de vidrio plano.

Compafiia estadounidense drea
automotriz.

Licencia para uso de tecnologia y convenio
de asistencia técnica. Fabricacion de pro-
ductos de vidrio de seguridad, Area
automotriz y de la construccion. Se crea la
empresa Vitro Plan. El acuerdo se inicia en
1981, es de duracion ilimitada y Vitro posee
el 65% de la empresa.

Alianza para la fabricacidn e vidrio de
seguridad automotriz para la manufactura
del Ford Mo., Co. en EUA. Se crea la
empresa Vitro Flex. Vitro Plan posee el 62%
de las acdones.

ACI American,
Inc,

Compafiia estadeunidense.

Procesa vidric templado, semitemplado,
ceramico, aislante, cublertas para mesa.
Cuenta con una Importante cadena de
distribucién que le da posicion geogrifica
{1991).

Vitro Crisa

Coming.
Incorporate.

Werld Tableware,

Intemarional.

CompaRiia estadounidense, con
capacidad tecnolégica en distin-
tas areas.

Compafifa estadounidense.

Vitro transfiere los activos y negocios de
Vitra Crisa ~con excepaaones— excluye los
activos y negocios de cubiertos de metal y
los de peltre comrespondientes a Vitro
enseres domésticos Se crea una nueva
compafija donde Vitro contard con el 51%
del capital y Corning el resto, Corning
transfiere los activos y negocies de
productos de consumo  mundial  -con
excepciones— (1992).

Manufactura conjunta y distribuclén de vaji-
lla de acero inoxidable y plata y accesorios
para cecina, inversion cruzada. (1991).
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Vitro Enseres
Domésricos

Whirpool.
Corporation.

Industrias Mabe

Compafia de origen estadouni-
dense, la relacidon se imca en
1987 y se puede extender por un
plazo de diez anos,

Compania de origen estadouni-
dense

Capitulo 2

Uso de tecnologia y marcas para la fabri-
cacién, distribucion y venta de productos
Whirpool en el mercado estadounidense y
mexicanc de los productos producidos en
Meéxico por la divisicn., Vitro a su vez
importa y distnbuye los productos Whirpool
producidos fuera de México.

Acuerde para la produccion de compre-
sores de uso en refrigeradores, Participa-
cidn del 50%

Vitro Quimica

Cwens-Corning
Fiberglas.,
Corporation

FQ Corporation

Britisth Inclustrial
Sands.

Compadia de ornigen estadouni-
dense

Compaiiia de origen estacdouni-
dense.

Comparita cle origen britanico.

Convenio por asistencia técnica y produc-
cién de fibra de vidric, Participacion del
60% del capital.

Acuerdo de asistencia técnica y convenio
para la produccién de silicatos de sodio y
productos quimicos especializados, Partici-
pacién del 55% ded capital.

Desarrolio de nuevos productos y contrel
de procesos, Se inicla en 1986.

Vitro Bienes de
Capital

Thyssen
Bomemiza, Inc

Crwvens-titineis.
Inc.

Toyo Glass. Co.

Ingersof Rand. Co

Compafia de ongen estadouniden-
se. fabricante de envases y
méquinas formadoras ce envases

Compahia de ongen japonés.

Compafiia de origen estadouni-
dense.

Acuerdo para la fabricacién de bombas de
agua y asistencia técnica, participacion del
51% de Vitro.

Acuerdo de licencia y uso de tecnologia y
convenio de asistencia téonica para la
producciéon de botellas de vidrie, El acuerdo
se ornginé en 1969 y finaliza 1994,

Se especializa en la fabricacién de maqui-
nas formadoras de envases. Acuerdo para el -
uso de tecnologia y convenlo de asistencia
Eonica. Se inlaa en 1989 y conduye en
1995,

Se especializa en el manejo de fAuidos, en
1085 se compra 51% ahora Naumatron.

* Anchor Glass Continer no se puede considerar como una division sing que forma parte de la division envases, pero es
una corporacidn adquirida en los Estados Unidos que contaba con contratos de tecnclogia que se agregaron a los
aexistentes

Fuente- Elaboracién propia a partir de los datos de, “Acuerdos Asambleas de Grupo Vitro. S A." México, 1986,
1987.1988, 1989y 1990 Bolsa Mexicana de Vajores y de ¥Prospectos para la Colocacién de Acclones Nominales Serle
" Bolsa Mexicana de Valores México, 19 de Novienbre de 1991 e informes Anuales Grupo Vitre, S A, 1984, 1985,
1986,1987, 1988, {989y 1990

Un acercamiento a las preguntas planteadas se puede lograr a partir de la
informacion contenida en la tabla 2.3, que contiene los aspectos mas destacados de

estas relaciones y permite esbozar los principales rasgos de estos acuerdos.

Respecto al origen de las fimmas que intervienen debemos destacar que ta mayotia es

estadounidense, salvo dos acuerdos con firnas inglesas y dos con una firma japonesa.
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Analizando por divisién, los acuerdos con Owen’s lllinois proveen la base
tecnologica para la produccion de envases, aunque a partir de 1989 se incorpora un

proveedor alterno: Toyo Glass.

En el segmento de vidrio especializado (boro silicato) la participacion de O.L
Embosa (subsidiaria de Ol) es vital para la produccion de este tipo de productos. En el
segmento correspondiente a envases de plastico y equipaje la alianza, con Sansonite
Corp., le provee tecnologia, marca y canales de distribucion. También se debe notar
que Owen’s [llinois participa con la tecnologia base incorporada a las maquinas para la

produccion de envases en Anchor Glass, Corp., adquirdda por Vitro en 1990,

En el caso de la divisién Vidrio Plano, la alianza que ha tenido un peso decisivo es
la reatizada con Pilkintong, PLC, compafia con liderazgo tecnoldgico en el area de
vidrio plano y vidrio flotado para uso automotriz, seguridad e industria de la
construccion. Con Ford se establece una alianza clave al establecer una firma conjunta,
Vitro flex, que le permite exportar parabrisas que Ford utiliza en sus automéviles. En
1991 la adquisicion de AC! American, Inc., le incorpora una importante cadena de

distribucién en la unién americana adernds de ampliar su linea de productos.

En la divisidn Vitro Crisa destacan dos acuerdos que son el realizado con Corning
Glass y el establecido con World Tableware, donde se realiza la manufactura y

distribucién conjunta mediante un arreglo de inversion cruzada.

Enseres Domésticos cuenta con [a alianza de Whirpool y Mabe, mediante las cuales
establece una posicion dominante en el area de enseres domésticos. Finalmente,
como se notara en la tabla, Vitro Quimica y Vitro Bienes de capital presentan acuerdos
donde el acento se pone en diversos aspectos tecnologicos que sostienen a sus

productos principales.

Respecto al primer interrogante que se relaciona con la construccion de
capacidades, podemos decir que estas alianzas se llevan a cabo con empresas lideres
que poseen tecnologia de punta en campos de interés de la comoracion y que, sin
duda, son soportes y, de alguna forma, han contribuido al establecimiento de tas

capacidades internas de la corporacién.
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Hay que agregar que, a partir de 1989, se realizan una serie de acuerdos y adquisi-
ciones en forma acelerada que incorporan capacidades de distintos tipos. Toyo Gilass (89),
Anchor Class y Lachfor Glass {adquisiciones 1089-1990), ACI American, Inc. (adquisicion
1991), World Tabteware, Intemacional (1991) y Coming Glass, Com. (1992} son
indicadores claros de un patrén de inversién mucho mas acelerado hacia afuera de sus

fronteras, producto de las nuevas condiciones en las que se desenvuelve la compaiia.

De los acuerdos con World Tableware, Internacional y con Corning podemos decir
que son producto de la internacionalizacién. Corning es una importante corporacion
estadounidense con cuatro divisiones, con especializacién en materiales, comunicaciones,
servicios de laboratorios y productos de consumo. Por el lado de Vitro, la division

Vitro Crisa es productora de enseres domésticos.

Figura 2.1
Estructura del modelo de alianza Vitro-Cotning

Cornig Inc. Vitro, S.A.
en USA ) en México

_ ¥ (
Divisién Procluctos | Divisién Vitro |
de Consumo Crisa

V+C
-~ " -
- Binacional

“Vitro Corning, S.A. de C.V.
7151% (Cornung); 49% (Vitro}
en México.

300

s Witre Corning, 5.A. de C.V. e
51% {Corning); 49% (Vitro
en LISA. i

E! modelo de la figura 2.1 y adoptado por ambas empresas elimina una serie de
dificultades por lo menos en teoria’, Vitro se beneficia del acceso al mercado

estadounidense; Corning mejora los canales de distribucion y logra una posicién mas

7 Directivos de esta divisién en repetidas oportunidades manifestaron problemas con sus exportaciones a
los Estados Unidos debido a aranceles mas altos, calificando la situacién como desventajosa y como
una pérdida de competitividad en diversas lineas de sus productos.
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estadounidense; Corning mejora los canales de distribucion y logra una posicion mas
solida en el mercado mexicano y ambos pueden hacer frente a la competencia asiatica
complementando las lineas de productos de ambas corporaciones. En estos motivos
debemos encontrar los objetivos de esta alianza. Las caracteristicas de esta asociacion
son las siguientes: se forma una nueva entidad en forma participativa, se transfieren

activos, las entidades son binacionales, se complementan lineas de productos de

ambos reforzande posiciones frente a la competencia fuera del T.L.C,

Sin duda, las alianzas le han permitido a Vitro tener acceso a un conjunto de

factores que conviene destacar:

a) utilizar economias de escala y alcance al compartir inversiones lo que a su

vez le permite reducir sus costos.
b) tener acceso a nuevos procductos y segmentos de mercado.

¢} tener acceso a los mercados; circunstancia que se ve favorecida por la
eliminacién de las barreras a la entrada y la obtencidén de canales de

comercializacién que sus socios le proveen.

d) permitir el acceso a tecnologias de punta y agenciarse de recursos

emergentes.

e} adquirir capacidad de gestién y un conjunto de habilidades especificas con

cada acuerdo.

En la tabla 2.4 se detalla, segin cada acuerdo, lo que cada parte obtiene. En esta
sistematizacion de la Informacién es importante notar que en la mayotia de los casos,
se forman entidades donde los socios invierten conjuntamente —joint ventures—y por
lo general, Vitro cuenta con la mayor parte del capital. Otro aspecto a destacar es que
la mayoria de fas alianzas de Vitro se complementan, al tiempo que se procura que sus

productos se consoliden y no sean desplazados.
Luego de analizar la evidencia presentada podemos dividir las alianzas de Vitro en dos

grandes etapas. La primera que concluye a mediados de los 80, se caracteriza por lo

que llamo acuerdos tradiclonales, y que consisten en licencias para uso de
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Tabla 24 -

Anéfisis de las allanzas realizadas por ef Grupo VHro .
Division Economias | Productos/ Mercados Tecnologia | Formacibn de
de escala Segmentos Joint¢
Alcance Ventures,
Asoclaciones
Vitro Envases
Q.1 Embosa Sts., Inc. v V/§ (USA)
Sansonite, Corporation. V/S v V/S v V/S (USA)
Anchor®
Owens-lilineis, Inc. v (USA)

Vidrio Plano

Pilkington, PLC v V/S (Ingi)
Ford Motor, Co. ViS5 v V/S (USA)
ACI American, Inc.* \' V' \ (USA)
Vitro Crisa
Corning Glass, Inc. v/S v V/S V/S (USA}
World Tableware,
Intemacional V/S V/S /5 V/S (LISA)
Vitro Enseres
Domésticos
Whirpol, Co. v/S v/S v/S v V/S (USA)
Industrias Mabe ) \% V/S (USA)
Phillips ' Vv
Vitro Quimica, Fibras
y Mineria
Owens-Coming Vv/s v V/S (USA)
Fiberglass, Corporation
PQ, Comporation \ V/S (USA)
Vitro Blenes de
Capital
Owens-lllinois, [nc

' v SA:
Toyo Glass, Co. v }:L c‘m)
Thyssen BomErnIza. \Y v/s
Inc

v - N/S

Ingersol Rand V/S vV /(U(SU;P,\)
Peerles Pump V/S (USA)
FMC, COI’p. \Y4 (Ingl)

British Industrial Sands

* Las empresas con un asterisco han sido adquiridas por Vitro, lo que se estd sefialando aqul es la aportacién a las
capacidades de la corporacion

V: Vitro; §:sodlos; Ingl: Inglaterra,
Fuente: Este estudio.

35



Capitufo 2

tecnologia, servicio técnico, acuerdos de comercializacidn. Estos acuerdos tenian
como principal motivo la obtencién de tecnologia de punta, de aprendizaje de tipo

logistico y organizative, entre otros.

En la segunda etapa, las alianzas se encuentran ya marcadas por la internacio-
nalizacién de la corporacién. Vitro crea empresas que le permitan ocupar espacios ein
distintos mercados externos no solamente como un exportador, sino también como
un competidor con operaciones en el exterior. Asl, las alianzas le permiten neutralizar
a competidores que se adentran en el mercado mexicano y, a su vez, fortalecer su
posicién en el mercado estadounidense. Por ejemplo, ha podido incrementar la
experiencia en los campos de la logistica y del conocimiento de mercado, a través de
actores con experiencia probada, atenuando los riesgos que impiican interarse en
forma independiente; y, asimismo, mejorar los medios de mercadotecnia y canales

para la distribucién de ventas lo que acrecentan su presencia a hivel mundial.

Estructura de la propiedad del Grupo

Antes de presentar un esquema general de la estructura de propiedad del Grupo
Vitro "es conveniente un acercamiento al concepto de grupo, reconociendo sus

_elementos y sus caracteristicas principales.

“El grupo es una empresa de muchas compafiias que realiza transacciones
en diferentes mercados pero bajo un control empresarial y financiero comun.
De manera mas general, este modelo de la organizacidn industrial tiene dos
aépectos esenciales. Primero el grupo obtiene su capital y sus altos
ejecutivos de fuentes que trascienden a una sola familia. Los administradores
de capital pueden provenir de varias familias ricas pero permanecen dentro
del grupo como una sola unidad econémica”. (Camp, A. Roderic, p. 196,

1990}

De esta definicion recuperamos la idea de que el grupo se compone de “muchas
compaiias” que tlenen “un control empresarial y financiero coman®. Estos dos
elementos son esenciales para poder analizar el caso que nos ocupa. Sin embargo, es
prudente destacar la distincién entre propiedad y control, una distincién no ociosa ya

que puede dar lugar a situaciones ambiguas.
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fiSe puede tener la propiedad de una empresa mediante la posesion mayoritaria
de las acciones de ésta pero no estar controlada, es decir no se maneja, o no se
administra. Por otro lado se puede controlar la empresa (dirigir sus inversiones,
planear su produccién, administrar bienes. etc), sin ser el propietario del capital o
de la mayoria de las acciones™. (Cordero, Salvador ef a/, en: Grupos economicos

y organizaciones empresariates en México, 1986.),

Precisando. Se puede contar con mayoria de acciones —propiedad- pero no
administrar una empresa, es decir, no planear su produccién, dirigir sus inversiones,
etc., o puede ocurrir a la inversa, se puede controlar, dirigir, administrar, sin tener la

mayoria de la propledad.

Otro elemento conceptual a destacar es el que asigna a la idea de grupo la caracteristica
de “modelo de organizacion industrial”. En este caso, entenderemos como grupo una
forma de organizacion del capital que permite controlar a un conjunto de empresas, institu-
ciones de diversa indole, ya sean financieras, productoras de manufacturas, bancarias, etc.
fndica, pues, una practica funcional de la organizacién econémica del capital, marcando sin
lugar a dudas, diferencias importantes entre empresas que se desenvueiven dentro de un

grupo y aquellas que lo hacen en forma independiente.

Con la organizacién en grupos las posibilidades de captacion de recursos
financieros se hace mas facil, las capacidades de negociacién son mas amplias y las de
influencia se multiplican. Por esta razén no se pueden hacer comparaciones® entre las
empresas que pertenecen a grupos y aquellas que no —por mas poderosas que estas

sean—, ya que gran parte de su eficiencia y competitividad proviene de diferentes bases.

Actuaimente, Vitro se encuentra estructuraclo en seis divisiones que operan un
conjunto de subsidiarias. La tabla 2.5 da cuenta de esta situacién, y aporta informacion
sistematica sobre la participacion de la corporacion en la propiedad de las subsidiarias.

Se observa que cuenta con participaciéon mayoritaria en practicamente todas las

€ Este es un punto de importancia ya que muchos ejecutivos y académicos tienden a comparar situaciones
de empresas que son integrantes de un grupo, con aquelias que no, comparando niveles de eficiencta,
competitividad, etc., cuando son situaciones completamente distintas y pot tanto la comparaclén no es
valida.
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subsidiarias, a excepcion de las que provienen de nuevas allanzas, Corning-Vitro
(LUSA). Sin embargo, hay que recordar que sélo desde 90 y 91, se producen cambios sus-
tantivos en el marco regulatorioc mexicano, entre ellos, los que se refieren a la ley de inver-

siones extranjeras que persiguen obtener una mayor apertura a la participacién extranjera.

La estructura de propiedad del Grupe se encuentra basada en un modelo de
subtenedoras, bajo el cual se asocia con diversas corporaciones. Este modelo se repite
en cada divisién que opera a las subsidiarias; bajo cada subtenedora se estructuran

una amplia red de intereses con distintos origenes.

Tabla 2.5 . = -

El Grupo Vitro.en 1992
Divisién Subsidiarias Propiedad Productos
Envases 25 {18) 100% Envases de vidiio calizo, al
(6) 51% borosilicato, maletines,
(1) 90% portafolios, envases de plastico.
Anchor Glass, Co, 2 90% Diversos tipos de envases
Enseres domésticos 30 (17) 100%
(12) 51%
(1) 25.5%
Vitro Crisa 14 (@) 100% Articulos de vidrio para el hogar,
{2) o0% articulos de cristal de plomeo,
{(3) 55% cublertas de acero inoxidable.
o {1) 100%
Vidrio Plano 12 (10)  65%
(1) A45%
Bienes de Capital- 8 (3) 1009% Maquinaria y equipo para la
(50 51% industria dei vidrio, plastico y
equipo neumatico.
Quimica Fibras y Mineria 7 (5 100% Fibra de vidrio, silicato de sodio,
(1) 51% clorure de sodio.
(Y 4de%

Fuente: Elaboracion prapia a partir de tablas B, B2, B3 correspondientes al anexa Il Ef nimero entre paréntesis indica el
nGmero de empresas con determinada partiapacian en ta propledad.

Enlafigura 2.2, las lineas de trazos indican relaciones operativas de las subsidiarias,
las lineas llenas establecen relaciones de propiedad, es decir la forma legal del
acuerdo y lo que da las bases de compensacién de cada participante. El grado de
asociacion esta indicado en los porcentajes. Por un lado, como se ve Vitro cuenta con
participacién mayoritaria y control operativo. Por el otro, las principales ventajas que

[e da ]a alianza son de caracter tecnolégico, canales de distribucién, etcétera.
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El modelo de compartir la propiedad ha cambiado luego del proceso de
internacionalizacion de la economfa mexicana, 1o que se refleja en las asociaclones con
Corning Glass. En este caso se ufiliza un modelo de inversién cruzada con propiedad

compartida y posesién de activos fueta de las fronteras domésticas.

Finalmente, la reprivatizacion de la banca y la creacion de nuevas instituciones
financieras le vuelven a abrir estos espacios a la empresa para participar en esta vital

relaciéon con el sector financiero.

En este terreno la corporacién cuenta con un instrumento clave para la articulacién
de sus estrategias que le permite manejar el costo de intermediacion del capital,
obtener flujos de capital y administrar estratégicamente el valor de sus titulos en los

mercados al poseer participacion en Banca Serfin.

La capacidad tecnologica del Grupo

La capacidad tecnolégica es otro de los elementos que componen el petfil de la
empresa y ha sido factor de importancia en su desenvolvimiento, En México no son
comunes las compafiias que realizan esfuerzos en este sentido, pero en el caso que
nos ocupa, este esfucrzo se ha realizado durante décadas, lo que le ha permitido
construir una capacidad propia. Actuaimente se destina aproximadamente el 2 por
ciento de sus ventas al desarrollo de tecnologia v se cuenta con unidades bien

estructuradas de Investigacién y Desarrollo.

En esta parte analizaremos dos aspectos de la capacidad tecnolégica de Vitro. Por
un lado, el fujo de patentes que la corporacién ha producido, lo que nos da una idea
respecto a dc‘mde ha concentrado sus esfuerzos y por otro, la evolucién de la
subsidiaria que produce las maquinas para formar los envases. Con el andlisis de estos
dos elementos, pretendemos llegar a establecer el modelo conceptual mediante el

cual la corporacion ha desarrollado su capacidad techolégica.

El ndcleo prncipal en esta area tiene sus antecedentes en FAMA, S.A., subsidiara de
Vitro. La empresa cuenta con una larga trayectoria tecnolégica que se inicia en 1949.
Comienza produciendo moldes para envases de vidrio con disefio de sus clientes v termi-
na fabricando maquinas formadoras con tecnologia propia, que compiten a un nivel de

igualdad con las producidas a nivel intemacional. FAMA, S.A. ha sido en 1990 una pieza
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clave dentro de la adquisicion de Anchor. La firna se origina en 1943 a partir de un taller.
Hasta el dia de hoy, son numerosos los cambios que han ocurrido, muchos de jos cuales le
han pemnitido exportar maquinaria a los Estados Unidos. Una apretada sintesis del

desarrollo de esta firma clave se muestra a continuacién en la tabla 2.6.

Tabla 2.6
Evolucidn tecnolagica de FAMA, S.A.
Ano Producto Observaciones
1949 Moaldes para envases de vidrio, losa, cristal. | Con disefio de los clientes
Forja y fundido.
1950 Magquina forjadora automatica 2 secciones. | Con tecnologia (dibujos de empresa de
EUA).
1952 Dosificador automaético Con tecnologia extranjera.
Configura equipo complementario de ma-
quinas.
1954 Maquina decoradora

Templadora
Homos de recocido y decorado
Maquina para los procesos frios de articulos

de vidrio.
1955 Maquina formadora automatica. Disefo original empresa EUA.
4 secciones.
1958 Magquina formadora automaética.
5 secciones.
1960 Magquina formadora automatica. Esta maquina cuenta con un procesoe para
6 secciones. quitar la costura de los vasos y es
Maquina para hacer vidrio empastado. desarrollada por la empresa.
1950/1970 | Automaovil Se fabricd unc, se probd pero no se
comercializo. Proyecto abandonado.
1950/1970 | Bombas {(pumping docks). Comerclalizadas. Termind.
195071970 | Maguinas para hacer pozos. Comerdalizadas. Proyecto abandonado.
195071970 | Equipe agricola. Comercializadas. Ya no se producen.
195071970 | Maquinas, herramientas (principaimente Para uso intemo. Maquinas para automatizar
copiadoras). la produccién de coronas que llevan los
envases. Mas barate hacedas que compradas.
1950/1970 | Mdquinas de estirado vertical. Comerdializadas ya no se producen.
1970 Maquina formadora automatica. Con tecnologia de empresa de EUA.
8 secciones. Con tecnologia de empresa japonesa.
Maquina inyectora de plasticos con Maquinas  compactas {con  pequefa
transmisién hidraulica. capacidad de moldeo} y grandes.
1974 Moldes para envases de plastico Con tecnologia de empresa Japonesa.

Maquinas inyectoras de plastico
Hidraulica distintos modelos.

Moldes de vidrio, cristal y plastico. Con disefio de la empresa

1980 Maquina formadoera automatica. Con disefios en parte de otra empresa.
10 secciones

1980 Méaquina formadora automecanica : Tipe £ o F con tecnologia de la empresa.
6. 8 o 10 secclones Tipo E o F con tecnologia de una empresa

norteamericana.

Fuente : Alfonzo Mercado
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De acuerdo con un detallacdo estudio de Mercado (1982) la firma presenta tres
rasgos que son distintivos : el primero de ellos es que no se trata de una firma creada
por un empresario individual, aunque el grupo al que pertenece estaba controlado por
una familia, lo que permite influir sobre un amplio abanico de las decisiones de la
firma. En segundo lugar, la firma nace como parte de un holding, esto es, comlenza
come una empresa corporativa, El tercer rasge es que se inicia como un taller grande

pero con caracteristicas formales.

En el mismo estudio se detallan que las primeras actividades que desarrollé la firma
Yy que se muestran de manera sintética en la tabla 2.6, se concentraron en la
reconstruccion de maquinaria para formar vidrio, lo que le da un conocimiento de las
debilidades o zonhas deébiles de la maquinaria, v les permite ir estructurando una
organizacion adecuada para tales fines. También se incluyen las actividades para la

fabricacion de meldes para envases de vidrio y cristaleria.

Si se observa la secuencia de la tabla se notard que la firma pasa por varias etapas
donde va ampliando la mezcia de productos y las cualidades de lo que produce. A
decir de Mercado, “la firma pasé de hacer moldes e insumos basicos a fabricar
méqui'nas; y los disehos, en un principic artesanales con base en ideas de los usuarios,
fueron siendo después mas formales, con tecnologia éxtranjera™. También se da la
produccién de equipos periféricos al proceso de produccddn de envases de vidrio.
Otras de las fases importantes destacadas en el estudio anterior es la relacionada con
los cambios en las lineas de productos que se concentran en las madaquinas e
implementos de metal que son utilizadas en la fabricacion del vidrio. Decisiones que
la empresa romo en los 70. *La mezcla de productos de la firma se puede agrupar en
cinco categorfas: insumos béasicos, moides, maquinas formadoras de envases de
vidrio, maquinas inyectoras de plastico y equipos especiales (principalmente es el

equipo periférico en el proceso del vidrio)”.

Los cambios anteriores reflejaron una estrategia y ésta también se notard en los
camnbios de estructura de la empresa. “Cuando la mezcla de productos era muy

amplia la empresa contaba con direcciones y departamentos generales, excepto del

* Opinién citada. Mercaclo, Alfonso
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departamento de disefio, que estaba formado de personal contratado especialmente

para el desarrollo de cada producto nuevo™?,

Respecto a las actividades de desarrollo tecnolégico, la organizacion también ha
respondido a los cambios estratégicos. En los 70, la ingenieifa de producto se
concentraba en un centro de Investigacién y Desarrollo que tenia una administracién
auténoma y su rol corporativo era perfeccionar el proceso productivo del vidrio y
derivar disefios de maquinas. Dicho centro se vinculaba con las fibricas vidrieras del
Grupo, asi como a la empresa estudiada. Cada empresa del corporativo aportaba una
proporcion de sus ventas al mantenimiento del centro de Investigacién y Desarrolio

Experimental (IDE).

La tecnologia de proceso, en cambio, era controlada por la firma estudiada y
evidentemente se vinculaba mas a los requerimientos ingenieriles especificos. Hoy,
aun existe el centro del IDE referido, pero ademas, la firma cuenta con una unidad de
“investigacion tecnolégica™ que se ocupa de la ingenieria de producto (a nivel bésico)
y con estrecha reiacién con las Ingenierias de productos de varias subdirecciones;

también esta a nivel “staff ” de la tecnologia de proceso y de {a organizacién industrial

Figuraz‘} : L e Tl T s T
Modelo d;e deﬂan-ouo tecnol&gko Vﬁm, S. A. :

Calidad
T oui Precio
ecnologia Presentacion
Adqumda N Servicio
7 . Necesilades
Tecnologia \ Ex ’
Propia Q\ \
4
) ¥-> Proceso
Producto
Aplicaciones

Fuente: Este estudio, (Reproduce esquemas de FAMA, S.A)

'° Opinién citada en Alfonso, Mercado p. 16.
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por grupos tecnologicos. Otra caracteristica de notar es que cuenta con un area
especifica de “Aplicacién y adaptacién de tecnologia extranjera”™'. Teniendo en
cuenta los detalles aportados por la investigacién es posible esquematizar el modelo
de desarrollo de tecnologia de la empresa que ha sido un factor critico para la

corporacion.

El otro aspecto de la estrategia tecnolégica de Vitro se revela en el estudio del flujo
de patentes, para lo cual se ha realizado una investigaclon acerca de las registradas en
Estados Unidos y en México. Las principales dreas de patentamiento de la corporacion
entre 1982 y 1993 son [a mecanica, quimica y electronica. El rasgo mas importante
que sobresale es que gran parte del esfuerzo de desarrollo tecnolégico estuvo dirigido
al equipo periférico de las maquinas formadoras de vidrio y no a la tecnologia base de

la maquina, dentro del cual hay equipo electrénico y mecénico.

Tabla 2.7 o I
Patentes det Grupo Vitro iegistradas en México
Fecha de Vitrotec Vitrociisa Vitro Vitromex Total Anual
Publicacién | Fideicomise Cristaleria Fibras México
1982 z 2
1983 4 4
1984 3 3
1985 4 4
1986 3 3
1987 3 3
1988 i3 13
1989 3 1 | 10
{990 2 1 3
1991 3 i 1 5
1992 2 2
1993 3 3
Total del 47 5 1 2 53
Periodo

Fuente : Anexo ill

- Una vez realizada la basqueda se establecid que la corporacién cuenta con 53

patentes registradas, de las cuales 21 han sido en los Estados Unidos vy el resto en

" Alfonso, Mercado p. 19. Opinién citada.
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Meéxico. En un primer andlisis se puede notar que las obtenidas en México se refleren
a mejoras y que son originadas en las distintas divisiones de la corporacion; en
cambio, del patentamiento presentado en Estados Unidos, podemos inferir que
corresponden a innovaciones méas importantes, si recordamos que alli las patentes
deben pasar por un estricto examen de novedad y que si este no es satisfecho, la

patente ne se otorga.

Las innovaciones estan destinadas a mejorar el rendimiento global de la maquina,
que a su vez introduce ventajas sobre una maquina similar pero que no cuenta con

estos periféricos.

En sintesis, Vitro muestra una estrategia de concentracidon de su estrategia
tecnoldgica que tiende a irse consolidando al crear la divisién maquinas y con una
fuerte especializacién en el drea electronica. El modelo derivado del estudio de caso
presentado por Mercado, sirve, sin duda, como base para explicar este sesgo: al tratar
de adaptar una tecnologia, optimizarla con procesos de tecnologia inversa, permite
conocer la debilidades de ésta, conocimientos que en definitiva, estin orientando la

direccion de sus esfuerzos tecnologicos.

Las exportaciones

El crecimiento de las exportaciones en los 80 fue demostrativo de la decisién del
corporativo de trasladar la gravitacion principal de su estrategia fuera del mercado
domeéstico; tos 38 millones de doélares exportados en 1980 y {os 250 en 88 indican un
crecimiento de mas de cince veces. Por otro lado, el mercado objetivo de esas
exportaciones es el estadounidense, ya que el mercado latinoamericano se halla

deprimido al igual que el mexicano.

Las estrategias seguidas para profundizar fa penetracion del mercado
estadounidense son varias en casi todas las divisiones: establecimiento de
comercializadoras, salones de muestras de sus productos, y alianzas. Los canales de
comercializacién de sus exportaciones son fundamentalmente con sus socios en {os

UusaA.
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“la presente coyuntura de México demanda una actividad responsiva y

dindmica respecto a la promacién de las ventas al exterior. A este respecto,

Vitro Envases, desde Marzo de 1985, tomo en sus manos la logistica de la

distribucién en los Estados Unidos via Fomex por USA (FUSA). Estas

operaciones se consolidaron en Noviembre pasado con la adquisicién de los

activos y la transferencia del personal de Riekes Vitro... encargdndose desde

ese momento de todo el proceso de comercializacion de nuestros

productos”. [Informe Anual 85],

“Las condiciones econémicas fueron favorabies para la exportacién de

manufacturas..., las cuales crecieron 30%. Asi Vitro consolida en 86 lo que el

ailo pasado era evidente; la exportacién es el principal mercado que Vitro

atiende”. [Informe Anual 86].

Sin embargo, es licito plantear un conjunto de preguntas que permitan un

acercamiento explicativo a este comportamiento. Por ejemplo, jqué tipo de

productos se estin exportando?, (la Corporacidn cuenta con habilidades especiales

para exportar en un mercado tan competitive?, en definitiva jcudles son los factores

que hacen que este crecimiento acelerado sea posible?

Fguralda . - ©

Div. Vidrio Plano empresas exputtadoras -

120 Exp/ventas (%)
100 -
//\;
R R R R T T T T T
P R T T T S
4?- .............................
20:*.——-_,____4__,__;} - 1 L
| -+
) T 3 T
84 85 B& 87

—+— Vitro Flex —— Cristales [nasti. —*— Vitro Flotado, S.A.

Fuente: Este estudio a partir de datos correspondientes ai Anexo L.
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ngra, ZA!:
Dtv, Vitro Cristalena empfesas expuztadoras

txp/Ventas (06)

50

0 T T T

84 85 86 87 &8

—— Vitro C. Cristalerfa  —+— Vitro C. Crimesa  —*~ Viro C. Kristal,

Fuente: {dem fgura 2.4a.

ﬁgura 24:
Dhr Envases Vfdr}n emptesas exportadoras

10 Exp/Ventas (%)

(8] T T T
84 85 2 <3 87 88
—— Vldreria Moenterrey -+ MVidrierfa Rayes —— Vidrieria Queretaro
O~ Vidrerfa México —¥—  Envases de Bor. Silll.  ~%— Vitroplast M.

Fuente: Idem figura 2.4a.
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La figura 2.4 (a, b, ¢) recoge las estadisticas de las exportaciones de las empresas
que cuentan con los indices mdas altos, los cuales corresponden a las divisiones de:
Vidrio Plano, Cristalerias y Envases. La divisién envases muestra una estructura de
exportacion diversificada cuyos objetivos son diferentes segmentos de mercado,
también se observa el mismo comportamiento en cristalerias, aunque aqui el indice de
exportaciones entre ventas es de 40 por ciento, es decir casi la mitad de sus ventas
estan dirigidas al mercado estadounidense. En la divisién Vidrio Plano la empresa Vitro
Flex muestra un comportamiento significativamente distinto ya que una de sus

empresas exporta el 100 por ciento de sus ventas.

De alguna forma se hace necesario establecer bases que permitan una explicacion
de este sesgo para delimitar si corresponde a una estrategia sustancialmente distinta.
La explicacién del comportamiento exportador de Vitro Flex puede ser entendido si se
toman en cuenta que la empresa es producto de una coinversién entre Vitro y Ford'?,
Las exportaciones consisten en vidrio plano que utiliza Ford en el ensamble de sus

automoviles.

Como se menciond anteriormente, esteé comportamiento lHama la atencién y
sugiere una estrategia no clasica. En forma clasica la secuencia seria:‘ se genera una
" empresa, esta cémieﬁza a abastecer al mercado doméstico y luego se expande a los
mercados fuera de sus fronteras. La situacién planteada es totalmente inversa: la
empresa se crea con la finalidad de exportar lo que indica una causalidad totalmente
distinta y responde a una decisién que tiene en cuenta los aspectos ventajosos que le

ofrece la integracion vertical del soclo nacional unido a las economias de alcance.

Esta estrategia en donde un conglomerado nacional se une mediante una aiianza a un
extemno ha sido repetidamente utilizada por Vitro. Por ofro lado, es interesante destacar
que la empresa nace como exportadora, producto de una decision cormporativa donde la
seguridad de la escala para operar econémicamente se logra cuando se concibe el
proyecto de inversion, lo que elimina el riesgo de emprender esfuerzos de exportacion

independientes. La explicacién de la situacion se transforma en algo no trivial,

12 £ importante destacar que este no es el Unico caso donde este tipo de coinversiones tienen lugar, se
puede citar a: Carbaplastic, Nemok y Condumex; las cuales reflejan conversiones entre Ford y Visa, Ford
y Alfa, General Motors y Condumex respectivamente. Kurt Unger trata esta situacion en: Las
exportaciones mexicanas ante la reestructuracion industrial internacional {1990} p. 73 y “Las economias
de escala y de alcance en las exportaciones mexicanas” (1989), p. 486.
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Otros esfuerzos de exportacion son realizados por la Division de Cristaleria, Fibras e
Incdustrias Bdsicas, al establecer comercializadoras'® en Estados Unidos que les
permiten controlar la distribucién e inclusive exportar a terceros paises, desarrollando
productos acordes a mercados internacionales. En algunos casos de exportacion a
Europa, las exporntaciones se hallan atadas a las ventajas del tipo de cambio respecto
del délar. También los socios son parte importante en la estrategia de las
exportaciones, por ejemplo el area de fibras concentra parte de sus esfuerzos a través

de allanzas con Owens-Corning y PQ Corporation.

Indicadores basicos de desenvolvimiento

En esta seccién se presentan algunos indicadores que permiten apreciar la
evolucién del Grupo durante los Gltimes aiios. Los indicadores son: la evolucién de las
ventas y rentabilidad, medida como la relacién entre las utilidades netas y las ventas
netas. También se pondrd atencidon sobre las exportaciones y la razén del

endeudamiento a través del apalancamiento financiero.
La figura 2.5a muestra ias ventas totales y consolidadas del grupo.

Se observa un explosivo crecimiento de las ventas. Adn teniendo presente el
fenémeno inflacionario y las sucesivas devaluaciones dei peso, la tendencia creciente

persiste a pesos constantes, tal como se puede notar en la figura.

En cuanto a la rentabilidad, ha mostrado un pico en 87 para luego decaer en 88 y

mantenerse al mismo nivel en 89,

Los factores que mas influyeron fueron los efectos de la inflacion, que sumados a
los mayores costos de ventas provocaron que las utilidades disminuyeran en forma

importante en 1988. Se debe notar que durante el lapso de tlempo que abarca la

" Vitre Crisa abre un salén de muestras de productos al igual que inicia operaciones de una fabrica situada
en las cercanias de N.Y.-Balston Spa, N.Y. En julio de 1988 se abre una segunda planta en Estados
Unidos, en Pacific Grove (California). Industrias Basicas crea una comercializadora en USA: Industrias
Basicas Internacional.
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]-'Igm'a-z.s a -
Evolucién de las ventas totales Viiro y subsidiarias

Billones de pesos

0 T T T
85 86 87 88 89

———  Pesos corrientes —+— Pesos de 1989

fuente: Elaboracion propia a partir de: //ormes Anwifes Vitro, 5.A.

Figura 25 b o c '
Rentabifidad Vitre, S.A. y subsidlarfas™

%

25
Compra de —‘
Anchor

20 /-\

’ )

0 T T T T T T T
82 33 a4 85 86 87 88 89 20

Fuente: Elaboraclén propia a partir de informacién de la Bolsa Mexlcana de Valores (México)
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figura 2.5b la evolucion de la industria tuvo sus altibajos y no fue buena y que en los

primeros nueve meses de 88 se contrajo en 6.3 por ciento aproximadamente.

En 1989, a pesar de tener problemas operativos por la politica de estabilizacion de
precios y el crecimiento de |os costos, la rentabilidad se mantuvo en el nivel de 1988.
Esta marca no es nada despreciable, ya que los costos y la inflacién crecieron; esta
Gitima a una tasa anual de 20 por ciento, mientras que los precios internos del grupo
han observado una relativa estabilidad. Es interesante apuntar que un elemento que
ha apoyado un rendimiento positivo son las exportaciones tal y como se puede notar

en la figura 2.5¢, donde se observa que el crecimiento ha sido importante.

Bgwa25c¢” . -
Exportaciones Vitro, S.A.y subsldiarias -

350 Millones de dolares

300

250
200 1
150 4
{00

507

Fuente: Elaboracion propia a partir de: /nformes Anvales Vitro, S.A.
Otro indicador que debe tomarse en cuenta es el relativo al apalancamiento

financiero que muestra una disminucion a partir de 1982 —figura 2.5d- lo que indica

en este caso una fuerte disminucion de sus deudas.
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Flgura 2.5 d ' : -
Aplacamiento Financiero Vitro, S.A. y subsidiarias

o=
&

200 7

1507

N
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82 83 84 85 86 37 88 89 0

Fuente: Elaboracién propia a partir de: ormes Anuales Vitro. 5.A

Parte 11

Elementos del mercado donde participa Vitro

Aunque brevemente, se presentan aqui algunos elementos que caracterizan al

mercado donde Vitro participa, su estructura y los segmentos principates.

Composicion de la demanda

Se distinguen cuatro caracteristicas en la composicién de la demanda nacional:
Estructura segmentada de la demanda, namero de compradores independientes,

compradores sofisticados y exigencia de la demanda.
En ia tabla se muestran estas caracteristicas y la estructura segmentada de la

demanda nacional e internacional a la que sirve el Grupo Vitro en funcién de los

sectores industriales, indicandose en cada sector los productos principales.
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Princlpales segmentos de m

ercado donde participa ef Grupo Vitro

Capitulo 2

Sector Industrial

Grado de Exigencia

Necesidades Anticipadas de
los compradores

Compradores
[ndependientes

Nacional Internacional .
Intemacionales

1. Automotriz Regular Alto Cristales automotrices con Chrysler, Nissan, General
curvaturas complejas, Motors
productos manufacturados de
prensado en caliente,

2. Linea blanca Regular Alto Productos de acero Phillips, Whirpool,
porcelanizado de disefio distribuidores nacionales.
novedoso.

3. Envases para Regular Alto Exigencias de huevos disefios. Cerveceras nacionales e

cerveza infernacionales

4. Materias Regular Alto Diversas empresas nacio-

primas para la nales.

produccion de:

Jabones y

detergentes.

5. Blenes de Regular Alto Bombas de alta eficdiencia para Empresas de Vitro nacio-
capital irrigacion, compresores de nales y extranjeras, empre-
aire. sas det sector plblico y

ptivado, empresas extran—
jeras.

6. Envases para Regutar Alto Exigendcia de nuevos disefos.  Refresqueras nacionales e

refrescos internaclonales.

7. Envases para Regular Alto Exigencia de nuevos disefios.  Empresas vitivinicolas

vinos y licores nacionales y extranjeras.

8. Construccion Regular Alto Ciistales especiales; atérmicos, Empresas constructoras
reflejantes, antibala, antirobo, nacionales.
de seguridad, unidades .
termocausticas, techos
aislantes. -

9. Farmacéutico Regular Alto Exigencia de nuevos Empresas farmacéuticas
productos y disefios. nacionales y exiranjeras.

10. Alimentos Regular Alto Exigencia de nuevos disefios.  Empresas empacadoras de

procesados alimentos nacionales y ex-
tranjeras.

11. Articulos de Regular Alto Exigencia de nuevos Distribuidores nacionales y

uso productos y disefos. extranjeros.
domeéstico

12. Industria Regular Alto Cristales especiales de alta Empresas muebleras

mueblera resistencia. nacionales.

13. Articulos Regular ) Alto Aurticulos de cristal de plomo Distribuidores nacionales y

suntuarios para el mercado de regalos, extranjeros.

14. Industria de la Reguiar Alto Tecnolegias y productos mas  Diversas empresas de la

transformacién diferenciados industria de la transfor-
(microfeldespato, arena silica).  macién.
15. Industria Regular Alto Tecnologia y productos mas Diversas empresas de la
quimica diferenciados (carbonatos, industria quimica.
cloruros, boratos, arcillas
tratadas, arena silica).

[6. Industria de Regular Alto Tecnologia v productos mas Diversas empresas de la

proceso diferenciados. industria de proceso.

17. Industria Regular Alto Moldeado de piezas de alta Diversas empresas de la

manufacturera techologia y catidad. industria manufacturera.

Fuente: Ochoa, Loyde (1991).
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Como se observa en esta tabla, los sectores cubiertos por el grupo son de un ampiio

rango dentro de la industria del vidrio e Industrias relacionadas.

Los compradores sofisticados y exigentes revisten una importancia relevante ya
que estos presionan a las firmas locales a buscar altos estandares, en términos de
calidad, servicio al cliente, desarrollo de productos, etc. Son varias las razones por la
que estos compradores —industriales— establecen exigencias; algunas razones son:
porque se deben enfrentar factores selectivos dentro de su propio sector industrial,
como son los estandares regulatorios, normas sociales; factores de competencia, entre

otros.

En la tabla se proporciona un andlisis cualitativo del grado de sofisticacién de los
compradores del Grupo Vitro, tanto nacionales como internacionales. El anélisis toma
como punto de paitida el hecho de que los compradores nacionales no son
innovadores en el consumo de productos y servicios y mas bien, son seguidores de

los habitos del extranjero.

Vitro cuenta con un liderazgo en muchos de sus productos, sobre todo los
elaborados por su division envases; aunque este liderazgo dudosamente se podria
atribuir a las exigencias de compradores o normas regulatorias, si no méas bien a

practicas monopédlicas, producto de una economia cerrada.

Debido a esta razén, se califica en la tabla a los compradores nacionales con un
nivel de sofisticacién regular, aln para aquellos sectores con participacion de
empresas multinacionales. En el caso de Vitro, este aspecto ha sido sustituido por los
requerimientos de sus compradores internacionales hechos que se reflejan
constantemente en sus reportes anuales especialmente a partir de 1985 y se reconoce
que muchas de tas innovaciones han sido producto de necesidades del mercado

internacional.

Respecto de las necesidades anticipadas de los compradores del Grupo Vitro que
se muestran, como en el caso del grado de sofisticacién, se puede asumir que los
compradores nacionales no anticipan las necesidades de otras partes del mundo,

debido principalmente a su caracter seguidor y no innovador.
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Conclusiones del capitulo

Desde 1984 hasta 1992 se distinguen cambios significativos en la corporacién que
van dibujande un contome distinto. La deuda que en el inicio del periodo era una

pesada carga fue eliminada de una manera rapida.

A nivel corporativo se crean nuevas divisiones como la de enseres domésticos y la

de bienes de capital.

Respecto al control de sus subsidiarias posee el control mayoritario en casi todas
ellas, también destacan las acquisiciones de Lachford Glass Container y Anchor que fa
coloca en posesién de una importante cadena de distribucion y produccién en los
EUA. Esto tiene efectos en varios niveles de la corporacién, uno de los cuales es que
el 40 por ciento de sus ventas y otro tanto de sus activos se encuentran fuera de las
fronteras mexicanas y concentrados en los EUA, es decir se produce una distribucién

importante de casi la mitad de sus activos y ventas en un solo pais.

A los primeros pasos dados por la Division Envases en el territorio estadounidense
le siguen las alianzas de importancia trascendental para la corporacién con Coming e
ICA. En 1990 se produce un cambio de paradigma entre Vitro antes y después de su
internacionalizacion. Las estrategias que caracterizaron los periodds anteriores son
suplantadas o compartidas por la entrada de una nueva etapa sighada por su
internacionalizacion donde inclusive se busca realizar acciones que apoyen esta nuev::
etapa como el establecimiento de plantas que exporten a los FUA desde zon.

cercanas a la frontera.
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El entorno de la captura
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En el capitulo anterior, se construyé un perfil de Vitro y de las circunstancias en que
se desenvolvia la corporacién y que temminaron impulsando su expansion fuera de sus

fronteras con la adquisicién hostil de Anchor Glass Corp.

En este capitulo, se descibe el marco general donde esta operacidn se concreta,
comenzando con una descripcién de los aspectos generales del sector envases en los
Estados Unidos, que incluye a dos de los principales compaiiias estadounidenses:
Owens lllinois {Ol) vy Anchor Glass (AQG), incluyendo algunas -caracteristicas
estructurales del mercado, gastos de investigacién y desarrollo para finalizar con la

situacion probiematica de Anchor.

La industria del vidrio en los Estados Unidos

Los 80 es una década de transformaciones importantes en la estructura de la
industria del vidrio a nivel internacional, proceso que se vive con mucha intensidad en
los Estados Unidos. Las alianzas entre corporaciones con distintos origenes nacionales,
las fusiones y adquisiciones son manifestaciones de esta reestructuracién que es

impulsada por la fuerte competencia que debe afrontar la incdustria ante los materiales

sustitutos —plastico y metal—, el costo de la energia y las normas regulatorias,

Estas transformaciones tienen como consecuencia una reduccién importante det
nimero de participantes en el sector de envases estadounidense, es decir, se produce
una concentracion de la estructura industrial, de 27 integrantes en 1980 se reduce a
{7 en 1988 (- 37.4 por ciento) emergiendo nuevos participantes, producto de

fusiones y adquisiciones.

La figura 3.1 permite visualizar la situacion entre estos dos puntos histéricos. En
1980 dos firmas, Ol v Brockway, poseian el 34 por ciento del mercado, el resto se
distribuia entre las 25 firmas restantes. En cambio en 1988 la fragmentacion del
mercado se reduce significativamente, solo dos firmas poseen el 64 por ciento, y
cuatro firmas concentran el 82 por ciento del mercado, el resto {16 por clento) se
distribuye entre las otras [3, lo que pone de manifiesto una estructura oligopélica

controlada por dos empresas.
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Hsnf‘ 311 ~ - T. : . - _
Envases de vidrio USA estructira de mercado

Owens-lllinois Owens-[llinols
& 22% ’ a 10%

Anchor Glass

% o
g o R 24%
. TR R
’\\\ S ‘4/

Otros
16%

76% Ball, Corp. National Can
10% 8%
1980 1988
Total de competidores Total de competidores
27 17

Fuente: Elaboracién propia a partir de Shearson, Lehman y Hutton,

El incremento de la participacién en el mercado de AG y Ol se realiza mediante
mediante adquisiciones, Ol adquiere Brockway (Oct, 87) y AG hace lo propio con
Diamond Bathurst (Jul. 87) lo que les permite emerger come las lideres en lo que
respecta a volumeﬁ de ventas en 1988. Estas adquisiciones revelan estrategias que
tienen los siguientés'objetivos: obtener escalas de operacién y a&icukar una posicién
geografica que sea adecuada a la distribucién de sus productos dentro del entorno
domeéstico. No debe dejar de reconocerse que esta es una industria de grandes
volimenes donde las escalas tienen incidencia sobre los costos marginales que son
decisivos. Las estrategias genéricas a seguir por los competidores exitosos serian:
incrementar su participacién en el mercado, detectar nichos de mercado

concentrando esfuerzos o utilizar el negocio como un generador de flujo de efectivo.

Otros elementos que definen el marco de referencia en que se desenvuelve el
sector envases en 1989, que es cuando se produce la captura de Anchor Glass, son

resumidos a continuacion:

0 Bajo crecimiento de los precios de los envases. Las expectativas de un
crecimiento entre 5 por ciento y 7 por ciento se ve presionada a la baja por una

serie de factores entre los que se encuentran, intensa competencia con los

precios de los sustitutos —envases de plastico y metal—,

58



Capitulo 3

Ante esta situacion, Owens [llinois renegocia sus contratos con precios de
descuento con el objeto permanecer con una parte mayor del mercado, Esto afecta [a
estrategia de Anchor Glass que en primera instancia trata de resistir esta situacién, lo
que le ocasiona la pérdida de varios acuerdos que tenia previstos en 1988; finalmente
debe ceder con las consiguientes perdidas; la carta a los accionistas es bastante

explicita al respecto'.

Crecimiento lento de la demanda estimado en 1 por ciento a 2 por clento; este

id

bajo crecimiento es producto de una contraccién del mercado de los envases
de vidrio por incremento de [a participacion de los productos sustitutos,

plasticos y metal.

La industria contaba con una capacidad instalada por arriba de las condiciones

M|

de equilibrio, esto es, una sobrecapacidad.

3 Otro angulo a explorar es el relacionado con el tipo de cambio. Esta variable
puede impactar de diferentes maneras: sobre las estrategias exportadoras de
otros paises, o sobre [a capacidad de exportar de las empresas estadounidenses

y también sobre las materias primas utilizadas para la produccién de envases.

En el caso de un ddlar fuerte se podria argumentar que esta situacién no puede
perjudicar a la industria, ya que é&sta es esencialmente doméstica; esto se basa
fundamentalmente en que la competencia externa es pequefia y la estrategia de
exportar de otros paises es poco es viable. Este argumento esti sostenido al
considerar que el valor de las importaciones para los envases de vidrio sobre el total
de este segmento es del 4 por ciento’. Para el caso en que el pais exportador sea
México el tipo de cambio en algunos periodos histéricos podtiia ser considerado como

una ventaja comparativa.

7 El efecto sobre los precios de las materias primas que son utilizadas para la
fabricaciéon de envases, es un factor a considerar dentro del marco de este
sector. El carbonato de sodio que es uno de los insumos utilizados, incrementd

su precio en 20 por ciento, aproximadamente en un afio. Este incremento del

" Anual Report Anchor Glass Co., p. 2 March 10, 1989,
* Shipments to Rise Slightly in 1990, Glass Industry, January 1990, pp. 8-9
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precio fue impulsado de alguna forma por el crecimiento de la demanda,

fundamentalmente por las exportaciones que son facilitadas por un délar débil.

En el cuadro 3.1 se resume la situacion tal como era caracterizada por Keadder,
Peabody® —firma especializada en inversiones del sector—. Es de notar que la posibi-
lidad del ingreso de nuevos entrantes era considerada como baja. En este sentido
coincide Schollmeyer, H.E. especialista de Paine Webber*, quien expresa que “hay una
remota posibilidad de adquisicién por inversionistas extranjeros”, aunque la
posibilidad de nuevos entrantes se refiere también a cualquier firma ya sea nacional o
extranjera. Por otro lado, en el cuadro 3.1 el poder de los compradores fue calificada

como alto, lo que presiona los precios a la baja.

Tabladig .

Situacion de la-industrix de envases en USA 1989 1
Poder de los Poder de los Nutevos Riesgo de Rivalidad
compradores vendedores entrantes productos entre
) sustitutos competidores
existentes
Envases Alto Moderado Bajo Bajo Alto
metallcos . ]
Envases de Alto Bajc Bajo Moderado Alto
vidrio .
Envases de Mederado Alto Moderado Bajo Moderado
plastico

Habria que agregar otra variable significativa a considerar dentro del sector y es la
referida a los gastos de investigacién y desarrolio (ID). La figura 3.2 muestra la
evolucion de los mismos para tode el sector en los Estados Unidos, en funcién de dos
indicadores: el monto total y el porcentaje sobre ventas; ambos muestran una débil
inversion. EI monto méximo es algo mdés de 500 millones de délares y cerca de 1.3
por ciento como porcentaje sobre las ventas; si bien este valor tiende a un crecimiento
sustancial desde 1977, ei indicador como porcentaje sobre las ventas muestra un

compertamiento mads irregular en especial a partir de 1984,

% fvan B. Crossley, Fquity Reseach, Containers & Fackaging, Keadder, Peabody, 1989.
* Where Goeth the Glass Industry? Glass Industry (1989), p. 13.

60



Capitulo 3

Figura 3.2 - . o )
Gastos de ID en H.5.A, Stone, Clay & Glass Products
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Fuente: Elaboracién 'propia a partir de Predicast Basebook

En el caso especifico de las corporaciones que participan en el sector envases de

vidrio, hay coincidencia de opiniones en el sentido de que el esfuerzo de ID es pobre

y que Owens lllinois —lider en el sector- es la que mas invierte en esta actividad®.

Los actores principales

En esta seccion se describen los dos actores principales, en primer lugar O-1 como
el lider en el mercado al que cuenta con una gran capacidad tecnoldgica. En segundo
témino a AG delineando sus preblemas financieros, elementos estos que ayudan a

comprender la situacién.

Owens-Ilinois, Inc.

Owens es una cotporacion diversificada que produce envases para la industria de
alimentos, refresquera, farmacéutica, plasticos. Ademas de productos especializados

de vidrio, tubos de television y productos decorativos. Su diversificacion se extiende

® En este sentido la opinion de un especialista de Paine Webber es que la inversion en ID es inexistente
con la excepcidén de Owens lllincis y Ball-In Con. Where Goeth the Glass Industry?, p. 27.
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al sector de servicios financieros y al de la salud. La firma se origina en 1907 como
Owens Botle Machine Corp. luego toma el nombre de Owens-lllincis Co. y desde
abril de 1929 el de Owens-lllinois, Inc.

Owens cuenta con la mayor participacién en el mercado de envases, tiene
subsidiarias en paises del continente europeo y americano, es socio de Vitro en la

empresa Envases de Borosilicato en México y proveedor tecnolégico.

Tahtaf&’t o o T L ' T P -
. Gastos de !nvesﬁgacionydesarmﬁn Owens ﬂl{no[s ' T A
Ao Millones de dolares Porcentaje sobre ventas Patentes Totales®
1984 60.6 1.71 61
1985 48.5 1.32 64
1986 50 1.37 61
1987 38.7 1.25 54
1988 42.7 1.18 56
1989 36.7 1.02 44

Fuente: Reportes anuales Owens-lilincls, Moodys Manuat y IFI Assignee Index. El nimero total de patentes
corresponden a las divisiones: Owens-lllinols Clonsine Inc., Owens-[liinois Glass Container, Owens (ilinois Plastic
Product, Qwens illinois Television Products. .

Ademas cuenta con unr importante base tecnolégica tal como lo demuestra sus
gasto en investigacion y desarrolle y flujo'de patentes. Es uno de los tres fabricantes
mundiales de maquinas utilizadas para formar el vidrio, sus ventas totales ascienden a
3,000 millones de délares. También hay que agregar que la corporacién fue adquirida
por el grupo econémico Kholberg Kravis Roberts (Abril 87), ademas, en enero de
1988 {a federal Trade Comission (FTC) hizo una demanda por supuesto monopoiio

relacionado con la compra de Brockway.

Anchor Glass

Anchor Glass Container, era una corporacién de gran tamafo, con canales de
comercializacién y produccién en 15 estados de la unién americana, con ventas por
valor de 977.8 millones de délares en 1988 y con un total de 8000 empleados. Es
esencialmente una empresa domeéstica y su principal fuente tecnolégica era Owens-
llinois, sus principales productos son: diversas lineas de envases de vidrio para

clientes en el area alimenticia, refresquera, cervecera, licores y vinos.
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Anchor Glass fue fundada en 1983 por un grupo de administradores que provenian
de una division de Anchor Hocking, Corp. y otros inversionistas provenientes de
Wesray, Corp. En mayo de 1983 se adquieren los activos que serdn la base de
Anchot. Luego la compafiia crece a base de adquisiciones, Midland Glass, Company

(1984), Diamon-Bathurs, Inct. (1987).

Con la adquisicién de esta dltima cotporacion Anchor duplica su tamafio, lo que
implica fuertes reestructuraciones en sus areas operativas con el objetivo de integrar
las dos unidades, pero esta adquisicion es clave para el crecimiento de la compaiia y

de sus canales de cormerclalizacién,

Sin embargo, hay que reconocer que las dificultades de integracion de las
operaciones debido a las sucesivas adquisiciones perjudicé el servicio a los clientes,
esta situacidn se nota en la primera mitad de 1986 lo que hace que se acelere el plan
de racionalizacién de la compaiiia. La tendencia negativa de ventas continua en los

primeros seis meses de 87.

Anchor enfrentaba problemas financieros y una deuda de largo plazo por valor de-
460 millones de délares; ademas reportd una pérdida neta de 8.5 millones de ddlares
para el ejercicio de 1988; por otro lado, durante el primer semestre de 1989 ya habia

acumulado pérdidas por valor de 14.4 millones de délares.

Como conclusién, el contexto donde se produce la captura de Anchor por Vitro
estd sighado por una fuerte competencia, un bajo crecimiento de la demanda
vinculada a los problemas de la introduccion de productos sustitutos, un bajo
crecimiento de los precios de los productos ofrecidos y un incremento en los insumos
utilizados para la produccién. En lo referente a Anchor presenta problemas de
endeudamiento al largo plazo, producto de las adquisiciones, reestructuraciones de
sus operaciones, un proceso de modernizacién de sus instalaciones tecnolégicas que
consume recursos, lo que la coloca en una situacién financiera dificil, haciéndola un

candidato a ser capturada.

¢ Diamond-Bathurst se inicia en 1874, en el tlempo adquiere Container General, Corporation la cual
operaba 12 plantas de manufactura, en 1985 Diamond adquiere ciertos activos que Incluyen tres
plantas de Teacher Class, Comporation, compafifa que estaba operando en condiciones de quiebra,
(Chapter 11 of the United States Bankcrupcy Code).
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La expansion fuera de las fronteras,
Estados Unidos la tierra prometida
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El proceso de captura

El proceso de captura se inicia el 9 de agosto de 1989 cuando Vitro, mediante su
subsidiaria THR en los Estados Unidos realizé una oferta plblica de 280 millones de
dolares para la adquisicién de Anchor, es decir, 20 délares por accién. Luego del

ofrecimiente, las acciones incrementan su precic vertiginosamente.

El 22 de agosto, el Consejo de Direccion de Anchor recomienda a sus accionistas
rechazar la oferta y se toman las correspondientes medidas de proteccién' con objeto de
interferir los efectos del takeover, Vitro a su vez demanda a Anchor ante la Corte de
Litigios de Delaware, para obtener la cancelacién de dichas medidas de proteccion.
Finalmente, la corporacién comunica al juez correspondiente que la empresa se pondria a
la venta, pero que necesitaba tiempo para encontrar mejores altemativas. Se proveyo
informacion confidencial a terceras partes interesadas para que pudieran juzgar la situacion
intema de [a corporacion, Paralelamente, la Securittes and Exchange Commission
dictamina que ne encontré ninguna violacién a la ley antimonopolios en la oferta de Vitro.
Por otro lado, la informacién confidencial coincidia con los supuestos realizados en el
andlisis por los especialistas de la parte compradora en el sentido que Anchor contaba con
. “plantas bien equipadas, aunque no contienen las Ultimas novedades del arte”, al decir de

Adolfo Larralde, Director General de la division Juridica de Vitro (Expansicon, 6 1989 p. 55)

Finalmente; la adquisicién se realiza; aunque a un precio mas alto que el cofrecido
inicialmente por Vitro ~21.25 délares por accién-, algunos analistas indicaban que se
habia pagado un precio muy alto. *Es un precio ridiculo...” afirmé Jerry Melin,analista

de la industria del vidrio a La#in finance.

Esta adquisicién causé sorpresa e irritacion, situacion que se vio reflejada por la posicién
adoptada en algunos medios periodisticos estadouniclenses, especiaimente en Tampa,
donde Anchor tiene su base. La empresa y los medios fueron tomados por sorpresa y
transmitian la impresidn de sentirse invadidos por los empresarios mexicanos; en algunos
casos estas reacciones tuvieron tintes xenofdbicos. Aunque no toedos fueron lamentos, en
Streator, una ciudad donde se sitGan establecimientos, ahora propiedad de Vitro, la
adquisicién fue bien recibida por los trabajadores que estaban pasando por periodos de

inestabilidad y hablan cambiado de duefios cuatro veces, *la planta local no sélo habia

! Poison pill y golden parachute.
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sobrevivido, sino que fue rejuvenecida con nuevas inversiones, nuevos equipos, nueva

tecnologia y nueva administracion™ (7win Plans News, March, 19921 p. 69).

Las razones de la adquisicién de Anchor son explicadas en la entrevista que le hace

la revista Expansion a Emesto Martens, Presidente del Consejo de Administracion,

quien precisa las siguientes causas: en primer Iugar el cambio de estrategia de manejo

econdmico del pais, y en segundo, la amenaza de quedar como un productor

marginal con capacidad de exportacion.

A continuacién se reproducen textualmente los puntos claves de la entrevista.

Expansion

Martens

Expansion

Martens

“.Por qué Vitro consideré pertinente comprar Anchor Glass,
i q P P

Container Corporation y Lachford Glass?

Esencialmente, 1a operacién se relaciona con un elemento intrinseco  de
México: el cambio de estrategia en el manejo econdémico del pais. Hace
unos anos México decid|é cambiar su economia cerrada por una economia

abierta, situacion que llevo a Vitro a replantear sus propias estrategias.

Ademas, esto 5e une a ciertos eventos que tuvieron lugar en la industria en
general, especificamente en la del vidio, como por ejemplo el
establecimiento de alianzas entre los grandes fabilcantes de productos de

vidrio en €l mundo.

Todo esto nos hizo replantear cual serfa nuestra posicién hacia futuro, si
quedarnos aislados en México con una participacion importante en
exportaciones, o si debiamos mejorar nuestra posicion como un jugador

importante en la industria del vidrio.
¢De qué manera beneficiard a México la compra de ambas compaiias?
Anchor requiere equipamiento y sélo existen en el mundo tres empresas

que pueden fabricar el tipo de macuinaria requerido. Una es Owens

lllinois, pero su capacidad no es suficiente para abastecer a Anchor, otra
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es la firma japonesa Toyo Glass, aunque basicamente su produccidn es

para si misma y luego esta Vitro.

Tenemos el acceso a la tecnologia de Owens y se negocid el uso de su
tecnologia en Anchor. Ademds tenemos la capacidad instalada a través
de nuestra empresa Fabricacion de Maquinas, S.A. para poder proveer en
forma oportuna y de manera competitiva los requerimientos de Anchory
Lachford. Esto significa para México una exportacion de capital de entre

300 y 400 millones de dolares. {£xpansion p. 60, 1989)

Posicién de mercado y geografica

La posicién de Vitro antes de la captura se muestra en forma simplificada, en la
figura 4.1. En ella se esquematizan fundamentalmente las empresas comercializadoras
y distribuidoras de sus productos en ltos Estados Unidos. Luego de la adquisicién de
Anchor Glass Container y Lachord Glass, la posicioén en el sector envases es la que se
presenta en la figura 4.2, En la misma se observa que la participacién de Vitro en el
mercado es de 27 por ciento, es decir de ser un exportador marginal pasa a contar

con la segunda posicién en el mercado de envases.

Figura 4.1 . . _
Posicién geografica de Vitro antes del Takeover sobre Anchor Glass, Corp,

-

/\
=\

Distribui

ik

Exportaciones desde México

Fuente: Elaboracién propia
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Figara 4.2 .
Enva.ses de vidrio en USA estrud-nra de mercacfo

Owens-lilinois
40%

!
Vitro, S.A.
27%

Otros
13%

Ball, Corp. National Can
10% 8%

Ademas, es importante reconocer que la nueva distribucién geografica —ver grafica
4.3— le permite el acceso a zonas clave dentro del territorio estadounidense, al

incorporar una impresionante cadena de distribucion.

Hgma 43 - - ’
Pusit.ian geogmﬂca de Vftro d&spu&s de& Fakeover de Anchor Glass, Catp '

Winsconsin

/ Iliinois

Detroit,

Hayward, .
Cal. Streatar, Prog'ector
/ 5 nrinois‘\\: &n.
4 e:a ver * New Jersey
Antioch, Col St. Louis, Baitimore,
Cal. olarado Indtana Maryland
2 Mismun .

West Virg.
Chatanoga

He.nrye

Atlanta, Georgia

Woarner Robins,
Georgia

Vermont,
California

Green,
Floiida
Tampa,

Florida
Texas ! Gulfport, Mlssr,

Texas Housten,
Texas

Fuente: Elaboracion propia a partir de informes anuales, Anchor Glass.
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Otro aspecto a tener en cuenta dentro del esquema de la compra, es la venta de
tecnologia y equipo que aportara FAMA, S.A* para el reequipamiento de Anchor,
Glass. El estimado es de aproximadamente unos 400 millones de ddlares distribuidos
en cinco anos. También unida a la operacién de Anchor esta la adquisicién de Lachfor
Glass, Co. y su posterior fusién, lo que le da a Vitro una Inmejorable posicién en el
estado de California. A este respecto, es pertinente observar la distribucién geografica
con que cuenta Vitro luego de la captura de Anchor; notaremos que en la region
correspondiente al estado de California hay un vacio, el cual es cubierto con la compra
de Lachfor. Esta compaiiia tiene una pobre participacién a nivel nacional, pero en el estado
de Califomia cuenta con una cobertura de ventas del 16 por clento, lo que complementa la
cadena de distribucion obtenida con la adquisicién de Anchor Glass. Un resumen de [és

activos puestos en juego en estas operaciones se propotcionan en la tabla 4.1.

Tabtadd . -

Vitro, S.A. adquistcion + fasidn. -

Anchor Glass. Container, Corp. Latchfor Glass, Co.

19 plantas distribuidas en 15 estados 2 plantas de fabricacién
115 lineas de produccion 700 empleados

40 homos de fundicién de vidrio |

Principales productos . . Principales productos
Envases para cerveza, alimentos, refrescos y Envases para alimentos, vinos y licores
vinos.

Portafolio de cllentes

Anheuser- Busch, Inc.; General Foods, Corp; Miller | Participacién a nivef regional (Cal) 6%,
Berwing, Comp.; Joshep E. Seagran; Smucker; nacional 2%
Coca Cola; Hueblein; jim Bean.

Ventas por: 1022 millones de délares. Ventas por: {16 millones de délares.

Fuente elaboracion propia

Conclusiones del capitulo

La importancia del acceso a zonas claves dentro del territorio estadounidense, la
cartera de clientes que acompafia a la adquisicidn y el control de centros productivos
diseminados en el territorio estadounidense le dan un control logistico y operativo a la

corporacién que le permite consolidarse en e sector a nivel regional, ver figura 4.4.

2 FAMA es una empresa de la division Industrias Basicas de Vitro, S.A.

69



Capitulo 4

Pero, mas alla de las espectacularidad y exitismo resaltados en la comunidad de
negocios mexicana y con resonancia en los medios financieros estadounidenses,
quiero refiexionar sobre algunos puntos que pueden ser cdave. El primero de ésios se
relaciona con el sobreprecio pagado por Vitro y la presién que el débito ejerce sobre
las finanzas de la empresa, En segundo término la preocupacion recae sobre el
necesario equipamiento y la reestructuracion a la que debera sujetarse la empresa. Por
altimo, es realmente sorprendente que el mercado financiero estadounidense permita
el hallazgo de “gangas”. Sin embargo, lo que no se puede dejar de lado, es el

impacto publicitario que tuvo esta operacion.

Figura 4.4
Poslclén geografica de Vitro, 5. A,
& Todos los puntos Indican posicicnes de Viro S A.
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l ( | ‘j"\' enfysta b Chatanoga
b f Oklahoma v —f——— Atlanta, Georgia
' i -
1
Vermont \ o * s/ Warner Robins,
\ California \\\\\ MEBXEAII .. . &%ﬂj/_\/\ A Georgia .
v e Green,
\\\\ \ f\' ‘1.\‘\ Floricla
. " * N
AN ' : " Tampa,
=N\ \ Z\ f N ) Tamp
Ensenada :- Dallas, el Gul £ M Florida
ekl \Texas c { ulfport. Missr.
Cuenca del \\/ orsicana, Houst
Pacifico Texas quston.
Texas

)

-
T

Integracion vertical, con insurmos -

en temitorio mexicanc e

~

\ /—/
Fuente: Elaboracén propla \/\,
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Esta parte de nuestro estudio se centra en el analisis de las Cartas que encabezan
los informes anuales de Vitro, S.A. y de Anchor Glass segin un corpus seleccionado.
La metodologia de andlisis aplicada responde a un enfoque semidtico, mas
especificamente, al modelo de actuantes creado por Algirdas Greimas en el marco de
los estudios estructuralistas del relato. Las Cartas a los accionistas de las empresas
respectivas son en si mismas narraciones o relatos, mediante las cuales se cuenta lo

sucedido y donde se juegan una serie de roles interrelacionados.

Si bien la aplicacién de esta metodologia es novedosa en trabajos de esta
naturaleza, trabajos mas moderos y sofisticados que buscan poner de relieve
aspectos finos, la estan aplicando, ya que proporcicna la capacidad de arrojar fuz
sobre las intenciones latentes de los emisores asi como de sus propias percepciones

del problema o situaciones que deben enfrentar.

Semidtica

La semidtica como estudio de los signos, en la vida social y cultural, es un campo que
se origina a partir de los aportes de Ferdinand de Saussure, quien es considerado como
fundador de la lingﬁféﬁ;;é modema. Saussure define la semiética como el estudio de los
.signos o sistemas de signos, que permite estudiar los principios mediante el cual la
significacion ocurre. Desde esa perspectiva la semidtica se convirtié en una importante
herramienta antropologica en el estudio de la cultura y en la interpretacién de los
sistemas de significacién social (Levi-Straus, 1963, 1976), También ha sido adoptada
en el campo de la sociologia para analizar las organizaciones (Tway's, 1976),
Asimismo, el método ha sido introducido para estudiar las cufturas de la organizacién

de negocios (Barley, 1983).

Analisis estructural del relato

Derivados en gran medida de los principios de Fferdinand de Saussure
-Significante/significado; sintagma y paradigma- se postularon diferentes modelos de
andlisis de textos narrativos, que se reconocen como gramaéticas narrativas. Entre ellos

destaca el modelo de actuantes de Algirdas Greimas. Los textos cualesquiera fuera su
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naturaleza y tipo, constan de un nivel superficial o estructura superficial y un nivel o

estructura profunda, relacionados ambos por la estructura narrativa.

La estructura superficial es inmediatamente reconocida y faciimente accesible. Estas
son las estructuras mas frecuentemente examinadas en los llamados andlisis de
contenido (Bettman Weitz, 1983; Bowams, 1976; 1078; 1984. Huff 1983). Por
definiciéon, el nivel superficial de un texto tiene sole unas pocas caracteristicas cfue

pueden ser identificadas y ellas varian de texto en texto.

La estructura profunda define los valores o sistemas de creencias de un individuo o
de una sociedad. El nivel profundo de un texto estd compuesto por fuerzas, creencias
o valores que son universales en el sentido que ellos estidn de acuerdo con los valores
fundamentales o sistemas de creencias de grupos o de la sociedad, por esta razén,
este nivel nos permitird rescatar un conjunto de constantes de un corpus (serie de
textos similares que seran analizados). La relacién entre los dos niveles se produce
mediante los que los semiotistas han llamado la estructura de manifestacién o
estructura narrativa. La estructura narrativa produce y organiza los significados del
‘nivel superficial del texto. Ellos consisten en una serie de restricciones y séiecciones, .
reglas que d;_eterminan los roles puestos en juego en el texto. Como se explicd
anteriormente, la estructura narrativa representa un puente entre la estructura

superficial v [a estructura profunda.

El modelo de actuantes de Greimas es el que da cuenta de la estructura narrativa
en su posicién de relacionar las estructuras profundas y superficial del texto. Todo
relato —y adn textos expositivos/argumentativos— se construye con base en seis roles
fijos -invariantes— en los que se agrupan los “‘actores” del relato, Los “actores”
pueden estar representados por un alto nimero de instituciones, empresas, personas
y por objetos que es lo que aquellos persiguen como tales presentarse. Sin embargo,
en tanto invariantes del relato ~que habran de definirse por o que hacen y por sus

relaciones internas—, su namero no excedera de seis y no serd menor de tres.'

' Poloniato, Alicia. “Mensajes retéricos: estereotipos dominantes” y fa lectura de los Mensajes,

Introducdion al Andlisis semictico de Mensafes.
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E! modelo semidtico de actuantes es el siguiente:

Figura 5.1
Modelo semibtico de aduanies

X

Destinatario

Destinaclor ~ Objeto

I Ayudante .. Sujeto » Oponente

Todas y cada una de las categorias definen a los “personajes” —del relato— por lo
que hacen y no por lo que son. Agrupar una serie de indicadores textuales en, por
ejempilo, la categoria de sujeto de la narracion significa que estan funcionando como
quienes llevan a cabo, realizan o realizaron acciones para lograr alcanzar unc o varios

objetos que beneficien o perjudiquen al destinatario cle la narracion.
El sujeto es lo que es, porque realiza acciones tendientes a lograr un objeto con el
propésito de trasladarlo en beneficio o perjuicio del destinatario, quien se entiende

comno pasivo: él que recibe el resultado de las acciones del sujeto.

La parte del modelo que representa esta interrelacion es la siguiente:

' Figura 5.2 ' .
Madelo ra:lucldo de achfanfes

»  Destinatazrio

© Sujeto
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Todos los “actores” que se reconozcan como destinador son los que aparecen
estableciendo los designios que se materializan en el objeto, quien como medio de
comunicacion, se transfiere al destinatario. Asi, por ejemplo, en el caso de Vitro,
cuando se atribuye el éxito obtenido a la fifosofia Tradicional de la Empresa esta

funciona como destinador que se materializa en o los objetos buscados que redundan

en el beneficio de la Empresa misma —destinatario—,

De alguna manera también, el actuante destinaclor sin intervenir directamente en la
accién, como se desprende del ejemplo anterior, “ordena”, “incita’ al sujeto a realizar

determinadas acciones para el logro de su of/eto.

Por fin, las categorias de ayudante y oponentes, que pueden o no aparecer,
agrupan a aquellos elementos —seres, procesos— que significan una ayuda o por el
contrario una traba o un impedimento al sujeto, para alcanzar el objeto buscado y

transferirlo al destinatario.

Esta breve explicacién del modelo permite situar el analisis de cada caso especifico
 y entender el valor seméntico de las adscripciones que se realizan. Por principio, el
modelo se aplica considerando cada carta en particular de las que encabezan los
Informes correspondientes a los ejercicios anuales en sus propios lfmites. Es decir, no
se considera nada externo a las cartas mismas. Las categorias de actuantes y su red de
relaciones estan estructuradas por el texto mismo y el trabajo del analista consiste en
descubrir las categorias y relaciones e interpretar a partir de los datos presentes,

poniendo de manifiesto lo gue no es evidente.

Vitro, S.A.

Las cartas dirigidas a los accionistas que forman nuestro corpus de Vitro, S.A. abarcan
los Ejercicios anuales correspondientes al periodo 1984-1989, que coincide con aquél que
en el conjunto de esta investigacion se ha enfatizado., Cada una de las cartas serd
identificada segun el afo del Ejercicio y se presentard su andlisis a través de la concrecion
de los actuantes de acuerdo con el modelo antes explicado y un comentaric que pondrd

de relieve los aspectos mas significativos que se desprenden de la aplicacién del modelo.
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Ejercicio 1984

Asi como en las restantes, el Sujeto de la Narracién es el Consejo de
Administracién o, mejor, el Corporativo de la Empresa, pues estd claro que éste
conjunto es el que, por indicacién del texto mismo, realiza las acciones indicativas de
sus metas u objetos. El destinatario en la narracion es la Empresa misma, es declt
Vitro, $.A. y subsidiarias y no, como podria pensarse, los accionistas de la misma.
Conviene dejar establecido desde ahora que, aunque los accionistas son los
destinatarios de la comunicacién —carta— no se constituyen en los destinatarios de las
acciones del sujeto. Como dijimos el destinatario real es la empresa Vitro, y sus

subsidiarias, a través del grupo.

El objeto buscado por el sujefo son en realidad dos: el primero concierne al
Mercado —Estrategias comerciales— y el segundo a Aspectos financieros. Resulta
interesante destacar que en tanto objetos o metas buscados no aparecieron explicitos
en el texto. El Mercado —comeo objeto—, y su desglose respectivo se hallan vinculados
a los factores negativos del entomeo —~oponentes— que resultaron determinantes para
no lograr “mayores utilidades” y no haber alcanzade “metas’ mayores de
exportacién® para Vitro, S.A., es decir el destinatario. Los tres primeros parrafos —et

40 por ciento de la carta— destacan tales factores negativos.

El otro objeto, Aspectc Ffinanciero con su desglose respectivo sigue un
procedimiento similar, pero esta vez mediante el recurso de destacar factores del entomo
positivo —ayudante-. Por un lado, el arreglo con autoridades hacendarias sobre la
indemnizacién, permitieron, lograr para el destinatario la *‘reprivatizacion de la
empresas” e “‘invertir donde va se tenia participacion”, en funcién del objeto de

“mantener y acrecentar el valor patrimonial y el valor de los fondos”.

Por otro lado, “si la reestructuracién de la deuda’ era una meta perseguida desde
tiempo atras, los acuerdos al respecto —no se mencionan cuéles fileron ni con quiénes
funcionaron para lograr para Vitro, S.A. la *solucién definitiva y permanente” —cuarto

péarrafo de la carta—.
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El quinto y anteditimo pdrrafo da cuenta de las predicciones que el sujeto estabiece
para el afno venidero. Estan concentradas en los factores del entorno negativos —opo-
nentes— que seran contrarrestados por sus propios objetivos o metas, pues si se
tiende a un “marcado incremento de la eficiencia se obtendran mejores resultadas

para Vitro”.

Por fin, el Gltimo parrafo destaca los valores y caracteristicas que, mas alld de las
circunstancias puntuales y de lo retdrico, determinan lo positivo de la empresa: su
“flosofia”, “su deseo de contlnuar siendo una empresa sana....”, lo que presupone
que siempre lo ha sido y por fin, una caracteristica que la define: la moderacién que
no impediria, sin embargo, aspirar a una mayor productividad. Estos rasgos de la

Empresa misma y que marcan tanto los objetos y sus logros como el accionar del

sufeto —El Corporativo— funcionan como destinador.

Ejetrcicio 1985

La carta correspondiente al Ejerciclo 85 es sumamente Interesante en si misma y en

confrontacién con la anterior.

Aqui estamos frente a un sujefo —Consejo de Administraciébn— muy activo en la
toma de decisiones y en la puesta en marcha de acciones para lograr las metas y
objetivos. Los factores negativos del entorno econdmico —cuya preciccion se habia

presentado en el informe anterior- no afectaron ni fueron determinantes de fracaso
alguno. Asi la carta comienza diciendo: “Me es grato comunicarles que a pesar de los

factores negativos Vitro, S.A. y Subsidiarias lograron la mayoria de sus objetivos”.

Ciertamente, se revela que hubo factores positivos del entorno tales como: los
cambios en la politica cambiaria, los mercados propios en repunte y el flujo de fondos
y [a estructura financiera en parametros saludables, Esta plataforma favorecio el
cumplimiento de las metas y sus resultados por parte del suyjefo y éste, ademas,
demostré conductas adecuadas para aprovechar las circunstancias favorables de los

factores externos de ayuda antes mencionados.
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Precisamente por ello el Gltimo es un derivado de decisiones/acciones del sujeto,
en la medida que este ha efectuado un i decuado control del pasivo y fortalecido™ el

capital contable.

Se observa —ver la figura— que las percepciones del entorno y las decisiones y
acciones del sujefo en consecuencia fueron decisivas en lo interno; no solo en el
establecimiento de las metas, sino en los resultados obtenidos. A través de algunos

ejemplos puede verse la relacién entre toma de decisiones —fundadas en informa-

cién—, establecimiento de metas y logro de la meta. Asi observamos que las
decisiones relativas a controlar costos y mejorar la productividad se remiten al deseo

de obtener rendirientos satisfactorios y a, su obtencién o logro para Vitro, S.A.

La informacién que el sujefo sabe manejar en tomo a la “moderada utilizacion de la
capacidad instalada” decide el objetivo de “No hacer ampliaciones”, esto es no

invertir en ampliaciones y cumplirlo.

Las cuatro primeras acciones del sujeto se mueven claramente en €l marco de
moderacién, explicitado en el informe anterior, como parte de la politica de la
empresa y agregamos de adecuacién al entorno. La quinta decision relativa a “la
adquisicién de Empresas” pareceria extrafia a ese marco de moderacion. Este
comportamiento se reflere a una meta que, contrariamente a las anteriores, no
aparece como adaptativo y circunstancial sino que responde a la politica “tradicional”
de la Empresa manifestada entonces en el objetivo “Acrecentar el valor patrimonial”,
que se concreta en favor del destinatario con la compra de 51 por ciento de Ingersoll

Rand y del 100 por ciento del Grupo Troqueles y Esmaltes.

Sin la carga retérica que se imprimié a las acclones del destinador en el informe 84,
el de 85 las refiere como de paso para reafirmarlas, puesto que un cambio en la
direccién no significard abandonarlas: se habla entonces de *“continuar por el camino
trazado” y “salvaguardar sus politicas y filosofia administrativa”. Esto indica el apego
a la tradicién o a lo que es tradicional en la cuitura de la empresa y refuerza tanto
alguna de las decisiones -seguir acrecentando el valor patrimonial- como las

adaptaciones al entorno en el marco de la moderacion,
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Las predicciones prevén la no recuperacion de la Economia Nacional dado el marco
negativo de ta misma, lo que muestra que no “habrd camblos en la situacién de
1985, A partir de tal prediccion se alude a “nuevos desafios” que se presentaran en

el ano venidero.

Ejercicio 1986
Como en los dos informes anteriores, los objetos perseguidos por el sujeto

corporativo se distinguen entre los referidos a las estrategias comerciales y a los

aspectos financieros,

El primero se desglosa en, obtencién de mayores rendimientos o “utilidades”
también como en las cartas anteriores y en “crecet en exportaciones”. Sin embargo, ¥y
por eso lo comentamos, en el nivel de la transferencia al Destinatario —resultados— si
bien se da la categoria global de ‘“‘resultados satisfactorios en utilidades” ésta se
desglosa de manera sintomatica. Un desglose concierne a que el resumen satisfactorio
proviene de una espécie de promedio entre lo no tan bueno —incremento minimo de
ventas en el mercado interno—, el “éxito sin precedentes en exportaciones”, y un
tercer factor éxtemo -si se quiere, a los objetivos concretos y especificos— y que son
las excelentes utilidades de CYDSA donde la empresa ‘“iene considerable

participacién accionaria”.

Cada uno de los resultados configuran diferentes relaciones entre factores del
entorno positivos —ayudante—, del entorno negativo —oponente- y las acciones del
sujeto corporativo. Si el resultado final del incremento de ventas en el mercado
interno fue *minimo”, se debié en definitiva al estado deprimido de la Economia
Nacional, donde la Unica estrategia del sujeto corporativo se tuvo que limitar a una

“defensa relativa de los margenes de operacion”.

En cambio, el “éxito sin precedentes” en las exportaciones tuvo a su favor como
factor positivo del entormo -ayudante- *la poiitica cambiaria estimulante para la
exportacion” -obviamente de México— combinada con una estrategia permanente

—_no ocasional- del sujeto corporativo aunque fortificado: “el redoblado y agresivo
J P q Y ag
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esfuerzo de la empresa por estar siempre en el mercado internacional” en lo que
destacan tres cualidades estratégicas: calidad de los productos, precios competitivos y

diversidad de lineas de productos.

Por fin, al promedio de los resultados satisfactorios en utilidades vino a sumarse, comao
dijimos, las excelentes utilidades de CYDSA. Este caso no puede interpretarse si no como
una ayuda que pasa de manera directa al destinatario, sin mediar acciones o estrategias
actuales del sujeto corporativo. Sin embargo, si consideramos que, desde el informe del
84 una constante de los objetivos financieros es acrecentar el valor patrimonial —que se
traduce en compra de empresas o en fuerte participacidn accionaria en otras—, la mencién

en éste de los resultados o beneficios se relaciona con acciones pasadas.

Pe nueva cuenta, en el aspecto financiero y en relacién con el objeto de
“acrecentar el valor patrimonial”, aunque en este caso ligado a consolidar una compra
anterior —de la que ha surgido una nueva Divisién— se concretd a la adquisicion de

empresas del grupo Prodosomex.

Siempre también entre los objetivos del aspecto financiero vuelve ‘a hacerse
mencidn al éndeudamiento. En 84 se habia aludido al acuerdo al que se habia llegado
para su pago y en 85 no se hacia ninguna mencién al respecto con el cumplimiento
de su propdsito de reduccion y el logro alcanzado a este. Cabe destacar que ni
siquiera en forma vaga o muy general pueden deducirse las estrategias del sujeto
corporative en este punto. A través del logro, se indica que se han pagado montos
importantes sin afectar ni reservas —en efectivo, en inversiones— ni las condiciones para

que la capacidad instalada siga operando con la mas alta tecnologia. ¢ Arte de magia?

Por dltimo, conviene destacar el nivel de predicciones para 87 que, en esta carta,
se presenta mas puntual que en las dos anteriores. En primer lugar atraviesa a las
categorias del oponente, sujeto, objeto y destinatario. En segundo, es mas especifico
y detallado en lo que concierne al Oponente —los factores negativos del entorno-. A
este respecto y bajo la caracterizacién global de “signos poco optimistas” para 87, se
alude a la continuacién de la inflacién elevada, si bien *avizoran” ligera recuperacion

de sus mercados domeésticos.
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Otro factor negativo de preocupacion en el entormno del pais es la Reforma fiscal. En
relacion con ambos, las futuras estrategias del sujefo y su blsqueda de obtencion del
Objeto se conforman en un bloque para lograr en funcién del destinatario —Vitro,
S.A.— la reduccion de sus efectos —Ver ejercicio 86—-. Propésite aparentemente blen

modesto,

Asimismo, se prevé entre los factores negativos, oponentes, ¥los esfuerzos de
otros paises para impedir que productos mexicanos lleguen a sus mercados”, Quizis
bajo la forma “‘otros paises” debe entenderse Estados Unidos puesto que resulta
improbable atribuir tales esfuerzos a los paises centroamericanos. Al respecto, no se

anuncian estrategias particulares.

Ejercicio 1987

Esta carta a diferencia de las anteriores, estd dividida en areas tematicas. Estas son:
1) Antecedentes econdmicos, 2) Ventas y utilidades, 3) Eventos notables, 4)

Estructura financiera, 5) El futuro.

Reunidos en el primer pérrafo se hallan los factores negativo§ de la Economia
Nacional y, por primera vez, se destacan 10s problerhas que *como mexicanos” se
tuvieron que enfrentar, y que afectaron adversamente los negocios del Grupo Vitr ».
Aqui, por extension, se refuerza nuestra idea de que este informe tiene como receptor

principal a otros distintos de los habituales.

Frente al panorama adverso destaca en el subtitulo Ventas y Utilidades que “a
pesar de las dificultades del entomo® el Grupo fue capaz de alcanzar sus objetivos de

un real y positivo crecimiento.

Por otra parte, la prediccion acerca de los esfuerzos de otros paises por impedir la
entrada de productos mexicanos indicada en el Ejercicio anterior como un factor
negativo para el 87 no parece haber influido en este, puestc que los logros en

exportacion se declaran como muy importantes.
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En lo que respecta a uno de los aspectos financieros que consiste “en acrecentar el
valor patrimonial”, destaca en este informe de manera explicita, la “cosecha de
beneficios por tales transacciones financieras anteriores”. Esta mencién ya se habia
hecho notar de forma implicita en el informe 86, cuando se aludié a las excelentes

utilidades dejadas por CYDSA.

En sintesis, el objeto buscado para Vitro, S.A. que globalmente consideramos
“obtener mayores rendimientos” se ve ampliamente satisfecho a pesar del énfasis en
destacar —en el primer parrafo- los signos de adversidad econémica -inflacién,

colapso de la Bolsa, devaluacion constante.

La novedad, en relacién con los aspectos financieros, consiste en la lograda
asociacién con Whirpool Corporation. Segtin la misma carta el logro esta enmarcado
en la reafirmacion del objeto “Buscar asociaciones con lideres mundiates™ que aparece

aqui entonces como sostenido y corroborado por “una larga practica”.

En este informe no hemos hallado indicios de factores positivos —ayudarntes— del
entomo que hayan favorecido los buenos resultados en las drdenes de utilidades y
financieros. Antes bien, existe una relacién directa entre las acclones del sujeto
Corporativo y la obtencion de resultados. Como ya se dijo, los factores negativos se

han mencionado, pero no se muestra qué incidencia tuvieron.

Es de notar que en las predicciones para e 88 no se mencionan, <omo en los
informes anteriormente analizados, factores negativos previsibles, sino se destaca “ef
conocimiento® del sujeto corporativo “de la complejidad del medio” con lo cual si
bien se senala su compiejidad, ho se alude a nada negativo, antes bien destaca una

virtud del sujeto.

También para el 88 los factores positivos que ayudaran al Sujeto Corporativo en et
logro de los objetos, estan en su totalidad enmarcados en las virtudes y logro de la
empresa misma (ver figura de analisis 87 la lista bajo {a categoria Ayudante). Tanto
por lo anterior cormno por esta parte, la pretensién, no tan encubierta respecto de los

nuevos accicnistas, es proporcicnarles seguridad.

85



Capitulo 5

efes ap

oagrelado ofny oyowisies Uun relaUuss
2p ssoeded S0AITY UOD URlusnT) ¢
"BPNap B] ¢ 1SS 2P peppede) e
‘Zapinbi| ajqepneg »

"BIIOISI NS SP OlapURUY ojus|ueduejeds
oleq seul 2 UOD Uejuany) *

resa1dwa v 9p S0IBO] A sephiia

e 319021 a5 A eu0823e0 ¥IS? Ul opo) ajue
epowode 95 oAlIpald [9ATU 17 :18RG ]

STINVANAY— — - -—— —

“eiueduicd

eAINU BISS P ugeziended v) sp

soape ap oiip odniny @ ered ugipe

£ ooxaw ered Joiaxs [Bp sosaiSul sew
‘uopelodxa us sopedlall U seleiuaa
seaneyiuSis ueued as 2nb ey Jod diosy
‘[codnypp HOD uoisepose v 1e|as 10180 e
'$3[P3] SOULUID) US epnpal [@ 101807
‘$3101DIUR SEIDDURIY

SIUOIIDESURI] 3P $ODYUIQ SP 2YISSOD) »
‘ORIA

P opediswl muepoduw sew |5 oWiod
uojarauewad saupeledxs sef 01507 e

(%61 ) seusa
U3 U3 ap oalisod A (231 o180

WS ‘oiIp odnin

ONYIVNIISIg

‘olpaWl [2p pepilbbidwos

¥] 9P OMSRUDOUOD ‘GRE| SSUOIDIPaL]
‘uonrelodion

‘loodiya uod uopemose eljsanu

e[jas eied ssuomepoBau sepedie(

epnap ¥ Jpnpal lod uopednsoal]
‘soye solea uorefegen anb sel

U §2)UMIND21 Ol SBISDURLY SSUODIRSUE}
ua sepeadws seiBajensa se »

e o ————3  0J3NS

A
(eopoerd eBie] op co_um.EEm-m.:
salelpunw

SDIDPI] UOD SBUCQDRIIOSE 182shg

epnap e[ IPNpay e

‘selopaue sour uoleuadula as

anb p us Euowned Iofea I2IUIDAIDY  ®
vrapurul) eBayensy II

‘uopelodxs Sp SeIUSA feZiRiu] e
SEIUSA UD 12D e

SOJURLIPUSI salokew 1aulq0)
feiiawod viSaensy |

ol1ilgao

JEIOpP fe U]
ePIUCLL B 3P DJURISUOS UDIDEN[eAS] »
"eUeDIXaly Bsjog &) 2P osdejoD) «
‘sesiusad

SBLU SO[NEd $O] 3P eqilie 1od ugpeyute
J[eUOCISRU BOIIOUCOS PEPISISAPRY

e 1ININOJO

JOAVNIISIA

SIPULNEIY SP SISHPUY [RG] o110[Y oA
9°g wean3y

86



Capftulo 5

Ejercicio 1988

Como la carta anterior, esta se halla dividida en varias partes. Estas son:
Antecedentes, Ventas y Utilidades, Estructura financiera, Eventos especiales y

Perspectivas.

A diferencia de la anterior y de las restantes ya analizadas, aparece en el papel del
destinador el llamado Pacto de Sclidaridad que constituydé unas de las primeras
acciones de envergadura con las que comenzé el sexenio de Carlos Salinas de Gortari
y que encontrd apoyc en las grandes empresas mexicanas come el Grupo Vitro.
También desempefia el rol de destinador de las acciones que se trasladan al
destinatario. La “organizacién competitiva a nivel internacional” de este propio Grupe
y es el factor que ha podido hacer contrapeso al primero. Segln el texto analizado, el
Pacto ha tenido efectos adversos para la Compania y se atribuyen a sus estrategias
practicamente todos los factores negativos del entomo, que agrupamos comeo
oponentes a las acciones del Sujeto que, resumimos en El Corpatativo de la empresa.
Sin embargo, y de manera impersonal quien enuncia asume que México, come un

todo, se beneficid con los aspectos positivos de dicho Pacto.

En definitiva, en este informe lo que corresponde observar es {a correlacion de los
factores agrupados en oponentes del sujeto, todos elflos aspectos de las estrategias
del Pacto de Solidaridad, dados los resultados que se enlistan bajo el rol de
destinatario. Si bien crecen las exportaciones se redujo el margen de utilidades
porque se mantuve la tasa de cambio fija. Si las ventas en el mercado interno
crecieron en volumen, decrecieron las utilidades por congelamiento de precios y la

reduccién de 3 por ciento en los mismos a partir de septiembre.

Congelamiento de precios desde marzo, reduccién del 3 por ciento en septiembre
y tasa de cambio fija, estrategias todas del Pacto no fueron favorables para ios objetos
perseguidos para la empresa pero *fayudaron a reducir la espiral inflacionaria” de

Meéxico lo cual, puede suponerse, los beneficiaria a largo plazo. -
El objeto “Reducir la deuda” presente en todos los informes anteriores, exhibe en

éste una particular refacion con los ingresos netos del afio, obtenides para el

destinatario. Estos hubieran sido 5 por ciento mas bajos en términos reales si el Grupo
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no hubiera hecho pagos anticipados. Hemos colocade en el rol de ayudante los
prepagos de la deuda que el grupo tuvo capacidad de efectuar y que redundd en

beneficio de los ingresos del 88,

Otro factor que colabord con el objeto de “fortalecer la efectividad financiera” del
Grupo, y su cumplimienteo, vinculado con el de reducir la deuda, fue !a capitalizacién
de descuentos ofrecidos por el mercade secundario. Sin embargo, dado el factor
negativo del tipo de cambio fjo (una estrategia del Pacto) se contrarrestaron los
efectos positivos en lo que concierne “al crecimiento del capital en términos reales”,
puesto que los "activos cayeron por debajo de la inflacién”. Si bien se declara por una
parte que la eficiencia financiera del grupo se fortalecié por la “reduccién de las
obligaciones externas a pagar’”’ por otro lado el tipo de cambio fijo del pais hizo que
aquel efecto fuera aparentemente neutralizado, pues un déficit afectd el crecimiento

del capital.

Bajo el subtitulo Evenfos especiales no hay en realidad nada que pueda

considerarse como tales, en la linea de lo que en otros informes asi fue considerado.
Aqui se concentran de manera mas retérica que informativa las acciones del sujeto —el

Corporativo— que abarca de manera general al personal de la compaifiia al aumentar la
eficiencia, reestructurar operaciones y optimizar el mercado. Cabe destacar también
que aparece el otro destinador responsable de transferir los objetos al destinatario,

que es la organizacion competitiva a nivel intermacional de ia propia Empresa.,

En Perspectivas se aduce que el medio ambiente o entorno del 89 sera muy
complejo y sus factores se agrupan mayormente en oponentes. Se menciona que “el
nuevo pacto para la estabilidad y el crecimiento econdmico (firmado en agosto/
septiembre del 88) requiere sacrificios adicionales por parte del sector industrial™.
Ademas, éste se verd afectado por la nueva tey de impuestos.

Asimismo, se establece, mediante la oracién condicional “que si no se frena”
{aunque sea manifestado de un modo impersonal, es de suponer que se trata de un

mensaje para el goblemo mexicano} la inflacidn de costes, los resultados (beneficios)

de la empresa se veran muy perjudicados. De hecho, en este Informe ya se habia
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manifestado el perjuicio que habtia significado fa inercia inflacionaria a pesar de su

reduccion por el Pacto.

Tres factores positives del entorno surgen a nhivel de creencla si no de certidumbre:
el que la economia nacional se estabilizara, que la recesién “tocara fondo™ y que la
moneda mexicana “tendra un valor razonable™. Por fin, un cuarto factor interno
también positivo indica que las operaciones de la empresa “completaron sus ajustes
fundamentales”. Como consecuencia de todos ellos se prevé la capacidad propia de

reiniciar la recuperacion de las compaiias.

Ejercicio 1989
Este informe de manera semejante al del 87 y 88, se presenta dividido en partes.
Estas son cinco y comprenden: Entorno econdmico, Ventas y Resultados, Estructura

Financiera, Eventos Especiales y Perspectivas.

El informe de este afo se abre, como el anterior, destacando en el rol del destinador el
Pacto de Estabilidad y Crecimiento Econdmico (antes llamado Pacto de Solidaridad) que,’

se dice, “‘continué regulando el desenvolvimiento de la economia nacional™.

En cuanto a sus resultados se destacan sus efectos ambivalentes, es decir, lo que ha
generade en cuanto a efectos positivos o, por el contrario, efectos negativos. Los primeros
son de orden bastante general en tomo a la economia: *‘se logré reducir la inflacién™ lo
cual es “metitorio” pues ocurié aunado a un repunte del crecimiento de la economia. Los
efectos negativos, en cambio se particularizan a grandes rasgos, por sectores: el gobiemo
Federal, el sector social y el sector empresaral. El primero, al reducir el gasto pablico
indujo consecuencias sociales —si bien no aclaran cudles—; el sector empresarial vio
disminuida su rentabilidad y por fin, “la gran mayoria de los mexicanos suffié una
disminucién de su ingreso real”. Es de notar —aunque no se expresa en el informe— cue
tanto la reduccion del gasto pdblico comoe la reduccién del ingreso real de los mexicanos
podrian haber afectado de manera directa los crecimientos en volimenes de venta en el
mercado interno; sin embargo, no fue asi, como podra verse mas adelante {mercado

deprimido}.
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Este rol se corresponde en la misma categoria con el “ambiente de mayor apertura

internacional y por ende de mayor competitividad™.

Sin embargo, frente al Pacto de Estabiiidad y Crecimiento estd la tendencia mundial
a la globalizacién de mercados la que aparentemente subordina a las anteriormente

anunciadas junto a la filosofia y politica de la empresa: ser una empresa sana.

Comeo de todas las anterlores, los objetos responden al deseo de crecer en ventas y
utilidades, distinguiéndose en lo relativo al mercado interno y al mercado extemo, junto al
de consolidar la estructura financiera. Esta dltima sefala los mismos aspectos que en todas
o casi todas las anteriores ya que, como ahora se sefiala, fue un programa emprendido en

1983 y en este informe se manifiesta para el destinatario “un logro casi totai”,

También la adquisicion de empresas fue un rubro casi constante en los informes
anteriores en relacién con el objeto de consolidar la eficiencia financiera. Sin embargo,
en este informe reviste un cardcter especial tanto a nivel de la tendencia mundial a la
que se adscribe el proceso, pues se vincula al destinador ““Globalizacién mundial de
mercados’” como para los resultados logrados, en funcién del destinatario, es decir, el
propio Grupo Vitro, §.A. (fas adquisiciones mismas) y lo que se esperaba lograr en el

futuro.

Quizas conviene detenemos en esta parte un poco mas. No se trata en este caso de
una adguisicion, como en casos anteriores, de alguna empresa nacional, o de la
consolidacién de alguna adquisicion anterior también nacional, o de la asoclacién por
paduete accionario con alguna empresa extranjera, sino concretamente de la adquisicion,
Por un lado, de Anchor Glass Container, Corporation, la segunda empresa en importancia
en el ramo en [os ELL Por otro, de la adquisicion de Lachford Glass, Company con marcacda
importancia en el estado de Califomnia. £l logro de la adquisicidn es lo que en verdad se
marca- como eéxito para el destinatardo, dado que, como se indica, no son de esperarse
resultados espectacuiares en el plazo inmediato (i€ase utilidades). Sin embargo, en el

rango de las posibilidades para Vitro, S.A. se sefialan tres aspectos:

[. “poder contar con una firme presencia en el mercado mds Importante a nivel

mundial (EW)™.
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2. “tener la capacidad de asignar mayores recursos... al desariollo tecnologia de
punta”

3. “'se espera lograr una sinergia que favorezca una dindmica actividad en la

exportacién de bienes de capital”.

Sin restarle importancia al primero de éstos, son de mayor interés los dos siguien-
tes por la informacion nueva que proporcionan, en torno a las aspiraciones y posibles
capacidades. Es la primera vez que se menciona el desarrollo de tecnologia y también
la exportacién de bienes de capital. Para ambas fue determinante, a todas luces, la

adquisicion de las empresas norteamericanas.

Ejercicio 1990

Esta carta, a semejanza de los dos informes anteriores, estd dividida en partes y
subtitulacda segin los siguientes rubros: Entormno Econdémico, Ventas y Utilidades,

Estructura Financiera, Eventos Especiales y Perspectivas,

Como las anteriores, comienza por el entormno econdmico donde se alude
implicitamente a la Politica Econémica de México -PEM- que [unciona segin nuestro
modelo de andlisis como destinador, en el doble sentido de determinar, por un lado,
el objeto de comunicacién para beneficiar o perjudicar a la Empresa Vitro, en tanto
destinatario; y por el otro, de inducir las acciones de sujeto, El Corporative de Vitro,

en relacion con el mismo destinatario: La empresa.

En este primer rubro, destacan tanto los efectos positivos como los negativos de
dicha PEM, que hemos ubicado en los roles de ayudante y oponente del suyjefo —El
corporativo— puesto que, si bien son de orden general, se han destacado aquellos que

de una u otra forma fueron percibidos como afectando en sentido positivo o negativo

las estrategias del propio sujeto y el resultado de sus acciones.

Con todo, la lista de *favances” o efectos positives supera en mucho a los efectos
negativos. En su conjunto, la PEM —aludida de manera implicita— es valorizada ya que
se atribuye al resultado de su aplicacién el haber ganado “la conffanza nacional e

intermacional™.
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Lo que en las dos cartas anteriores se atribuyé a los Pactos entre el Gobiemo y las
empresas pasa en esta a significar el conjunto de la PEN. De acuerdo con ello, se destaca
cormo una parte importante de la misma “la gestacién del acuerdo de libre comercio de
Norteamérica”, que en témminos de la carta “ayudard a las empresas a accesar sus
productos a los mercados extranjeros, eliminando algunas barreras comerciales”. No hace
falta un exceso de perspicacia del analista para ubicar esta accion en la categoria de
ayudante del sujeto —el Corporativo de Vitro— puesto que asi fue dicho explicitamente en
la carta misma. Como se recordara, en Cartas anteriores no se han planteado problemas
especificos de la Empresa en cuanto a colocacién de sus productos en el exterior, excepto
la prediccion de la carta del Ejercicio en relacion con posibles barreras que impusieran
algunos paises, prediccion que no fue corroborada en el Informe siguiente. Por otra parte,
puede observarse en el andlisis de la carta del mismo ejercicio ~Ejercicio 90— el despliegue
de elementos que correlacionan el objetor “alcanzar mayor presencia internacional’™; v el
destinatario **Logro: mas de la mitad de las ventas se realizan fuera de México®, Vitro, S.A.
estd en una muy buena posicién a ese respecto, con o sin gestacion de un acuerdo de libre
comercio. 5in embargo, es de suponer que, desde su percepcidén del asunto, dicho

acuerdo haria mejorar ain mas la posicion.

También come destinador, seglin nuestro modelo, aparece -y de manera expilicita,

jpero con un alcance restringido a la empresa, y en particular 4 sus aspectos financieros—, su

politica de apalancamiento conservador: determinante de “su sano desarrollo”.

Nos permitirernos extender este comentario a los elementos que componen los
roles cde Objeto y Destinatario. Observar la figura correspondiente como en la
columna de Objetos buscados se ha aumentado |a cantidad, /a naturaleza o Jos tipos
de metas anhelados. Si los objefos comerciales y financieros permanecen, solo con
pequeias diferencias entre los elementos considerados en las cartas anteriores, en
ésta entran como metas centrales. En esa situacién consideramos las metas: “Alcanzar
mayor presencia internacional™ y la aspiracion de *“mejoramiento tecnolégico”,
ejemplificado en el afo que nos ocupa con el *mejoramiento de operaciones de Anchor
Glass Co.” Tanto los *“tradicionales”, como los nuevos en aparecer mencionados como
objetos, tienen su correlacion positiva como logros que conclerne al destinatario, es decir

ta Empresa.
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Viiro Ejertlcio 1990 Anﬂisis n‘e mmtes

DESTINADOR

& Politica econdmica de
México avances y efectos
negativos: ver ayudante y
oponente.

¢ Politica de aplacamiento
conservador, sostén
principal del sano
desarrolio {finandiero
objetivo diario).

OPONENTE ———————»

Efectos negativos de la
PEM Reduccion en
competividad resultado
de la politica cambiaria.
Desequilibrio en la balanza
comerdal.

OBJETO

I. Estrategla comercial
® Crecer en ventas.
® Crecer en utilidades.

1. Estrategia financiera
® Tener posicion
financiera sélida.

® Alcanzar mayor
presencia
INTERNACIONAL ,
(nuevo perfil Vitro, 5.A.).
¢ Mejoramiento
tecnoléglco. Mejorar
operaciones en AGCC
{ejemplo de...).

A

SWETO <«————————

Ef comparativo

* Continuar adaptandose
al entorno de profundos
cambios econGmicos,
sociales y politicos de
Meéxico.

¢ Continuar con el
proceso de
mejoramiento
tecnolégico.

* Aplicacion de férmulas
para lograr objetivos
4ptimos con el minimo
uso de recursos.

Capitulo 5

DESTINATARIO

Empresas Vitro, S.A.
* Lasventas "tradicionales" Conservaron su
valor en términos reales, pero incluyendo a
AGCC el crecimiento fue del 57 %.
¢ Las ventas de exportacion registraron un
nivel de récord {19% mayor del ano interior).
Antes de gastos financieros e impuestos un
incremento de 22%.
Utilidad neta contable. Excluyendo a AGCC
crecimiento del 25%. Inciuyendo a AGCC
nivel similar del afio anterior.

& Continué slendo sélida. Los activos y el
capital mantuvieron su valor en t&rminos
reales.

® La adquisicién de AGCC ocasiond el
incremento sustancial en el aplacamiento
financiero pero.

1. Resultados satisfactorlos de AGy

2. Firmes generaciones de efectivo en
operaciones tradicionales SERMITIRAN
reducir nivel actual de pasivo.

® [ ogro: ahora més de la mitad de las ventas
se realizan fuera de México.

® Logro: cerca del 30% se encuentran en el
extranjero.

¢ Logro: dramdtica mejorfa en resultados:
® A corto plazo:

Mejoras en la productividad, relaciones de
mercado y Jaborables, reorientacion de las
estrategias y optimizacién de resultados.

e A largo plazo:

AGCC se ensiguecerd con fa modernizacion
de equipe (ver ayudante).

AYUDANTES

Avances dados por la PEM

¢ Tasa de interés (sreduccion?).

e Reprivatizacion de empresas.

® Aumento reservas Banco Central.

¢ Gestacién de Acuerdo de Libre Comercio.
Otros:

o Papel de la empresa Fabricacion de
Maquinas, S.A. de C.V. (perteneciente al
Grupo) en la modernizacién de equipo de
AGCC.

e Conflanza de la comunidad Financiera
Internacicnal demostrada por el financiero de
Banca Extranjera para ja instalacion del tercer
horno de cristal flotado.
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Por fin, por lo que atafie al sujeto, el Corporativo, no hay en la carta marcas
explicitas de las estrategias y acciones desarrolladas durante el afio en cuestion en
relacién con s,  ~efas y logros. Sin embargo, estan presupuestas en el verbo
“contir_]uar” -ver . = .ia el enlistado de acciones del sujeto—-, tanto en relacién con la

adaptacién al entomo de México como en el proceso de mejoramiento tecnoldgico.

Anchor Glass, Container (AGC), andlisis de las cartas a los accionistas

Las cartas a los accionistas que encabezan los Informes anuales de la Empresa AGC
que sirvieron de corpus para el andlisis semiético, corresponden a los Ejercicios
1086,1987 y 1988. Como se recordard, en 1989 se produjo la compra de esta

empresa por el Grupo Vitro, de México, por lo que se denomina un fakeover hostil.

El corpus o muestra de cartas a los accionistas para su andlisis y postetior
comparacion resulta ser suficiente para detectar su percepcién de los desafios y los
comportamientos a que dieron lugar en los tres Gltimos afios, previos a su
desapariciébn como empresa autdénomna. Su existencia, en cuanto tal, era del todo
reciente pues fue resulfado de una comp-ra efectuada en 1983 a la Divisién Glass

Container de Anchor Hocking.

El modelo de analisis de actuantes aplicados a las cartas de accionistas de Vitro,

serd aplicado a estas de igual manera y, asimismo, cada carta serd presentada segin la
esquematizacion resultado de la definicién e interrelacién de los actuantes y recibira
un comentario especifico, Una diferencia interesante aparece en relacién con las cartas
de Vitro, que conciemne al estilo de presentacién y a la relacién de los emisores y
receptores. Las cartas de Anchor Glass se distinguen por la coincidencia entre sujeto

de la narracién y emisor real —-Consejo de administracién y director general de la

empresa—; también hay coincidencia, pero en este caso parclal entre destinatario de la
narracidn y receptores de la cornunicacién o accionistas de la Empresa. Ciertamente
en las tres, el destinatario de la narracién es la misma empresa AGC; sin embargo en

la primera y la Gltima, también lo son, contempordneamente, los accionistas.
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Carta correspondiente al Ejercicio 1986

Esta carta es crucial tanto en la vida de la Empresa como en relacién con
nuestros propésitos de andlisis de la construccién de su percepcion de los
desafios y los comportamientos. La carta comienza con una muy buena noticia
para los accionistas de la Empresa que corresponde a un aumento tmportante de
los dividendos por acciones, y a un premio sobre la participacién anterior. Esta

circunstancia es la que coloca a los accionistas como destinatarios de la narracién

junte a la Empresa misma.

Se trata, por otra parte, de un éxito o resultado positivo derivado del éxito o resuitados
positivos de las metas —objeto- consideradas para la Empresa en particular el de “crecer
en utilidades”. Sin embargo, el éxito ha sido también importante en las metas que abarcan
los aspectos financieros —ver figura respectiva- como en los que sintetizamos con la

denominacién “comprender las necesidades y desafios del mercado™.

Todo indica en esta carta que ese afo significé la culminacion de los esfuerzos y de
la filosofia misma del consejo de administracion —caracter axiolégico— desde el afio de
1983 cuando se constituyé la empresa por la compra de la division Glass Container de
Anchor Hocking. Por esta razén, la carta tiene un fuerte tono histdrico. Primero, la
relacién con la compra y la situacién negativa de la demanda de contenedores de

vidrio en su momento o cual les permite valorizar las estrategias del sujefo en funcién

de la filosofia de la compaiiia —destinador- como activos fundamentales del éxjto.

En segundo lugar, la remembranza historica va mucho mas atras como una manera
de justificar, por una parte, la tradicién de la Empresa en la industria vy por otra, el
fuerte pasado manufacturero de los Estados Unidos, que de algin modo contradice

las opiniones negativas del presente.

Hay en la carta un fuerte contenido histérico, también estd presente el futuro
inmediato de manera muy significativa —-ver figura correspondiente—. Con la indicacion
de previsiones para 1987, destacan las metas —Objeto de la narracién— asi como las
estrategias y respuestas que prevé el Sujeto. Sin embargo, no aparecen previsiones en

cuanto a factores extemos negativos como tampoco positivos.
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Capitulo 5

Carta correspondiente al Ejercicio 1987

La carta de este ejercicio estd sighada por el éxito y optimismo a que dieron lugar
la consolidacion de ciertas metas previstas en el 86 para el 87, entre las que destaca el
incremento de la participacion en el mercado, por adquisicion de empresas. Sin
embargo, entre éste y otros resultados optimistas en relacién con metas, explicitadas
o no con anterioridad, aparecen otros que si bien no pueden considerarse negativos

resultan ambiguos en cuanto al beneficio o perjuicio de la Empresa como destinataria

—ver figura—.

Los Obijetos buscados corresponden al dmbito comercial, at financiero y al de
*consolidacién de AGC” en un sentido amplio y general por relacién a la Industria del
ramo. En realidad, los dos primeros aparecen en rejacion con algunas metas
especificas bastante mezcladas. Asi, por ejemplo, el objeto “incrementar participacién
en el mercado” que, aunque parece ser sobre todo comercial en los resultados, se
manejan aspectos que son mas financieros que comerciales; ver en la figura la relacién

objeto/destinatario a este respecto.

Entre los Objetos que hemos 'podido agrupar mas claramente comeo financieros,
aparecen varios cuyos resultados en funcién del Destinatarlo -La empresa AG— son
ambiguos en si mismos, por ejemplo: rentabilidad vy reduccién del endeudamiento;
otros, como ““vender acciones™, tuvieron resultados ambivalentes segin qué se haya
considerado importante: si fue vender mas acciones, fue un fracaso, porque tuvieron
que retirarlas; si lo importante sélo hubiera sido el incremento de su valor, puede

considerarse un éxito, porque subieron un 50 por ciento.

Por fin, si bien ha sido un rotundo éxito el incremento de ingresos no ha sido
correlativo el incremento de utilidades cuya merma se justifica por la compra de
Diamond-B. Compra que, por ofra parte, estaba destinada a cumplir metas més

apreciadas por el sufeto, en esa etapa de desarrolio de AG.

El objeto *consolidar AGC” muy vinculado con el de “Incrementar la participacion
en el mercado” vy la compra de D-B, aparece como importante resultado positivo por
haber llegado a ocupar la tercera posicién a nivel nacional y ser lider de la industria

respectiva, que ve asi realizadas las previsiones del afio anterior, Esto resulta ademas

99



Capitulo 5

‘sopeajdws & ugpedIpap Uobisodsi(] «
*(1epllosuco a}a/qo 19n)

puolwre] ap ugpisnbpe e] ap uomapuo) «

. “ensnpul
B[ BP0} 31 SOIAUD B3P 948" € 9P SOIUSLLRaID
"OUPIA 2P SaseAUR so) lod sepuaiaysid sausrny
UaUs{} sIopILINSUOD SO| w:m op SoUSS e

STINVANAY

*3}520) B)SOD) €] ap seyued
s=13 ap ugisinbpe e} lod pepiagonpold
lofew 1od uoponpoid ap BISIUGLY B 3p 22153
"eLISNPUL B] US Ispl/[eucneu
[2All © uodisod vlanls) e e 083
‘OYe SEUU 050G SSUODIE SB| B3P Iofea t0}XT e
| Fpustiodo
13A) sejlelal enb uoisiang toseoely

‘'0g Uod
uopERI US [ ‘pucilueiq 2P eidiuod v 1od ‘oN
(onBiquue)

pucwelq eidwod sasa193u] 2p ofed 10d oy o
‘og opolad 1en8) us anb sew o407 sosed
SOUNB|e US SOUBUIPIORIIXS UOIaNY S0HX] e

(81550 IS0 IEDIEqe
[E) [eucmeu [aAlU e etuediuoD iss ¢ opeda)| ey
'SOADE SOSOI[BA P UoDUIGO
"SEAA Ip UIUN|oA uoPed)dn(g o
sinyyeq uoueld vonsnbpy e
‘0D 'ssel) loyouy esaldury

ONVIVYNLISIQ

'soyesap
A sspepuniiodo ap ofsurui A ugpeuwoLI

] 5P Zopiny sHuLsd ealyeziueBlo winponiisy e
‘opediaul

3P SSpEpIAlYE SJUSWEASSISE lenUuoD)
Isinyreq -UoWwe

9p soapoe K seuopeiado ap sjuspsacid
OAIIDYS 3P ofny SP UODEZILIXEU SjUR|paUl
oliqep Hpnpal ered euweiSoid onls218y e
101231Y(7 UQDBISIUIIPY op ofasuon

» ol3alns

‘SaUole 1L20[0T
"oJUSIUIEPNapUD 1P0PpSy
"SOpEpPIIN JejusWwRDY|
"PEPUIQEIUSL JjusWBLY|
"S0s21BU] reusRY]
selspueuyy sefSayensy ||

986G | UOD UQDR[al U SRIUSA Jejuswialou] e
‘opedlauwl 3 ua ugnedpiied rejuaswanyg o

saePRIRWo) sefSamensy |

olilao

4

OpEDIBW |SP SESIAAPE SSUODIPUOD) »

- 1ININOJO

- - - - - dOAdVNLLISIA

hwa— oﬁ._u._ﬂ—ﬂ Hnl_..v .-ﬂ.-.—UGQ ﬂ.—#?
11°5 wanfy

100




Capitulo 5

muy significativo, no precisamente para AGC, sino para la compra de esta empresa

que realizara Vitro, durante 89.

No hay marcas explicitas ni presupuestos de elementos que funcionen en la

estructura narrativa como destinador que ordene o indiquen acciones del sujefo.

Este ditimo, representado en esta carta como en la anterior por el Consejo de
Administracion y el Director General, destacan dos programas emprendidos y

calificados ambos de ‘“agresivos” y el tipo de estructura organizativa con el que

cuentan —Ver figura, listado de estrategias y acciones dei sujeto.

La categoria de oponente da feliz concrecidn de las actividades del sujeto no es
abundante, ni especifica y queda consignado como factor negativo del entorne
solamente las “condiciones adversas de mercado®, En cambio, como puede verse en
la figura, varias circunstancias internas y externas han contribuido —ayudante— de
manera positiva a la realizacién —también positiva de las metas— o por lo menos

algunas de ellas.

Mientras que en la carta anterior se indicaba —en esta categoria de ayudante- que
“la demanda de contenedores de vidrio se-habia estabilizado”, en esta se declara *la
fuerte preferencia” de los consumidores por este tipo de envases, lo que ha dado
lugar al significativo crecimiento -3.9 por ciento— en toda la industria, Por lo menos
este punto, se podria incluir entonces como aspecto de las condiciones adversas dej

mercado, excepto que se contradijeran.
No hay predicciones, ni previsiones para el afio siguiente.

Carta correspondiente al Ejercicio 1988

Esta carta a los accionistas no pretende ser catastréfica y sélo comienza diciendo
que fle “un afo dificil” para AG para pasar, a renglén seguido, a declarar que:
“experimentamos nuestra primera pérdida neta”. Como se vera a continuacién, por
tas consecuencias que acarred al siguiente afio, fue mucho més que un afo dificil y
tampoco tlene razén de ser la calificacion de “circunstancia que consideramos

inaceptable” por parte del sujefo de la Narracién y Emisor de ta Carta,
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De los objetos perseguidos por el sujefo en sus grandes ambitos con las
subdivisiones respectivas en confrontacién, los resultados para el Destinatario se
mantienen el comercial y el financiero, pero con menor cantidad de elementos
adscriptos, en comparacién con las dos cartas anteriores; otros, como ““comprender
necesidades y desafios” de la primera carta y “consolidar a AGC” de la segunda han
desaparecido, lo cual es comprensible dada la situacidn; por fin se le da mucha
importancia a uno nuevo que es “actualizar la tecnologia y avanzar en calidad”, Estas
resultan ser las metas que por sus resultados, les pemiten autonombrarse lideres: “fider

en instalaciones y tecnologia™ v “lideres en la produccion de envases ultralivianos.
Y gla'y P

El aspecto comercial y en particular el Onico objeto mencionado del mismo

“incrementar ventas” aparece asimismo como exitoso por “incremento sustancial”.

Es en los resultados de los aspectos financieros donde los objetos respectivos han
visto el fracaso rotundo, como es el de “obtener balance positivo”, correlacionado

con fracaso “primera pérdida neta... déficit de 85 millones de délares”™.

El otro objeto financiero *‘reestucturar el débito por la compra de Diamond-
Bathurtrs™ aparece como positivo en si mismo, porque se logra reestucturarlo a largo
plazo y se hace un pago anticipado. Sin embargo, si desde este punto de vista puede
considerarse un logro, no lo fue desde los intereses globales de la empresa. Por
ejemplo uno de los factores negativos —oponente del sujfeto- entre los muchos que se
mencionan, de perdida neta o déficit es precisamente el “incremento de desembolsos

por pagos de intereses... por la compra de Diamond-Bathurst” del afio anterior -ver

figura al respecto.

Conclusiones

El contenido del capitulo es amplio y rico en un conjunto de factores que fueron
identificados y comentados mediante del andlisis de los actuantes de cada carta que

encabeza cada informe anual. Sin embargo, en dichos andlisis encontramos elementos
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que nos ayudan solo a construir una visién local y -si se quiere fragmentada- de ese
afio en particular si se tiene en cuenta todo el corpus analizado, el cual abarca desde
1984 hasta 1990. Estas conclusiones, entonces, buscan establecer una sintesis que
integre los fragmentos y ponga en la superficie los principales patrones que emerjen

del conjunto.

La atencién recae especialmente en la relacién que guardan los actuantes en el
relato a lo largo del periodo de andlisis, y como el enunciador real (que coincide la
mayor parte de las veces con el actuante sujeto) percibe el medio ambiente en que se
desenvuelve la corporacién. Un parametro a tener en cuenta es la disoclacién o, por el
contrario, la asociacién entre lo enunciado y las acciones y las explicaciones que el

Director General (enunciador) ofrece.

Al explorar la relacion que guarda el sujeto (El corporativo) con el objeto (lo
deseado), el patrén detectable al Inicio (1984) es un desajuste entre la intencion del
sujeto y su deseo, ya que si bien se manifiesta que “hay que mejorar la eficiencia y
que la operacién no es uniforme”, no hay acciones concretas para su logro.
Podriamos argumentar que en ese momento esta situacion se encuentra en un nivel
cognitivo. A medida que se avanza en el andlisis comienzan a aparecer las acciones
para hacer frente al entorno adverso y el sujeto explica los factores para hacer frente a
la situacién. Asi pues, a partir de 1985% hay un cambio de tono en el discurso del
Director General (enunciador) y una actitud proactiva del Corporativo (sujefok
abundan la toma de decisiones y la explicacion del entommo que rodea a la
corporacién, es decir, se visualiza c6mo se perciben las dificultades y se construyen las

acciones en respuesta. No encontramos disociacién entre las decisiones del

? Hay que predsar que en 1985 asume, como Director General de la Corporacién, Ernesto Martens que

reeimplaza a Rogelio Sada y que continiia en el cargo durante todo el periodo de andlisis.
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en relacion con los esperados hayan resuitados parciales. En 86 hay un esfuerzo para
estar en el mercado internacional de parte del sujefo que logra ventas de exportacion
muy importantes; en 87 encontramos al Corporativo ocupado en reducir la deuda y
buscar asociaciones externas, objetivos que logra. Es decir las soluciones de largo
plazo se encuentran fuera, en especial en {os USA, y ayudan a compensar los

elementos negativos internos.

lina constante ciue emerge del conjunto del analisis es que los oponentes a los
deseos del Corporativo(sufeto) y del Director General (enunciador) estan siempre
fuera de la corporacién, y por lo general se refieren a la situacién econémica nacional,
al tipo de cambio fijados por el gobiemo y a la politica econémica. En 1987 se
encuentra un hecho muy significative que se destaca c6mo oponente, que es el
colapso de la Bolsa Mexicana de Valores. Por el contrario, no aparecen oponentes en
1988 y se puede detectar un cambio en cuanto a la visién de la Direccién (enunciador)
que muestra alguna’disociacion con las acciones o explicaciones dadas por el actuante
sujeto. Aparece por primera vez la decision de restructurar las operaciones, lo que
significa un reconocimiento de ineficiencia en la estructura organizacional. En 1989 y
1990 aparece el contexto globalizador de la industria del vidrio y como oponente esta
la constante ya mencionada de la econornia nacional; sin embargo, el Director General
informa acerca de la aqu-Jisicién de las empresas AGC y LGC dentro de un ambiente

de mayor apertura comercial y con un incremento de la competitividad.

En cuanto a los ayudantes del sujeto corporativo, tenemos que, en relacién con el
objeto  “solucionar la deuda de la empresa” es el gobierno quien tiene un papel
fundamental, asi como los factores financieros internos y, en ocasiones, la propia
capacidad intema de la empresa. En la altima carta (1990), hay elementos

significativos en torno a los ayudantes. Por un lado, estin los pasos dados por el
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gobierno para reprivatizar las empresas que estaban bajo la conduccién del Estado, es
decir que la alta direccién de la corporacién comparte las transformaciones que se
estan realizando; el Acuerdo de Libre Comercio también forma parte de fas
tranformaciones, hecho que ayuda al corporativo a construir sus nuevas percepciones
y justificar sus acciones. Unida a esta visidn esta la compta de Anchor Glass v el rol

que cumplird FAMA al proveerle bienes de capital para su modernizacion.

En sintesis, para la empresa los problemas més graves se deben a la conduccién
de la economia nacional y las soluciones provienen de sus capacidades internas, del
aprovechamiento de oportunidades, de las exportaciones y de la insercién de la

empresa en la economia internacional.

5in embargo, hay muchas cuestiones que no se dicen y éstas son tanto o maés
importantes que las que se dicen. Por ejemplo, no se habla para nada de cambios o
ajustes en la organizacion, y en su estructura basica, que pueden ser elementos de
ineficiencia, tampoco se llama la atencién sobre aquellos componentes inerciales (Por
ej: l1a forma de hacer las cosas, valores arraigados en el personal de la compania, etc)
los cuales no desaparecen mediante instrucciones o declaraciones de la Direcccién vy
tenderan a seguir desenvoiviéndose de acuerdo con practicas conocidas. No se habla
de cémo la misién de la empresa es compartida por toda la organizacién, que pasa de
ser un jugador regional a un jugador en la “competencia de las grandes ligas™ como
suelen declarar sus ejecutivos. Tampoco hay alusion a su capacidad tecnologica,
construida a lo largo de décadas. Solamente se hace referencia a ella en 1989 y 1990.
¢Serd que confiaban en contar con supremacia o ventajas, o que esta cobra algtn
significado especial con la apertura de la economia y la internaclonalizacién de la

empresa?
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En el caso de AGC? el corpus se inicla en {986 sin oponentes declarados por el
Director General fenunciador), aunque en los afios subsiguientes estos oponhentes
aparecen en varlos rubros: en el drea financiera, el mercado accionario, la reduccion
del mercado, los salarios de sus trabajadores. Sus ayudantes sen la tecnologla, asi
como darse cuenta que requerian un nuevo tipo de compania, etc. En las cartas
subsiguientes hay un conjunto de acciones que tratan de acompariiar los deseos del
sujeto. Sin embargo, los logros son mixtos ¥y ni la tecnologia, ni la calidad de sus
productos y servicios la libran de una pérdida importante. Las acciones son
insuficientes ¢ no tienen todos las efectos esperados. La vision de un nuevo tipo de
empresa y las acciones emprendidas son insuficientes para hacer frente a los
oponentes gue se encuentran conformados por una serie de factores entre los que se
encuentran ios financieros, los costos de operacion, el decrecimiento del mercado vy
los salarios de sus empleados que ponen a la empresa en una situacién de

vulnerabilidad.

Los oponentes y los deseos de la Direccién General de Anchor van por caminos
totalrr}ente opuestos. El reconocimiento de que se necesita un “nuevo tipo de
Empresa .. ” es algo mas que la simple eficiencia y 1a modernizacién tecnolégica; las
dificultades se encuentran en el tipo de estructura competitiva de un mercado
declinante y con una fuerte presion en la competencia de costos entre productores

que ofrecen precios de descuento y financiamiento.

Por otro lado, las percepciones y la vision del Director General de Anchor es un

elemento significativo si la comparamos con la de Vitro. Un dngulo de interés a

*En 1988 aparece la Gitima Carta ditigida a fo accionistas ya que en 1989 se astaba en proceso la toma

de control por Vitro.
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explorar es que AG espera resultados que le permitan refundar la empresa, el “nuevo
tipo de Empresa cque necesitamos” adaptada a las circunstancias. Por el lado
mexicano, sus directivos afirman que “no esperan resultados espectaculares” después
de {a compra pero obviamente si son positivos. Aqui hay un elemento subyacente
que nos indica que la direccion de Vitro creia contar con las capacidades para
transformar una empresa con numerosos problemas en una empresa rentable y
competitiva, repitiendo acciones de adquisiciones de otras empresas mexicanas. Sin
embargo, estas percepciones estaban fundadas en la creencia de que Vitro era lo que
la direccién sofiaba y deseaba, y esa forma de encontrar respuestas a sus problemas
en el exterior, especialmente en los Estados Unidos, tuvo un costo muy alto si
agregamos a los costos financieros, el repliegue estratégico y la frustracion de la alta

Direccion en torno a las expectativas creadas por la compra de Anchor Glass.
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El analisis de las respuestas:
un panorama integrado
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El propasito de este capitulo es analizar las respuestas estratégicas de Vitro, S.A. a
los desafios reales o supuestos que se le presentaron en el periodo de transicién, es
decir, en el que se pasa de una economia cerrada a una abierta y con trascendentes
cambios en la relacion entre los Estados Unidos y México. Se pondrd especial atencion
en establecer cudl ha sido la relacion entre el patrén de respuestas y la percepclon de
los desafios; es decir, como las percepciones de {a Alta Direccién de Vitro, 5.A. han
influido en la construccién del patrén de las respuestas estratégicas, para lo cual

haremos uso del modelo presentado en el capitulo primero.

El modelo

El modelo presentado en el primer Capitulo de este trabajo fue disefado para
explicar de forma mas cercana a la realidad, la naturaleza compleja del proceso
Desafio/ Respuesta. Una de las cuestiones fundamentales, como se hipotetizd al inicio
de esta investigacié'n, es que el i:)atrén de respuesta estratégica de le{s corporaciones
se ve influido por l‘la manera cémo se perciben los desafios y que éstas respuestas s;.)n
modeladas por la retacién con el medio ambiente externo vy las caracteristicas internas

de la organizacion.

La percepcion del desafio pues ocupa un lugar central en el modelo, y este
proporciona un instrumento analitico mas formal para examinar las respuestas
estratégicas de la organizacion. El modelo esta construido desde la perspectiva de la
disciplina de la administracién estratégica, aunque debe alimentarse de informacién
de tipo econdmico, especificamente en lo que se refiere a la economia de la
organizacién industrial, tecnolégica, financiera y distintos aspectos sociales que ya

fueron presentados y discutidos en los capitulos anteriores.
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De acuerdo con ello, el modelo del proceso desafio/respuesta obstenta una serie
de variables que interaccionan y que conviene explicitar contemporaneamente con
sus principales indicadores. Para ello nos referiremos al esquema presentado en el
primer capitulo figura 1.2, del cual pueden derivarse un conjunto de variables y

relaciones que, en este caso, son tres conjuntos de variables que afectaron las

respuestas de acuerdo con nuestro modelo,
* Percepcién del desafio (PD)
« Caracteristicas intemas (Cl)
* Medio ambiente extemo {ME)

Las respuestas estratégicas de una organizacion (RE) estin dadas, en este modelo por la
siguiente relacion RE: f {PD, ME, CI), que es la variable dependiente mas importante para
este estudlo. La otra relacion es la que se ocupa del desempefio econdmico {DE) y que
encuentra su expresién en la siguiente funcidn DE: f (ME, Cl, RE) pero esta relacién no serd

estudiada en este trabajo porcue no forma parte de este estudio.

A continuacién se describen las variables con base en sus indicadores principales

para luego establecer sus relaciones.

Percepcién’ del desafio (PD)
Los factores que afectan esta variable son,

* Los valores dominantes de personas externas a la organizacién que pueden

contribuir a construir las percepciones intemas,

! Se entiende come percepcién a la habilidad (facultad) de la Alta Direccién para reconocer la realidad
formulando un conjunto de representaciones de esta con base en la experiencia, es decir, en la
interacclén previa con su medio ambiente.

111



Capitulo 6

* Las reglas de juego en la industria que pueden afectar la percepcion de la direccion

de la corporacién sobre la realidad extema.

* Los valores y aspiraciones de la direccién pueden determinar la forma de percibir el

medioc ambiente externo tendiendo a ver solo aquello que quieren ver.

* La llamada competencia distintiva de la firma puede también tener influencia sobre

la percepcién del desafio externo.

+ El tipo de la respuesta {amplitud) y el tlempo de la respuesta para reconocer y

diferenciar el comportamiento estratégico.

Medio ambiente extermo (ME)
- Estructura de la industria.
- Clima de la industrie_i.

- Ciclo de vida del producto.

Caracteristicas intemas (Cl)

- Valores y metas de la alta gerencia: participacién en el mercado, innovacion,

productividad, rentabilidad, satisfaccién de los usuarios.

- Recursos y habilidades: competencia distintiva?, investigacion y desarrolio (ID),

Mercadeo, eficiencia administrativa.

Como se puede notar el modelo incluye distintos elementos entre elios
organizativos, econdémicos y sociales lo que le da una gran flexibilidad y enriquece el

tratamiento de los problemas.

! La competencia distintiva se reflere al nivel y patrén de desarrollo {pasado vy presente) de las
habilidades y recursos de la organizacién.
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Tomando en consideracion las tres variables del modelo y sus respectivos
indicadores nos proponemos dar cuenta de la construcciones de las percepciones del
desafio estratégico ( y de las respuestas consiguientes) de la corporacién, segin como
se han construido las imagenes, las que resultan ser, en definitiva, la sintesis del
conjunto de sus construcciones perceptivas, La indagacién se funda por un lado, en el
examen e las cartas a los accionistas, tema analizado en el capitule anterior, asi comeo
con los elementos analiticos que se han aportado en los otros capitulos y algunos que

surgen en este mismo mediante la aplicacién del modelo.

Debido a las caracteristicas de la economia mexicana con sus altibajos en término
de inestabilidades —devaluaciones, planes sexenales—, es conveniente establecer un
esquema referencial donde se presenten estos desafios y sus eventos més destacacdos.
El periodo inicia en los 70 y se destacan aquellos eventos mads trascendentales cue

influyen en la construccién del entorno macroecondémico,

En la figura 6.1 se pretende destacar estos eventos; sin em.bargo, dividimos el eje
'temporal en dos grandes etapas. La primera corresponde a una economia cerrada y la
segunda a una abierta, que da inicio en 1986 con la adhesién de México al GATT. Esta
eleccidn no es arbitraria y estamos asumiendo que las estrategias de cualquier
corporacion se ven afectadas por cambios de esta naturaleza, cuestidon aparentemente
trivial, pero lo importante y no trivial es cémo se asumen estos cambios. Ademas
debemos agregar que sus percepciones se deben ir construyendo en un entorno
fluido para el cual las experiencias previas son limitadas. Estos cambios seguramente
dispararon todo un conjunto de reflexiones intemas en Vitro, e iniclaron a su vez

procesos de camblo organizativos y necesarlamente la construccion de nuevas
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visiones e imagenes que acompariaron la transicion a partir del ingreso de México al

GATT y la posterior incorporacion al TLC,

ﬂgusa ﬁ.l
Hﬂchos signjﬁ:at}vns €n ei zntamo de ias empmms mexicanas

Nacionalizacion de la Banca,
se expropia Banpais (1982)
Crack Bolsa Mexicana

" P / Ingreso al GATT 1986, e
oom Petrolero délar a $922,

devaluaaon de 7,276 %
Délar $12 5

Negociaciones del
Tratado de Libre Comercdio
USA-Canada-Mexico

Devaluacién

/ /' ’
1970 ¥y ¥ 1086 * * 199 ¥ 1905
| 11 } | 1| L
% 1994 | (Diciembre)
|
i
. u| Take over AG+LG
Periodo de 1 Periodo de >
economia cerrada economia abjerta

Principales indicadores para Vitro

Los principales indicadores de cambio del rumbo de una organizacién son
marcados por las decisiones que se van tomando y €l énfasis sobre los temas €n las

cuales estas decisiones recaen.

3 1 o5 distintos integrantes del Grupo Monterrey dieron esta discusién y emergieron distintos puntos de
vista sobre las estrategias a seguir, lo importante de la misma era establecer su pesicionamiento y saber
si se encontraban en una posicién regional o mundial. Por ejemplo, para Alfa "Concluimos que
representamos mas bien una operacién regional que requerird defenderse en contra de la creciente
competencia estadounidense’. Declaraciones de Peter Huchinson Director de Finanzas y planificacion de
Alfa. Grahan Robert, Dow Jones en el Excélsior 21 julio de 1990, pp. 1Fy 6F.
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Medio Ambiente Extemo

Dentro del periodo de economia cerrada distinguiremos dos fases en el contexto
macroeconémico: en la primera fase destaca el conflicto de tipo politico de! sector
empresartal con el programa econémico del Presidente Luis Echeverria Alvarez’ y la
devaluacidon que tuvo lugar al finalizar su perfodo, después de haberse mantenido
constante durante décadas. En segundo lugar, la recuperacién de la economia en el
llamado Boom petrolero que finaliza con una devaluacién del peso y un
endeudamiento que lleva al pais a un virtual cese de pagos. El problema de la deuda
privada que debe afrontar la corporacion (900 millones de ddlares) y los programas de
recuperaciéon y absorcién de ésta y su posterior financiamiento a través de programas
gubemamentales®. Esta etapa finaliza con el ingreso de México al GATT y con el inicio
de la desregulacion de toda la economia mexicana. (Cudies han sido las respuesta de
la corporacion en este trayecto hasta llegar a la apertura? Fueron variadas: algunas de
tipo defensive y otras posicionales. Veamos a través de algunos indicadores este

desenvolvimiento.

El punte inicial de andlisis se sitGa en 1984 y tiene en cuenta las dimensiones

Mercados (ventas), Tecnologias y Diversificacion.

Mercados

Los mercados es una preocupacion constante en todas las divisiones de la Corpo-
racion. Productos de la division envases se dirigen a los mercados nacional e intemacional.

Este dltimo se encuentra fundamentalmente localizado en los Estados Unidos.

* Sobre estos conflictos y otros relacionados con el sector empresarial hay una abundante literatura, entre
ella encontramos £/ Grupo Monferrey de Abrahan Nuncio, Grupos Econdmicos y Organfzaciones
Empresariales en México de Julio Labastida, Empresarios y Poder de Cristina Puga.

® En 1983 el gobiermno crea el Fideicomiso para la Cobertura de Riesgos Cambiarios (FICORCA) con lo que
las empresas privadas tenian asegurado el tipo de cambio y se reestructura su deuda que es convertida
a pesos.
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Durante 1984 el mercado nacional se mantiene relativamente estable y el mercado
de exportacién tiene crecimientos importantes. Respecto del mercado internacional se

menciona lo siguiente:

“Los mercados de exportacion reaccionaron favorablemente. Su creci-
miento medido en ddlares fue de 20% sobre el afio anterior. Significé un

crecimiento del 8.6% sobre las ventas totales”, [Informe Anual 84].

En 1985 “Los mercados de exportacién continuaron reaccionando
favorablemente, Su crecimiento medido en ddlares fue de 43% sobre

el afio anterior”. [Informe Anual 85].

No cabe duda que el mercado de exportacion comienza a alcanzar una gravitacién
de suma importancia, ya que permite resolver probiemas de capacidad ociosa y
costos crecientes debidos a inventarios y a insumos tales corno energia eléctrica, gas
natural y deme‘!s materiales que suftieron ir;crementos por sobre la inflacién, pero es

ademas una importante fuente de ingresos de divisas.

Comeo se trata de hacer notar mas arriba, la estrategia de exportaciones se torna
mas determinante para el grupo que, a pesar de obtener importantes crecimientos,
estima que las exportaciones son las que le permitiran sobreilevar las fluctuaciones de

la economia mexicana. Al respecto se vierten los siguientes juicios,

“La presente coyuntura de México demanda una actividad responsiva
y dinamica respecto a la promocién de las ventas al exterior. A este
respecto, Vitro Envases desde Marzo de 1985 tomo en sus manos fa
logistica de la disttibucién en los Estados Unidos..... . tstas opera-
ciones se consolidaron en Noviembre pasado con la adquisicién de los
activos y la transferencia del personal de Riekes Vitro.... ...encar-
gandose desde ese momento de todo el proceso de comercializacion

de nuestros productes™. [Informe Anual 85].
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Fl parrafo es elocuente sobre la importancia estratégica que se le asigna al mercado
estadounidense, ya que los mercados centroamericano y el brasilefio se encuentran
deprimidos y sujetos a oscilaciones tan fuertes como el mexicano. Ademas el tipo de
cambio no se puede considerar como una ventaja comparativa en estos paises ya que

también soportaron fuertes procesos inflacionarios, especialmente Brasil.

Una parte de la estrategia de exportaciones fue presentada en el capitulo donde

se puso de relieve el rol importante que ocupan las alianzas tecnologicas .

Habria que capturar una tendencia que es la marca de un patrén consistente y este
es que la corporacién trata de amortiguar las oscilaciones del mercado intemo con sus
exportaciones en una etapa inicial pero luego las mismas se transforman en el objetivo
principal. Es decir, lo exégeno tiende a dominar sobre lo endégeno. Esta situacion es
reconocida explicitamente en el informe anual de la corporacién al mas alto nivel. El

texto que se cita a continuacién es elocuente al respecto:

%l as condiciones econdmicas fueron favorables para la exportaciones
de manufacturas..., las cuales crecieron 30%. Asi Vitro consolida en 86
1o que el afio pasado era evidente; la exportacion es el principal

mercado que Vitro atiende”, [Informe Anual 86].

Como se puede apreciar en parrafos concretos se confirman las particularidades
detectadas en el andlisis del capitulo cinco donde se destacan los principales
elementos que se encuentran subyacentes. La inestabilidad interna tiene respuesta en
la bisqueda de soluciones en lo extemo, lo que es totalmente entendible debido a las
condiciones internas de la economia mexicana. Sin embargo, esta situacion hace que
la visién de la corporacién cifre sus esperanzas en las variables exégenas —de las que
tiene poco control e influencias—, lo que va creando una inercia auto estimulada, una

percepcion estructurada en funcion de ciertos éxitos extemos.

Los problemas presentados para {a Divisién Envases también lo son para las demnas,
donde las dificultades se presentan con el tipo de cambio, y la constante son las
exportaciones, mejorar crecer, etc, Por otro lado, la parte negativa, contraria a su
desarrollo, se encuentra en las “malas” decisiones gubernamentales, que son

destacadas por los directivos de la corporacion si atendemos al siguiente parrafo:
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“La falta de un realismo econémico en la politica cambiaria y una
sobreoferta en los mercados internacionales, motivaron una racio-

nalizacion en la politica de exportaciones... ”. [Reporte Anual 1985].

La politica cambiaria afecta a toda la corperacién por lo que se buscan caminos
para atenuar o contrarrestar sus efectos, por ejemplo eficientando las operaciones y

teniendo el control de [os canales de comercializacion.

Diversificacion

La diversificacion es una dimensién importante dentro de la filosofia del Grupo
Vitro. En el caso de la Division Envases, ésta encuentra desafios por demas destacados
debido a la creciente penetracidon de productos sustitutos para refrescos de cola y

otras bebidas.

La diversificacién tlene tres vertientes: hacia los productos elaborados de plésticos
—envases de plastico—; hacia otros articulos de vidrio que podriamos llamar especia-
lidades —productos destinados a laboratorios—, tales como probetas, matraces, tubos
de ensayo, pipetas, entre otros. Por Gltimo hacia articulos termoformados de plastico
donde la comporacion amplia su participacidon mediante la reciente incorporacién de

Plasticos Bosco 5.A, en donde se producen una serie de articulos desechabies.

La diversificacion se realiza mediante adquisiciones o por alianzas con socios
diversos; ias alianzas para la corporacién son algo puntual que ayuda a compensar

debilidades o lograr objetivos y muchas veces tienen una temporalidad determinada .

Tecnologia

Dentro del area tecnolégica una preocupacién constante es el incremento de
productividad para lograr la competitividad en {os distintos mercados. Una dimensién
que el reporte considera de importancia es la relativa al incremento de la capacidad

de las'maquinas que les permitirfa manejar grandes volUmenes de produccion.
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Las maquinas de triple y cuddruple cavidad son mdquinas de alta
productividad... . Esto sighifica un menor costo de produccién, lo que
permite a nuestros productos una posicién mas competitiva... .
Actualmente, este tipo de maquinas forman el 7.7% de nuestra
capacidad instalada.

Para fines de 85 se espera contar con 48 secciones en triple vy
cuadruple cavidad”. [Informe Anuai 84].

Estos parrafos son elocuentes respecto a la importancia que se le da a la tecnologia
dentro de la estrategia a nivel del negocic y la percepcidén de los factores
competitivos relacionados con el mismo. Al respecto habria que agregar la inversién
destinada a Incorporar alta tecnologfa a las mdaquinas formacdoras de envases, accion

que confirma las apreciaciones enunciadas mas arriba.

Otras acciones a destacar se reiacionan con el énfasis que se pone en el ahorro
energético y la automatizacion de los procesos productivos. También se busca
estandarizar los productos, haciéndolos mas livianos y mejorando su control de
calidad. Otras decisiones significativas en el area tecnolégica que también merece un
comentario, se refiere a la inclusion de tecnologias de frontera, y el inicio de las
operaciones del laboratorio de exportaciones. Con todas estas decisiones se reconoce
explicitamente la nueva tendencia en la industria mexicana que es la de ser un

competidor en mercados globales, ademas de proveedor en el mercado doméstico.

Inversiones

Las inversiones se dirigen fundamentalmente a ampliar la capacidad instalada o a

procesos de modernizacidn, y a la generacién de nuevas lineas de producto.

También se ampilfa la produccién de moldes de inyeccidon y soplado para el
consumo interno. En Plasticos Bosco se establecen nuevas [ineas de productos y se
sesga la produccidn hacia los productos de consumo industrial. Ademas se realizan

inversiones para [a elaboracion de envases PET, y en automatizaciéon de procesos,
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En el frente externo, el analisis de la industria de envases de vidrio demuestra que
se estaba produciendo una fuerte concentracién de las principales firmas. Tal como se
mostréd en el capitulo tercero esta reduccion indicaba una concentracion oligopdlica,
con una fuerte competencia en precios y en costos. El andlisis del sector era
inequivoco. Es decir que para ingresar se debia contar con tecnologia, pues el
mercado estaba estancado y decreciente. Se debe destacar, por ofra parte, que et
producto estaba en su etapa madura, aunque las altimas tecnologias permitian formar

botellas con espesores delgados y de mayor resistencia.

Caracteristicas intemas (CD)

Del analisis de las *cartas a los accionistas” emergen algunos elementos de las
aspiraciones y valores de la Alta Direccién. Entre ellos destacan el incremento de la
participacién en el mercado, la innovacion y la productividad, por un lado, y, por otro,
ser ur';a “empresa sana, digna de confianza”, a lo que se agrega el deseo de “ser

autosuficenta”.

La corporacién tiene experiencias en alianzas, negociaciones de contratos de
tecnologia con empresas extranjeras que le da la practica {capacidad) de haber
negociado con firmas, bajo distintas circunstancias, y a paitir de las cuales, logra tejer

una red de capacidades distintivas y fortalezas.

Estos elementos aportados dan cuenta de un clima interno, que se retroalimenta y
que da lugar a confundir la realidad con lo deseado lo que establece un conjunto de
factores inerciales en la cultura de la organizacion que tiene su peso en la toma de

decisiones.

La construccién de las percepciones

Los hechos que contribuyen sustantivamente en la construccion de las
percepciones de la Alta Direccidn se pueden reducir a lo siguiente, el cambio en el rol
del Estadc Mexicano en la economia que pasa de una economia cerrada a una abierta.

Los pasos més significativos son el ingreso al GATT en 1986, el Tratado de Libre
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comercio en 1991 y el cambio de las relaciones entre Estados Unidos y México. Si se
observan en un marco temporal estos hechos se podrian comparar con un terbellino
que, a su vez, induce una serie de impactos con sus consecuencias a ta que una

corporacién debe ajustarse.

En nuestro modelo estos serian los origenes de los desafios estratégicos,
entendides como todos aquellos hechos que amenacen o tiendan a socavar la

posicidn vy los objetivos de entidad, en este caso de Vitro.

Las declaraciones de E. Martens que, en parte, fueron reproducidas en el capitulo
cuarto son claras al respecto®. Destacan varios factores que tienen relacién con los
desafios estratégicos de la corporacion: el cambio en el manejo de la economia
nacional, el replanteo a nivel internacional de la industria del vidrio y la futura posicién

ce Vitro.

Sobre este dltimo punto E. Martens agrega: *Todo esto nos hizo replantear cudl
seria nuestra posicion hacia el futuro; quedarnos aislados en México con una
participacidon importaﬁte en exportaciones, o si deberiamos mejorar nuestra: posicién
como un jugador importante en la industiia del vidrio”, Habria que destacar aqui una
actitud importante de la gerencia, que es la tendencia a tomar rlesgos y a tratar de
anticipar los eventos futuros. Esta tendencia anticipatoria (proactiva) ya estaba
presente en el andlisis de las cartas a los accionistas y funciond en gran medida debido
al acceso probable de informacion y a la predictibilidad en de una economia cerrada

que, si bien recurrente en desequilibrios, éstos se hacen predecibles.

Sin embargo, los cambios radicales en el contexto inducen desequilibrios internos y
falta de claridad en la vision y mision de la corporacién lo que conileva a un vacio
practico. Es entonces que la estrategia con sus objetivos suplanta este vacio. £s decir
las viejas visiones y la nuevas estrategias no encuentran lugar para coexistir en una

etapa de revision de sus estrategias. Repasemos este punto.

En el capitule IV se reproducen una parte de la entrevista que le hace la revista E£xpansion al Director
de Vitro, Ernesto Martens.
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Como se recordara, el cambio en el entomo econdmico debido a la apertura de la
economia comenzé con el ingreso de México al GATT (1986) que luego se profundizé con
el TLC. De acuerdo con las declaraciones de Martens’ cuando se le pregunta #;cémo el
TLC ha modelado la estrategia (de Vitro)?” Responde: “El TLC realmente nunca ha
modelado nuestra estrategia, simplemente confirna la tendencia que nosotros hemos
visto venir por algun tiempo®, Aqui observamos con daridad esa tendencia a tratar de
anticipar los eventos y a juzgarlos de acuerdo a las percepciones construidas en entomos
fluidos; esta propension de la Alta Gerencia hace mas facil la induccién de visiones de
largo plazo poco realistas debido a su sensibilidad hacia la accién. Recordemos cue
muchas de estas decisiones se tomaron en un contexto de grandes expectativas; ingreso

al primer mundo, clerto crecimiento econdmico, etc., €s decir, de éxito.

Por ofro lado, y continuando con el parrafo anterior Martens agrega: “Nosotros
arrancamos nuestra estrategia orientada al mercado en (985 cuando el mercado
mexicano comenzaba a cambiar de uno que no permitia las importaciones a uno que
es abierto y competitivo”. Aqui se observa la aceptacién de los factores extermnos en el
cambio de estrategia de la corporacion y como éstos comienza a modelarlas,
Respecto del TLC, explica que lo que ha hecho es hacer permanente este cambio y
estabilizar la estrategia de Vitro pero que esta no cambia. Esta explicacion revela
puntos muy sensibles y éxpresa, por una lado, la aspiracion {o aceptacion) de
compétencia y apertura comercial y acepta una desestabilizacion de sus estrategias
que con el TLC son mas claras. Recordemos due esta entrevista tlene lugar
practicamente tres afos después de haberse discutido el TLC |lo que implica un

periodo de maduracidn y reflexién distinto al planteo de 1990,

Otro tema de gran importancia es e| desfasaje entre la estructura y la estrategia de
la corporacion. Si bien, como se discutid mas arriba, la corporacion comijenza a
prepararse desde 1985, la cultura de la corporacion no corresponde a la vision de la
Alta Gerencia o parte de ella. En la misma entrevista de 1993, Martens argumenta
que una de las cosas maés dificiles de hacer en una compaiiia exitosa es ®convencer a
la gente que ella debe cambiar”; y “esta compaiia” tiene un pie €n el viejo mundo de

Mexico y otro, en el nuevo y competitivo, medio ambiente global.

’ Entrevista realizada por Nancy A Nichols, Harvard Business Review, September-Octuber 1993, pp.
163-171.
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Alimentando nuestro modelo con todos estos factores tenemos un acercamiento
mas claro y ordenado de la situacién. En ia figura 6.2 estamos esquematizando los
elementos esenciales del mismo y destacando aquellos elementos fundamentales. Las
lineas punteadas indican la influencia sobre otros grupos de variables. Si vamos de

izquierda a derecha, partiendo del origen de los desafios, registramos que los desafios
provienen fundamentalmente del exterior —medio ambiente amplio~ vy tienen

impactos -linea punteada- en el medio ambiente doméstico. En lo referente ala
conceptualizacion de [os desafios de la transicién, se enumeran una serie de factores

logicos y algunos que ya pueden haber empezado a tener algln efecto,

La relacidén del Medio Ambiente Doméstico (MAD)} vy las caracteristicas internas de
la corporacién influyen en la creacion de las percepciones due modelaran el patrén de

respuesta de la corporacion. A su vez los elementos de MAD y las CI de la
corporacion tienen un efecto sobre ia generacion del patrén de respuesta —lineas de
puntos- estableciendo la racionalidad de la misma. En la siguiente seccién se hara un
examen de las respuestas y podremos observar el comportamiento de los distintos

“elementos.

Examen de las respuestas

En esta seccidn se analizan las respuestas de la corporacion en tres niveles. El
primero de ellos se refiere a los cambios en el alcance del mercado y en l[os
productos; al segundo nivel corresponden a las capacidades distintivas, y por dltimo,
el tercero a la dimension politico/legal. En la tabla 6.1 se muestra el resultado que
proviene del seguimiento de una serie de elementos que ayudan a establecer
tendencias y puntos de inflexion. Estos elementos han sido seleccionados debido a
que son indicadores representativos de los cambios de estrategig.s y de sus fortalezas
infernas. Hay que comprender que se esta registrando elementos generales y lo que

interesa en este nivel son las tendencias que marcan estos indicadores.
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Capitulo 6

Tipo de respuesta 1970 1980 1985 1990
Cambios en el producto
y alcance del mercado
Cambios en los productos X ® ®
Alcance del mercado X & B
Diversificacién ® DB X
Integracion productiva ® R ® e
Capacidades distintivas
Alianzas estratégicas ® ® X B
Productividad % % ®
Automatizacién x ® ®
Control de calidad ® ®
Investigacién y desarrollo ® ® @
Capacitacion de recursos humanos

X @ ® ®
Cabildeo (LISA) ® B

x Actividad presente
@ Actividad activa
@ & Actividad activacreciente

La tabla destaca las alianzas que han sido tratadas con anterioridad y en detaile en
el capitulo segundo. Debemos acentuar que las alianzas no eran algo novedoso para
Vitro, lo novedoso es, por un lado, su incremento y su tipo pues va son las que
corresponden a una respuesta —una estrategia de posicionamiento— V., €n este campo

tenemos resuitados mixtos, éxitos y fracasos como el de Coming.

Otro elemento de interés a destacar, y que no se reporta en los informes anuales,
es e| referente al cabildeo en los Estados Unidos. Esta dimensién demuestra, por una
parte, el esfuerzo empleado en lograr los objetivos estratégicos que se persiguen.
Sobre el particular todas las empresas del Grupo Monterrey utilizan empresas®
especializadas que abogan por sus intereses, esta actividad se incrementa durante la

firma del tratado de libre comercio donde la compra de Anchor Glass tiene lugar.

® En el caso de Vitro las firnas contratadas son Brownstein-Zeidman, Vinson&Elkins Y otras con pagos por
estos serviclos por valor de 3,547,000 délares. Fuente: "US Department of Justice Pending Foreign
Principals’ {1991) y Agents of Influence, Pat Choate. A. Knopf Publisher, N.Y. (1990),
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Conclusiones del capitulo

Como conclusion de este capitulo debemos reconocer que hay un Vitro que
corresponde a etapas previas a la apertura comercial, pero que a partir de 1986 el
contexto donde la corporacién se desenvuelve va cambiando y estos cambios se
visualizan més profundos con el posible ingreso de México al TLC. Sin embargo los
cambios en la organizacién son mas lentos y no acompafan a la vision de la Alta
Direccion (AD) de la corporacién, mas aln se nota un vacio en la misién de la empresa

que debe ser reconstruida para esta nueva etapa.

La AD se ve obligada a reconstruir o adaptar sus visiones y misiones en un
ambiente poco estructurado lo que conlleva a sobrevalorar ciertas circunstancias,
tendiendo a anticipar situaciones en contextos que son muy fluidos teniendo como
base, percepciones que estdn maés alla de las posibilidades reales y donde [os eventos

externos estan dominandoe la escena.

Finalmente, se recuperan un conjunto de medidas acertadas en especial algunas
alianzas, aunque estas situaciones se ven empanadas por decisiones poco acertadas
como son la allanza con Corning vy ta compra de Anchor Glass. En todo este trayecto,
el modelo de desaﬁo/respuesta ha; permitido poner en su lugar muchas piezas de este

rompecabezas y establecer una evaluacién a partir de muy escasa informacién.
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El fin de la historia: Las percepciones
y la realidad
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Capitulo 7

A través de la investigacion se han destacado Insistentemente las dos grandes etapas
por las que ha atravesado la corporacion. Aquella previa a la apertura de la economia
en la cual la corporacién crea sus raices y que corresponde a su desenvolvimiento en
una economia cerrada y la segunda, marcada por la apertura comercial, el ingreso de
México al GATT y posteriormente al TLC. Esta division nos pemitidé concentrar la
atencion en aspectos especificos y examinar la transiciéon con mayor detenimiento. Por
lo tanto, los temas principales a destacar en estas conclusiones corresponden a los
rasgos distintivos de las dos etapas; los elementos basicos del éxito en cada una de

ellas y las decisiones fundamentales que construyeron el perfil del cambio.

En la primera etapa, los intereses de la corporacién se concentraron en: controlar Y
ampliar el mercado doméstico y {a participacién en otros mercados. El control del
mercado doméstico se realizd mediante la adquisicién de grupos privados o
construyendo alianzas, controlando las principales materias primas basicas para la
produccion, esto se lograba mediante la asociacién y buscando la integracién vertical,
Es interesante puntualizar que la adquisicién de empresas se realiza en actividades
semejantes o complementarias a las que desarrollaba el grupo, es decir lo que ellos

llaman desarrollo congenérico.

Por otro lado, en esta etapa el 90 por ciento de sus activos se encontraban dentro
del territorio mexicano v se concentraban en entidades productivas, bancarias vy
financieras, ademas de poseer el control del mercado en numerosos sectores de la

industria y e comercio como se apunté mas arriba.

Mucho del éxito de sus estrategias de expansion y diversificacién tiene sus raices
en la busqueda constante por parte de la corporacion de crear capacidades internas a
nivel tecnotogico, organizativo vy de fijar objetivos de largo plazo, cuestiones que
presentamos en el capitulo dos. Aunque también el Estado mexicano ayudé explicita
e implicitamente al desenvolvimiento de la corporacidon tanto mediante programas
especificos para el sector empresarial como a través de sus politicas plblicas. Las
politicas piblicas se reflejaron en subsidios a la exportacion, programas como el
Ficorca para resolver el problema de la deuda y control de salarios, revaluacién de
activos, depreciacion acelerada, entre otras medidas que tendian a fortalecer a los

distintos grupos econdémicos,
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Para esta primera etapa, que llega hasta 1986 podemos hablar del “Exito del
Modelo Vitro” en una primera version. Rescataremos los siguientes elementos

conceptuales que emergieron de la investigacion y que fueron factores de éxito:
a) Visidn del largo plazo.

b) Flexibilidad para adaptarse y aprovechar las oportunidades con
distintos entornos —politicos ¥ econémicos— algunas veces adversos,
haclendo suyas las reglas del juego es decir utilizindolas y

modificandolas para el logro de sus objetivos.

¢) Generaciéon constante y secuencial de capacidades distintivas, en
diferentes dreas, incluyendo las tecnolégicas, de tal forma que le
permitieron alcanzar objetivos encadenados con el large plazo y la

coordinacion de los mismos con un sentido de la oportunidad.

d) Cultura organizativa con rasgos holisticos, fundada en una serie de
simbolos muy arraigados que tienen su origen en los logros obtenidos
por los fundadores de la empresa y que son compartidos por los

integrantes de la corporacién.
e) Posicién monopdélica en un mercado protegido.

En la segunda etapa, la apertura comercial que se inicia con el ingreso de México al
GATT comienza a cambiar las reglas del juego, luego, con las expectativas del Tratado
de Libre Comercio, estos cambios se acentlan y se va estableciendo un nuevo maico
de referencia donde los negocios tienen que desenvolverse de otro modo, las viejas
formas de hacer las cosas alcanzan una menor efectividad. Destaquemos algunos de

estos cambios y tendencias.

A nivel interno, cambia el rol que el Estado venia cumpliendo respecto de la
sociedad, de manera particular en el alcance de su intervenciéon y su forma de
ejecutarla. Se pasa de| llamado “Estado del Bienestar” a lo que podemos llamar
“Estado Reducido®, donde la intervencion directa es menor, aunque hay que dejar en

claro que la intervencidn del Estado sigue siendo tanto o mas importante en lo que se
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refiere al apoyo de los distintos grupos econdmicos. Este cambio induce
transformaciones en el entorno doméstico que abarcan no solo el arnbito de la
economia, sino practicamente todas las dreas del Estado Mexicano. Se observa un
cambio de la mayoria de las viejas reglas, como producto del proceso de

desregulacién iniciado en la administraciéon de Miguel de La Madrid.
A nivel extemo, se presentan varias tendencias y procesos;

a} La estructuracion de regiones a nivel mundial, implica para los
participantes en estas integraciones regionales, compromisos y
distintos grados de accesc a los mercados; esto, de alguna forma,
redefine los tipos de competencia, [as confrontaciones, las
relaciones de cooperaciéon y las alianzas. Esta tendencia es percibida
sin duda por la Alta Direccion de la Corporacién cuande habla de la
consolidacién de la industria del vidrico a nivel mundial; es, o que
podriamos llamar los procesos de globalizacion e intermaciona-

lizacion.

b) Otro de los procesos que se encontraban en ese momernto en
estado embrionario era la integracion econdmica regional con Cana-
dd y Estados Unidos en el norte y los procesos de integracién subre-

gional con Centroamérica y Sudameérica donde México participa.

Como podemos notar las expectativas que genera este medio ambiente establece
fas bases para la conformacion del nuevo ambiente competitivo, donde los procesos
enunciados anteriormente se entrelazan, se superponen, y otorgan mayot compleji-

dad a la situacién, presentandoia en ciertas circunstancias como contradictorias,

Es en este contexto amplic pues donde la Alta Direccién tlene que tomar
decisiones para redirigir la corporaciéon en funcién de los nuevos desafios que en
oportunidades parecen que no estan claros y que chocan con la antigua filosofia de la
empresa como “la integracién y autosuficiencia”. Sin embargo, estos contextos deben
ser digeridos y madurados por la gerencia para alinear sus organizaciones a estos
nuevos contextos. No es extraiio entonces encontrar, como se mostré en el transcurso

de la Investigacion, en especial en los capitulos cinco y seis, que las percepciones de
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la Alta Direccién fueran conducidas y estructuradas por las variables exdgenas y
estimuladas por un liderazgo presidencial y su entorno cue creaba expectativas en los
distintos agentes econdémicos probablemente mdas alla de la viabilidad. Es a partir de
éstas percepciones como se fueron construyendo una imagen de la reafidad que
recogid muchos de los valores y aspiraciones de la Alta Gerencia y quizads deseos
familiares', complementdndose con factores inerciales presentes a nivel de la
organizacion, como el crecimiento en las exportaciones, el deseo de transformar a la

corporacion, etcétera.

Desde otro punto de vista, hay un punto tedrico que la aplicacion del modelo
permite detectar: es el relativo a la transicion entre una empresa exportadora
diversificada nacional a una empresa multinacional. En este sentido, el cambio de la
visién y misién de la empresa, antes y después de la apertura, tiene una importancia
sustantiva. Cabe reflexionar sobre esta cuestion retomando las expresiones de
Martens analizadas en el capitulo seis. Para él uno de los mayores desafios es
convencer a la gente de que debe cambiar. Esta claro que con esta aseveracion nos
esté diciendo que la estructura no coincide con la vision de la AD, o por lo menos con
fa suya. Esto nos permlte deducir, por un lade, que hay una agotamlento de la vision
—el Vitro hasta antes de la apertura— y la necesidad de reemplazarla por una nhueva.
Aqui juegan un rol muy importante la construccion de las percepciones y una gerencia
que podemos calificar de proactiva que lanza a la corporacion a la
internacionalizacion, respondiendo a amenazas derivadas del contexto externo. El
punto importante es el replanteo de la mision que, en resumidas cuentas, debe
proveer el medio para racionalizar las estrategias que se ajusten a la organizacién. De
no ser asi el proceso estaria conducido por percepciones, visiones y/o misiones que
no tienen correspondentia con las capacidades organizativas, [o que implica no tener

una plataforma adecuada.

En nuestro caso, la gerencia parece decir, *tenemos desafios [nternacionales,
debemos revisar nuestras estrategias, debemos expandirnos mediante adquisiciones:
Anchor Glass por ejemplo”, y necesitamos ser una empresa global para competir. Sin

embargo, todavia no se alcanza a ver claramente cual es la nueva misién que esta en

' No debe dejarse de reconocer que gran parte de la propiedad de la corporacian pertenece a la familia
Sada y varios miembros de ésta ocupan puestos de direccion al frente de divisiones y dentro del
Consejo de Direccidén de la empresa.
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funcionando con una misién construida con base en percepciones y deseos, algo asi
como la misiodn de la serle Viaje a las Estrellas “nuestra mision es descubrir nuevos
mundos donde nadie ha llegado”, esto, estd bien para la serie, pero en el mundo de
los negocios, la situacion no es tan abierta. Estos vacios dejan al descubierto que no
parecen tener una estrategia coherente para abordar el proceso de regionalizacion-

globalizacion.

Antes de terminar, conviene destacar aqui dos cuestiones puntuales que la

investigacion ha puesto de relieve,

a) La sobrevaloracion de las capacidades financieras y tecnolégicas de Vitro, por
parte de la AD de la corporacién. Si bien la corporacién no espera en lo
inmediato “resultados espectaculares” por la compra de AG, se sabe por
experiencia que luego de una compra apalancada, la entidad adquiriente realiza
un proceso de reingenieria y saneamiento. Luego de realizados estos procesos
la organizacion puede enviar sefiales engaiiosas, que hagan parecer que se tiene
el control de la situacién y esto no es asi. Para determinar que una operacién de
esta naturaleza ha tenido éxito hay que esperar entre tres o cuatro afios y el
indicador mas importante es fa generacién del flujo de caja que permite
amortizar la deuda adquirida. De aqui la importancia que adquiere el haber
pagado sobreprecios en la compra —tal como se menciond en el capitulo 4— ya
que este sobreprecio disminuyé el margen de maniobra financiera de la

empresa.

b) Sobre las capacidades tecnoldgicas habria que poner en claro ¢ue Vitro cuenta
con incuestionables capacidades comparadas con empresas mexicanas. Sin
embargo, si las comparamos con las capacidades de corporaciones como O-I hY%

Saint Goban estas capacidades tienen mucho menos peso.

Por dltimo, y en sintesis, a través del trabajo se ha buscado establecer los distintos
factores que afectan la construccion del patron de respuestas estratégicas, es decir
incrementar nuestra compresion de lo que llamamos el proceso Desafio/Respuesta, en
especial cuando las condiciones del entorno cambian y se toman fluidas. Tema que es,

a nuestro juicio, uno de los de mayor interés de esta investigacién. Aqui el modelo
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utilizado se convierte en el instrumento metodolégico fundamental para hallar y

fundar explicaciones sobre la articulacion entre las respuestas y las percepciones.

La incorporacion y el desarrollo de un instrumento metodoldgico que tiene la
propiedad de integrar un conjunto de elementos y metodologias que provienen de
otras disciplinas, establece un marco analitico mas poderoso, ampliando la capacidad

¥ la profundidad con que se puede explorar y explicar una situacién determinada.

Sin embargo, el modelo requiere adn refinamientos y mejoras en su construccién
tedrica. El refinamiento se relaciona, en lo sustantivo con la posibilidad de incrementar
su capacidad explicativa para aquellas situaciones en las que se producen rupturas de
fas situaciones contextuales’ que estdn indicando discontinuidades que la conceptua-

lizacion del modelo debe reconocer.

Sin embargo, el esfuerzo realizado en el tratamiento de la situacién con un modelo,
aunque jnacabado, se puede considerar como una contribucién en la direccién de
construir una teorizacion sobre el pe:ticular ya que, por un lado, se estd ayudando a
desarroliar una nueva configuracién del problema. La teorizacién que yo llamaria
respuestas bajo situaciones de fluidez en habitat diferentes mejora la capacidad ae

definicion de la situacion problematica y su alcance generalizador.

El lector, reconoceréd facilmente la diferencia entre una situacién en la que una
entidad que responde de acuerdo con los supuestos de contextos domésticos v
condiciones de estabilidad contextual, a una en que hay perspectivas de cambios
radicales como es la construccion de un nuevo habitat, en esta Gltima situacién la
creacion de expectativas e incertidumbres difieren en calidad, variedad, tamafio y

grado.

¢ En situaciones de este tipo, emerge una fluidez contextual, y esta se entiende como acuella situacién
que se produce en un medio ambiente —a nivel del macro entomo, es decir en el macro contexto-
donde los cambios que se producen se caracterlzan por tener discontinuidades en aspectos
relacionados con: la demanda de bienes y servicios, tecnologia, inversiones, competidores,
regulaciones, etc. Como consecuencia de estas discontinuidades la informacion que se utiliza para
tomar decisiones es inadecuada, obsoleta o no se encuentra disponible. En otras palabras, las maltiples
mediaciones que existen en entornos estables relacionadas con la toma de decisiones concretas se ven
alteradas, como ha sido el caso que hemos tratado.
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