Las grandes empresas

Estrategias de las macroempresas
en México: el sexenio de Fox

MARCELA A. HERNANDEZ

En este articulo interesa identificar las estrategias em-
prendidas por los empresarios de las macroempresas
privadas en México (las 500 mds importantes consi-
deradas en la encuesta de la revista Expansion) duran-
te el gobierno de Fox, periodo caracterizado por la
recesion en sus primeros afios, y las dificultades para
continuar con el modelo de exportacién manufactu-
rera. Definimos estrategia en dos sentidos, la que ha-
ce referencia al proceso interno de la empresa, y la
que se realiza hacia el exterior. La primera implica
los cambios técnicos, organizativos, culturales, de re-
laciones laborales y sociales dentro de la empresa
tendientes a aumentar la productividad o calidad de
procesos o productos (De la Garza, 1998, Herndndez
2003). La segunda seria la planeada como alianzas
estratégicas que, si bien repercuten en el orden inter-
no de la empresa, implican otros procesos, como la
insercion en una cadena global de produccién, que
supone contar con ventajas comparativas de primer
orden como la adquisicién o desarrollo de tecnolo-
gia, la participacion de inversién extranjera, el esta-
blecimiento de redes de clientes y proveedores, el
desarrollo o adquisicién de marcas de prestigio (Po-
zas, 2000).

Las principales estrategias de reestructuracién de
las macroempresas en su orden interno para salir de
la crisis de 1982 y de 1995 fueron de dos tipos: a) re-
duccién de costos, y b) el establecimiento de los
principios de la calidad total. Las basadas en innova-
cién tecnoldgica tendieron a ser menos numerosas
en México (De la Garza, 1998, Pozas, 1992, Hernén-
dez, 1998, 2005). Las estrategias establecidas hacia el
exterior se dirigieron a la expansion mediante la di-
versificacion de mercados y alianzas estratégicas para
elevar la competitividad. E! objetivo era la conquista
de nuevos mercados en el extranjero y un mejor po-
sicionamiento en el mercado interno (Basave, 2006;
Pozas, 2002; Garrido, 2003). Se puede decir que hu-
bo una tendencia a la aplicacién de las nuevas for-
mas de organizacién del trabajo, mis flexibles, en la
que los trabajadores supuestamente participarian
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mds en las decisiones productivas a través de circulos
de calidad, equipos de trabajo, la calidad total, el
justo a tiempo. Por otra parte, el auge de las alianzas
estratégicas de las décadas de los afios ochenta y no-
venta decay6 considerablemente a partir de 2001
(Pozas, 2006; Basave, 2006) lo que nos habla de una
nueva desvinculacién de las empresas extranjeras de
las mexicanas.

A partir del ano 2000 México entré de nuevo en una
recesion econémica que impact6 el empleo, los sala-
rios y las inversiones. El comportamiento de las gran-
des empresas en México refleja estas dificultades. Lo
anterior se puede observar en el estancamiento de sus
ventas y en la limitada expansién comercial hacia los
mercados internacionales. Pocas empresas lograron
mantenerse o tener un moderado crecimiento.

En los afos de recesion de inicios de este siglo fue
notable el estancamiento del crecimiento de la pro-
ductividad que hace referencia a un problema estruc-
tural, relacionado con la configuracién productiva de
las empresas, es decir, con la forma de organizar el
trabajo, con su nivel tecnolégico, el tipo de relacio-
nes laborales y condiciones de trabajo establecido,
con la cultura laboral y gerencial, con el perfil de la
mano de obra y las formas de encadenamiento pro-
ductivos y de servicios hacia delante y hacia atras.

Lo que planteamos en este ensayo es que el mode-
lo productivo e industrial forjado en la década de los
noventa estd en crisis de crecimiento de la producti-
vidad y que la recesi6n de Estados Unidos fue un de-
tonante de esta crisis. Frente a estas dificultades las
macroempresas han establecido nuevas estrategias en
los primeros anos del siglo xxi.

Analizaremos las estrategias empresariales estable-
cidas entre 2000 y 2004 de las 50 macroempresas
mexicanas mds importantes, que llamaremos me-
gaempresas.

De manera general identificamos tres tipos de estra-
tegias empresariales que hacen referencia a las inter-
nas y externas, incluyendo su relacién con el Estado.
Habria que aclarar que en los criterios para la clasifi-
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cacién también se tomo en cuenta el porcentaje de
las ventas totales hacia el exterior; el nimero de plan-
tas productivas (filiales) ubicadas en el extranjero y el
niimero de empleos generados en México y en el ex-
tranjero. Las configuraciones encontradas son: confi-
guracion globalizada compleja, configuracién
internacional, configuracién nacional.

Configuracion globalizada compleja

Este tipo corresponde a empresas globales, altamente
competitivas, que han ganado amplios mercados
tanto internos como externos, que cuentan con una
alta capacidad tecnoldgica y humana de generar, pro-
cesar y producir a escalas planeadas a través de una
red de interconexiones en tiempo real, lo que permi-
te una coordinacién desde la unidad del proyecto de
manera flexible y una adaptacién a los cambios rapi-
dos de la demanda.

Son macroempresas tendientes a generar encadena-
mientos productivos dentro y fuera del pais. Estas
empresas globales son las que establecen los patrones
de calidad, los tiempos y en parte la tecnologia que se
imponen a los proveedores y subcontratistas a lo lar-
go de la cadena (Basave, 2006). Hay una estrategia
global de diversificacion espacial que impacta a toda
la compatiia, pero a su vez hay estrategias especificas
para el mercado internacional, que es la principal, y
otras para el mercado nacional. A su vez, en las em-
presas globalizadas complejas, hay otras estrategias
que contemplan las relaciones entre las empresas que
conforman el grupo y las que conciernen al cliente.

Estos macronegocios generan fuera de México gran
parte de su produccién y exportan una parte impor-
tante de lo que se produce en el pais, se expanden
geograficamente de manera amplia, y se integran
mediante la informdtica. El acceso al mercado inter-
nacional es su principal objetivo, sin descuidar el
mercado interno (por ejemplo: Cemex, Gruma, Gru-
po San Luis, Tamsa).

Subestrategia para el mercado internacional

La estrategia global utilizada para expandirse es la di-
versificacion geogrifica. La forma de lograrlo es a tra-
vés de la adquisicion de plantas productoras en otros
paises para abastecer desde ahi diferentes mercados
regionales. Se trata de compras de empresas ya esta-
blecidas (de clientes, de proveedores o de competi-
doras) que implican el desplazamiento de la
competencia. Las alianzas estratégicas permiten lle-
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gar a acuerdos de caricter tecnolégico, entre otros
(Cerutti, 2000, Pozas, 2004, Basave, 2006). La desin-
versién es otra estrategia que les provee de recursos
financieros frescos, y que se puede dar bajo dos cir-
cunstancias: cuando la crisis las obliga a adelgazar su
portafolio y concentrarse en los negocios que sean
mads productivos, o como en la dltima desinversién
de Cemex en que la venta le permitié invertir en otra
planta con mds capacidad productiva, tecnologia de
punta y abarcar un mercado regicnal mds extenso
(BvM, “Informe anual”, 31 de diciembre de 2003).

La estrategia global de negocio en esta configura-
cién la podemos sintetizar en los siguientes puntos:
1) controlar de manera completa la totalidad de la
cadena productiva (por ejemplo, el cemento) y la
maximizacién del desempefo integral a través de ad-
quisiciones, diversificacién geogrifica y la integra-
cién vertical, asi como su participacion selectiva en
mercados; 2) estrategia global de exportacién-impor-
tacién-comercializacién, optimizando la utilizacién
de la capacidad productiva y la rentabilidad, diri-
giéndose a la exportacién de demanda mayor de
acuerdo con las fluctuaciones del mercado y vigilan-
do los ciclos productivos (Cemex); 3) acceso a tecno-
logia como resultado de alianzas estratégicas,
asociaciones o acuerdos de transferencia, o por ad-
quisicién directa, aunque también hay empresas que
desarrollan su propia tecnologia (Gruma) o combi-
nan ambos aspectos. La tecnologia se aplica tanto a
sistemas administrativos centralizados enfocados a
procesos de informacién como a la estandarizacion
de procesos operativos en produccion.

Subestrategia para el mercado interno

La estrategia de las empresas globales para México
es regional, es decir, la ubicacién de las empresas
responde a una planeacion estratégica para atender
a determinada regién del mercado nacional. Las
plantas son modernas y se establecen en los princi-
pales puntos regionales para cubrir zonas extensas
de México, lo que garantiza un bajo costo en la
transportacién. Lo mismo hace la empresa con sus
plantas fuera de México. Otra de las ventajas de la
ubicacion regional es que permite disminuir el im-
pacto de los ciclos econémicos regionales y optimi-
zar los procesos combinando los volimenes de
produccién en las instalaciones mds eficientes o
adecuadas para la demanda.

La visién empresarial estd dirigida a aprovechar las
ventajas globales y locales a través de la apropiacion
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del aprendizaje obtenido de las fusiones, alianzas o
asociaciones. Sus proyectos estan relacionados con la
competitividad (mercado, calidad y costos) y son es-
trategias planeadas a largo plazo. Una parte de sus
presiones estructurales a las que se tienen que en-
frentar son de caracter globalizado. ,

En general, las empresas globales mexicanas perte-
necen a la Bolsa Mexicana de Valores, de Nueva York
o de Espafia, que es una forma de allegarse capital.
Este proceso en México toma fuerza después de la
crisis de 1982. Por lo general el consejo administrati-
vo de estas empresas lo preside el accionista mayori-
tario, que viene a ser la cabeza de la familia a la que
representa. El consejo lo conforman el resto de los
parientes y socios-amigos mds cercanos. Es decir, la
organizacion de la empresa se estructura a partir de
la red familiar que conforma al grupo empresarial
(Telmex, Cemex, Gruma, etc.). El grupo empresarial
puede estar integrado por tres o mds apellidos liga-
dos entre si por relaciones de parentesco, politico o
consanguineo. Es asi que se puede hablar de coali-
ciones de familias empresariales que establecen entre
ellas relaciones profundas de lealtad y llegan a con-
formar una fuerza politica cohesionada, creando una
red de negociaciones centralizada y culturalmente in-
tegrada (Hernandez, 2004). Esta red incluye ademads
a personajes de la vida politica o publica que tuvie-
ron puestos de alto rango en el gobierno (secretarias
de Estado) o tienen influencia por su fuerte presen-
cia pablica (periodistas, consultores, intelectuales, y
del que Televisa es un buen ejemplo).

Los directores de estas empresas son profesionistas
que cuentan con larga experiencia y trayectoria en la
misma compania (Herndndez, 2004). Una de las po-
liticas importantes en relacién con sus directivos y
gerentes es el de su socializacién profesional dentro
y la circulacién en los negocios de la propia corpora-
Cion. La administracién y las decisiones son centrali-
zadas. Son compaiifas altamente normativizadas y
burocratizadas, de hecho una de las principales estra-
tegias es la estandarizacién de procesos administrati-
vos y productivos. A esto se suma la estrategia de
estandarizacién de imagen, tanto en el mercadeo de
bienes como en el de servicios, aspectos importantes
que les permiten lograr una aceptacién bajo una
imagen de empresa global.

Configuracién internacional

Estas empresas por lo general se reconvirtieron en la
década de los anos ochenta bajo un nuevo enfoque
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empresarial basado en la competitividad. Son em-
presas internacionales porque parte de su produc-
cién la venden en el exterior, pero no sobrepasa 30%
de las ventas totales (por ejemplo, la empresa Mode-
lo exporta 28% de las ventas totales, Bimbo 26%, Vi-
tro 25%, Cydsa 20%, Alfa fluctia dentro de ese
rango). Su mercado no sélo lo dirigen hacia Estados
Unidos sino también hacia Centroamérica y a algu-
nas partes de Europa, principalmente Espafia o a la
Reptiblica Checa, aunque geograficamente estdn me-
nos diversificadas de las que llamamos globales. Bus-
can diversificarse territorialmente mediante las
adquisiciones o fusiones, pero no logran conformar
un mercado sélido en el exterior, aunque si en lo na-
cional. Las presiones estructurales a las que se en-
frentan tienen que ver con la capacidad productiva
de sus plantas, la ampliacién de su mercado y la ma-
nera de diversificar sus productos para abarcar la de-
manda cambiante, la bisqueda de nuevos procesos
de comercializacion y sistemas de distribucién. En la
crisis de los primeros anos de este siglo, estas empre-
sas reconfiguraron su portafolio, desinvirtieron, ce-
rraron plantas y cambiaran las direcciones y
gerencias de sus plantas en el exterior (por ejemplo,
Bimbo en 2002 tuvo que reestructurarse en estos as-
pectos ante una caida de las ventas en el exterior y el
fracaso de su estrategia de distribucién y comerciali-
zacion de sus productos en el pais y en EU). Por otro
lado, una parte importante de las macroempresas de
esta configuracion centralizé sus actividades, aban-
donando la diversificacién como estrategia de creci-
miento (Alfa, Desc). En menor medida hicieron
adquisiciones y aumentaron la capacidad de la pro-
duccién de las plantas mas rentables. En la cadena
productiva pasaron a ser un eslabén y no tienen el
control de la cadena global. Estos macronegocios
cuentan con alta tecnologia y estdn en la bisqueda
de establecer nuevos sistemas en los procesos pro-
ductivos e informadticos internos (ventas, distribu-
cion, compras, finanzas, inventarios, logistica). La
forma de obtener la tecnologia, de nuevo es por la
via de convenios tecnoldgicos o a través de asociacio-
nes y alianzas estratégicas, aunque también por la
imitacién que juega un papel importante en su mo-
dernizacién tecnolégica.

La estrategia de comercializacion y de sisternas de
distribucién se vuelven centrales para el éxito de las
empresas de esta configuracién al depender en gran
parte del mercado interno (por ejemplo, Bimbo, Mo-
delo). Esta estrategia, también se da en una parte de
las globalizadas (Cemex, Gruma), dado el peso que
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tiene el mercado interno en sus ventas. La estrategia
hacia el exterior ~aunque limitada- es la de tener
una imagen competitiva, para esto se busca el desa-
rrollo de nuevos productos o empaques o adquirir
marcas reconocidas para tener acceso a dicho merca-
do. La certificacién en calidad, en ecologia y promo-
cién social (tratamiento de aguas residuales, reciclaje
de desperdicios, premios en investigacién, apoyo a
discapacitados, etc.) se vuelven objetivos importan-
tes a cubrir, ya que acreditan su imagen como positi-
va, y con esto la posibilidad de consolidar su
presencia en el exterior. Sin embargo, pese a su pro-
ceso de internacionalizacién, su conformacién sigue
correspondiendo a empresas dependientes de una
organizacién familiar, aunque con una profesionali-
zacién de las actividades gerenciales. La competitivi-
dad es algo que siempre esta presente en el
momento de las decisiones, y los proyectos nuevos
no sélo responden a momentos de crisis, sino a la
propia idea de mantenerse en el mercado. El formar
parte de la BvM y ser miembro de los consejos de ad-
ministracién permite establecer un enramado de in-
fluencias independientemente de la actividad de sus

empresas (los empresarios de esta configuracién
pueden ocupar un lugar en algiin consejo de admi-
nistracion de una empresa importante sin tener rela-
cién alguna con sus negocios) aunque en menor
importancia que las empresas globalizadas.

Configuraciones nacionales

Esta configuracidn estratégica se avoca casi de mane-
ra preponderante al mercado interno (Bafar sélo ex-
porta 2.8% de las ventas totales, Lala sélo se dirige al
mercado nacional). La estructura de la empresa es fa-
miliar, el director suele ser el duefio de la empresa o
el descendiente mds cercano, en lo general no coti-
zan en la Bolsa de Valores. Sus estrategias son en pat-
te planeadas y en parte operan en respuesta a la
contingencia. Cuentan con alta tecnologia, es decir,
con tecnologia automatizada y estdn en proceso de
informatizar el sistema administrativo, incluso algu-
nas de ellas realizan innovaciones tecnoldgicas, so-
bre todo las dedicadas a la industria de alimentos, lo
que también se vuelve un elemento que las presiona
a estar buscando nuevos productos y presentaciones
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al dirigirse a un mercado tan cambiante. En el plano
nacional su estrategia es regional, a través de adquisi-
ciones o construccion de plantas para abarcar el mer-
cado nacional y asi reducir costos. Esta estrategia por
lo general lleva a otra, que es la diversificacién de su
producciodn e integracién vertical, buscando a la vez
la reduccién de costos y garantizar los estandares de
calidad. La comercializacién, distribucién y venta se
vuelven elementos claves para mantenerse en el mer-
cado interno, de ahi que sea uno de los aspectos que
mds buscan modernizar; la informatica, la flotilla de
camiones, la apertura de nuevas rutas son algunas de
las estrategias implementadas.

La doctrina prevaleciente es el resultado de la acu-
mulacién de experiencias trasmitidas a través de la
socializacién familiar y en la empresa. El alcance de
sus estrategias es limitado, en el sentido de no em-
prender proyectos muy agresivos, sobre todo en la
bisqueda de un mercado externo. Las presiones in-
ternas a las que se enfrentan tienen que ver con las
debilidades de la propia organizacién, si bien
planean, también operan de acuerdo con las opor-
tunidades (eventos inesperados, cambios politicos
que les favorecen, etc.) o necesidades eventuales.

Nueva reestructuracién, nuevas estrategias

Las empresas correspondientes a las tres primeras
configuraciones estratégicas, a diferencia del resto de
las empresas en México, iniciaron una nueva rees-
tructuracion buscando superar las limitaciones del
toyotismo propias de la reestructuracién iniciada
desde mediados de los ochenta. La recesién econé-
mica de los primeros afios de este siglo evidenci6
que la palanca organizacional ya no era suficiente
para remontar el estancamiento en el crecimiento de
la productividad. En esa medida, los macroconsor-
cios en México iniciaron una nueva reestructuraciéon
caracterizada, en general, por la informatizacién ma-
yor o menor de los procesos productivos y adminis-
trativos y de la articulacién de la cadena productiva,
ademds de la introduccién de tecnologia dura en los
procesos productivos cada vez mds automatizados.
Estos cambios no eliminan las nuevas formas de or-
ganizacion del trabajo que se establecieron con ante-
rioridad, sino que se esperaria que permitieran
remontar las limitaciones de éstas.

No todas las empresas emprenden el camino de la
exportacion o de la adquisicién de plantas en el ex-
tranjero, pero todas estdn igualmente sujetas a una
gran presion en el mercado externo e interno en cali-
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dad, costos y productividad. Por otra parte, la mayor
parte de estas macroempresas han sido manufacture-
ras en los dltimos veinte afos y algunas desde el si-
glo x1x y contindan siéndolo, el dilema que se abre
es si podran competir en el mercado internacional y
en el nacional-internacionalizado con las manufac-
turas de paises como China, y si, por tanto, serd o no
insuficiente la reestructuraciéon planteada reciente-
mente. Un desarrollo esbozado por otros empresa-
rios habla del recambio hacia el sector de servicios.
En cuanto a la relacién con el Estado, éste sigue
operando en algunos casos como su benefactor. La
forma de apoyar la reduccién de los costos de pro-
duccién pueden ser, por ejemplo, los convenios que
empresas importantes establecieron con el gobierno
de México, concretamente con Pemex y la Compafiia
Federal de Electricidad por 20 afios para surtirlas de
materia prima y energia a precios bajos y fijos. El
ahorro en los costos de electricidad representa para
algunas empresas 21% de los gastos en este rubro.
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