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Resumen

En este trabajo interesa identificar las estrategias emprendidas por los
empresarios de las macroempresas y la maquila grande de exportaciones
privadas en México durante el gobierno de Fox, periodo caracterizado por
la recesion y por el mismo modelo econémico de sus antecesores, es decir,
el modelo de exportacion manufacturera. En este sentido, buscamos esta-
blecer configuraciones estratégicas empresariales que hagan referencia
también a la relacion con el Estado. El resultado nos muestra que las
empresas emprendieron nuevos procesos de reestructuracion buscando
superar las limitaciones del modelo toyotista de produccion. Las configu-
raciones encontradas son: 1) Configuracion estratégica globalizada.
2) Configuracion estratégica internacional. 3) Configuracion estraté-
gica nacional. 4) Configuracion estratégica de la maquila.

Abstract

This paper tries to identify the strategies that the entrepreneurs of macro-
enterprises and big export maquiladoras during the Fox administration
The manufacture exportation base model that the government continued,
had also the new factor of recession. As a result, the paper establishes
strategic entrepreneurs configurations, which also take in account the
relationship between the government and the enterprises. Results show
that enterprises seek for new restructuring models, trying to overcome
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the limitations of the toyotaism model. The identified strategic configu-
rations are: 1) Globalized 2) International 3) National 4) Maquila’s

specific.

Résumé

L’intérét de ce travail est d’identifier les stratégies utilisées par les
entrepreneurs des macro entreprises et la sous-traitance grande
d’exportation privées au Mexique pendant le gouvernement de Fox,
Ppériode caractérisée par la récession et par le méme modéle économique
de ses prédécesseurs, ¢ est-a-dire le modéle d’exportation manufacturiére.
Dans ce sens son cherche a établir des configurations stratégiques pa-
tronales qui font référence aussi a la relation avec I'Etat. Le résultat
nous montre que les entreprises ont entrepris de nouveaux processus de
restructuration cherchant a dépasser les limitations du modéle toyotiste
de production. Les configurations trouvées sont: 1) Configuration
stratégique globalisée. 2) Configuration stratégique internationale.
3) Configuration stratégique nationale. 4) Configuration stratégique de
la sous-traitance.

Introduccion

La dindmica de la economia en México en los Gltimos afios ha estado mar-
cada por las macroempresas!, y el sector maquilador?, en este trabajo ana-
lizaremos ambas, desde el punto de vista de la crisis del inicio del siglo xxt
y sus posibles estrategias para salir de la misma.

Definimos estrategia en dos sentidos: la que hace referencia al proce-
so interno de la empresa, propiamente de reestructuracién productiva, y
la que se realiza hacia el exterior de la compaiiia; la primera implica el
disefio de los cambios técnicos, organizativos, culturales y de relaciones
laborales y sociales dentro de la empresa tendientes a aumentar la pro-

! Se entendera por macroempresas a las 500 mas importantes consideradas en la encuesta de
la revista Expansicn. Para la maquila sélo se tomaran las que cuentan con mas de 250 traba-
jadores.

2 Parte de la informacién para el analisis de las estrategias en la maquila es tomada de la
investigacion “ Estrategias y Cultura Empresarial en la Magquila” (en proceso) desarrollada
por la autora y financiada por Promep.
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ductividad o calidad de procesos o productos (De la Garza, 1998;
Hernandez, 2003); la segunda seria la planeada hacia el exterior, como
las alianzas estratégicas que si bien repercuten al interno de la empresa,
implican otros procesos como serian la insercién dentro de una cadena
global de produccion, que supone contar con ventajas comparativas de
primer orden como el donde adquirir o desarrollar la tecnologia, lograr la
participacion de socios e inversion extranjera, el establecimiento de re-
des de clientes y proveedores, el desarrollo o adquisicion de marcas de
prestigio (Pozas, 2000).

El trabajo consta de dos grandes apartados; en el primero se hace una
caracterizacion de la macroempresa y de la empresa grande maquiladora
de exportacién en México en el periodo que va del 2000 al 2005. Al no
contar con un padrén tinico del registro de la macroempresas en todas las
dimensiones que queremos analizar, se toman varias fuentes para su ca-
racterizacion, a saber: la base digital de las 500 empresas mas importan-
tes en México de la revista Expansién 2000 y 2005, los informes anuales
de las empresas mas importantes que se publican en la BVM para los mis-
mos afios, asi como los informes de labores de las mismas empresas pu-
blicadas en sus paginas web. Para establecer si las empresas realizan
procesos de innovacion (invierten o no en investigacion y desarrollo), se
retomo la informacion de la revista Mundo Ejecutivo 2006, donde se ana-
lizan las 100 macroempresas mas innovadoras de México (comprende a
las 50 empresas mas importantes del pais, segun la revistas Expansion,
que es la fuente central del trabajo) de acuerdo con el porcentaje de ingre-
sos totales destinados a 1&D. Para la Maquila se utilizan dos fuentes de
informacion; los resultados obtenidos de la investigacion coordinada por
De la Garza (2005) sobre la crisis de la maquila que utiliza informacion
de la Enestyc y de una encuesta aplicada a la maquila grande de exporta-
cién en el centro y sureste de México. Asimismo, se utiliza parte de la
informacion recabada en el proyecto de investigacion patrocinado por
Promep sobre maquila y cultura empresarial en Aguascalientes y que se
encuentra en proceso.

En un segundo momento se analizan las estrategias seguidas por las
50 macroempresas mas importantes mexicanas y las empresas grandes
maquiladoras. Se seleccioné la informacion que hiciera referencia a las
acciones emprendidas por los empresarios en relacion con su empresa, tan-
to en lo interno como al externo; para esto se identifico si se establecieron
cambios en la organizacién del trabajo en el nivel gerencial, si se invirtio
en tecnologia e investigacion y desarrollo, y si se establecieron alianzas
estratégicas, asociaciones o acuerdos tecnologicos.
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Estructura y dindmica de las 500 empresas mas grandes
de México y la maquila grande de exportacion
en un periodo de crisis (2000-2004)

En México, la empresa grande por generacion de empleo y por el valor
bruto de la produccion y exportacion, tiene un alto significado en la confor-
macion de la economia del pais, ligada principalmente a la manufactura,
siguiendo en importancia los servicios y el comercio. Entre los afios 2000 y
2004, de las 500 empresas mas importantes de México (cuadro 1), las
macroempresas que se dedican a la manufactura siguieron concentrando el
mayor porcentaje: estos tendieron a disminuir de manera importante hacia
el 2004 (56.6% a 44.4%), lo cual también sucede con las del comercio
(13% a 8.8%); el inico sector que crecid fue el de servicios (6.6% a 26.8%),
desplazando en importancia al comercio.

Empero, para el 2004 en las macroempresas la manufactura siguio sien-
do el sector que méds empleo generd, al concentrar el 21.89% de la pobla-
cién trabajadora, siguiendo el de servicios con el 17.97% y finalmente el
comercio, con el 11.86%. Por otra parte, es importante anotar que el perso-
nal que conforma a estas macroempresas no era calificado en proporcion

Cuadro 1. Estructura porcentual de las macroempresas por divisién
econémica 2000-2004

2000 2004
Empresas [%] Empresas | [%]
Agropecuario 9 1.8 6 1.1
Mineria y petréleo 9 1.8 9 1.6
Manufactura 283 56.6 244 44.0
Construccion 44 8.8 20 3.6
Energia y agua 2 0.4 3 0.5
Transporte, almacenamiento
Y comunicaciones 27 54 34 6.1
Comercio 65 13 49 8.8
Restaurantes y hoteles 14 2.8 10 1.8
Servicios 33 6.6 149 26.8
Varios 14 2.8 31 5.6
500 100 555 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base en las 500 empresas mas importantes, Expansion 2000 y 2005.
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Cuadro 2. Distribuciéon del personal de las 500
macroempresas en el 2000

Promedio Std. Deviation
Administrativo 38.46 30.0
Operativo 59.88 21.9
Técnico 23.38 224

Fuente: Elaboracién propia con base a las 500 empresas mas importantes de la revista Expansion
en 2000.

elevada, como lo muestran los datos del 2000 (cuadro 2), donde el porcenta-
je de técnicos que laboraban no era tan importante (23.38%) frente al per-
sonal operativo (59.88%); los empelados que realizan las funciones
administrativas representaban el 38.46% del personal total. Esto es pareci-
do a lo encontrado en el nivel nacional tanto en la manufactura como en la
maquila de exportacion.

Por otra parte, al sector maquilador lo hegemoniza la empresa grande
maquiladora, al ser la que mayor niimero de establecimientos, empleos y
produccion generd en el periodo que va de 1999 al 2001 (cuadro 3). En este
sentido se puede decir que la empresa grande se vuelve el motor de este
modelo, aunque al igual que el sector manufacturero entro6 en crisis a prin-
cipios del afio 2000, afectando sobretodo a la empresa grande. Esto lo po-
demos observar al hacer el analisis mas detallado y comparar el numero de
establecimientos en la maquila por tamafio para 1999 la empresa grande
registraba el 43.1% de los establecimientos y daba empleo al 87.3% del
total de personal ocupado en el sector; en el 2001, decrecio el mimero de
negocios grandes maquiladores al igual que en el empleo (78.6%). Por otro

Cuadro 3. Importancia de los establecimientos grandes
(mas de 250 trabajadores) en la maquila de exportacion

1999 2001
Porcentaje del total de establecimientos 43.1 36.2
Porcentaje del total de personal ocupado 87.3 78.8
Porcentaje del capital fijo invertido 96.3 76.1
Porcentaje del valor de la produccion 82.5 81.1

Fuente: INEGI (1999,2002) ENESTYC.
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lado, si bien es cierto que la mediana y pequeiia empresa maquiladora para
el 2001 contaban con un numero importante de establecimientos, habria
que agregar que esto no se refleja de igual manera en el empleo generado,
ya que la mediana sdlo logré concentrar el 15.9%, mientras que la pequeiia
tan sé6lo del 5.5 por ciento.

En cuanto a la distribucion del personal en la maquila grande de expor-
tacion, para el 2001 la categoria de obreros generales es la que mas trabaja-
dores concentraba: el 58.6%, siguiendo el personal especializado (técnicos
€ ingenieros) con 21% y el administrativo con 23.3 por ciento.

Como se puede apreciar la tendencia es contar con empleados operativos
de bajo nivel educativo y baja calificacion; a esto habria que agregar la alta
rotacion por voluntad de los trabajadores que provoca una antigiiedad pro-
medio de dos afios; esto nos habla de un trabajador volatil y posiblemente
con poco apego a la empresa (De la Garza, 2006: 41).

Exportaciones

La capacidad exportadora de las macroempresa en general, se podria decir
que es limitada; aunque el mercado al que se dirigen es dual, pero su dinamis-
mo se encuentra en el mercado interno. Las exportaciones se concentran en
la manufactura, tanto para el 2000 como para el 2005 (cuadro 4), lo notable
es el repunte de la mineria y el petrélea, aspecto que se puede explicar por
el auge en la demanda externa y por el encarecimiento de los precios del
cobre, el zinc y del petroleo. Empero, hay que aclarar que no todas las
macroempresas mexicanas exportan, y en el periodo que va del 2000 hacia
el 2004 se observa una tendencia negativa de la venta en los mercados
externos, sobretodo en el afio 2002, grupos como FEMSA registraron una
caida de -20.75%, Gruma del -0.7%, Carso del —15.6% y Syncro del -67.8%,
pocas empresas lograron mantenerse o tener un moderado crecimiento en
las exportaciones, entre estas podemos citar a Cemex, Grupo Alfa, Grupo
Carso, Telmex, Grupo México, Herdez y Tamsa (Basave, 2006). Habria
que sefalar ademas, que las ventas en el mercado interno en el mismo pe-
riodo tendieron a decaer, lo que sin duda indica que la economia entraba en
recesion y que las macroempresas resintieron esta crisis. Se puede decir
ademas, que al interior de las macroempresas mexicanas existen diferen-
cias en cuanto a su comportamiento en el mercado: sélo un grupo de
macroempresas exportan y dentro de éstas, muy pocas logran vender mas
del 50% de su produccion al exterior, esto también nos habla de diferencia-
cion al interno de un mismo grupo corporativo y por rama.
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En la grafica | se aprecia la posicion de las 50 empresas mexicanas mas
importantes en orden decreciente, con relacion a sus ventas durante el 2000
y el 2004; como se observa hay una tendencia desfavorable, vista en el
estancamiento de sus ventas como en la disminucion de las mismas. Por
otro lado, habria que enfatizar que también se da una desigualdad en la

Cuadro 4. Porcentaje de exportaciones e importaciones de las 500
empresas mas importantes por divisién econémica

2004
Division 1999
Exportaciones | Importaciones | Exportaciones | Importaciones

Agropecuario 1.31 3.69 442 1.46
Mineria y Ptro. 14.99 6.17 37.51 20.50
Manufactura 73.35 73.72 36.62 52.58
Construccion 0.15 0.39 0 0
Energia y agua 0 0 0 0
Transporte y A. 0.33 0.09 1.57 4.57
Comunicaciones 2.88 7.50

Comercio 0.96 2.67 220 6.83
Restaurantes Hoteles 0.20 0.11 0.02 0.01
Servicios 0.10 0.09 298 4.06

Fuente: Calculos propios con base en la Base Digital de Expansioén. Las 500 empresas mas
importantes de México.

Grafica I. Empresas mexicanas mas importantes de 2000 a 2004
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Fuente: Elaboracién propia con base en datos de las 500 empresas mas impor-
tantes en México para los afios 2000, 2004 de la Revista Expansion.
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Cuadro 5. Distribucion porcentual de las fuentes de ingreso de las
magquilas en 1998 y 2000

Origen de los ingresos 1998 2000
Exportaciones 73.5 (%) 85.4(%)
Ventas en mercado interno 20 20
Submaquila, servicios, 239 16.1
mantenimiento
Otros 06 35

Fuente ENESTYC (1999,2001), INEGI.

concentracion de las ganancias entre estos macronegocios, tan s6lo diez de
los mas importantes que cotizan en la bolsa concentraron en el 2006 el
78.3% de las ganancias netas alcanzadas por los 20 principales corporati-
vos (BMV, informe, 14 de agosto de 2006).

A diferencia de las macroempresas, lo que define a la maquila en ge-
neral es su sentido exportador (cuadro 5): para 1999 el 73.5% de sus in-
gresos fueron por exportaciones, para el 2000 éstas subieron al 85.4%.
Ademas, este sector depende en general de la importacién de insumos y
estos en su mayoria provienen de EU. Entre 1998 y el 2001, el porcentaje
de insumos importados casi no vario. A esto hay que agregarle que la em-
presa grande maquiladora es la mayor receptora de estas importaciones, en
el 2001 el 87.10% de sus compras correspondieron a este rublo, de los
cuales el 80. 17% provinieron de EU.

Cuadro 6. Indicadores de crisis de la maquila

2000 2001 2002 2003

Personal total ocupado 1291232 11198942 | 1071209 | 1062 165
Numero de establecimientos 3598 3630 3 003 2 860
Crecimiento tasa volumen fisico 13.8 -9.7 -9.1 -1.0
de la produccion

Tasa de crecimiento de la productividad 0.9 -2.8 -1.7 -0.1
Exportaciones (millones de délares) 79 467 76 881 78 098 77 476
Inversion extranjera en maquiladoras 2983 21722 2 043.5 1961.1
millones de ddlares

Fuente: Vicente Fox (2004), Cuarto Informe de Gobierno.
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Sin embargo, para el 2000 y con mayor fuerza en el 2003, la crisis de la
maquila era patente: esto se manifesto en el cierre o salida de empresas de
México y en la pErdida de empleo y de productividad, es decir, la maquila
de exportacion entro en crisis al igual que las empresas no maquiladoras
(Hernandez Romo 2003, 2005).

Estructura territorial y fundacion

La ubicacion geografica (oficinas corporativas y empresa matriz) permite
dar rostro a la estructura territorial de las macroempresas; diferentes estu-
dios dan muestra (Cerutti, 2000; Saragoza, 1998, Hernandez, 2004) de como
desde principios del siglo xx se desarrollaron dos polos de crecimiento en
México que se mantienen hasta la actualidad: el norte y el centro, mas
concretamente Nuevo Ledn y el Distrito Federal. La base digital de las 500
macroempresas también da cuenta de este hecho. Esta polarizacion no so6lo
se mantiene, sino que se incrementa y concentra en el DF y en Nuevo Leon
para el 2005. Al analizar la ubicacion de las 50 macroempresas mexicanas
se muestra la misma tendencia: el 48% se registra en el D. F., el 28% en
Nuevo Leon, el 6% en Durango, el mismo porcentaje en Coahuila y sélo
una empresa en Querétaro.

La fecha de la fundacion de las macroempresas es otra variable que
nos puede ayudar a trazar la trayectoria de las empresas y ubicarlas en la
conformacion del tejido empresarial por region; también nos da cuenta
de que no es lo mismo iniciar un negocio en plena apertura economica,
que haber nacido y consolidarse al amparo del Estado en el periodo de
Sustitucion de Importaciones. Las fechas de su instalacidon de las
macroempresas muestran tres periodos importantes también en la conso-
lidacion de las mismas, asi como en relacion con las politicas econdmicas
dictadas por el Estado. El 62.4% de las empresas registradas (cuadro 7.)
iniciaron o ya estaban establecidas sus operaciones a mediados de los
afios setenta, es decir, algunas nacieron y otras continuaron al amparo de
una politica proteccionista, con apoyos, concesiones, subsidios y créditos
por parte del Estado para su crecimiento. Es el periodo donde aparecen
los conglomerados, se consolidan los monopolios y se protege al merca-
do interno. El segundo periodo de instalacion, abarca los primeros afios
de los noventa y congrega al 16.4% de las empresas; es el periodo de
retirada plena del Estado de la economia, la entrada al TLC y con esto a una
economia de mercado abierto: se venden las paraestatales y con esto nue-
vas empresas y empresarios aparecen en el escenario econéomico de México
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Cuadro 7. Afios de instalacién de las 500 empresas mas
grandes de México

2000
Antigiiedad Num. empresas Porcentaje
6 a 10 afios 46 9.2
11 a 15 afios 82 16.4
16 a 20 afios 41 8.2
21 a 30 ados 97 19.4
31 y maés afios 215 43.0

Fuente: Elaboracién propia con base a los datos de las 500 empresas mas importantes, Expansion
2000.
Nota:El total es diferente de 500, debido a los datos no disponibles en la base.

(Telmex pertenece a este periodo, reconvertida en empresa privada; tam-
bién aparecen las empresas financieras con nuevos empresarios). En los
noventa, las empresas macro que permanecen son las que habian pasado
por procesos primero de reconversion en los afios ochenta, de reestructura-
cioén productiva en los noventa y que habian establecido alianzas estratégi-
cas con empresas extranjeras, principalmente norteamericanas. El tercer
periodo comprende la ltima parte de los afios noventa, que implica la
profundizacién del modelo neoliberal: el 9.2 % de las empresas registradas
tienen su origen en estas fechas.

La maquila sigue el mismo patron de concentracion-polarizacion geo-
grafica que se registra en la estructura de las 500 macroempresas. Carrillo
y De la O (2005), sefialan que a mediados de los afios setenta ya se habia
concentrado en las principales ciudades de la frontera del norte de México
(Ciudad Judrez, Matamoros, Tijuana, Mexicali) las empresas maquiladoras.
Para los afios ochenta se extiende al norte y noreste y para la década de los
90 se amplia a la zona centro-occidente y hacia el sureste, que viene a ser el
periodo de auge y consolidacion del modelo de exportacion. Los datos ac-
tuales nos indican que es en el centro-sureste donde mas establecimientos
se cerraron durante la crisis, y por lo tanto donde también mas perdida de
empleos hubo; es decir, la crisis de la maquila impacté de manera diferen-
ciada geograficamente y por divisién econémica (De la O, 2006), sobreto-
do en la rama textil, industria basada en mano de obra intensiva, en la cual,
los procesos productivos son mas simples y con una fuerte competencia
departe de China.



Estrategias de las macroempresas y la maquila... Hernandez 91

Cuadro 8. Ubicacion de las empresas maquiladoras
de exportacion 2000-2005

Zona Estado Nimero de establecimientos

2000 2005

Baja California 1218 903

Coahuila 280 219

Chihuahua 446 405

Frontera norte y estados Durango 99 96
del norte, noreste Nuevo Ledn 156 197
Sinaloa 10 8

Sonora 284 205

Tamaulipas 375 342

Zacatecas 19 4

Guanajuato 78 40

Jalisco 106 87

Distrito Federal 29 18

Centro-occidente Estado de México 58 24
Puebla 114 75

San Luis Potosi 19 27

Aguascalientes 89 38

Sureste Yucatin 126 84
Total nacional 35902816

Fuente: elaboracion propia con base a datos de INEGI

Empresas innovadoras

Otro aspecto para integrar como parte importante de la definicion de la es-
tructura de la macroempresa y de la maquila grande en México, tiene que ver
con la investigacién y el desarrollo. El gobierno mexicano reconoce que uno
de los principales problemas por los que pasa México es la falta de
competitividad de las empresas, como resultado de la baja productividad.
Parte de las estrategias a seguir por parte del gobiemo de manera conjunta
con la “sociedad” es el desarrollar un pais competitivo, via la innovacion
tecnoldgica, la transferencia de tecnologia, el uso de tecnologia de informa-
cién y comunicacion y el fortalecimiento de las instituciones para garantizar
los derechos de propiedad. (<http://www.economia.gob.mx/?p=1363>).

Al analizar los datos de las 100 macroempresas que invierten en Méxi-
co en 1&D se encontrd que el 43% de éstas solo dedican a este rublo entre
0 y 1% de sus ingresos, el 27% entre 1y 2%, el 7% entre 3 y 4 %. Las
empresas que se ubican en este ultimo rango son: Kimberly Clark, Nextel
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de México, San Luis Corporacion, Hewlett-Packard, Sub. Grupo Celanese
y Sub. Santander Serfin; es decir, una mayoria representa al capital extran-
jero ubicado en México. Por otra parte, s6lo siete empresas invierten entre
el 4y 5 %, estas empresas son: Solectron, Nextira One México, Grupo
Empresarial los Angeles, Axtel, Corporacion Geo, La Ford Motor Company,
Avantel y Grupo Maritimo Industrial. E1 3% que invierte mas del 5% son
las empresas Nemak del Grupo Alfa, Grupo Xcaret y Grupo Bafar, que
forman parte de los sectores de la electronica, diversiones y alimentos; las
tres son de capital mexicano, dos se ubican en el norte y una en el centro.
Cabe destacar que la industria de alimentos y bebidas cuenta con el mayor
nimero de empresas que invierten en 1&D, ya que del total representa el
19%: -1 11% lo representan los holding y, el 7% la industria automotriz.

Empresas como Cemex, el Grupo Modelo, Bimbo, Grupo Desc, Gru-
po Industrial Saltillo, Telmex, América Mévil (telcel) invierten sélo en-
tre 1 y 1.5% de sus ingresos. Hay que aclarar que empresas como Cemex
accede a tecnologia de punta al adquirir empresas que la desarrollan o
cuentan con ésta.

En cuanto a contar con tecnologia de punta, el desarrollo de tecnologia,
la generacion de patentes y marcas o asesoria técnica en la maquila de
exportacion, ésto ha sido casi inexistente 0 muy limitado (cuadro 10). En
otras palabras, la empresa maquiladora exportadora no invierte en México
en el desarrollo de tecnologia, la mayor parte de la I&D lo realiza la casa
matriz y la adquiere por este mismo conducto. Por el contrario, la tecnolo-
gia siguié basandose en niveles bajos y medios, no logrando arrastrar a
segmentos importantes de subcontratistas de la industria mexicana en su
desarrollo. Esto también impact6 en que no se desarrollaran en la maquila

Cuadro 9. Porcentaje de macroempresas que invierten en I&D

Porcentaje en I&D sobre ingresos No. empresas
% de empresas que invierten de 0- 1% de sus ingresos 43
% invertido en I&D sobre ingresos entre 1 y 2 % 27
% invertido en I&D sobre ingresos entre 2y 3 % 14
% Invertido en 1&D sobre ingresos entre 3 y 4% 6
% invertido en I&D sobre ingresos entre 4 y 5% 7
% invertido en 1&D sobre ingresos 5 y mas 3
Total 100

Fuente: Elaboracién propia con base en datos de la revista Mundo Ejecutivo, 2006.
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Cuadro 10. Porcentaje de ingresos de la maquila destinados
a inversién tecnolégica

Establecimientos
Tipo de inversion Nacionales Extranjeros
1997 2000 1997 2000
Compra de maquinaria y equipo 1.75 1.56 1.12 1.0
Ingenieria basica y asesoria técnica 0.21 0.12 0.04 0.05
Tecnologia Administrativa 0.03 0.06 0.01 0.08
Dtra 0.01 0.0 0.01
Total 2.0 1.82 1.2 1.15
[nvestigacion y desarrollo 0 0.07 0.00 0.01
Uso de patentes y marcas 0 0 0.01 0.01

Fuente ENESTYC (1999, 2001), INEGI.

nuevas capacidades gerenciales y se elevara la calificacion de la mano de
obra. Probablemente la gerencia de estas maquilas asumidé una posicion
pasiva respecto a la gestion de nueva tecnologia, que probablemente se
refleja en que el aprendizaje y la calificacién que pueden tener los empre-
sarios y trabajadores se ve reducida, mas aun cuando las decisiones impor-
tantes en la produccion dependen de la matriz (disefio, materia prima a
utilizar, tipo de tecnologia o de proceso).

Propiedad y control en la macroempresa y la maquila
grande de exportacion

Un elemento importante que puede explicar las diversas estrategias en las
empresas analizadas es la relacion entre propiedad (quién detenta el mayor
porcentaje de las acciones) y sobre quién recae la funcion administrativa
(separacion o no entre propiedad y decisiones administrativas). El proceso de
bursatilizacién de las macroempresas mexicanas se inicio antes de la década
de los ochenta y se consolido en los noventa (Arzuaga Magnoni, 2002: 201).
Con base en el analisis de las 34 empresas (todas macro) que cotizan en la
BMV en el 2006, hemos encontrado que entre el 2000 y 2004, en el 100% de
los casos el consejo administrativo es presidido por el duefio de las acciones
o algin miembro de la familia. Sin embargo, hay que anotar que existen
ciertas practicas empresariales en los negocios mexicanos constituidas histo-
ricamente, y que sus raices las podemos encontrar desde cuando se fundan
las primeras empresas bajo el régimen de sociedades anonimas entre 1890 y
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1910, a saber: la familia debe poseer el control de las decisiones de la empre-
sa, sea en la direccién o en el consejo administrativo, aspecto que se cumple
desde esos afios (Hernandez, 2004, Zaragoza, 1988, Cerutti, 2000) y que para
el 2006 se mantiene. Es asi que podemos hablar de “familias empresariales
en México”. Esta forma de asegurar ¢l control permite conformar—como es el
caso de los empresarios del norte— una elite empresarial que privilegia la
relacion familiar, asegurada generalmente por lazos matrimoniales (Cerutti,
2000, Hernandez, 2004). En este sentido, la bursatilizacion de las empresas
mexicanas no cumple con los patrones que se dan en otros paises de la sepa-
racion entre la administracion y el tenedor de las acciones.

La forma de controlar las acciones y la direccion del consejo administra-
tivo no sélo se da través de detentar la mayoria de las acciones, sino que
existen otros mecanismos que tienen que ver con la emisién de estas. Estas
pueden ser con derecho al voto limitado, emitir acciones con restricciones de
tenencia (a los extranjeros), empaque de las acciones (restringe el voto a los
accionistas minoritarios), el CPO (inversion neutral, solamente se tiene dere-
cho a los dividendos pero no al voto). Por otro lado, la sociedad controladora
(holding) y el fideicomiso, cumplen la funcion de unificar el voto de las accio-
nes y evitar la dispersion de éstas fuera de la familia (Hocino, 2006: 172).

La maquila, por otra parte, se encuentra en contraposicion a lo que ca-
racteriza a la macroempresa en cuanto a la estructura accionaria y de con-
trol. Para el 2001 el 76.28 % era de capital extranjero, el 63.65% de éstas
era subsidiaria, y el 12.63 % eran de capital extranjero no subsidiarias de
otras (De la Garza 2005). Es decir, el control y las acciones las detentan las
casas matrices o los corporativos que se encuentran por lo general en el pais
de origen de la matriz. La direccion de la empresa le corresponde al direc-
tor designado desde la administracion central. Las maquiladoras de expor-
tacion cuentan con un organigrama chato, existen pocos niveles jerarquicos
y las decisiones importantes se concentran en ¢l corporativo. La direccion
de la planta tiene la libertad de administrar el presupuesto, pero no de sobre-
pasar lo estipulado: por ejemplo, puede fijar salarios, algunas prestaciones, e
incluso algun tipo de inversion siempre y cuando no modifique el presupues-
to asignado (entrevista a directores generales de maquiladoras, 2006). Ade-
mas, el cambio de un director o gerente por lo general depende de la
autorizacion de la matriz; en otras palabras, las maquilas cuentan con un
poder de decision acotado y supeditado a las matrices.

Finalmente, habria que agregar que otro aspecto que diferencian y les
da particularidad a las macroempresas en su estructura tiene que ver con la
manera en que organizan sus operaciones. Las empresas que pueden con-
centrar sus actividades en una sola razén social, son aquellas que no cuen-
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tan con filiales, subsidiarias y /o asociadas (Altos Hornos de México, Cor-
poracion Geo, Grupo Celanese y Grupo Bafar entre otras) o pueden estar
agrupadas en dos o méas empresas integradas en un mismo sector de activi-
dades 0 a dos o mas empresas en las que destacan actividades principales y
de apoyo, por ejemplo, Cemex, Gruma, Telmex, Bimbo, Modelo. Otra for-
ma vienen a ser los grupos econdmicos que agrupan a dos 0 mas empresas
que tienen actividades diversificadas en distintos sectores: Grupo Alfa, Gru-
po Desc, Grupo Carso, Grupo Cydsa, Grupo México, Grupo Vitro, entre
otros. Dentro de las 50 empresas més importantes encontramos las tres
formas de estructura organizacional, lo que nos permite empezar a hablar
de diferentes estrategias en la forma de llevar sus negocios.

Estrategias empresariales y la crisis del periodo
de Fox 2000-2004

El comportamiento de las 500 macroempresas y la magquila grande en
México reflejan la crisis que se present6 a principios del siglo xx1. Las
causas de dicha crisis para la macroempresa, de acuerdo con los analisis
de los informes de las propias compaiiias han sido atribuidas a cuatro
factores principales:

1. La recesién econémica de Estados Unidos de América y sus reper-
cusiones en el crecimiento economico de México, paises donde prin-
cipalmente realizan sus operaciones las macroempresas mexicanas
exportadoras y las maquilas grandes de exportacion. China viene a
ser la otra causa de la crisis, sobretodo para la maquila, puesto que
no se puede competir con sus precios. Pero tambicn impacto la crisis
que se dio en América Latina, sobretodo la de Brasil, Argentina,
Venezuela y Pera, nuevos destinos de las inversiones mexicanas para
la macroempresa y la competencia capitales y los productos para la
magquila de Centroamérica y el Caribe.

2. La competencia mundial que cada vez es mds intensa.

3. Para la macroempresa, el incremento de los costos de la materia pri-
ma: acero, petroleo, petroquimicos.

4. El bajo incremento da la productividad, tanto en macros como en
maquila.

Los tres primeros aspectos repercuten de manera directa y no son con-
trolables por parte de las empresas. La baja de productividad, por otra par-
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te, hace referencia a un problema estructural més de fondo, que tiene que
ver en parte con la configuracion productiva de las empresas, es decir, con
la forma de organizar el trabajo, con el nivel tecnoldgico, 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
productivos y de servicios hacia delante y hacia atras, ademas de factores
macroecondmicos y politicos.

Las principales estrategias de reestructuracion que implementaron las
macroempresas analizadas al interno de sus procesos productivos para salir
de la crisis de 1982 y de 1995 fueron de dos tipos: a) reduccion de costos, y
b) La implementacion de los principios de la calidad total. Hubo una ten-
dencia a la aplicacién de las nuevas formas de organizacion del trabajo en
la que los trabajadores supuestamente se involucrarian més en las decisio-
nes productivas: se instalarian circulos de calidad y equipos de trabajo. Las
basadas en innovacion tecnoldgica tendieron a ser menos numerosas en
México (De la Garza, 1998; Pozas, 1992; Hernandez, 1998, 2005).

Las estrategias establecidas hacia el exterior se dirigieron a la expan-
sién via la diversificacion de mercados y a establecer alianzas estratégicas
para elevar la competitividad; el objetivo era la conquista de nuevos mer-
cados en el extranjero y un mejor posicionamiento en el mercado interno
(Basave, 2006; Pozas, 2002; Garrido, 2006). Sin embargo, el auge de las
alianzas estratégicas de las décadas ochenta-noventa, decayd considerable-
mente a partir del 2001(Pozas, Basave, 2006) lo que nos habla de proble-
mas en la vinculacion de empresas extranjeras con las mexicanas.

Por su parte, la maquila en ese periodo también introdujo cambios en la
organizacion del trabajo, aunque la mayoria en forma parcial. Una parte
importante de sus estrategias fue dirigida al control de la calidad, (De la
Garza 2005; Contreras y Carrillo, 2003; Hernandez, 2005), aunque éste se
realiza principalmente de manera visual, combinada con instrumentos. Por
otro lado, se increment6 la tecnologia en cuanto tipo de maquinaria y equipo,
sin embargo, esto no es suficiente para poder hablar de una estrategia de
crecimiento basado en alta tecnologia; en cambio, su principal estrategia
para permanecer en México se baso en el bajo salario y en la intensificaciéon
del trabajo (De la Garza, 2005, Contreras y Carrillo 2003).

Ahora, pasaremos a analizar las estrategias empresariales establecidas
en un momento de crisis, como es el periodo comprendido entre el 2000 y
2004, de las 50 macroempresas mexicanas mds importantes y de la gran
empresa maquiladora.

De manera general identificamos cuatro configuraciones de estrategias
empresariales que hacen referencia también a la relaciéon con el Estado.
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Habria que aclarar que los criterios para la clasificacion tomaron también
en cuenta el porcentaje de las ventas totales hacia el exterior; el nimero de
plantas productivas (filiales) ubicadas en el extranjero, y el nimero de em-
pleos generados tanto en México como en el extranjero. Las configuracio-
nes encontradas son:

1. Configuracion estratégica globalizada.
2. Configuracion estratégica internacional.
3. Configuracion estratégica nacional.

4. Configuracion estratégica de la maquila.

Configuracion globalizada

Este tipo corresponde a empresas globales, altamente competitivas, ello sig-
nifica que han ganado un amplio mercado que abarca tanto el interno como
el externo; cuentan con una alta capacidad tecnoldgica y humana de gene-
rar, procesar y producir a escalas planeadas a través de una red de inter-
conexiones en tiempo real, lo que permite una coordinacion desde la unidad
del proyecto de manera flexible y adaptandose a los cambios rapidos de
demanda.

Son macroempresas tendientes a generar encadenamientos 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 largo de la cadena (Basave, 2006).
Hay una estrategia global de diversificacién espacial que impacta a toda
la compaiia, pero a su vez las podemos dividir en dos grandes vertientes, las
que se realizan preferentemente para el mercado internacional y las que
se establecen principalmente para el mercado nacional. A su vez estan las
estrategias que conciernen al cliente. Es decir, implica una vision empresa-
rial integral.

Estos macronegocios producen fuera de México la mayor parte de su
produccion y exportan la mayor parte de lo que se producen en México, se
expanden geogrificamente de manera amplia y se integran via la informa-
tica. En este sentido el acceder al mercado internacional es su principal
objetivo, sin descuidar el mercado interno (por ejemplo: Cemex, Gruma,
Grupo San Luis, Tamsa).

La estrategia global que se utiliza para expandirse es la diversificacion
geografica. La forma de lograrlo es a través de la adquisicion de plantas
productoras en otros paises, para abastecer desde ahi a diferentes mercados
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regionales. Se trata de compras de empresas ya establecidas (clientes o
proveedores) que se obtienen mediante el desplazamiento de la competen-
cia. Las alianzas estratégicas permiten llegar entre otros a acuerdos de ca-
racter tecnoldgico ( Cerutti, 2000; Pozas, 2004; Basave, 2006).

La desinversion es otra estrategia que les provee de recursos financieros
frescos, ésta se puede dar bajo dos circunstancias, cuando la crisis los obli-
ga a adelgazar su portafolio y concentrarse en los negocios que sean mas
productivos, o como en la ultima desinversion de Cemex, en la cual, la
venta le permitid invertir en otra planta con mas capacidad productiva, tec-
nologia de punta y abarcar un mercado regional mas extenso (BVM, informe
anual al 31 de diciembre de 2003).

La estrategia global de negocio la podemos sintetizar en los siguientes
puntos:

1. Controlar de manera completa la totalidad de la cadena productiva
(por ejemplo, el cemento) y la maximizacion del desempefio integral
a través de adquisiciones, diversificacion geografica y la integracion
vertical, asi como su participacion selectiva en mercados.

2. Estrategia global de exportacion-importacion-comercializacion,
optimizando la utilizacién de la capacidad productiva y maximizando
la rentabilidad (dirigiéndose a la exportacion de demanda mayor de
acuerdo a las fluctuaciones del mercado) (Cemex). Se vigilan los
ciclos productivos.

3. Acceso a tecnologia; la forma de acceder a ella, basicamente es como
resultado de alianzas estratégicas, asociaciones o acuerdos de trans-
ferencia, poco por adquisicion directa, aunque también hay empre-
sas que desarrollan su propia tecnologia (Gruma) o combinan ambos
aspectos (Nemka). La tecnologia se aplica tanto a sistemas adminis-
trativos centralizados enfocados a procesos de informacion, y a la
estandarizacion de procesos operativos en produccion y en las ope-
raciones.

La estrategia que implementan para el mercado interno es regional, es
decir, la ubicacion de las empresas responde a una planeacion estratégica
para atender a determinado sector del mercado nacional. Las plantas son
modemnas y se establecen en los principales puntos regionales para cubrir
zonas extensas de México, lo que garantiza un bajo costo en la transporta-
cién; lo mismo hace la empresa con sus plantas fuera de México. Otra de
las ventajas de la ubicacion regional es que les permite disminuir el impac-
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to de los ciclos econémicos regionales y optimiza los procesos combinando
los voliimenes de produccién en las instalaciones mas eficientes o adecua-
das para la demanda.

La visién empresarial esta dirigida a aprovechar las ventajas globales y
locales a través de la apropiacion del aprendizaje obtenido de las fusiones,
alianzas o asociaciones. Sus proyectos tienen que ver con la competitividad
(mercado, calidad y costos) y son estrategias planeadas a largo plazo. Una
parte de sus presiones estructurales a las que se tienen que enfrentar son de
caracter globalizado. Son empresas que pertenecen a la Bolsa de Valores
de México, y/o de Nueva York y/o a la de Espafia; €sta es una forma de
allegarse de capital, en México es un proceso que toma fuerza después de la
crisis de 1982.

Por lo general, el Consejo Administrativo lo preside el accionista mayo-
ritario, que viene a ser la cabeza de la familia a la que representa. El comité
lo conforman el resto de los parientes y socios-amigos mds cercanos. Es
decir, la organizacién de la empresa se estructura a partir de la red familiar
que conforman al grupo empresarial (V.gr. Telmex, Cemex, Gruma, Bimbo,
Modelo, FEMSA, etc.,). El grupo empresarial puede estar integrado por tres
o mas apellidos ligados entre si por relaciones de parentesco, sea politico o
consanguineo. Es asi que se puede hablar de coaliciones de familias empre-
sariales que establecen entre ellas relaciones profundas de lealtad y llegan
a conformar una fuerza politica cohesionada, creando una red de negocia-
ciones centralizada, culturalmente integrada (Hernandez, 2005). Esta red
involucra ademas a personajes de la vida politica o publica que tuvieron
puestos de alto rango en el gobierno (Secretarios de Estado) o tienen in-
fluencia por su fuerte presencia publica (por ejemplo, periodistas, consul-
tores o intelectuales que llegan a formar parte del consejo de administracion:
un buen ejemplo de esto es Televisa).

Los directores de estas empresas son profesionistas que cuentan con
larga experiencia y trayectoria en la misma compaiiia (Hernandez, 2004).
Una de las politicas importantes, con relacion a sus directivos y gerentes,
es el de su socializacién profesional dentro y de circulacion en los negocios
de la propia corporacion.

La administracion, asi como las decisiones son centralizadas. Son com-
paiifas altamente normativizadas y burocratizadas, de hecho una de las prin-
cipales estrategias es la estandarizacion de procesos tanto administrativos
como productivos de forma globalizadas. A esto se suma la estrategia de
estandarizacion de imagen, tanto en el mercadeo de productos como en el
de servicios, aspectos importantes que les permite lograr aceptacion bajo
una imagen de empresa globalizada.
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Configuracion estratégica internacional

Estas empresas por lo general se reconvirtieron, en la década de los ochen-
ta, bajo un nuevo enfoque empresarial basado en la competitividad. Son
empresas internacionales porque parte de su produccion la venden en el
exterior, aunque no sobrepasa el 30% de las ventas totales (por ejemplo,
la empresa Modelo exporta el 28% de las ventas totales, Bimbo el 26%,
Vitro el 25%, Cydsa el 20%). Su mercado no sélo lo dirigen hacia EU
sino también hacia Centroamérica y a algunas partes de Europa, princi-
palmente a Espaiia o a la Republica Checa; aunque geograficamente es-
tan menos diversificadas que las que llamamos globales. Buscan
diversificarse territorialmente via las adquisiciones o fusiones, pero no
logran conformar un mercado sélido en el exterior, aunque si en lo nacio-
nal. Las presiones estructurales a las que se enfrentan tienen que ver con
la capacidad productiva de sus plantas, la ampliacién de su mercado yla
manera de diversificar sus productos para poder abarcar la demanda cam-
biante, la bisqueda de nuevos procesos de comercializacion y sistemas
de distribucion.

En la crisis de los primeros afios de este siglo, estas empresas reconfi-
guraron su portafolio, desinvirtieron, cerraron plantas y cambiaron las di-
recciones y gerencias de sus plantas en el exterior (por ejemplo, Bimbo en
el 2002 tuvo que reestructurarse en estos aspectos ante una caida de las
ventas en el exterior y el fracaso de la estrategia de distribucién y comercia-
lizacion de sus productos en el pais), ademés, una parte importante de ma-
croempresas centralizé sus actividades, abandonando la diversificacion como
estrategia de crecimiento (grupo Alfa, grupo Desc); en menor medida hi-
cieron adquisiciones y también aumentaron la capacidad de la produccién
de las plantas mas rentables. En la cadena productiva pasaron a ser un
eslabon y no tienen el control de la cadena global.

Estos macronegocios cuentan con alta tecnologia y estan en la busque-
da de implementar nuevos sistemas, sobretodo aquellos que tengan que ver
con procesos productivos y sistemas informaticos internos (ventas, distri-
bucion, compras, finanzas, inventarios, logistica). La forma de obtenerlos
de nuevo es via convenios tecnoldgicos o las asociaciones y alianzas estra-
tégicas, aunque también la imitacién juega un papel importante en la moder-
nizacion tecnoldgica. La estrategia de comercializacion y de sistemas de
distribucion se vuelven centrales para el éxito de las macroempresa, al de-
pender en gran parte del mercado interno (por ejemplo, Bimbo, Modelo).
Esta estrategia también se da en las globalizadas (Cemex, Gruma), dado el
peso que tiene el mercado interno en sus ventas.
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La estrategia hacia el exterior es la de tener una imagen competitiva:
para ello se busca el desarrollo de nuevos productos o empaques y/ o adqui-
rir marcas reconocidas para tener acceso a ese mercado. La certificacién
en calidad, en ecologia y promocion social, se vuelven objetivos importantes
a cubrir, ya que acreditan la imagen como positiva, y con esto la posibilidad
de consolidar su presencia en el exterior.

Sin embargo, pese a su proceso de internacionalizacion, su conforma-
cion sigue correspondiendo a empresas dependientes de una organizacion
familiar, aunque con una profesionalizacion de las actividades gerenciales.
La competitividad es algo que siempre esta presente en el momento de
las decisiones, ademas, los proyectos nuevos no sélo responden a mo-
mentos de crisis, sino de la propia idea de mantenerse en el mercado. El
formar parte de la BVvM y ser miembro de los consejos de administracion
permite establecer un enramado de influencias independientemente de la
actividad de sus empresas (los empresarios pueden ocupar un lugar en
algin consejo de administracion de una empresa importante sin tener re-
lacidn con sus negocios), aunque en menor importancia que las empresas
globalizadas.

Configuracion estratégica nacional

Esta configuracion estratégica se aboca casi de manera preponderante al
mercado interno (Bafar solo exporta el 2.8% de las ventas totales, Lala sélo
se dirige al mercado nacional) la estructura de la empresa es familiar, el
director suele ser el duefio de la empresa o el descendiente mas cercano, en
lo general no cotizan en la Bolsa de Valores. Sus estrategias son en parte
planeadas y en parte responden a la contingencia.

Cuentan con alta tecnologia, es decir, con tecnologia automatizada y
estan en proceso de informatizar el sistema administrativo; incluso algunas
de ellas realizan innovaciones tecnologicas, sobretodo las que se dedican a
la industria de alimentos, lo que también se vuelve un elemento que los
presiona a estar buscando nuevos productos y presentaciones al dirigirse a un
mercado tan cambiante. En el plano nacional su estrategia es regional, a
través de adquisiciones o construccion de plantas en puntos estratégicos
para abarcar el mercado nacional y asi reducir costos; esta estrategia por lo
general lleva a otra, que es la diversificacion de su produccion; de esta
manera soluciona problemas de costos y garantiza los estandares de cali-
dad. La comercializacin, distribucion y ventas se vuelven elementos cla-
ves para mantenerse en el mercado interno, de ahi que sea uno de los aspectos
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que mas buscan modernizar, la informatica, la flotilla de camiones, nueve
rutas son algunos de las estrategias implementadas.

La doctrina prevaleciente es el resultado de la acumulacion de expe
riencias que son trasmitidas a través de la socializacion de familiary e
la empresa. El alcance de sus estrategias son limitadas, en el sentido d
no emprender proyectos muy agresivos, sobretodo en la no bisqueda de u
mercado externo. Las presiones internas a las que se enfrentan tiene
que ver con las debilidades de la propia organizaciéon, como el no plane:
a largo plazo y si operar de acucrdo a las oportunidades (eventos inespe
rados, cambios politicos favorccedores, etc.) o neccsidades que surjan di
entorno.

Configuracion estratégica de la maquila toyotista precaria

La logica de las estrategias de la maquila de exportacion responde a dinéd
micas difercntes a las establecidas con anterioridad. La libertad de pla:
ncar estrategias se ve limitada por su condicion de filial de la mayor parte
de la produccion en este sector o bien de ser subcontratistas de grandes
corporaciones. Otro aspecto determinante es la cucstion financiera, cl so-
porte financiero quc no depende de la planta sino de la corporacion: quién
aprueba o desaprucba la inversion, y en caso del capital nacional, por lo
general cuenta con escasos recursos (entrevista a directores de maquilas).
En este sentido, la manera de enfrentar la crisis por parte de las empresas
maquiladoras no responde a la misma logica de las macroempresas na-
cionales.

Sin embargo, en ¢l terreno del piso de la fabrica si se comparten algunos
problemas, como son la necesidad de incrementar la calidad, bajar costos y
la busqueda de nuevos mercados. Hay una minoria de maquilas de tala
tecnologia y una mayoria que corresponde al concepto de modelo produc-
tivo toyotista precario (De la Garza, 2005). Este consiste en utilizar tecno-
logia de nivel medio o bajo, mano de obra en su mayoria no calificada, con
bajos salarios, con aspectos parciales de la calidad total y, el justo a tiempo
y flexibilidad intcrmedia, como serian muchas de las operaciones en los
ensambles finales en produccion de prendas de vestir, productos eléctricos y
clectrénicos, y en menor medida, en autopartes.

Las estrategias globales se originan en la matriz y responden a un pro-
yecto global de la compaiiia; tienen que ver con proyecios de crecimiento
que implican inversiones financieras de gran alcance (expandirse abrien-
do nuevas plantas en zonas espaciales diferentes, crecer la plantas pro-
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ductivas ya establecidas, iniciar investigacion y desarrollo de nuevos produc-
tos, implementar nuevas tecnologias). Estas estrategias se implementan
desde la corporacidn, su racionalidad opera en parte en razén del costo-
beneficio, es decir, se van a instalar en el espacio geografico que le dé
mds ventajas competitivas en cuanto costos (mano de obra, exencion de im-
puestos, dotacion de terrenos) (Hernandez, 2006). Estas condiciones ha-
cen que una parte de sus plantas se establezcan en regiones pobres con
mano de obra barata. Otros aspectos importantes a evaluar son la “paz
laboral” y los conflictos politicos por los que atraviesa el pais, en el que
ubicardn la comunicacion terrestre y maritima y la cercania con el pais
que cuenta con el mercado mas grande del mundo: el Norteamericano.
Los aspectos que en general no impactan en su estrategia de descentra-
lizacion es el contar o no con proveedores y con mano de obra calificada.
Las gerencias estratégicas se establecen, en la mayoria de los casos, en
la sede de la corporacion, estas se concentran en EU, en Asia y en menor
medida en Europa (Contreras y Carrillo, 2005), desde ahi se toman las
decisiones importantes, como por ejemplo, la estrategia competitiva de
emigrar. Algo importante de sefialar, es que en ocasiones no importa si la
planta ubicada en una region haya logrado los mas altos indices de pro-
ductividad, porque su logica responde a una estrategia global de planeacion
donde el costo-beneficio global define en parte el rumbo de la corpora-
cion. Finalmente, la investigacion y el desarrollo de productos se desarro-
llan normalmente en la casa matriz.

Sin embargo, las maquilas en México pueden llegar a generar estrategias
parciales de alcance local. Estas estrategias se ubican en el espacio que per-
mite a la planta proponer algun proyecto, empero, este debe de establecerse
con base a las estrategias corporativas delineadas para el crecimiento de
la compaiiia en general. Esto hace que las filiales libren una doble lucha: con-
vencer a la matriz de que la planta puede responder a un nuevo proyecto (que
la incluyan en sus estrategias de crecimiento) y luego competir con las demas
filiales. La propuesta debe de responder a tres principios: costo, calidad y
eficiencia. Estas estrategias de alcance local se generan en la direccion de la
planta, no requieren de inversiones fuertes y obedecen mas a la necesidad de
cumplir con los requerimientos productivos de calidad, costo y eficiencia
que les exige la matriz y el mercado; sin embargo es la matriz quien establece
los parametros, lo que hace que la estrategia se vuelva mas de sobrevivencia
que como resultado de un proyecto propio de la planta, estratégico y de largo
alcance (Entrevista a directores de plantas maquiladoras, 2006).

La planta busca la competitividad y crecer, sus proyectos son tendientes
en algunos casos a aumentar la capacidad instalada, proponer nuevos pro-
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ductos a la casa matriz y bajar costos. Sin embargo, sus proyectos quedan
supeditados a su principal objetivo: bajar costos; la estrategia central es
bajar el costo de la mano de obra, no s6lo en salarios, sino aumentando su
productividad. Para esto se recurre a la intensificacion del trabajo, como lo
dicen claramente varios de los directores entrevistados: “hacer mas en me-
nos tiempo”. Se trata de mantener la ventaja competitiva por la que se ins-
talaron en esa regién o pais y lograr la calidad; al no poder bajar mas el
salario directo se recurre a acciones como no pagAR de utilidades, horas
extras etcétera (entrevistas realizadas a directores de empresas maquiladoras,
2006).

Otros problemas a los que se enfrentan las plantas maquiladoras es la
calidad, la produccion justo a tiempo y la entrega con cero errores, en este
sentido introducen cambios en la organizacion del trabajo, pero éstos tam-
bién son parciales y normalmente sélo operan en la implementacién de
técnicas de calidad. Un requisito para que las maquiladoras obtengan con-
tratos es la certificacion de calidad.

Los aspectos que més limitan su competitividad son los mismos que le
dan sentido de sobrevivencia a la maquila: el ausentismo, la rotacién y la
baja productividad (Contreras y Carrillo, 2003; De la Garza, 2006; Her-
nandez, 2006). Es decir, la estrategia de bajos costos de mano de obra se
vuelve contra la empresa. ,

En conclusion, las estrategias de las empresas grandes maquiladoras no
tienden a introducir tecnologia de punta o implementar un cambio sistémico
en la organizacion del trabajo, éste es parcial y sélo tiene que ver con técni-
cas de calidad: su estrategia se limita a contener los costos, en particular de
mano de obra y en la intensificacion del trabajo.

Una nueva reestructuracion, nuevas estrategias
empresariales, ;la vuelta a la tecnologia en el inicio
del siglo xx1?

Las tres primeras configuraciones estratégicas, a diferencia del resto de las
empresas en México, inicid una nueva reestructuracién buscando superar
las limitaciones del toyotismo propias de la reestructuracion iniciada desde
mediados de los ochenta. La crisis econémica de los primeros afios de este
siglo evidencié que la palanca organizacional ya no era suficiente para re-
montar el estancamiento de la productividad, en esa medida los macro-
consorcios en México iniciaron una nueva reestructuracion caracterizada
en general por la informatizacién mayor o menor de los procesos producti-
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vos y administrativos y de la articulacion de la cadena productiva, ademas
de la introduccion de procesos de tecnologia dura en los procesos producti-
vos cada vez mas automatizados. Estos cambios no eliminan las nuevas
formas de organizacién del trabajo que se establecieron con anterioridad,
sino que se esperaria que permitieran remontar las limitaciones de éstas.

No todas las empresas emprenden el camino de la exportacion o de la
adquisicion de plantas en el extranjero, pero todas estdn igualmente sujetas
a una gran presion en el mercado externo e interno en cuestiones como
calidad, costos y productividad. Por otro lado, la mayor parte de estas
macroempresas han sido manufactureras en los tltimos 20 afios (algunas
desde el siglo X1X), y contintian siéndolo: el dilema que se abre es si podran
competir en el mercado internacional y en el nacional internacionalizado, con
las manufacturas de paises como China, y si por tanto serd o no insufi-
ciente la reestructuracion planteada en estos momentos. Por otra parte, un
desarrollo probable esbozado por otros empresarios habla del recambio hacia
el sector de servicios.

En cuanto a la relacion con el Estado, éste sigue operando como bene-
factor de los grandes consorcios a pesar del discurso neoliberal. Las empre-
sas importantes establecieron con el gobierno de México, concretamente
con Pemex y con la Compaiiia de Electricidad, convenios por 20 afios para
surtirlas de materia prima y energia a precios bajos y fijos. El ahorro en los
costos de electricidad represento para algunas empresas el 21% de los gas-
tos en este rublo. Ademas, el gobierno mantiene cierto tipo de concesiones,
como es el acceso exclusivo a ciertas materias primas, las canteras de pie-
dra caliza y a la reserva de arcilla, la cual tiene una vida de 60 afios (por
ejemplo Cemex, Bimbo, Alfa, Televisa).

En cuanto a la maquila, la textilera se encuentra en una situacion muy
dificil, no asi la de autopartes y la electrénica. Sin embargo, como lo plan-
tea De la Garza (2005), el modelo maquilador entré en una crisis de pro-
ductividad, el toyotismo precario predominante no logrd cerrar el tan anhelado
“circulo virtuoso” entre nueva forma de organizacion, nueva cultura laboral
y productividad. Su estrategia sigue basada principalmente en la intensifica-
cién del trabajo, con bajos salarios y poca calificacion, el reto es ante los
limites de este modelo cudl seria la alternativa.

Para finalizar habria que sefialar que las configuraciones y estrategias
implementadas por las macroempresas en México las cruza y unifica su
relacién con el Estado, éste se vuelve ese ente sin el cual los empresarios no
logran constituirse como empresarios independientes del Estado sino en
funcion de éste. Incluso la maquila, se debe en parte a las ventajas impositivas
establecidas por el Estado.
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Informes Anuales consultados en la pdgina web de la BVvM
(www.bmv.com.mx)

Altos Hornos de México. Informe anual que se presenta de acuerdo con las
disposiciones de caracter general aplicables a las Emisoras de valores y a
otros participantes del mercado, con informacién del Ejercicio Social termina-
do el 31 de diciembre de los afios: 2000, 2002, 2005 (www.bmv.com.mx)

Alpek. Informe anual que se presenta de acuerdo con las disposiciones de
caracter general aplicables a las Emisoras de valores y a otros participantes
del mercado, con informacion del Ejercicio Social terminado el 31 de di-
ciembre de los afios: 2000, 2002, 2005.

Carso Global Telecom. Informe anual que se presenta de acuerdo con las
disposiciones de caracter general aplicables a las Emisoras de valores y a
otros participantes del mercado con informacion del Ejercicio Social termi-
nado el 31 de diciembre del afio 2000, 2002, 2005.

Controladora Comercial Mexicana o Grupo comercial Mexicana. In-
forme anual que se presenta de acuerdo con las disposiciones de caracter
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general aplicables a las Emisoras de valores y a otros participantes de}
mercado, con informacion del Ejercicio Social terminado el 31 de diciembre
de los afios: 2000, 2002, 2005. '

Cemex. Informe anual que se presenta de acuerdo con las disposiciones de
caracter general aplicables a las Emisoras de valores y a otros participantes
del mercado, con informacién del Ejercicio Social terminado el 31 de dj-
ciembre de los afios: 2000, 2002, 2005. :

Corporacién Durango. Informe anual que se presenta de acuerdo con las
disposiciones de caracter general aplicables a las Emisoras de valores ya
otros participantes del mercado, con informacién del Ejercicio Social ter-
minado el 31 de diciembre de los afios: 2000, 2002, 2005.

El Puerto de Liverpool. Informe anual que se presenta de acuerdo con las
disposiciones de caracter general aplicables a las Emisoras de valores ya
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minado el 31 de diciembre de los afios: 2000, 2002, 2005.

Ica Sociedad Controladora. Informe anual que se presenta de acuerdo con
las disposiciones de caracter general aplicables a las Emisoras de valores y
a otros parta antes del mercado, con informacién del Ejercicio Sovial ter-
minado el 31 de diciembre de los afios: 2000, 2002, 2005.

Fomento Econdmico Mexicano. Informe anual que se presenta de acuerdo
con las disposiciones de cardcter general aplicables a las Emisoras de valo-
res y a otros participantes del mercado, con informacién del Ejercicio So-
cial terminado el 31 de diciembre de los afios: 2000, 2002, 2005.

Gruma, Informe anual que se presenta de acuerdo con las disposiciones de
caracter general aplicables a las Emisoras de valores y a otros participantes
del mercado, con informacién del Ejercicio Social terminado el 31 de di-
ciembre de los afios: 2000, 2002, 2005.

Grupo Casa Saba. Informe anual que se presenta de acuerdo con las dispo-
siciones de caricter general aplicables a las Emisoras de valores y a otros
participantes del mercado, con informacion del Ejercicio Social terminado
el 31 de diciembre de los afios: 2000, 2002, 2005.

Grupo Alfa o Alfa Corporativo. Informe anual que se presenta de acuerdo
con las disposiciones de carcter general aplicables a las Emisoras de valo-
res y a otros participantes del mercado, con informacion del Ejercicio So-
cial terminado el 31 de diciembre de los afios 2000, 2002, 2005.
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Grupo Bimbo Informe anual que se presenta de acuerdo con la circular de
ja Comisién Nacional Bancaria y de Valores, correspondiente al ejercicio
fiscal terminado el 31 de diciembre de los aiios: 2000, 2002, 2005

Grupo Financiero Banorte. Informe anual que se presenta de acuerdo con
las disposiciones de caracter general aplicables a las Emisoras de valores y
a otros participantes del mercado, con informacion del Ejercicio Social
terminado ¢l 31 de diciembre de los afios: 2000, 2002, 2005.

Grupo Carso. Informe anual que se presenta de acuerdo con las disposicio-
nes de caracter general aplicables a las Emisoras de valores y a otros parti-
cipantes del mercado, con informacion del Ejercicio Social terminado el 31
de diciembre de los afios: 2000, 2002, 2005.

Grupo cydsa. Informe anual que se presenta de acuerdo con las disposicio-
nes de caracter general aplicables a las Emisoras de valores y a otros parti-
cipantes del mercado, con informacion del Ejercicio Social terminado el 31
de diciembre de los afios: 2000, 2002, 2005.

Grupo Condumex. Informe anual que se presenta de acuerdo con las dispo-
siciones de caréacter general aplicables a las Emisoras de valores y a otros
participantes del mercado, con informacion del Ejercicio Social terminado
el 31 de diciembre de los afios: 2000, 2002, 2005.

Grupo Continental. Informe anual que se presenta de acuerdo con las dis-
posiciones de caracter general aplicables a las Emisoras de valores y a otros
participantes del mercado, con informacion del Ejercicio Social terminado
el 31 de diciembre de los afios: 2000, 2002, 2005.

Grupo corvi. Informe anual que se presenta de acuerdo con las disposicio-
nes de caracter general aplicables a las Emisoras de valores y a otros parti-
cipantes del mercado, con informacion del Ejercicio Social terminado el 31
de diciembre de los afios: 2000, 2002, 2005.

Grupo Desc. Informe anual que se presenta de acuerdo con las disposicio-
nes de caracter general aplicables a las Emisoras de valores y a otros parti-
cipantes del mercado, con informacion del Ejercicio Social terminado el 31
de diciembre de los afios: 2000, 2002, 2005.

Grupo Elektra. Informe anual que se presenta de acuerdo con las disposi-
ciones de caracter general aplicables a las Emisoras de valores y a otros
participantes del mercado, con informacion del Ejercicio Social terminado
el 31 de diciembre de los afios: 2000, 2002, 2005.
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Grupo Gigante. Informe anual que se presenta de acuerdo con las disposi-
ciones de cardcter general aplicables a las Emisoras de valores y a otros
participantes del mercado, con informacion del Ejercicio Social terminado el
31 de diciembre de los afio: 2000, 2002, 2005.

Grupo Industrial Durango o Corporacion Durango y Subsidiarias. Informe anual
que se presenta de acuerdo con las disposiciones de caracter general aplicables a
las Emisoras de valores y a otros participantes del mercado, con informacién del
Ejercicio Social terminado el 31 de diciembre de los afios: 2000, 2002, 2005.

Grupo Imsa. Informe anual que se presenta de acuerdo con las disposicio-
nes de cardcter general aplicables a las Emisoras de valores y a otros parti-
cipantes del mercado, con informacion del Ejercicio Social terminado el 31
de diciembre de los afios: 2000, 2002, 2005.

Grupo Industrial Saltillo. Informe anual que se presenta de acuerdo con las
disposiciones de caracter general aplicables a las Emisoras de valores y a
otros participantes del mercado, con informacion del Ejercicio Social ter-
minado el 31 de diciembre de los afios 2000, 2002, 2005.

Grupo México. Informe anual que se presenta de acuerdo con las disposi-
ciones de caricter general aplicables a las Emisoras de valores y a otros
participantes del mercado, con informacion del Ejercicio Social terminado
el 31 de diciembre de los afios: 2000, 2002, 2005.

Grupo Modelo. Informe anual que se presenta de acuerdo con las disposi-
ciones de cardcter general aplicables a las Emisoras de valores y a otros
participantes del mercado, con informacion del Ejercicio Social terminado
el 31 de diciembre de los aiios: 2000, 2002, 2005.

Hylsamex. Informe anual que se presenta de acuerdo con las disposiciones
de caracter general aplicables a las Emisoras de valores y a otros partici-
pantes del mercado, con informacion del Ejercicio Social terminado el 31
de diciembre de los afios: 2000, 2002, 2005.

Industrias Bachoco o Bachoco. Informe anual que se presenta de acuerdo
con las disposiciones de caracter general aplicables a las Emisoras de valo-
res y a otros participantes del mercado, con informacion del Ejercicio So-
cial terminado el 31 de diciembre de los afios: 2000, 2002, 2005.

Industrias Perioles. Informe anual que se presenta de acuerdo con las dis-
posiciones de caracter general aplicables a las Emisoras de valores y a otros
participantes del mercado, con informacién del Ejercicio Social terminado
el 31 de diciembre de los afios: 2000, 2002, 2005.
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Mineria México. Informe anual que se presenta de acuerdo con las disposi-
ciones de caracter general aplicables a las Emisoras de valores y a otros
participantes del mercado, con informacién del Ejercicio Social terminado
el 31 de diciembre de los afios: 2000, 2002, 2005.

Grupo Savia. Informe anual que se presenta de acuerdo con las disposicio-
nes de caracter general aplicables a las Emisoras de valores y a otros parti-
cipantes del mercado, con informacion del Ejercicio Social terminado el 31
de diciembre de los afios 2000, 2002, 2005.

Vitro. Informe anual que se presenta de acuerdo con las disposiciones de
caracter general aplicables a las Emisoras de valores y a otros participantes
de! mercado, con informacién del Ejercicio Social terminado el 31 de di-
ciembre de los afios: 2000, 2002, 2005.

Grupo Samborns. Informe anual que se presenta de acuerdo con las dispo-
siciones de caracter general aplicables a las Emisoras de valores y a otros
participantes del mercado, con informacion del Ejercicio Social terminado
el 31 de diciembre de los afios: 2000, 2002, 2005.

Organizacién Soriana. Informe anual que se presenta de acuerdo con las
disposiciones de caracter general aplicables a las Emisoras de valores y a
otros participantes del mercado, con informacion del Ejercicio Social ter-
minado el 31 de diciembre de los afios: 2000, 2002, 2005.

Teléfonos de México. Informe anual que se presenta de acuerdo con las
disposiciones de carécter general aplicables a las Emisoras de valores y 2
otros participantes del mercado, con informacion del Ejercicio Social ter-
minado el 31 de diciembre de los afios: 2000, 2002, 2005.

Grupo Televisa. Informe anual que se presenta de acuerdo con las disposi-
ciones de caracter general aplicables a las Emisoras de valores y a otros
participantes del mercado, con informacion del Ejercicio Social terminado
el 31 de diciembre de los afios: 2000, 2002, 2005.

Pdginas web consultadas

www.gmodelo.com.mx
www.americamovil.com
WWW.grupoimsa.com
www.des.com.mx
www.alfa.com.mx
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www.sanboorns.com.mx
WWWw.soriana.com.mx
www.televisa.com.mx
www.cydsa.com.mx
WWW.Cemexmexico.com
www.telmex.com
www.grupobafar.com
www.grupobimbo.com
www.lala.com.mx
www.grupoherdez.com.mx

Fuentes de Informacion

Entrevistas realizadas a directores de empresas maquiladoras, como parte
del proyecto de investigacion financiado por Promep. Las entrevistas se
realizaron a 20 directores de empresas maquiladoras de capital nacional y
extranjero (japonés, coreano, alemén, estadounidense).
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