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PROLOGO

En América Latina, al igual que en otras partes del mundo, los
procesos de industrializacién han tendido a identificarse y ejemplifi-
carse con los nombres de algunas empresas, que no sélo tienen gran
tamafio, sino que son percibidas como lideres en sus actividades, sea
por su gestién, su tecnologia o su dinamismo gerencial. Asi, empresas
y grupos industriales, como Alpargatas y Bunge y Born en Argentina,
Votorantim y Vicunha en Brasil, la Compafiia Manufacturera de
Papeles y Cartones (CMPC) y la Compaiifa de Acero del Pacifico (CAP)
en Chile, el Grupo Santo Domingo y el Sindicato Antioquefio en
Colombia, y los conglomerados derivados del Grupo Monterrey en
México han sido y son sinénimo de los logros de la industrializacién
en esos paises, asi como de sus limitaciones y desafios. Pese a su
importancia, las grandes empresas privadas latinoamericanas no han
recibido una atencién adecuada en la literatura. Frente a numerosos
estudios, naturalmente de alcance y calidad muy disimiles, sobre las
filiales de empresas transnacionales y las pequefias y medianas empre-
sas locales, no es ficil encontrar referencias de publicaciones que
tengan en cuenta o incluso mencionen a los nueve grupos sefialados
anteriormente. Pese a suimportancia econémicay politica el liderazgo
empresarial latinoamericano ha sido mas objeto de articulos de revis-
tas, algunas de ellas muy buenas, orientadas al mercado de ejecutivos
que de la literatura especializada.

Lo anterior es especialmente paradéjico en un contexto de cambio
en €l que las grandes reformas estructurales en curso (apertura,
privatizacién, desregulacién y reforma del Estado) consideran que las
empresas privadas serdn los agentes principales en el nuevo orden que
buscan crear. En la literatura teérica que ha fundamentado a las
principales reformas, poco es lo que se maneja sobre esos agentes y
menos adn sobre sus estrategias y como responden a las sefiales que
emiten los cambios estructurales y la politica macroeconémica. Este
libro busca constribuir a llenar ese vacio. En seis estudios nacionales
se revisa a las empresas nacionales lideres y los grandes grupos a los
que pertenecen en cinco paises de América Latina: Argentina, Brasil,

(9l



10 PROLOGO

Colombia, Chile y México. Estos paises son representativos de dife-
rentes niveles de desarrollo industrial, se encuentran en diversos
momentos en sus procesos de cambio estructural y tienen integracio-
nes diferentes con el mercado internacional, mds all4 del objetivo
comin de lograr una integracién competitiva en el mismo.

Los estudios nacionales incluyen anilisis individualizados de 46
empresas y 15 grandes grupos, asi como andlisis més agregados que
recogen los aportes de las bibliografias nacionales previas, parte
significativa de las cuales fue escrita por los autores de esos estudios.
Los anilisis fueron concluidos durante el primer semestre de 1997 y,
en casi todos los casos, revisados por los autores a mediados del
segundo. Las conocidas limitaciones de la informacién cuantitativa
sobre este tema impide que las series estadisticas abarquen un mismo
periodo en todos los casos, aunque se han recogido los desemperios
y cambios estratégicos de las principales empresas hasta el momento
de la tltima revisién. Los capitulos que incluyen los casos nacionales
son precedidos por un andlisis global que explicita las grandes pregun-
tas que guiaron la investigacién desde su comienzo a finales de 1995,
las principales tendencias que presenta la estructura y la dindmica de
las grandes empresas y grupos industriales en los paises en cuestién,
y sugerencias sobre campos de accién que la politica publica deberd
enfrentar para potenciar el impacto del exitoso desempefio de esas
empresas y grupos sobre el conjunto de las economias nacionales, al
tiempo que asegure la propia continuidad de ese éxito en momentos
de cambio tecnolégico y transicién en el modelo econémico.

La publicacién de este libro y la elaboracién de los documentos que
sirven de base para sus siete capitulos fueron financiados por el
Programa Regional CEPAL/PNUD “Politicas para fortalecer la capaci-
dad de innovacién tecnolégica y Ia competitividad internacional en el
dmbito empresarial latinoamericano” (RLA/88/039), el que ha traba-
jado en nueve paises de América Latina y el Caribe, en diferentes
momentos entre julio de 1990 y diciembre de 1997, cuando concluyé
sus actividades. El coordinador de este libro operé como asesor
técnico principal de ese proyecto durante todo su desarrollo.

Como toda publicacién, ésta sélo ha sido posible por el apoyo y el
estimulo de diversas personas desde posiciones muy diversas, pero
complementarias. Joseph Ramos, director de la Divisién de Desarrollo
Productivo de la CEPAL, no sélo impulsé y presiond para la concrecién
de este libro, sino que fue quien tuvo la idea original de hacer este
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tipo de andlisis comparado, aunque posiblemente tuviera en mente
un resultado bastante diferente. Desde la Unidad de Gerencia de
Proyectos, Dietrich von Graevenitz y Sofia Astete dieron un constante
apoyo al proyecto regional y a la concrecién de todos sus productos,
en especial sus publicaciones. Sin su accién, el proyecto no habria
sido exitoso y sus resultados habrian sido muy inferiores a los
logrados. Marfa Helena Charalamby, secretaria en la Unidad de
Desarrollo Industrial y Tecnolégico, tradujo dos capitulos del portu-
gués y corrigié la escritura y el estilo de todos los restantes. Finalmen-
te, Gert Rosenthal, Secretario Ejecutivo de la CEPAL durante el perio-
do de operacién del proyecto regional, cre6 un ambiente institucional
de trabajo intelectual libre y creativo, que permitié el surgimiento de
nuevas ideas y propuestas. A los cinco mi agradecimiento, y a Gert mis

augurios de éxito en el nuevo camino que emprendié en enero de
1998.

WILSON PERES
Jefe, Unidad de Desarrollo Industrial y Tecnolégico
Santiago de Chile, 9 de marzo de 1998






1. LAS GRANDES EMPRESAS Y GRUPOS INDUSTRIALES
LATINOAMERICANOS EN LOS ANOS NOVENTA

CELSO GARRIDO
WILSON PERES*

1.1. INTRODUCCION

Los grandes grupos y empresas industriales de propiedad privada
nacional (GGE)! tienen una fuerte posicién en los mercados de los
paises de América Latina en la segunda mitad de los aitos noventa. Esa
posicion ha sido el resultado de procesos desarrollados en el contexto
de las transformaciones estructurales ocurridas en las economias na-
cionales e internacionales desde comienzos de los afios ochenta y ha
llevado a que los GGE, junto con las filiales de empresas transnacionales,
sean las unidades empresariales mis grandes y dindmicas que operan
en la industria de la regién. Este predominio ha tendido a consolidarse
luego de la privatizacién de la gran mayorfa de las empresas estatales
industriales, al tiempo que las empresas pequeiias siguen enfrentando
problemas para modernizarse y acelerar su crecimiento.

La posicién competitiva de los GGE est4 en transicién y, pese a su
fortaleza, enfrenta amenazas derivadas de caracteristicas estructurales
de los propios GGE, en particular su reducido tamafio con relacién al

* Celso Garrido es profesor de la Universidad Auténoma Metropolitana, Unidad
Azcapotzalco, México, D.F. Wilson Peres es el jefe de la Unidad de Desarrollo Industrial
y Tecnolégico de la Comisién Econémica para América Latina y el Caribe (CEPAL),
Santiago de Chile. Ludovico Alcorta, Martine Dirven, Jorge Katz, Joseph Ramos y Ana
San Sebastidn hicieron valiosos comentarios y sugerencias que permitieron corregir
errores e incongruencias.

1 Aunt']ue deberia distinguirse, en cada caso, cuando se hace referencia a grandes
empresas y cuando se trata de grupos o conglomerados, como se ve mds adelante y en
todos los capitulos de este libro, el universo de grandes empresas nacionales inde-
pendientes es muy pequeiio en la regién. Las grandes empresas son, en su gran mayoria,
parte de grupos formales o informales, segiin las diferentes legislaciones o pricticas de
inversionistas individuales, familiares o institucionales. Cuando la informacién presen-
tada en este capitulo se refiere estrictamente a grandes empresas y no a sus grupos, se
la identifica como tal.

(13]



14 GRANDES EMPRESAS Y GRUPOS INDUSTRIALES EN LOS 90

de sus competidores internacionales y su ubicacién en sectores tecno-
légicamente maduros y de menor dinamismo relativo en el mercado
mundial. La dindmica de crecimiento de los GGE ha tenido problemas
para arrastrar al resto de las economias nacionales, lo que dificulta
calificar su posicién competitiva como una situacién de real liderazgo.
Mientras, en general, los GGE tienen un desempefio exitoso, las
restantes empresas privadas locales atraviesan por serios problemas
en la mayoria de los paises de la regién, al tiempo que las nuevas
configuraciones de esas economias generadas por las reformas estruc-
turales? son atn voldtiles y, en muchos casos, fuertemente dependien-
tes de variables externas.

La relativa fragilidad y la débil capacidad de arrastre de los GGE
plantea miltiples interrogantes y da lugar a debates sobre su natura-
leza y potencialidades con relacién a las economias donde operan. Sin
embargo, la mayoria de los anilisis sobre los efectos de las reformas
estructurales se han centrado en la dimensién macroeconémica, al
tiempo que pocos estudios se han interesado en la situaciéon de las
empresas, en particular los GGE, en este proceso. Esta ausencia es
paraddjica porque, de acuerdo con el enfoque de politica predomi-
nante en las reformas, cabria esperar un interés creciente por el
andlisis de las estrategias y el desempefio de las empresas, ya que se
prevefa que fueran el agente econdémico central en el marco que
surgiria de las reformas. Los determinantes y las modalidades de los
procesos de cambio empresarial estuvieron ausentes del analisis, més
alla del sefialamiento del papel positivo que (correctamente) se espe-
raba que cumpliera el aumento de la competencia.

Los objetivos del presente capitulo son sintetizar resultados de
estudios sobre la estructura y dindmica de los GGE en cinco paises
latinoamericanos (Argentina, Brasil, Colombia, Chile y México)® y

2 El término reformas estructurales se utiliza para indicar la estrategia de cambio que
llevaron adelante la mayorfa de los paises de la regién a partir de comienzos de los afios
ochenta, aunque hubo antecedentes importantes en los afos setenta, por ejemplo en
Chile. Sus componentes basicos fueron la apertura comercial, la privatizacién de
empresas estatales, la desregulacién de mercados y actividades, la liberalizacién finan-
ciera (interna y de la cuenta de capitales) y la reforma del Estado. Diferentes autores
utilizan términos como reformas econémicas y cambios estructurales para referirse al
mismo fenémeno.

3 Los analisis nacionales se presentan en los restantes capftulos de este libro. Para
evitar repeticiones, cuando se menciona alguno de los cinco paises se hace referencia
al capitulo correspondiente, a menos que se indique lo contrario.
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presentar elementos complementarios para ubicarlos en una perspec-
tiva de conjunto. Esos estudios incluyen anilisis individualizados sobre
46 empresas lideres* (Brasil, Colombia y Chile) y 15 grupos econémi-
cos de base industrial (Brasil y México), asi como anélisis agregados
sobre esos grupos en Argentina, Brasil y México.? En todos los casos,
los analisis se basaron en entrevistas realizadas ad hoc, revision de
informacién estadistica y documental, y utilizacién de informacién
procesada previamente en la literatura sobre el tema. El alcance
temporal de los estudios abarca desde la constitucién de algunos GGE
a comienzos de siglo o durante el auge de la industrializacién por
sustitucién de importaciones (ISI) hasta los cambios en curso en la
segunda mitad de los aflos noventa. Mas alld del interés histérico, el
foco de andlisis se centra en la tltima década, es decir, desde el
momento en que se acentiian los procesos de reforma estructural en
la mayoria de los pafses cuyos CGE son objeto de estudio.

La estructura del capitulo abarca cinco secciones. Después de la
introduccién, en la segunda seccidn, se presentan algunos hechos
estilizados sobre el contexto internacional y la dindmica econémica de
largo plazo de los cinco paises en cuestién. La tercera seccién hace
explicitas las principales preguntas que orientaron los estudios nacio-
nales y presenta algunas lineas metodolégicas comunes a todos ellos.
En la cuarta seccién se analizan los principales rasgos estructurales de
los GGE y su dindmica reciente a nivel de empresa, planta y grupo. Se
concluye sefialando, en la quinta seccién, los principales desafios que
demandarfan la accién de las politicas publicas, asi como las posiciones
en el debate actual sobre las mismas.

4 A partir de entrevistas realizadas directamente por uno de los autores de este
capfitulo, se tendrdn también en cuenta elementos de la experiencia de algunas empresas
lideres en Venezuela (por ejemplo, Polar o Corimén), pais que no fue parte de la
presente investigacién. Entre las 46 empresas indicadas se incluyen algunas filiales de
empresas transnacionales a efectos de comparacién o por haber sido empresas locales
vendidas a inversionistas extranjeros durante el desarrollo de esta investigacién.

5 Los criterios para la seleccién de las empresas y grupos estudiados se detallan en
los capftulos correspondientes. En la mayoria de los casos, se combiné la posibilidad de
acceso a la informacién con juicios de expertos sobre la importancia de las empresas y
grupos en cuestién. La forma en que se disefié la investigacién tendié a concentrar la
atencién en los GGE existentes al final del periodo de andlisis, por lo que, en realidad,
implica un estudio de los GGE al menos parcialmente exitosos en ajustarse al nuevo
contexto econémico. El hecho que muy pocos GGE hayan dejado de operar por quiebras
o liquidaciones hace que este potencial sesgo no sea importante.
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1.2. EL CONTEXTO DE LA ACCION EMPRESARIAL

1.2.1. El marco internacional

En los tiltimos tres lustros se han producido grandes transformaciones
en los paises industrializados, en los pafses en desarrollo y en el
conjunto de la economia mundial. Dentro de la diversidad que supone
este cuadro, destacan cuatro importantes cambios relacionados entre
si que son relevantes para entender las crisis y transformaciones
enfrentadas por los GGE y las economias de los cinco paises latinoame-
ricanos en cuestién, A continuacién se presentan esos cambios como
hechos estilizados.

En primer lugar, se ha acentuado la dindmica de la revolucién
tecnolégica en curso, en particular en las actividades vinculadas al
procesamiento de informacién, las telecomunicacionesy el transporte
(Turner y Hodges, 1992). Esa revolucién se ha concretado, en muchos
sectores, en reducciones significativas y persistentes de los costos
variables de produccién (Oman, 1994) y ha llevado a una dindmica de
localizacién industrial en la que las diferentes actividades componen-
tes de la cadena de valor se concentran y dispersan siguiendo patrones
diferentes en las distintas industrias globales (Porter, 1986). Para los
GGE, la revolucién tecnolégica ha significado que han debido procesar
el ajuste a los cambios en el marco institucional encarando simulté-
neamente los desafios que implica una frontera tecnolégica en perma-
nente desplazamiento, incluso en el corto plazo (Katz, 1996).

El segundo elemento de relevancia para entender la dindmica de
las grandes empresas hace referencia precisamente a los cambios en
el marco institucional (apertura, liberalizacién, desregulacién) que
posibilitaron que Ia fuerza microeconémica de la revolucién tecnolé-
gica se hiciera sentir en toda su magnitud. Por otra parte, la economia
de mercado, en tanto forma de organizacién de los procesos de
asignacién de recursos, produccién y distribucién, se fortalecié a
consecuencia del colapso de las economias centralmente planificadas.
Naturalmente, eso reforzé los argumentos que defendian el libre
mercado como via para las reformas estructurales en los paises en
desarrollo. Sin embargo, la evolucién posterior de las “economias en
transicién” mostré las complejidades que implicaban estos cambios,
tanto en el nivel macroeconémico como en lo referente al desarrollo
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de instituciones intermedias y la organizacién y funcionamiento em-
presarial. El auge y las limitaciones que ha presentado el orden liberal
estin influyendo positivamente en el debate sobre los impa::os de las
reformas estructurales en los paises en desarrollo.?

En tercer lugar, se desplaz6 el polo mds dindmico en la economia
mundial hacia los paises en desarrollo, especialmente algunos ubicados
en el este de Asia. Esto se dio concomitantemente con un aumento de
la presién de la competencia, que opera, por una parte, forzando el
desarrollo e incorporacién de innovaciones tecnolégicas que cambian
la posicién relativa de sectores y empresas en el mercado mundial y,
por la otra, llevando a cambios de organizacién y estrategia derivados
de la aplicacién de nuevos paradigmas empresariales introducidos
particularmente por las empresas japonesas. Estas experiencias tienen
un impacto decisivo en el debate internacional actual acerca de las
estrategias de desarrollo, en cuanto a las relaciones entre mercado y
Estado, asf como sobre los modos de concebir a la empresa, el proceso
de aprendizaje, la competencia y las redes de empresas, abriendo nuevas
perspectivas para el diseito de politicas piiblicas dirigidas al aumento de
la competitividad empresarial y de las economias de América Latina.’”

Finalmente, en cuarto lugar, se modificaron cualitativamente las
interconexiones entre las economias nacionales, la economia interna-
cional y la economia transnacional, que configuraban la estructura de
la economia mundial en la posguerra. Asi, se han creado nuevas
relaciones que pueden ser caracterizadas como una globalizacion pro-
ductiva, comercial y financiera (Oman, 1994; Chesnais, 1994). Empre-
sas y economias nacionales tienden a confrontarse con nuevas reglas
y condiciones de competencia, las que tienen rasgos complejos y
contradictorios. Esto es asi por las tensiones que existen entre globa-
lizacién y regionalizacién de mercados, ya que, de una parte, estados
nacionales y empresas se ven empujados a competir bajo condiciones
de liberalizacién, desregulacién y apertura con cardcter universal,
pero al mismo tiempo la economia mundial se organiza sobre la base
de regiones econémicas diferenciadas, tales como el Mercado Comiin
del Sur (Mercosur), el Tratado de Libre Comercio de América del

6 Véase McKinnon (1993), World Bank (1994) y Aoki y Kim (1995).
7 Especialmente interesante desde este punto de vista son los trabajos pioneros de
Fernando Fajnzylber (1983 y 1989) y los andlisis de 1a CEPAL (1990, 1996a y 1996b), asi

como la polémica respecto al “milagro del este de Asia” (véase, World Bank, 1993, y
UNCTAD, 1996).
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Norte (TLCAN), 1a Unién Europea o el 4rea econémica asidtica liderada
por Japén (Dicken, 1992; Cleri, 1996).

Para las grandes empresas, las nuevas interconexiones propias de
la globalizacién significaron una evolucién hacia el paradigma de la
empresa global, que se asocia con el incremento de la concentracién
del poder econémico en los grandes oligopolios que operan a escala
mundial. Pero, al mismo tiempo, se producen procesos de reestructu-
racién entre industrias y empresas en la bisqueda de ventajas compe-
titivas dentro de ese nuevo orden de competencia, que han brindado
a las empresas lideres de los paises en desarrollo un nuevo horizonte
de crecimiento luego de las reformas estructurales en sus economias,
al permitirles internacionalizar sus actividades de comercio e inversién
(Porter, 1986; Dicken, 1992).

1,.2.2. Las economias nacionales

Hasta el principio de los afios ochenta, las empresas y las economias
latinoamericanas se relacionaron con el contexto mundial a partir de
las condiciones que habfan alcanzado bajo el orden econémico desa-
rrollado en la posguerra. Como es sabido, ese orden se caracterizé por
un fuerte proteccionismo y el papel del Estado como el gran actor que
organizaba y regulaba la dindmica econémica mediante el impulso a
procesos de ISL

En su desarrollo, las economias de la regién fueron presentando
crecientes desequilibrios internos y externos que llevaron a procesos
de “freno y arranque” en el crecimiento econémico. En ese contexto,
las empresas locales mds grandes buscaron una modalidad de creci-
miento bajo las particulares condiciones que les imponia el ambiente
macroeconémico, la regresiva distribucién del ingreso y la orientacién
predominante de su produccién hacia mercados internos de tamafio
relativamente reducido y baja exigencia de calidad. En especial, la
relativa pequefiez de los mercados se transformé rdpidamente en un
limite a su crecimiento sin diversificacién; al mismo tiempo, la percep-
cién de la existencia de altas tasas de rentabilidad en sectores nuevos
impulsados por la politica de IS hizo sumamente atractiva la incursién
fuera de sus sectores de origen.

Las grandes empresas utilizaron entonces la integracién vertical y
la conglomeracién como estrategias de crecimiento, lo que Ilevé a la
diversificacién de sus inversiones en distintos sectores econdémicos,
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incluyendo la banca, en el contexto de una creciente concentracién
del apoyo estatal y del poder econémico en su favor. La integracién
vertical les permitié hacer frente a problemas de mercados inexisten-
tes o incompletos, en particular en materia de proveedores y subcon-
tratacién, los que eran particularmente graves en paises poco desarro-
llados y cerrados a la oferta externa. Por su parte, la incorporacién de
actividades financieras les posibilité superar fallas de informacién
asimétrica y acceder en condiciones privilegiadas al crédito, en espe-
cial de largo plazo.

La integracién vertical y la conglomeracién permitieron que se
constituyeran grupos empresariales de gran tamaiio (los GGE),® lo que
hizo viable que desarrollaran y utilizaran internamente activos especi-
ficos (mano de obra especializada, por ejemplo), redujeran costos de
transaccién, diversificaran los riesgos derivados de la incertidumbre
causada por la inestabilidad econémica, y tuvieran las garantias nece-
sarias cuando necesitaban financiamiento bajo condiciones de merca-
do. El aprovechamiento de economias de escala y de alcance o 4mbito
(scope) en materia de activos indivisibles, tales como capacidad geren-
cial, funciones corporativas y tecnologia especializada, sostuvo las
ventajas del gran tamaiio aun cuando los mercados fueron profundi-
zdndose y reduciendo sus fallas (Paredes y Sinchez, 1996).

La combinacién de los elementos anteriores explica por qué en
América Latina, al igual que en otras regiones de desarrollo tardio, la
diversificacién ha operado como una estrategia importante para
sostener y acrecentar el tamaiio de grupos de empresas (Bisang, 1996).
Sin embargo, el crecimiento a partir de integracién vertical y conglo-
meracién terminé chocando con los limites impuestos por la dimen-
sidon del mercado interno y llevé a una diversificacién de las inversio-
nes sumamente vulnerable.?

8 El concepto de “grupo econémico” implica un conjunto de empresas operativa-
mente independientes que son coordinadas por un ente central. Sus actividades pueden
estar concentradas en un cierto tipo de producto, diversificadas alolargo de una cadena
productiva con integracién vertical u organizadas en conglomerados que operan en
varios sectores de actividad econémica. Muchas veces, estas formas organizativas
incluyen instituciones financieras, las que en algunos casos son la entidad dominante
para determinar los objetivos comunes. Para una revisién de las teorfas sobre grupos
econémicos, véase Granovetter (1994) y Bisang (1996).

9 Pese a sus costos en materia de especializacién, la conglomeracién aiin tiene un
papel que jugar en América Latina, como lo muestra el hecho de que, a diferencia de
la tendencia en los paises desarrollados, las acciones de los conglomerados en la regién
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Los GGE fueron asi el resultado mds avanzado que dejé la ISI en el
universo de las empresas privadas nacionales y, junto con las filiales de
empresas transnacionales y las grandes empresas estatales, conforma-
ron el niicleo de una estructura industrial orientada al mercado inter-
no. Fuera de ese conjunto dominante habia gran niimero de pequefias
empresas con producciones de muy bajo contenido tecnolégico y que
realizaban un aporte muy limitado al producto nacional, siendo su
mayor contribucién econémica la significativa generacién de empleos.

En la década de los afios ochenta, las economias de América Latina,
llegaron a tales niveles de desajuste en su actividad productiva y
financiera que se enfrentaron a la necesidad de realizar reformas
estructurales, buscando nuevos senderos de crecimiento mediante
una nueva insercién en el cambiante escenario internacional. En
general, la direccién dominante en que se dieron las reformas estruc-
turales fue la de conformar nuevos érdenes caracterizados por la
desregulacién y liberalizacion de los mercados junto a la apertura de
la economia al exterior.!® A consecuencia de ello, en esos paises no
s6lo cambiaron las caracteristicas y modalidades de operacién macroe-
condémica, sino también sus estructuras productivas y las relaciones de
los diversos actores econdémicos, tanto entre si como con los de otros
paises y con el conjunto de la economia mundial.

En este contexto, las empresas privadas pasaron a ser el actor
determinante en la dindmica econémica. Luego de mds de 15 afios de
iniciadas las reformas estructurales, los GGE contintan siendo actores
decisivos en la economia de los paises de la regién. La mayoria de ellos
ocupan posiciones destacadas en el universo empresarial de sus paises,
aunque en un contexto macroeconémico e institucional sustancial-
mente distinto al que conocieron en sus origenes y habiendo experi-
mentado una fuerte transformacién en sus estructuras organizativas,
estrategias y tipos de desempefio respecto a lo prevaleciente a comien-
zos de los afios ochenta.

se cotizan con un premio respecto a las de empresas independientes. Por el menor costo
de capital que enfrentan y su mejor acceso a la oferta de capacidad gerencial, los
conglomerados estarfan en mejor posicién para aprovechar nuevas oportunidades de
negocios. En particular, los inversionistas extranjeros verian a los conglomerados como
fondos de inversién a nivel de pafs (country funds), en los que la diversificacién ofrecerfa
ventajas en mercados “todavia muy riesgosos” (The Economist, 1997).

10 En términos de las politicas piiblicas, las reformas han sido decisivamente
influidas por las orientaciones incluidas en el llamado Consenso de Washington (Fanelli,
Frenkel y Rozenwurcel, 1990).
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La presencia destacada que ocupan los GGE en los cinco paises
objeto de estudio pone de manifiesto la importancia que tienen los
andlisis de la presente investigacién, tanto por el interés de compren-
der sus caracteristicas, determinantes y perspectivas, como para en-
tender lo que la evolucién de los GGE puede implicar para la dindmica
de las economias donde operan.

1.3. EL MARCO ANALITICO

Los estudios incluidos en este libro estuvieron orientados por cinco
grupos de preguntas que a continuacién se sintetizan, sin que necesa-
riamente se pretenda que en cada uno de ellos se ofrezca respuestas
a todas esas cuestiones.

En primer lugar interesaba conocer el perfil que presentan actual-
mente los GGE. ;Cudles son sus rasgos principales en cuanto a las
industrias y los mercados en los que operan? ;Qué tamaio y forma de
propiedad tienen? En el caso de los que se originaron durante la 18I,
¢qué relacién tienen las respuestas a la preguntas anteriores con su
perfil en aquel periodo, y en qué medida estdn realmente transforma-
dos respecto a lo que eran al estallar la crisis de 1a deuda en 19827
¢Han surgido nuevos GGE durante el periodo de reformas y qué
importancia tienen respecto a los tradicionales?

Un segundo orden de preguntas se refiere al alcance de las respues-
tas que dieron los GGE para llegar a su situacién actual. ;Cudles fueron
las estrategias que aplicaron ante las nuevas condiciones macroeconé-
micas y de las industrias en las que operan? ;Cémo se relacionan estas
respuestas con las estrategias desarrolladas en el pasado? ;Hubo, entre
las nuevas estrategias, un mayor énfasis en la insercién internacional,
mediante exportaciones e inversiones directas? ;Qué importancia
tuvo la incorporacién de nuevas tecnologias en esas estrategias?

‘En tercer lugar era importante comprender el alcance que tuvieron
los cambios macroeconémicos, sectoriales (a nivel nacional e interna-
cional) y del contexto internacional para explicar la evolucién de los
GGE hasta su situacién actual. ;Cumplieron esta evolucién en respues-
ta a las sefiales y a la informacién proporcionada por la nueva
dimensién macroeconémica? O, por el contrario, ;fue la determinante
sectorial lo mas relevante?
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Un cuarto tipo de cuestiones que interesé explorar lo constituyeron
los efectos que tiene la actual situacién de los GGE sobre la evolucién
del conjunto de la economia. ¢Son los GGE un factor dinamizador para
las restantes empresas y para toda la economia nacional? ;Inducen un
mayor desarrollo de la innovacién y el cambio tecnolégico en el pais?

Un quinto, y dltimo, tipo de preguntas se vinculaba a la dimensién
de la politica ptblica. ;:Qué papel tendria en el contexto de los paises
latinoamericanos la aplicacién de nuevas politicas orientadas a la
actividad industrial, particularmente en lo referente a la promocién
de la competitividad internacional de los GGE y al aumento de su
articulacién con las empresas de menor tamafio?

Para responder esas preguntas,!! el enfoque metodolégico adopta-
do en los andlisis de los cinco paises en cuestién parte de los compor-
tamientos econdmicos de los GGE, en lo que se refiere a sus caracte-
risticas y situacién actual, asi como a los cambios respecto ala posicién
que tenian durante la 1SI. En esta aproximacién dindmica e histérica,
los GGE son concebidos como organizaciones jerdrquicas complejas
que evolucionan a partir de factores y condiciones propias y operan
en “ambientes de seleccién” diversos.!? Tales ambientes se determi-
nan, por una parte, por el entorno institucional y politico nacional y,
por la otra, por las condiciones de los sectores en los que los GGE
compiten. Considerando las condiciones actuales de la economia
mundial, tales ambientes deben ser concebidos como el resultado de

11 Las respuestas remiten necesariamente a consideraciones teéricas sobre el cam-
bio empresarial, la competencia y el entorno econémico, lo que en la literatura
configura un territorio analitico complejo, controvertido y en muchos sentidos insufi-
cientemente desarrollado. Esto se manifiesta en que no existe una teoria tinica desde
la cual abordar esos temas. Por el contrario, hay distintos intentos para resolver la
problemitica de la teoria de la empresa tanto desde teorias generales que procuran
combinar las dimensiones macro y microeconémicas como desde teorias que parten de
una base exclusivamente microeconémica. Para una revisién de la teoria de 1a empresa,
véase Holmstrom y Tirole (1989); para una visién mis reciente, véase Hart (1995).

12 La teoria evolucionista de la empresa, desarrollada entre otros en Nelson y Winter
(1982) y Winter (1991), argumenta que las trayectorias evolutivas de las empresas no
operan en el vacio, ya que ocurren en ciertos “ambientes de seleccién”. Esto es, en el
marco de estructuras de mercado determinadas, con distintas barreras a la entrada para
nuevos competidores, diverso acceso a los recursos financieros y bajo diferentes
reglamentaciones institucionales. Por lo tanto, hay una pluralidad de ambientes de
seleccién posibles para las trayectorias tecnol6gicas y organizativas, lo que explica los
diversos desempeiios tecnolégicos y econémicos, tanto de las empresas como de los
paises.
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la interrelacién entre los niveles nacional, internacional y de la econo-
mfa global.

Las diferentes configuraciones entre los entornos institucionales y
sectoriales determinan los diversos escenarios en los que interactiian
las empresas para alcanzar su objetivo estratégico de largo plazo que
es mantener € incrementar su valor, asi como la rentabilidad y el poder
de mercado que se asocia con ello. Para este fin, las empresas desarro-
llan estrategias competitivas que, en su interior, implican: i] adoptar
estructuras corporativas determinadas; ii] decidir sobre objetivos de
largo plazo, caminos alternativos de crecimiento, mezcla de productos
y la incorporacién de innovacién tecnolégica como factor de compe-
tencia, y iii] asumir modos especificos de relaciones laborales y de
gobierno y control corporativo.!®

Hacia afuera, las acciones estratégicas buscan, por una parte,
desarrollar diferentes relaciones de competencia en las industrias en
las cuales participan, incluyendo la posibilidad de establecer relacio-
nes de cooperacién con otras empresas del pais o del exterior. Por
otra parte, significa resolver a nivel nacional o internacional, las
relaciones financieras necesarias para asegurarse los fondos que per-
mitan sustentar dichas estrategias, pero también para lograr la centra-
lizacién de capitales y captar rentas (rent seeking). Por iltimo, dentro
de sus acciones estratégicas las empresas pueden establecer diversos
vinculos individuales o colectivos con los gobiernos de sus paises de
origen y con otros gobiernos, para procurar los medios que les
permitan concretar sus fines estratégicos. En conjunto, el valor de la
empresa, su rentabilidad y su poder de mercado de largo plazo
resultardn de diversas combinaciones entre determinantes tecnolégi-
cos, econdémicos, organizativos, financieros e institucionales.

Las conductas de los GGE, asi como las de otros actores que participan
en estos procesos, son determinadas no s6lo por dimensiones técnicas y
econdémicas, sino también por otros dos importantes factores.

Un primer factor es la limitada informacién de que disponen
debido al caricter incierto que tienen los resultados intertemporales
generados con las acciones sociales y a la complejidad y multiplicidad

13 Siguiendo a Chandler (1962) se puede definir a la estrategia de una empresa como
“la determinaci6n de sus objetivos y metas fundamentales de largo plazo y la adopcién
de cursos de accién y la asignacién de recursos necesarios para lograr esas metas”,
mientras que su estructura es “el disefio organizativo mediante el cual la empresa es
administrada”.
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de las sefiales econémicas enviadas por el nivel macroeconémico y
otros agentes econémicos. Precisamente, las reformas estructurales
pueden ser entendidas como un conjunto, no siempre coherente, de
sefiales que los agentes procesan de manera diferente segiin su tamaiio,
forma de propiedad, vinculaciones internacionales y ubicacién secto-
rial. Las disimiles capacidades de procesamiento conducen a que el
impacto de esas sefales sobre las principales funciones de comporta-
miento econémico (acumulacién de capital e incorporacién de progre-
so técnico) sean diferentes segin la forma en que esos agentes las
“filtran”. El papel que corresponderia a los GGE como principal agente
nacional del nuevo orden econémico surgiria precisamente de su
mayor capacidad para procesar correcta y rdpidamente las sefales
provenientes de las reformas que buscan crear ese nuevo orden.

El otro factor que determina la conducta de los GGE lo constituyen
las diferencias de intereses y los propésitos de poder econémico de
unos actores sobre otros, lo que remite a la dindmica de las empresas,
los sectores y el gobierno como formas institucionales mediante las
cuales se relacionan individuos y grupos con diferentes intereses. En
particular, para las empresas, estas diferencias y conflictos de intereses
operan, junto con los aspectos técnicos, econémicos y organizaciona-
les, como determinantes significativos de su comportamiento. Esas
diferencias se presentan dentro de la empresa a partir de que ésta
opera sobre la base de derechos de propiedad y con una divisién
jerdrquica del trabajo, lo que se traduce en intereses diversos de
propietarios y directores de todos los rangos, as{ como de cada uno
de éstos entre si, y de todos ellos con los empleados y obreros, y
eventualmente con los consumidores. Asimismo, hay divergencias
potenciales de intereses con otras empresas y con las autoridades
publicas. Por iltimo, tanto los propietarios como los directores pue-
den desarrollar conductas oportunistas o de corrupcién, ya sea en el
interior de la empresa como en las relaciones con otras empresas y los
poderes piiblicos, todo lo cual estard condicionado al alcance que
tengan las formas de gobierno, control y regulacién de las empresas
para impedir esas conductas.

En este marco, los estudios nacionales incluidos en este libro
explican la dindmica del cambio de los GGE a partir de circunstancias
dadas por la interaccién entre tres conjuntos de factores: i] las refor-
mas estructurales y las politicas macroeconémicas que las acompaiia-
ron; ii] los cambios sectoriales a nivel nacional e internacional, vy iii]



GRANDES EMPRESAS Y GRUPOS INDUSTRIALES EN LOS 90 25

las respuestas estratégicas de los propios GGE. La dindmica de creci-
miento de los GGE y las relaciones estratégicas que establecen entre
integracién vertical, diversificacién e internacionalizacién es resultado
del modo en que enfrentan esas circunstancias a partir de sus propios
senderos de evolucién. Dados los diferentes ambientes de seleccién y
el amplio conjunto de determinantes de su dindmica, los GGE pueden
seguir, y seguramente seguirdn, diferentes procesos de evolucién,
incluyendo fracasos o resultados catastréficos.

1.4. ESTRUCTURA Y DINAMICA EMPRESARIAL

Extraer conclusiones generales de los resultados obtenidos en los
estudios sobre los GGE para los cinco paises latinoamericanos conside-
rados tiene notorias dificultades, tanto por las distintas historias y
evoluciones de las empresas y las diferencias entre las industrias donde
operan, como por las disimilitudes entre los paises de origen enlo que
hace a sus historias institucionales y politicas, su tamaiio, ubicacién
geogrifica e importancia regional.

Teniendo en cuenta esas limitaciones, a continuacién se exploran
similitudes y diferencias en las condiciones, evolucién y tendencias de
los GGE respecto a dos grandes dimensiones de andlisis. En la primera,
se presenta un perfil de sus caracteristicas realizado a partir de cinco
variables que comprenden su origen, el tipo de propiedad predomi-
nante, su tamafio relativo respecto a otras grandes empresas industria-
les, los sectores de actividad donde se desempefian y las relaciones que
han establecido entre su mercado interno y la economia internacional.
La segunda dimensién se refiere a sus procesos de cambio, lo que
implica esquematizar algunas de las principales interacciones entre
estrategias empresariales, evolucién de patrones de produccién y
acciones de politica ptiblica, en las que los impactos y desafios de la
apertura externa, la globalizacién y Ja integracién regional ocupan un
lugar relevante.

Como marco de referencia para el estudio de las caracteristicas de
los GGE, en el cuadro 1 se identifica a los mayores grupos econémicos
y sus principales empresas en siete paises latinoamericanos, entre ellos
los cinco que se estudian en este libro, y se presenta su nivel de ventas
para 1996, en tanto indicador de su tamaifio. Desde el punto de vista
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de las actividades que incluyen, esos grupos presentan una fuerte
heterogeneidad. Asi, mientras algunos estdn concentrados en un solo
sector industrial (por ejemplo, Gerdau en sidertrgica o Cemex en
cemento), la mayoria presentan importante diversificacién horizontal
o vertical, llegando a veces a configurar verdaderos conglomerados
(Carso o Vicunha, por ejemplo).

CUADRO 1
LOS MAYORES GRUPOS ECONOMICOS LATINOAMERICANOS, 1997
(millones de dilares)

Pats/Grupo Principales Principales empresas Ventas en
actividades (incluye participaciones 1996°
minoritarias)*
ARGENTINA
Astra Electricidad, pe- Distribuidora del Norte (Edenor) 827.5
tréleo, gas Metrogis S.A. 687.4
Astra CAPSA 233.3
Bunge y Born  Alimentos y qufmica Molinos Rio de la Plata 1215.4
Ceval 1729.5
Santista Alimentos Brasil 1515.8
Macri Automotriz, SEVEL (automotriz) 1169.1
construccién, Sideco Americana (construccién) 415.7
telefonia celular Movicom (telefonia celular) 320.0
Pérez Companc Electricidad, pe- Telecom Argentina 1930.3
tréleo, petroqufmica Edesur (electricidad) 856.2
y telecomunicaciones Petroquimica Argentina S.A. 355.4
(PASA)
Soldati Servicios, petr6leo,  Aguas Argentinas (servicios) 3717.2
comercio
Techint Telecomunicacio- Edenor (electricidad) 827.5
nes, electricidad, Techint (construccion) 867.3
construccién
BRASIL
Antarctica Bebidas y cerveza Antarctica RJ 293.3
Bamerindus Banca, papely Banco Bamerindus® 6730.3
celulosa,
agroindustria
Bradesco Banca, electrénica, Banco Bradesco 11417.1
textil, acero Brasmotor (electrodomésticos) nd.
Cia. Sidertirgica Nacional (CSN) 2 169.7
Alpargatas (textil y calzado)® 1029.0
Sharp (electrénica) 625.2
Camargo Co-  Construccién, Construtora y Comercial 682.8
rréa aluminio, textiles Camargo Corréa 1060.4
Alcoa Aluminio 389.7

Alpargatas SP
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CUADRO 1 (continuacion)
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Pats/Grupo Principales Principales empresas Ventas en
actividades (incluye participaciones 1996°
minoritarias*
Garantia Banca, bebidas, Banco Garantia 4.4
comercio Brahma (cerveza) 1541.1
Lojas Americanas (comercio) 1912.8
Gerdau Sidertrgica Cosigua (siderirgica)® 724.5
: Sidertirgica Riograndense 403.7
Comercial Gerdau 352.2
Ipiranga Petréleo, Cia. Brasileira de Petréleo 3603.5
construccién, Ipiranga nd.
forestal Florestal Ipiranga
Itaiisa Banca, quimica, Banco Itau 7641.0
electrénica Duratex 318.2
Itav Philco 929.9
Odebrecht Construccién, Construtora Norberto 679.7
seguros, Odebrecht 420.0
petroquimica Cia. Petroquimica do Camacari
Pio de Agiicar  Petréleo, comercio, Cia. Brasileira de Distribuigio 2913.6
agroindustria (petrdleo)
Pio de Agucar S.A. (comercio) 2913.6
Vicunha Textil, sidertirgica,  Vicunha S.A. n.d.
mineria Cia. Sidertrgica Nacional (CSN) 2 169.7
Cia Vale do Rio Doce (CVRD) 2721.0
Votorantim Cemento, aluminio, Cia. Brasileira de Aluminio 451.3
papel y celulosa, KSR Comercio e Industria do 233.9
metaliirgica, quimica Papel 2717.2
Cia. Votorantim Celulose e Papel 198.5
Cimento Portland Itai
CHILE
Angelini Petréleo, pesca, Copec (petréleo) 30484
seguros, forestal, Celulosa Arauco y Constitucién® 643.2
papel y celulosa
Enersis Electricidad Chilectra (electricidad)® 637.4
Endesa (electricidad) 11741
Edesur (electricidad) (Argentina) 856.2
Ferndndez Electricidad, Entel Chile 378.4
Leén telecomunicaciones  Chilquinta 145.3
Larrain Vinos, alimentos Vifia Santa Carolina 3845
Loncoleche® 122.3
Luksic Banca, bebidas, Banco de Santiago 3 886.5
alimentos, Madeco (metaltirgica) 587.9
metalirgica, Cia. Cervecerias Unidas 550.3
telecomunicaciones
Matte Papel y celulosa, Empresas CMPC {celulosa y 1265.0
banca papel) n.d.
Celulosa del Pacifico 920.4

Banco BICE
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* CUADRO 1 (continuacion)

Pais/Grupo Principales Principales empresas Ventas en
actividades (incluye participaciones 199¢"
minoritarias*
Pathfinder Agroindustria Industria Azucarera Nacional 532.2
(IANSA) 125.5
Maderas y Sintéticos, S.A.
Said Banca, bebidas, Banco BHIF 2
papel Embotelladora Andina 119.1
805.1
COLOMBIA
Organizacién  Bebidas, textiles, Grupo Gaseosas® 508.9
Ardilla Lulle agroindustria, vidrio Coltejer 313.1
Ingenio del Cauca® 189.1
Organizacién ~ Banca, seguros, textil Banco de Occidente 301.6
Sarmiento Corporacién Las Villas 293.7
Angulo (financiera)
Santo Domingo Cerveza, lineas Bavaria (cerveza) 772.1
aéreas, seguros, Avianca 629.3
automotriz, Colseguros 3444
construccién Sofasa Renault 357.2
Sindicato Antio- Comercio, seguros, Cadenalco (comercio) 791.3
quefio cemento, textil Exito (comercio) 754.4
Sudamericana de Seguros 160.1
Noel (alimentos) 352.5
Fabricato 174.1
Cementos del Valle 99.3
MEXICO
Alfa Acero, Hylsamex (siderirgica) 1273.3
petroquimica, Alpek (petroquimica) 1546.9
alimentos Sigma Alimentos 439.1
Banacci Banca, Banco Banamex 1 655.1
telecomunicaciones  Avantel (telecomunicaciones) n.d.
Carso Telecomunicaciones, Teléfonos de México (Telmex) 6 935.2
mineria, material Empresas Frisco (minerfa) n.d.
eléctrico, banca Condumex (cables, autopartes) 787.6
Sanborn’s (servicios, comercio) n.d.
Cemex Cemento Cementos Mexicanos 3488.7
Vencemos (Venezuela) 340.0
Cementos Valencia (Espafia) n.d.
Cementos Sansén (Espana) n.d.
Cifra Supermercados, Cifra 3 059.6
restaurantes, Aurrerd (comercio) nd.
comercio VIP's (restaurantes) n.d.
Cydsa Textil, petroquimica CYDSA (textil) 861.7
Policyd (petroquimica) n.d.
ICA Construccién Empresas ICA (construcci6n) 1026.0
Maseca Alimentos, banca Grupo Industrial Maseca 809.5

(alimentos)
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CUADRO 1 (continuacion)

29

Paits/Grupo Principales Principales empresas Ventas en
actividades (incluye participaciones 1996°
minoritarias)*
Pulsar Agroindustria, Tapetes Luxor-Mohawk (textil) n.d.
finanzas Petoseed (EU) (agroindustria) n.d.
Vector Casa de Bolsa n.d.
Banorte 2 802.4
Televisa Televisién y otros Televisa 1514.8
medios de Megavisién n.d.
comunicacién
Visa/Banco- Banca, bebidas, Banco Bancomer 19 322.9
mer/ telecomunicaciones Coca Cola-FEMSA (bebidas) 2 558.7
Vamsa Cerveceria Cuauhtémoc- 893.3
Moctezuma 388.1
Coca Cola Industrial (Argentina)
Vitro Vidrio, banca Vitro S.A. 2317.0
Banca Serfin 13 445.2
PERU
Asarco Mineria Southern Peru Copper Corp. 793.9
Backus Cerveza, Cerveceria Backus y Johnson 355.8
construccién, vidrio S.A. 86.0
Constructores S.A.¢ 47.2
Cia. Manufacturera de Vidrio
del Peru®
Benavides de la Minerfa y Minera Yanacocha® 220.7
Quintana construccién
Carsa Comercio, Fabricantes Electrénicos, S.A. nd.
electrodomésticos Artefactos Electrodomésticos, nd.
S.A.
Cosapi Construccién, Constructora Mayorazgo© 318
bienes raices
Rodriguez-Ro- Cemento, alimentos Gloria S.A. (alimentos)© 221.4
driguez D'Onofrio S.A. (alimentos)® 86.6
Cementos Yura® 56.3
Romero Alimentos, comercio Cons. de Alimentos Fabril- 367.3
‘ Pacifico® 62.1
Interamericana de Comercio®
VENEZUELA
Boulton Ceramica, astilleros, Cerdamica Carabobo 88.1
lineas aéreas Astilleros Navales nd.
Servivensa/Avensa (lineas n.d.
aéreas)
Cisneros Bebidas, Ocaat Pepsi Cola 720.0
agroindustria, Ind. Yukery (agroindustria) 338
television Venevisién n.d.
Univisién (EU) n.d.
Corimén Pinturas Pinturas Montana® 279.7
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CUADRO 1 (continuacion)

Pais/Grupo Principales Principales empresas Ventas en
actividades (incluye participaciones 1996°
minoritarias)*
Polar Cerveza, alimentos  Cerveceria Polar 1700.0
EFE (alimentos)© 37.2
Promasa (alimentos) n.d.

FUENTE: Elaboracién propia sobre la base de Las 500 mayores empresas en América Latina,
América Economfa, edicién anual 1997/1998, noviembre de 1997, e informacién de los
restantes capitulos de este libro.

* Al incluir participaciones minoritarias, una misma empresa puede aparecer como
propiedad de mds de un conglomerado. Para evitar duplicaciones, no se incluyen todos
los holdings intermedios.

® En el caso de los bancos, la cifra reportada corresponde al monto de préstamos.

© Datos de ventas para 1995,

n.d. significa no disponible.

1.4.1. El perfil de los grandes grupos y empresas
1.4.1.1. Origen

Los GGE que actualmente tienen un lugar destacado en el universo
empresarial en América Latina se formaron en su gran mayorfa
durante la ISI, aunque algunos datan del cambio de siglo cuando
comienza la industrializacién en los paises mds avanzados de la regién
(Bunge y Born en Argentina, Alpargatas en Argentina y Brasil, el
nicleo del Grupo Monterrey en México, Bavaria en Colombia y la
Compaiiia de Cervecerfas Unidas en Chile, entre otros). El origen o
el desarrollo acelerado durante la 18I es particularmente notorio en el
caso de los GGE mds grandes que, ya a fines de los afios setenta,
ocupaban una posicién tan importante como la actual (por ejemplo,
Votorantim en Brasil, Acindar en Argentina o la Compaiiia de Acero
del Pacifico en Chile), aunque todos han debido realizar profundas
reestructuraciones para sostener su posicién.

Fl origen de los principales GGE ha respondido fundamentalmente
a tres légicas. Las dos mds importantes han sido la expansién desde
una fuerte base empresarial desarrollada en torno a recursos naturales
(por ejemplo, Bunge y Born avanzando desde la comercializacién de
cereales a la industria alimentaria) y el crecimiento por diversificacién
para generar sinergias desde un miicleo bdsicamente industrial (por
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ejemplo, el Grupo Monterrey que avanzé desde la produccién de
cerveza hacia las industrias de envases de vidrio, ldminas metalicas y
cartén corrugado). Una tercera légica, menos frecuente, ha respondi-
do a casos en los que la conglomeracién ha sido resultado del impulso
de grupos de base fundamentalmente financiera o vinculados a la
construccién civil u otros servicios, los que tienden a adquirir empre-
sas ya constituidas mds que a crear nuevas actividades. Algunos
ejemplos notorios son los grupos generados en torno a los bancos
Bradesco, Bamerindus, Garantia e Itad, asi como las constructoras
Camargo Corréa y Odebrecht en Brasil, o los grupos industriales y
financieros reconstituidos de hecho en México luego de la privatiza-
cién de la banca comercial a comienzos de los afios noventa.!*

Junto a los GGE originados antes y durante la ISI, existen nuevos y,
en varios casos, muy poderosos GGE que surgieron o se desarrollaron
en el curso de las reformas estructurales realizadas a partir de los afios
ochenta. Estas nuevas organizaciones han sido resultado tanto de la
privatizacién de actividades tradicionales (Enersis en Chile) como de
dindmicos procesos de conglomeracién con criterios de portafolio
(Grupo Carso en México).

En los cinco paises objeto de estudio, 1a cispide empresarial incluye,
en la segunda mitad de los afios noventa, diferentes participantes
respecto a la situacién prevaleciente tres décadas atris. El surgimiento
de nuevos GGE, al tiempo que algunos (pocos) grupos tradicionales,
como Matarazzo en Brasil, Di Tella en Argentina, Cruzat-Larrain y Vial
en Chile y el Gran Colombiano,’® desaparecen o salen del universo de
los lideres, muestra que la composicién de esa cispide no es rigida.

14 A finales de los afios setenta, se habfan constituido importantes grupos alrededor
del Banco Nacional de México (Banamex) y del Banco de Comercio (Bancomer), los
que se desintegraron al estatizarse la banca privada en 1982.

15 Las causas de desaparicién de estos grupos han sido diversas. Matarazzo perdié
peso desde comienzo de los afios sesenta debido a que no pudo afrontar el aumento
de la competencia con una estructura excesivamente diversificada y demasiado integra-
da verticalmente. La crisis de Di Tella se precipité a finales de esa década cuando no
pudo hacer frente a problemas de excesiva diversificacién, escala ineficiente y flujos de
caja insuficientes para encarar los procesos de modernizacién que le imponfa la
competencia (Bisang, Burachik y Katz, 1995). Cruzat-Larrain y Vial quebraron en 1983
cuando, debido a la devalnacién del peso chileno y la recesién, sus empresas no
pudieron hacer frente a los préstamos que sus bancos les habfan hecho con fondos
contratados en el exterior. El Gran Colombiano terminé cuando el gobierno decidié
nacionalizar a su ente controlador, el Banco de Colombia, en 1984, debido a transac-
ciones dudosas (Arbeldez, 1997).
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Esto sugiere la existencia de diferentes capacidades de reaccién frente
a los cambios econémicos y politicos, asf como de competencia entre
bloques de capital, en contradiccién con una aparente “vida tranquila
del oligopolio” que habrifa sido de esperar en mercados cautivos.

1.4.1.2. Tipo de propiedad

Tanto los nuevos GGE, como los tradicionales, se mantienen general-
mente bajo propiedad personal o familiar y se estructuran dentro de
grupos econémicos formales o informales, desde los cuales organizan
las relaciones de propiedad, control, financiamiento y asignacién de
recursos. Las principales razones de esta preferencia por mantener la
propiedad de los GGE bajo control personal o familiar serian la mayor
flexibilidad que brinda para la toma de decisiones en contextos inesta-
bles, la facilidad para dirimir disputas de herencia al morir el fundador
y la existencia de un marco legal que no garantiza eficazmente los
derechos de accionistas minoritarios e introduce incertidumbre sobre
el respeto a los contratos (The Economist, 1997). Sin embargo, mas alla
de esas razones, el predominio de la propiedad y el control familiar
parece ser tipico de pafses con niveles de desarrollo como los de
América Latina, siendo esto manifiesto cuando se constata un fenéme-
no similar en las economias del sudeste de Asia (Koike, 1993).

Muchos de los GGE siguen siendo de propiedad cerrada, en el
sentido de que no cotizan sus acciones en los mercados de valores.
Incluso los que si lo hacen, exponen un porcentaje muy reducido de
su paquete accionario en esos mercados; fenémeno que también
ocurre en las cada vez mds numerosas empresas que colocan ADR en
las bolsas de valores en Estados Unidos.!® En general, esas empresas se
han visto requeridas a mejorar su despliegue de informacién y even-
tualmente algunas han debido desmembrar partes del conglomerado
como corporaciones relativamente independientes, aunque esto no ha
modificado fundamentalmente las modalidades de propiedad y con-
trol empresarial.

En algunos paises, como Colombia, la renuencia a abrir el capital
social parece haber trabado la posibilidad de concretar asociaciones

16 ADR es la abreviatura de los American Depositary Receipts, que son titulos emitidos
por las corredoras de bolsas estadounidenses en ese pais, representando un cierto
monto de acciones de una compaiifa extranjera. Habitualmente estas acciones no
confieren derecho a voto.
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estratégicas con inversionistas externos, con los consiguientes efectos
en materia de transferencia de tecnologias productivas y de gestién.
En el otro extremo, estarfan Argentina y México donde el ntimero de
tales asociaciones se ha incrementado notablemente en los afios
noventa. Los resultados de las mismas atin no han sido debidamente
evaluados, aunque parece claro que en algunos casos han sido de corta
duracién o incluso han preludiado la adquisicién de la empresa local
por el socio extranjero, como habria sido el caso de la compra de la
Cerveceria Modelo (México) por Anheuser Busch.

1.4.1.3. Tamaiio relativo

Las observaciones sobre el tamafio de los GGE y su posicién relativa
respecto a las empresas extranjeras requieren una consideracién
desagregada, comparando lo que ocurre en los cinco paises objeto de
estudio. Para ello, se utiliza informacién de tres muestras de las 100
mayores empresas industriales (nacionales y extranjeras)'” en América
Latina, con datos para 1990, 1994 y 1996 respectivamente. Cada una
de esas muestras fue extraida de una mas amplia que cubre las 500
mayores empresas (industriales y no industriales) de la regién y es
publicada anualmente por la revista América Economia.'® En 1996, las
100 mayores empresas industriales registraron ventas conjuntas por
163.8 mil millones de délares (véase cuadro 2), monto equivalente a
29% de las ventas de las 500 mayores (568 mil millones de délares).
La importancia econémica de las grandes empresas es manifiesta al
considerar que el producto interno bruto (PIB) de la regién ese afio
fue de aproximadamente 1 700 millones de délares.!?

17 En las muestras, la definicién de propiedad corresponde al criterio de accionista
mayoritario al cierre del afo calendario.

18 Para algunos paises, especialmente México, la muestra incluye empresas y grupos
de empresas (holdings). Como esa inclusién no es homogénea entre paises, serfa erréneo
afirmar que la unidad de andlisis de los cuadros 2 a 6 y 8 son los GGE, aunque varios de
ellos (principalmente los mexicanos) se encuentran incluidos. Por otra parte, se debe
recordar que las empresas reportadas en las muestras varian de aio en afio segin su
interés en participar. En el universo de las 500 mayores empresas en 1996, Brasil tuvo
una abrumadora mayoria con 243 empresas y el 43% de las ventas; México 102 empresas
y el 28% de las ventas; Argentina 73 empresas y 11% de las ventas; Chile 32 empresas
y 5% de las ventas, Colombia 27 empresas con el 4% de las ventas y otros paises 23
empresas y 9% de las ventas.

19 Respecto al significado que tienen las ventas como indicador de tamafo empre-
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CUADRO 2
LAS 100 MAYORES EMPRESAS INDUSTRIALES EN AMERICA LATINA, 1996
(millones de ddlares)

Empresa Pais Sector Tipode  Ventas
propiedad
Ventas de més de 4 000 millones de délares anuales
Volkswagen® Brasil Automotriz X 7003.3
Chrysler México Automotriz X 6 455.4
General Motors México Automotriz X 6 345.6
General Motors  Brasil Automotriz X 5432.9
(GMB)
Fiat Brasil Automotriz X 47429
cvGP Venezuela Aluminio E 4 000.0
Ventas entre 4 000 y 2 000 millones de délares anuales
Ford México Automotriz X 3879.1
Ford? Brasil Automotriz X 3 830.1
Alfa® México Acero P 3661.2
Nestlé Brasil Alimentos X 3591.8
CemexP México Cemento P 3 488.7
Carsob México Tabaco y otros P 3154.8
Gessy Lever Brasil Higiene/Limpieza X 2748.7
Sabritas México Alimentos X 2 600.0
Visa® México Bebidas/Cerveza P 2573.4
Vitro® México Vidrio P 2317.0
CSN Brasil Acero P 2 169.7
Mercedes Benz Brasil Automotriz X 2130.9
Copersucar Brasil Alimentos P 2 038.7
Ventas entre 2 000 y 1 000 millones de d6lares anuales
Bimbo México Alimentos P 1983.2
IBM Brasil Computacién X 1950.0
La Moderna México Tabaco P 1 883.9
Multibras® Brasil Linea blanca P 1804.5
Nissan México Automotriz X 1 800.0

sarial se deben hacer algunas calificaciones. En primer lugar, estas magnitudes podrian
estar sobrevaluadas debido al nivel del tipo de cambio real que predomina en la regién.
En segundo lugar, esos valores subestiman la importancia de las empresas privadas
nacionales porque no incluyen a todos los grupos econémicos en que estan organizadas.
En tercer lugar, en la medida que la muestra incluye holdings (casi todos mexicanos)
existe el riesgo de duplicaciones. Dado que no es posible estimar el signo del efecto
neto de estos tres sesgos, los datos de los cuadros derivados de las muestras deben ser
considerados con precaucién y a titulo indicativo.
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CUADRO 2 (continuacién)

35

Empresa Pais Sector Tipo de Ventas
propiedad
Grupo Acerero  México Acero P 1739.0
del Norte®
Ceval Brasil Alimentos P 1729.5
Polar® Venezuela Bebidas/Cerveza P 1700.0
Ispat Mexicana México Acero X 1650.2
Fedecaféc Colombia Alimentos X 1 645.6
Xerox Brasil Electrénica X 1 630.0
Usiminas Brasil Acero P 1605.8
Souza Cruz (BAT) Brasil Tabaco X 15832
Desc? México Autopartes . P 1576.7
IBM México Computacién X 1550.0
Modelo Meéxico Bebidas/Cerveza P 1548.4
Gruma® México Alimentos P 1544.3
Brahma Brasil Bebidas/Cerveza P 1541.1
Santista Alimentos Brasil Alimentos X 1515.8
Ford Argentina Automotriz X 1464.6
Altos Hornos México Acero P 1458.2
Massalin (Philip  Argentina Tabaco X 1455.7
Morris)
Volkswagen México Automotriz X 1450.0
Sadia Concordia  Brasil Alimentos P 1333.1
Cargill Argentina Agroindustria X 1308.0
Cargill Agricola  Brasil Alimentos X 1274.6
CMPC Chile Celulosa/Papel P 1265.0
Celanese México Quimica X 1255.9
Cosipa Brasil Acero P 12328
Volkswagen Argentina Automotriz X 1229.7
Avon Brasil Higiene/Limpieza X 12223
Molinos Rio de la  Argentina Agroindustria P 12154
Plata
Procter & Gamble México Higiene/Limpieza X 1200.0
Nestlé México Alimentos X 1199.3
Kimberly-Clark México Celulosa/Papel X 1198.0
IMSA México Acero P 11821
Sevel Argentina Automotriz X 1169.1
Hewlett-Packard México Computacion X 1141.9
Copene Brasil Petroquimica P 1130.7
Ciadea (Renault) Argentina Automotriz X 11213
Alcoa Aluminio  Brasil Aluminio X 1 060.4
Parmalat Brasil Alimentos X 1026.7
Spal (Coca Cola)  Brasil Bebidas/Cerveza X 1001.2
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CUADRO 2 (continuacion)

Emgpresa Pais Sector Tipode  Ventas
propiedad

Suma de las 62 empresas que venden mds de 1 000 millones de ddlares al

afo: 133 736.4 millones de délares (81.6% del total)

Ventas de menos de 1 000 millones de délares anuales

Basf Brasil Quimica X 983.9
Siderar Argentina Acero P 938.7
Roberto Bosch Brasil Autopartes X 934.0
Itautec Philco Brasil Electrénica P 929.9
Fondo Nacional  Colombia Alimentos P 926.1
del Café

Perdigao Brasil Alimentos P 917.2
Agroindustrial

Arcor Argentina Alimentos P 914.0
NEC do Brasil Brasil Equipo telefénico P 905.7
Pedro Domecq México Vinos y licores X 900.0
Nobleza Piccardo  Argentina Tabaco X 892.4
(BAT)

Cydsa® México Petroquimica P 861.7
CST Brasil Acero P 854.8
Goodyear Brasil Neumidticos X 835.2
Frigobras Brasil Alimentos P 833.8
Mastellone Argentina Alimentos P 833.4
Maseca México Alimentos P 809.5
Ericsson Brasil Electrénica X 806.8
Andina (Coca Chile Bebidas/Cerveza P 805.1
Cola)®

Unilever Argentina Higiene/Limpieza X 796.7
Consorcio Grupo México Automotriz P 791.6
Dina

Mabe México Linea blanca X 772.9
Bavaria Colombia Bebidas/Cerveza P 772.1
Ref. de Mitho Brasil Alimentos X 761.9
Brasil

Grupo IRSA México Quimica | 757.4
Scania Brasil Automotriz X 742.1
Siderca Argentina Acero P 728.6
Pepsi Cola (Ocaat) Venezuela Bebidas/Cerveza P 720.0
Coamo Brasil Agroindustria P 712.9
Sancor Argentina Alimentos

Colgate Palmolive México Higiene/Limpieza X 700.0
Nidera Argentina Argentina Agroindustria P 674.5
Antarctica Paulista Brasil Bebidas/Cerveza P 671.5
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CUADRO 2 (continuacion)

Empresa Pais Sector Tipode  Ventas
propiedad

General Motors, Colombia Automotriz X 669.2

Colmotores

TAMSA México Acero P 668.9

Sivensa Venezuela Acero P 654.0

Unilever México Alimentos X 650.0

Pirelli Pneus Brasil Neumiticos X 644.0

Semp Toshiba Brasil Electrénica P 642.8

Amazonas

Total 100 mayores 163 850.7

FUENTE: Elaboracién propia sobre la base de datos de Las 500 mayores empresas de América
Latina, edicién 1997/1998, América Economia, noviembre de 1997.

Tipos de propiedad: i] P: privada nacional, ii] X: privada extranjera, iii] E: estatal.

? Ex Autolatina. :

® Holdings. En el caso de México, se eliminaron seis empresas de la muestra para evitar
duplicaciones.

¢ Ventas incluyen sélo exportaciones.

Al agregar la informacién del cuadro 2 por pais y tipo de propiedad,
se observa que 99 de las 100 mayores empresas industriales en la regién
son privadas (véase cuadro 3), siendo la Corporacién Venezolana de
Guayana (CVG) la inica empresa estatal registrada. Asimismo, destaca
el equilibrio numérico entre las empresas industriales privadas nacio-
nales y las extranjeras. Sin embargo, esta conclusién debe ser relativi-
zada, teniendo en cuenta la estructura de las ventas de la muestra {véase
cuadro 4). En este caso, mientras las empresas privadas nacionales
realizan 40.2% del total en 1996, las extranjeras detentan una partici-
pacién sensiblemente mayor (57.3%), al tiempo que la presencia de las
empresas estatales es muy pequena (2.5%).2° En ese cuadro resalta,
asimismo, el gran tamafo medio de las empresas involucradas. En
1996, la empresa privada nacional media de la inuestra realizaba ventas
de 1 345 millones de ddlares, mientras que las extranjeras alcanzaban

20 A efectos comparativos es titil tener en cuenta que, en el nivel de las 500 mayores
empresas en todos los sectores de actividad en 1996, 276 privadas locales realizaban el
42% de las ventas, 161 extranjeras el 29.5% y 63 estatales el 28.5%. Datos de América
Economia, Las 500 mayores empresas de América Latina;édicién 1997/1998, noviembre
de 1997, p. 152.
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en promedio 1 879 millones de ddlares. Naturalmente, estos datos no
reflejan el poder econémico de cada uno de esos grupos. Si bien el
tamafo de las empresas nacionales puede estar subvaluado debido a
que no se consideran plenamente todas las empresas de los grupos a
los que pertenecen, la gran mayoria de las grandes empresas extran-
jeras en la regién son filiales de corporaciones gigantes en el plano
mundial.

CUADRO 3
LA PROPIEDAD DE LAS 100 MAYORES EMPRESAS INDUSTRIALES, 1996
(niimero de empresas)

Empresas Empresas Emjpresas Total
estatales privadas extranjeras
nacionales -

Brasil 0 17 23 40
México 0 18 17 35
Argentina 0 7 8 15
Colombia 0 2 2 4
Chile 0 2 0 2
Venezuela 1 3 0 4
Total 1 49 50 100

FUENTE: Elaboracién propiz sobre la base del cuadro 2.

CUADRO 4
CARACTERISTICAS DE LAS 100 MAYORES EMPRESAS INDUSTRIALES SEGUN
TIPO DE PROPIEDAD, 1996

Tipo de Niimero de Ventas Ventas Estructura de

empresa empresas (mdd) promedio las ventas
(mdd) (porcentajes)

Privadas 49 65 898 1345 40.2

nacionales

Extranjeras 50 93 953 1879 57.3

Estatales 1 4 000 4 000 2.5

Total 100 163 851 1638 100.0

FUENTE: Elaboracién propia sobre la base del cuadro 2.
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Por paises, se observan distintas situaciones. Brasil y México con-
centran 75% de las grandes empresas industriales de la regién, con
predominio del primero sobre el segundo. Respecto al balance entre
nacionales privadas y extranjeras, en Brasil hay una mayor presencia
de las segundas, mientras que, con distintos érdenes de magnitud,
México, Argentina y Colombia registran un equilibrio entre ambos
tipos de empresas; mientras que en el caso de Chile sélo se registran
empresas privadas nacionales.

Para comprender el perfil de los GGE, es itil también explorar la
estructura de tamafo del universo de las grandes empresas, desagre-
gando la informacién segin rangos definidos de acuerdo con sus
ventas anuales. En el cuadro 5 se presenta esa informacién, dividida
en tres rangos, para las empresas de los paises objeto de estudio que
vendian mds de 1000 millones de délares en 1996, las que repre-
sentaban 81.6% de las ventas de las 100 mayores (véase cuadro 2).

En este universo destaca la concentracién en los dos paises mds
grandes. México y Brasil cuentan con 26 y 25 empresas respectivamen-
te; registrando el primero igual nimero de empresas nacionales y
extranjeras, mientras que en el segundo se registran 9 y 16 unidades
respectivamente. Por su parte, Argentina tiene siete empresas en ese
universo (una nacional y seis extranjeras), al tiempo que Colombia y
Chile registran una sola empresa cada uno, correspondiendo al pri-
mero una empresa extranjera y al segundo una nacional.

En el rango de las empresas més grandes (de 10 000 a 4 000
millones de délares) s6lo participan Brasil y México, aunque nica-
mente con empresas extranjeras, todas de la industria automotriz. En
el siguiente tamario, los dos paises registran empresas privadas nacio-
nales, las que son mayorfa en México y minoria en Brasil, mientras
que en Argentina no califica ninguna empresa. En el tltimo rango
predominan las empresas extranjeras sobre las nacionales en Brasil,
México y Argentina, al tiempo que se incorporan registros de Colom-
bia y Chile. Consistentemente con su mayor tamafio, las empresas
extranjeras predominan en el universo mds reducido de las empresas
que venden mids de 1 000 millones de délares al afio. Por su parte, la
mayor presencia relativa de empresas nacionales en México es resul-
tado de la inclusién de 8 de sus grandes grupos industriales en la
muestra, la que no recoge con igual precisién a los mayores grupos
brasilefios.

Para completar la consideracién del tamarfio de las grandes empre-



CUADRO 5 s
RANGOS DE VENTAS Y TIPO DE PROPIEDAD DE LAS EMPRESAS INDUSTRIALES QUE VENDIAN MAS DE 1 000 MILLONES DE
DOLARES EN 1996

Rangos de ventas Meéxico Brasil Argentina Colombia Chile Totales
(mdd)

P X P X P X P X P X P X Total
10 000/4 000 2 3 5
4 000/2 000 5 2 4 7 13
2 000/1 000 8 9 9 1 1 1 17 25 42
Total 13 13 9 16 1 6 1 1 24 36 607

FUENTE: Elaboracién propia sobre la base del cuadro 2.
Tipos de propiedad: i] P: privada nacional, ii] X: privada extranjera.
* El grupo de 62 empresas indicado en el cuadro 2 se completa con dos empresas venezolanas (una estatal y una privada nacional).
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sas industriales latinoamericanas, es 1til compararlas con las grandes
empresas en la economia internacional. Teniendo en cuenta informa-
cién sobre las 500 mayores empresas globales reportadas por la revista
Fortune, se constata que el total de ventas de las 100 mayores empresas
industriales (nacionales y extranjeras) en América Latina en 1996,
indicado en el cuadro 2, es menor que los ingresos de la mayor
empresa a nivel mundial (General Motors), los que ascendieron a
168.4 mil millones de délares ese afi0.2! La mayor empresa industrial
privada de la regién alguna vez reportada fue una joint venture de Ford
y Volkswagen (Autolatina, Brasil) que fue disuelta en 1994. Esta
empresa, que tenfa ventas anuales de casi 10 mil millones de délares,
s6lo se ubicaba en los iiltimos lugares de las mayores a nivel mundial.??
Por su parte, como se muestra en el cuadro 2, ninguna empresa
industrial privada nacional en América Latina tiene ventas cercanas a
ese monto en 1996.%

1.4.1.4. Sectores de actividad

Un tercer rasgo de los GGE que interesa destacar se refiere a los
sectores de actividad donde operan y el peso de su presencia en los
mismos. El cuadro 6 presenta informacién, para 1996, sobre las cinco
mayores empresas en 19 sectores industriales, que fue elaborada a
partir de la mencionada muestra de 500 mayores empresas de América
Economia.

En primer lugar, destaca la concentracién econémica existente en
la industria latinoamericana. En los 19 sectores industriales, las 83
empresas (nacionales y extranjeras) que califican en el universo de las
cinco mayores en cada sector realizaban ventas por 122 mil millones
de délares y generaban casi 780 mil empleos en 1996, aiio en que el
valor bruto de la produccién industrial de la regién fue del orden de

21 Informacién del web site http://www.pathfinder.com/fortune/global500,/500
list.html

22 Para evaluar adecuadamente esa informacién, se debe tener en cuenta que, como
se indic6 anteriormente, los fenémenos de conglomeracién no se registran plenamente
en la muestra, lo que cuenta tanto para las empresas privadas nacionales como para las
extranjeras que tienen grandes filiales en diversos paises de la regi6n (véase el cuadro
2). Para ambos tipos de empresas, consolidar plenamente sus ventas llevaria a que
calificaran en los rangos inferiores de las mayores empresas del mundo.

23 En 1996, no habia empresas no financieras privadas entre las sicte empresas
latinoamericanas registradas en la lista correspondiente (The Economist, 1997, p. 7).
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CUADRO 6 _
LAS CINCO MAYORES EMPRESAS EN 19 SECTORES INDUSTRIALES EN 1996°
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Sector/empresa®  Pais Propiedad Ventas Participacién de las Empleados  Exportaciones

(mdd) empresas nacionales en las (mdd)

ventas de las cinco mayores
(%)

Bebidas no alcohdlicas y cerveza 100.0
Femsa® México P 2 558.7 35 937 55.8
Polar® Venezuela P 1700.0 18 000 n.d.
Modelo México P 15484 38 757 290.7
Brahma Brasil P 1541.1 4 858 n.d.
Petroquimicos 100.0
Alpek México P 1546.9 5 876 nd.
Copene Brasil P 1130.7 1017 n.d.
Cydsa® México P 861.7 10 481 400.2
Copesul Brasil P 594.8 743 64.9
Vidrio 100.0
Vitro® México P 2317.0 33 428 758.0
Acero 80.4
CSN Brasil P 2 169.7 12 532 579.8
Grupo Acerero  México P 1739.0 23 869 522.9
del Norte®
Ispat Mexicana  México X 1650.2 4 083 639.5
Usiminas Brasil P 1 605.8 9210 333.4
Hylsamex® México P 1273.5 7623 235.0
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CUADRO 6 (continuacion)

Sector/empresa®  Pais Propiedad Ventas
(mdd)

Aulopartes

Desc® México P 1576.7

Robert Bosch Brasil X 934.0

Unik México P 579.7

Iochpe-Maxion  Brasil P 466.2

Grupo México P 465.2

Industrial

Saltillo©

Textiles

Alpargatas Argentina X 421.3

Alpargatas Brasil P 416.7

Santista

Grupo Synkro®  México P 399.7

Siao Paulo Brasil P 389.7

Alpargatas

Agroindustrias

Cargill Argentina X 1308.0

Molinos Rio de  Argentina P 1215.4

la Plata

Coamo Brasil P 7129



Participacion de las Empleados  Exportaciones
empresas nacionales en las (mdd)
ventas de las circo mayores

(%)
76.8
18 880 582.6
10 829 266.1
9 816 n.d.
5082 98.9
10 285 102.9
74.1
2 166 nd.
5196 -
n.d. 40.1
11 777 n.d.
71.2
1 800 1066.3
4 600 373.8
3179 386.8
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CUADRO 6 (continuacion)

Sectoy/empresa®  Pais Propiedad Ventas
(mdd)

Nidera Argentina P 674.5

Argentina

La Plata Cereal Argentina P 631.9

Cemento

Cemex México P 3 488.7

Apasco México X 525.5

Santa Marina Brasil X 373.1

Vencemos? Venezuela X 340.0

Cebrace Brasil X 3316

Celulosa y papel

Papeles y Chile P -1265.0

Cartones (CMPC)

Kimberly-Clark  México X 1198.0

Klabin Brasil P 564.7

Aracruz Brasil P 536.7

Maquinaria y equipo

Condumex México P 7817.6

Asea Brown Brasil X 477.7

Boveri (ABB)



Participacion de las Empleados  Exportaciones
empresas nacionales en las (mdd)
venlas de las cinco mayores

(%)
840 482.6
568 446.3
69.0
20 527 1253
2607 7.9
3018 n.d.
4 000 91.5
n.d. -
66.4
n.d. 298.5
8013 70.5
6337 n.d.
2547 490.0
57.6
. 11554 n.d.
3 006 n.d.

44
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CUADRO 6 (continuacion)

Sector/empresa®  Pais Propiedad Ventas
(mdd)

Empresa Brasil P 410.7

Brasileira de

Compressores

(Embraco)

Caterpillar Brasil X 406.2

Alimentos

Nestlé Brasil X 3591.8

Sabritas México X 2 600.0

Copersucar Brasil P 2033.7

Bimbo México P 1983.2

Ceval Brasil P 1729.5

Linea blanca y

electronica

Multibras Brasil P 1804.5

Xerox Brasil X 1630.0

Itautec Philco Brasil P 9299

Ericsson Brasil X 806.8

Mabe México X 772.9

Tabaco

La Moderna México P 1883.9

Souza Cruz (BAT) Brasil X 1583.2



Participacion de las Empleados  Exportaciones
empresas nacionales en las (mdd)
ventas de las cinco mayores

(%)
6 006 n.d.
2338 n.d.
48.1
17150 123.0
n.d. n.d.
1107 380.8
55 148 n.d.
13 828 735.6
46.0
11 101 63.9
6 000 66.1
4 887 n.d.
2330 nd.
13 120 30.1
39.4
11249 55.9
8920 nd.
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CUADRO 6 (continuacion)

Sector/empresa®  Pais Propiedad Ventas
(mdd)

Massalin (Philip Argentina X 1455.7

Morris)

Nobleza Argentina X 8924

Piccardo (BAT)

Cigatam México P 672.4

Quimica

Celanese México X 1255.9

Basf Brasil X 983.9

Grupo Irsa México P 757.4

Bayer Brasil X 574.3

White Martins  Brasil X 542.6

Industriais

Computacion y

equipo telefonico

IBM Brasil X 1950.0

IBM México X 1550.0

Hewlett-Packard México X 11419

NEC do Brasil!  Brasil P 905.7

1BM Argentina X 630.0

Neumdticos

Goodyear Brasil X 835.2



Participacion de las Empleados  Exportaciones
empresas nacionales en las (mdd)
ventas de las cinco mayores

(%)
1795 n.d.
1700 n.d.
3 446 n.d.
18.4
6 791 613.5
4 429 107.0
4472 -
2 555 192.5
4 503 n.d.
14.7
4 039 136.1
n.d. 1258.3
1045 365.8
2 496 -
1200 n.d.
14.6
nd. 2124

9%
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CUADRO 6 (continuacion)

Sector/empresa®  Pais Propiedad Ventas
(mdd)
Pirelli Pneus Brasil X 644.0
Bridgestone/ Brasil X 617.0
Firestone
Tigre Brasil P 358.6
Aluminio
CVG* Venezuela E 4 000.0
Alcoa Aluminio Brasil X 1 060.4
Albris Brasil E 518.1
Caraiba Brasil P 492.9
Aulomotriz
Volkswagen Brasil X 7003.3
Chrysler México X 6 455.4
General Motors México X 6 345.6
General Motors Brasil X 54329
{GMB)
Fiat Brasil X 47429
Articulos de higiene y limpieza
Gessy Lever Brasil X 2748.7
Avon Brasil X 1222.3
Procter & México X 1200.0

Gamble



Participacion de las Empleados  Exportaciones
empresas nacionales en las (mdd)
ventas de las cinco mayores

(%)
4930 132.3
nd. n.d.
2642 -
8.1
28 000 1050.0
8 346 nd.
n.d. n.d.
944 n.d.
0.0
29616 -
11 066 4948.3
91 263 4 526.5
20 800 611.6
21 359 329.9
0.0
9724 41.6
3500 -
n.d. n.d.
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CUADRO 6 (continuacion)

Sector/empresa®  Pais Propiedad Ventas Participacion de las Empleados  Exportaciones
(mdd) empresas nacionales en las (mdd)
ventas de las cinco mayores
. (%)
Unilever Argentina X 796.7 2 800 n.d.
Total 122 270.5 39.8¢ 779 686 24 791.5

FUENTE: Elaboracién propia sobre la base de datos de Las 500 mayores empresas de América Latina, edicién 1997/1998, América Economia,
noviembre de 1997, y Las 500 empresas mds importantes de México, Expansién, vol. XXIX, nim. 722, México, 13 de agosto de 1997.

* En algunos sectores se incluyen menos de cinco empresas debido a que no se registraban suficientes empresas en la muestra o porque se
eliminaron algunas para evitar duplicaciones con holdings.

" Los sectores se ordenan de acuerdo con la participacién de las empresas nacionales en las ventas de las cinco mayores; cuando la
participacion es igual se los ordena segiin sus montos de ventas.

¢ Holding, puede incluir actividades no relacionadas con el sector.

4 Propiedad de Cemex.

¢ Promedio ponderado por las ventas de las cinco mayores.

f Empresa controlada por Globopar, kolding de las Organizagoes Globo.

Tipos de propiedad: i) P: privada nacional, ii] X: privada extranjera, iii] E: estatal.

n.d. significa no disponible.

- significa no registra

8%
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los 750 mil millones de délares, con un nivel de empleo industrial de
cerca de 8.5 millones de personas.?* Las empresas nacionales tenian
una participacién de 39.8% en las ventas de ese universo.

En segundo lugar, el cuadro muestra que los sectores en los que las
grandes empresas privadas nacionales tienen una presencia claramen-
te predominante en las ventas de las cinco mayores (superior a 66%
del total) corresponden a actividades tradicionales, productoras de
bienes de consumo masivo o de insumos basicos (bebidas no alcohé-
licas y cerveza, vidrio, petroquimicos, acero, textiles, agroindustrias,
cemento, y celulosa y papel), y a una industria de actividad metalme-
cénica, la produccién de autopartes. Mientras la presencia de empre-
sas nacionales tiene un nivel intermedio (entre 30 y 66% del total) en
alimentos, maquinaria y equipo,? linea blanca y electrénica, y produc-
tos de tabaco,?® su presencia es muy baja o nula en algunos sectores
intensivos en tecnologia y mercadotecnia, como la produccién de
automdviles, equipos de cémputo y telefonia, neumadticos, quimicos y
articulos de higiene y limpieza.?” Aunque las privatizaciones abrieron
dreas modernas fuera del sector industrial para los GGE -por ejemplo,
las telecomunicaciones, donde han debido asociarse con grandes
empresas transnacionales para enfrentar la fuerte competencia pre-
dominante- es de resaltar que los mismos no registran participaciones
importantes en actividades manufactureras tecnolégicamente avanza-
das a nivel internacional.?®

La combinacién de una especializacién sectorial en bienes relativa-

24 Fsta cifra de empleo no incluye a las microempresas.

25 Fundamentalmente debido a la produccién de Condumex, empresa mexicana
productora de conductores eléctricos.

26 Se debe tener en cuenta que la venta de las dos grandes tabacaleras mexicanas a
empresas extranjeras en 1997 ha reducido sensiblemente la presencia de empresas
nacionales en ese sector.,

27 La muy baja presencia en aluminio se debe a la alta participacién de dos empresas
estatales entre las cuatro mayores.

28 Los casos de incursién de los grupos en industrias con tecnologias avanzadas son
minimos, siendo de destacar las inversiones del Grupo Pulsar (México) en biotecnologia,
y algunas participaciones, a veces transitorias, de grupos brasilenos en joint ventures para
el desarrollo de software, equipo de cémputo o productos electrénicos de consumo,
generalmente surgidas durante el periodo de vigencia de la politica de reserva de
mercado (Itautec Philco, Semp Toshiba, Sharp, NEC, CCE da Amazénia, por ejemplo).
De las 46 grandes empresas estudiadas individualmente en esta investigacion, sélo una
(Sonda, Chile) podria ser considerada como especializada en una tecnologia de las que
caracteriza ]a actual revolucién tecnolégica (produccién de software).
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mente homogéneos que se producen con grandes economias de
escala, en empresas pequeiias en términos de sus principales compe-
tidores, introduce cierta vulnerabilidad en la posicién competitiva de
los GGE, como se analizara mis adelante. El proteccionismo llevé a que
algunos de estos sectores pudieran caracterizarse como correspon-
dientes a productos pricticamente no transables, con lo que su
dindmica se determinaba totalmente por la del mercado interno. Sin
embargo, por efecto de la apertura de las economias, estos sectores
se estdn enfrentando progresivamente a una competencia de caracter
global con cada vez menos, pero mds poderosos, competidores de talla
mundial. En consecuencia, los GGE han perdido la estabilidad que
significaba ser lideres en esos sectores tradicionales, estando confron-
tados al desafio estratégico de crecer o ser absorbidos por grandes
empresas globales.

Un tercer elemento que surge del cuadro 6 es la concentracién del
liderazgo sectorial en empresas mexicanas, las que detentan los mayo-
res montos de ventas en seis de los ocho sectores en los que las
empresas nacionales tienen una participacién superior a 50% de las
ventas de las cinco mayores y realizan las mayores ventas del sector.

Finalmente, combinando las informaciones presentadas en los
cuadros 1y 6, se puede concluir que existen casos de GGE en los que
la conglomeracién combina liderazgo sectorial con articulaciones
directas con bancos u otros agentes financieros, lo que potencia las
ventajas de acceso a los mercados de capitales que generalmente se
vinculan ala gran escala de operaciones.* Sin embargo, la articulacién
financiera-industrial puede presentar otras modalidades de acceso
mas abierto a esos mercados, como lo muestran casos de grupos
altamente exitosos que no son propietarios de bancos, ni son poseidos
por ellos, siendo uno de los ejemplos mds notables el de Cementos
Mexicanos {Cemex).

1.4.1.5. Las relaciones entre mercado interno y economia
internacional

Eldltimo rasgo para concluir el perfil de los GGE son las relaciones que
han establecido entre su mercado interno y el mercado internacional.

29 En este sentido, es ttil recordar los trabajos clsicos de Leff (1976, 1978 y 1979)
en los que se argumentaba que los grupos econémicos latinoamericanos eran una
respuesta al insuficiente desarrollo de los mercados de capitales en la regién.



GRANDES EMPRESAS Y GRUPOS INDUSTRIALES EN LOS 90 51

Como se analiza en detalle més adelante, ante la apertura a la compe-
tencia externa los GGE, junto a distintas estrategias para defender los
segmentos de su mercado interno, incursionaron en exportaciones no
tradicionales buscando ampliar sus mercados en el exterior, en sus
espacios regionales histéricos o los que se desarrollaron con la integra-
cién, y eventualmente en los grandes mercados de los paises industria-
lizados. En el cuadro 6, se muestra que, de las 41 empresas nacionales
que pertenecfan al grupo de las cinco mayores en 19 sectores indus-
triales en 1996, 37 exportaban, aunque la muestra no registra los
montos correspondientes a todas ellas. Entre los sectores con predo-
minio de empresas nacionales, los coeficientes de exportaciones a
ventas son particularmente altos en las producciones de agroindus-
trias, celulosa y papel, acero y vidrio. Considerando sélo las 24
empresas nacionales de las que se reportan datos de exportaciones, el
coeficiente promedio para los 19 sectores industriales es de 23.6%.
Este porcentaje, aunque casi duplica el que presentaban en 1994
(13.1%), es muy inferior al de las empresas extranjeras de la muestra
(33.9%); resultado en el que tienen un fuerte impacto las exportaciones
de las empresas automotrices.

Un grupo de GGE, habitualmente las mds grandes, internacionali-
zaron sus actividades de una manera mas completa ya que no sélo
exportan mercancias sino también capitales. Asf, realizan inversiones
directas en el exterior, concretadas mediante la creacién de nuevas
empresas, adquisiciones de empresas existentes, fusiones o alianzas
estratégicas. Esta internacionalizacién se da bajo dos modalidades.

Por un lado, se observa un proceso de alcance regional asociado a
la consolidacién de la integracién comercial, como el que se da por
parte de los GGE que operan en el Mercosur o en el marco del TLCAN.
En el primer caso, destacan las inversiones de Enersis y la Compaiifa
Manufacturera de Papeles y Cartones (CMPC) de Chile y de producto-
res brasilefios de autopartes, como COFAB, en Argentina. En el segun-
do, las inversiones mds importantes han sido las de Vitro (México) en
Estados Unidos.3° Hasta este momento, esta modalidad ha sido mas

30 Los intentos de internacionalizacién de empresas latinoamericanas han tenido
resultados diversos. Asi, por ejemplo, la compra de Anchor Glass, la mayor fabricante
de botellas de vidrio de Estados Unidos, por parte de Vitro en 1989 terminé en un
fracaso siete afios después. Asimismo, las operaciones de alianza y joint venture también
han tenido suerte diversa. No es inusual que las mismas no duren un tiempo prolongado
y se deshagan por distintas razones.
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frecuente. Un segundo tipo de internacionalizacién mds complejo es
el de empresas que desarrollan filiales en diversos paises del mundo
de una manera articulada y como parte de una estrategia comun. Esas
empresas buscan llegar a ser globales, lo que estd fuertemente influido
por las modalidades de competencia en que operan sus industrias
especificas; tal es el caso en las producciones de cemento, refrescos
embotellados y cervezas, entre otros. El caso mds importante en la
regién es el de Cementos Mexicanos (Cemex) con sus inversiones en
Estados Unidos, Espaiia, Centro y Sudamérica, siendo en la actualidad
su pafis de origen una parte de su divisiéon para América del Norte.

Una visién de la importancia relativa que tienen estas empresas
globales latinoamericanas en el contexto de otras del mismo tipo que
han surgido en los paises en desarrollo puede verse en el cuadro 7,
donde se reproduce una muestra de las 50 mayores transnacionales
originarias de paises en desarrollo elaborada por la Conferencia de
las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD) para el
afio 1995.3! Entre las empresas reportadas, 13 eran de origen latinoa-
mericano,* correspondiendo ocho a sectores industriales, cuatro a
petréleo y mineria, y una a medios de comunicacién. Entre las ocho
empresas industriales, cinco eran mexicanas, dos brasilefias y una
chilena.

Es de destacar que, entre las seis mayores empresas latinoamerica-
nas, s6lo habia una empresa industrial, Cementos Mexicanos (Ce-
mex). Mds atin, si bien Cemex era la segunda empresa industrial del
ranking de acuerdo con el monto de activos en el exterior, sélo
ocuparia el lugar 26 en un ordenamiento segin las ventas totales,
siendo el monto correspondiente inferior a 10% de las ventas del
mayor grupo industrial de la muestra (Daewoo), las que superaban los
26 mil millones de délares.

La informacién del cuadro 7 resalta una vez mds la especializacién
de las empresas latinoamericanas en dreas estrechamente vinculadas
a recursos naturales procesados, frente al peso de los paises del este
de Asia en actividades como la manufactura de productos electréni-
cos. Sin embargo, pese a las limitaciones que tiene este tipo de
informacién, es de hacer notar que, en términos del indice de trans-

31 La muestra tiene limitaciones de cobertura; por lo tanto, los datos que se derivan
de ella deben usarse sélo en forma indicativa. Para un detalle, véase UNCTAD (1997).

32 Datos similares para 1993, mostraban la presencia de 17 empresas latinoamerica-
nas (UNCTAD, 1995).



CUADRO 7

LAS 50 MAYORES EMPRESAS TRANSNACIONALES ORIGINADAS EN PAISES EN DESARROLLO ORDENADAS SEGUN SUS
ACTIVOS EN EL EXTERIOR, 1995

(millones de dolares)
Empresa Pais de origen Sectores® Activos Ventas totales IT™N®
‘ (%)
Exterior Totales
Daewoo Corporation® Republica de Corea Diversificado/ 11 946.0 28 898.0 26 044.0 484
comercio
Petréleos de Venezuela Petréleo, gas, carbén 6 '796.0 40 502.0 26 041.0 444
Venezuela S.A. y servicios
relacionados
Cemex S.A. México Cemento 4 226.7 84079 2575.8 49.5
First Pacific Company, Hong Kong, China Repuestos 3779.2 6 821.2 5249.7 72.6
Ltd. .electrénicos
LG Electronics, Ltd. Repiblica de Corea Electrénica d 15 084.8 121999 40.4
Jardine Matheson Bermuda Diversificado 3092.6 11 582.7 10 636.0 55.5
Holdings Ltd.
Hutchison Whampoa Hong Kong, China Diversificado/ 2 900.0¢ 11 699.0 4531.0 38.7
Limited comercio
YPF Sociedad Andénima Argentina Petréleo, gas, carbén 2551.0 11 572.0 4970.0 28.7
y servicios
relacionados
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CUADRO 7 (continuacion)

Empresa Pais de origen Sectores®

China State China Diversificado/

Construction construccién

Engineering Corp.

Sunkyong Group Repiiblica de Corea  Energia/comercio/
quimicos

Cathay Pacific Airways Hong Kong, China Transporte

Limited

Samsung Electronics  Reptiblica de Corea Electrénica

Co., Ltd.

China Chemicals, China Diversificado/

Imp. & Exp., Corp. comercio

Petréleo Brasileiro Brasil Petréleo, gas, carbén

S.A. (Petrobris) y serv. relacionados

Singapore Telecom-  Singapur Servicios piiblicos

munications Ltd.

Hyundai Corporation Repiiblica de Corea Diversificado/maqui-
naria

Companhia Vale do  Brasil Mineria

Rio Doce

Grupo TelevisaS.A.  México Medios de
comunicacién

New World Hong Kong, China Diversificado/

Development Co. Ltd. construccion



Activos Ventas totales ITAD

(%)

2379.4 c C 0.0
22580 - 277290 360850 134
21330 6267.0 39040 363
d 21894.6 24 083.2 14.2
20165 8317.6 e 0.0
18815  31699.8 23 456.5 38
1546.2 5661.7 28402 148
14852 11 480.0 15180.7 104
14710 14 564.0 52140 126
1385.0 3215.0 11490 337
1160.7 12 395.6 21593 352

2]
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CUADRO 7 (continuacion)

Empresa Pais de origen Sectores®
Citic Pacific Ltd. Hong Kong, China Diversificado/
comercio/automotriz

Panamerican México Bebidas

Beverages Inc.

Gruma S.A. México Alimentos

Dairy Farm Hong Kong, China Comercio

International

Holdings Ltd.

Companhia Cervejaria Brasil Bebidas

Brahma

Fraser & Neave Ltd.  Singapur Bebidas

Acer Group Taiwdan, Provincia de  Electrénica
China

Keppel Corporation ~ Singapur Diversificado

Limited

San Miguel Filipinas Bebidas

Corporation

Guangdong Hong Kong, China Misceldneos

Investment Limited

South African Sudafrica Bebidas

Breweries Limited

Tatung Co. Taiwén, Provincia de  Eléctrica

China



Activos Ventas totales ITN®
(%)

1069.6 5093.5 1401.1 46.4
1 003.6 13721 1608.3 75.0
992.5 1095.5 995.1 72.3
965.8 29348 6235.5 48.4
962.8 3310.2 23047 13.2f
957.0 3199.0 1 809.0 56.7
d 3645.0 5 825.0 31.7

d 11 217.7 1701.6 16.5

840.7 33284 2953.0 159
839.6 1519.7 1059.1 65.6
819.0 5 062.0 7 663.0 14.2
813.04 2929.2 30999 32.6
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GUADRO 7 (continuacion)

Empresa Pais de origen Sectores*

Sime Darby Berhad Malasia Diversificado
China Metals and China Diversificado/
Minerals comercio
Dong-ah Construction Republica de Corea  Construccién
Ind. Co.

Genting Berhad Malasia Hoteles y moteles
China Harbours China Diversificado/
Engineering Group construcciéon
Wing on Company Hong Kong, China Comercio
International Limited

Barlow Limited Sudafrica Diversificado
China Shougang China Diversificado/
Group metales

China Cereals, Qils, China Diversificado/
Food Import and comercio
Export

Sadia Concérdia S.A.  Brasil Alimentos
Industria

Creative Technology  Singapur Electrénica
Ltd.

Vitro S.A. México Miscelaneos
Empresas cMpC S.A.  Chile Pulpa/papel



Activos Ventas totales ITN?
(%)

755.9 10631.8 4 320.5 27.1
754.0 € € 0.0
738.0 4 256.0 2 850.0 374
691.5 22829 982.3 18.3
596.0 € € 0.0
576.0 13440 366.0 299
567.1 2 320.5 4 369.0 29.9
468.7 € € 0.0
467.3 € € 0.0
445.0 1'784.0 2904.0 13.0
405.0 661.2 1202.0 69.3
385.0 3129.0 1878.0 15.0f
384.0 31100 1292.0 16.8

99
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CUADRO 7 (continuacion)

Empresa Pais de origen Sectores* Activos Ventas totales ITN®
(%)
Chinese Petroleum Taiwan Provincia de Petréleo, gas, carbén d 15 406.0 11 765.5 2.1
China y servicios
relacionados
Grupo Celanese S.A.  México Quimicos 343.6 1056.33 1369.1 36.7
Formosa Plastic Group Taiwdn Provinciade  Quimicos d 2325.6 1650.0 104
China
Hong Kong and Hong Kong, China Hotel/transporte 319.0 2712.0 297.0 27.5
Shanghai Hotels Ltd. :
China Foreign Trade  China Diversificado/ 312.6 € N 0.0
Transportation Corp. transporte
Ssangyong Cement Republica de Corea Construccién 307.3 4 001.0 4170.0 9.1

Industrial Co., Ltd.

FUENTE: World Investment Report 1997 Transnational Corporations, Market Structure and Competition Policy, cuadro 1.8, UNCTAD, 1997.
*La clasificacion de sectores sigue la Clasificacién Industrial Estindar de Estados Unidos, tal como se usa por la United States Stock Exchange

Commission (SEC).

" El indice de transnacionalizacién (1TN) se calcula como el promedio de las relaciones de activos en el exterior a activos totales, de ventas

en el exterior a ventas totales y de empleo en el exterior a empleo total.
¢ Datos consolidados que incluyen los de Daewoo Electrénica y Daewoo Industria Pesada, entre otros.

4 No se incluyen datos sobre los activos externos por razones de confidencialidad o porque no estdn disponibles, Cuando no estdn
disponibles, se estiman sobre la base de la relacién de ventas en el exterior a ventas totales y empleo en el exterior a empleo total, usandose

razones similares para calcular el indice de transnacionalizacién.

¢ No disponible.
f Célculos propios.
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nacionalizacién,® las empresas de la regién presentan un promedio
similar (32%) al de los paises asidticos, excluyendo China.

1.4.2. La dindmica empresarial

Los GGE han debido afrontar diferentes coyunturas de cambio a lo
largo de su historia. Dos momentos en el pasado fueron de especial
importancia: i] la introduccién de politicas explicitas de 1SI en los afios
treinta con el consiguiente impacto sobre la dindmica de las organiza-
ciones que habfan surgido en el marco del modelo agro o minero
exportador de las décadas previas, y ii] el agotamiento de esas politicas
y el desencadenamiento de la crisis de la deuda externa a comienzos
de los afios ochenta. En el presente, viven un momento de igual
importancia buscando ajustarse a un orden econémico menos protec-
cionista, con fuerte presién competitiva en los mercados de bienes y
capitales, e inmerso en una revolucién tecnolégica que parece acele-
rarse.

El andlisis del ajuste presente puede organizarse en tres niveles: i]
los cambios en la participacién de los GGE en el universo de las grandes
empresas de la regién; ii] las transformaciones operadas en las empre-
sas y plantas industriales, y iii] la dindmica de la estrategia general de
los grupos a los que pertenecen esas empresas.

1.4.2.1. Los cambios en la participacién de las empresas nacionales
en el universo de las grandes empresas

Informacién agregada muestra que las grandes empresas nacionales
han aumentado su tamaifio, aunque han perdido participacién relativa
en el universo de las grandes empresas privadas industriales (naciona-
les y extranjeras), con algunas calificaciones que se hardn posterior-
mente. Esta dindmica es resultado de la interaccién de dos importan-
tes procesos ocurridos en América Latina a consecuencia de las
reformas estructurales. El primero fue la privatizacién de empresas
estatales a lo largo de los aiflos ochenta y noventa, lo que las ha hecho
desaparecer practicamente del universo de las grandes empresas

33 Fl indice de transnacionalizacién se calcula como el promedio de las relaciones
de activos en el extranjero a activos totales, de ventas en el extranjero a ventas totales
y de empleo en el extranjero a empleo total (UNCTAD, 1997).
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manufactureras de la regién. El otro cambio fue la creciente presencia
de filiales de empresas extranjeras a consecuencia de la desregulacién,
la liberalizacién de las medidas que limitaban su presencia en sectores
especificos y las acciones de politica que se han ejecutado para atraer
capital extranjero. Pese al activo papel que las empresas nacionales
tuvieron en las privatizaciones, asi como en la defensa de sus mercados
locales y la expansién de sus exportaciones, no pudieron compensar
el gran aumento de la presencia de las filiales de empresas extranjeras.

La dindmica del tamafio se refleja en el cuadro 8, en el que se sefiala
que las empresas nacionales en el universo de las 100 mayores empre-
sas industriales de América Latina aumentaron sus ventas anuales de
un promedio de 827 millones de délares en 1990 a 1 345 millones en
1996.% Pese a ese esfuerzo, crecieron mis lentamente que las empre-
sas extranjeras, las que elevaron su tamafio medio de 1 075 millones
de délares a 1879 millones en el mismo periodo. En ese cuadro
también se muestra que la participacién de las empresas privadas
nacionales en las ventas de las 100 mayores empresas industriales cay6
de 45.9% a 40.2% entre 1990 y 1996, al tiempo que las empresas
estatales redujeron su presencia a menos de una tercera parte y las
filiales de empresas extranjeras la aumentaron significativamente,
alcanzando el 57.3% del total. Sin embargo, debe tenerse en cuenta
que las empresas de un solo sector industrial, el de ensamblaje de
automéviles, explican 30 puntos porcentuales de la participacién de
las empresas extranjeras tanto en 1996 como en 1994 (el porcentaje
correspondiente en 1990 fue 22.1). Asi, 8 de los 11 puntos porcentua-
les en que aumenta su participacién fue resultado del gran desempeiio
de esa industria en los paises estudiados (Mortimore, 1997), habién-
dose dado casi todo ese crecimiento entre 1990 y 1994.

Mais alla de lo sucedido en la industria automotriz, la informacién
del cuadro 8 apunta también a otros elementos de la dindmica en
cuestién pues muestra que gran parte la caida de la participacién de
las empresas nacionales en el universo de las 100 mayores tuvo lugar
a partir de 1994, al tiempo que las empresas extranjeras no automo-
trices aumentan su participacién en casi cuatro puntos porcentuales.
La crisis mexicana de 1995 y su negativo impacto sobre otras econo-

34 En un contexto de lento crecimiento econémico en el periodo en cuestién, este
aumento del tamano sugiere que la pérdida de la renta estitica que se obtenia por la
proteccién habria sido mds que compensada por el aprovechamiento de la ampliacién
del mercado derivada de la apertura comercial.
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mias de la regién (“efecto tequila”) podrian marcar un punto de
inflexién.?> No sélo se puede inferir que la menor propensién a
exportar de las empresas nacionales respecto a las extranjeras las
afect6 mds negativamente ante la caida del mercado interno, sino que
la informacién contenida en los casos nacionales que se presentan en
los restantes capitulos de este libro muestra la importancia de las
compras de empresas nacionales por extranjeras a partir de 1995.
Entre ellas destacan, en los paises mas golpeados por el “efecto
tequila”, la venta del control total o parcial de empresas en la industria
alimentaria en Argentina y en las industrias de la cerveza y de
productos de tabaco en México.

CUADRO 8
LA DINAMICA DE LAS 100 MAYORES EMPRESAS INDUSTRIALES 1990, 1994 Y
1996

1990 1994 1996
Nimero de empresas
Privadas nacionales 52 55 49
Extranjeras 40 44 50
Estatales 8 1 1
Total 100 100 100
Ventas (millones de délares)
Privadas nacionales 43 011 68 269 65 898
Extranjeras 43 009 80991 93 953
Estatales 7 688 2757 4 000
Total 93 708 152017 163 851
Ventas promedio (millones de dédlares)
Privadas nacionales 827 1241 1345
Extranjeras 1075 1841 1879
Estatales 961 2 757 4 000
Promedio general 937 1520 1638
Participacion en las ventas de las 100 mayores empresas industriales
(porcentajes)
Privadas nacionales 45.9 44.9 40.2
Extranjeras 45.9 53.3 57.3
- Automotrices (22.1) (30.0) (30.2)

35 En particular, la participacién de las empresas mexicanas en la muestra de las 100
mayores baja de 22.0% en 1994 a 19.5% en 1996.
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CUADRO 8 (continuacion)

1990 1994 1996
- Otras (23.8) (23.3) (27.1)
Estatales 8.2 1.8 2.5
Total 100.0 100.0 100.0

FUENTE: Elaboracién propia utilizando 1a Base de datos sobre las mayores 1000 empresas en
América Latina, 1990-1992, América Economita, 1993, y Las 500 mayores empresas de América
Latina, edicién 1996,/1997 y edicién 1997/1998, América Economia, 1996 y 1997.

Pese alo anterior, la venta de empresas industriales a inversionistas
extranjeros también se ha dado en paises, como Chile, en los que el
“efecto tequila” fue practicamente nulo. En esos casos es posible que
la maduracién de las condiciones de globalizacidon de sectores produc-
tivos y la expansién de los mercados derivada de la integracién
subregional en América Latina explique el interés de inversionistas
extranjeros por ocupar posiciones en esos mercados mediante la
adquisicién de empresas en operacién. Esto se constata al observar
que, aunque algunas adquisiciones han correspondido a empresas con
problemas productivos o financieros, como la fabricante brasilefia de
autopartes Metal Leve, muchas de esas operaciones han correspondi-
do a empresas exitosas, por ejemplo el kolding eléctrico Enersis en
Chile y la fabricacién de productos de linea blanca en Brasil, donde
las tres principales empresas nacionales fueron adquiridas por gran-
des empresas transnacionales entre 1995y 1997 (The Economist, 1997).

1.4.2.2. Las transformaciones en plantas y empresas

En las empresas y plantas los principales cambios se han dado en las
funciones organizativas, comerciales y financieras, habiendo un cua-
dro mas heterogéneo en la produccién y la tecnologia. Las organiza-
ciones empresariales han tendido a reducir sus niveles jerdrquicos,
aplanando su estructura, concentrando actividades en centros o uni-
dades de negocios, y aumentando sensiblemente la profesionalizacién
de su gestién, modernizacién que, en algunos casos, coincide con un
relevo generacional en el control familiar. En este contexto, la funcién
comercial y la ingenierfa financiera siguen siendo las dreas mis fuertes
de la gestién.

En materia de comercializacién, se modificaron sensiblemente las
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relaciones con clientes y proveedores de servicios o insumos. El
refuerzo de la orientacién al cliente (consumidor o usuario de un
producto intermedio) ha permitido, en ciertos casos, hacer frente a la
competencia de importaciones. En otros ha debido ser combinada con
la importacién de bienes terminados e intermedios para completar
lineas de productos a ser ofrecidas a los clientes, que son distribuidas
mediante fuertes cadenas de comercializacién desarrolladas durante
la 181. Tal ha sido el caso de empresas ensambladoras de automéviles
-por ejemplo, la Fiat en Brasil, la Compaiiia Colombiana Automotriz
(cca) y la Sociedad de Fabricacién de Automotores (Sofasa) en
Colombia-, fabricantes de productos electrodomésticos -la Industria
Colombiana de Electrénica y Electrodomésticos (Inceit) y la Compa-
iifa Tecno Industrial (CTI) en Chile- e incluso empresas sidertrgicas
y petroquimicas ~Acerfas de Colombia (Acesco) y Poliolefinas Colom-
bianas (Policolsa).

Si bien las relaciones con los clientes, en especial si eran usuarios
finales, y con los proveedores de servicios a la produccién mejoraron
significativamente, como efecto de los esfuerzos por mantener la
fidelidad del mercado interno y reducir costos de operacién, las
relaciones con los proveedores de insumos transables presentan un
cuadro mds heterogéneo. La presién de las importaciones se hizo
sentir particularmente en la sustitucién de proveedores nacionales por
proveedores externos, estrategia que fue acompaiiada, como se sefia-
16, por la importacién de productos terminados para comercializarlos
internamente.? En ambos casos, la demanda de insumos nacionales se
redujo, fenémeno que, con una légica similar, se observa en la mucho
menos desarrollada oferta local de bienes de capital. Sin embargo, hay
evidencia de amplios programas de desarrollo de proveedores por
parte de algunas industrias de ensamblaje, por ejemplo en los casos de
las industrias de armado de equipos de cémputo en Guadalajara
(México) o autopartes en Bahia (Brasil) y Cérdoba (Argentina).

Ventajas comparativas tradicionales,3 capacidades acumuladas y

36 Fl capitulo sobre Colombia muestra que, para 9 de las 16 empresas estudiadas,
el margen de beneficios (utilidades/ventas) después de la apertura se relaciona positi-
vamente con la importacién de productos terminados para comercializar y la sustitucién
de la oferta de proveedores nacionales por importaciones.

37 La fortaleza de la red de proveedores de los grandes grupos agroalimentarios en
Brasil (Perdigdo y Sadia), Argentina (Moreno, Urquia, Bunge y Born) y Chile (Industria
Azucarera Nacional, 1ANSA) muestran la importancia que tiene la base de ventajas
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politica macroeconémica parecen ser las variables determinantes en
la seleccién de una légica u otra. Todo indica que, al menos en el corto
plazo, la tendencia a aumentar la importancia relativa de las importa-
ciones de insumos y bienes de capital es la dominante, excepto en
momentos de ajuste macroeconémico con recesién y devaluacién
abrupta del tipo de cambio. Esto ha llevado al debilitamiento de
muchas cadenas productivas locales y reducido las opciones abiertas
a las pequeiias y medianas empresas proveedoras, como es explicita-
mente reconocido, por ejemplo, en el Programa de Politica Industrial
y Comercio Exterior aprobado por México en 1996 (Peres, 1997).

Las mezclas de productos que manufacturan o comercializan las
empresas han cambiado, aunque no siempre en una misma direccién.
Mientras empresas textiles, como Fabricato y Coltejer en Colombia y
Sao Paulo Alpargatas en Brasil, han reducido esa mezcla, otras empre-
sas la han expandido, como es el caso de WEG Motores, Oxiteno
(quimica) y Usiminas (siderurgia) en Brasil. Si bien hay también casos
de expansién de la mezcla de productos en algunas empresas en Chile
(Madeco, por ejemplo), pareceria que el factor determinante de este
accionar de las empresas brasilefias es un resultado del tamafio de su
mercado interno y la posibilidad de combinar economias de escala y
alcance.

Incluso en los casos en que las empresas expanden su mezcla de
productos, la tendencia a subcontratar las actividades secundarias a
terceros es una respuesta generalizada a la mayor presién de la
competencia. En algunos casos, esa subcontratacién va acompafiada
de un aumento de la integracién vertical a nivel del grupo industrial,
como se vera mas adelante.

El fortalecimiento de la ingenieria financiera en las grandes empre-
sas ha permitido a los GGE consolidar su acceso a los mercados
internacionales de capitales de corto y largo plazo, siendo las operacio-
nes mas notorias las colocaciones de ADR en el mercado de Nueva York.
En unos pocos casos, el acceso al mercado de capitales ha significado
la apertura total del capital de la empresa; aunque, como se sefialé
anteriormente, el control familiar todavia sigue prevaleciendo.

Las funciones productivas y de desarrollo tecnolégico de las em-
presas no muestran, en general, un desarrollo similar al que tienen las

comparativas para llevar adelante acciones no voluntaristas de desarrollo de proveedores.
La limitada competitividad de los proveedores colombianos de cebada a Bavaria
(cerveza) muestra lo mismo a contrario sensu.
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de comercializacién y finanzas. Entre los tres paises cuyas empresas
fueron estudiadas en detalle, las brasilefias son las que muestran
mayor interés y capacidad en estas 4reas, lo que, por otra parte, es
consistente con otros indicadores, como el nimero de certificaciones
1SO 9000 que han obtenido. Tamaiio de mercado y madurez relativa
de las capacidades previas parecen ser los principales factores explica-
tivos de este mejor desempeiio, en particular en lo referente a disefio
de productos, manejo de marcas y gestién de la calidad (Bonelli, 1997),
los que, en algunos casos, fueron eficazmente apoyados por la politica
publica,®

En los otros paises se constata un peso relativamente menor de los
avances productivos y tecnolégicos.?® Los principales logros en mate-
ria de aumentos de productividad media del trabajo a nivel sectorial
-que han sido notables en la primera mitad de los afios noventa
incluso descontando el efecto del ciclo econémico (Katz y otros,
1997)- se explican fundamentalmente por reducciones del personal
ocupado como resultado de los esfuerzos de subcontratacién de
actividades secundarias, flexibilizacién del proceso de trabajo e incor-
poracién de algunos elementos de las nuevas técnicas de gestién. Sin
embargo, los casos nacionales presentan evidencia de que también se
dieron importantes inversiones en modernizacién de plantas y equi-
pos en las grandes empresas en algunas industrias maduras de la 18],
como, por ejemplo, la sidertrgica en Argentina, la produccién de
aziicar en Chile, la fabricacién de cerveza en Colombia y la produccién
de cemento en México. El amplio acceso al financiamiento que tienen
los GGE facilit6 esa respuesta al incremento de las presiones competi-
tivas derivadas de la apertura comercial, en contraste con lo que le
sucedié a empresas de mucho menor tamano.

Los diferentes pesos relativos de las distintas funciones gerenciales
responden a factores de demanda y oferta. La crisis de los afos
ochenta centr6 la atencién de la alta gerencia en comercializacién y
finanzas, pues los problemas mas agudos que se percibian eran la caida

38 Los avances en materia de tecnologfas blandas en Brasil generalmente se atribu-
yen al éxito del Programa Brasilefio de Calidad y Productividad (PBQP) implementado
a partir de 1990.

39 Incluso en el caso de Chile, el capitulo correspondiente resalta que, si bien el pais
ocupaba el noveno lugar en materia de “gestién empresarial” entre los 48 pafses
considerados en el Informe Mundial de Competitividad en 1996, su ubicacién descendia
al puesto 27 cuando se media el factor “ciencia y tecnologia”.
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de las ventas y la incapacidad para cumplir con compromisos finan-
cieros de las empresas. Esa demanda generd, a su debido tiempo, una
oferta de profesionales altamente calificados en esas dreas.** Los temas
de produccién y tecnologia fueron relegados, proceso muchas veces
reforzado por la importacién de bienes de capital con requerimientos
minimos de adaptacién, la que se expandié notablemente durante la
recuperacién econdémica de comienzos de la década de los afios
noventa.

1.4.2.3. Las estrategias de crecimiento

Existen diversas opciones para ordenar los cambios que se han opera-
do en las estrategias de los GGE, pero en general tienden a centrarse
en la triada de conductas de retirada, defensivas y ofensivas,*' aunque
las primeras implican a largo plazo la terminacién de actividades o la
pérdida del control de las mismas por parte de sus propietarios
iniciales. En todos los casos, las conductas pueden haber sido una
reaccion a presiones exdgenas (reactivas) o tener un cardcter basica-
mente proactivo.

El universo de los GGE presenta esos tres tipos de estrategia,
aunque, por su propio tamaiio, los ejemplos de retirada tienden a
concentrarse en la venta total o del control mayoritario de la empresa
al capital externo, mds que en su cierre, siendo ejemplos de ello el
grupo petrolero Astra en Argentina, la productora de autopartes
Cofap en Brasil o las dos grandes manufactureras de cigarrillos en
México (Cigarros La Tabacalera Mexicana, Cigatam, y La Moderna).

40 Si bien, muchas veces, se habla del divorcio entre universidad y empresa en los
paises de la regién, el problema tiende a ejemplificarse en las dreas productivas y
tecnolégicas. Dificilmente se podria sostener un juicio tal en la formacién de gerentes
de comercializacién, finanzas y de contabilidad.

4! Naturalmente, las estrategias defensivas tienen poco sentido en el largo plazo.
Frente a una mayor presién competitiva y la revolucién tecnolégica en curso, una
estrategia defensiva es s6lo una etapa hacia la retirada o la ofensiva. La experiencia
también muestra que no hay necesidad de que exista una primera etapa defensiva, pues
muchas de las mayores empresas han estado en una estrategia ofensiva desde los inicios
de la crisis de la deuda externa. Las reestructuraciones patrimoniales (fusiones y
adquisiciones), las inversiones en el exterior y la articulacién con el sector financiero se
desarrollaron durante toda la década de los afos ochenta, aunque se combinaron con
estrategias de defensa de la participacién en el mercado interno cuando la apertura se
hizo operativa.
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La defensa del mercado interno ha adoptado diferentes modalida-
des, siendo las mas relevantes las vinculadas a la realizaci6on de
inversiones preventivas (especialmente en las dos economias mads
grandes), la importacién de productos terminados para su comercia-
lizacién aprovechando redes locales de distribucién, una mayor y mds
intensa orientacién hacia el cliente (particularmente notable en las
industrias alimentarias), la formacién de grupos industriales y finan-
cieros, en los paises donde la legislacién lo permite,*? y la bisqueda
de rentas mediante el acceso a beneficios fiscales, comerciales o de
promocién sectorial, los que, si bien tienen menos peso relativo que
en el pasado, distan de haber desaparecido, como lo muestran los casos
de la industria automotriz en Argentina, Brasil y México, la forestal en
Chile o el apoyo a diversos sectores industriales en Colombia.

Una modalidad de estrategia defensiva, aunque implica nuevas
inversiones diversificadas, ha sido el avance desde las actividades
industriales hacia servicios modernos no transables. La tendencia a
salir de sectores industriales es resultado de las sefiales provenientes
de la apertura comercial y la politica macroeconémica de mantener
tipos de cambio que sobrevaltian la moneda nacional, lo que presiona
sobre la rentabilidad de los sectores transables. Por su parte, la
posibilidad y deseabilidad de invertir en servicios no transables ha sido
impulsada por la desregulacién de algunos mercados o el acceso
privilegiado que algunos grupos tuvieron, o esperan tener, a las
privatizaciones de las telecomunicaciones, la distribucién de electrici-
dad y la infraestructura en general. En muchos casos, como serfa claro
en Colombia, esa dindmica ha llevado a utilizar a las grandes empresas
industriales de los grupos como una fuente de recursos financieros
para acceder a las privatizaciones o a los mercados desregulados,
relegando o minimizando las inversiones para la modernizacién de
sus actividades productivas.

En este sentido, serfa necesario reconsiderar hasta qué punto las
reformas estructurales han eliminado el comportamiento rentista (rent

42 Entre los paises objeto de estudio, Chile destaca como el que presenta menor
articulacién formal entre banca e industria, fruto de la experiencia de la crisis de
comienzo de los afios ochenta, aunque algunos de sus grupos industriales tienen claras
vinculaciones con bancos (cuadro 1). Por otra parte, en ese pais, asi como en Brasil, se
constata un creciente peso de los fondos de pensién (privados en el primer caso; de las
grandes empresas estatales en el segundo) en el capital accionario de las mayores
empresas. Esto podria abrir nuevos caminos para la conglomeracién de base financiera.
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seeking) de importantes sectores empresariales, pues, pese a que algu-
nos mercados de servicios no transables son muy disputados entre
fuertes competidores, las condiciones de esa competencia y, por lo
tanto, la rentabilidad que finalmente se derive de la misma dependen
de regulaciones del Estado y del diferente acceso de los competidores
al mismo.

Las estrategias ofensivas son mas complejas y se pueden distinguir
al menos tres tipos: ‘

i] Crecimiento con especializacién en aumento alrededor del nicleo
bdsico de negocios, como serfa el caso de algunos GGE muy centrados
en torno al procesamiento de recursos naturales, por ejemplo, Bunge
y Born y Pérez Companc en Argentina, Klabin en Brasil o Alfa en
México. También se incluyen en este conjunto los GGE que no han
aumentado su especializacién, debido a que la misma ha sido tradicio-
nalmente muy alta, como Cemex en México y el Grupo Matte en Chile.

ii] Crecimiento con aumento moderado de la diversificacién, en el
que se pueden combinar desverticalizacién de las empresas individua-
les y aumento de la integracién vertical u horizontal de los grupos,
como fruto de la participacién en unas pocas privatizaciones o en
fusiones y adquisiciones de otras empresas privadas. En todos los
casos, el logro de potenciales sinergias es el criterio bdsico para encarar
este tipo de operaciones. Techint y Pescarmona en Argentina, Ange-
lini en Chile, Suzano y Votorantim en Brasil, Santo Domingo (Bavaria)
en Colombia y Pulsar en México son ejemplos de esta estrategia
moderada.

iii] Crecimiento con extrema diversificacién, en gran medida resul-
tado de la participacién en numerosas privatizaciones. Estos casos, en
los que se dan verdaderos conglomerados sin evidentes sinergias
productivas, comerciales e incluso financieras, son muchas veces
manejados con criterios de portafolio. Los ejemplos mds notables son
la Sociedad Comercial del Plata (energfa, construccién, servicios) en
Argentina, Vicunha (textiles, siderurgia, minerfa) en Brasil y Carso
(telefonia, conductores eléctricos, llantas, restaurantes) en México.
Estos conglomerados abarcan actividades sumamente disimiles y han
basado su gran desarrollo relativamente reciente en una fuerte articu-
lacién con el mercado internacional de capitales, los mayores bancos
nacionales y el nivel de decisién en la instancia politica de las privati-
zaciones. Naturalmente, los beneficios esperados y los riesgos finan-
cieros son elevados.
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En cada caso, las estrategias adoptadas dependen de un complejo
conjunto de factores. La determinante sectorial es generalmente
importante en tres niveles: i] la distinta competitividad de cada sector
y por lo tanto su capacidad para competir con las importaciones en
un contexto de apertura; ii] su diferente madurez, fruto de senderos
de aprendizaje propios y con diversos grados de avance, y iii] los
paquetes de politicas promocionales, los que, aunque muchas veces
no reconocidos, han sido importantes en casi todos los paises (petro-
quimica en Argentina, forestal en Chile, automotriz en México y Brasil
son algunos ejemplos notables). Sin embargo, la pura determinante
sectorial no es suficiente para explicar la estrategia empresarial, como
1o muestran los estudios de pares de GGE ubicados en un mismo sector
presentado en el capitulo sobre grupos industriales en Brasil.

Asi, los grupos sidertrgicos (Gerdau y Belgo-Mineira) tienen apro-
ximaciones diferentes a las adquisiciones y las privatizaciones. Aunque
Klabin y Suzano compiten en el mercado de papel y celulosa, el
primero buscé la especializacién, mientras que el segundo presentd
mayor interés por una diversificacién moderada. Finalmente, el con-
traste no puede ser mds grande que en el caso de los grupos textiles
pues, mientras Alpargatas adopté una estrategia basicamente defen-
siva, Vicunha, basado en fuertes apoyos financieros, pasé a tener un
peso importante en la Companhia Sidenirgica Nacional y en el gigante
minero Companhia do Vale do Rio Doce.

La cautela o la audacia del liderazgo empresarial, con todo lo dificil
que son de definir, son factores relevantes para explicar la adopcién
final de una estrategia. Estas diferencias de estilos de gestién, en tanto
relativamente independientes de los determinantes sistémicos, tam-
bién explicarian los diferentes intereses de los grupos en materia de
privatizaciones, los que van desde una participacién sumamente redu-
cida o nula en las mismas hasta una presencia avasalladora, tanto en
su pais de origen como en el exterior. Naturalmente, estilo de gestién
y bisqueda de poder econémico son muchas veces inseparables en
términos operativos. Mds alld de estas diferencias, un elemento com-
partido por las diferentes opciones estratégicas es el creciente peso
del mercado externo, sea en materia de exportaciones e importacio-
nes, sea en lo referente a recibir o realizar inversiones en el exterior,
como se analizé anteriormente.

En resumen, el crecimiento de los GGE exitosos no ha sido un simple
resultado de “hacer més de lo mismo”. Por el contrario, para desarro-
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llarse dentro las lineas de productos en que tenfan experiencia,
debieron realizar cambios de magnitud en organizacién, mercadotec-
nia y finanzas, asi como inversiones en nuevas plantas y en equipos
modernos. Pese a ello, elementos que se analizan en la seccién
siguiente sugieren que mantenerse en sus lineas tradicionales de
productos puede significar una fuerte restriccién a su crecimiento de
largo plazo, lo que hace prever que en el futuro deberdn enfrentar la
necesidad de desplazar sus senderos de expansién hacia sectores mas
dindmicos

1.5. DESAFfOS Y RESPUESTAS DE POLITICA

El perfil que presentan actualmente los GGE constituye en si mismo
evidencia de que un grupo significativo de los mismos ha logrado una
mutacién positiva en el contexto de los cambios estructurales registra-
dos durante la tltima década. Sin embargo, los resultados son limita-
dos y variables, ya que este conjunto de empresas asf como los sectores
y las economias en donde operan se encuentran todavia en un estado
de wransformacién por las tensiones internas y la presién de la com-
petencia internacional.

La situacién actual de los GGE muestra éxitos en la consolidacién
de sus senderos de evolucién, en el enfrentamiento favorable de la
dindmica de las industrias donde operan y en el aprovechamiento de
los apoyos ofrecidos por las politicas publicas. Sin embargo, enfrentan
desafios derivados de los limites que impondrd su especializacién
sectorial y de las sefiales contradictorias derivadas de la interaccién
entre las reformas estructurales y la politica macroeconémica que las
acompand.

1.5.1. Los limites de la especializacion sectorial

En el largo plazo, la permanencia de los GGE en lineas de productos
que no convergen hacia las que tienen una fuerte dindmica de
expansién en el mercado mundial hace prever que podran enfrentar
un agotamiento en sus posibilidades de crecimiento. Aunque en el
corto plazo, varias lineas de productos tradicionales han tenido im-
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portantes desarrollos que han sustentado a las estrategias de creci-
miento de las empresas, ello ha estado determinado por elementos
que no necesariamente las potenciarfan en su bisqueda de senderos
de expansién de largo plazo,*® en la medida en que los flujos interna-
cionales de comercio mds dindmicos se sigan concentrando en pro-
ductos de las industrias electro-electrénicas y metal-mecanicas avanza-
das, y los recursos naturales sigan perdiendo terreno (Mortimore,
1995).4

La expansién de los GGE siguiendo sus lineas tradicionales de
producto los lleva regularmente a descubrir que, para mantener su
crecimiento, deben ampliar sus mercados en el exterior. Para ello
deben enfrentar a grandes empresas transnacionales que compiten en
los mismos mercados en escala mundial, pero que simultineamente
buscan apoderarse de los mercados locales de los GGE. Esto significa
que se ven confrontados al siguiente dilema: desarrollan cambios en
sus estrategias, modos de organizacién y de produccién, de financia-
miento, comercializacién y de ubicacién en los mercados mundiales,
para asumir la competencia de cardcter global, o por el contrario
mejoran su posicién actual para aumentar el valor de mercado de sus
empresas con el fin de venderlas a la competencia extranjera al mejor
precio posible aprovechando las eventuales coyunturas de sobrevalua-
cién de la moneda nacional en sus paises.

La primera opcién requiere extraordinarios recursos financieros,
tecnolégicos y de comercializacién, al tiempo que la segunda estd
ocurriendo crecientemente en la regién, dando lugar a una mayor
extranjerizacién de segmentos dindmicos de las industrias locales.*® El

43 Como lo muestran los casos de las industrias de aceites vegetales, forestal,
pesquera, mineray otras, la principal razén del aumento de la produccién de esos bienes
ha sido una fuerte expansién de su frontera de produccién, derivada de inversiones
fisicas y en conocimientos. No existen previsiones generalmente aceptadas sobre la
posibilidad de sostener en el largo plazo la tasa de crecimiento que esa frontera ha
presentado en las tiltimas décadas, aun en un contexto de creciente demanda por tales
bienes.

4% Sj bien podria argumentarse que no es posible distinguir entre buenas y malas
especializaciones sectoriales, diferencias en materia de elasticidad ingreso de la deman-
da mundial, rendimientos a escala y senderos de aprendizaje hacen dudar que todos
los sectores sean igualmente buenos para el crecimiento a largo plazo de una economia.
Para este debate, véase, por ejemplo, Cohen y Zysman (1987).

4 Aunque la extranjerizacién no implica problemas por si misma, hace més dificil
llevar adelante politicas basadas en la concertacién de actores piblicos y privados, como
es crecientemente la prictica en los paises de América Latina (Peres, 1997). La
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relativamente pequeiio tamafio que los GGE presentan respecto a los
lideres mundiales e incluso a empresas similares de algunos paises del
este de Asia, las hace una presa ficil de compras hostiles (take-over),
una vez que sus mercados nacionales o regionales se vuelven atractivos
para esos lideres.

La opcién de venta abre un camino de alternativas contrapuestas
para los grandes empresarios latinoamericanos. Por una parte, la
venta puede transformarlos en meros inversionistas de portafolio;
pero, por la otra, la disponibilidad de capital liquido asi lograda puede
apoyar su desplazamiento hacia nuevas dreas de inversién. Esos des-
plazamientos siguen dos légicas. En algunos casos, como se sefiald
anteriormente, los fondos se invierten en la produccién de bienes y
servicios no transables (servicios de utilidad publica, empresas priva-
tizadas con regimenes de proteccién especiales, etc.) con la expectativa
de mantener reductos protegidos de la competencia externa. Por el
contrario, en otros, particularmente cuando el vendedor cuenta con
otras empresas con “activos secundarios especificos” se podrian estar
sentando las bases para un nuevo sendero de expansién de largo
plazo.*®

1.5.2. El impacto de las reformas estructurales

Las reformas estructurales buscaron crear un nuevo patrén de com-
petencia con menor intervencién del Estado y mas abierto al exterior.
En general, presentaron un primer momento de relativa moderacién
y gradualismo, siendo seguidas por su acentuacién e incluso, en
algunos paises, su radicalizacién. En este contexto, los GGE, en tanto
grandes beneficiados del modelo de 18], fueron tedricamente percibidos
como obsticulos para la constitucién de un orden de libre competen-
cia, dado su dominio en importantes mercados oligopdlicos. Sin

aceptacién de la participacién explicita de agentes externos en el disefio € implemen-
tacién de politicas publicas implicaria cambios importantes en el marco politico y
cultural en la mayoria de los paises de la regién.

46 Un ¢jemplo es el caso del Grupo Pulsar (México) que vendi6 la empresa La
Moderna (tabacalera) a la British American Tobacco (BAT) por 1 700 millones de délares
para potenciar su empresa de biotecnologfa de semillas, de pequeiio tamaiio relativo,
pero que es lider en su sector en el mundo y que se espera sera el soporte del desarrollo
agroindustrial y forestal del grupo.
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embargo, en los hechos, la forma en que se dieron las reformas
estructurales y medidas explicitas de fomento dieron lugar a un orden
econémico altamente favorable al desarrollo de los GGE.

Mis alld de los apoyos directos, ya mencionados, a algunas activi-
dades via subsidios fiscales, cuatro tipos de politicas destacan por su
importancia.

i] El acceso privilegiado a las principales privatizaciones, las que casi
nunca se hicieron en condiciones de libre mercado. En particular, se
permitié que los entes privatizadores seleccionaran los futuros grupos
de control de las empresas privatizadas y establecieran, en los pliegos
de licitacién, condiciones de acceso y de operacién futura fuertemente
discriminatorias. Mds atin, habria evidencia de que, en algunos casos,
integrantes de los entes privatizadores o incluso de niveles politicos
. superiores fueron actores y beneficiados en las subastas de licitacién.

ii] Las negociaciones comerciales internacionales tendentes a la
constitucién de areas de libre comercio dieron, como era deseable, un
papel importante al sector privado para que participara o asesorara
respecto a sectores productivos y practicas de politica particularmente
sensibles para cada pafs, en los que la apertura podria representar una
amenaza o una oportunidad. Sin embargo, la propia heterogeneidad
del sector privado llevd a que esa participacién fuera controlada en
los hechos por los GGE o por cdmaras empresarlales en las que juegan
un papel determinante.

iii] La implementacién de la legislacién para fortalecer la libre
competencia mediante desregulacién tendié a mantener el statu quo de
concentracién existente en las diversas ramas industriales a partir del
(correcto) argumento que en economias abiertas el poder de mercado
no estd determinado por la existencia de una estructura industrial
concentrada. La tesis de que lo adecuado era evitar acciones contra la
competencia mds que estructuras concentradas fue funcional para el
sostenimiento de la participacién de los GGE en sus mercados clave.

iv] Algunos programas de fomento orientados a sectores no indus-
triales también tuvieron un impacto positivo sobre los GGE, siendo
esto particularmente evidente en casos como el de México, donde la
demanda generada por grandes programas de construccién de carre-
teras y viviendas repercutié favorablemente sobre las empresas de
construccién civil (ICA), asi como sobre las productoras de cemento y
vidrio plano (Cemex y Vitro), grandes componentes de los principales
grupos del pafs. El crecimiento del peso econémico de las grandes
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empresas de construccién civil e ingenierfa pesada (empreiteiras) de
Brasil responde a la misma légica.

En resumen, pese a ser oligopolios generados mayoritariamente
durante la 18I bajo condiciones de proteccién, el nuevo orden econé-
mico fue puesto en prictica y operé de una manera tal que fue
altamente funcional para su crecimiento. ’

Los estudios incluidos en este libro muestran que efectivamente los
GGE han sido capaces de procesar adecuadamente las sefiales que ha
emitido el nuevo orden econdmico. Sin embargo, incoherencias en
tales sefiales han trabado la materializacién de los resultados que
serfan de esperar de un desarrollo liderado por las exportaciones que
pudiera articularse eficientemente con el resto del tejido industrial,
mas alld de sus lideres.

Por una parte, la apertura externa ha implicado politicas macroe-
conémicas determinadas por los vinculos con los capitales internacio-
nales de corto plazo que operan como factores clave para financiar los
déficit en cuenta corriente que la acompaian. En este contexto, el
libre movimiento de capitales y la sobrevaluacién de las monedas
locales, causada por las altas tasas de interés reales en délares, la
contraccién del gasto piiblico y la contencién del salario real son las
“anclas” de los equilibrios macroeconémicos, en especial de la estabi-
lidad de precios.*’ ’

Esto se traduce en que las sefiales que emite el entorno macroeco-
némico son contradictorias, porque, aunque hay estabilidad en el corto
plazo, las condiciones en las que ésta se logra generan incertidumbre,
especulacién financiera y aumento de las expectativas de inestabilidad
en el futuro.*® Asj, las variables clave de la politica macroeconémica

47 Naturalmente, no hay soluciones simples a los dilemas de politicas involucrados.
Controlar los flujos de capitales de corto plazo tiene un claro costo en materia de la tasa
de interés real que deben pagar las empresas que se financian en los mercados locales
de capital, o que debilita su capacidad competitiva frente a productores que se financian
a tasas internacionales. Por su parte, una permanente subvaluacién de la moneda local
para fomentar exportaciones tendrfa efectos negativos sobre el salario real y sobre los
incentivos para aumentar productividad y eficiencia. De todos modos, acciones como
aumentar la competencia en el sector bancario para disminuir sus margenes (spreads) y
reducir la deuda piiblica interna pueden tener efectos positivos para bajar los flujos
especulativos sin tener que usay indefinidamente controles. El saneamiento del sector
bancario es una condicién previa ineludible para introducir mayor competencia y
eficiencia en el mismo.

48 Un factor adicional que complica este cuadro es que algunas de las determinantes
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tienden a debilitar lo que deberia ser el niicleo del nuevo modelo de
crecimiento: la eficiente insercién internacional mediante exportacio-
nes, en particular de productos con creciente valor agregado local.
Estas seiiales ambiguas y confusas favorecen y retroalimentan el
énfasis en el corto plazo por parte de las empresas, lo que es desfavo-
rable para una reestructuracién sélida y para la competitividad de
largo plazo.

Pcr otra parte, las sefiales emitidas por las reformas estructurales
fueron insuficientes. Como ya se sefiald, en esas reformas, a pesar de
la importancia que se asigné a la competencia entre los actores
privados, no se tuvo en cuenta la problemdtica de las empresas. Por
el contrario, las estrategias de reforma privilegiaron a la estructura de
precios relativos determinada en mercados libres como la variable que
transmitiria la informacién necesaria a los agentes econémicos para
que tomaran sus decisiones de consumo y produccién, y que, en
consecuencia, garantizarfa la evoluciér de la economia hacia un
sendero de crecimiento.

En esas estrategias no se prest$ atencién al disefio de politicas para
facilitar el cambio de las empresas en respuesta a las reformas. Por el
contrario, se consideraba que el Estado debfa facilitar la realizacién
mds rdpida y radical del ajuste empresarial no interviniendo directa-
mente y permitiendo la aplicacién de lo que en su momento se
denominé “terapia de choque”, la que minimizaria los costos del
cambio y sentaria las condiciones para que las empresas pudieran
impulsar un crecimiento mas sano de la economia sobre la base de la
l6gica del mercado.

No haber considerado las diferencias entre las distintas empresas
y los multiples determinantes de su comportamiento sugeriria que las
reformas tuvieron una concepcién implicita de competencia determi-
nada por el poder relativo de los concurrentes, donde las empresas
mds grandes tendrian en principio una situacién privilegiada para
realizar su adecuacién ante los cambios macroeconémicos y sectoria-
les. En consecuencia, se puede afirmar que un componente relevante
de las reformas fue un discurso ideolégico {en el buen sentido del
término) orientado a potenciar la reestructuracién y una nueva posi-
cién, siempre predominante, de los GGE ante las nuevas condiciones
nacicnales e internacionales.

clave de los flujos de capital de corto plazo no estin bajo control de los gobiernos
nacionales, tal como o muestran las crisis de México en 1994 y de Tailandia en 1997.
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Consistentemente con este enfoque, en una primera etapa de las
reformas, se desecharon en general las politicas industriales activas y
toda estrategia financiera, tecnolégica y de organizacién orientada
sistemdticamente a promover la reestructuracién y rearticulacién de
los distintos segmentos y sectores de actividad hacia una nueva orga-
nizacién productiva capaz de generar una dindmica de competitividad
sistémica. En una segunda etapa, a mediados de los afios noventa, ha
habido un fuerte resurgimiento del interés de los gobiernos de la
region en desarrollar politicas de competitividad industrial, aunque
todavia la voluntad politica y la capacidad de implementacién conti-
nian siendo débiles (Peres, 1997). Todo esto ha limitado los intentos
de desarrollar estrategias empresariales que procuren nuevos sende-
ros de expansién productiva.

1.5.3. Los temas del debate de politica

En conjunto, las condiciones contradictorias en las que se interrela-
cionan las transformaciones de las empresas con los “ambientes de
seleccién” que proporcionan los patrones productivos y los entornos
de politicas publicas, hacen que los procesos de cambio empresarial
se estén dando de manera inestable, incluso para los GCE exitosos, y
con costos, riesgos y retrasos para el conjunto de las economias donde
operan. Esto es asi porque esos procesos no estan contribuyendo a
generar un nuevo tejido econémico manifiestamente viable en el largo
plazo. Todo sugiere que es necesario reconsiderar algunos elementos
de la concepcién misma de las reformas estructurales si se desea
alcanzar una articulacién progresiva entre cambios en las empresas,
en el patrén productivo y en las politicas publicas, para lograr un
eficiente sendero de desarrollo bajo las nuevas condiciones interna-
cionales. En este contexto, existen cuatro dreas de politica que mere-
cen especial atencién pues formardn parte del debate futuro en la
regién.

i} La articulacién entre los sectores financieros e industriales es una
primera drea de problemas no resueltos, pese a las diferentes solucio-
nes que se han ensayado, que van desde el reconocimiento de hecho
de la operacién de grupos financiero-industriales hasta una separacién
total basada en criterios de seguridad y precaucién bancaria. Sin
embargo, en el primer caso no se han podido evitar los comportamien-
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tos oportunistas o de abierta corrupcién, con los consiguientes costos
en materia de confianza y gasto publico, mientras que en el segundo
son manifiestas las dificultades para lograr que el sistema bancario
avance en el financiamiento de actividades productivas vinculadas al
desarrollo de nuevos sectores y tecnologias.

ii] El tamaiio relativo de los GGE es una segunda drea de problemas
no resueltos. Si bien mayor tamaiio y crecimiento puede significar
riesgos para la libre competencia y aumento de la heterogeneidad
estructural, la mayoria de los GGE son demasiado pequefios a escala
internacional como para competir con posibilidades de éxito en el
escenario de las grandes industrias oligopélicas globales. Pero, ese
menor tamaiio relativo los ha hecho vulnerables a adquisiciones por
parte de inversionistas extranjeros, tanto de fuera como de dentro de
la regién. Si bien esto puede no tener mayor importancia o incluso
ser positivo en términos de crecimiento y progreso técnico de las
empresas, genera problemas para los esfuerzos de disefio de politicas
concertadas por las dificultades para incluir abiertamente a agentes
externos en procesos de negociacién y ejecucién de politicas internas.
Todo ello sin olvidar la dimensién estrictamente politica de la pérdida
de control nacional sobre mis agentes lideres del desarrollo.

ili] Apertura, integracién comercial, capacidades acumuladas y
dimensién sectorial aparecen a lo largo del desarrollo de este capitulo
como los grandes determinantes de la estrategia empresarial. Sobre
los primeros dos temas los paises de la region ya tienen posturas claras
y en algunos casos irreversibles, aunque todavia estin pendientes
importantes decisiones en materia de tiempos y ritmos. Sin embargo,
en el nivel sectorial atin hay faita de definicién y en materia de
desarrollo de capacidades competitivas hay poca voluntad para com-
prometer los recursos necesarios para su puesta en practica. Es posible
que la indefinicién sobre cémo actuar en el nivel sectorial en un
contexto en el cual la proteccién se ha reducido notablemente se
mantenga por largo tiempo y sélo se ejecuten acciones puntuales
derivadas de la competencia por inversiones extranjeras, el rescate de
algunos sectores en crisis y, en los paises mds grandes, esfuerzos de
desconcentracién de la actividad econémica. Sin embargo, no hay
razones, ni excusas validas, para no avanzar en la puesta en practica
de las numerosas politicas de competitividad disefiadas recientemente
en la regién (Peres, 1997).

iv] La articulacién de los GGE con el resto de las empresas es
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posiblemente el problema més importante para garantizar un desa-
rrollo estable en el largo plazo. Si bien los avances han sido modestos
¢ incluso hay casos de importantes retrocesos, la tendencia a la
desincorporacién de actividades secundarias se mantendra con fuerza
en el proceso de competencia. La primera reaccién ha sido recurrir a
las importaciones como fuente de insumos y bienes de capital; sin
embargo, la bisqueda de ventajas competitivas puede llevar a prestar
atencion a las ventajas comparativas que podrian tener las pequefias y
medianas empresas nacionales como proveedoras de partes, compo-
nentes y servicios para la produccién. La misma voluntad politica que
podria dinamizar la puesta en practica de las politicas de competitivi-
dad sefialadas anteriormente tiene una amplia responsabilidad en este
campo. Sin embargo, esa voluntad politica debera enfrentarse con los
limites que impone la especializacién de los GGE en sectores procesa-
dores de recursos naturales, en los que es dificil desarrollar cadenas
de subcontratacién tan largas —es decir con muchos niveles de peque-
nas y medianas empresas subcontratistas~ como las predominantes en
industrias de ensamblaje, tales como electrénica de consumo, confec-
ciones o automotriz.*®

Avanzar en estos temas de politica demandara esfuerzos importan-
tes en materia de andlisis y propuestas. Los estudios nacionales
incluidos en este libro proporcionan abundantes elementos para la
reflexion y el disefio de propuestas de accién que busquen integrar
los determinantes macroecondmicos, sectoriales y microeconémicos
que inciden sobre el universo empresarial en América Latina.
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2. LA ESTRUCTURA Y DINAMICA DE LOS CONGLOMERADOS
ECONOMICOS EN ARGENTINA

ROBERTO BISANG*

2.1. INTRODUCCION

En las viltimas décadas, la economia argentina ha incursionado en un
proceso de cambios estructurales a partir del cual el Estado se retira de
la actividad productiva, la industria pierde su hegemonia como gene-
radora de puestos de trabajo e impulsora del crecimiento econémico,
los sectores primarios recobran el dinamismo de principios de siglo y
las preocupaciones sobre la distribucién del ingreso y el pleno empleo
dejan paso a la estabilidad macroeconémica y la reinsercién interna-
cional en los primeros lugares de la agenda de politicas publicas.

Un tema central en ese proceso se refiere al perfil empresarial que
se va conformando en el nuevo modo de funcionamiento de la
economia nacional. Las modificaciones operadas en ese plano quedan
en evidencia al comparar el perfil empresarial vigente a inicios de los
aflos setenta —cuando la estrategia de industrializacién basada en
sustitucién de importaciones alcanza su madurez- con los rasgos
centrales que adquiere contemporineamente, aun considerando que
los agentes actuales son preponderantemente el resultado de un
proceso evolutivo que, en la mayoria de los casos, comenzé durante
la sustitucién de importaciones.

A inicios de los afios setenta, el empresariado nacional estaba
conformado por cuatro grandes bloques relativamente homogéneos.
Primeramente destacaba la presencia de empresas estatales (EE) en
sectores clave de la economia: energia, insumos basicos, transporte y

* Investigador docente del Instituto de Industria de la Universidad Nacional de
General Sarmiento y consultor de la Oficina de la CEPAL en Buenos Aires. El presente
trabajo se desarrolla sobre labase de una relativamente larga tradicién de estudios sobre
el tema; para un detalle de la misma, véase, por ejemplo, Acevedo, Basualdo y Khavisse
(1991) y Schvarzer (1986). En particular, Bisang (1996) presenta un anilisis en detalle
de la situacién de los conglomerados econémicos en Argentina a fines de 1993. La
iltima revisién de este capitulo por su autor se realizé en septiembre de 1997.
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comunicaciones. Estas empresas se habjan desarrollado por razones
de tipo politico, estratégico e incluso econémico (elevado riesgo,
requisito minimo de capital, escala y acceso a la tecnologfa). Un
segundo conjunto de empresas eran las filiales de empresas transna-
cionales (ET) que, desde inicios de siglo y en distintas oleadas, se habian
establecido en el pais bajo dos 16gicas: i] la explotacién de los recursos
naturales abundantes para su exportacién luego de una industrializa-
cién minima, y ii] la captacién de rentas en nichos del protegido
mercado interno donde su competitividad se asociaba principalmente
a cierta supremacia tecnolégica.! Por su bagaje tecnolégico y organi-
zativo, sus niveles de facturacién y el respaldo de sus matrices, este
conjunto de firmas, junto con las EE, eran los pilares de la actividad
econémica, especialmente en el plano industrial.

Complementariamente, existia un conjunto reducido de empresas
de capital local establecidas desde principios de siglo, que tenfan
niveles de facturacién ubicados entre los 50 y 70 millones de délares
anuales y habian logrado cierta acumulacién de activos econémicos y
tecnolégicos que las distingufan del resto de las empresas nacionales.
Si bien la mayoria de estas empresas eran de tipo familiar, en unos
pocos casos su rdpido crecimiento se proyectaba hacia formas de
conglomerizacién, aunque muy pequefias en una perspectiva interna-
cional.

Finalmente, se verificaba la presencia de un gran niimero de
pequenas y medianas empresas (PYMES) que operaban a nivel nacional
o provincial con fragiles estructuras técnicas y organizativas, eviden-
ciaban un claro dinamismo productivo y eran las responsables del
grueso del empleo, constituyendo, ademds, una incipiente trama de
articulacién con los restantes grupos de empresas.

A mediados de los afios noventa, el panorama presenta cambios
significativos. Por un lado, en el marco de un rdpido proceso de
privatizacién, el Estado se ha retirado casi totalmente de la actividad
productiva, especialmente en la industria.? Por otro, luego de la atonfa
que caracterizé el comportamiento de las ET en los afios ochenta, se

1 Sin que ello implicara necesariamente una transferencia de las tecnologfas de
1ltima generacién. Por lo general, su tecnologia, aunque significaba un avance respecto
del estado previo del arte en el medio local, presentaba una considerable distancia
respecto a los promedios internacionales.

2 Su participacién estd limitada a participaciones minoritarias en algunas firmas o
al control de empresas en liquidacién.



LOS CONGLOMERADOS ECONOMICOS EN ARGENTINA 83

produce su resurgimiento debido a la modificacién de las estrategias
de firmas preexistentes o al ingreso de otras nuevas provenientes de
paises desarrollados (Estados Unidos, la Unién Europea y Japén) o de
algunas economias emergentes de desarrollo similar al local (Chile,
Brasil, México). A diferencia del estilo de industrializacién previo y
con una marcada heterogeneidad, estas inversiones apuntan a confor-
mar esquemas productivos con una fuerte interaccién con otras
subsidiarias ubicadas en mercados ampliados (especialmente el Mer-
cado Comiin del Sur -Mercosur), basindose en la existencia de
ventajas competitivas locales de tipo natural o generadas previamente
en el marco de estrategias de mediano y largo plazo.

En las PYMES también se observa un nuevo panorama; la desarticu-
lacién productiva ocurrida en los afios ochenta afect6é profundamente
a este segmento; cierres, replanteamiento de las estrategias producti-
vas y unos pocos nuevos desarrollos aparecen como los rasgos centra-
les de su conducta de ajuste. En este contexto, todo indica que -a
excepcién de experiencias puntuales o regionales- han ido perdiendo
la relevancia que tenfan décadas atrds como generadoras de empleo
y articuladoras de los demés segmentos empresariales (Gatto y Yoguel,
1993).

Fl panorama empresarial se completa con el surgimiento, en aigu-
nos casos, y la consolidacién, en otros, de conglomerados econémicos
con predominio de capital local (CE), que aparecen junto (en muchos
casos en asociaciéon) con las renovadas ET como el eje del dinamismo
empresarial en lo referente a patrimonio, facturacién, comercio exte-
rior e inversiones. Se trata de empresas inicialmente familiares que,
en su casi totalidad, tienen mds de 50 afios de antigliedad y que, en
las ultimas décadas, mostraron un rapido proceso de crecimiento,
evolucionando hacia formas de conglomerizacién con diversos niveles
de diversificacién productiva.

El presente capitulo examina la magnitud que tienen estas organi-
zaciones, sus formas operacionales y el proceso que permitié su
surgimiento en el mercado local en el marco de la reinsercién de la
Argentina en un nuevo contexto internacional. Este tema es relevante
pues, al consolidarse un modelo de acumulacién basado en la iniciativa
privada, es necesario comprender cudl es la dindmica que caracteriza
a ese tipo de agentes en el proceso de desarrollo de una economia
pequeiia y abierta al mundo. Desde esa perspectiva, el anlisis de los
CE, sus formas de insercién externa, sus niveles de diversificacién y



84 LOS CONGLOMERADOS ECONOMICOS EN ARGENTINA

especializacién productiva, y su posicionamiento tecnolégico y econé-
mico en el contexto internacional son los temas mads relevantes a
examinar. :

La dindmica de resurgimiento y consolidacién de estas organizacio-
nes y su proyeccién futura son resultado de tres grandes causas. La
primera se refiere a las condiciones del entorno econémico y del
marco regulatorio local; la segunda estd vinculada a las modificaciones
operadas en el contexto internacional, y la tercera se relaciona con
determinantes internas a las empresas que explican su evolucién
desde firmas individuales a conglomerados econémicos como forma
eficiente de organizacién de la produccién. Estos aspectos son anali-
zados en las secciones siguientes. Como marco general se sostiene que
esas organizaciones son el resultado evolutivo de varias décadas de
interaccién entre las condiciones endégenas a las mismas y sus formas
de articulacién con los entornos econémicos local e internacional. Es
necesario, entonces, identificar las relaciones entre estructura y com-
portamiento de los agentes en cada una de las etapas de desarrollo
por las que transitd la economia argentina.

2.2. LOS CAMBIOS ESTRUCTURALES EN LA ECONOMIA ARGENTINA

2.2.1. Los limites de la sustitucion de importaciones

La industria argentina consolidé su desarrollo a partir de las primeras
décadas del presente siglo bajo el modelo de industrializacién por
sustitucién de importaciones. A diferencia del modelo agroexporta-
dor, se trataba de una estrategia basada en una fuerte presencia estatal
y claramente orientada hacia el mercado interno, que intentaba
reducir la brecha tecnolégica y productiva con los paises mas avanza-
dos a partir del desarrollo del sector industrial. Teniendo como marco
de referencia un escenario internacional caracterizado por un comer-
cio de bienes y tecnologia restringido, negociado y con una clara
polarizacién entre las potencias econémicas, en una primera fase se
avanzé sobre las uiltimas etapas de la produccién de bienes, es decir
en actividades que requerian menor esfuerzo tecnolégico y reducidas
escalas econdémicas. Una fase posterior —conocida como la segunda
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etapa de la sustitucién- intenté profundizar los desarrollos iniciales
haciendo hincapié en actividades con fuertes externalidades y la
presencia de capitales externos y cuantiosas inversiones ptiblicas en el
drea de los insumos basicos. Su resultado fue una década de crecimien-
to acelerado con reducidos niveles de desempleo, en un marco de
desarrollo de gran parte de las actividades productivas en pos de
consolidar la trama industrial. La industria era el sector que impulsaba
el dinamismo de la economia y generaba la mayor parte de los puestos
de trabajo.

En el nivel empresarial, este esquema estaba dominado por las
empresas estatales y las filiales de las ET. Aunque numéricamente
minoritarios, ambos conjuntos controlaban los mercados mas dindmi-
cos o aquellos que, por sus caracteristicas, eran los determinantes clave
en el proceso de desarrollo. Por su parte, las empresas nacionales
medianas y pequefias operaban con tamafos reducidos si se las
comparaba con los estdndares internacionales, lo que no impedia que
se generaran puestos de trabajo y lentamente articularan una incipien-
te trama productiva.

A principios de los afios setenta, esta estrategia de desarrollo
enfrentaba una serie de importantes desafios, tanto en el nivel agre-
gado como en el propio sector industrial. Estos dilemas fueron
contemporaneos con los primeros pasos de los cambios técnicos y
productivos que, en décadas sucesivas, se consolidarian internacional-
mente y replantearian de modo sustancial la divisién internacional del
trabajo.

En su conjunto, el modelo de desarrollo argentino operaba sobre
la base de dos sectores (agricultura e industria) con diferentes roles,
niveles de productividad y perfiles de insercién externa. En un esque-
ma articulado por la actividad del Estado, el sector primario era el
proveedor natural de divisas, aunque mostraba un lento crecimiento
en el largo plazo, hecho que, junto al aumento de la poblacién, restaba
dinamismo a las exportaciones. Por su parte, la industria ~desarrollada
desde lo mds sencillo técnica y econémicamente-, aunque habija
sustituido importaciones, presentaba una manifiesta dependencia del
abastecimiento externo. En una economia donde el dinamismo pro-
venia basicamente de la actividad industrial, cuando ella crecia impul-
saba rdpidamente a las importaciones a un punto tal que las ventas
externas del sector primario pronto resultaban insuficientes para
mantener el equilibrio externo. Estas presiones hacfan que la fase
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ascendente del ciclo, luego de un breve lapso de endeudamiento
externo, se interrumpiera por los efectos negativos de las devaluacio-
nes necesarias para restaurar el equilibrio del intercambio con el
exterior.,

Ademis, y aun considerando su dinamismo, el sector industrial
presentaba algunas debilidades asociadas con el perfil empresarial y
con su dindmica de funcionamiento. Por un lado, si bien se dio un
proceso de aprendizaje y desarrollo de innovaciones menores, tecno-
légicamente no alcanzaba un nivel suficiente para acceder masivamen-
te y sin subsidios de magnitud a los mercados de los paises desarrolla-
dos. A ello se sumaba un deficiente desarrollo de la industria de bienes
de capital que derivaba en una marcada dependencia externa en ese
terreno. El resultado era una escasa competitividad externa que, ante
el paulatino agotamiento de la demanda local, redundaba en una
declinacién del ritmo de crecimiento de largo plazo. Por otro lado, al
haber enfatizado inicialmente el desarrollo de Ja industria liviana, el
avance posterior hacia las producciones de insumos industriales bdsi-
cos planteaba desafios de magnitud: i] la adopcién y optimizacién de
tecnologias complejas, y ii] inversiones en activos fijos de magnitudes
no siempre compatibles con la dimensién econémica del empresaria-
do local y que demandaban prolongados periodos de maduracién en
el contexto de un mercado de capitales muy poco desarrollado; a ello
se sumaba un crénico déficit en la provisién de energia.’

2.2.2. La “década perdida”

La respuesta inicial a estos desafios fue, en la primera mitad de los
afnos setenta, la profundizacién de la intervencién del Estado en los
sectores bdsicos como productor o promotor, en este caso mediante
la aplicacién de mecanismos de fomento sectorial. Se trataba, en este
caso, de proyectos de gran dimensién econdémica, periodos prolonga-
dos de maduracién y gran complejidad técnica que demandaron
mecanismos promocionales ad hoc, a los que tuvieron acceso preferen-
temente algunos de los actuales CE.

En la segunda mitad de la década, se produjo un quiebre en las
condiciones regulatorias con la implantacién de politicas basadas en

3 Estos problemas se reflejaban en una estructura de importaciones dominada por
insumos industriales (acero, papel, aluminio, etc.), bienes de capital y combustibles.
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el enfoque monetario de la balanza de pagos y el consecuente proceso
de liberalizacién financiera y apertura econémica. Esta dltima, que no
afect6 en mayor medida a las industrias bdsicas, posibilité un auge
inicial de demanda, pero rdpidamente sometié a la produccién local
(especialmente a las actividades ubicadas al final de la cadena produc-
tiva) a la competencia externa. Simultdneamente se produjo un fuerte
endeudamiento externo, minimamente utilizado para el desarrollo de
proyectos industriales.

La crisis de inicios de los afios ochenta, con la posterior estatizacién
de la deuda externa privada, encontré a la economia sometida a una
severa reduccién de la demanda interna, simultineamente con la
maduracién de las inversiones efectuadas en los sectores bésicos. El
ajuste en las empresas estuvo fuertemente asociado a su nivel técnico
y posicién productiva inicial, su acceso al financiamiento y a las formas
de articulacién con el sector puiblico (Basualdo, 1987). A partir de este
panorama, en el marco de una economia cerrada, con un Estado con
limitadas posibilidades para realizar sus politicas econémicas como
consecuencia indirecta de la crisis de la deuda externa* y un contexto
macroeconémico signado por el estancamiento y las altas tasas de
inflacién, a lo largo de la década se consolidan algunos cambios en el
perfil de especializacién interno de la produccién, especialmente en
la manufactura, que tendran particular relevancia en la conformacién
empresarial de los afios noventa. A continuacién se detallan sus
principales rasgos.

2.2.2.1. Profundizacion del desarrollo de las industrias de base

Desde mediados de los afios setenta, se ponen en funcionamiento una
serie de proyectos industriales destinados a instalar capacidades pro-
ductivas importantes en las industrias basicas (acero, aluminio, papel
y petroquimica). Este desarrollo estuvo amparado por un profuso
sistema de promocién explicito (asociado con la existencia de regime-
nes de apoyo sectoriales) o implicito (a través de los mecanismos
financieros o de articulacién como proveedores del sector estatal). El
resultado fue el establecimiento de unas 40 plantas industriales con
buenos estindares técnicos, que han desarrollado posteriormente un

4 Fl Estado se hizo cargo del endeudamiento privado sin las correspondientes
contrapartidas tributarias, a la vez que basaba buena parte del mecanismo promocional
en desgravaciones impositivas.
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proceso de afianzamiento operacional y tecnolégico que las ubica
competitivamente en el contexto internacional. Casi todas estas inver-
siones, que fueron realizadas por empresas de capital nacional en el
marco de procesos de conglomerizacién, operaron en mercados
altamente rentables.

2.2.2.2. Ampliacién de la frontera de recursos naturales

Simultdneamente, se expandié la produccién de ciertos bienes a partir
de la ampliacién de la frontera productiva para algunas actividades.
La expansién agricola y la incorporacién de algunas oleaginosas (soja),
el ensanchamiento de la explotacién de las reservas pesqueras (simul-
tdneamente con una reestructuracién mundial de este mercado), la
explotacién plena e incorporacién masiva del gas al sistema energético
local (incluso como insumo industrial) y los primeros intentos de
desregulacién del mercado petrolero refuerzan el desarrollo indus-
trial de algunas industrias vinculadas a estos recursos. Se trata de
actividades intensivas en capital y, en muchos casos, con una clara
orientacién hacia los mercados externos, que abrieron oportunidades
de negocios de una magnitud claramente superior a las existentes en
los afios setenta.

De esta forma, incluso en un contexto macroeconémico signado
por la inestabilidad y el estancamiento, surgieron nuevas actividades
que, teniendo como punto de partida actividades empresariales pre-
vias, tendieron a delinear un patrén de especializacién basado en
actividades intensivas en capital y recursos naturales, econémicamen-
te importantes y con una fuerte insercién internacional. En este tltimo
aspecto, la retraccién de la demanda interna y su consecuente impacto
sobre las industrias ubicadas al final de las cadenas productivas
derivaron en la necesidad de volcar a los mercados internacionales los
excedentes de gran parte de los desarrollos recientes de las industrias
de base. El nuevo perfil empresarial dominante en la industria se
consolidaba asi con una fuerte presencia en el sector externo.

2.2.2.3. Declinacién de actividades lideres de la etapa anterior
La contrapartida del dinamismo de las actividades mencionadas ante-

riormente a lo largo de los afios ochenta fue la declinacién de las
producciones que habian liderado el proceso de industrializacién por
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sustitucién de importaciones. Las diversas ramas metalmecdnicas
-desde bienes de capital hasta la industria automotriz- y las produc-
ciones de textiles y confecciones se ubican entre los sectores que
perdieron posiciones relativas en el marco de un severo ajuste empre-
sarial. En ese sentido, se verificaron distintos impactos sobre la con-
formacién empresarial, siempre dentro de un contexto de concentra-
cién econémica en el marco de una economia cerrada. Por un lado,
se trataba de actividades donde predominaban empresas pequefas y
medianas escasamente articuladas con el sector publico y las finanzas
internacionales. Por otro, el escaso dinamismo interno derivé en una
clara retraccién de los capitales extranjeros en actividades —como la
automotriz- que hasta ese momento no contaban con mayor presen-
cia de capitales locales. Asi, los sectores declinantes abonaron el
terreno para la concentracién empresarial local.

De esta forma, el proceso de ajuste de la denominada “década
perdida” no fue homogéneo ni en las actividades productivas, ni en
lo referente al perfil empresarial. La situacién imperante al inicio del
periodo de cambio de los afios noventa ya permitia constatar una
modificacién cualitativa y cuantitativa relevante en términos sectoria-
les y, como contrapartida, una reestructuracién empresarial de mag-
nitud.

2.2.3. El plan de convertibilidad

A diferencia de los planes de estabilizacién previos, el esquema de
politica econémica instrumentado desde inicios de los afios noventa
auné las medidas de corte monetario con los cambios estructurales de
la economfa.’ En lo sustantivo, el establecimiento de un tipo de cambio
fijo y con garantia de convertibilidad en el marco de una apertura
irrestricta de la economiay con el aval de un fuerte ingreso de capitales
(incluida la renegociacién de la deuda externa) estabilizé la economia
a la vez que impulsé una rdpida reactivacién.

De esta forma, y a diferencia de lo ocurrido en los afios ochenta,
los afios noventa se caracterizaron por: crecimiento acelerado, aunque

3 Por ejemplo, la modificacién del papel del Estado en la economia, y en particular
en la actividad industrial, fue vital en el disefio de las politicas fiscales y de refinanciacién
de la deuda, puntos esenciales del Plan de Convertibilidad.
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altamente inestable;® gran estabilidad de precios;” aumento rapido y
relativamente equilibrado del saldo comercial externo; creciente en-
deudamiento externo,® y un fuerte incremento en la tasa de desem-
pleo.®

Los aumentos en la produccién y el consumo y la recuperacién de
las inversiones no se dieron con idéntica intensidad y direccién en las
distintas actividades. Ademds, las conductas reactivas frente a la
apertura y la competencia externa fueron la base de una amplia
heterogeneidad en las respuestas sectoriales y empresariales. Asi, el
ajuste de la actividad real a las nuevas condiciones regulatorias no fue
neutro en su impacto sobre la estructura sectorial y empresarial, y
reforzé lineamientos que se venian esbozando desde los afios ochenta
(profundizacién del desempleo, concentracién empresarial, aumento
de la importancia de los sectores primarios de la economia).

Aungque varios factores contribuyen a estas heterogéneas modifica-
ciones estructurales (la dindmica previa, la actitud empresarial, y los
nuevos contextos internacionales en los mercados de bienes y de
capitales, entre otros), un elemento fundamental fue la redefinicién
del papel del Estado, en pro de un modelo en el que el mercado
-abierto a la competencia externa- opera como regulador de la
economia y asignador de los recursos. Esa mutacién del papel del
Estado afect6 de manera diferente a las actividades productivas en un
proceso con diversos matices.

Un aspecto central del retiro del Estado de la esfera productiva se
dio mediante la privatizacién o concesién de los principales activos
puiblicos. En poco mds de tres aiios, el Estado instrumenté la transfe-
rencia al sector privado de: i] un conjunto de empresas industriales
que operaban en los sectores clave de la economia (acero, petroqui-
micay papel, entre otros); ii] la casi totalidad del sistema de generacién

6 Hubo crecimiento acelerado entre 1991 y 1994, una fuerte caida en 1995 y una
importante recuperacién en 1996 y 1997.

7 En 1996 y 1997, la inflacién fue pricticamente nula. Si bien ello implica un claro
disciplinamiento de los mercados de bienes a la competencia externa, no ocurrié lo
mismo con el sistema financiero que siguié operando, por diversas causas, con tasas de
interés sensiblemente superiores a los estindares internacionales. Esta falla de mercado
da lugar a una de las ventajas de operar como conglomerado.

8 La deuda externa financiera bruta piiblica y privada pasé de 65.3 mil millones de
délares en 1989 a casi 90 mil millones en 1995.

9 De un nivel de 6.9% en 1991 se pasé al récord nacional de 18.4% en 1995,
porcentaje que ha sido dificil de reducir rdpidamente en la reactivacién de 1996 y 1997.
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y transmisién de energfa y la totalidad del sistema de comunicaciones;
iii] una parte apreciable de las reservas de gas natural y petréleo, y iv]
el usufructo y concesién del uso de servicios de transporte (carreteras,
trafico fluvial, etc.). Esto significé una transferencia -de magnitud
dificil de precisar debido a los diversos tipos de privatizacién-'°
estimada alrededor de 9 300 millones de d6lares en efectivo, poco mds
de 6 000 millones de délares en titulos piiblicos, 2 586 millones de
ddlares en pasivos diversos y 14 800 millones en titulos de deuda
externa entre 1990 y 1993 (Chudnovsky, 1996).

Asimismo, se modificaron sustantivamente los marcos regulatorios
de las actividades centrales de la economia. En ese plano, se transit6
de un modelo de regulacién sectorial con presencia productiva del
Estado a otro donde la regulacién proviene de la competencia externa,
de entes reguladores por actividad (para algunos servicios) o de los
propios pliegos de condiciones de las licitaciones de las privatizacio-
nes. En casos puntuales ~como los sistemas de radio y televisién- se
permitié el ingreso del sector privado con escasas restricciones en lo
referente a conglomeracién.

Por su parte, se consolidé el proceso de integracién comercial a
partir de un mecanismo taxativo, en términos de plazos y cobertura,
con los paises del Cono Sur. La constitucién plena del Mercosur
—-como estadio final de un proceso mds antiguo~- tiende a ampliar el
radio de operacién de las empresas y obliga tanto a las firmas locales
como a las filiales de empresas extranjeras a replantear sus estrategias
de insercién internacional. Este proceso se desarroll6 en el marco de
una profunda modificacién en los mercados internacionales que va
desde la generacién y adaptacién de nuevas tecnologias hasta la
conformacién de espacios econémicos ampliados. En este terreno,
cabe destacar, por su relevancia, el comportamiento del mercado
financiero internacional que, desde inicios de los afos noventa, se
caracteriza por una gran liquidez y bajas tasas de interés, con una
renovada corriente de inversiones extranjeras en activos fijos.!

10" Algunas privatizaciones fueron efectuadas en el marco de una fuerte restriccién
financiera, primando en estos casos los pagos en efectivo; en otros, ademads, se
incluyeron como parte del pago bonos y papeles secundarios de la deuda externa.

11 ¥s de destacar que la mayor liquidez internacional facilité la marcha del Plan de
Convertibilidad en dos aspectos. El primero se refiere a la refinanciacién de la deuda
externa en el marco del Plan Brady y sus posteriores modificaciones, como asimismo
la posibilidad de incrementar las reservas monetarias que sustentan la convertibilidad.
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Las nuevas condiciones regulatorias de la economia nacional, las
politicas publicas, la exposicién mds abierta a los mercados interna-
cionales y los cambios operados en estos ultimos, como asimismo la
heterogeneidad estructural interna generada a lo largo de los afios
ochenta, derivaron en un reacomodamiento sectorial (proceso que
tuvo una nueva modificacién a partir de la retraccién de los capitales
extranjeros derivada de la crisis mexicana de 1995 -“efecto tequila”).

Luego del Plan de Convertibilidad, la reactivacién de la demanda
interna produjo un aumento generalizado en la produccién industrial,
pero con mayor énfasis en los bienes durables, especialmente en la
industria automotriz. Si bien el impacto inicial se vio disminuido -por
el agotamiento de la demanda- luego del “efecto tequila”, la reinser-
cién internacional del complejo automotor revivié el papel protagé-
nico que jugé en los afos setenta. Pero su impacto en términos de
empleo y articulacién con el resto de la trama industrial difirieron
significativamente de los vigentes en la etapa de sustitucién de impor-
taciones, tendiéndose ahora hacia esquemas de ensamblaje en el
marco de una creciente complementacién entre empresas a nivel
regional.’? En cambio, otros bienes durables, luego de crecer acelera-
damente en los primeros aiios, no pudieron soportar el efecto combi-
nado de la competencia externa y el menor dinamismo de la demanda
interna, perdiendo peso en la estructura productiva. Comportamien-
tos similares se observan en las actividades textiles y de confecciones,
como asimismo en la electrénica, donde la produccién local -confina-
da desde los afios ochenta a los procesos de ensamblaje- ha ido
lentamente perdiendo importancia.

La reaccién de las producciones de insumos industriales fue varia-
da,’® dependiendo en gran medida de: i] las condiciones de los
mercados internacionales (precios y reestructuracién de la competen-
cia debido al ingreso masivo de los productores de Europa del este);

El segundo apunta a la simultaneidad entre la presencia de una alta liquidez interna-
cional y la privatizacién de gran parte de las empresas estatales.

12 Inversiones recientes, como la de Fiat en Cérdoba, tienden a indicar que puede
estar comenzando un proceso de aumento de la integracién de la industria automotriz
terminal con productores locales.

13 Las producciones de acero y aluminio aparecen como las més consolidadas y con
mejores perspectivas de mantener su posicién e incluso ampliar sus facilidades produc-
tivas, mientras que la petroquimica y la pasta de papel -que no habian completado sus
inversiones o procesos de puesta a punto- enfrentan mayores dificultades frente a la
competencia externa y retroceden en su posicionamiento industrial.



LOS CONGLOMERADOS ECONOMICOS EN ARGENTINA 93

ii] el grado de madurez e integracién productiva alcanzado localmente
antes de la apertura, y iii] el cambio en los precios relativos derivado
de la implementacién del Plan de Convertibilidad.

Finalmente, cabe destacar dos dreas donde se produce un refuerzo
en la tendencia positiva esbozada en la década previa. Ambas tienen
como denominador comun la expansién del sector primario y se
orientan claramente hacia el sector externo. La primera es la industria
alimentaria, impulsada tanto por el sector aceitero como por otras
actividades de mayor valor agregado. La segunda estd centrada en las
actividades de petréleo y gas natural que incrementaron sus niveles
de actividad impulsadas por el proceso de privatizacién.™

En sintesis, las nuevas condiciones locales e internacionales de los
afios noventa replantearon el perfil productivo interno en pro de
actividades mas cercanas a los recursos naturales con grados variables
de elaboracién o hacia aquellas donde existen demandas internas
cautivas, regimenes promocionales especiales (automotriz) o una base
productiva desarrollada previamente. A grandes rasgos, los sectores
mds dindmicos presentan funciones de produccién intensivas en capi-
tal o recursos naturales y operan con escalas productivas de cierta
importancia, no alejadas de los pardmetros técnicos internacionales.
La necesaria contrapartida es la presencia de agentes econémicos de
cierta magnitud. Esto remite al andlisis de la relacién existente entre
los cambios sectoriales y el perfil empresarial, con especial énfasis en
los CE.

2.3. CARACTERISTICAS ESTRUCTURALES DE LOS CONGLOMERADOS
ECONOMICOS

2.3.1. La estructura actual

En el marco de las transformaciones regulatorias y sectoriales de la
economia, dentro del perfil empresarial comenzaron a cobrar impor-
tancia los conglomerados econémicos con fuerte participacién de

4 Ta produccién de petréleo pasé de 28 millones de m® en 1990 a 45.5 millones en
1995, mientras que la de gas crecié de 23 mil millones de m* a 30.5 mil millones en
igual periodo.
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capitales locales. Se trata de organizaciones que operan con centrali-
zacién del capital en una estructura tnica en 4reas funcionales clave
-finanzas, recursos humanos, apertura de nuevos negocios, etc.— y una
fuerte descentralizacién operativa, organizada generalmente en cen-
tros de negocios por actividad. Como es dable esperar debido a lo atin
incipiente del proceso de reestructuracién econémica, los limites y
magnitudes econémicas de esas organizaciones son imprecisos y
cambiantes.

En este contexto, existe una amplia heterogeneidad de situaciones,
que van desde casos con una fuerte concentracién del capital en
manos familiares -incluso de sus fundadores- hasta unas pocas situa-
ciones donde la base econémica es la centralizacién de fondos prove-
nientes del exterior. En los afios ochenta, varios CE se organizaron
como holding, mientras que otros lo hicieron apenas en la década
siguiente. Por su parte, mientras algunos operan -ya sea en los holdings
o en las principales empresas- como organizaciones cerradas, otros
abrieron recientemente sus capitales a accionistas independientes.

Los datos relevados para 1995 ~centrados en la actividad de estas
organizaciones en el campo manufacturero- muestran la existencia
de unos 40 conglomerados que presentan las siguientes caracteristicas
(véase cuadro 1).

i] Exhiben un nivel de facturacién conjunta de alrededor de 29 600
millones de ddlares anuales y emplean como minimo unas 172 000
personas.

ii] Tienen participacién en alrededor de 700 empresas. La gran
mayoria de éstas aparecen en los ordenamientos (rankings) de las mil
mayores empresas del pais segiin nivel de facturacién;'® algo similar
ocurre respecto a los ordenamientos de los mayores exportadores del

15 Ademds de los problemas conceptuales acerca de los limites de estas organizacio-
nes (cuyo poder via empresas controladas o vinculadas va mucho mids alld de su
participacién en los mercados), cabe senalar las dificultades de obtener informacién
completa y fidedigna sobre sus actividades. En este trabajo, se recurre a un criterio
conservador, relevando las actividades de sociedades controladas y vinculadas, y consi-
derando informacién de ventas, exportaciones y empleo fehacientemente documenta-
das (por medio de balances u otras fuentes ptiblicas de informacién). Esto probable-
mente implica una subestimacién de su magnitud.

16 Si se considera el universo de las 1 000 mayores empresas del pafs en todos los
sectores, la mayor parte de los restantes puestos se reparte entre las subsidiarias de
empresas multinacionales y unas pocas empresas locales unidivisionales e independien-
tes.
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pais donde ocupan la mitad de los 50 primeros puestos (Mercado,
1996; Prensa Economica, 1996).

iii] Aunque la diversidad de actividades que desarrollan impide un
célculo preciso de la incidencia de estas organizaciones en la actividad
estrictamente industrial, se puede estimar que su facturacién total
representa, minimamente, entre un 25 y 30% del valor bruto de la
produccién industrial, estimada en 95 800 millones de d6lares en 1993
(Ministerio de Economia, 1996a).

iv] Exportan 5 484 millones de ddlares e importan 1 919 millones,
con lo que operan con un saldo positivo ubicado en el entorno de los
3 500 millones de délares. Este comportamiento los distingue del
conjunto de la economia que, en 1995, mostré un superavit comercial
de 1 237 millones de délares; resultado de importaciones por 18 726
millones délares y exportaciones por 20 963 millones de délares
(Ministerio de Economia, 1997). La tendencia hacia una mejor inser-
cién externa queda evidenciada ademads al considerar el coeficiente
exportaciones/valor de produccién, mientras que para el total de la
actividad industrial las ventas externas representan 11.3% del valor de
produccién; para este conjunto de organizaciones la cifra correspon-
diente sube al 18.5% (Ministerio de Relaciones Exteriores y Culto,
1996).

v] Los 5400 millones de ddlares de ventas externas de los CE en
1995 representan un 25% del total de las exportaciones efectuadas
por el pais. Esta participacién cobra mayor importancia si se considera
que las ventas externas de los CE corresponden casi exclusivamente a
manufacturas industriales y combustibles, cuyas exportaciones totales
en 1995 alcanzaron los 16 093 millones de délares (Ministerio de
Economia, 1996b); esto es, la contribucién del conjunto de conglome-
rados analizados supera el 33% de las exportaciones de esos bienes.

vi] Finalmente, aun con datos incompletos, se puede afirmar que
tienen un claro impacto sobre el empleo industrial. Incluso conside-
rando que estas organizaciones tienen intereses en los servicios, que la
informacién sobre empleo es incompleta y que varias de ellas tienen
actividades en el exterior, es significativo que el nivel de empleo
relevado (unos 172 000 puestos de trabajo) representa un 18.8% del
empleo industrial informado por el censo de 1993 (912 136 asalaria-
dos).

En suma, se trata de un niicleo empresarial con una fuerte partici-
pacién en la produccién y el empleo que tiene ademds una activa y



CUADRO 1

INDICADORES DE LOS PRINCIPALES CONGLOMERADOS ECONOMICOS ARGENTINOS, 1995

Grupo Afiode  Numero Actividades principales Ventas Exportaciones Importaciones  Empleo

Sfundacion de firmas (1) (2) 2) (3)

Acindar 1942 17 Siderurgia/servicios 567.5 117.8 38.8 4 257

Alpargatas 1885 21 Calzado/ textiles/pesca 417.7 111. 8 11.1 9 750

Arcor 1951 28 Alimentos/agropecuario 835.0 91.1 27.1 8700

Arte Grifico 1945 26 Imprenta y editorial 553.8 0 50.9 7000
Argentino (987.7))

B. Roggio 1908 37 Construccién/ servicios 359.8 0 85 12000
((720.0))

Bridas 1928 18 Petréleo/pesca/servicios 352.9 109.7- 10.9 2000

Bunge y Born 1884 9 Alimentos/ comercio 1 450.0 353.3 63.3 5302
(13 000.0)

Cartellone 1918 16 Alimentos/metalurgia/servicios 202.3 2.8 27.8 s.d.

Catena 1926 8 Bebidas 210.0 105 0 s.d.

CEI 1991 16 Papel/comunicaciones/varios 114.6 374 25.4 2951
((886.8))

CEPA s/i 4 Alimentos 273.8 258.2 0 2981

CIPAL 1940 8 Aluminio/neumadticos 507.8 219.7 121.3 3740

COFAL 1989 20 Automotriz 1687.8 127.0 208.0 4 465

Sociedad Comercial 1919 42 Energfa/comunicaciones/ 729.3 29.4 60.6 6 250
del Plata servicios (1 200.0)
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CUADRO 1 (continuacion)

Grupo

Aniode  Numero
Sfundacion de firmas

Actividades principales

Corporacién Cemen-
tera Argentina
(Corcemar)

IMPSA

Coto

DyS
Exxel Group

Fortabat

Gatic

Grupo RB

Karatex
Laboratorio
Roemmers
Laboratorios Bagé
Laboratorios Sidus

Lactona
Mastellone Hnos.
Meller (3)

1926

1907

s.1.
1947
1992

1926
1959
1965
s.d.
1921

1934
s.i.

1962
1929

S.L.

7
17
12

5
18

s/1
13

s.d.

Cemento

Construcciones/servicios
Comercio/alimentos

Textil/servicios
Papel/quimica/servicios

Cemento/agro/servicios
Calzado

Autopartes

Textiles

Laboratorio medicinal

Laboratorio medicinal
Laboratorio medicinal y
servicios

Lacteos/agro

Lacteos
Textiles/comunicaciones



Ventas Exportaciones Importaciones  Empleo
(1) (2 2) )
170.0 2.8 0 s.i.
658.3 110.0 18.9 6979
121.2 s.i. 26.0 s.i.
(1 034.0))
62.0 s 8.4 s.d.
(975.0)
352.9 2.1 0 4 000
(650.0)
396.7 0 0 2525
365.2 3.0 33.4 5198
228.0 s.i. s.i. s.d.
141.0 s sd. s
351.3 5.4 494 737
395.0 9.2 18.7 1080
195.0 49 23.4 850
145.0 1.2 0 s.i.
843.1 39.5 30.9 4 400
215.0 s.i. 4.0 s.1.
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CUADRO 1 (continuacion)

Grupo Afiode  Niuimero Actividades principales Ventas Exportaciones Importaciones  Empleo

Sfundacion de firmas (1) (2) (2) (3)

Moreno 1961 4 Aceites vegetales 758.9 7125 0 650

Multimedios s.i. 6 Grifica/servicios 120.0 s.i. s.i. s.i.
((470.0))

Penaflor 1928 8 Bebidas 340.3 15.1 13.8 2 600

Pérez Companc 1946 61 Energia/comunicaciones/agro 1467.0 277.4 1135 6837
(2 800.0)

QUINSA 1895 25 Bebidas/alimentos 753.0 4.1 46.9 2 980

Sancor 1936 26 Licteos 878.3 70.7 29.3 5 624

SOCMA 1954 48 Automotriz/construccién 27419 373.5 466.5 21491

Suc. A Williner 1928 3 Lacteos 152.1 11.9 0 967

Techint 1952 58 Siderurgia/construccién/ 40198 565.6 2114 28000

comunicaciones

Urquia 1961 6 Aceites vegetales 495.3 4225 0 980

YPF , 1929 33 Petréleo 4 954.1 1384.0 168.4 7 500

Total 682 29 582.7 5484.1 1919.1 172 804

FUENTE: Banco de Datos, Instituto de Industria, Universidad Nacional de General Sarmiento.
(1) Datos en millones de pesos (1 peso igual a 1 délar).

(2) Datos en millones de délares.
(3) Datos para 1994.

Las cifras entre paréntesis ( ) indican ventas incluyendo las de empresas industriales vinculadas, aunque no sean filiales.

Las cifras entre paréntesis dobles (( )) indican ventas incluyendo las de empresas de comercio y servicios vinculadas, aunque no sean filiales.
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creciente insercién en los mercados internacionales. Una revision de
esos conglomerados muestra una marcada heterogeneidad en térmi-
nos de sus origenes, tamaios, actividades y grados de diversificacién,
asi como tipos de articulacién con los mercados internacionales.

2.3.2. Perfiles y origenes

Existen al menos tres tipos de organizaciones.!” El primero correspon-
de a firmas que efectuaron un proceso de inversién y aprendizaje en
la esfera productiva a partir de una actividad industrial y posterior-
mente se han ido ampliando, con diversos grados de especializacién,
en un proceso evolutivo que generalmente se mantiene acotado al
nicleo familiar. Acindar, Techint, Arcor, los laboratorios farmacéuti-
cos y los grupos productores de licteos son ejemplos de este tipo que
presentan una permanencia de varios afios y un fuerte arraigo en
términos de facilidades productivas. En general, sus procesos de
expansién apuntaron a cubrir actividades idénticas o similares a las
originales (diversificacién horizontal)'® o bien a integrarse siguiendo
la cadena productiva (diversificacién vertical).!?

Un segundo conjunto de grupos tiene sus origenes en los servicios
o explotaciones primarias, para luego avanzar hacia la produccién
industrial. Los casos mds destacados, si bien poco numerosos, son
econdmicamente relevantes y se cuentan entre las experiencias em-
presariales mds antiguas en el pais —-por ejemplo, Bunge y Born en el
comercio de granos y su posterior ingreso a la industria alimentaria-,
asi como en otras mds recientes, como algunos supermercados que
avanzan hacia las actividades de produccién. Un caso especial en este

17 Esta primera aproximacién al perfil de origenes de los conglomerados se profun-
diza mis adelante en este capitulo.

18 Tal es el caso de Acindar que absorbe, en los anos ochenta, a la casi totalidad de
sus competidores hasta cubrir el 95% del mercado de productos sidenirgicos no planos,
o de Fortabat en la produccién de cemento.

19 Fl caso paradigmatico es Arcor (una empresa productora inicialmente de golosi-
nas) que se diversificé hacia la produccién de envases de cartén, glucosa e incluso, en
algiin momento, al desarrollo de sus propios bienes de capital. Otro caso integrado es
CIPAL, con una empresa central (Aluar, productora de aluminio), diversificacién “hacia
abajo” (CyK, manufacturera de perfiles y chapas de aluminio) y diversificacién “hacia
arriba” (Central Eléctrica de Futaleufii, que provee mis del 90% de su consumo de
energia eléctrica).
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grupo es Yacimientos Petroliferos Fiscales (YPF) que tuvo su origen en
una firma estatal privatizada a inicios de los afios noventa y detenta el
control de unas 30 empresas con fuertes intereses en el drea energé-
tica.?

En tercer lugar, en el marco de la globalizacién del mercado de
capitales internacionales y la consolidacién de los nuevos instrumen-
tos financieros, desde fines de los afios ochenta comienzan a estable-
cerse fondos financieros de inversién que centralizan la actividad de
empresas, a través de la compra de unidades ya establecidas, confor-
mando asi verdaderos holdings articulados desde las finanzas; ejemplos
de ellos son The Argentine Investment Co. (TAICO), Exxel Group, MBA
Holding, IRSA (Soros International), Tower Found y City Equity
Investment (CEI).2' Favorecidos por la liquidez internacional, estos
emprendimientos captan fondos de grandes ahorradores para aplicar-
los ala compra de empresas para su reestructuraciény posterior venta.
En otros casos mds recientes, parte del capital inicial proviene de la
venta de empresas o partes de conglomerados de larga data. Aunque
esta actividad se puede calificar como rent seeking de corto plazo y de
corte estrictamente financiero, por su magnitud y dinamismo clara-
mente afecta al sector real de la economia. Si bien se articulan

20 Actualmente YFF es una empresa integrada dedicada a la exploracién, extraccién,

" refinacién y distribucién minorista de combustibles con intereses adicionales en petro-

quimica y gas natural. Su capital es controlado en un 65% por accionistas privados

(locales e internacionales), un 25% por el Estado (nacional y provincias) y el resto
pertenece a sus trabajadores.

21 F| mayor es TAICO, cuyo advisor es el Banco Francés Cayman Ltd., que reunié 275
millones de délares en 1992 y ha invertido unos 180 millones (Transener, Gas del Norte,
Metrogas, Gas del Litoral, etc.). El Exxel Group administra cinco fondos independientes
recolectados por el Banco Oppenheimer, con un valor total de 354 millones de délares;
fue lanzado inicialmente en 1992. El MBA (perteneciente al Merchant Bankers Asocia-
dos) es advisor de dos fondos: el Latin American (50 millones de délares) y el Argentine
Equity Investments (65 millones de délares). Tiene participacién en Cammuzzi (contro-
lador de varias distribuidoras de gas), CT1, El Chocén, INECO y Tescorp. IRsA es un fondo
administrado localmente con capitales centrales de QUANTUM (Soros International),
lanzado en 1990 con fuertes intereses inmobiliarios y en el sector primario (controla,
via CRESUD, 14 estancias con un total de 345 000 has). The Tower Found (Banco Roberts)
fue lanzado en 1995 con un capital de 65 millones y estd orientado a empresas medianas
de servicios, energia y comunicaciones. Finalmente, el ce1 (Citibank Equity Investment)
es el brazo industrial del Citibank. Inicialmente aparece como una filial dedicada a
gestionar deudas incobrables (Celulosa, Alto Parand, Puerto Piray) para luego exten-
derse a la adquisicién de compaiifas privatizadas (Hotel Llao Llao, Sodigas, Altos
Hornos Zapla, Coinlec). Informacién de Apertura, 1996, y Prensa Econdmica, 1995.
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inicialmente desde lo financiero, tienen un alto impacto sobre la
actividad real, no sélo por la dimensién del portafolio de empresas
que controlan sino porque son activos competidores en las nuevas
oportunidades de negocios.”? De ese modo, los CE “tradicionales”
deben enfrentarlos como competidores no sélo en los mercados de
bienes sino también en lo que se refiere a nuevas inversiones.

2.3.3. Tamario

Sibien los conglomerados econdmicos son siempre unidades empre-
sariales grandes en términos de la economia nacional, existe una
amplia dispersién en sus tamafios.?

Un primer conjunto de conglomerados estd conformado por un
reducido nicleo, cuyos integrantes superan largamente los mil millo-
nes de délares de facturacién anual, emplean mas de 5 000 personas
y operan con varias decenas de firmas coordinadas por un esquema
organizacional tipo holding que, en la casi totalidad de los casos, tiene
filiales en el exterior. Ejemplo de este conjunto son YPF,** Bunge y

22 Nétese que estas organizaciones pueden disponer ripidamente de importantes
fondos de.inversién, compitiendo con CE que, si bien tienen cuantiosos activos fijos, no
siempre cuentan con la liquidez necesaria.

23 Existen varios problemas para determinar el real tamafio de un conglomerado.
Manteniendo la idea de que la relevancia econémica guarda una relacién directa con
la posibilidad de obtener rentas, todo indica que el concepto central es el poder de
mercado que efectivamente tengan. En este plano, son relevantes los mecanismos de
control y vinculacién empresarial, sin que ello signifique un dominio total de los activos

“(incluso no es necesario tener mayoria accionaria). Otros problemas se relacionan con
el tipo de indicador elegido para cuantificar la magnitud y amplitud de estas organiza-
ciones. Los tradicionales indicadores de ventas, capital y empleo a menudo tienen el
inconveniente de valuar de manera distinta a algunas actividades de servicios, como la
bancaria. Todo ello reafirma el caricter de tentativo de las estimaciones siguientes,
aunque la metodologia utilizada, al excluir los servicios financieros y considerar la
participacién de las ventas de acuerdo con la participacién del capital, claramente
subvaliia la magnitud de estas entidades. Sobre los problemas metodolégicos asociados
con la captacién de informacién econémica de los conglomerados econdémicos puede
consultarse Ryten (1996).

24 Después de su privatizacién finalizada en 1992, este conglomerado encaré una
profunda reforma reduciendo notablemente su cantidad de personal (pasé de 32 000
empleos en 1991 a poco més de 7 500 en 1996), desverticalizando su produccién en
favor de las dreas mas rentables (subcontratando actividades de extraccién a terceras
compaiiias), modificando significativamente su red de comercializacién y enfatizando
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Born -una centenaria empresa con fuerte presencia internacional en
el comercio de granos que factura mds de 12 000 millones de d6lares-,
Techint -un conglomerado de mds de 60 firmas con fuertes intereses
en siderurgia, ingenieria y servicios y una clara proyeccién en Europa
y Estados Unidos-, Pérez Companc -orientado a energia y petroqui-
mica, entre otras actividades~, SOCMA (Sociedad Macri) —con intereses
en automotriz, construccién y alimentos-, SCP (Sociedad Comercial
del Plata) —energia, construcciones y servicios-, Arte Grafico Argenti-
no -impresiones y servicios-, COFAL (Compagnie Financiére pour
I’Amérique Latine) —automotriz- y Arcor -~complejo alimentario inte-
grado- aparecen como los conglomerados de mayor relevancia y
proyeccién internacional 2

Un segundo conjunto de conglomerados incluye unidades que
facturan entre 500 y 1 000 millones de délares, estdn conformados por
un decena de empresas y emplean entre dos y cinco mil personas. Sus
perfiles productivos, insercién internacional y base técnica y produc-
tiva son altamente variables. Un conjunto de ellos Sancor, Mastellone
-lacteos-, Oleaginosa Moreno y Urquia -aceites y comestibles- estdn
vinculados con la dotacién de recursos naturales mostrando un clara
orientacién hacia, y dependencia de, los mercados internacionales.
Otros, en cambio, estdn asociados con el desarrollo de las industrias
bdsicas o la metalmecénica y su sustentacién recae con mayor énfasis
en ventajas comparativas generadas. Acindar -aceros-, CIPAL (Com-
pafifa Inversora para América Latina) -complejo integrado de alumi-

su presencia en las primeras etapas de la petroquimica. Complementariamente encaré
un activo proceso de internacionalizacién con la adquisicién de yacimientos en diversos
paises latinoamericanos y con la compra, en 1995, de Maxus, una empresa que
controlaba varias compaiifas en Estados Unidos e Indonesia. En varias inversiones,
opera con socios internacionales, como Itchou, Dow Chemical y Petrobras.

25 Resulta dificil estimar el valor de mercado de algunos de estos grupos (problemas
de criterios de valuacién de activos, mezcla entre activos empresarios y otros de corte
personal, etc.). Aun asi, para los conglomerados mds relevantes y considerando los
montos pagados por ventas recientes de parte de algunos CE o grandes firmas y las
valuaciones bursitiles, no es aventurado afirmar que superarfan largamente los 2 000
millones de délares cada uno. Cabe sefialar ademds, que en algunos casos, el valor de
mercado (como los activos netos) no guarda relacién directa con la facturacién por el
valor intrinseco de las inversiones iniciales (pozos de petrdleo o gas, la tierra, las
canteras) altamente valoradas por el sistema bancario por su liquidez de realizacién o
seguridad de largo plazo. De acuerdo a fuentes contables, Arcor tiene un patrimonio
neto de 525 millones de délares, SOCMA supera los 700 millones, scp alcanza los 360
millones y Techint supera los 2 000 millones, mientras que el CEi llega a 1 054 millones.
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nio-, IMPSA (Industrias Metaltrgicas Pescarmona) -metalmecénica de
precisién y obras de ingenierja- son los casos mds relevantes. Ademads
en este universo califican grupos textiles y alimentarios en reconver-
sién ~como Alpargatas y QUINSA (Quilmes Industrial, S.A.).2

Finalmente, existe una veintena de conglomerados que facturan
menos de 500 millones de délares y se componen de un nimero
menor de firmas que los grupos anteriores. En algunos casos -como
licteos y textiles— aparecen como réplicas a menor escala, pero con
mayor dinamismo, de CE de mayor tamafio; en otros, como los
laboratorios medicinales?” y algunas empresas de construcciones y
servicios, muestran un fuerte dinamismo en €l marco de los nuevos
contextos productivos y regulatorios locales e internacionales. Los
tamafios y las potencialidades operativas de estos conglomerados
tiende a diferenciarlos claramente de las pocas grandes empresas
individuales e independientes locales, asemejidndolos en cambio a la
l6gica de funcionamiento de las subsidiarias de las ET. Sin embargo,
aunque se califiquen como de tamafo grande -respecto de su pasado
o de otras firmas locales- no se les puede dar esa calificacién en el
contexto de una economia globalizada, donde los referentes son los
mercados internacionales.

Examinando el tamafio de los conglomerados respecto a sus com-
petidores internacionales las conclusiones difieren si la comparacién
se realiza a nivel de establecimiento productivo (es decir, la planta local
respecto alainternacional) o como empresa (considerando en este caso
el conjunto de plantas controladas, esto es centrando el andlisis en

26 QUINSA es el subholding industrial del Grupo Bemberg, uno de los mis antiguos y
otrora poderosos de la Argentina. El kolding central tiene sede en Luxemburgo y es
controlado por los descendientes de la familia Bemberg (85%) y Heineken (15%). Su
actividad fundamental es la produccién de bebidas, contando con una amplia cantidad
de emprendimientos productivos (en la industria del vidrio y envases) y financieros en
Europa (Three Cities Research, TCR Group, Real Ltd., Terfin Limited, Sapla ~todas en
Francia-) y América Latina (Cerveceria Chile; Malteria Oriental y Fabrica Nacional de
Cerveza -Uruguay-, Paraguaya de Refrescos).

27 En los dltimos afios y ante los cambios en el entorno econémico y regulatorio (ley
de patentes y ampliacién del mercado), los laboratorios han ido abandonando lenta-
mente sus procesos previos de integracién hacia la farmoquimica para enfatizar las
facilidades productivas de formulacién final y la comercializacién. Ello derivé en dos
actitudes: i] un profuso niimero de acuerdos con compafias internacionales para la
provisién de las moléculas y el acceso a terceros mercados, y ii] una expansién
productiva (siempre a nivel de procesamiento final) en otros pafses latinoamericanos.
Esto facilita los mecanismos de integracién con las grandes compaiifas internacionales.
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una visién netamente econémica). Si se adopta el primer criterio, los
casos locales mejor ubicados son los grupos asociados con la indus-
trializacién de productos primarios, especialmente aceites y otros
alimentos, y en las empresas sidertirgicas ubicadas en nichos especifi-
cos de mercado.?® Menos favorables son las posiciones de los conglo-
merados cuya actividad central es la automotriz, donde la disparidad
en términos de tamario es amplia. Algo similar ocurre con las activi-
dades petroleras y los laboratorios medicinales, donde los grupos
locales, individualmente sélo aparecen como pequefias empresas
desde la 6ptica de los lideres mundiales.?

Pero, mas alld de las brechas a nivel de planta productiva, e incluso
considerando que cada mercado cuenta con especificidades que, por
lo general, operan como barreras “naturales” a la competencia (mar-
cas, esquemas de comercializacién, ubicacién, etc.), cuando se compa-
ra los giros totales de los negocios surgen claras diferencias de tamaio.
En ese sentido, es necesario recordar que los lideres internacionales
en alimentos (Danone; Parmalat, Philip Morris), automotores (GM,
Nissan), acero (Sumitomo, US Steel), medicinas (MSD, American Home
Products, Roche) e incluso ingenierfa mecdnica y construcciones
tienen un giro que supera largamente la magnitud de los grupos
empresariales argentinos evidenciando la debilidad de éstos ante
take-overs agresivos o una abierta competencia en el mercado.®

2.3.4. Actividades y mercados

A mediados de los afios noventa, los conglomerados nacionales se
distinguen por el desarrollo de una amplia gama de actividades (véase

28 Siderca y Siderar (grupo Techint), Aluar (grupo cipaL) y Acindar operan con
técnicas y tamaiios de planta ubicados en el promedio internacional. Los complejos del
aceite (grupos Moreno y Urqufa) también operan con plantas de tamafio internacional.

2% La brecha se estd ampliando luego de las recientes alianzas estratégicas interna-
cionales. Por ejemplo, Novartis -Sandoz mds Ciba- facturé, en 1995, unos 10 940
millones de délares; Glaxo-Wellcome, poco mis de 11 000 millones de d6lares; mientras
que el holding Roche vendié 9 420 millones de délares y empleé 52 000 personas.

30 Por ejemplo, si bien individualmente las plantas productoras de licteos de
Mastellone califican en el promedio de los estindares mundiales, su facturacién mundial
es de poco mdis de 800 millones de délares, mientras que el complejo Danone
internacional -nacido en 1966 como la unién de una empresa de envases y otras de
vidrio, que se amplié en 1973 hacia el rubro alimentos- factura alrededor de 17 000
millones de délares y emplea a unas 58 000 personas.
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el anexo). Una visién de conjunto (véase el cuadro 2) indica que en
s6lo unos pocos casos operan dentro de una sola rama productiva;
por el contrario, en la mayoria de los casos, y asi queda reflejado en
las dreas de negocios de los respectivos organigramas, tienen activida-
des en campos que no se conectan a través de las funciones de
produccién (servicios de limpieza y satélites de comunicacién; inge-
nieria y construcciones y comercio, por ejemplo). En esos casos, el
sustento de la existencia de conglomerados como forma de organiza-
cién de la produccién se relaciona con las sinergias generadas en dreas
comunes tales como las finanzas, los aspectos de organizacién, los
recursos humanos o la biisqueda de nuevos negocios.

Otro rasgo destacado es que gran parte de las articulaciones se dan
desde las actividades productivas y, en mucho menor medida, desde
las comerciales, mientras que la actividad bancaria no es el eje central
de los negocios ni tampoco la palanca principal de la acumulacién.
Existen algunas excepciones como el caso del Banco Rio de la Plata,*
el que, sin embargo, opera internamente como una unidad de nego-
cios mds dentro del conglomerado, sin que ello 1mphque desconocer
su importancia.’?

Centrando el andlisis a nivel sectorial, las estimaciones de las
actividades de los principales CE indica:

i] Fuerte concentracién en las dreas de energia, petroquimica y, en
menor medida, quimica fina y en alimentos. Casos puntuales de cierta
importancia- vinculados estrechamente con la dltima etapa de la
industrializacién sustitutiva aparecen en siderurgia y aluminio.

31 Este banco (un subholding dentro del Grupo Pérez Companc, con depésitos por
2 700 millones de délares) ocupa los primeros puestos en el sistema financiero local a
inicios de 1996. Cuenta con 173 sucursales en todo el pais y agencias en el exterior
ubicadas en Nueva York, Grand Cayman, Londres y San Pablo. Internamente esta
vinculada al negocio de tarjetas de crédito (Banelco 20%, visa, 6%), los fondos comunes
de inversién (Delval), el comercio de acciones (Rio Valores Sociedad de Bolsa), los
seguros (Sur Seguros de Retiro, Sur Seguros de Vida) y el sistema de fondos de
jubilaciones (Siembra AFjP). Otro caso, aunque mucho menos relevante, es el Banco del
Suquia y su controlado el Banco Monserrat, ambos bajo la 6rbita de B. Roggio. A fines
de 1995, contaban con 52 sucursales en todo el pais y depésitos por 690 millones de
ddlares.

32 Esto no impide que varios grupos cuenten con participacién en entidades
financieras que mejoran la competitividad de sus productos a nivel comercial via
facilidades crediticias al consumidor final. En otro orden, en los afios ochenta se dieron
varios casos fallidos de ampliaciones de los grupos hacia las actividades financieras;
algunas de ellas incluso culminaron con la quiebra del conglomerado.



CUADRO 2

VENTAS DE LOS PRINCIPALES CONGLOMFRADOS ECONOMICOS SEGUN RAMA DE ACTIVIDAD, 1995

(millones de pesos)
Grupo Energia Quimica Papel/ Automd. Side- Cemento Alimen- Textily Meta- Ingenie- Comuni- Trans- Comercio Agrope- Otros  Total
economico y Grdfica viles/ rurgia tos  calzado lhirgica riay caciones porte cuario
petroqui- Otros construc-
mca cwon
Acindar 567.5 567.5
Alpargatas 312 3193 672 4177
Arcor 718.1 41.8 752 835.0
Arte Gra- 434.0 553.8 987.7
fico
Bagé 395.0 395.0
Bungey 1096.2 353.8 1 450.0
Born
Cartellone 84.5 117.8 202.3
Catena 210.0 210.0
CEI 326.8 57.6 485 9.2 4375 72 886.8
CEPA 225.0 225.0
CIPAL 107.9 399.9 507.8
COFAL 1687.8 1687.8
Corcemar 170.0 170.0
CORIM 150.0 225.0 1350  70.0 33 750 6583
(1MPsSA)
DyS 62.0 1000 812.0 975.0
Exxel 1350 924 110.0 155.0 157.6  650.0
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CUADRO 2 (continuacion)

Grupo Energia Quimica Papel/ Automd- Side- Cemento Alimen- Textily Meta- Ingenie- Comuni- Trans- Comercio Agrope- Otros  Total
economico ¥ Grifica wviles/ rurgia los  calzado bhirgica riay caciones porte cuario
petroqut- Otros construc-
mica cion
Fortabat 39%7.7 397.7
GATIC 363.2 363.2
Karatex 140.0 140.0
Lactona 145.0 145.0
Mastellone 843.1 843.1
Moreno 758.9 758.9
Penaflor 340.3 340.3
Pérez 5159 561.1 166.2 116.6 47.7  59.5 1467.0
Companc
QUINSA 753.0 753.0
RB 228.0 228.0
Roemmers 351.3 351.3
Sancor 878.3 878.3
scp 535.6 151.8 45 374 7293
Sidus 195.3 195.3
SOCMA 1663.8 160.0 660.0 160.0 98.2 27419
Suc. A. 143.2 8.9 152.1
Williner

Techint 163.3 23705 213 903.0 1646  43.7 353.0 4019.8
Urquia 495.3 495.3
YPF 3747.0 1207.1 4954.1

FUENTE: Banco de datos, Instituto de Industria, Universidad Nacional de General Sarmiento.
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ii] Otras dreas de concentracién son construccién, obras de inge-
nierfa y comunicaciones, y transporte, casos estos tiltimos donde es
evidente el remplazo del Estado por parte de los CE.*

ili] En otras actividades la presencia de los CE es escasa, particular-
mente en electrénica, farmoquimica y, en general, produccién de
bienes de capital. Es decir, en los sectores intensivos en tecnologia que
son lideres del proceso de desarrollo en las economias internacional-
mente mas dindmicas.

La légica que gufa la expansién de los CE se deriva, por un lado, de
las capacidades previas y la dotacién de recursos naturales y, por otro,
de las condiciones de competencia en esos mercados (afectada en
algunos mercados por las regulaciones publicas), elementos que inci-
den en su rentabilidad. En este sentido, los rasgos centrales del Plan
de Convertibilidad -la estabilizacién del tipo de cambio a partir de un
régimen de currency board y la radicalizacién de apertura externa-, asi
como el mantenimiento de algunos regimenes promocionales, influ-
yen-sobre la posicién actual de los CE, sobre la que también inciden
las modalidades de los procesos de desregulacién y de privatizacién
de empresas estatales. En esa légica de expansion, cabe destacar:

i] La fuerte presencia de los CE en la generacién y transmisién de
energia y en las primeras etapas de la refinacién se relaciona con los
procesos de privatizacién, a los que los principales conglomerados
locales accedieron en condiciones preferentes.3* En estos casos, la
competitividad guarda estrecha relacién con la productividad y cali-
dad de los pozos, aunque, en el marco de una economia abierta,
encuentra su limite en los precios internacionales del crudo.® Esa

33 Un elemento relevante en el 4rea de telecomunicaciones es la conjuncién de la
privatizacién de medios de comunicacién con la aparicién de nuevas prestaciones
(televisién por cable, satélites de comunicacién) y un nuevo marco regulatorio.

34 La captacién de los principales pozos petroleros y de gas natural y las refinerfas
permitié un fuerte crecimiento de algunos grupos, como Pérez Companc, Techint y
scp. Considerando que YPF controla 64% de las reservas de petréleo y 42% de las de gas,
la importancia de los CE queda demostrada al constatar que los cinco CE que le siguen
detentan 18% de las reservas petroleras y 23% de las de gas natural. Las empresas
restantes son extranjeras y varias de ellas estin asociadas con los CE en inversiones
especificas.

35 Plantea ademds la necesidad de adquirir parte de las privatizaciones de otros
paises latinoamericanos con yacimientos de gas y petréleo (Ecuador, Venezuela, Peri,
Bolivia, etc.) como forma de asegurarse fuentes futuras de provisién y crecimiento
sostenido.
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presencia induce, ademds, a la expansién hacia la construccién de
sistemas de transporte, especialmente de gas, orientados a los merca-
dos de los paises circundantes. Asi, los CE participan en forma asociada
en los proyectos en ejecucién que conectan a la Argentina con Chile
y el sur de Brasil %

ii] En el rubro de alimentos, la situacién competitiva resulta de la
combinacién de las posibilidades que un mercado ampliado (especial-
mente el Mercosur) abre para las capacidades productivas desarrolla-
das previamente y de la presién que significa el ingreso de capitales
externos. Nuevamente, en algunos casos como aceites y pesca, ello
encuentra su limite en las condiciones de un mercado internacional
de commodities bajo fuerte presién competitiva.

iii] En la industria automotriz existe con un régimen especial de
apertura y complementacién que facilit6 el proceso de acumulacién
de los CE, especialmente en los primeros afios del Plan de Convertibi-
lidad, caracterizados por un fuerte crecimiento de la demanda.

iv] Muchas actividades de transportes y comunicaciones cuentan
con mecanismos regulatorios especificos favorables a los CF, conteni-
dos en las condiciones de los pliegos de licitacién de las privatizacio-
nes.%

v] La lucha competitiva es menos aguda en las pocas actividades
restantes, que se concentran en el comercio o la industria metalmeca-
nica de series cortas.3®

36 Las actividades de transportes y comunicaciones cuentan con mecanismos regu-
latorios ad hoc, contenidos en varios casos en las condiciones de los pliegos de licitacién
de las privatizaciones. La presencia de CE en esas actividades puede dar lugar a una
sinergia particular. Gran parte de las ex empresas puiblicas requieren -y asi estd previsto
en las condiciones de privatizacién- de cuantiosas inversiones en obras de infraestruc-
tura, las que pueden ser realizadas por las empresas de ingenieria y construcciones de
los conglomerados. Asf, la presencia -incluso minoritaria- de un CE como socio, ademas
de captar la renta correspondiente, facilita una posterior relacién como proveedor.

37 La presencia de CE en actividades como comunicaciones y transportes da lugar a
una sinergia particular. Gran parte de las ex empresas publicas requieren -y asi esta
previsto en las condiciones de privatizacién- de cuantiosas inversiones en obras de
infraestructura, las que pueden ser realizadas por las empresas de ingenieria y construc-
ciones de estos conglomerados. Asi, la presencia -incluso minoritaria- de un cE como
socio, ademds de captar la renta correspondiente, facilita una posterior relacién como
proveedor.

38 Ademds, cabe sefialar que algunas de las actividades de los CE en las dreas de
comunicaciones y obras de ingenierfa se desarrollan en terceros mercados donde
existen mejores regimenes de fomento y promocién sectorial. Por ejemplo, socMA
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En sintesis, los CE se han ido perfilando como dominadores de
mercados locales poco expuestos a la competencia externa ~debido a
regulaciones o a sus rasgos intrinsecos- o con fuerte base competitiva
derivada de la dotacién de recursos naturales; incluso no renovables,
como los pozos de petréleo y gas. Esto los ubica convenientemente
cuando se analiza la estructura de rentabilidad de las grandes empre-
sas.3®

La conformacién de la trama de actividades que desarrollan los CE
y su insercién en el mercado interno tiene como contrapartida un
perfil especifico de insercién internacional, en términos del flyjo y Ia
composiciéon del comercio, tanto de bienes como de capitales y
tecnologia.

2.3.5. Insercién externa

En términos de flujos de comercio, si bien el balance consolidado de
los conglomerados indica un fuerte cardcter exportador, el andlisis
dentro del total revela heterogeneidad. Por un lado, aparecen con
fuertes superavit los CE dedicados a la elaboracién industrial de
productos primarios (aceites, alimentos, etc.), con un marcado dina-
mismo en casos donde se requiere cierta sofisticacién del producto
(golosinas, lacteos, ciertos alimentos, etc.). Los conglomerados invo-
lucrados en la extraccién y refinacién de petréleo también exhiben
rdpidos crecimientos de sus saldos comerciales y algo similar ocurre
con aquellos centrados en la siderurgia y el aluminio, compartiendo
ambos tipos una fuerte correlacién de sus exportaciones con la
evolucién de los precios internacionales. Por el contrario, los conglo-
merados con fuertes intereses en las industrias automotriz y farmo-
quimica presentan saldos negativos en su comercio exterior.

En otros términos, la especializacién en sectores relativamente
protegidos de la competencia externa tiene como contrapartida un
comercio exterior en superdvit para los conglomerados especializados

desarrolla la informdtica en Brasil a través de ITRON y una empresa que controla
(PROCEDA), mientras IMPSANT desarrolla un sistema de comunicaciones en Colombia.
39 Un reciente estudio de las 200 mayores empresas destaca que los mayores niveles
de rentabilidad sobre ventas corresponden a dos tipos de empresas: los conglomerados
de empresas locales y las asociaciones de éstos con firmas transnacionales (Azpiazu,

1996).



LOS CONGLOMERADOS ECONOMICOS EN ARGENTINA 111

en actividades basadas en recursos naturales y déficit cuando su
actividad principal es relativamente intensiva en los factores técnicos
y productivos.

A este perfil de insercién externa via comercio se agrega otro que
se refiere a la expansion productiva de los conglomerados en el exterior.
Un comportamiento como el anterior tiene antecedentes en la etapa
sustitutiva, cuando firmas locales,* percibiendo el agotamiento del
mercado nacional y contando con ventajas derivadas de su madurez
técnicay productiva, efectuaron inversiones en el exterior como forma
de revitalizar su proceso de acumulacién. Si bien algunas de esas
experiencias no prosperaron, otras perduraron y forman parte de la
actual estrategia de expansion de los grupos. Pero, esto se da ahora
en un contexto dominado por nuevas reglas de competencia en el
mercado interno y por la posibilidad de acceso a mercados ampliados
0 a economias que encaran procesos de privatizacién. Nuevamente
no existe un tinico parametro de expansién, pero la revision (véase el
cuadro 3) de las principales experiencias en esa direccién indica:

i] Los conglomerados més relevantes retomaron sus inversiones
hacia terceros mercados simultineamente con la consolidacién de las
nuevas condiciones econémicas internas (se trata de un proceso
prociclico y complementario a la actividad interna).

ii] Los destinatarios primordiales de tales expansiones fueron los
paises del Mercosur (especialmente Brasil), otros paises latinoameri-
canos (Chile, Peri, Ecuador, Colombia, etc.) y sélo, en unos pocos
casos, Estados Unidos o paises de la Unién Europea.

iii] Existen diversas légicas de expansién. Un conjunto de firmas
instala empresas de comercializacién en terceros paises y abastece
desde la Argentina (Acindar, Bunge y Born, Alpargatas, etc.). Otras,
como las empresas productoras de licteos o los laboratorios, avanzan
en el control de segmentos clave de sus procesos de produccién o
comercializacién (cadena de frio o sistema de distribucién, por ejem-
plo) en mercados externos, generalmente en asociacién con firmas
locales, como paso previo para la instalacién de facilidades producti-
vas. Un tercer grupo, que ya se habfa instalado en el exterior, expande
su capacidad de produccién en otros paises mediante la creacién o
compra de firmas locales (Bunge y Born en Brasil, Arcor en Perq,

40 Especialmente ubicadas en las ramas metalmecdnicas, alimentarias, quimicas y
textiles.
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SOCMA en Brasil, Techint en México e Italia).! Finalmente, los grupos
dedicados a la produccién de energia apuntan a captar recursos
locales mediante su participacién en los procesos de privatizacién
encarados por varios gobiernos latinoamericanos (SCP en Bolivia, y
Pérez Companc en Venezuela y Ecuador) o a insertarse en la red de
comercializacién (YPF en Chile y Perti).

El acceso a terceros mercados, especialmente aquellos que requie-
ren grandes inversiones o el control de tecnologias complejas, ha
llevado a la asociacién de los CE con algunos grupos econémicos de
esos mercados.*?

En suma, la ampliacién del mercado mediante inversiones directas
aparece como una estrategia de refuerzo del crecimiento futuro en
una dindmica donde los procesos de apertura econémica, privatiza-
cién y ampliacién de mercado son funcionales a la dindmica de los
conglomerados. La magnitud de los desafios técnicos y econémicos y
las regulaciones locales inciden para que estos avances cuenten, en la
casi totalidad de los casos, con empresas asociadas que pueden ser
propiedad de capitales locales (publicos o privados) o bien otras
subsidiarias de firmas extranjeras.

La dindmica de posicionamiento de mercado, especializacién inter-
na e insercién internacional de los CE se inscribe en un proceso mas
complejo que se relaciona, por un lado, con las condiciones de
entorno locales e internacionales y, por otro, con las respuestas que
han ido modelando a lo largo de varias décadas. Lo ocurrido en el
ultimo lustro guarda relacién con su proceso previo de surgimiento y
consolidacién; por ello a continuacién se analizard su sendero evolu-
tivo y su relacién con los cambios operados en el contexto regulatorio
y en la estructura productiva.

24. El IMPACTO DE LA APERTURA Y LOS CAMBIOS ESTRUCTURALES

Los actuales CE argentinos son el resultado de un proceso evolutivo
que, en la mayoria de los casos, supera las cinco décadas (véase el

41 Techint ampli6 su participacién hasta tener poder de control en TAMsA (México)
y adquirié el 37% de Dalmine en Italia.

42 Asociaciones entre empresas argentinas y brasilefias, como las de SIDECO (SOCMA)
y Andrade Gutiérrez, B. Roggio y Odebrecht, Acindar y Acesita, YPF y Petrobras y Pérez
Companc y Copesul son algunos ejemplos de esa estrategia.



CUADRO 3

INVERSIONES DIRECTAS EN EL EXTERIOR DE LOS CONGLOMERADOS ECONOMICOS ARGENTINOS

Afio

Grupo econémico Actividad Pais Empresa

Acindar Comercializacién Brasil 1990 Acindar do Brasil
Comercializacién Uruguay 1991 Acindar Uruguay
Comercializacién Chile 1991 Acindar Comercial Chile

Alpargatas Comercializacién Chile 1983 Comercial Textil
Comercializacién Suiza 1985 Exportex Ansalt
Finanzas /Holding Suiza 1983 Alpargatas Ansalt
Comercializacién Brasil 1986 Sao Paulo Alpargatas
Calzado/textil Uruguay 1890 Fab. Uruguaya de Alpargatas
Comercializacién Brasil 1995 Alphabras
Comercializacién Brasil 1995 Footline Ltd

Arcor Produccién alimentos Paraguay 1976 ARCOPAR
Produccién alimentos Chile 1981 Alimentos INDAL
Produccién alimentos Uruguay 1990 Van Dam
Produccién alimentos Brasil 1980 Nechar Alimentos

- Alimentos Peri 1996 Arcor Perd

Astra Extrac. de petréleo - México s/i Mexpetrol
Transp. de petréleo EU ’ s/i Canopus International Corp.
Financiera Panama 1987 Gemelos SA
Extrac. de petréleo .Brasil s/1 Astrafor do Brasil
Extrac. de petréleo Peru s/1 Astra Andina
Extrac. de petréleo Islas Virgenes s/1 Phillips Petroleum

B. Roggio Construcciones Paraguay B. Roggio Paraguay

Bridas Holding Islas Virgenes s/i Bridas Energy Co
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CUADRO 3 (continuacion)

Grupo econdmico Actividad Pais Ario Empresa
Extrac. de petréleo Turkmenistin 1992 Yashlar (joint venture)
Extrac. de petréleo Peru 1980 - BEPSA
Petréleo Bolivia 1994 Bolipetro
Comercializ. Gas Uruguay 1992 Gaseba Uruguay
Petréleo Turkmenistan 1990 Bridas Energy
Bunge y Born Alimentos Espafa s/i Bunge Ibérica
Alimentos Australia s/1 Bunge Industrial
Aceites vegetales Espaia s/i Arlesa
Alimentos Pert 1943 Molinos Santa Rosa
Alimentos Venezuela s/1 Molinos Venezuela
Alimentos Brasil 1905 Molinos Santista
Alimentos/comercial Paraguay 1943 Molinos del Paraguay
Inmobiliaria Brasil 1928 Lubeca Inmobiliaria
Comercial EU s/1 Bunge Co
Textil Brasil 1928 Grafanor
Aceites Vegetales Perd s/1 Aceites Sidur
Alimentos Alemania s/1i Bunge SA
s/1 Bélgica s/1 Sipef
Finanzas Suiza s/1 Surfin Financiera
s/i Suiza s/1i Bunge SA
Alimentos Bélgica s/1 Bunge SA
Alimentos Francia s/i Bunge Co
Alimentos Canada s/i Bunge of Canada
Alimentos Paises Bajos s/1i Royal Bunge
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CUADRO 3 (continuacion)

Grupo econdmico Actividad Pais Aro Empresa
Comercializaciéon Chile 1995 Molinos Chile
Comercializacién Uruguay 1995 The Talwir Co
Alimentos Brasil 1995 ct™ Citrus
COFAL Comercializacién Brasil s/i Cia. Olivera Andrade
Autopartes Chile s/1 Ind. e Conj. Mecanicos
Aconcagua
Autopartes Chile s/i Ind. Automotriz
Francomecamica
Comercial del Plata Finanzas Luxemburgo s/1 Investolux
Televisién Chile s/1 Cable Chile
Agroquimicos Chile s/i Agar Gross Andina
Quimicos Chile s/1 Parafina del Pacifico
Extrac. petréleo Nigeria s/1 NIPOL SA
Television. Chile s/1i Sgo. Televisién por Cable
Finanzas Luxemburgo s/i Invar SA
Garovaglio y Zorraquin Electrodomésticos Brasil s/i Saiar do Brasil
Electrodomésticos Chile s/1 Hometech
Comercializacién Panama s/1 Cheminter
Finanzas EU s/i City Investment
Incorporated
IMPSA Autopartes Brasil 1995 TCA
Pérez Companc Petréleo Venezuela 1995 Cia. Mixta San Carlos
Petréleo Venezuela 1995 Pet San Carlos
Electricidad Venezuela Estimac y Empaques
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CUADRO 3 (continuacion)

Grupo econdémico Actividad Pais Ario Empresa

Construcciones Chile s/1 SADE Chile

Ingenieria industrial Colombia s/i SADE Colombia

Comunicaciones Rep. s/i Data Proceso Dominicana

Dominicana

Holding s/i s/i Inter Rio Holding
Enterprises

Extrac. de petréleo Venezuela s/i Corpoven SA

Inversiones Liechtenstein s/i Pecon Inversiones

Ingenieria industrial Rep. s/i Sade Dominicana

Dominicana

Ingenieria industrial Ecuador s/1 Sadelmi Ecuatoriana

Bancos Uruguay s/i Riobank Uruguay

Bancos Panamai s/1 Banco Rio Panami

Bancos EU s/1 Banco Rio New York

Extrac. de petréleo Bolivia s/i PEMSA

Finanzas s/1 s/1 Argentine Private
Developmet Trust

Banco Reino Unido s/1 Banco Rio Londres

Bancos Islas Virgenes s/1 Banco Rio Georgetown

Comunicaciones Panami s/i Data Communication
Panama

Bancos Francia s/1i Banco Rio Parfs

Construcciones Panami s/i SADE Eng Construcciones

Petrdleo Venezuela 1994 COROD
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CUADRO 3 (continuacion)

Grupo econdmico Actividad Pais Afio Empresa
Petrdleo Venezuela 1995 San Carlos

QUINSA Alimentos Chile 1994 s/1
Alimentos Bolivia 1994 s/1i

sce Comercializaciéon EG3 Ecuador 1995 COMDEC
Comercializacién EG- Bolivia 1995 Petrodisa

SOCMA Alimentos Brasil 1995 Basilar
Telefonia Uruguay s/i Abijatar
Electrénica Brasil 1993 UNISA
Computacién Brasil 1995 Proceda
Constructora EU s/i socMA Corporation
Construcciones EU s/1 Sideco Americana
Automotriz Uruguay s/i Sevel Uruguay
Comunicaciones Uruguay s/i Abiatar
Automotor Uruguay s/i Sevel Uruguay
Comunicaciones Brasil s/1 Proceda Brasil

Techint Finanzas s/1 s/1 Margall Finance
Finanzas EU s/1 Ind Investment Inc
Holding Panama s/1 San Faustin
Finanzas s/1 s/1 Techint Financial Co
Ingenierfa industrial Italia 1990 Giustina International
Ingenieria industrial Italia 1990 Breda Techint Machine
Ingenierfa industrial Italia 1990 Casagrande Techint
Construc. metalicas Italia s/1 Siderca Milan
Finanzas Panama s/i Siderca International
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CUADRO 3 (continuacion)

Grupo econdmico Actividad Pais Afio Empresa
Siderurgia México 1952 TAMSA
Tubos EU s/1i TPT
Construcciones metdlicas Italia 1988 Pomini
Construcciones metilicas China s/1 Siderca Beijing
Comercializacién Arabia s/1 Siderca Dubai
Saudita
Inversora Italia s/1 Acciaerie e Ferrieri
Lombarde
Inversora EU s/1 Siderca Corp
Inversora Italia s/1 Fitecomint
Ingenieria industrial Brasil 1947 Techint Eng SA Brasil
Servicios médicos Italia 1992 Techosp
Envases de vidrio Italia 1992 Dielve
Limpieza Italia 1992 Acqua
Construcciones México 1954 Techint México
Ingenieria industrial Italia 1990 CEI
Ingenieria industrial Italia 1945 Techint Milano
Ingenieria industrial México s/i COMEI SA
Inversora Uruguay s/i San Faustin Uruguay
Inversora Panama s/1 Finma
Finanzas Panama s/i Techint Financiera Corp.
YPF Transporte Chile 1992 Oleoducto Transandino
Petréleo Grand 1992 AyC Holding Co
Cayman

811

VNILNADEY NA SODINONODE SOAQVIINOTONOD SO'1



GUADRO 3% (continuacion)

Grupo econdmico Actividad Pais Afio Empresa

Petréleo EUA s/1 vPF USA

Petréleo EUA s/i YPF Overseas

Distribucién de petrdleo Chile s/1i YPF Chile

Transporte petréleo Chile s/i Petroleo Transandino

Extraccién refinacién de EU 1995
petrdleo

Servicios Grand 1993 YPF International Ltd
Cayman

Petréleo Peri1 s/1 YPF Peru

Refinacién de petréleo Peru s/i Refineria del Pera

FUENTE: Banco de datos. Instituto de Industria, Universidad Nacional de General Sarmiento.
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cuadro 1). A excepcién de un reducido nimero de organizaciones
articuladas desde lo financiero (CEI, Exxel e IRSA), las empresas cen-
trales de estas organizaciones y varias de sus satélites datan de muchos
aftos. En ese sentido, pueden identificarse dos grandes etapas en su
desarrollo: ]a primera se asocia al modelo agroexportador y la segunda
al periodo de industrializacién mediante sustitucién de importacio-
nes. Ambos son el punto de partida para examinar lo ocurrido en las
dltimas décadas.

2.4.1. Los conglomerados en el modelo agroexportador y en la sustitucion
de importaciones

Un pequefio grupo de CE tiene sus origenes a fines del siglo pasado
en el marco de la consolidacién econémica del pais bajo el modelo
agroexportador. Bunge y Born, Quilmes, Alpargatas y SCP son los
casos mds relevantes y tienen como centro a inmigrantes con fuertes
vinculaciones con algunos mercados europeos.?3 Existen en estos
casos varios elementos comunes: inicialmente operan en actividades
manufactureras o de servicios, pero pronto se expanden hacia el sector
agropecuario a través de la adquisicién de tierras. Adicionalmente,
encaran diversas actividades productivas donde sus pares son, gene-
ralmente, firmas extranjeras, cultivando en todos los casos estrechas
relaciones con el poder financiero. Finalmente, la casi totalidad de
estos conglomerados rdpidamente se transnacionalizaron, inicialmen-
te hacia los paises vecinos, replicando en ellos sus esquemas produc-
tivos locales.

La base de estas formas de organizacién de la produccién radicaba
en la existencia de fuertes diferenciales de rentabilidad entre sectores,
lo que inducia a que las empresas se diversificaran, invirtiendo fuera
de su sector de origen. Un elemento explicativo adicional fue la

3 En el caso de Bunge y Born, el eje central de articulacién del grupo se produjo a
través del comercio de granos -actividad en la cual pronto estructuré una afinada red
que comenzaba en la regién pampeana y terminaba en el mercado de Bruselas-
expandiéndose posteriormente hacia la produccién de alimentos y actividades conexas
(bolsas, envases, etc.). Alpargatas, en cambio, aparece como una respuesta a la demanda
interna de textiles utilizando tecnologias aportadas por inmigrantes extranjeros; poste-
riormente desarrolla esa cadena productiva. Un caso similar es el de Quilmes en el rubro
bebidas. En cambio, scP, que también comienza con la demanda del mercado interno
(droguerias y combustibles), posteriormente se expande en diversas direcciones.
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presencia de altos costos de transaccién que obligaban a las firmas a
integrarse verticalmente ante la virtual inexistencia de subcontratistas
y proveedores. En cambio, no parece ser relevante la presencia de
regulaciones publicas como impulsoras o promotoras de estas organi-
zaciones; en todo caso, tal promocién se limité a un débil control
indirecto de las conductas predatorias en el mercado.

Varios de estos conglomerados vieron interrumpidos sus procesos
de expansién al ponerse en marcha la estrategia de sustitucién de
importaciones a partir de mediados de los afios cuarenta como efecto
directo de politicas publicas que hacfan del Estado el agente econémi-
co central en la asignacién y distribucién de los recursos. En ese
sentido, el control del comercio exterior y un mayor control sobre las
practicas predatorias de mercado dieron como resultado, en algunos
casos, la desarticulacién de conglomerados y, en otros, una fuerte
limitacién de sus actividades. Pero, como contrapartida y en un marco
regulatorio que apoyaba fuertemente el desarrollo manufacturero en
una economia cerrada, aparecieron muiltiples oportunidades que
fueron aprovechadas por nuevos empresarios. De esta forma, en un
par de décadas, en varios sectores surgen empresas medianas que
serian la base de algunos de los actuales conglomerados.** Adicional-
mente, cabe seiialar la presencia del Estado como un actor poderoso
en materia de creacién de oportunidades de negocios, sea como
contratista o como regulador de las normas que regfan los mercados
de bienes, servicios o financieros.

En suma, en las primeras etapas de la sustitucién de importaciones,
el cierre de mercado nacional y un nuevo papel del Estado replantean
el entorno en que operan los empresarios. Por un lado, generan
multiples oportunidades de negocios que, en el marco de un sistema
financiero estatizado y claramente pro industrial, facilitan el creci-
miento bajo la forma de conglomerados. Por otro lado, la presencia
del Estado como productor y asignador de recursos (precios, tarifas y
tipos de cambio controlados) y de algunas filiales de empresas trans-

44 Un nimero pequeio de ellas rdpidamente comenzé a organizarse en conglome-
rados, siguiendo una légica de expansién hacia mercados menos desarrollados, vincu-
lados generalmente con su actividad central. Asi, el Grupo Di Tella se inicia en la
metalmecinica, para luego expandirse, local e internacionalmente, con varias empresas
en este rubro hasta concluir, en los afios sesenta, con la fabricacién de automéviles.
Acindar, desde inicios de los afios cincuenta se expande en producciones relacionadas
con siderurgia y metalmecdnica. Algo similar ocurre con Techint, pero teniendo como
eje la ingenieria y la construccién, ademis del acero, y Fabril Financiera en textiles.
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nacionales contrapesaba el desarrollo de los incipientes intentos de
conglomerizacién.

Las condiciones econémicas de los afos sesenta —ingreso de capi-
tales externos, establecimientos de mecanismos promocionales expli-
citos a nivel sectorial, abandono estatal de algunas producciones
metalmecdnicas y del control del comercio exterior, y el énfasis en el
desarrollo petrolero y de otras actividades de base- replantean las
caracteristicas del entorno, abriendo nuevas posibilidades de conglo-
meracién. Nuevamente varios de los actuales CE (Pérez Companc,
Bridas, Techint, CIPAL, etc.) expanden sus actividades, pero se va
acentuando la relevancia que adquiere la articulacién con el Estado
en el proceso de expansién de estas organizaciones.

A lo largo del periodo que va desde mediados de los afios setenta
a fines de los aflos ochenta se produce la consolidacién y una fuerte
expansién de los CE.*® En una economia cerrada -a excepcién de un
breve periodo a fines de los afios setenta- con un sistema financiero
que tendia ala desregulacién y un Estado que lentamente fue perdien-
do relevancia en términos productivos y financieros, las expansiones
de los conglomerados ~mas alld de las razones organizacionales y
tecnolégicas- aparecen principalmente como resultado de la conjun-
cién de dos factores que se retroalimentan: la articulacién con el sector
publico*® y la respuesta endégena de las firmas a las condiciones
econémicas de su entorno.

Respecto al primero de los temas, las vias por las que se canalizé la
articulacién entre expansién empresaria mediante conglomeracién y
el Estado son diversas:

i] La existencia de regimenes de promocién sectoriales (petroqui-
mica, acero, aluminio, papel, etc.) basados en subsidios a los bienes
de capital (diferimientos de impuestos y créditos “blandos” en el

45 A lo largo de la historia, sélo unas pocas organizaciones de este tipo desaparecie-
ron o quebraron. Los casos mis destacados son el Di Tella en los afios sesenta, Sasetru
en los afos setenta, y algunos grupos financiero-productivos (Banco ALAS y BIR ¥ sus
empresas vinculadas) a inicios de los afios ochenta.

46 En este sentido, varios de los conglomerados actuales tienen diferentes tipos de
articulacién con el Estado, tanto en el campo de las obras ptiblicas, como en el de la
energia o los insumos basicos. Pérez Companc, Bridas y Techint son algunos de los
casos en los que la articulacién piblica-privada fue la base inicial de su acumulacién de
capital. Las formas especificas de esa articulacién iban desde contratos publicos a
reservas de mercado, en procedimientos que, por lo general, discriminaban entre
sectores €, incluso, firmas.



L.OS CONGLOMERADOS ECONOMICOS EN ARGENTINA 123

marco de reservas de mercado) y al posterior proceso productivo
(desgravaciones y/o diferimientos impositivos sobre las ventas o la
adquisicién de algunos insumos). Las empresas de mayor tamafio ya
establecidas en el mercado tuvieron acceso preferencial a estos meca-
nismos. Complementariamente, se sancionan regimenes de promo-
cién regional -también con base en diferimientos de impuestos— que
reforzaron el proceso dandole un impacto territorial. Cabe sefialar que
estos regimenes alcanzaron su plenitud simultineamente a la pérdida
de poder del Estado en materia de control y operaron en un periodo
de bajas tasas de crecimiento y elevada inestabilidad de precios.

ii] Las reservas de mercado, incluso en periodos de apertura de la
economia, en actividades con fuerte presencia estatal u objeto de
promocién sectorial, como el caso de los insumos basicos.

iii] La forma de resolver el problema planteado por la apertura de
la economia, la posibilidad de libre endeudamiento externo y la
posterior crisis de inicios de los afios ochenta. Las expansiones de
varios grupos efectuadas en el marco del proceso de apertura de fines
de los afios setenta se financiaron con fondos externos. Ante el
proceso de ajuste asociado con la crisis de los afios ochenta, el Estado
opt6 por la estatizacién de la deuda externa privada y su conversion
a pesos (para los originales tomadores) en el marco de un proceso de
alta inflacién.*” Un procedimiento similar ~aunque en moneda local
y de menor magnitud- se instrumenté para las deudas privadas con
las entidades financieras de desarrollo del sector ptblico (especial-
mente e] Banco Nacional de Desarrollo).

iv] Las nuevas condiciones regulatorias de acceso a recursos -gas,
pesca e incluso algunos cultivos- que facilitaron la expansién de los
agentes mds dindmicos de la economia.*®

v] Las favorables condiciones de precios y acceso a la provisién de
insumos clave por parte de algunas actividades centrales de determi-
nados conglomerados econémicos.*

47 Ello contribuyé a reducir en términos reales las deudas de los principales grupos,
las que estaban asociadas con inversiones productivas de inicios de los afios ochenta.

48 Se inscriben en estos casos, los sistemas diferenciales de precios del gas para
favorecer su utilizacién y las prohibiciones a la exportacién de granos oleaginosos para
deprimir su precio interno e inducir el desarrollo de la industria aceitera, cuyas
exportaciones incluso estuvieron temporalmente favorecidas por un reembolso.

49 El precio del gas y de la gasolina virgen por parte de la empresa petrolera estatal
a las firmas de los dos polos petroquimicos; el precio de la energia eléctrica a los
productores sidertrgicos y el precio del gas a las cementeras fueron los casos mas
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vi] Un marco regulatorio estatal débil frente a las tendencias a la
concentracién de mercado que operaban internamente, cuando los
procesos recesivos facilitaban los mecanismos de absorcién y take-over
por parte de los CE mejor articulados con el aparato publico en
términos regulatorios y financieros.

Complementariamente, estos factores fueron reforzados por otros
elementos endégenos a la 16gica de las propias organizaciones. En un
marco de crecimiento nulo y alta inestabilidad monetaria, el entorno
econémico envia sefiales equivocas a los operadores econémicos,
aumenta los riesgos y dificulta la toma de decisiones cotidianas
generando altos costos de transaccién. Una respuesta al riesgo es la
diversificacién, siendo el criterio general: cuando més disociadas estdn
las actividades, menores son las posibilidades que estén simultdnea-
mente en recesién, aunque ello genere costos de administracién
adicionales.®® Necesariamente, los criterios de diversificacién dirigirdn
los activos hacia nichos en los que puedan maximizar el control de
mercado. La débil capacidad regulatoria del Estado (nacional y de las
provincias) fue funcional para la creacién de esos nichos de rentabili-
dad.

Las respuestas empresariales frente a la inestabilidad en los merca-
dos proveedores basadas en. la creacién y absorcién de empresas
también fueron racionales en lo referente a la internalizacién de
mercados distorsionados.?! Asi, en una economia donde los mercados
de determinados insumos clave no funcionan eficientemente, las
empresas tendieron hacia la conglomeracién mediante la inversién en
tales actividades.®

El resultado fue un proceso de concentracién a favor de los
conglomerados econémicos, al tiempo que el Estado se debilita fuer-

destacados (siempre en el marco de una economia altamente inflacionaria que requerfa
reajustes mensuales de tarifas).

50 Una forma que se adopté fue el “refugio” de los excedentes en la adquisicién de
tierras {expansién hacia el sector primario); otra fue la transnacionalizacién financiera
y econémica del ahorro.

51 Fn épocas de alta inflacién, gran parte de los CE operaba en mercados financieros
paralelos (conocidos como “mesas de dinero”). Ello se refleja, en parte, en sus balances,
donde los resultados que determinaban la posicién final provenian del rubro “resulta-
dos no operativos”.

52 Fl caso de Arcor es paradigmatico con sus desarrollos en cartén y papel y pelicula
de polietileno, frente a la escasa competencia existente en esos mercados. Esos desarro-
Ilos fueron facilitados por los mecanismos promocionales.
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temente como drbitro y se produce una reduccién del dinamismo o
incluso una retirada de filiales de empresas multinacionales.?® Desde
el punto de vista de los CE, el proceso se tradujo en una fuerte
expansién con gran diversificacién de empresas e incluso territorial,
alto endeudamiento y creciente necesidad de una reorganizacién
administrativa de magnitud.

La mayoria de los CE tenia posiciones dominantes en los protegidos
mercados en que operaban (Azpiazu, Basualdo y Khavisse, 1986;
Basualdo y Azpiazu, 1989). Su estructura técnica y productiva combi-
naba empresas de larga data (originarias de grupos o adquiridas en
los afios ochenta) con plantas industriales de reciente lanzamiento
cuyos estdndares califican positivamente en el contexto internacional
y tendian a conformar el segmento mds competitivo de la actividad
manufacturera local.** Los CE con gran diversificacién productiva
controlaban los pocos mercados dindmicos y rentables de los afios
ochenta y exhibian cierto grado de homogeneidad en senderos evolu-
tivos de rapido crecimiento asociados a su articulacién con el sector
publico.

2.4.2. Apertura, estabilidad y conglomerados econémicos

Como se indicé anteriormente, a fines de los afios ochentay principios
de los noventa, cambian sustancialmente las condiciones regulatorias
locales en favor de una economia regulada por mercados abiertos a
la competencia externa.>

53 En el marco de un proceso de reestructuracién de las matrices y de flujo de
capitales a los centros desarrollados, y ante las persistentes condiciones econémicas
locales desfavorables, algunas filiales de empresas multinacionales se retiraron del
mercado nacional (General Motors, Citroen, Eli Lily, etc.), mientras que otras retrajeron
sensiblemente sus actividades.

5¢ De hecho, 1a conjuncién de una reduccién del mercado interno, un esquema de
precios relativos caracterizado por la sobrevaluacién de 1a moneda extranjera y tarifas
y salarios (en ddlares) deprimidos, y las buenas condiciones de productividad fisica de
sus empresas los ubicé radpidamente entre los principales exportadores industriales.

55 El desmantelamiento del mecanismo promocional se efectué ripidamente en los
primeros afios de vigencia del Plan de Convertibilidad. Sin embargo, a partir de 1992
diversos mecanismos de transferencia de recursos por diversas vias se mantuvieron en
algunos sectores y se reinstalaron en otros. En ese sentido, inicialmente se establecié
un régimen para la industria automotriz basado en un mecanismo diferencial de
comercio exterior (comercio compensado y control de las importaciones); en otros
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La pregunta central es c6mo esas organizaciones, altamente diver-
sificadas y claramente dependientes del Estado en su ritmo de acumu-
lacién previo, se ajustaron a las nuevas condiciones econdmicas y
regulatorias. El tema gira en torno a si los CE podian enfrentar
exitosamente los desafios de una economia abierta a la competencia
sin contar con mayores mecanismos publicos de subsidios. ;Habian
completado el proceso de consolidacién tecnolégica y productiva de
la etapa del “capitalismo asistido” o, por el contrario, su dindmica de
expansién estaba indisolublemente acotada por su articulacién con el
Estado?

A continuacién, se describen los principales hechos que afectaron
a los CE, para posteriormente analizar los tipos de senderos de
ajuste/expansion que siguieron. No olvidando que el periodo bajo
andlisis es demasiado corto para evaluar plenamente una reestructu-
racién de tal magnitud, el ajuste de los CE en el primer lustro de los
afos noventa tiene inicialmente dos etapas cuyo punto de ruptura es
el “efecto tequila” en 1995.

En la primera etapa, se conjugan tres fenémenos centrales: 1] el
lanzamiento y consolidacién del Plan de Convertibilidad que cambia
las condiciones de contexto, particularmente en lo referente al marco
regulatorio; 2] las fuertes necesidades financieras piblicas que inciden
en Ja forma y velocidad de la retirada del Estado de la actividad
productiva, y el replanteo de algunas regulaciones a mercados concre-
tos; y 3] las condiciones del mercado internacional de bienes y de
capitales de corto plazo, asi como de las inversiones directas. Estos
elementos se concretan en un mercado caracterizado por un fuerte
aumento de la demanda vy oportunidades inéditas de adquisicién de
activos e ingreso a nuevas actividades via privatizacién; pero, bajo la
presién de la mayor competencia externa, no sélo en los mercados de
bienes finales, sino principalmente en nuevas oportunidades de nego-
cios. La pregunta clave es cudn homogéneas fueron las respuestas de
los CE, considerando los diferentes puntos de partida, estrategias,
condiciones regulatorias y contextos internacionales.

casos, en los pliegos de licitacién se establecieron convenientes condiciones de abaste-
cimiento de algunos insumos. Finalmente, se produjo una elevacién de los aranceles y
el uso més difundido de los mecanismos de antidumping. A todo ello cabe afadir que,
en 1995 y como respuesta al “efecto tequila”, se relajaron algunos controles sobre el
sistema bancario, como asimismo su relacién con algunas firmas de determinados CE,
facilitando el posicionamiento de este segmento empresarial.
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2.4.2.1. Privatizaciones

En algunos casos, parte del impacto negativo de las nuevas condicio-
nes -alza de las tarifas ptiblicas reales, apertura, salarios crecientes,
competencia externa, etc.— se vio relativizado por la forma que adqui-
ri6 el “desguace” del Estado y por la activa participacién de algunos
CE en ese proceso. Los CE que participaron en la privatizacién de
activos publicos en las siguientes areas fueron:

i] Energia (Techint, Acindar, Fortabat, SCP, Pérez Companc, Bri-
das), petroquimica (Pérez Companc, YPF) y acero (Techint, CEI).

it] El sistema telefénico (Pérez Companc, SCP, Techint),

iii] La concesién de las principales rutas del pais, a través de un
sistema de peajes (B. Roggio, Techint, SOCMA, Pérez Companc).

iv] El sistema de ferrocarriles y subterrineos sobre la base de un
sistema de tarifas fijas y subsidios por dreas (B. Roggio, Pescarmona,
Techint, Urquia, Bunge y Born). Los componentes del sistema de
puertos y vias navegables también fueron privatizados o concesiona-
dos.

v] Las redes de agua potable y servicios publicos otorgadas en
concesién (SCP, Meller, SOCMA).

vi] La casi totalidad de los medios de comunicacién (Arte Gréfico
Argentino, Multimedios).

De esta forma, en menos de tres anos, mis de un centenar de
empresas fueron transferidas al sector privado, bajo distintas modali-
dades y con criterios no siempre similares. En varios casos, las regula-
ciones sectoriales previas fueron remplazadas por clausulas de los
pliegos de licitacién o por la puesta en marcha de entes especificos de
regulacién. En este contexto, la fijacién de las condiciones de ingresos
de nuevos competidores (como en el caso de las telecomunicaciones),
los niveles y mecanismos de ajustes de las tarifas (en teléfonos y uso
de carriles maritimos y carreteros) e incluso las condiciones generales
de las privatizaciones (plazos, precios, reservas de mercado, niveles de
endeudamiento, etc.) favorecieron el posicionamiento de los CE redu-
ciendo riesgos y generando elevadas rentabilidades. En otros térmi-
nos, para algunos CE se reforzé y ampli6 el mecanismo de crecimiento
asociado con la articulacién con el sector publico a través de la
creacién de condiciones especiales de mercado.

La participacién de los CE en las privatizaciones no implicé la
exclusién de otros agentes econémicos -los capitales externos— que



128 LOS CONGLOMERADOS ECONOMICOS EN ARGENTINA.

operan con gran dinamismo en un mundo que tiende a la globaliza-
cién.’ Por un lado, se hizo sentir la presencia de los nuevos CE de
corte financiero que rdpidamente captaron algunas de las dreas de
elevada rentabilidad. Por otro, las privatizaciones de empresas de gran
porte -servicios telefénicos, agua potable, ferrocarriles e incluso varias
areas petroleras- implicaron un monto de inversiones y un conoci-
miento especializado que llevé a una fuerte presencia de capitales
externos y, en unos pocos casos, obligé a la formacién de consorcios
con conglomerados locales. Asi, sea bajo la exigencia de los pliegos de
licitacién, sea por libre eleccién, se producen dos fenémenos asocia-
dos a las privatizaciones:

a] Un gran nimero de alianzas entre CE y subsidiarias de empresas
multinacionales en actividades clave de la economia (véase cuadro 4).

5] Un fuerte entrecruzamiento entre varios conglomerados locales
en algunas de las privatizaciones.?’

En este contexto, la respuesta de los CE a las privatizaciones no fue
homogénea. Desde su comienzo, algunas organizaciones deciden
estratégicamente no participar en las mismas o hacerlo en menor
medida. En otros casos, las decisiones empresarias apuntaron a parti-
cipar exclusivamente en casos en los que los activos a enajenarse tenfan
relacién con sus actividades principales y las adquisiciones permitie-
ran alcanzar sinergia con algunas dreas de produccién preexistentes.®

56 A grandes rasgos puede afirmarse que, si bien las privatizaciones significaron
incrementos sustanciales en los activos totales de un nicleo acotado de CE, no es menos
cierto que, inicialmente, su participacién no excluy6 la presencia de sustantivos aportes
de capitales externos. En efecto, considerando los valores de transferencias iniciales
(efectivo mds titulos piblicos cotizados al valor de mercado cuando se efectué la
privatizacién) los datos indican que sobre un total de 2 055.7 millones de ddlares
transferidos en el 4rea de petréleo y petroquimica, 41.6% fue captado por empresas
pertenecientes a CE; en el drea de energia eléctrica, sobre un total de 2 871.8 millones
de délares transferidos, la participacién de los CE fue del 20.1%, mientras que en gas
alcanzé a 42.9% de un activo cotizado en 1 840 millones de délares.

57 Enlas empresas telefénicas participan varios conglomerados (SCP, Astra, Techint);
en Ferroexpreso Pampeano participan Techint y Fortabat. Fn CEl, grupo que participé
activamente en el proceso, hay capitales del Banco Repiiblica y del Grupo Whertein.

58 Techint complement6 sus producciones sidertrgicas con la ex empresa estatal
soMmisa; Aluar integré su produccién de aluminio a través del control de su fuente de
energia (Futaleufd); Urquia completé el sistema de transporte de granos y aceites al
puerto de Rosario a través de su participaciéon en los ferrocarriles; Bunge y Born
adquirié participacién en terminales portuarias y silos (Neuquén y Bahia Blanca).



CUADRO 4
ASOCIACIONES DE LOS CONGLOMERADOS ECONOMICOS CON EMPRESAS EXTRANJERAS

Compariia internacional Origen Compariia local Actividad Participacion extranjera en
el capital accionario
(porcentajes)
Agra Co EU Pecom Agra (CNPC) Agropecuaria Vinculada
Alcatel Francia Telettra/ Alcatel (Techint) Comunicaciones 51
Amcorp SA Sudifrica Minera Mincorp (CNPC) Mineria 49
Ampolex v Australia CGC (sCP) Petréleo
Bell South/Motorola EU Movicom (SOCMA) Telefonia s.d.
BHP Petroleum EU CGC (sCp) Petréleo
British Gas Reino Metrogas (Astra/CNPC) Distribucién gas 40
Unido
Burlington Northern EU Central Argentino (B Roggio) Ferrocarril s.d.
Railroad
Cable et Radio Francia Telecom (CNPC) Telefonia
Camea (ARG) Canadd KICSA (CIPAL) Manufac aluminio Fusién de empresas
Canac Railway EU Ferrosur (Fortabat/Acindar)  Ferrocarril Ninguna
CFi/Midland Bank EU Argentine Private Inversiones s.d.
Development Trust
China Nat. Fisheries China Copedeca (Bridas) Pesca 50
Corpoven SA Venezuela  CNPC Petréleo 50
Crow Corn EU Aluplata (CNPC) Manufacturas 50
metilicas
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CUADRO 4 (continuacion)

Compaiiia internacional Origen Compaiia local

CTM Citrus Brasil Molinos (ByB)

Duke Power Co. EU Central Giiemes (Acindar)

Electricité de France Francia Edenor (Astra)

Endesa Chile Central Costanera (CNPC)

Energy Development Co. EU CNPC-YPF El Tordillo

Enron EU Transp. Gas del Sur (CNPC)

Fiat Italia RIMACO (SOCMA)

Fiat Spa Italia CORMEC (SOCMA)

G.I. Dupont EU Agar Cross (SCP)

Gamesa Esparia Matric. Austral (COFAL)

Gas natural SDG Espaiia Gas Nat. Bs As Norte (SCP)

GASCO Chile Dist Gas del Noroeste
(Cartellone)

Houston Industries Inc. EU EDELAP (Techint)

Iberdrola Espaiia Dist Gas del Litoral (GyZ)

Iowa Interstate Railroad EU Ferroexpreso Pampeano
(Techint)

Italgas Italia Dist. Gas Centro (SOCMA)

Koopers EU Ipako (GyZ)



Actividad Participacion extranjera en
el capital accionario
(porcentages)
Alimentos
Electricidad 25
Electricidad 25
Electricidad 50
Extraccién petréleo 12.5
Distribucién gas 25
Seguros s.d.
Motores sd.
Fertilizantes
Autopartes 50
Distribuc. de gas 51
Distribucién de gas 40
Electricidad 49
Distribucién de gas 20
Ferrocarril 2
Distribucién de gas 25
Petroquimica s/i

0¢1
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CUADRO 4 (continuacion)

Compaiia internacional Origen Compania local

Locwood Greene EU Altecnica (Alpargatas)
Engineers

Lyonnais des Eaux Dumez Francia Aguas Argentinas (SCP)
Mexpetrol SA México Mexpetrol Argentina (Astra)
Miles EU MILAR (Arcor)

NEC Japén Pecom NEC (CNPC)

Nike EU Nike Argentina (Alpargatas)
Nova Gas Canada Gas de los Andes (SCP)

Novacorp International EU

Oxy Co. EU

Pet Santa Fe EU

Psi Resources/Chilectra  EU/Chile
Quintana Minerals EU
Quintana Petroleum EU

Regie Renault Francia
Repsol SA Esparia
Samaho Corea
Shell EU

Sintel Esparia

Transp. Gas del Norte SA
(Tech/scp)

CNPC-YPF Puesto Herndndez
CNpPC-YPF El Tordillo

Edesur (CNPC)

CGC (SCP)

Cia. General de Combustibles
COFAL

Astra-YPF Vizcacheras (Astra)
Harengus (Bridas)

Petroken (GyZ)

SIETEL (SOCMA)



Actividad

Participacion extranjera en

el capital accionario

(porcentajes)
Obras de Ingenierfa 50
Agua potable 28
Ext. de petréleo s.d.
Encimas s.d.
Telefonia
Calzado 51
Gas
Transporte de gas 25
Extraccién petréleo 40
Extraccién petréleo 20
Electricidad 8
Petréleo
Electricidad 28
Automotriz 33
Inversiones 50
Pesca
Petroquimica 51
Telefonia s.d.
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CUADRO 4 (continuacion)

68l

Compariia internacional Origen Compaiia local Actividad Participacion extranjera en
el capital accionario
(porcentagjes)

Sirti Spa Italia Telsys (CNPC) Servicios telefénicos 50

Societa Italiana per il Gas Italia Dist de Gas Cuyana (SOCMA)  Transporte de gas 25

Tractebel Bélgica Dist Gas del Litoral (GyZ) Distribucién de gas 40

Valeo EU Emelar (SOCMA) Autopartes

Waste Management EU Manliba (SOCMA) Limpieza 41

Western Union Service  EU ITRN (SOCMA) Servicios de Comp. s.d.

FUENTE: Banco de datos, Instituto de Industria, Universidad Nacional de General Sarmiento.
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En otros, en cambio, predominé la decisién de ampliar un ya
extenso rango de actividades. En esos casos, y teniendo en cuenta que
estos cambios estructurales fueron realizados en un corto periodo de
tiempo con una gran liquidez internacional, se recurrié fuertemente
al endeudamiento externo, razén por la cual actualmente algunos
conglomerados exhiben pesadas cargas financieras. En estos casos, los
CE encontraron en el area financiera una palanca de desarrolio,
incluso a costa de llegar fuertemente endeudados al inicio del “efecto
tequila”. En conclusién, sélo una decena de CE participaron activa-
mente en el proceso de privatizaciones.®

2.4.2.2. Mercado y estrategias empresariales

En lo referente a la combinacién entre mercado y estrategias empre-
sariales, también se dieron al menos cinco diferentes tipos de compor-
tamiento no excluyentes entre si:

a] En los primeros afios del Plan de Convertibilidad, pese al
simultdneo dinamismo en la demanda interna, varias actividades de
los conglomerados se vieron fuertemente afectadas por la apertura.
Los casos mds notorios fueron algunos insumos basicos, donde ciertas
empresas registraron pérdidas durante varios afios® e incluso algunos
grupos se fueron desintegrando por venta de sus empresas (Richard
en petroquimica y Celulosa y Massuh en papel).®! Esta situacién
mejord en 1993 y 1994 por la conjuncién de medidas que restringfan
a las importaciones y el aumento de los precios internacionales.

b] Otros CE, en cambio, profundizaron sus estrategias de largo

59 Por ejemplo, Bunge y Born, Quilmes y Alpargatas participaron escasamente en
este proceso, mientras que otros grupos muy especializados o de menor tamafio
(Mastellone, Arcor, Moreno, Pefaflor, Gatic, etc.) no registraron adquisiciones de
activos priblicos.

60 Siderca y Acindar registraron fuertes pérdidas, al igual que Aluar, en los primeros
afios del Plan. Nuevamente aparece la importancia de la diversificacién de portafolio
en economias poco desarrolladas sujetas a fuertes vaivenes econémicos. En ese sentido,
es probable que los CE diversificados tuvieran subsidios cruzados en favor de sus
empresas mds castigadas por las adversas condiciones internacionales y el proceso de
apertura.

61 Se trata de casos en los que no se habia completado el ciclo de inversiones
productivas por obras inconclusas de las empresas centrales o de sus filiales y los
mercados internacionales de commodities enfrentaron un periodo recesivo simultdneo
a la apertura. Por lo demds, el tamaiio de estas inversiones era sensiblemente menor al
de las inversiones que realizan los lideres mundiales.
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plazo, especializando sus actividades en dreas donde tenian ventajas,
aprovechando el nuevo marco regulatorio que consolidaba un modelo
de funcionamiento de la economia basado en menor riesgo, mayor
estabilidad, insercién en un mercado ampliado y permanente compe-
tencia de inversionistas externos. A partir de ello, replantean su
posicién de largo plazo en un contexto ampliado dando lugar a un
complejo juego de compras, ventas y fusiones de empresas. Grupos
de las industrias alimentarias (Bunge y Born,” Arcor,®® Urquifa,®
Moreno, Sancor y Mastellone), siderurgia (Acindar)® y textiles (Alpar-
gatas y Karatex) actian en esa direccién, muy influidos por las
cportunidades de expansion hacia el Mercosur y el resto de América
del Sur. La contrapartida de esta dindmica es el mayor peso que
adquieren estas actividades en el contexto de los CE (véase cuadro 2).
Por otra parte, este conjunto de CFE. tuvo una escasa participaciéon en
el proceso de privatizacién, tanto en términos de su magnitud econé-
mica, como de nimero de empresas.

¢] Algunos CE expandieron sus actividades al compas de su partici-
pacién en las privatizaciones, ampliando su rango de actividades
mediante el ingreso a dreas donde no registraban antecedentes pro-
ductivos; en otros casos completaron los procesos de integracién
“hacia atras” o “hacia adelante” de las producciones que inicialmente
fueron el centro de sus operaciones. En estos casos, la diversificacién
corri6é en paralelo con el crecimiento de los activos totales y con el

62 Bunge y Born se desprende en dos afios de una decena de firmas (pinturas,
petroquimicas, servicios) por un valor de poco mas de 400 millones de ddlares, para
concentrarse y expandirse en la actividad alimentaria. Ingresa a los mercados locales
de jugos, alimentos congelados y aguas, mientras se expande fuertemente en Brasil por
la compra de empresas ya establecidas en el rubro. Organiza en una empresa central
tanto la actividad del comercio de granos (Bunge y Born Comercial) como las de varias
empresas alimentarias que controla (Vadial, Fanacoa, Tres Cruces y Mells), concentran-
do sus estructuras organizacionales. Como resultado de estos cambios, las ventas por
empleado pasaron de 84 000 a 240 000 délares anuales entre 1991 y 1995.

63 Arcor profundiza su actividad con dos actividades: una fabrica de chocolates y un
complejo alimentario completo; ademds expande sus actividades a Peri y Brasil.

64 Urqufa avanza hacia la produccién de alimentos mediante la venta de aceites para
consumo y la absorcién de una empresa fabricante de pastas.

65 Acindar se desprende de sus participaciones en la Central Giiemes (electricidad)
y en las asociaciones de fondos de jubilaciones y pensiones (AFJP), centrando su estrategia
en ampliar la capacidad de algunas dreas (tubos con costura) y avanzar hacia la cadena
de comercializacién del acero (empresas de servicios y comercializacién en Argentina,
Chile y Brasil).
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endeudamiento, principalmente externo. Parte del riesgo empresarial
asociado con el alto endeudamiento se vio reducido por la elevada
rentabilidad de algunas actividades ~continuadoras de empresas esta-
tales— que gozan de regulaciones especificas, por ejemplo, las teleco-
municaciones y el sistema carretero.

d] Por su parte, otros CE (Techint, Arcor, Pérez Companc, Quilmes
y, en menor medida, Roggio, Pescarmona, Multimedios y Sancor)
profundizaron su proceso de crecimiento, combinando las privatiza-
ciones con el aprovechamiento de los cambios de la demanda interna
y la expansién hacia terceros mercados, principalmente Brasil y otros
paises latinoamericanos.®® Los sectores donde esos conglomerados
estidn centrando sus inversiones son alimentos, gasoductos y refine-
rias, algunas ramas petroquimicas, siderurgia y aluminio, y comunica-
ciones. La industria automotriz presenta un caso singular pues, ade-
mds del dinamismo de la demanda interna y la plena conformacién
del Mercosur, la presencia de un régimen particular de promocion
determiné sustancialmente la operatoria de SEVEL (SOCMA)*’ y CIADEA
(COFAL).

e] Finalmente, en unos pocos casos donde se combinaron sucesio-
nes familiares y la magnitud de los desafios futuros, el camino fue la
venta a grandes firmas internacionales.®®

2.4.2.3. Las respuestas a nivel técnico y productivo

El comportamiento técnico y productivo de los CF, tanto a lo largo de
los afios ochenta como luego del proceso de apertura, puede exami-

66 Las empresas de energia, petroquimica, la concesién de caminos y los sistemas
de comunicaciones para ser privatizados en Brasil, Peri, Venezuela y otros pafses
latinoamericanos aparecen como los proyectos de expansién mds relevantes a nivel
externo.

67 Cuando la empresa socia (Fiat) decide volver a instalarse auténomamente en la
Argentina, se replantea el campo de especializacién de SOCMA.

68 Como el caso de Astra donde la familia que controlaba la parte mayoritaria del
paquete accionario vendié a REPSOL de Espafa. Parte de la venta se asocia con la
imposibilidad de expandirse hacia futuras explotaciones petroleras dado el elevado
costo que ello implica (la plena explotacién de un pozo demanda inversiones superiores
a los 50 millones de délares, lo que superaba las posibilidades de financiamiento
equilibrado de una firma que facturaba poco mis de 325 millones de délares). Un dato
adicional ilustra el problema de tamano: la firma compradora, REPSOL, tiene una

facturacién de alrededor de 15 000 millones de délares y ganancias por 730 millones
de délares en 1994.
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narse en dos niveles: el hecho de operar como holding,% y lo ocurrido
en términos de incorporacién y generacién de tecnologia en las
empresas individuales.™ Las siguientes particularidades caracteriza-
ron el comportamiento reciente:

a] Por su tamaiio, los CE tienen acceso directo a créditos interna-
cionales desde los afios ochenta. Ese acceso y la presién de la apertura
financiera llevaron a una rdpida “puesta al dia” de su ingenieria
financiera. Los CE han desarrollado equipos altamente capacitados en
esas operaciones; tales equipos, que se iniciaron durante la crisis de
esa década, permitieron a los CE ubicarse eficientemente en el proceso
de privatizacién, dada su capacidad de captar fondos en el mercado
externo y operar en los mercados bursitiles internacionales.”

4] En algunos casos -Techint, YPF, SOCMA, Acindar, por ejemplo-
la situacién actual de los CE es el resultado de varias décadas de
acumulacién de acervos tecnolégicos y econémicos, que permite
conocer y tener contactos estrechos con los principales proveedores
internacionales de tecnologia. Ello facilité el proceso de “puesta al dia”
impulsado durante el Plan de Convertibilidad.

¢] La mayor parte de los conglomerados ha efectuado inversiones
de magnitud en las Gltimas décadas que derivaron en el establecimien-
to de facilidades productivas no alejadas de los estindares internacio-
nales. A grandes rasgos, estos avances se produjeron a partir de una
dindmica tecnoldgica que reconoce como eje central la importacién
de gran parte de los equipos y una minima actividad local de “arma-
durfa” y descodificacién de los mismos. En los afios noventa, se reforzé
esa tendencia, especialmente en las industrias alimentaria, petrolera,
de insumos bdsicos y del gas. En unos pocos casos, ello se tradujo en

69 Las funciones corporativas comunes estables dentro de los organigramas de los
grupos aparecen como los canales formales por donde se materializa la generacién y
captacién de sinergias asociadas con el caricter piiblico de algunos bienes: informacién,
tecnologias de uso difundido dentro del grupo como las de tipo administrativo y
organizacional, contactos empresariales, acceso al crédito, informacién sobre mercados
e incluso marcas y prestigio. Obviamente, estos elementos son internalizables en el
grupo, pero no de libre acceso a terceras instituciones econ6micas.

70 En este caso, existe una gran disparidad entre las diversas empresas que confor-
man los principales CE, la que estd asociada especialmente a la incorporacién de
empresas estatales, muchas de las cuales operaban lejos de los mejores estindares
internacionales.

71 Se debe recordar que parte de las privatizaciones se pagaron con titulos de la
deuda piblica.
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el establecimiento de facilidades operativas totalmente nuevas -Moli-
nos Rio de la Plata de Bunge y Born, Siderar de Techint, Arcor,
Acindar, Sancor- mientras que en otras se traté de inversiones adicio-
nales al equipamiento ya existente.

d] Cambios organizacionales. Los CE, si bien tuvieron sus ejes
operativos en un conjunto limitado de firmas a partir de las cuales se
proyecté su crecimiento en diversas direcciones, replantearon sus
formas organizacionales desde inicios de los afios ochenta. Techint,
SOCMA y Bunge y Born son representativos del movimiento que
desplazé la organizacién desde firmas controladoras de otras empre-
sas hacia la constitucién de holdings con funciones claramente diferen-
ciadas entre las actividades productivas y las corporativas. La expan-
sién ocurrida en los afios ochenta significé la incorporacién o creacién
de un gran mimero de firmas, lo que, en muchos casos, implicé una
notable diversidad de actividades con los consiguientes desafios orga-
nizativos. Este hecho, junto a la “ola” de incorporacién de nuevas
empresas a partir de las privatizaciones y las nuevas condiciones de
contexto derivadas del Plan de Convertibilidad, llevé a la adopcién de
profundas reformas organizativas en la casi totalidad de los casos.

e] Mas alla de las especificidades de cada conglomerado, existen
elementos comunes en este proceso tales como: i] una tendencia
generalizada a que las reformas organizativas sean generalmente
contratadas a consultoras de prestigio internacional y amplia expe-
riencia (Price Waterhouse, Morgan Stanley, etc.); ii] una marcada
coincidencia en separar las funciones estrictamente productivas de las
de tipo corporativo (relaciones financieras, capacitacién, diseiio de
estrategias, nuevos productos, etc.); iii] lentamente se va imponiendo
la légica de agrupar actividades por centros de negocios, en algunos
casos consolidando actividades similares o relacionadas por funcién
de produccién y, en otros, separando por funciones administrativas
—-produccién, comercializacién, etc.-, y iv] en varios casos, estas reor-
ganizaciones se constituyeron en un espacio ordenador del cambio
generacional y el ingreso masivo de equipos de gerentes profesionales,
lo que fue particularmente importante si se tiene en cuenta que buena
parte de los CE tienen una fuerte impronta derivada de sus fundado-
res.

Todo ello induce a pensar que la consolidacién de las nuevas formas
organizativas tiende a generar niveles de excelencia -dificilmente
medibles- concentrados en funciones fuera del 4rea productiva, tales
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como financiamiento, comercializacién e incluso organizacién, pero
con fuertes impactos sobre ella.

Por su parte, en el interior de las empresas de los CE se produjeron
modificaciones de relevancia que necesariamente operaron sobre las
condiciones preexistentes, las que, a su vez, reflejaban el clima econé-
mico imperante en los afios ochenta. Un tema central en ese sentido
son las modificaciones en los grados de integracién, considerando,
por un lado, las diversas actividades que desarrolla un conglomerado
y, por otro, el nivel de integracién de cada una de las unidades que lo
conforman. El punto de partida se dio en la década de los afios
ochenta, cuando la profusién de mecanismos promocionales directos
e indirectos y la inestabilidad econémica llevaron a una tendencia de
crecimiento de los CE marcada por elevada diversificacién y elevada
verticalizacién de sus actividades.”

Las nuevas condiciones de entorno asociadas a la consolidacién del
Plan de Convertibilidad fueron modificando el perfil previo de fun-
cionamiento. En un proceso altamente heterogéneo, impactado por
el “efecto tequila” y ain no completado, la dindmica actual tiene los
siguientes rasgos:

a] En las empresas de los principales conglomerados, se verifica un
proceso de terciarizacién de actividades hacia empresas ya existentes
en el mercado o creadas como desprendimientos de las actuales en el
marco de fuertes reducciones de empleo. Seguridad, computacién,
transporte, generacién de energfa y servicios al personal son las
principales dreas descentralizadas. :

b] Este proceso no tiene su contrapartida en la creacién o impulso
de redes locales de subcontratacién; en varias actividades -como la
metalmecdnica (especialmente automotriz), los bienes de capital y la
electrénica- frente a la presencia de mercados ampliados y la estabi-
lidad cambiaria, el cambio implicé una creciente participacién de
partes y piezas importadas; es decir, la desverticalizacién se inscribe
en un proceso de integracién a redes de subcontratacién internacio-

72 Por ejemplo, los escasos niveles de competencia con que operaban varios merca-
dos, la inestabilidad en las cadenas de subcontratacién (en términos de entrega,
fiabilidad de los contratos, etc.), los reiterados y bruscos cambios de los precios relativos
(incluido el tipo de cambio), generaron un clima propicio para la integracién de
actividades dentro de las empresas. Asi, varios conglomerados crearon o absorbieron
empresas destinadas a controlar la oferta de insumos clave, mientras que otros los
produjeron internamente (generacién de energia, por e¢jemplo).
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nales que excluyen, en gran medida, a los abastecedores locales.

¢] Simultineamente, se verifica la apertura de los capitales de
algunas empresas en el mercado accionario o hacia otros accionistas,
aunque manteniendo el control mayoritario de las mismas.

d} En varios casos, las firmas profundizan y amplian sus actividades
hacia cadenas de comercializacién o hacia etapas posteriores con
mayor valor agregado y clara diferenciacién del producto. Es decir,
incursionan “aguas abajo” buscando segmentar el mercado y crear
vinculos con los clientes que permitan una mejor postura frente a la
competencia externa.

¢] Finalmente, en cuanto a corporacién, varios conglomerados
reforzaron o completaron sus actividades cubriendo nuevos segmen-
tos ubicados “aguas arriba” o “aguas abajo” de su actividad original
mediante la creacién o compra de empresas, a veces asociada a la
privatizacién. Es decir, a la vez que desverticalizan la produccién en
actividades especificas incrementan su participacién en las distintas
etapas de la cadena productiva con el fin de controlar los aspectos
clave de la misma. En el nivel microeconémico, el proceso se concreta
compartiendo el capital con nuevos agentes.

En suma, hasta fines de 1994, los CE habjan comenzado a ejecutar
procesos de ajuste heterogéneos a fin de adaptarse a las nuevas
condiciones, modificando sus estrategias de insercién internacional,
repianteando sus campos de actividad e incluso variando las formas
de organizacién y los limites de las unidades operativas individuales.

Con este panoramay cuando la demanda interna comenzé a perder
dinamismo por el “efecto tequila” en 1995, se modificaron sustancial-
mente las condiciones financieras internacionales -elemento clave en
todo este proceso-, afectando a la economia nacional, ahora abierta-
mente expuesta a los mercados externos. En el marco de una profunda
crisis financiera -los depésitos del sistema bancario se redujeron 30%-
las conductas de ajuste de los conglomerados fueron resultado de
causas directas (endeudamiento) e indirectas (caida de la demanda).

En términos de efectos directos, algunos conglomerados se vieron
fuertemente afectados por la necesidad de refinanciar sus deudas.
Esto reforzé en algunos casos la tendencia a desprenderse de activos
como forma de ganar liquidez, mientras que en otros el tamafio de
los emprendimientos permitié fortalecer su capacidad de acceso
privilegiado al sistema de financiamiento internacional, diferenciarse
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del promedio local e incluso reforzar el proceso de concentracién.”™
En la medida en que tiene acceso al financiamiento internacional, un
conglomerado local puede ganar tiempo para aumentar su eficiencia
interna, escalonar sus vencimientos, pagar menos intereses y asi
lograr, a mediano plazo, un fuerte crecimiento de sus activos netos.”

En otros casos, los impactos financieros surgen de una reduccién
drdstica y prolongada de su base de sustentacién primordial: la
demanda interna. Los conglomerados mds pequefios ubicados en las
producciones de bienes durables y bienes de consumo masivo fueron
los que mds sufrieron frente a tal reduccién. Algunos fueron fuerte-
mente afectados y quedaron al borde de la quiebra -Aurora, Gatic,
Zanella, BGH- con una gran carga financiera que afecta seriamente su
sendero de crecimiento, quedando en evidencia su endeblez financie-
ra. Otros, por su magnitud, grado de diversificacién o temprana
estrategia de retirada de algunas actividades (SOCMA) replantean su
esquema de crecimiento a largo plazo, reposiciondndose en mercados
de mayor potencial y necesariamente contemplando expansiones
hacia Brasil, principalmente en agroalimentos.

2.5. LOS SENDEROS DEL AJUSTE DE L.OS CONGLOMERADOS

A partir de estos hechos, con los matices y las superposiciones que son
de esperar dada la diversidad de situaciones, pueden delinearse
diferentes conductas luego de un lustro de apertura, privatizaciones
y desregulacién de la economia.

73 Nétese que un conglomerado podia financiarse internacionalmente a un plazo
de 3 afios y a una tasa inferior al 10% anual, mientras que una firma local mediana (su
potencial competidor) que se relacionaba con bancos locales lo hacia al 4% mensual a
un plazo que, por lo general, no superaba el afio.

74 Algunos conglomerados, como SCP, frente a un muy fuerte endeudamiento y una
gran diversidad de emprendimientos -varios de ellos en dreas nuevas que provenian
de las privatizaciones- comenzaron a desprenderse de firmas controladas y vinculadas
en un proceso altamente selectivo. SCP es un paradigma del crecimiento por medio de
privatizaciones financiadas con endeudamiento, fundamentalmente en el exterior. En
1992, su patrimonio neto era de 169.2 millones de délares frente a un activo total de
526.3 millones (con un endeudamiento de 357.1 millones); a fines de 1995 su patrimo-
nio neto era de 350.5 millones, mientras que su activo total superaba los 1 100 millones
{con un endeudamiento de 780 millones).
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Un primer conjunto de conglomerados ~con conductas recesivas-
estd conformado por organizaciones que no pudieron sostener exito-
samente el ritmo competitivo y optaron por el cierre y venta o estdn
en serias dificultades econémicas. Existen distintas causas que expli-
can estas conductas: i] CE que no habian completado su ciclo de
inversiones o cumplido su ciclo de aprendizaje y se vieron enfrentados
a la competencia externa en condiciones adversas de precios interna-
cionales y terminaron siendo absorbidos por grandes compaifiias
extranjeras (Celulosa, Massuh y Richard son los casos mds relevantes);
ii] organizaciones escasamente diversificadas que, luego de una expan-
sién acelerada, vieron reducida su demanda interna sin contar con el
adecuado sustento financiero, lo que limité sensiblemente sus opera-
ciones (Aurora, BGH, Zanella, etc.); iii] conglomerados que, aunque
econdémica y financieramente sean sélidos, deciden estratégicamente
~con base en la percepcién de que enfrentan problemas insolubles de
crecimiento a largo plazo- vender a grandes firmas internacionales
(Astra, Peiiaflor, Moreno).

Un segundo conjunto de organizaciones -con conductas proactivas,
de mediana diversificacion, gran tamanio y crecimiento acelerado— aprove-
ch6 el periodo de bonanza para ganar productividad y ubicarse en
mercados internos y externos estratégicos. En algunos casos, amplia-
ron minimamente su rango de actividades mediante las privatizacio-
nes, aunque participaron activamente en aquellas dreas que comple-
mentaban sus actividades originales. Exhiben una gran solidez opera-
tiva y, basados en su tamafo, comienzan procesos masivos de interna-
cionalizacién (Pérez Companc, Techint, Arte Grafico, Acindar, CIPAL,
Pescarmona). Otros profundizaron sus légicas productivas, enfatizan-
do en inversiones en sus dreas tradicionales, sin participar masivamen-
te en las privatizaciones (grupos licteos, Arcor, Karatex, Urquia,
Quilmes, Moreno y laboratorios). Algunos CE se posicionaron indivi-
dualmente frente a la nueva situacién, mientras que otros lo hicieron
en sociedad con firmas extranjeras, incluso para ingresar a terceros
mercados. En todos los casos, su crecimiento fue ininterrumpido, el
mercado externo tiene participacién creciente en sus negocios y su
referente financiero es la banca internacional. Completaron ademds
el ciclo de recambio generacional estableciendo esquemas organiza-
cionales con estructuras de kolding que disminuyen la incertidumbre
sobre este particular.

Un tercer conjunto de emprendimientos con conductas proactivas
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tendientes a la especializacién replanted, en el marco de cambios
estratégicos de magnitud, sus dreas de actividad. Los casos mds
destacados son Bunge y Born -especializacién en alimentos-, Alpar-
gatas —concentracién en textiles y calzados-, SOCMA -retiro parcial de
automotores para concentrarse en alimentos y construcciones- y
Pérez Companc ~abandono reciente del grueso de su actividad finan-
ciera. Mediante esa estrategia, estos conglomerados, si bien redujeron
sus niveles de facturacién, se ubicaron en mercados ampliados con
alto potencial de crecimiento.

Finalmente, un cuarto conjunto de conglomerados -con conductas
proactivas, muy diversificados y con alto riesgo financiero- amplié conside-
rablemente su cartera de negocios sobre la base de endeudamiento
externo y acceso no selectivo a las privatizaciones, ingresando a
actividades en las cuales no contaban con experiencia alguna (SCP vy,
en menor medida, B. Roggio son los casos mas destacados). La esencia
de esta estrategia consiste en usar el endeudamiento externo para
sustentar un gran crecimiento del patrimonio neto, aun a costa de
operar con alto riesgo.

Es dificil hacer un balance final de los efectos de las diferentes
estrategias de ajuste. Por la magnitud de los activos involucrados, todo
indica que los principales conglomerados han sorteado los problemas
inherentes al “efecto tequila” sin que su proceso de acumulacién haya
sido seriamente afectado. Por el contrario, el anilisis de algunos casos
indicé que siguieron creciendo aceleradamente.” Asimismo, es evi-
dente la'presencia de un proceso de reacomodamiento de actividades
en la bisqueda de fuentes de crecimiento independientes de su poder
en el mercado interno y de su articulacién con el Estado. Desde esa
perspectiva, la estabilidad econémica, la consolidacién de los merca-
dos ampliados y las privatizaciones en otros paises latinoamericanos
son funcionales a sus estrategias de acumulacién. Sin embargo, esta
dindmica tiene sus limitaciones, especialmente para los CE de menor
tamafio. Aunque operen en actividades poco expuestas a la compe-
tencia o sustentadas por el control de recursos naturales, existe una
competencia latente por parte de las grandes corporaciones que
dominan esas actividades en el mercado mundial. Asf, parecen irse

75 Por ejemplo, entre 1993 y 1995 el patrimonio neto de Pérez Companc pasé de
1 294 millones a 1 729 millones de délares; el de scp, pese a su fuerte endeudamiento,
crecié de 284 millones a 350.5 millones de ddlares, y el de YPF aumentd de 5 510 a
6 374 millones de ddlares.
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disociando lentamente de la etapa previa de “capitalismo asistido”
—aunque siguen teniendo acceso privilegiado a los mecanismos pro-
mocionales- y enfrentan la regulacién impuesta por la competencia
de sus pares internacionales en el marco de una economifa camino a
la globalizacién.

Pese a estos avances, es pertinente la pregunta de si son suficientes
las conductas de estos agentes y de las ET para lograr un shock de
crecimiento luego que, en los afos noventa, el pais retomé una
dindmica de crecimiento.

Una respuesta preliminar debe resaltar las debilidades de diverso
tipo que se derivarfan de basar el proceso de acumulacién exclusiva-
mente €n estas organizaciones: i] su desarrollo estd basado principal-
mente en actividades que generan escasas repercusiones sobre el resto
del aparato productivo, siendo varias de ellas intensivas en recursos
naturales no renovables; ii] no operan en actividades donde la acumu-
lacién tenga un sustento claramente tecnolégico (electrénica y farmo-
quimica, entre otras); iii] su insercién exportadora se da principalmen-
te en mercados altamente disputados y con base en productos poco
diferenciados o, si son diferenciados, cuyas marcas son controladas
desde el exterior, y iv] su tamafio, si bien creciente respecto al pasado,
en la mayoria de los casos es pequefio respecto a los lideres internacio-
nales de sus respectivos mercados. Aparece, nuevamente, la necesidad
de una estrategia publica en la bisqueda de mecanismos que integren
estos lideres del sector empresarial con el resto del tejido productivo
con el fin de avanzar hacia actividades de mayor valor agregado. Es
probable que, en ese disefio institucional, los nuevos perfiles empresa-
riales resultado del proceso de cambio estructural demanden institu-
ciones e instrumentos de politica econémica claramente distintos a los
vigentes en la Argentina a mediados de los afios noventa.
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2.7. ANEXO: PRINCIPALES EMPRESAS DE CINCO GRUPOS ECONOMICOS

PRINCIPALES EMPRESAS DEL GRUPO TECHINT

Division de actividad Empresa, participacion, actividad
principal

Divisién Productos Siderca (100%) cafios sin costura

Tubulares Cometarsa (100%). Metalurgia

Metalmecanica (100%). Varillas de bombeo
Metalcentro (100%). Protectores de tubos
SIAT (70%). Cafos con costura
TAMSA - México (31%). Carios sin costura
Dalmine Italia (37%). Cafios sin costura
Conducid (20%). Roscado de tubos
Confab - Brasil (30%). Canos con costura
Divisién Productos Planos y  Siderar (90%). Laminados planos
Petréleo Tecpetrol (100%). Extraccién petréleo
Losa (100%). Cerdmicos
Ingenieria y construcciones  Techint 8.A. (100%). Construcciones civiles
SYusa (100% ). Servicios de ecologfa
NATE (100%). Ingenieria de navegacién
Caminos del Oeste (100%). Peajes en
caminos
Edelap (23%). Distribucién de energia
Transportadora de Gas del Norte.
Distribucién de gas
Ferroexpreso Pampeano. Transporte
ferroviario
Telefénica Argentina (7%).
Telecomunicaciones

Alcatel/Techint (49%). Equipos
telecomunicaciones
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PRINCIPALES EMPRESAS DEL GRUPO SOCMA

Division de actividad

Empresa, participacion, actividad

Construcciones

Sideco Americana (100%). Ingenierfa y
construcciones

Ecogas (50%). Distribucién de gas
Autopista del Sol (33%). Concesionario de
rutas

Servicios viales (33%). Concesionario de rutas
Manliba (55%). Limpieza

Aseo (70%). Limpieza

Central Térmica San Miguel (70%).
Generacién de energia

Litsa (50%). Transmisién de energia.
IECSA. Ingenierifa de construcciones
Torres de Bulnes. Inmobiliaria
Crearurban. Inmobiliaria.

Alimentos

Canale (80%). Alimentos
Coralco. Alimentos
Basilar - Brasil. Alimentos

Automotores

Sevel Argentina (75%). Automotores
Sevel Uruguay. Automotores

Sevel Repuestos. Automotores

Circulo de Inversores. Comercializacién
automotores

Localiza. Alquiler de autos
Eurolube{50%). Lubricantes

SOCMA Americana

Rimaco. Seguros
Fax. Mayorista publicidad
McAir Jet. Transporte aéreo

Informética y computacién

Itron (100%). Computacién

ISC Bunker Ramo. Automatizacién bancaria
Red Electrénica. Sistema electrénico de
boletos transporte

Sistemas Catastrales. Informacién geogrifica
Sepsa. Servicios de pago ficil

Proceda - Brasil. Computacién

Unnisa - Brasil. Computacién

Movicom. Telefonia celular

Abiatar - Uruguay. Telefonia celular.
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PRINCIPALES EMPRESAS DEL GRUPO ARCOR

Division de actividad Empresa, participacion, actividad

Golosinas y alimentos  Arcor S.A. Golosinas

Candy S.A. Caramelos de gelatina

Alica S.A. Preparados para flanes

Arcor SAIC Caroya. Chocolates

Aguila Saint. Chocolates

Frutos de Cuyo. Procesado y envasado de verduras
Arcor S.A. Mendoza. Dulces

Dulciora S.A. Dulces

Pancrek S.A. Galletitas

Biscotti S.A. Galletitas

Carlisa S.A. Pan dulce, alfajores

Productos Naturales S.A. Aceites, esencias,
sabores

Nechar Alimentos - Brasil. Golosinas

Van Dam - Uruguay. Golosinas

Arcopar - Paraguay. Golosinas

Alimentos INDAL - Chile. Alimentos y golosinas
Arcor Peri - Peri. Alimentos y golosinas
Ingenio La Providencia. Azticar

Envases

Metalbox. Envases de hojalata

Vitopel. Envases de polipropileno

Covertlex. Envases productos alimenticios
Fiexiprin. Impresiones de materiales de envases

Industriales

Energia

Cartocor. Cartén corrugado

Vitople - Ideal. Tintas y cilindros de impresién

Central Arroyito. Energia

Agroindustria

Explotacién ganadera. 167 000 Has.

Todas las empresas son contratadas 100% por Arcor.
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PRINCIPALES EMPRESAS DEL GRUPO PEREZ COMPANC

Divisién de actividades Empresas, participacion, actividades
Produccién de gas y petréleo Pérez Companc S.A. (100%). Petréleo
Petréleo Pérez Companc (19.21%).
Petréleo
Servicio San Antonio (100%). Servicios
petroleros
Corod - Venezuela (50.78%). Servicios
petroleros
Oleoducto del Valle (23.1%).
Transporte de hidrocarburos
Terminales Maritimas (13.9%).
Almacenaje de combustibles
Mincorp (50%). Exploracién minera
Pérez Companc Inter (100%). Negocios
externos
Petréleo San Carlos (100%). Petréleo.
Transporte y distribucién de gas  Transporte Gas del Sur (25%).
Transporte de gas
Gas Argentino (25%). Transporte de
gas
Metrogas (25%). Distribucién de gas
PASA (100%). Petroquimica
Petroquimica y refinacién Unistar (100%). Polimeros
Petroquimica Cuyo (29.0%). Industria
productos quimicos
Refineria San Lorenzo (57.5%).
Refineria de petréleo
Refineria del Norte (28%). Refinerfa de
petréleo
Electricidad Citelec (15%). Transporte de energfa
Transener (9.8%). Transporte de
energia
Yacylec (25%). Transporte de energia
Distrilec/Edesur (19.6%). Transporte
de energfa
Telecomunicacién Pecom Nec (51%). Electrénica y
comunicaciones
Nortel Inversora (25%).
Telecomunicaciones
Telecom Arg (15%).
Telecomunicaciones
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PRINCIPALES EMPRESAS DEL GRUPO PEREZ COMPANC (continuaciin)

Division de actividades Empresas, participacion, actividades
Com-Ing (35.3%). Diseiio y
operaciones de telecomunicaciones

Construcciones Sade Ingenierfa (99.99%). Obras de
ingenieria
Sirti Argentina (49.9%). Construccién
de redes y telecomunicaciones

Otras Inversiones Alto Palermo (99%). Inversiones
inmobiliarias
Emprendimientos Recoleta (50.99%).
Inversiones inmobiliarias
Nuevas Fronteras (37.31%). Hoteleria
Combustibles Nucleares (66.6%).
Combustibles nucleares
Fabrica Aleaciones Especiales
(45.32%). Aleaciones

: Elenet (50.99%). Servicios

Agropecuaria Pérez Companc Agropecuaria (100%).
Agropecuario
Pérez Companc Forestal (100%).
Forestacion y aserradero
Pecom Agra (50%). Aceite de soja

Bancos/Finanzas Banco Rio (100). Finanzas
Banelco (20%). Servicios bancarios
Visa (5.88%). Tarjeta de crédito
Delval. Fondo de Inversiones
Rio valores (99.9%). Sociedad de
valores
Sur Seguros de Retiro (51%). Seguros
Sur Seguros de Vida (51%). Seguros
Siembra AFjP (51%). Seguros accidentes
de trabajo
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PRINCIPALES EMPRESAS DEL GRUPO SOCIEDAD COMERCIAL DEL PLATA

Division de actividades Empresas, participacion, actividades

Petréleo y derivados Cia. General de Combustibles (95%). Petréleo
EG? (32.6%). Refinacién y distribucién de
combustible
Refinerfa San Lorenzo (42.5%). Refineria de
petréleo
DAPSA (50%). Refinacién de petréleo
Interpetrol (42.5%). Comercializacién
internacional de petréleo

Transporte y distribucién Transportadora de Gas del Norte (15%).

de gas Transporte de gas
Gas natural BANSA (17.5%). Transporte de gas
Gas Andes (13.5%). Transporte de gas

Aguas Aguas Argentinas (19.6%). Servicio de aguas
Aguas Provinciales Santa Fe (19.2%). Servicios
de aguas

Entretenimiento Tren de la Costa (100%). Transporte turistico
Dock del Plata SA (100%). Reciclado
construccién
Del Plata Propiedades (100%). Negocios
inmobiliarios
Telefe/Televe (20.8%). Productora de TV

Ingenieria y construccio-  CPC S.A. (100%). Construcciones

nes McKee del Plata S.A. (100%). Construcciones
Tel 3 S.A. (33%). Construcciones
Otras actividades Ferroexpreso Pampeano (16.4%). Ferrocarriles

Central Térmica Guemes (15%). Electricidad
Transener S.A. (9.8). Transporte de
electricidad

Agar Cross (55.5%). Distribucién de
agroquimicos

Investolux S.A. (100%). Inversiones
Aylin Barrios (20%). Seguros




3. CAMBIANDO CON LA ECONOMIA: LA DINAMICA DE
EMPRESAS LIDERES EN BRASIL
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3.1. INTRODUCCION

Desde comienzos de la década de los noventa, la economia brasilefia
estd pasando por un proceso de grandes cambios, con significativas
repercusiones sobre la dindmica del crecimiento y las decisiones de
inversién en sus principales sectores productivos. Esta situacién es
resultado de la interaccién de reorientacién de la politica econémica
con el proceso de globalizacién. La completa revisién de la politica
industrial y de comercio exterior -la apertura a las importaciones y la
desregulacién de mercados- la privatizacién de parte del sector pro-
ductivo estatal y la implementacién de una politica de defensa de la
competencia ampliaron significativamente la rivalidad en el mercado
interno, al mismo tiempo que abrieron nuevas oportunidades de
integracién internacional. A partir de 1995, la estabilizacién de los
precios contribuyé a presionar para que se produjeran cambios en el
comportamiento de las empresas, al volver mds transparente el pro-
ceso de formacién de costos y precios. Finalmente, el rdpido avance
de la integracién regional al Mercado Comun del Sur {Mercosur), al
ampliar los horizontes inmediatos de mercado, contribuyé a cambiar
las determinantes de las decisiones empresariales.

La industria de transformacién estd entre los sectores mds afecta-
dos por este proceso de cambios. Las empresas industriales han
reaccionado mediante una amplia revisién de sus estrategias y politicas
de operacién. Esta revisién comprende fenémenos como la reestruc-

* Profesor del Departamento de Politica Cientifica y Tecnolégica del Instituto de
Geociencias del la Universidad de Campinas (Sio Paulo) e investigador de la Fundacio
Sistema Estadual de Andlise de Dados (SEADE), respectivamente. Este capitulo fue
traducido del portugués por Marfa Helena Charalamby, secretaria en la Unidad
Conjunta CEPAL/ONUDI de Desarrollo Industrial y Tecnoldgico, Santiago de Chile. La
dltima revisién del texto por los autores se realizé en mayo de 1997,
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turacién patrimonial, el establecimiento de alianzas locales e interna-
cionales, el cambio en las formas de financiamiento, la reorientacién
de sus estrategias de producto y manufactura, y el establecimiento de
nuevas relaciones con proveedores, clientes o consumidores. El resul-
tado de estos cambios conforma lo que los analistas industriales y de
gestién empresarial califican como reestructuraciéon industrial.

Este capitulo tiene como objetivo explorar las caracteristicas deter-
minantes de ese proceso para un conjunto de empresas brasilefias
lideres a partir de 1990, haciendo referencias someras a cémo esas
empresas conquistaron sus posiciones de liderazgo. El énfasis en el
periodo reciente también responde a que la posibilidad de sostener
esas posiciones en el futuro estard determinada por las alternativas de
accién (o inaccién) que esas empresas elijan en este periodo crucial.

La evaluacion de las estrategias de ajuste de las empresas lideres se
concentrd en los siguientes aspectos: a] estrategia de mercado, inclu-
yendo insercién internacional, b} bisqueda y realizacién de alianzas y
joint ventures, c] cambios en la estructura patrimonial, tales como
fusiones, adquisiciones y ventas, d] estrategias tecnoldgicas y politicas
de innovacién de productos y marcas, €] estrategias de innovacién de
proceso y politicas de gestién de la produccién, incluyendo cambios
en localizacion, y f] relaciones con proveedores y clientes. Estos temas
fueron estudiados a partir de fuentes secundarias, documentos pro-
vistos por las propias empresas e informacién recogida en entrevistas
realizadas entre noviembre de 1995 y julio de 1996.

El capitulo esti estructurado de la siguiente forma. La segunda
seccién presenta los criterios que se siguieron para elegir el conjunto
de empresas lideres y hace una breve descripcién de cada una de las
empresas seleccionadas. La seccién siguiente analiza los principales
cambios que se han producido en la economia brasilefia en la década
de los afios noventa. En la cuarta seccién se presentan y analizan los
resultados de la investigaciéon para cada empresa. Finalmente, la
quinta seccién extrae las conclusiones que se pueden derivar respecto
a las caracteristicas dominantes de los procesos de ajuste de las
empresas lideres y se hacen sugerencias de politica.
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3.2. UN GRUPO DE EMPRESAS L{DERES

Para elegir un conjunto relevante de empresas lideres se siguieron los
siguientes criterios: a] alta participacién (market share] en el mercado
interno; b] buen desempefio exportador, especialmente en lo que se
refiere a la apertura de mercados para sus productos, y ¢] capacidad
de innovacién de productos o de procesos. Las empresas selecciona-
"das cumplen con dos de esos aspectos por lo menos.!

Considerando estos criterios, la muestra presenta diversidad res-
pecto al origen de la propiedad del capital, combinando una mayorfa
de empresas nacionales con la presencia de algunas multinacionales y
empresas del Estado. Este tltimo criterio llev a escoger una empresa
recién privatizada, que permitiera evaluar los efectos de la privatiza-
cién sobre la estrategia de ajuste. También era importante que la
muestra incluyera una diversidad de sectores industriales. Con excep-
cién de dos empresas productoras de autopartes, todas las restantes
pertenecen a segmentos industriales diferentes, aunque algunas veces
participan de un mismo complejo o cadena productiva.

Aplicando los criterios antes descritos, se llegé a una muestra cuyas
caracteristicas especificas son presentadas mds adelante. El objetivo
de esta seccién es sobre todo resaltar las caracteristicas de liderazgo
que estas empresas demostraban antes del ajuste, algunos de los
factores determinantes en la constitucién de ese liderazgo, asi como
sus principales estrategias en la segunda mitad de los afios ochenta.
(El cuadro 1 presenta un detalle de los principales sectores de activi-

dad, ventas, exportaciones y empleo de las empresas de la muestra en
1995.)

Fiat Automduiles

El grupo Fiat estd presente en Brasil desde la década de 1950, aunque
el inicio de las operaciones de la Fiat Automéviles, empresa lider del
grupo, recién se inicia en 1976. En ese ano es inaugurada la fabrica de
Betim (Minas Gerais), la primera ensambladora de autos que se instalé

! Esta flexibilidad hizo posible considerar por lo menos una empresa importante
por su liderazgo en el mercado interno, a pesar de tener poca presencia en el mercado
externo; como asimismo el caso de una empresa exportadora con poca penetracién en
el mercado interno.



CUADRO 1

CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS DE LA MUESTRA
(datos en millones de dolares y mimero de empleos)

Nombre de la empresa Sector y segmento industrial Ventas netas Exportaciones  Empleo
(1995) (1995) (1994)
Alpargatas-Sio Paulo Alpargatas S.A. Textil y confecciones, productos varios 435.3 18.9* 17 000
Cacique-Cia. Cacique de Café Solivel Alimentos: café soluble 119.0 97.0 923
Clark-Equipamentos Clark Ltda. Autopartes: transmisiones (cajas de cambio) 168.0 40.0* 2683
Cofap-Cia. Fabricadora de Pecas Autopartes: anillos de pistén y amortiguadores ~ 377.0 131.0 9 600
Ermeto-Ermeto Equipamentos Industriais Ltda. Componentes para bienes de capital 22.0 0.7 646
mecinicos: bombas y vélvulas hidrdulicas a
aceite
Fiat-Fiat Automéveis S.A. Automdviles y pick-ups 4628.0 459.0 17 553
Gessy Lever-Industrias Gessy Lever Ltda. Productos de higiene y limpieza. Alimentos: 2007.0 150.0% 11 000
productos variados
Oxiteno-Oxiteno S.A. Indiistria ¢ Comércio Productos petroquimicos intermedios 119.0 80.2 1150
WEG-WEG Motores Ltda. Bienes de capital: motores eléctricos bifisicos 241.0 65.0 4 476
y trifasicos
Usiminas-Usinas Sidertirgicas Minas Gerais S.A. Siderurgia: aceros planos y laminados 1408.0 564.0 10488

* Datos para 1994.

21}
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fuera del estado de Sdo Paulo. Es importante destacar que el ingreso
de Fiat en el mercado brasilefio fue objeto de fuerte resistencia por
parte de las ensambladoras ya instaladas en Brasil.2 Desde el inicio de
sus operaciones, Fiat adopté una estrategia de mercado volcada hacia
la especializacién en vehiculos pequeiios y por ende de bajo costo.
Entre las innovaciones de Fiat, destaca el lanzamiento de la primera
familia de automéviles (basada en el modelo 147) y la produccién del
primer automévil a alcohol (en 1979). Fiat también fue pionera en la
adopcidén de técnicas de gestién modernas, especialmente orientadas
a mejorar la productividad de la fabrica. Esto condujo a que, a finales
de los afios ochenta, iniciase una trayectoria de crecimiento de la
productividad y se consolidé como la mayor exportadora de vehiculos
automotores de Brasil. Sin embargo, sélo a partir de 1990 inici6 el
crecimiento de su market share en €] mercado interno. La posicién de
liderazgo en el rubro de automéviles compactos sélo fue consolidada
recientemente; en la actualidad, Fiat es el segundo mayor productor
de automéviles en Brasil.

Cofap

Es una de las mayores empresas brasilefias de autopartes de capital
nacional, y una de las mayores fabricantes de anillos de pistén.
Fundada en la década de los afios cincuenta, también es fabricante de
amortiguadores y lider en ese mercado. Su principal planta se encuen-
tra localizada en el municipio de Santo André (estado de S3o Paulo),
también posee fabricas en el estado de Minas Gerais. Ademds de su
caricter de lider del mercado y gran exportadora, la Cofap fue una de
las empresas pioneras en adoptar técnicas modernas de gestién y, ya
en 1984, inici6é un programa de calidad total. El desempefio exporta-
dor de la empresa, desde los afios ochenta, ha sido notable por su
capacidad de abrir nuevos mercados y de atender a clientes exigentes
como BMW y la Mercedes Benz alemana. Es un ejemplo de empresa
brasilefia que invierte considerablemente en investigacién y desarrollo
e innovacién tecnoldgica.

2 Fn esa época, la entrada en éste u otros mercados dependia de autorizaciones
gubernamentales.
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Clark

Fue en la década de 1980 la mayor productora de transmisiones para
vehiculos instalada en Brasil; actualmente mantiene su liderazgo en el
drea de transmisiones para camiones. De origen y control norteame-
ricano (originalmente perteneciente a Clark Equipment Corp.), la
empresa se “abrasilefié” considerablemente, no sélo debido a la
presencia casi exclusiva de ejecutivos brasilefios, sino principalmente
porque gozd de autonomfa por encima de la media otorgada a una
subsidiaria. Al inicio de los afios ochenta se volvié conocida por ser
pionera en la introduccién del concepto de células de produccién en
Brasil. Desarroll6 capacidad de innovacién de productos, destacando-
se por el niimero de ingenieros e investigadores empleados.

Gessy Lever

Subsidiaria del grupo Unilever, opera en Brasil desde la década de
1930. Siguiendo la tradicién del grupo, crecié en Brasil a través de una
politica sistemdtica de adquisicién de otras empresas, como Gessy,
Anderson Clayton, Okuba y otras. Muy tempranamente se consolidé
como lider absoluto en los mercados de jabones y jabén en polvo;
también entré en el mercado de alimentos y productos de perfumeria
en la década de los afios setenta. En los afios ochenta ya era parte del
grupo de las 15 mayores multinacionales con negocios en Brasil. Lo
importante de ese periodo fue el inicio de una politica agresiva de
marketing y propaganda. De ahi surge la fama de ser una “escuela” para
ejecutivos de esas dreas. Estd asentada en Sio Paulo, aunque posee
fabricas en varios estados del pais.

Cacique

Fundada a mediados de los afios sesenta, Cacique fue la empresa
pionera en Brasil en la produccién y exportacién de café instantineo.
Ya en la década siguiente se convirtié en la mayor exportadora
brasilefia de ese producto. También fue la primera empresa del sector
en exportar café instantdneo envasado y de marca. Poseedora de las
marcas Cacique y Pelé, en los afios ochenta fue pionera en el desarrollo
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de nuevos mercados en el Oriente y en el Este europeo. Sin embargo,
su presencia en el mercado interno de café instantdneo siempre fue
marginal, lo que la llevé a la biisqueda de diversificacién hacia otros
productos relacionados, como café en grano. Su fibrica se ubica en el
estado de Parana,

Alpargatas

Desde el comienzo de sus operaciones, Sdo Paulo Alpargatas S. A,
empresa fundada en 1907 por capitales extranjeros y nacionales,
enfocé sus actividades hacia el sector de bienes de consumo de masa,
siendo reconocida por una posicién de lider en calzados y una
presencia tradicional en confecciones, actuando principalmente en el
drea de lonas con 16 marcas diferentes. En la década de los afos
setenta, Sdo Paulo Alpargatas fue pionera en la produccién nacional
de denim (indigo blue), lanzando la marca USTop.

Usiminas

Creada en 1956 como resultado de una joint venture entre el gobierno
brasilefio, el estado de Minas Gerais y la Nippon Steel, Usiminas se
convirtié6 en la segunda empresa brasilefia productora de aceros
planos y la mayor de aceros laminados. En tanto Usiminas era estatal,
estuvo entre las diez mayores empresas controladas por el Estado.
Privatizada en 1991, se torné una de las diez mayores empresas
privadas del pais. La fuerte presencia japonesa en sus afios iniciales
fue fundamental para consolidar un alto perfil de ingenieria y activi-
dades de investigacién y desarrollo. Fue la pionera en la comercializa-
cién internacional de servicios tecnoldgicos. A pesar del control
estatal, consigui6 mantenerse relativamente poco sujeta a la interfe-
rencia politica en su gestién, lo que contribuyé para consolidar su
politica de inversién permanente en modernizacién. Su planta locali-
zada en el municipio de Ipatinga tiene capacidad instalada para la
produccién de 3.5 millones de toneladas al afio.
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Oxiteno

Empresa perteneciente al grupo Ultra, uno de los principales en la
industria petroquimica, Oxiteno comenzé a operar en la década de
1970, con plantas en Sdo Paulo y en el Nordeste. Bdsicamente mono-
polista en la produccién y comercializacién de 6xido de etileno, uno
de los intermediarios petroquimicos mds utilizados. En los afios
ochenta, Oxiteno desarrollé una importante actividad de investiga-
cién y desarrollo y asociaciones con institutos tecnoldgicos, siendo una
de las pocas petroquimicas brasilefias que registran patentes con alto
valor comercial. Parte de su paquete de control accionario, que
pertenecia a Petroquisa del grupo Petrobris, fue privatizado al inicio
de la década de los afios noventa.

WEG-Motores

La empresa fue fundada en 1961, en la ciudad de Jaragui do Sul,
estado de Santa Catarina, iniciando sus actividades en el ramo de
motores eléctricos. Durante la década de los afios sesenta y setenta, la
expansién de sus actividades y la mejora tecnolégica de sus productos
fueron intensas, estimulando la apertura de una oficina en Alemania,
en 1974, con el propésito de absorber tecnologia. En ese periodo,
empresas alemanas eran la principal fuente de tecnologia de WEG vy,
también, sus principales competidores. En la década de 1980, WEG
asume el liderazgo del mercado de motores eléctricos industriales
trifisicos y monofdsicos. La estrategia de diversificacién de sus nego-
cios se inicié entonces con la formacién de otras tres empresas: WEG
Miaquinas, WEG Accionamentos y WEG Automatizacién. Actualmente
la empresa ocupa el quinto lugar entre los fabricantes mundiales de
motores y es el mayor fabricante de motores eléctricos de América
Latina.

3.3. LOS CAMBIOS EN EL. CONTEXTO MACROECONOMICO EN 1990-1995

Esta seccién presenta una sintesis de la reciente evolucién de la
economia brasilefia, concentrando su atencién en la importante reo-
rientacién que ha tenido la politica econémica a partir de 1990. El
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objetivo es analizar los impactos de los cambios del ambiente macroe-
condmico sobre los determinantes del comportamiento de las empre-
sas.? A comienzos del periodo, la reorientacién de la politica comercial
e industrial brasilefia en direcciéon a una estrategia denominada “inte-
gracién competitiva”, asi como la revisién de la naturaleza y de los
instrumentos de intervencién estatal en la economia, desencadenaron
cambios estructurales significativos. El aumento de la competencia en
el mercado interno, el crecimiento del grado de apertura de la
economia y la aparicién de nuevas fronteras para las inversiones
privadas a partir de la desregulacién y la privatizacién son algunos de
esos cambios. Con todo, el éxito de la politica de estabilizacién, a partir
de 1994, contribuyé significativamente para magnificar y profundizar
estas transformaciones, a tal punto que el proceso de estabilizacion
puede ser encarado como inicio de una segunda etapa.

3.3.1. Primera fase: apertura y recesion

Esta fase, inaugurada con el gobierno de Fernando Collor de Mello en
1990, marcé el inicio de un proceso de ajuste estructural de la economia
brasilefia. El aspecto mds significativo y duradero de la politica econé-
mica de este periodo fue la puesta en marcha de la apertura comercial,
a través de un esquema de phasing out de tarifas y de amplia elimina-
cién de barreras administrativas a las importaciones. Un segundo
aspecto importante fue la amplia desregulacién de la inversién en
sectores productivos y de algunos mercados hasta entonces estricta-
mente regulados. Finalmente, cabe recordar la realizacién de la pri-
mera etapa de privatizacién, con la venta del control gubernamental
sobre los sectores sideriirgico y petroquimico. A pesar de que estos
cambios crearon una mayor presién competitiva sobre las empresas y
abrieron nuevas oportunidades de inversidn, esta fase se destac6 por
haber presentado la mds baja tasa de inversién y una de las mds graves
recesiones de la historia reciente de la economia brasilefia, cuyo
principal determinante fue el fracaso de la politica de estabilizacién y
la crisis de confianza generada por algunas de las medidas de politica
adoptadas.

3 Porlo tanto, no se pretende hacer evaluaciones de las tendencias de los principales
agregados econémicos, ni tampoco ser exhaustivo en la exposicién de las nuevas
medidas econémicas.
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La apertura comercial fue puesta en marcha como parte de un
amplio conjunto de reformas en la regulacién de la gestién de comer-
cio exterior y de la inversién. En junio de 1990, algunos meses después
de la ejecucién de su primer programa de estabilizacién, el gobierno
present6 su Politica Industrial y de Comercio Exterior (PICE).* Se
trataba de un conjunto de medidas que buscaba cambiar radicalmente
el régimen de politica industrial y comercial a la que la economfia
brasilefia habfa estado acostumbrada durante décadas. A pesar de las
fallas conceptuales y operacionales de la nueva politica y, especialmen-
te, a la falta de articulacién de su realizacién en la gestién macroeco-
némica, no se puede negar que la PICE logré introducir una nueva
agenda y alterar el ambiente de negocios en Brasil.

El objetivo explicito de la PICE era desplazar la prioridad de la
politica industrial de la internalizacién de la produccién como un
objetivo en si mismo hacia la biisqueda de un desarrollo industrial
basado en ganancias sistematicas de productividad y en mejorar la
calidad de los productos y los servicios. El fundamento de la politica
era el diagnéstico de que el patrén de industrializacién anterior estaba
agotado y se habfa vuelto uno de los determinantes de la crisis
econdémica y del agotamiento financiero del Estado. En efecto, la
politica industrial de la fase anterior, con su corte inward looking y poca
consideracién a los criterios de eficiencia estdticay dindmica, fue capaz
de lograr la constitucién de un parque industrial complejo y relativa-
mente integrado, pero acumulé significativas deficiencias estructura-
les. Entre ellas, se destacan el bajo crecimiento de la productividad, la
limitada capacitacién tecnoldgica y la dependencia de un padrén de
explotacién de los recursos humanos. Estos factores, asociados al alto
costo fiscal de los programas de fomento industrial y regional vigentes,
contribuyeron a alimentar la espiral inflacionaria, reducir el horizonte
de los negocios y provocar la retraccién de las inversiones. La combi-
nacién de proteccién comercial excesiva con la concesién ilimitada de
generosos montos de incentivos fiscales y crédito publico subsidiado
condujo a un comportamiento empresarial conservador, contrario al
riesgo € innovacién. Este era el punto focal de la baja competitividad
de la industria brasilefia.

A partir de este diagndstico, la puesta en practica de la PICE
intentaba introducir una estrategia de premio y castigo (stick and

. 4 Para una sintesis y critica de la politica industrial y de comercio exterior de este
periodo, véase Furtado (1994, pp. 74-85).
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carrot) basada en el concepto de integracién internacional y aumento
de la competitividad (integracién competitiva). Segiin esta estrategia,
el gobierno deberfa aumentar la presién competitiva sobre los agentes
econémicos a fin de impulsarlos a buscar eficiencia productiva y
calidad como manera de enfrentar la competencia. Tal presién (stick)
serfa consecuencia de la revisién de las barreras proteccionistas a las
importaciones. Complementariamente, el gobierno buscé introducir
un mecanismo regulador de la competencia mds adecuado a las nuevas
condiciones de mercado (ley de competencia). A los agentes dispues-
tos a modernizarse el gobierno les darfa su apoyo a través de progra-
mas de reestructuracién (carrot) y de apoyo a la capacitacién tecnolé-
gicay a la de la productividad y la calidad.

El andlisis de los dos principales instrumentos o medidas del PICE
revela los dos aspectos de esa estrategia.

Apertura comercial. Entre 1990 y 1994 el gobierno federal procedié

a una amplia liberalizacién de las importaciones: inicialmente se

promovié la virtual eliminacién de las barreras no arancelarias

(regimenes especiales de importacién y otras); a lo que siguié un

cronograma de reduccién progresiva de los aranceles de importa-

cién, que tenfa como meta una tarifa modal de 20% en 1994, con
tasas entre 0 y 40%; en la préctica, este cronograma fue acelerado

y sobrepasado, de modo que a finales de 1994 la mediana del

arancel ya se encontraba cerca del 14 por ciento.

Programa Brasilerio de Productividad y Calidad (PBQP). Fue un esfuerzo

de movilizacién, coordinado y articulado por el gobierno, que

buscaba ampliar la concientizacién y la motivacién de las empresas
respecto a productividad y calidad, asi como contribuir ala creacién
de las condiciones externas (difusién, financiamiento, formacién
de cuadros, etc.) para la adopcién de métodos productivos moder-
nos. Este programa, asi como el Programa de Apoyo a la Capacitacion

Tecnoldgica Industrial (PACTI), consideraba al mercado como princi-

pal referencia y ala empresa como el principal agente de la politica

tecnolégica.

No obstante, en la prictica la contradiccién con las metas de
restriccién del gasto publico, determinadas por la gestién de corto
plazo de la politica de estabilizacién, terminé por hacer inviable
cualquier inversién gubernamental significativa en las politicas de
reestructuracién. Durante esta primera fase, ellas funcionaron mds
como slogans o simbolos, que como programas efectivos. Por lo tanto,
desde el punto de vista de su resultado e impacto sobre las empresas
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brasilefias, el aspecto realmente efectivo de la PICE fue la apertura
comercial.

Otro aspecto importante de la politica industrial del periodo,
aunque no anunciado formalmente como parte de la misma, fue la
amplia desregulacién de la inversién y de los mercados llevada ade-
lante por el gobierno. Al respecto dos medidas fueron significativas.
Primero, el abandono de la polémica politica nacional de informdtica,
heredada de los gobiernos anteriores, especialmente en su aspecto
central de reserva del mercado brasileiio de bienes y servicios de infor-
mdtica para empresas controladas por capitales nacionales. En segun-
do lugar, se revocaron los ultimos instrumentos y organismos guber-
namentales (por ejemplo, el Consejo de Desarrollo Industrial, CDI) que
regulaban las inversiones privadas en la industria de transformacién.

En este periodo se inicié el Programa Nacional de Desestatizacién,
que efectué importantes privatizaciones que alcanzaron a todo el
sector de siderurgia y las participaciones del gobierno federal en la
industria petroquimica. En 1991-1994, el gobierno vendié participa-
ciones que le garantizaban el control en todas las grandes productoras
de aceros planos y laminados (Usiminas, CSN, CST, Cosipa), asi como
en una de las principales productoras de aceros especiales (Acesita).
También fue vendida la capacidad de control que ejercia Petroquisa
(subsidiaria de Petrobris) sobre las principales centrales de petroqui-
micos basicos (Copesul, PQU, Copene), asi como una buena parte de
los productores de insumos para fertilizantes (Nitrofertil, Ultrafertil,
Fosfertil, Goiasfertil). También en petroquimica, el gobierno vendi6
su participacién en mds de una docena de empresas productoras de
petroquimicos de segunda y tercera generacién (Matos Filho y Olivei-
ra, 1996).

Pese al profundo impacto que este conjunto de medidas tuvo sobre
el ambiente de negocios en Brasil, las expectativas de crecimiento
industrial con competitividad estuvieron lejos de realizarse. La recu-
rrente espiral inflacionaria (cuadro 2) fruto del fracaso de los sucesivos
paquetes antinflacionarios del gobierno de Collor, el efecto de medi-
das de restriccidén fiscal y monetaria sobre el nivel de actividad, asf
como la desconfianza generada por los impactos de estas medidas
sobre el sistema financiero, contribuyeron a conducir a la economia
brasilefia a experimentar, entre 1990 y 1992, una de las peores
recesiones de su historia reciente. La retraccién de la actividad econé-
mica fue particularmente grave en la industria, donde se produjo una
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pérdida acumulada de mds de 14% en el trienio considerado. La tasa
de inversién sobre el PIB alcanzé su récord de baja en 1992, cayendo
por primera vez a un nivel inferior a 14%. Paralelamente con estas
tendencias, el periodo fue marcado por uno de los més bajos niveles
de ingreso de inversién extranjera directa.

CUADRO 2
BRASIL: INDICADORES ECONOMICOS, 1989-1995

Dindmica productiva Inflacion
Crecimiento Crecimiento Tasa de fndice general
del PIB del P18 inversién de precios
(porcentajes) industrial (porcentajes (tasa anual)
(porcentajes) del pIB)
1989 3.1 2.9 16.6 17829
1990 -4.3 -8.2 15.5 1476.6
1991 0.3 -18 14.6 480.2
1992 -0.8 -3.8 13.6 11579
1993 4.1 6.9 14.1 2 708.5
1994 5.8 6.9 15.0 909.6
1995 4.1 2.0 16.6 14.8

FUENTE: Instituto Brasilefio de Geografia y Estadistica.

La combinacién de la apertura comercial, aunque gradual, con
recesién dio inicio a un violento proceso de ajuste en las empresas, en
particular en el sector industrial. La recesién y las restricciones mone-
tarias impuestas por la politica antinflacionaria en los primeros afios
de la década dieron como resultado un altisimo nimero de quiebras
y concordatos particularmente concentrado en las industrias media-
nas y pequenas. :

En la mayor parte de los casos, el proceso de ajuste de las empresas
bdsicamente estuvo volcado hacia la reduccién de costos y aumento
de la productividad, acompafiado por una simultinea reduccién del
tamafio del negocio. De ahi que esta fase estd fuertemente marcada
por la rdpida difusién de programas internos de racionalizacion y
disminucién de actividades, combinando diversos enfoques, depen-
diendo de cada situacién: focalizacién, downsizing, horizontalizacién y
tercerizacion, entre otros.
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Pese a lo anterior, hay aspectos significativos en esta fase de ajuste
que van mas all4 de la simple reduccién del tamafio. En primer lugar,
la apertura del mercado de bienes y servicios de informdtica propicié
mayor acceso de las empresas a la incorporacién de la automatizacién
programable y otras tecnologfas de base microelectrénica. Aunque en
ese periodo la baja inversién dificulté la aceleracién de la difusién de
esas tecnologfas, se podia notar un crecimiento de la participacién de
las mismas en los gastos de modernizacién (Quadros Carvalho, 1996).
En segundo lugar, esta fase se caracterizé por el inicio de la difusién
de técnicas de perfeccionamiento de la gestién de calidad industrial.
El exponencial crecimiento de certificaciones de empresas industria-
les basadas en la norma 180 9000 y la considerable difusién de
programas basados en el concepto de fotal quality control (rQC) demues-
tran el avance de este proceso.5 En tercer lugar, la apertura comercial
creé condiciones para que las industrias comenzaran a utilizar mds
intensamente la oferta externa con el objeto de aumentar la competi-
tividad de sus productos. En este sentido, lo que ocurrié en el sector
automoiriz es ejemplar. Por un lado, las empresas aceleraron el
lanzamiento de nuevos modelos (especialmente a partir de 1993) y,
para ello, contaron con la importacién de componentes no produci-
dos por la industria brasilefia de autopartes con patrones competitivos
de precio y calidad. Por el otro, 1a posibilidad de importar vehiculos
de modelos mayores y mds caros permitié a las ensambladoras buscar
la especializacién de su produccién en automéviles de menor tamafio
y mas relacionados con el perfil de ingresos del mercado brasilefio.®

Finalmente, existieron elementos del proceso de reestructuracién
industrial de esa fase que justificaron su caracterizacién como un
“ajuste defensivo” (Coutinho y Ferraz, 1994, p. 199), en el sentido de
que las medidas de reduccién de costos orientadas a la sobrevivencia
en el coito plazo muchas veces prevalecieron sobre las orientadas
hacia el crecimiento y la ampliacién de las cuotas de mercado. Entre-
tanto, también en esa fase se crearon muchas de las bases para la
constitucién de posiciones competitivas mds duraderas, que han sido
consolidadas mds recientemente. Tal es el caso de muchas empresas
lideres analizadas en la siguiente seccion.

% Para una evaluacién de los problemas y resultados de la adopci6n de técnicas de
calidad en este periodo véase Fleury y Humprey (1993).

6 Sobre los cambios estructurales y la globalizacién en la industria automotriz
brasilefia, véase Quadros Carvalho y Queiroz (1997).
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Los resultados de esta fase de reestructuracién pueden ser, en
parte, evaluados por el reinicio del crecimiento de la productividad
en la industria de transformacién. Después de cinco afios de estanca-
miento, la productividad del trabajo crecié cerca de 34% entre 1991
y 1994.7

3.3.2. Segunda fase: estabilizacion y apertura

Esta fase puede ser resumida como de profundizacién de las reformas
econdémicas y creacién de un ambiente mis favorable a la inversién y
crecimiento. El aspecto central de esta fase, atin no concluida, ha sido
el relativo éxito de la politica de estabilizacién lograda por el Plan Real,
basado fundamentalmente en la adopcién flexible de un “ancla cam-
biaria”. El periodo de estabilidad proporcionado por el Plan Real tuvo
importantes implicaciones para la expansién de consumo y para la
formacién de precios de las empresas. La manutencién y consolida-
cién de la apertura comercial han sido otros aspectos significativos,
aunque las restricciones de la balanza comercial han ensenado al
gobierno a adoptar una posicién mis realista en la gestién de esa
apertura. Otro aspecto importante en esta fase fue el desencadena-
miento de las reformas constitucionales orientadas hacia cambios
estructurales -la reforma econdémica, tributaria, administrativa y de la
prevision social- considerados esenciales para la consolidacién de la
estabilidad. Hasta comienzos de 1997, sélo la reforma econdémica
(reforma de las disposiciones constitucionales referentes a la regula-
cién econdémica) ha sido realmente puesta en marcha. Finalmente, es
de resaltar la continuidad del proceso de privatizacién y la consolida-
cién del Mercosur.

Este conjunto de cambios fue resultado de la intensificacién de la
presién competitiva sobre las empresas brasilefias, no sélo debido al
aumento de las importaciones, sino también a la entrada de nuevos
competidores importantes. Este tltimo aspecto estd relacionado con
la intensificacién del flujo de inversién extranjera directa en el bienio
1995,/1996, especialmente aquella relacionada con la adquisicién total
o parcial de las empresas brasilefias por parte de las empresas multi-
nacionales, ademds de acuerdos de asociaciones de varios tipos. Por

7 Para una presentacién de los problemas y del debate sobre la medida de la
productividad en la industria brasilena, véase Quadros Carvalho y Bernardes (1996).
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lo tanto, otro aspecto relevante de esta fase ha sido la intensificacién
de la desnacionalizacién de las empresas y sectores clave de la industria
brasilefia.

En lo referente al comercio exterior y la politica industrial, dos
puntos merecen atencién. En primer lugar, el gobierno de Fernando
Henrique Cardoso mantuvo la apertura comercial, asi como la posi-
cién brasileia de “pafs con pricticas leales de comercio”, en la
consolidacién del tratado de la OMC. Entretanto, el empeoramiento
del déficit en la balanza comercial, a partir de 1995, llevé al gobierno
a dar una marcha atris en su politica de importaciones. El hecho mds
significativo fue la adopcién, en mayo de ese afio, de un nuevo
régimen para la industria automotriz. Se trataba no sélo de aumentar
los aranceles de las importaciones de automéviles a 70% sino de una
politica de estimulo a la inversién de las ensambladoras y productores
de autopartes en la produccién local. Esto se debié a que el gobierno
concedié incentivos a la importacién de insumos y equipamientos a
las empresas que se comprometieran con un determinado monto de
inversién hasta 1999. Estas importaciones, asi como la importacién de
vehiculos con aranceles preferenciales (35%), estin condicionadas al
cumplimiento de compromisos de exportacién. La situacién del régi-
men automotor brasilefo, a finales de 1996, presentaba un total de
150 programas (contratos) aprobados para empresas ensambladoras
y de autopartes, totalizando compromisos de inversién de US$ 18.6
mil millones hasta 1999. Debido a la magnitud de su impacto sobre la
economia brasilefia, el régimen automotor se constituyé en la medida
mds importante de la politica industrial desde la apertura comercial,
aunque no sea presentada como tal por el gobierno. Ademds del
régimen automotor, en 1996 también se adoptaron medidas de pro-
teccién, a titulo de salvaguarda, para los sectores de textiles y de
juguetes. Un segundo punto significativo en la gestién externa fue la
consolidacién del Mercosur. Al tiempo que se daba marcha atris
temporal en la apertura comercial en relacién con otros socios comer-
ciales, el gobierno brasilefio concreté sus compromisos relativos al
proceso de unificacién comercial con los paises del Mercosur (excep-
tuando los productos que forman parte de la lista de excepciones). En
el periodo en consideracidn, esto condujo a un significativo crecimien-
to del flujo comercial con Argentina.

Con relacién a la estabilizacidn, la reduccién de las tasas de infla-
cién (véase cuadro 2) avala el éxito del Plan Real. El proceso de



LA DINAMICA DE EMPRESAS L{DERES EN BRASIL 167

estabilizacién permitié que, en 1996, la inflacién cayera a alrededor
del 10%. La estabilizacién, asi como las medidas en que se basa, ha
tenido impactos significativos sobre las empresas. En primer lugar,
destaca la consolidacién de restricciones mds estrictas en la formacién
de precios. La administracién del “ancla cambiaria” tendiente a des-
vincular la desvalorizacién del real con la variacién de los precios
internos y la continuidad de la apertura comercial crearon limites
estrechos para la formacién de precios de productos sujetos a compe-
tencia de importaciones, presionando asi los mérgenes de beneficio.
Ademads, la reduccién de las ganancias financieras de las empresas
derivadas de su gestién de efectivo durante periodos de alta inflacién
contribuyé para ejercer presién sobre la rentabilidad. Las empresas
tuvieron que perfeccionar atin mds su gestién de costos para compen-
sar esta situacion.

En segundo lugar, el impacto positivo de la estabilizacién en el
aumento del poder adquisitivo de los estratos mds pobres de la
poblacién llevé a un fuerte aumento de la demanda en los mercados
de bienes de consumo no duraderos, particularmente en las dreas de
alimentos, bebidas, productos de higiene y limpieza, y confecciones.
En particular, la industria de alimentos tuvo un crecimiento de 20%
en 1995. Evidentemente, el crecimiento del mercado de consumo
trajo nuevas oportunidades para las empresas ya instaladas en el pais;
pero también propicié la entrada de nuevos competidores nacionales
y multinacionales.

El tema de inversién de empresas industriales multinacionales es
otro punto de relevancia en el periodo posterior al Plan Real. De
manera general, las reformas econémicas, con la eliminacién del
tratamiento preferencial a las empresas de control nacional, asi como
la eliminacién de trabas ala actuacién de capitales extranjeros en dreas
como mineria y telecomunicaciones, hicieron a la economfa brasilefia
mds atractiva al capital extranjero, incluso para la inversién directa. Si
se suma a esto el clima macroeconémico mds estable, las oportunida-
des de crecimiento del mercado local (aumentado con la integracién
del Mercosur) e incluso la relativa pérdida de atraccién de otras
regiones del mundo, se entiende el significativo aumento del flujo de
la inversién extranjera directa en los dos dltimos afios.

En el caso de la industria, una parte significativa de la inversién
extranjera directa (alrededor de 40%) se ha concretado en la adquisi-
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cién de empresas nacionales por empresas extranjeras.® Las dificulta-
des enfrentadas por las empresas locales debido al impacto de globa-
lizacién sobre sus mercados son muchas veces insuperables. Ademds
del diferencial de costos financieros (relacionados con la diferencia
entre las tasas de interés internacionales y domésticas) y de costos de
produccién (derivados de la escala), actuar globalmente puede exigir
una capacidad financiera mds alld del tamafio de muchos grupos
empresariales nacionales. Esto explica en parte el enorme crecimiento
de niimero de fusiones y adquisiciones de empresas industriales en el
bienio 1995-1996.

3.4. ESTRATEGIAS DE AJUSTE DE LAS EMPRESAS L{DERES

3.4.1. Fiat Automdéviles

El cambio de estrategia de la Fiat de Brasil, a partir de los afios noventa,
es uno de los casos mds notables de empresas que crecieron e
incrementaron sus inversiones, sacando considerable provecho del
nuevo contexto macroeconémico, particularmente de la apertura. Es
a partir de este hecho como Fiat asume, definitivamente, una posicién
de liderazgo en la industria automotriz brasilefia, si tomamos como
criterio crecimiento y aumento del market share en el mercado interno.

Aun cuando los efectos de la apertura, de la desregulacién vy,
posteriormente, de la estabilizacién hayan sido decisivos para la
escalada del grupo Fiat en Brasil, es también importante evaluar esta
dindmica considerando la estrategia mundial del grupo. Los negocios
de Fiat en Brasil representan su mayor operacién mundial fuera de
Italia, tanto en términos de mercado como de produccién. Mis
significativo es el hecho de que el grupo ve a su subsidiaria brasilefia
como uno de los centros de su estrategia de expansién para los
proximos diez afios. Las perspectivas de crecimiento de la industria
automotriz mundial apuntan cada vez mdis fuertemente hacia los
paises de ingreso medio.

“Existe una faja de ingreso per cdpita en que el crecimiento del

8 Este punto serd ejemplificado en la evaluacién de las estrategias de empresas
lideres, en la préxima seccién.
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ntmero de automédviles por habitante es mas rapido que el crecimien-
to del PIB. Brasil y gran parte de América Latina estdn en esta faja. Un
poco mds arriba o abajo estdn otros paises en el este de Asia, los del
Mediterrdneo y de Sudifrica. Serd en estos paises donde vamos a
colocar el Palio.® Todos ellos seguirdn la misma trayectoria en los
préoximos diez afios.” En el caso de América Latina, la expectativa del
grupo es concentrar la mayor parte de su produccién en Brasil, la que
serd complementada por una fibrica en Argentina.'

El desarrollo y lanzamiento del Palio forman parte del énfasis de
Fiat en la innovacién del producto para el segmento de automéviles
compactos, uno de los elementos de la estrategia del grupo que
contribuirian para mejorar su desempeifio en los afios noventa, tanto
en términos de eficiencia productiva como de aumento de competiti-
vidad en el mercado brasilefio. Otros componentes centrales de esa
estrategia fueron una profunda reestructuracion organizacional y
tecnolégica, la politica agresiva de relocalizacién (en Minas Gerais) y
desarrollo de proveedores y, finalmente, no menos importante, sus
innovaciones en materia de comercializacién de vehiculos.

Los indicadores de liderazgo y desempeiio de Fiat Automdviles
apuntan hacia un vigoroso crecimiento en la década de los aiios
noventa, que se basé especialmente en el crecimiento de su participa-
cién en el mercado interno, ademas de la manutencién de su posicién
de principal exportador de automéviles brasilefios. Aunque a finales
de los arfios ochenta e inicio de los noventa las ventas de la Fiat se
estancaron en alrededor de US$ 1.8 mil millones, el crecimiento a
partir de 1992 fue muy rapido, alcanzando un méiximo de US$ 5.5 mil
millones en 1994 (véase cuadro 3). Este crecimiento fue acompafiado
de una impresionante expansién de las ganancias de la empresa. Sus
beneficios netos presentaron tasas de crecimiento superiores a 100%
desde 1992, alcanzando US$ 425 millones en 1995, correspondientes
a una rentabilidad de cerca del 50% sobre el patrimonio neto real.

El desempeno de Fiat Automéviles en el mercado interno justifica
la fama que algunos analistas le han atribuido de haber desestabilizado

9 Palio es el modelo desarrollado por Fiat especificamente para competir en esos
mercados en expansion.

18- Ademds de Brasil, el Palio es producido o sera producido en Argentina, Marrue-
cos, Turquia y Africa del Sur.
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la rigida y dura estructura oligopélica del sector en Brasil.'! Como se
ve mas adelante, en el mercado de los automéviles Fiat sistematica-
mente crecié a costas de las cuotas de mercado de las demds empresas,
llegando incluso a2 amenazar la posicién de mas de 40 afios de liderazgo
de Volkswagen en el campo de automéviles compactos.'?

CUADRO 3

FIAT AUTOMOVILES

(millones de dilares)
Afios Ventas netas
1989 1 400.0
1990 1 280.0
1991 1270.0
1992 1900.0
1993 2 750.0
1994 5445.0
1995 4 628.0

FUENTE: Gazeta Mercantil.

El desempefio del mercado interno fue corroborado por la conti-
nuidad del papel de lider en las exportaciones. En el quinquenio
1991/1995, Fiat de Brasil exporté cerca de 800 000 vehiculos, mante-
niendo una media de 55% del total de las exportaciones brasilefias de
ese producto (en unidades). En valor, las exportaciones del periodo
presentaron una media anual de US$ 480 millones. Efectivamente,
Fiat Automoviles estd entre los mayores exportadores privados del
pais (véase cuadro 4). Un aspecto importante, en este periodo, que
también se manifestd en el caso de las demds ensambladoras, fue la
progresiva concentracién de las exportaciones en el mercado argenti-
no.

¢Cudles son las principales razones que llevaron a Fiat a ampliar y
consolidar su posicién de liderazgo en los afios noventa? Segun la
opinién de un ejecutivo de la empresa entrevistado, confirmada por

11 Véase, por ejemplo, Laplane y Sarti (1995).
12 En efecto, en el ltimo trimestre de 1996 por primera vez 1a venta de los modelos
compactos de Fiat superaron a los equivalentes de vw.
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otras informaciones disponibles, un conjunto articulado de estrategias
de producto, marketing, manufactura y comercializacién contribuyé
para ese éxito. Fiat es la ensambladora brasilefia que cuenta con la
mayor integracién y supervisién de su -matriz internacional, con el
correspondiente flujo de innovaciones gerenciales y tecnolégicas.
Pero si se debe priorizar, la politica de producto y marketing de la
empresa parece haber sido el factor preponderante para impulsar su
crecimiento.

CUADRO 4
CUOTAS DE MERCADO DE LAS EMPRESAS TERMINALES EN EL MERCADO
BRASILENO DE AUTOMOVILES

(porcentajes)
Afios \ 444 Fiat GM Ford
1989 375 11.8 30.6 19.9
1990 39.9 16.7 26.3 16.6
1991 37.6 22.0 24.6 15.3
1992 39.6 22.3 25.7 12.1
1993 37.1 23.6 25.6 13.6
1994 35.7 28.2 23.9 12.1
1995 38.6 27.2 24.0 10.3
1996 36.5 32.0 25.1 6.3

FUENTE: Asociacién Nacional de Fabricantes de Vehiculos Automéviles (ANFAVEA).

Un aspecto central de esa estrategia ha sido la adecuacién de la
mezcla de producto al perfil de ingresos del mercado. A ello se debid
la concentracién de la empresa en el mercado de automéviles com-
pactos, en particular aquellos con menos de 1 000 c.c. de cilindrada
(llamados “autos populares”, debido a los apoyos fiscales de que se
benefician). Por producir un vehiculo mds liviano, por lo tanto mds
adecuado para recibir ese tipo de motor, Fiat se ubicé mejor en esa
area, que fue la que presenté el mayor crecimiento en los Gltimos afios.
Fiat sistemdticamente estuvo al frente en innovaciones importantes
en la produccién de automéviles compactos, como por ejemplo el
lanzamiento de inyeccién electrénica en vehiculos populares (Mille
Electronic) y en la introduccién de motores a turbinas (Uno Turbo).
La empresa aproveché la apertura del mercado para perfeccionar y
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complementar su mezcla de producto, ya sea mediante la importacién
de componentes mds sofisticados para mejorar la calidad de sus
modelos o por la importacién de vehiculos terminados para atender
otros segmentos del mercado.'

El paso mds reciente en esa direccién fue el mencionado lanzamien-
to del Palio, en un proyecto que involucré una inversién de mil
millones de délares. Ademds de la innovacién representada por ser
un vehiculo “global” volcado hacia mercados emergentes, su proceso
de desarrollo también present6 aspectos innovadores para el contexto
brasilefio: la subsidiaria brasilefia de la Fiat, asi como los proveedores
locales de autopartes estuvieron involucrados en el proyecto del nuevo
carro, integrados en el esfuerzo de la matriz italiana.l

Con relacién a la estrategia de manufactura, Fiat representa uno
de los casos mas interesantes en el pais de diseminacién de nuevas
técnicas de organizacién de la produccién en fibrica combinadas con
nuevas formas de articulacién con los proveedores. Fue una de las
primeras empresas brasilefias que introdujo trabajo de grupo (team-
work) en las fabricas, conjuntamente con la estructuracién en minifé-
bricas, creando el concepto de “fibrica integrada”. En el desarrollo
del programa de calidad total a partir de 1990, el numero de horas
anuales de entrenamiento por empleado creci6 de 30 horas/afo a 70
horas/afio en 1994. Ademas, la empresa invirtié en los tltimos afios
cerca de 6 millones de délares en informatizacién de la ingenierfa de
proyecto y procesos de manufactura, teniendo en vista adaptarse al
concepto de “ingenieria simultdnea”.

Sin embargo, posiblemente el elemento mds innovador de la estra-
tegia de manufactura de Fiat sea su programa de “crecimiento hacia
afuera”, que implicé una completa reorganizacién de sus relaciones
con los proveedores. Con la expansién de las ventas y de produccién,
Fiat buscé liberar espacios en la fbrica para el montaje de vehiculos,
a través de la transferencia de produccién y montaje de componentes
hacia proveedores que devuelven los productos ya probados y listos
para ser instalados. Sustentado en el modelo “justo a tiempo”, ese
programa de expansién demanddé proveedores localizados en las
inmediaciones de las lineas de montaje. Para reducir el tiempo de

13 En 1994-1993, el Fiat Tipo fue el modelo importado més vendido en el Brasil,
14 Como ejemplo, se puede citar la participacion de la Cofap (amortiguadores) y de
la 1TT de Brasil (frenos).
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entrega de los insumos y componentes y el funcionamiento pleno del
“justo a tiempo”, Fiat invirtié cerca de US$ 2.5 millones en la implan-
tacién de un proceso automatizado para recibir componentes verifi-
cados mediante lectura éptica.

En esa direccién, uno de los casos mas interesantes se produjo con
Usiminas, proveedora de 15 mil toneladas mensuales de planchas de
acero a Fiat. Usiminas se integré al “crecimiento hacia afuera” de la
terminal a través del abastecimiento de planchas estampadas por
Usistamp. Desde Turin, Italia, se enviaron 30 prensas a Usiminas,
cedidas por la Fiat en régimen de comodato. Interesada en agregar
valor a sus ldminas de acero, la siderurgica invirtié US$ 30 millones
en la instalacién de las prensas. La revisién de las relaciones de Fiat
con sus proveedores la llevé a buscar su “minerizacién”, esto es, el
estimulo a la transferencia de proveedores para la regién metropoli-
tana de Belo Horizonte (capital del estado de Minas Gerais), en un
radio de 100 km de la fabrica. En los ultimos aiios, en ia regién de
Betim se instalaron casi 53 fabricas de autopartes, que implicaron una
inversién superior a US$ 130 millones, y se empleé6 a cerca de 18 mil
trabajadores. La meta de la empresa es “minerizar” por lo menos 70%
de sus proveedores hasta 1998.2% Al mismo tiempo, tanto Fiat como
otras ensambladoras estdn contribuyendo a jerarquizar mas las rela-
ciones con los proveedores, a través de la reduccién del ntimero de
proveedores directos y del estimulo a fabricantes de sistemas integra-
dos. Segiin informaciones recogidas, siguiendo criterios de calidad,
Fiat redujo el nlimero de proveedores de 510 en 1988, a 180 en 1995,
teniendo como meta llegar a 100 proveedores en 1997.

La combinacién de esos procedimientos explica el éxito de la
empresa en hacer viable su expansién y en mejorar sus indicadores de
eficiencia. Fiat es lider de productividad entre las ensambladoras
brasilefias, con un crecimientc de la productividad fisica de cerca de
50% entre 1990 y 1995. Estas ganancias, junto al “crecimiento hacia
afuera”, hicieron viable la instalacién de una cuarta linea de produc-
cién, elevando la produccidén diaria de 800 vehiculos/dia en 1989 a
2 000 vehiculos/dfa en 1996, sin necesidad de inversién en una nueva
fébrica. Elmodelo Unoy ahora el Palio ticnen una escala de produccién
internacionalmente competitiva, superior a 250 000 vehiculos/afo.

15 Ejemplos, en este sentido, son Osa/Plascar (paneles), Blindex (vidrios) y 3M
(adhesivos).
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Segitn Cunha (1995, p. 46), la planta brasilefia de Fiat es bastante
competitiva vis-d-vis sus equivalentes jtalianas, presentando, en 1992,
diferencias de costo a su favor, que varfan entre US$ 1000y US$ 3 000
dependiendo del modelo.

3.4.2. Cofap

Para Cofap, la permanencia en su posicién de lider en los afios noventa
fue marcada por grandes desafics. Como para las demas productoras
de autopartes, la apertura de la economia, asociadas a la incorporacién
de la practica de global sourcing por las ensambladoras instaladas en
Brasil, llevé a la empresa a enfrentar la dificultad de mantener la
actualizacién tecnoldgica y la calidad de sus productos en condiciones
de drastica reduccién del margen de rentabilidad. En 1995 y 1996,
esos problemas fueron agravados por la presién de la valorizacién del
real sobre su margen de beneficio en las exportaciones.

Entretanto, valiéndose de su tamafio y presencia en los mercados
mundiales, la empresa adopté una estrategia exitosa para mantener
su liderazgo. Cofap ha enfrentando el global sourcing con una politica
de asociacién con otros grandes productores mundiales, ademds de
la integracién de la manufactura de productos, buscando proveer
sistemas integrados. La estrategia de la Cofap combina intensificacién
de actividades de actualizacién tecnolégica de productos con politicas
de produccién volcadas hacia la drastica reduccién de costos sin
sacrificar la calidad. El objetivo de reducir los costos ha llevado a la
empresa a una considerable relocalizacidn de sus actividades, dirigién-
dolas especialmente hacia al estado de Minas Gerais. No menos
importante fue la reestructuracién patrimonial del grupo, que contri-
buyé a su fortalecimiento financiero, el cual ha sido un factor positivo
para hacer viables sus asociaciones internacionales.

El mantenimiento del liderazgo de Cofap en el mercado de auto-
partes puede ser demostrado por los indicadores de cuotas de merca-
do y desempeiio exportador, a pesar de la reduccién del total de las
ventas de la empresa y del deterioro de su rentabilidad. En 1994, la
empresa mantenia un liderazgo absoluto en los segmentos del merca-
do interno de sus principales productos, con 78% del mercado de
anillos de pistén y 69% del mercado de amortiguadores. No obstante,
las ventas en valor caian considerablemente. Al respecto, la empresa
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(asi como el grupo del que forma parte) alcanzé su méximo de
ganancias netas en 1989, con US$ 600 millones. En los afios de la
recesién (1990,/1992) las ventas de Cofap se redujeron por la caida
del mercado de automdviles, ya que las ventas para las ensambladoras
locales han representado en promedio 45% de las ventas totales en los
ultimos cinco afios.

CUADRO 5
COFAP
(millones de délares)

Afios Ventas netas
1989 598.0
1990 501.0
1991 346.0
1992 318.0
1993 337.0
1994 387.0
1995 377.0

FUENTE: Gazeta Mercantil.

La ausencia de una recuperacién significativa de sus ingresos
después de 1992 estd esencialmente ligada a la reduccién de costos,
margenes y precios de autopartes impuestas por la politica de global
sourcing de las ensambladoras,'® y no a problemas de demanda.!” Esta
situacién ha sido también responsable por la caida de la rentabilidad
de la empresa. La ganancia neta de Cofap descendié de US$ 58
millones, correspondiendo a 25% de rentabilidad sobre el patrimonio
neto en 1989, a una pérdida de 14 millones (-6% sobre el patrimonio
neto) en 1995; estando también los afios 1990 y 1991 marcados por
pérdidas. En 1994 y 1995, la presién sobre los margenes fue ocasiona-

16 Segtin el director financiero de la empresa, éste es el “efecto Lépez”, en una
referencia a la politica de compras introducida por el conocido (ex) ejecutivo de la
Volkswagen.

17 De hecho, aunque las ganancias de la Cofap jamds volvieron al nivel de 1989, su
produccién volvié ser de plena capacidad en 1992 (entrevista con el director de Nuevos
Negocios).



176 LA DINAMICA DE EMPRESAS LIDERES EN BRASIL

da por dos factores. Internamente, el crecimiento de las ventas se dio
por la expansién de las compras de las ensambladoras, reflejando el
recalentamiento del mercado de vehiculos. Esto ocurrié en perjuicio
de las ventas de reposicién en el mercado interno, que son mds
rentables. En el mercado externo, la valorizacién del real presioné
adicionalmente el margen sobre las exportaciones.

A pesar de este ultimo factor, Cofap continué expandiendo su
posicién exportadora. Como se observa en el cuadro 6, en 1995 se
produjo un salto de 30% en el valor de las exportaciones, para alcanzar
US$ 131 millones. Los ejecutivos de la empresa insistieron en que
Cofap adoptara una politica de largo plazo hacia el mercado externo,
orientada a la consolidacién de sus cuotas de mercado y no a la
rentabilidad a corto plazo. En 1995, la empresa exporté hacia 90
paises, siendo el 21% del valor de las ventas externas destinadas al
mercado americano y el 31% a los mercados de la Unién Europea. La
penetracién a la Unién Europea llevé a la Cofap a establecer, en 1991,
un joint venture en Portugal (Cofap Europa), en la que tiene una
posicién mayoritaria. Seguin la opinién de los ejecutivos entrevistados,
se trata de una de las fabricas de anillos de pistén mas modernas del
mundo.

CUADRO 6
COFAP
(millones de ddlares)

Afios Exportaciones
1989 78.0
1990 90.0
1991 74.0
1992 95.0
1993 95.0
1994 108.0
1995 131.0

FUENTE: Cofap.

Mantener una posicién lider en este dificil ambiente fue viable por
la combinacién de una politica de alianzas y joint ventures internacio-
nales, una complicada reestructuracién patrimonial y el persistente
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mantenimiento de la excelencia tecnolédgica de productos y procesos.
Valiéndose de su tamafio y posicién, tanto en los mercados nacionales
como internacionales de autopartes, en 1992 Cofap iniciaba una
politica de asociaciones con otros grandes productores internaciona-
les de autopartes, para garantizar su participacién en el abastecimiento
de conjuntos completos (sistemas de suspensién y frenos, y kits de
‘motor) en escala global.

El movimiento mas significativo en esta direccién fue su asociacién
con la ITT Automotriz, que gané el contrato de abastecimiento del
sistema de suspensién y frenos del modelo Palio de Fiat, globalmente.
Segun la evaluacién del director financiero de la empresa, este movi-
miento fue estratégicamente decisivo para el futuro de la empresa. La
competencia para el abastecimiento de sistemas para modelos globa-
les, como el Palio, exigen presencia también global de los proveedores
(follow source). Aun para una empresa del tamafio de Cofap, las
exigencias de capital y tecnologia estdn por encima de sus posibilida-
des individuales. Alianzas, como la realizada con ITT, se imponen. Por
otra parte, moverse en direccién al global sourcing de conjuntos es el
unico camino para mantenerse en primera linea de proveedores
directos de las ensambladoras, evitando descender a un segundo nivel
de proveedores de partes, que deben soportar presiones mas fuertes
sobre sus mdrgenes. El proyecto Palio garantizé a Cofap el ingreso en
este universo de alianzas externas.

Otro movimiento estratégico mds reciente, en la misma direccién,
fue la participacién de la empresa (con 33% de las acciones) en el
grupo que adquirié el control accionario de Metal Leve, tradicional y
bien posicionada productora brasilefia de pistones y componentes
vinculados. Este grupo fue dirigido por Mahle (50% de las acciones)
y ademds conté con la participacién de Bradesco (15% de las acciones),
el mayor banco comercial privado del pais.'® A comienzos de 1997,
aun no estaba definido el estatuto final de esta sociedad. Se firmé una
carta proyecto para la formacién de una nueva compaiiia, que englo-
baria a Metal Leve, la fibrica de pistones de Mahle en Brasil y la unidad
de negocios de anillos y camisas de pistén de Cofap. En el supuesto
de que esta sociedad sea exitosa, de ella podria resultar una de las
mayores empresas mundiales proveedoras de kits completos de moto-

18 Esta adquisicién contribuy6 para que el sector de autopartes fuera uno de los mas

activos, en 1996, en lo referente a reestructuracién patrimonial. Lo mismo ocurri6 en
1995.
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res. Segin la opinién del director financiero de la empresa, este
modelo de alianza e integracién con un grupo internacional fuerte es
el mejor camino para garantizar la continuidad del grupo en el nuevo
escenario internacional. Ese modelo deberia también implantarse en
el caso de los amortiguadores, en lugar del modelo de alianzas ad hoc
para el abastecimiento de sistemas para determinados modelos. La
asociacién de Cofap con ARVIN en Brasil para produccién de escapes,
en la cual Cofap posee el 60% del control, fue un paso precoz en la
misma direccién.

Las asociaciones internacionales de la Cofap fueron facilitadas por
la reestructuracién patrimonial del grupo en 1995-1996, la que llevé
a que Bradesco asumiera 40% del control accionario y se volviera el
mayor accionista en la empresa. Aunque ese banco no participa de la
gestién de la empresa, su entrada fue importante para mejorar la
imagen de la empresa, segtin la evaluacién de sus ejecutivos. En primer
lugar, porque estd forzando la profesionalizacién de la gestién y la
reduccién del poder de interferencia de los parientes del fundador y
presidente; en segundo, porque eleva la capacidad de autonomia
financiera del grupo.

En relacién con sus politicas de producto y manufactura, Cofap
buscé el dificil camino de combinar excelencia tecnolégica y calidad
con reduccién de costos. La empresa busca dar continuidad a su
politica de invertir 3% del total de sus ventas en investigacién y
desarrollo, lo que represent6 un desembolso total de US$ 48 millones
en 1990-1994."° La continuidad de innovacién del producto es consi-
derada esencial para la sobrevivencia del negocio de anillos de pistén.
En esta direccién, Cofap intenté innovar en dos aspectos. Primero, en
la investigacién en nuevos materiales, lo que la llevé al lanzamiento
pionero de anillos de acero nitratado en 1994. Segundo, en la diver-
sificacién de su linea de productos para poder satisfacer las demandas
especificas de sus clientes. En los altimos ocho afios, Cofap introdujo
mas productos nuevos que en toda su historia anterior. Entre 1985 y
1994, la empresa increment6 en cerca de 50% el nimero de diferentes
familias de productos (Quadros Carvalho, 1995, p. 44). La empresa
intenta asociar innovacién de productos con una amplia politica de
comercializacién. Ademas del mantenimiento de oficinas especializa-

19 Hay controversia sobre los montos de la inversién de Cofap en investigacién y
desarrollo. Arruda (1995) sugiere que podrian ser inferiores.
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das en varias parte del mundo para la atencién de clientes industriales,
Cofap mantiene una vasta red nacional de comercializacién para el
mercado de reposicién. Recientemente, la adquisicién de parte del
control accionario de Indufren (una de las mayores productoras
argentinas de autopartes) tuvo como objetivo el aprovechamiento de
la red de comercializacién de esa empresa en Argentina.

La reduccién de costos impuesta por las presiones mencionadas
llevé a Cofap a adoptar, desde 1988, un radical proceso de downsizing
y reestructuracién interna, que implicaron la reduccién del nimero
de empleados de cerca de 20 000 en 1988, a 9 600 en 1995. En este
proceso, el nimero de niveles jerdrquicos se redujo a cinco en las dreas
operacionales y a tres en las dreas administrativas. En términos de
manufactura, la empresa consolidé su modelo de minifdbricas y
células de manufactura, y puso en marcha sistemas de mantenimiento
productivo total. Fue incrementada la automatizacién de la manufac-
tura: 80% de la inversién en equipos de mecanizado y control es
realizado con tecnologias con control microelectrénico. El concepto
de células fue extendido al programa de ingenieria simultdnea, que
contribuyé a una significativa reduccién del lead time de los proyectos
de ingenieria, de 15 meses en 1989, a 3 meses en 1994.

Una politica complementaria de reduccién de costos ha sido la
transferencia progresiva de la produccién de anillos y amortiguadores
de la fabrica de Santo André (en el ABC de Sio Paulo) para las plantas
de Itajubd (anillos) y Lavras (amortiguadores) en Minas Gerais. Aun-
que este proceso se inicié en la década pasada, recientemente se ha
desarrollado con gran intensidad. Segtin la evaluacién de los directo-
res, cerca de 50% del drea productiva de la empresa se encuentra en
Minas Gerais. Ademds de las ventajas y estimulos proporcionados por
el gobierno minero y por las municipalidades, el diferencial de costo
de la mano de obra fue sefialado como determinante de este movi-
miento. En tanto que el salario medio en la fibrica de Santo André
era alrededor de US$1 300 en 1995, en las fabricas mineras el salario
medio no alcanzaba los US$ 600.

Los resultados de estas politicas se han manifestado en ganancias
adicionales de preductividad y calidad. El total de las ventas por
empleado subié de cerca de US$ 32 000 en 1989, a US$ 40 000 en
1995. Los gerentes de fabrica reportan una ganancia de eficiencia de
produccién (reduccién de tiempos muertos) de cerca de 20%, en el
mismo periodo. Las fibricas de anillos de Cofap fueron las primeras
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del género en el mundo que recibieron certificacién internacional de
la 150 9000, homologada por BVQL.

3.4.3. Clark

En su mayor parte, los problemas enfrentados por Clark en los afios
noventa son semejantes a los de Cofap. La presién de las ensambla-
doras por reducir costos creé dificultades para el financiamiento del
esfuerzo tecnolégico requerido para el mantenimiento del liderazgo.
La diferencia fundamental se encuentra en el hecho que Clark de
Brasil siguié el camino opuesto en términos de integracién interna-
cional, pues la subsidiaria brasilefia se volvié independiente de la
matriz norteamericana. Posteriormente, esta via se volvié intransita-
ble, lo que provocé que Clark fuera adquirida, y totalmente incorpo-
rada, por Eaton. El principal elemento de su estrategia de producto
fue la adaptacién y nacionalizacién del sistema mecanico de transmi-
si6n del Corsa, modelo compacto de General Motors. Ademas de la
inversién en el proyecto Corsa, la empresa procedié a una significativa
reduccién de costos operacionales y aumento de la eficiencia en la
manufactura.

Clark mantuvo su posicién de lider en el mercado brasilefio en los
segmentos de transmisiones de tamafio mediano y mayor valor agre-
gado. En 1994, su participacién era de 100% en el abastecimiento para
camiones medios, de 77% para camiones livianos y pick-ups y 56% para
tractores agricolas. En el ranking general de productores de transmi-
siones en Brasil, mantuvo el segundo lugar, después de ZF de Brasil.
Entretanto, la retraccién en la demanda de automdviles en 1991-1992
y la consiguiente pérdida de mercado de los modelos mds antiguos de
la General Motors (Opala y Chevette), cuya demanda representaba
parte sustancial del total de las ventas de Clark, contribuyen a la caida
del ingreso operacional neto para el promedio de esta década.

Como se observa en el cuadro 7, la empresa alcanzé un total de
ventas de US$ 224 millones en 1989, manteniendo la media de los tres
afios anteriores. La recuperacién que se esbozé a partir de 1992 no
logré retomar el nivel de los afios ochenta. Por otro lado, la retraccién
de las ventas internas fue compensada con el significativo aumento de
las exportaciones. En 1994, Clark exportaba alrededor de US$ 40
millones, representando cerca del 23% de sus ventas totales. Operan-
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do como compaiifa limitada, la empresa no publica, ni proporciona,
datos sobre su rentabilidad

CUADRO 7

CLARK

(millones de dolares)
Avios Ventas netas
1989 224.0
1990 161.0
1991 101.0
1992 133.0
1993 186.0
1994 173.0
1995 168.0

FUENTE: Gazeta Mercantil.

La evolucién del control patrimonial de Clark es interesante, por
la relativa originalidad que presenta. Una fusién entre la subsidiaria
brasilefia (Equipamentos Clark Limitada) y la matriz norteamericana
(Clark Equipment) en 1994, llevé a la formacién del holding Capco
Automotive Products Corp. Segiin informaciones recogidas en entre-
vistas, la matriz no tenfa mds interés en el negocio de transmisiones
para vehiculos de carretera, lo que la condujo a su venta a otro grupo
de controladores norteamericanos. Sin embargo, como éstos no con-
trolaban ninguna otra compaiiia de la rama automotriz, Clark pasé a
ser una empresa bajo control externo, pero con operaciones exclusi-
vamente en Brasil. La empresa confiaba en su capacidad tecnolégica
y eficiencia productiva para ser competitiva local y globalmente.
Entretanto, los determinantes del proceso de global sourcing, antes
descritos, hacfan cada vez mds claros los limites para tal estrategia,
sobre todo al ser adoptada por una compaiifa con ventas totales
anuales inferiores a US$ 200 millones y con penetracién internacional
relativamente reducida y concentrada en el mercado norteamericano.
En 1996, uno de los mayores clientes norteamericanos de Clark (Eaton
Corp.) adquirié Capco, pasando entonces a integrar las operaciones
de Clark Equipamientos y sus operaciones brasilefias. Eaton es una
empresa productora de transmisiones, con presencia en varios paises,
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y ventas globales cercanas a US$ 7 mil millones. La integracién de
Clark representé una sustancial expansién de sus negocios en Brasil.

Hasta el momento de esta fusién, Clark intenté mantener su
liderazgo mediante la innovacién y actualizacién tecnoldgica de pro-
ductos y la continua biisqueda de mayor eficiencia en la manufactura.
Entre 1989 y 1994, la empresa incrementd sus gastos en investigacién
y desarrollo de 0.6 a 1.6% de sus ventas. Mas significativa incluso fue
la evolucién de los gastos en ingenierfa de proceso, con un crecimiento
del 2 al 4% de las ventas en el mismo periodo. Entre 1985 y 1994, la
empresa doblé el nimero de diferentes productos que coloca en el
mercado. Algunas de las transmisiones recientemente lanzadas para
camiones medianos fueron enteramente desarrolladas por la ingenie-
ria de productos de Clark. En 1995, la empresa inici6 la inversién para
la adaptacién y produccién de transmisiones del Corsa, el que es su
principal apuesta para retomar un camino de crecimiento. La proyec-
cién es de que, cuando se alcance la capacidad plena, las ventas de
transmisiones para automéviles saltardn del 2% actual a 20% del total
de las ventas de la empresa.

En las manufacturas, la empresa dio continuidad a su papel pionero
en la diseminacién de nuevos conceptos de produccién. La adopcién
de mantenimiento productivo total y de nuevas técnicas de prepara-
cién de maquinas condujo a una significativa reduccién del tiempo
medio de set up en la fibrica de 90 minutos en 1989, a 25 minutos en
1994. En este mismo periodo, la empresa logré duplicar la rotacién
de productos en proceso. Se obtuvo eficiencia adicional con la intro-
duccién de mayor autonomia en el trabajo de los operadores, amplian-
do el alcance de su radio de accién. Finalmente, Clark invirtié US$ 2.5
millones, entre 1994 y 1995, en la implantacién de un sistema infor-
matizado en red para integrar sus dreas de ingenierfa, manufactura y
administracién. Los entrevistados consideraron que la implantacién
del sistema de informaciones integrado fue esencial, pues la presién
para reducir costos demanda informacién en tiempo real para las
células, en la planta de la fibrica. Las ganancias de eficiencia se han
manifestado en la evolucién de los indicadores de productividad.
Entre 1989 y 1995, el total de las ventas por empleado pasé de 53 000
a 70 000 délares.
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3.4.4. Gessy Lever

El desempeifio de la Gessy Lever en los iltimos afios y los cambios
realizados en su estrategia constituyen un ejemplo tipico de los efectos
de la apertura y de la estabilizacién sobre los mercados oligopélicos
de bienes de consumo de masa, y sobre las empresas que actiian en
ellos. El crecimiento vigoroso de la empresa y el mantenimiento de su
liderazgo en los mercados en que opera fueron resultado de una
estrategia que aposté a mercados considerados de crecimiento promi-
sorio, como el brasilefio, especialmente en el drea de los alimentos
industrializados. Pero el cambio del ambiente macroeconémico tam-
bién hizo que los mercados de Gessy Lever fueran mas disputados. Su
reaccién ha sido el significativo aumento de las inversiones en nuevas
dreas y en innovacién de productos, marketing y reestructuracién
productiva. :

Como se observa en el cuadro 8, el desempefio de Gessy Lever
apunta hacia un notable crecimiento de casi 100% entre 1989 y 1995,
cuando sus ventas netas superaron los US$ 2 mil millones. Igualmente,
su rentabilidad mantiene una tendencia de crecimiento, alcanzando
el record de US$ 128 millones en 1995 (20% sobre el patrimonio neto).

CUADRO 8
GESSY LEVER
(millones de dolares)

Afios Ventas netas
1989 1061.0
1990 1215.0
1991 1150.0
1992 1447.0
1993 1534.0
1994 1776.0
1995 2 007.0

FUENTE: Gazeta Mercantil.

Parte del crecimiento se basé en la diversificacién de actividades y
mercados. El evento mds significativo en esta direccién fue la adquisi-
cién e incorporacién de CICA S.A., por un monto de US$ 280 millones.
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Esta empresa, previamente controlada por otro grupo internacional,
eralider en el mercado de productos en conserva, siendo especialmen-
te fuerte en el drea de salsas de tomates y conservas dulces. Esta
adquisicién apalancé el liderazgo de Gessy Lever, expandiendo el
conjunto de dreas en que ocupaba la primera posicién.?

El desempeifio de Gessy Lever y su inversién en una adquisicién del
tamafio de CICA deben entenderse en el contexto de la estrategia
global del grupo Unilever, la que enfatiza el crecimiento basado en
mercados en expansién de Asia y de América Latina, especialmente
en aquellos de ingreso medio, donde la curva de crecimiento de la
demanda de bienes de consumo personal industrializados (packaged
goods) es mds pronunciada. En el caso de América Latina, Brasil fue
escogido como principal base regional. Esto explica el gran incremen-
to de las exportaciones de la Gessy Lever, de US$ 7 millones anuales
promedio en la década pasada, a US$ 150 millones en 1994. Estas
exportaciones estin concentradas en el abastecimiento de otros mer-
cados de América Latina.

El cambio del contexto macroeconémico brasilefio creé oportuni-
dades de crecimiento a corto plazo convergentes con la estrategia
global del grupo. El efecto redistributivo del ingreso derivado de la
estabilizacién ha contribuido para un ripido crecimiento de los mer-
cados en que actiia Gessy Lever. El mismo proceso de cambio atrajo
competidores y torné esos mercados mds disputables. Grupos como
Nestlé y Parmalat han adoptado estrategias bastante agresivas de
expansién hacia nuevos mercados y han lanzado nuevos productos,
sin olvidar la escalada de nuevas inversiones de Procter & Gamble
(principal competidor mundial de Unilever) en Brasil.

El movimiento de los competidores ha generado un conjunto de
respuestas y movimientos estratégicos de Gessy Lever, que combina
una politica agresiva de lanzamiento de productos y marketing, con
una significativa inversién en reestructuracion industrial y moderni-
zacién de sus fabricas.

Segin informaciones de ejecutivos entrevistados, Gessy Lever re-
cientemente concluyé una amplia reestructuracién organizacional,
pasando de una organizacién funcional a una basada en negocios y
procesos, integrando las principales funciones de cada proceso en

20 Las posiciones de liderazgo de Gessy Lever en 1994 se daban en los mercados de
detergentes en polvo (70%), margarinas (44%) y derivados de tomate (37%), asf como
de jabones de tocador y otros jabones, detergentes industriales y desodorantes.
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cada negocio. Esto la ha llevado, para cada categoria de producto, a
dos esquemas bdsicos: @] la integracién de marketing con desarrollo
del producto, fundamental para ampliar la capacidad de adaptar o
generar innovaciones de importancia para el mercado brasilefio y 5]
la integracién de manufactura con la logistica de compras y distribu-
cién, condicién para flexibilizar la produccidén y disminuir el tiempo
de llegada al mercado (time to market).

Dentro de la nueva estructura, la empresa incrementd considera-
blemente su actividad de desarrollo, adaptacién y lanzamiento de
nuevos productos.?! En algunas dreas, Gessy Lever ha ido mds all4 de
la tradicional préctica de roll out en el mercado brasilefio de productos
ya lanzados en el exterior. Esta tendencia es particularmente fuerte en
la division de alimentos. En los iltimos dos afios, algunos nuevos
lanzamientos fueron integramente desarrollados en Brasil. En 1996,
la empresa anuncié inversiones de US$ 4 millones en la creacién de
un centro de excelencia de alimentos industrializados. Ademds Gessy
mantiene su perfil agresivo en marketing siendo el mayor anunciante
brasilefio con gastos de US$ 60 millones en 1995.

Asimismo la empresa reaccioné mediante el aumento de su eficien-
cia en costos y mejoria de la calidad. La expansién de la produccién
de detergente en polvo se debe a la construccién de una de las fibricas
de detergentes mas modernas del mundo, en Vespasiano, Minas
Gerais. El crecimiento en mercados regionales mas distantes se ha
valido de la tercerizacién total de la produccion, iniciativa inédita de
la empresa en Brasil. Esta se ech6 a andar en la mayor parte de las diez
fabricas de la empresa entre 1992 y 1996 y consistié en un sistema
radicalmente innovador de gestién de manufactura y organizacién del
trabajo, basado en la constitucién de grupos semiautonémos de
operadores, esto es, grupos de obreros sin jefatura intermedia y con
gran autonomia. Una sustancial inversién fue realizada en tecnologia
de informacién, orientada a la integracién interfuncional y a la inte-
gracién con proveedores y clientes.

Los resultados en busca de la racionalizacién y modernizacién se
hicieron sentir en los indicadores de eficiencia. Las ventas por emplea-
do subieron cerca de 50% entre 1990 y 1995, resultado del manteni-
miento del nivel de empleo a pesar del sustancial crecimiento de las

21 Fn una de las divisiones, el nimero de lanzamientos de productos totalmente
nuevos en 1996 fue cuatro veces superior al nimero del afio anterior.
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ventas. En algunas fibricas, las ganancias de productividad fisica de
los obreros fueron superiores a 100%, lo que se combiné con una
considerable reduccién de la tasa de rechazo de productos.

3.4.5. Cacique

La evolucién de los indicadores de Cacique, para los afios noventa,
apuntan hacia una experiencia exitosa. La empresa presenté un
notable crecimiento, manteniendo su liderazgo como mayor produc-
tor y exportador brasilefio de café instantdneo. Sin embargo, a dife-
rencia del caso de Unilever/CICA, este crecimiento no estuvo relacio-
nado con el del mercado brasilefio de alimentos. Para Cacique, el
motor del crecimiento fue su exitosa estrategia de comercializacién
del café instantdneo con marca en los mercados emergentes del Este
europeo, especialmente Rusia. Ademds, la empresa adopté programas
de modernizacién productiva que posibilitaron un considerable cre-
cimiento de la productividad, contribuyendo al aumento de su renta-
bilidad.

El crecimiento de la Cacique puede verificarse en el cuadro 9.
Después de una fase de retraccién entre 1990 y 1991, el total de las
ventas de la empresa crecié sistemdticamente hasta alcanzar, por
primeravez, los US$ 119 millones, en 1995. Este crecimiento ha estado
acompafiado por elevadas tasas de rentabilidad. En 1995, Cacique
obtuvo una ganancia neta de US$ 10 millones, correspondiente a 25%
del patrimonio de la empresa.

CUADRO 9

CACIQUE

(millones de délares)
Afios Ventas netas
1989 78.0
1990 63.0
1991 31.0
1992 51.0
1993 68.0
1994 97.0
1995 119.0

FUENTE: Gazeta Mercantil.



LA DINAMICA DE EMPRESAS LIDERES EN BRASIL 187

El reciente desempefio estd bisicamente relacionado con su posi-
cién de liderazgo, respecto a los restantes productores brasilefios, en
la exportacién de café instantdneo. Con relacién al mercado interno,
su posicién contintia siendo poco significativa, al igual que sucede con
los restantes competidores de Nestlé. Como se deriva de los cuadros
9y 10, los valores exportados por la empresa representan, en prome-
dio, cerca del 85% del total de sus ventas.

CUADRO 10

CACIQUE

(millones de ddlares)
Afios Exportaciones
1989 69.0
1990 58.0
1991 28.0
1992 41.0
1993 44.0
1994 74.0
1995 97.0

FUENTE: Asociacién Brasilefia de la Industria
de Café Soluble (ABICS).

El aspecto innovador del desempefio exportador de Cacique ha
sido el sustancial crecimiento de las ventas hacia Rusia. Esta expansién
ya se habfa esbozado a finales de la década pasada. La caida de ese
mercado, que conjuntamente con el de Estados Unidos son los mayo-
res mercados de la empresa, explica la disminucién de sus exportacio-
nesy del total de las ventas en el bienio 1990-1991. En 1995, 1a empresa
exporté cerca de 10 000 toneladas de café instantdneo a Rusia, lo que
represent6 casi 75% del valor total de sus exportaciones.

De acuerdo con lo expresado por el presidente de la empresa, el
éxito de Cacique en el mercado ruso es el resultado de la estrategia
de penetracién pionera en esa plaza desde finales de los afios setenta.
A medida que avanzaba, la empresa incrementé sus relaciones comer-
ciales en ese pais, lo que le permiti6 el establecimiento de privilegiados
canales de distribucién con los mayoristas privados rusos. De esa
forma, cuando se produjo el gran aumento de la demanda de café
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instantidneo envasado en los afios noventa, la empresa se encontraba
en una situacién privilegiada para ser lider en el mercado. Entre 1992
y 1995, las marcas Cacique y Pelé fueron lideres indiscutidas en el
mercado ruso.? Sin embargo, esta posicién ha sido progresivamente
amenazada por Nestlé, la mayor productora mundial y poseedora de
la marca mds fuerte del segmento. En los ultimos dos afios, esta
empresa aumentd$ significativamente sus inversiones en marketing en
el mercado ruso, lo que la llevé a compartir el liderazgo con Cacique
de ese mercado, evaluado en 30 000 ton/ano.

El futuro de Cacique en el mercado ruso, asi como en otros de
productos alimenticios de marca, estd relacionado con la superacién
de su principal punto de fragilidad, es decir, su relativamente limitada
capacidad en marketing e innovacién en productos. En parte, esta
limitacién es cuestién de escala empresarial. El éxito mundial de
Nestlé, su principal competidor, estd asociado a la fuerza de su sistema
de comercializacién y merchandising, lo que le da ventajas de comer-
cializacién. Este sistema se basa en las economias de escala de Nestlé
y la amplia variedad de productos que desarrolla y distribuye. Por su
parte, Cacique no asumié completamente la “misién” de empresa
productora y comercializadora de productos alimenticios de marca,
estando aiin muy influida por la mentalidad heredada del pasado, de
empresa exportadora de commodities. Esta falta de definicién obstacu-
liza el avance de su capacidad de marketing, asi como la innovacién de
productos, tanto para el drea del café como para otros segmentos del
mercado de alimentos. Se puede concluir que las posiciones conquis-
tadas por Cacique, en los Gltimos cinco afios, pueden verse seriamente
amenazadas en el futuro, si persistieran las limitaciones sefaladas.

Finalmente, es importante destacar el esfuerzo de modernizacién
y racionalizacién emprendida en la esfera de la manufactura. La
empresa invirtié, en promedio, entre 1992 y 1994, 10% del total de
sus ventas en el programa de modernizacién. En los dltimos cinco
anos, fue considerablemente incrementada la automatizacién de los
procesos de extraccién y secado. Laadopcién del programa de calidad
total y mejoria continua contribuyeron al crecimiento de la producti-
vidad. Entre 1989 y 1995, la productividad fisica en Cacique, conside-
rando sélo el empleo en el drea de produccién, subié de 20 ton/afo
por empleado a 45 ton/afio. Se debe destacar que, dada la naturaleza

22 Cacique es una de las pocas empresas brasilefias, de control nacional, que exporta
productos alimenticios de marca en volimenes considerables.
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del proceso productivo, no existen significativas posibilidades de
tercerizacién o de subcontratacién. Porlo tanto, se trata de verdaderas
ganancias de productividad, que han apoyado el crecimiento de la
rentabilidad de la empresa.

3.4.6. Alpargatas

La Sio Paulo Alpargatas pasa en los tltimos afios por un proceso de
reorientacién estratégica de sus negocios. Desde el inicio de la década
de los noventa, frente a la globalizacién del mercado nacional y el
ingreso de nuevos competidores, los problemas internos de gestién
han exigido cambios profundos en su forma de operar en el mercado.

Para defender su posicién de liderazgo, la empresa inicié un amplio
conjunto de medidas y redefinié su estrategia competitiva, recurrien-
do a instrumentos que van desde racionalizacién de costos, focaliza-
cién de negocios, asociaciones o alianzas comerciales y licenciamiento
de marcas, a un amplio proceso de reestructuracién patrimonial
caracterizado, especialmente, por la creacién de la empresa Alparga-
tas-Santista Textil S.A.

A comienzos de los afios noventa, la empresa fue afectada drastica-
mente en su rentabilidad. En 1991, en el proceso recesivo desencade-
nado por el Plan Collor, la empresa acumulé pérdidas por US$ 38
millones, cifra que subié a US$ 83 millones en 1992. Desde entonces,
ha pasado por diversos ajustes internos, administrativos, operaciona-
les y legales, gracias a los cuales, a partir de 1993, pudo retomar la
rentabilidad que la caracterizé en los afios ochenta.

En lo relativo a la evolucién de sus ventas, Sdo Paulo Alpargatas,
después de la recesién del inicio de la década, mostré una recupera-
cién a partir de 1992, El ingreso operativo neto en 1993 fue casi el
doble del de 1991. En 1994, impulsada por los efectos positivos de la
nueva joint venture Alpargatas-Santista Textil y el aumento de la deman-
da provocada por el Plan Real, con la estabilizacién de la economia, la
Sao Paulo Alpargatas alcanzé un total de ventas de 630.8 millones de
délares, lo que implicé un crecimiento de 67.3% en relacién con el afio
anterior.

En 1995, un conjunto de factores influyé directamente en el
comportamiento de las ventas de la empresa. Por un lado, las medidas
adoptadas por la politica econémica para contener el consumo aso-
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ciado a la acentuacién de la competencia de los productos asidticos y
elaumento del mercado informal de confecciones. Por otro, Sio Paulo
Alpargatas se volvié econdmicamente mds vulnerable después del
término de su asociacién con Nike (una de las grandes fabricantes
norteamericanas de calzado deportivo) en 1994, la que existia desde
1986. Este conjunto de situaciones terminé por condicionar negativa-
mente la facturacién, provocando una caida de 31.1% en el volumen
de las ventas.

CUADRO 11
SAO PAULO ALPARGATAS
(millones de dolares)

Avios Ventas netas
1989 773.7
1990 605.7
1991 376.5
1992 430.8
1993 377.0
1994 630.8
1995 435.3

FUENTE: Gazeta Mercantil.

A pesar de ser una empresa predominantemente volcada hacia el
mercado interno (las exportaciones representaban menos del 5% de
sus ventas en 1994), Sio Paulo Alpargatas estd construyendo una
estrategia competitiva mds activa con relacién a su presencia en el
Mercosur. Para consolidar esa estrategia en Argentina, se constituyé
una subsidiaria (Albris) poseedora de la licencia de las marcas All Star
y Converse y recientemente fue inaugurada Alpasur, que comercializa-
rd en ese pais calzado deportivo fabricado en Brasil.

Sdo Paulo Alpargatas ocupa el liderazgo entre las empresas de
hilado/tejido integradas con confeccién,® asi como Alpargatas San-

23 También es la mayor fabricante de brin y denim brasilefio, El mercado de denim
estd estimado en 200 millones a 250 millones de metros cuadrados por afio. Este
mercado estd dominado por cuatro grandes empresas: Santista-Textil, Vicufia, Sudam-
tex y Alpargatas, que juntas alcanzan al 70% de las ventas.
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tista es la lider entre las empresas de hilado y tejido integradas. Sdo
Paulo Alpargatas es también reconocida por su posicién de lider en
calzados, y su posicién destacada en los mercados de lonas y cubiertas.

Los segmentos de calzados, confecciones y lonas responden por
aproximadamente 60, 10 y 6% de las ventas consolidadas, respectiva-
mente. Sus marcas mis conocidas son Rainha, Topper, Samoa 'y Hawaia-
nas, en el sector de calzados y USTop en el ramo textil. Opera al por
menor con las redes Ralph Lauren, actuando directamente en el
mercado minorista a través de 31 tiendas (11 son tiendas de fabrica),
localizadas en las principales ciudades del pais. Entre otras marcas de
Alpargatas, estdn Arrow, para camisas formales y las lineas deportivas
Generation y All Star, entre otras. En 1995, Sio Paulo Alpargatas
contraté una licencia exclusiva con Timberland (marca estadunidense
de calzados) para la produccién y distribucién en los pafses del Cono
Sur.?

La joint venture Alpargatas-Santista surgié en Brasil en 1994, como
parte de la integracién de la divisién de denim y brin de Sdo Paulo
Alpargatas con Santista Textil, perteneciente al grupo Bunge Brasil.®
El surgimiento de la nueva empresa forma parte de una estrategia
reactiva frente a la pérdida de market share en la dltima década,
especialmente debido a la entrada de los tejidos asiaticos en el merca-
do nacional y al crecimiento de la economia informal. El objetivo
estratégico fue establecer una posicién en el Mercosur en el drea de
tejidos de denim y brin.

Para adaptarse a la reduccién del mercado de 1991, fue inaugurada
una nueva fase empresarial, amparada en un programa denominado
Visién 2011. La gestién del grupo se sometié a un proyecto de
reingenieria que abarcé, ademds del drea industrial, las de administra-
cion, organizacién legal y finanzas. Se desactivaron siete fabricas,
quedando 21 en Brasil y una en Espaiia. En el sector de confecciones,
se aplic6 una politica de reestructuracién y racionalizacién de costos,

24 La expectativa de Sdo Paulo Alpargatas es producir 40 mil pares de zapatos/mes
a partir de 1996 y abrir 14 tiendas exclusivas de marca, 8 en Brasil, 4 en Argentinay 2
en Chile. :

25 La fusién con Santista reposicioné a Sao Paulo Alpargatas entre las mayores
empresas de confeccién del mercado mundial, proporcionando condiciones para
competir con las importaciones. La nueva empresa fue considerada, en el momento de
su creacién, la tercera empresa fabricante mundial de ropas de brin y la mayor de
América Latina.
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a través de tercerizacién (compra de productos a terceros). Esta
estrategia consistié en producir lineas de ropa mds rentables y com-
plementar la oferta con productos fabricados por terceros, abando-
nando las marcas Stravaganza, Top Plus y US Kids.

La empresa adopté una estrategia de comercializacién agresiva,
diversificando productos y ocupando segmentos de mercado con
mayor valor agregado, introduciendo nuevos disefios en productos
tradicionales y aumentando las escalas de produccién. De este modo,
se concentrd en su niicleo de negocios (core business), simplificando su
estructura corporativa, tercerizando actividades y reduciendo las car-
gas financieras. Con la simplificacién de la estructura, se economiza-
ron US$ 60 millones en gastos administrativos entre 1989 y 1993.
Mediante la reestructuracién financiera, que incluyé la emisién de
eurobonos y operaciones de swap de monedas y hedging, se redujeron
los costos financieros en US$ 5 millones anuales.

En 1993, se inauguré una nueva fase con la profundizacién del
programa de reestructuracién interna que avanzé en los procesos de
readecuacién y venta de fibricas y otros activos y en la consolidacién
de la direccién en una tnica sede en Sdo Paulo. Una vez mds, el grupo
disminuyé su niimero de empresas (de 22 a 10) y de fabricas (de 20 a
12). Asimismo, se dio una reduccién en los niveles jerdrquicos; de las
ocho direcciones principales y 26 direcciones de divisién, quedaron
solamente cuatro directores superiores y cuatro de divisién. Por otra
parte, sus 20 razones sociales fueron reducidas a cuatro. Se aplicé un
proceso de tercerizacién para el drea juridica y el cuadro de funciona-
rios del drea de informdtica se redujo en un 50 por ciento.

Este proyecto, que terminé en 1994, mejord la calidad y confirié
rapidez a las informaciones contables, al tiempo que ayudé a minimi-
zar la estructura de la organizacién y los costos administrativos fijos,
habiéndolos reducido en 55% en los tltimos cinco afos. La eficiencia
del proceso de reestructuracién de la empresa puede ser apreciada
por el desempeiio del indicador de las ventas por empleado. Al
comparar 1994 con 1991, que marca el inicio de esta fase de reestruc-
turacion, se verifica un aumento en 94.9% de este indicador, quedan-
do demostrado el éxito econémico de la estrategia adoptada. Con
relacién al cuadro de funcionarios, el proceso de reestructuracién
implicé una reduccién de 34 500 mil empleados en 1991, a 17 000 en
1994.
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CUADRO 12
SAO PAULO ALPARGATAS
(millones de ddlares)

Afios Ventas por empleado
1989 21.9
1990 22.9
1991 21.7
1992 26.6
1993 27.9
1994 42.3

FUENTE: Gazeta Mercantil,

En el periodo reciente, los dos mayores accionistas del grupo,
Camargo Correa, con 35% de las acciones y Bradesco, con 21%,
celebraron un acuerdo vélido por diez afios, eligiendo también un
nuevo directorio. En esta fase empresarial Camargo Correa es la
responsable por el proceso de gestién de la Sdo Paulo Alpargatas
aisladamente, o en sociedad con los otros accionistas. El objetivo es
generar un ambiente favorable para la ejecucién de un nuevo plan de
reestructuracién a fin de adecuar a la empresa a las nuevas reglas del
mercado.

3.4.7. Usiminas

Usiminas fue la primera sidertrgica estatal de gran tamafio que se
privatizé en el pais, en octubre de 1991. Después de ello, la empresa
inici6é una nueva etapa de desarrollo, saliendo a la bisqueda de nuevos
socios comerciales, entrando en un proyecto de modernizacién tecno-
l6gica, mejoria de calidad y diversificacién de lalinea de sus productos,
a partir de una nueva visién de marketing.

La extrema fragmentacién de su capital que resulté de la subasta
de privatizacién permitié que ningiin socio tuviera aisladamente el
control mayoritario de la sidertrgica. Con eso, no se produjo una
modificacién radical de su estilo de gestién, viabilizando el estilo
denominado de “administracién compartida”. Usiminas pasé a ser
administrada por un consorcio liderado por el Banco Bozano, Simon-
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sen, en el que participan distribuidores de acero (Nippon Usiminas),
el Club de Inversiones de los Empleados de Usiminas y otros bancos,
tales como el Banco Econémico, el Grupo Bamerindus, el Banco
América del Sur y el BCN.

En 1993, la empresa promueve un programa de diversificacién,
ingresando en comercializacién internacional (trading) y nuevos nego-
cios, tales como asociaciones con grupos japoneses € ingleses para
avanzar en el mercado latinoamericano. La empresa ya era rentable
antes de pasar al drea privada. Pero, libre de las trabas del Estado, se
volvié mas 4gil y dindmica. Estando en libertad para definir sus propias
estrategias, cre6 condiciones para acompafiar la tendencia mundial
de diversificacién de productos y servicios.?

Hasta la privatizacién, los negocios de la Usiminas se restringfan al
acero. Después se amplié su mezcla de productos y creé, en 1994, el
sistema Usiminas, integrado por nueve empresas controladas y cuatro
asociadas (Cosipa, Fasal, Usimec, Siderar, Usimpex, Consul, Overseas,
Fundicién Sao Francisco Xavier, ademds de la propia Usiminas). El
grupo alcanzaba un total de ventas anuales de US$ 3.8 mil millones y
generaba 35 mil empleos directos y 210 mil indirectos.

Con la compra de la Fasal, la mayor distribuidora de aceros de
Minas Gerais y la adquisicién de 60% de la distribuidora Rio Negro,
con sede en Sdo Paulo, pasé a operar en la distribucién de acero. La
compra de estas empresas es parte de la estrategia de verticalizacién
y diversificacién de los negocios en el drea siderdrgica.

De acuerdo con el anilisis de un ejecutivo entrevistado, “en la
condicién de estatal, Usiminas era rentable, pero fue con la privatiza-
cién como la empresa pudo ser reestructurada y reorganizarse, adqui-
riendo mayor flexibilidad, agilidad, rapidez en las negociaciones.
Hubo ganancias de flexibilidad para la adquisicién de insumos, equi-
pamientos y materiales, y autonomia para las operaciones financie-
ras.”

Usiminas ha enfocado sus ventas hacia clientes o sectores priorita-
rios para la empresa, sobre todo hacia aquellos que adquieren produc-
tos de mayor valor agregado, como los sectores automovilistico y de
electrodomésticos. Los resultados obtenidos en términos financieros
han sido positivos. La sideriirgica ha mostrado una tendencia de

26 Esta estrategia de competencia ha sido observada en empresas lideres mundiales,
como la Nippon Steel, que obtiene 30% de sus ingresos a partir de servicios no
relacionados con la produccién de acero.



LA DINAMICA DE EMPRESAS LIDERES EN BRASIL 195

crecimiento, como surge del indicador de ingresos netos de opera-
cién. En 1994, se alcanzé el maximo de las ventas, con US$ 1.5 mil
millones (cuadro 13). En el dltimo afio de gestién estatal, 1991, la
empresa obtuvo una ganancia neta de US$ 60 millones. Con la
privatizacién, las ganancias registraron una trayectoria creciente, de
US$ 123 millones en 1992 a US$ 335 millones en 1995,

CUADRO 13
USIMINAS
(millones de ddlares)

Afios Ventas netas
1989 773.7
1990 1386.0
1991 1 346.0
1992 1 382.0
1993 1207.0
1994 1497.0
1995 1408.0

FUENTE: Gazeta Mercantil.

Después de la privatizacién, Usiminas amplié su participacién en
el mercado brasilefio de liminas de acero de 45 a 49%, consolidando
asi su liderazgo. La empresa es responsable del abastecimiento de 70%
de ldminas gruesas utilizadas por la industria naviera y 60% de las
laminas al frio usadas por laindustria automovilistica (su abastecimien-
to de productos para Fiat, crecié de 75 a 85%, en 1994-1995). La
empresa se ha definido fundamentalmente como proveedora del
mercado interno. Sin embargo, exporta a cerca de 25 mercados,
principalmente Japén, Taiwdn, Tailandia, Malasia y Singapur.

Una de las principales estrategia adoptadas para la consolidacién
de la posicién del mercado en los ailos noventa ha sido la disminucién
de los costos de produccién, basindose en la mejoria de los procesos
productivos. Se hace hincapié en la estrategia tecnolégica, teniendo
en cuenta la agregacién de valor a los productos. En este sentido, se
intensificaron los esfuerzos en investigacién y desarrollo y en asocia-
ciones con el objetivo de alcanzar mayor actualizacién tecnolégica; al
mismo tiempo, se invirtieron US$ 10 millones en un nuevo sistema de
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informdtica para integracién df: las redes por fibra 6ptica. El antiguo
mainframe fue remplazado por 25 redes locales, distribuidas entre
oficinas, sede y fabricas. Usiminas desarrollé ademas, un sistema de
informacién on line en funcionamiento desde mediados de 1991.
Cerca de 50 empresas clientes y proveedores estdn conectadas direc-
tamente a la computadora central de Usiminas, permitiendo al cliente
hacer su consulta directamente desde su escritorio y acompaiiar todo
el proceso del pedido.

CUADRO 14

USIMINAS

(millones de délares)
Atios Exportaciones
1989 451.0
1990 439.0
1991 499.0
1992 543.0
1993 469.0
1994 564.0

FUENTE: Gazeta Mercantil.

La empresa posee 32 certificados de calidad, entre ellos el 150 9001,
adquirido en 1992. Usiminas recibié ese afio el certificado de confor-
midad del sistema de calidad global de la siderurgia, emitido por Det
Norske Veritas (DNV), sociedad con sede en Noruega, especialista en
el drea de certificacién naval.

También invirtié US$ 11 millones en un proyecto de inyeccién de
finos de carbon en sus tres altos hornos, siendo la primera vez que esa
tecnologia fue aplicada en una siderurgia brasilefia integrada a coque,
lo que permitié una economia de US$ 24 millones anuales, con la
reduccién de la importacién de coque de 500 mil toneladas a 300 mil
toneladas.

La empresa ha destinado cerca de 0.6% del total de sus ventas a
investigacién y desarrollo lo que equivale a una inversién de cerca de
US$ 10.8 millones por afio. Como ejemplo de desarrollo propio, se
puede citar los aceros no revestidos con mayor resistencia mecanica
destinados a la industria automotriz y a plataformas maritimas. Los
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esfuerzos han sido dirigidos hacia la galvanizacién, que es un drea
completamente nueva, y los aceros con contenido de carbono ultra
bajo. Esos aceros, denominados USIIF, estin en fase de desarrollo
industrial y aiin no se fabrican en Brasil. El objetivo de estas inversio-
nes es capacitar a la empresa para producir aceros mds nobles,
volviendo mas competitiva la linea de laminados en caliente y también
renovandose en el campo de aceros recubiertos. Las inversiones
realizadas en hornos de alta tecnologia permitieron aumentar la
producciéon de laminados en frio en 15%, para atender la demanda
de la industria automovilistica nacional. Como ya se menciond, Usi-
minas y Fiat Automéviles formalizaron un acuerdo para que parte de
las carrocerias de los automéviles Uno, Fiorino y Tempra, sean estam-
padas en las instalaciones de la sidertirgica, en un volumen total de 6
mil toneladas por mes.

Merece atencién un ejemplo de los efectos positivos provenientes
de un programa de alianza para la calidad entre Siemens y Usiminas,
que permitié a la primera una economia de US$ 500 mil en el afio
fiscal 1993/1994. Esta alianza comenzé en 1991 cuando Siemens
decidié reducir su base de proveedores, escogiendo 26 empresas
auditadas con base en las normas 13S0 9001, y establecié medidas
orientadas a la correccién de deficiencias. Usiminas terminé recibien-
do el certificado internacional y el primer premio de proveedor del
afio de Siemens. Por ello, en la actualidad la lAmina de acero con un
espesor maximo de hasta 25.4 milimetros suministradas por Usiminas
ala fabrica de maquinas rotativas de Siemens no pasan por inspeccién
o ultrasonido, yendo directamente a la linea de produccién. Para
laminas con espesor mayor, Siemens sélo exige el certificado de
ultrasonido emitido por 1a misma Usiminas.

Desde su privatizacién hasta 1994, la Usiminas redujo en un 48%
su estructura organizacional, disminuyendo los cargos de jefatura de
422 a 202. La reduccién alcanzé al conjunto de empleados, que pasé
de 12 480 en 1991 a 9 300 en 1995. Esas dos medidas permitieron que
la productividad pasase de 380 a 424 toneladas/hombre/afio. Las
inversiones en el drea técnica llevaron a Usiminas a consolidarse como
proveedora de alta tecnologfa sidertirgica en Brasil y en otros paises
de América Latina. Los ingresos por la comercializacién de esos
servicios alcanzaron a US$ 15.2 millones en 1995, el doble del valor
registrado en 1993. Por cada délar gastado en la adquisicién de nuevas
tecnologias, la empresa vendié US$ 6 en servicios tecnolégicos.
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A través de varias medidas adoptadas para reducir costos, se logré
un ahorro global de US$ 15 por tonelada de producto terminado.
Ademais, Usiminas redujo de 26 a cinco dias el plazo para concretar
una compra, lo que permitié reducir precios y aumentar los plazos de
pago a sus proveedores o realizar crecientes ganancias no operaciona-
les en el mercado financiero.

3.4.8. Oxiteno

En 1993, la cuota de control de la Oxiteno que correspondia a
Petroquisa fue privatizada a través de una estrategia de ingenierfa
financiera montada por el Citibank, Bradesco y Unibanco. Con eso,
el Grupo Ultra se torné el principal controlador pasando de 21 a 65%
de las acciones, seguido por el Grupo Monteiro Aranha, con 25.5% y
la empresa Lokab que mantuvo 8.52% de las acciones. Oxiteno se
convirtié en el mayor componente del patrimonio del grupo Ultra en
el ramo quimico. Sin control mayoritario, el Grupo Ultra no podria
concluir el proyecto de integracién de Oxiteno y de su filial Ultraqui-
mica.

Con eso, el grupo pasé a disefiar su nuevo perfil petroquimico. Su
principal caracteristica fue adoptar una posicién privilegiada para la
integracién a partir del 6xido de etileno, con el objetivo de consolidar
su liderazgo en los segmentos en que actiia {(como etoxilatos o acrila-
tos), en términos de mercado, tecnologia o aplicaciones. Los mayores
usuarios de esos productos son las siguientes dreas: quimicos agricolas,
fluidos hidraulicos, cosméticos, pinturas, detergentes, aceites quimi-
cos, alimentos, resinas, aziicar y alcohol y el sector textil. En 1994,
Oxiteno participaba con 80% del total del mercado de glicoles, 70%
en etanolaminas y 65% en éteres glicélicos butilicos.

El grupo Ultra estd estructurado como una organizacién multidivi-
sional. Aunque las principales actividades (quimica, gas o transportes)
estdn a cargo de empresas individuales, existe un elevado grado de
planificacién y control centralizado. Eso impone limites a la autono-
mia de las empresas, que podrian ser asimiladas a divisiones.

Como sefiala Queiroz (1995, p. 13), el alto grado de cohesién entre
las empresas del grupo y la influencia decisiva del mismo en el proceso
de crecimiento y diversificacién de Oxiteno (se verifica una integra-
cién plena entre los cuadros gerenciales de la empresa y del grupo)
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constituyé un elemento crucial para la realizacidn y el éxito de la
estrategia competitiva. Segiin ese autor, los puntos de sustentacién de
esta estrategia fueron: “la nacionalizacién y control de las empresas
originalmente tripartitas; la asociacién con lideres tecnolégicos, orien-
tadas a una posterior absorcién de tecnologia; asociacién con lideres
de mercado (por ejemplo, con Henkel), buscando evitar que el tamafio
del mercado fuese a perjudicarla; asociacién con empresas integradas
hacia adelante, buscando seguridad en la colocacién del producto
(como en el caso de Oxiquimica con Henner Hermann)”.

La politica de formacién de los recursos humanos, asi como el uso
de tecnologia propia es considerada estratégica, no existiendo restric-
ciones absolutas a otras fuentes, tales como licencias. En vista de eso,
las actividades de investigacion y desarrollo ganan prestigio dentro del
grupo. La politica de asociacidn con lideres tecnolégicos en determi-
nadas inversiones cumple también la funcién de ampliar el acervo de
tecnologia a ser posteriormente internalizada.

Después de acumular US$ 48 millones de pérdidas entre 1990 y
1992, Oxiteno registré ganancias netas de US$ 15 millones en 1994.
Las ventas muestran un aumento de 22%, en 1994 en comparacién
con 1990, alcanzando a US$ 172 millones. Entretanto, en 1995, se
present6é una caida en las ventas de 30.8% en relacién con el afo
anterior, registrando s6lo US$ 119 millones.

CUADRO 15
OXITENO
(millones de délares)

Arios Ventas netas
1989 64.7
1990 141.0
1991 58.0
1992 113.0
1993 140.0
1994 172.0
1995 119.0

FUENTE: Gazeta Mercantil.
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Desde su fundacién, Oxiteno actiia en el drea de comercio exterior,
vendiendo sus productos a mds de 40 paises. Las exportaciones
consolidadas del grupo han mostrado una trayectoria ascendente
pasando de US$ 39 millones en 1992 a US$ 80 millones en 1995. Los
principales mercados internacionales son China, la Unién Europea,
Estados Unidos y Canadd. En 1995, las ventas al mercado externo
representaban alrededor de la cuarta parte de la produccién de la
empresa.?’

Oxiteno mantenia, hasta la apertura comercial, una posicién mo-
nopdlica en el mercado interno de éxido de etileno, su producto
intermedio original. Hasta 1990, Oxiteno fue una empresa extrema-
damente rentable. A partir de 1991, comenzé a mostrar una baja
debido a la caida de la demanda interna, entre otros factores. La
apertura del mercado y la nueva politica industrial coincidirian con
un exceso de oferta de productos quimicos en el mercado internacio-
nal. La reduccién de la proteccién arancelaria y la entrada de nuevos
competidores (Estados Unidos, México y Venezuela) obligaron a
Ocxiteno a reducir rdpidamente sus precios.

En 1991, Oxiteno contraté los servicios de consultoria de la Inter-
national Finance Corporation para redisefiar la empresa. Una de las
recomendaciones de la consultora fue la de incorporar a Ultraquimica
Nova S.A., para acompanar la tendencia mundial del sector. La
conclusién principal en cuanto al camino por recorrer fue profundizar
en los ramos de las commodities petroquimicas, avanzando en produc-
tos especializados, elaborados a partir de insumos que ya eran produ-
cidos por la empresa. En otros términos, no bastaba producir insumos
intermedios bdsicos, como el 6xido de etileno; era el momento de
buscar nichos en que los margenes de ganancia fuesen mayores. La
salida serfan los productos hechos a pedido (customized).

En esa direccién, las estrategias puestas en prdctica por Oxiteno
estuvieron caracterizadas por la verticalizacién de la produccién,
incluyendo productos quimicos especializados y mds rentables y de
mayor margen de ganancia. Los productos especializados, que repre-
sentaban 11% de las ventas en el mercado interno, pasaron a respon-

27 Los datos del cuadro 15 se refieren exclusivamente a Oxiteno S.A. Inddstria e
Comércio, razén social de la casa matriz localizada en Sio Paulo. Si se consideran
también las ventas de la subsidiaria localizada en el Polo Petroquimico de Camagari
(Oxiteno del Nordeste), el total de las ventas tuvo la siguiente evolucién: 1992, US$ 233
millones; 1993, US$ 256 millones; 1994, US$ 288 millones, y 1995, US$ 265 millones.
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der por 41% de las mismas, aumentando 1a linea de productos, de 40
a 600 items. Las dreas superpuestas v las lineas menos rentables fueron
eliminadas. Dentro de esta estrategia fue desactivada la fibrica de
Triunfo, con el objeto de detener pérdidas anuales de US$ 8 millones.
Oxiteno pasé por un proceso de reestructuracion, con la reduccién
de cuadros y niveles jerdrquicos, tercerizacion y revision de politicas
comerciales. La decisién de disminucién del cuadro de funcionarios
fue motivada por la duplicidad de departamentos y funciones; fueron
unificadas las dreas de recursos humanos, compras y finanzas.

La estrategia de liderazgo de la empresa ha sido enmarcada por
importantes mejorfas tecnolégicas, modificaciones de proceso, adicién
de nuevas instalaciones y modernizacién de todo el sistema de control.
Las inversiones fueron efectuadas para remover cuellos de botella en
las lineas de produccién, resultando en ganancias de productividad.
Los gastos anuales en investigacién y desarrollo son del orden de 2%
del total de las ventas y los gastos en educacién y capacitacién
corresponden a 0.25% del total de las ventas brutas. En esa direccién
estdn previstos, para los préximos afios, lanzamientos de nuevos
productos, realizando inversiones de US$ 28 millones en la prepara-
cién de plantas industriales. Oxiteno, a través de la adquisicién de
tecnologia de la empresa japonesa Mitsubishi Petrochemical, se pre-
para para lanzar un producto inédito en el mercado brasilefio, funda-
mental para la fabricacién de tintas y resinas: el dcido acrilico.

3.4.9. WEG-Mctores

A pesar de formar parte de uno de los sectores mds problematicos de
esta fase de la economia brasilefia ~el de los bienes de capital-
WEG-Motores ha presentado una trayectoria de crecimiento y consoli-
dacién de su liderazgo. Lo interesante en este caso es que, hasta el
momento, su estrategia no ha seguido las caracteristicas de los otros
casos examinados. En WEG no se ha producido la formacién de
alianzas o joint ventures con otros grupos o empresas nacionales o
extranjeras. Ademads de eso, mantiene un alto grado de verticalizacién,
tercerizando apenas actividades menores. Segun la visién de la direc-
cién de WEG, esto es justificado por la particularidad de su posicién
geogrdfica y por el alto grado de calidad y productividad de su
manufactura. La principal novedad fue la intensificacién de sus gastos
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en monitoreo tecnolégico, desarrollando nuevos productos y entre-
namiento de recursos humanos. Otro aspecto innovador, también
responsable del crecimiento de las ventas externas, fue el estableci-
miento de oficinas comerciales y asistencia técnica en varios paises
industrializados. En efecto, la evolucién del total de sus ventas ha
representado un aumento sustantivo. La empresa viene, desde 1992,
obteniendo avances significativos pasando de cerca de US$ 135 millo-
nes ese afo, a US$ 241 millones en 1995.

CUADRO 16

WEG-MOTORES

(millones de dolares)
Avios Ventas netas
1989 178.0
1990 198.0
1991 146.0
1992 135.0
1993 170.0
1994 213.0
1995 241.0

FUENTE: WEG-Motores.

En cuanto a las exportaciones, buscé llevar adelante una estrategia
de ampliaciéon de mercado, con la adaptacién de los motores a los
requerimientos del mercado externo.?® Asf como el comportamiento
del total de las ventas de ]Ja empresa, la evolucién de sus exportaciones
ha seguido una trayectoria ascendente. En 1990, WEG exportaba cerca
de US$ 27 millones, valor que equivalia a 14% del total de sus ventas.
En 1994 y 1995, este valor habia aumentado a 25% totalizando US$ 65
millones. Los principales mercados para sus productos son los de
América del Norte en un 35% y América del Sur en 34.6%. Mantiene
filiales en Estados Unidos, Bélgica y Japén. La empresa domina 40%
del mercado argentino dentro de su drea. El crecimiento de las expor-
taciones, a partir de 1994, fue acompaiiado por el aumento del nimero

28 En 1987 se cre6 Trading WEG Exportadora.
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de empleados en la WEG, que pasaron de 3 743 en 1993, a 4 480 en
1994 y 5 300 en 1995.

CUADRO 17

WEG-MOTORES

(millones de ddlares)
Adios Exportaciones
1989 27.0
1990 23.0
1991 31.0
1992 30.0
1993 46.0
1994 65.0

FUENTE: WEG-Motores.

La trayectoria de competitividad de WEG se caracteriza por algunos
aspectos interesantes. Uno de ellos corresponde a la estrategia de
verticalizacién para la produccién de componentes, hilos de cobre y
de barniz esmaltado, servicios de fundicién, estampado ¢ inyeccién de
piezas de aluminio, entre otros. Las inversiones en verticalizacion se
justifican por la distancia de WEG de los otros centros industriales, que
encarecia las compras externas, y por la precariedad de los servicios
prestados por los proveedores locales. De esa manera, los costos de
produccién y provisién internos son mas bajos. La experiencia de WEG
muestra que no siempre la estrategia de tercerizacién es el mejor
camino para problemas de costos de produccién.

Otro aspecto importante fue la consecucién de politicas de inver-
sién y de diversificacion en direccién a las nuevas tecnologias. Hay un
severo control de calidad de los productos; todos los motores pasan
por el Centro Tecnolégico y reciben una bateria de tests en aparatos
de tecnologia sofisticada; también pasan por ese proceso los materia-
les utilizados en la linea de produccién, para asegurar la calidad final
del producto. WEG recibié diversos premios en esa drea, como el
Premio Petrobrds de Calidad y el Premio de Proveedor de la Asocia-
cién Brasileiia de Productores de Mdquinas Herramienta (ABIMAQ), y
obtuvo la homologacién de dos certificados 150 9000 por Inmetro. Sus
inversiones en investigacién y desarrollo corresponden en promedio
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a 3% de las ventas totales al afio. WEG es conocida por su excelencia
en el drea de manufactura, con dominio completo del ciclo de pro-
duccién, desde el disefio de proyectos hasta su desarrollo. Su sector
de herramientas es considerado uno de los mejores en la industria
nacional.

Desde otro punto de vista su estrategia estd centrada en la capaci-
tacién tecnolégica gracias a fuertes inversiones en innovacién, progra-
mas de calidad total, formacién y capacitacién de recursos humanos
y educacién bdsica. Las inversiones en entrenamiento y educacién
suman cerca de US$ 1.5 millones por aiio.

Las oportunidades de mercado visualizadas para el futuro son
ubicadas en la demanda potencial proveniente de la necesidad de
expansién de la provisién de energia eléctrica, el énfasis en la conser-
vacién de la energfa y el programa de privatizacién del sector energé-
tico, que implicara una recuperacién de las inversiones en el sector.

3.4.10. Ermeto

La trayectoria reciente de Ermeto es interesante debido a las enormes
dificultades ocasionadas por la apertura y globalizacién a las empresas
nacionales medianas en las dreas industriales mas fragiles en términos
de competitividad, como la de bienes de capital. A pesar de mantener
su liderazgo, la empresa vio comprimirse su mercado interno debido
a la reduccién de la demanda de los segmentos donde actia. Por
diferentes razones, los clientes de la empresa, productores de bienes
de capital, han tenido dificultades que los han llevado a una baja en
sus ventas. A diferencia del caso de WEG, Ermeto, a pesar de su
posicién de lider y de una razonable capacitacién tecnolégica, no
disponia ni de la escala ni de la presencia anterior en el mercado
internacional, que le permitiese compensar la caida del mercado
interno con el crecimiento de sus exportaciones.

A pesar de haber hecho un gran esfuerzo de revisién de sus politicas
de producto y manufactura, haberse tornado mis eficiente y flexible,
y ampliado su oferta de productos y servicios, Ermeto no pudo resistir
la adquisicién e incorporacién por uno de los mayores competidores
estadunidenses. Dos aspectos pesaron decididamente en la resolucién
de venta: a] el agravamiento de la crisis financiera consecuente del
aumento progresivo de su endeudamiento y b] la visualizacién de un
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escenario crecientemente mds dificil en términos de mantenimiento
del liderazgo, a la par que las nuevas tecnologias de produccién, mas
intensivas en capital, comienzan a ser incorporadas por los grandes
competidores externos, que recientemente iniciaron su penetracién
en el mercado brasilefio.

El cuadro 18 demuestra la retraccién de las ventas de Ermeto en
esta década. Después de alcanzar su miximo histérico en 1989 (US$
52 millones), el total de las ventas de la empresa sufrié una brusca
caida, acompaiando la recesién de los tres afos siguientes. Asi, se
mantuvo en promedio por debajo de US$ 25 millones, en el trienio,
a pesar de la reactivacion econémica en el pais.

CUADRO 18
ERMETO
(millones de dolares)

Avios Ventas netas
1989 52.0
1990 35.0
1991 19.0
1992 20.0
1993 23.0
1994 29.0
1995 22.0

FUENTE: Ermeto.

Dos factores han sido los responsables de la retraccién de Ermeto.
En primer lugar, la caida de las ventas a sus principales clientes,
consecuencia de las dificultades que muchos segmentos productores
de bienes de capital han enfrentado. Algunos de esos segmentos,
como el de maquinas para carreteras y terraplenes, fueron afectados
por la retraccién en el gasto publico en infraestructura en los afnos
recientes. En el drea de médquinas industriales, muchos de los clientes
de Ermeto perdieron market share para bienes de capital importados.
En segundo lugar, la competencia con productos importados condujo
a la reduccién de precios de sus principales lineas de vdlvulas y
conexiones. Debe agregarse incluso que la estrategia de la empresa,
desde su mejor época, no contempld la diversificacién de las ventas
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hacia el mercado externo. Entre 1990 y 1994, Ermeto presenté un
mediocre desempefio exportador, con una media anual de US$ 800
mil. Por lo tanto, el exportar para compensar la caida del mercado
interno no era una alternativa viable para la empresa.

Como resultado de la presién de los productos importados sobre
los precios de los componentes para bienes de capital, los margenes
brutos y netos fueron comprimidos y la rentabilidad de la empresa
también cay6. La rentabilidad también se vio comprometida por el
endeudamiento y los crecientes costos financieros. Con excepcién de
1994, cuando la empresa presenté un beneficio neto inferior a 1 millén
(0.34% sobre el patrimonio neto), los demds aiios de la década fueron
marcados por pérdidas que variaron entre US$ 2.5 millones (1993) y
US$ 21 millones (1991).

A pesar de todas estas dificultades, la empresa cree. que mantuvo
su posicién de liderazgo en el mercado interno hasta 1995. Ese afio,
Ermeto estimaba detentar la mayor cuota (17.3%) del competido y
fragmentado mercado brasilefio de componentes hidraulicos (cone-
xiones, tubos, vilvulas, registros, comandos y bombas), siendo seguida
de cerca por su principal competidor (Rexroth), con 13.6%. Segtn
evaluacién de la empresa, los componentes importados representaban
cerca de 10% del consumo nacional aparente, excluyéndose los com-
ponentes incorporados en bienes de capital importados. En ausencia
de estadisticas sobre este mercado especifico y heterogéneo, es dificil
evaluar el grado de precisién de esos nimeros. Otro punto de dificul-
tad es que muchos de los competidores de Ermeto no producen sélo
o principalmente componentes, sino bombas u otros mecanismos
completos.

De cualquier manera, es importante comprender que el manteni-
miento del liderazgo de Ermeto durante el periodo de crisis estuvo
basado en una amplia reestructuracién de sus politicas de producto y
manufactura. Desde el inicio de la apertura y la caida del mercado
local de bienes de capital, Ermeto intenté orientar estas politicas hacia
la diversificacién y customization de productos, asi como hacia la
mejorfa de su calidad. Sobre la base del incremento de los gastos en
ingenierfa de producto (cerca de 2% de las ventas en 1994}, asf como
una rapida incorporacién de automatizacién microelectrénica en
manufactura, la empresa cambié completamente las caracteristicas
bisicas de su oferta. Pas6 de una estrategia de comercializacién basada
en una mezcla de productos rigida de tipo “productos de catdlogo” al
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abastecimiento flexible de productos y servicios adecuados a las
necesidades de los clientes. Este cambio la llevé a un sustancial
aumento en la variedad de los productos fabricados, de cerca de 150
diferentes productos en 1989 a mds de 350 en 1994. Esta diversifica-
cion se dio con la incorporacién simultdnea de productos de mayor
complejidad y valor agregado, como vélvulas de comando y control
(hasta entonces, la produccién y comercializacién de productos mds
simples —conexiones- representaban 70% o mds de las ventas totales
de la empresa).

La viabilidad técnica y econdmica de esa estrategia de diversifica-
cién y aumento de la complejidad de productos fue garantizada por
la rdpida incorporacién de maquinas herramienta de control numéri-
co computarizado acopladas a sistemas CAD/CAM. En 1994, Ermeto
presentaba un indice de densidad de difusién de equipamientos de
base microelectrénica de 75%,% lo que representa un grado de difu-
sién extremadamente elevado para los patrones brasilefios. Ademads
de eso, la empresa desarrollé su propio sistema (formalizado) de
auditoria y garantia de calidad, buscando actualmente su certificacién
I1SO. Otro aspecto significativo fue la introduccién de una variante del
sistema de organizacién celular de manufactura, denominado featu-
ring cells (células virtuales), mis adaptado a la gran inestabilidad y
variabilidad de la mezcla de productos de la empresa.

Con estos cambios, Ermeto logré obtener ganancias significativas
de eficiencia. Por ejemplo, entre 1989 y 1994, se produjo una reduc-
ci6én de dos tercios de los tiempos muertos de fabricacién relacionados
con la preparacién de miquinas para maquinado. Aunque el creci-
miento de la productividad fisica no se haya traducido en los indica-
dores convencionales, ella de hecho ocurrié. La cantidad de metal
maquinado por hora/persona no cambié esencialmente en ese perio-
do, pero los productos fabricados ~de mayor complejidad- exigian
mayor intensidad y calidad de trabajo por tonelada de metal. No
obstante, la reduccién del tamaiio de la empresa también se tradujo
en una reduccién del empleo de cerca de 15% en el periodo conside-
rado.

A pesar de este esfuerzo, los intentos de ajuste de Ermeto no
garantizaron la sobrevivencia de la empresa. A comienzos de 1996, la

29 La densidad de difusién es definida como el porcentaje de produccién fisica
manufacturada (en el caso, maquinada) a través de equipamientos de base microeléc-
tronica (Quadros Carvatho, 1995, p. 29).
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direccién de la empresa se habia decidido por la venta del control y
se encontraba en negociaciones con posibles compradores. Entre
ellos, uno de los interesados era el mayor competidor estadunidense
en el drea de hidrdulica de aceite. Dos factores pesaron en esta
decisién. En primer lugar, un proceso de endeudamiento creciente,
originado por los pasivos acumulados durante la recesién de 1991-
1992, que inhibian las inversiones para profundizar el ajuste. En
segundo lugar, la direccién evalué que la empresa, ademads del proble-
ma financiero, no tenia escala para hacer frente a las inversiones
requeridas para la actualizacién impuesta por los competidores que
dominan la frontera tecnolégica.

En esta industria, se avanza rapidamente desde procesos de maqui-
nado de las parte de metal (en el cual estd basada la manufactura de
Ermeto) hacia procesos basados en deformacién (forja de precisién).
En este sentido, el caso de Ermeto es ilustrativo de una leccién esencial
de los procesos de globalizacién, sobre todo para empresas de alcance
estrictamente local: ajuste, eficiencia, calidad e incluso capacitaciéon
tecnoldégica pueden ser insuficientes, cuando lo que la competencia
exige es capacidad financiera y escala, para hacer viables las inversio-
nes necesarias para el mantenimiento del liderazgo de una empresa
en una fase de ruptura tecnolégica.

3.5. CONCLUSIONES

En esta seccién, se sistematizan las conclusiones sobre las caracteristi-
cas mas importante del proceso de ajuste de las empresas lideres
brasilefias examinadas en las secciones anteriores. El énfasis recaerd
sobre la relacién entre los cambios estructurales en la economia
brasilefia y la reorientacién de la politica econémica, por un lado, y
las estrategias de ajuste de las empresas, por otro. Las conclusiones
prestaran especial atencién a las principales lecciones para la formu-
lacién de la politica industrial y de comercio exterior que se puedan
extraer de las mismas.

Respecto alas relaciones entre el cambio estructural de la economia
y el ajuste de las empresas lideres destacan dos conclusiones generales,
que se complementan entre si. En primer lugar, la transformacién del
ambiente macroeconémico tuvo un fuerte impacto sobre las empresas
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y produjo una fuerte alteracién en sus estrategias y politicas. Conside-
rando el conjunto de casos, el efecto comtin mis evidente de los
cambios en el contexto en el que operan las empresas ha sido la
intensificacién de la presién competitiva sobre las mismas, especial-
mente en el mercado interno. El ajuste en las empresas ha sido
profundo y extenso y ha dado lugar a un patrén de crecimiento e
inversién mds volcado hacia el aumento de la productividad y la
adquisicién de capacidades tecnolégicas que el predominante en la
fase anterior de la industrializacién brasilefia. En 1a medida en que ese
ajuste ha sido la respuesta a la presién competitiva, se puede afirmar
que los cambios de régimen de politica econémica han contribuido a
la formacién de un nuevo patrén de industrializacién, a través de
modificaciones de las estrategias y practicas de las empresas.

En segundo lugar, es necesario calificar la conclusién anterior,
Aunque existen tendencias comunes en las nuevas estrategias de las
empresas lideres que son comunes a la mayoria de ellas, los efectos
concretos de la presién competitiva, asi como los ajustes particulares
llevados a cabo por las empresas, siguieron patrones distintos, no
homogéneos. Existen varias alternativas para clasificar esas diferen-
cias; sin embargo, en este trabajo se considera que la mas importante
es la referente al crecimiento o decrecimiento del tamaiio de las
empresas.

Hay dos grupos bien diferenciados en este sentido: cuatro de las
empresas estudiadas sufrieron un ajuste que fue marcado por la
reduccién de sus ventas totales, en las ganancias y en el empleo, en
tanto que otras cuatro se reajustaron en condiciones de crecimiento,
esto es, con expansién del ingreso y de las utilidades y manteniendo
o aumentando sus niveles de empleo. Estas diferencias se derivan de
variables determinadas por los distintos sectores productivos o seg-
mentos de mercado en que se encontraban, de la existencia o ausencia
de politicas sectoriales y de la capacidad acumulada anteriormente por
cada empresa.

El cambio mis significativo del ambiente econémico operado desde
1990 ha sido la intensificacién de la competencia de las empresas. Sin
duda, la principal fuerza en este sentido ha sido lo que Simdes de
Almeida (1996) calific6 como “el gran cambio institucional” en la
economia brasilefia, esto es, la apertura comercial iniciada con la
Politica Industrial y de Comercio Exterior en 1990. Desde 1994, las
caracteristicas de la estabilizacién brasilefia han contribuido a intensi-
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ficar la competencia, ya sea por el efecto del tipo de cambio sobre la
competitividad de las importaciones y exportaciones, o por la atrac-
cién de nuevos competidores internacionales provocada por la vuelta
al crecimiento, por lo menos en determinados mercados. Los casos
estudiados en este capitulo confirman la importancia del estimulo de
la competencia para inducir a las empresas a buscar mayor competi-
tividad a partir de estrategias que valorizan las capacidades tecnolégi-
cas y de mercadeo.®® En contraste con el aumento de la competencia,
la nueva politica industrial fue mucho mas débil en lo referente a la
creacion de instrumentos y mecanismos para apoyar la competitividad
empresarial. El inico programa horizontal realmente digno de consi-
derar por su alcance e impacto fue el Programa Brasilefio de Calidad
y Productividad (PBQP). Como ya se sefial6 anteriormente, el PBQP fue
un programa de movilizacién que contribuyé a la diseminacién de los
esfuerzos para aumentar la calidad en la industria brasilefia.

¢En qué medida se pueden identificar elementos comunes en los
ajustes de las empresas lideres frente a los nuevos desafios del ambien-
te econémico? Los casos estudiados apuntan a cinco tendencias
principales.

En primer lugar, es posible constatar el crecimiento de la impor-
tancia atribuida por las empresas a los mercados externos y a las
exportaciones. Empresas que ya tenfan tradicién exportadora, como
la Fiat, WEG, Cofap, Usiminas y Cacique, intensificaron sus esfuerzos
para consolidar mercados externos. La mayor parte de las empresas
de la muestra para las cuales las exportaciones eran marginales (o eran
consideradas simplemente como alternativa al mercado interno) am-
pliaron sus exportaciones y buscaron desarrollar sistemdticamente
mercados y clientes en el exterior, como es el caso de Clark, Gessy
Lever y de Oxiteno. A pesar de una politica cambiaria que tendié a
sobrevaluar la moneda nacional, para la mayoria de las empresas
lideres el periodo 1990-1995 fue de crecimiento de las exportaciones,
incluso para aquellas cuyas ventas estaban creciendo concomitante-
mente en el mercado interno. Otro aspecto sobresaliente, especial-
mente a partir de 1994, ha sido el crecimiento de la participacién
relativa del comercio de esas empresas con paises del Mercosur,

30 Sobre la importancia del mantenimiento de un contexto con fuerte rivalidad y
competencia como elemento clave de la competitividad sistémica de una economia,
véase Porter (1990) y Posas (1996). Lall (1992) llama la atencién al papel de las
importaciones como fuerza para mantener un ambiente de competencia.
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especialmente Argentina. La creacién o consolidacién de una partici-
pacién importante en el mercado regional ha sido una prioridad para
la mayoria de las empresas de la muestra. Una importante leccién
ofrecida por algunas de las empresas lideres (WEG, Cofap, Cacique,
Usiminas) es que la creacién de una red propia de filiales comerciales
y de asistencia técnicas a los clientes en el exterior es un factor de éxito
en la expansién de las exportaciones. El conocimiento mds detallado
de esas experiencias puede hacer importantes aportaciones en el
disefio de una politica de promocién comercial, lo que el gobierno
brasilefio considera como una de las dreas que deben recibir atencién
en sus esfuerzos de fomento a las exportaciones.

Un segundo elemento bastante frecuente en los casos de ajuste aqui
investigados es la reestructuracién patrimonial, en forma de ventas,
adquisiciones o fusiones. Asociada a este proceso, algunos casos
muestran una tendencia a la desnacionalizacién de las empresas
brasilefias y a la concentracién de capital. La mayor parte de los casos
de reestructuracién patrimonial aqui analizados tienen relacién con
la adquisicién por compaiiias transnacionales de empresas brasilefias
o de compaiifas controladas por otras transnacionales. En el caso de
la venta de las empresas brasilefias, aun cuando razones de pobre
desempeiio frente a las nuevas condiciones de competencia puedan
ser algunos de los motivos determinantes (por ejemplo, la Ermeto),
las exigencias de escala para inversién y para participar de un patrén
de competencia generalizada pueden ser el principal inductor (como,
por ejemplo, el caso de la compra de Metal Leve y parte de la Cofap
por la empresa alemana Mahle). Esta tendencia a la concentracién a
escala internacional se hace sentir también en las empresas de control
internacionalizado pero con actividades exclusivamente locales, como
en la venta de Clark a Eaton, y en la venta de CICA a la Unilever por
Cragnotti Partners. En un grupo menor de empresas (Oxiteno y
Alpargatas), los procesos de reestructuracién patrimonial se centraron
en la fusién de empresas o de parte de ellas, buscando fundamental-
mente la ampliacién de escalas de produccién ylareduccién de costos.
La aceleracién en la desnacionalizacién de empresas brasilefias,?!
sugiere la urgencia de desarrollar un mejor seguimiento de este
proceso por parte de los responsables de las politicas industrial,

31 Esta aceleracion se basa en relevamientos periédicos realizados por empresas de
consultorfa, algunos de los cuales han sido divulgados por la prensa brasilena, por
ejemplo en la Folha de Sio Paulo y 1a Gazeta Mercantil.
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tecnolégica y de comercio exterior, considerando dos tipos de impli-
caciones. A corto plazo, este proceso puede tener impacto sobre la
naturaleza de las actividades tecnolégicas desarrolladas en Brasil. Esto
hace mds necesario el perfeccionamiento de la legislacién de control
de la inversién extranjera directa, considerando dar estimulos a la
profundizacién de las actividades tecnoldgicas realizadas en el pais.
De manera correlativa, este proceso puede tener efectos a medio y
largo plazo sobre los flujos de comercio exterior de estas empresas,
asi como sobre el monto del valor agregado en el pais.

La mayor apertura de las empresas lideres hacia el exterior también
se ha reflejado en algunas iniciativas de asociaciones, ya sea con
empresas transnacionales o con socios locales de otros paises. Como
estrategia de penetracién en mercados externos, asociaciones como
las de la Cofap en Portugal y en Argentina, o como la de Alpargatas
en este ultimo pais, se han revelado fructiferas. Estas experiencias
también han dejado lecciones parala politica de promocién comercial
brasilefa. Asi, el caso de Ia Oxiteno apunta en la direccién de asocia-
ciones con empresas transnacionales que dominan tecnologias avan-
zadas, a fin de producir productos de mayor valor agregado tanto en
el mercado nacional como en el regional.

El énfasis en la innovacién de productos es el tercer punto, y
posiblemente el mds importante, que se presenta de manera genera-
lizada en las estrategias de ajuste. No existe empresa de la muestra que
no haya ampliado significativamente su mezcla de productos y servi-
cios en esta década. Este cambio casi siempre ha ido acompaiiado del
aumento de sus capacidades tecnolégicas. Las caracterfsticas asumidas
por este cambio varian de acuerdo con el segmento de la industria en
que la empresa estd inserta. En las empresas productoras de commodi-
ties intermedios (Usiminas, Oxiteno), la biisqueda se ha orienta o en
el sentido de la diversificacién de los servicios y productos de mayor
valor agregado. Los productores de bienes de capital (WEG) o compo-
nentes de bienes de capital (Ermeto), ademds de haber ampliado los
disefios de los productos ofrecidos, también han trabajado el nicho
de los servicios a los clientes. Para los productores de autopartes
(Cofap, Clark), esta tltima tendencia significa integrarse cada vez mads
en los esfuerzos de disefio de las empresas ensambladoras terminales
o de los consorcios productores de sistemas de piezas para automévi-
les. Finalmente, en el caso de las empresas productoras de bienes de
consumo, €l crecimiento del mercado asociado a la competencia de
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las importaciones se tradujo en un enorme desafio de corto plazo de
actualizar su mezcla de productos, al mismo tiempo que mejorar la
calidad. El caso de la industria automotriz (Fiat) es ilustrativo. En los
afios noventa, la industria automotriz brasilena lanzé mas del doble
del mimero de nuevos modelos lanzados en los afios ochenta (Qua-
dros Carvalho y Queiroz, 1997). En el caso de la Unilever de Brasil
(Gessy Lever), la renovacién no se restringe al lanzamiento de nuevas
marcas, sino que también comprende la mayor capacitacién de la filial
brasilefia en materia de innovacién del producto. Esto se concreta en
la integracién de la gestién local de la innovacién de patrones y
técnicas usadas globalmente por el grupo, y en la construccién de
nuevos centros de desarrollo de producto en el pais. En suma, la
innovacién de producto es un elemento crucial de las estrategias
competitivas, por lo menos para las empresas lideres.

La renovacién de la mezcla de productos de las empresas ha ido
acompaifiada de un salto en la calidad de los métodos y técnicas de
produccién. Este es el cuarto punto comin de ajuste. Entre las
empresas lideres, técnicas como total quality control, total productive
maintenance, grupos de perfeccionamiento, just-intime (cuando es
pertinente) han sido asimiladas y llevadas a Ia practica. Algunas de esas
empresas son pioneras en Brasil en la puesta en marcha de tales
técnicas, como son los casos de Clark en manufactura celular y de
Gessy Lever en la realizacién de grupos semiautonémos. En esa misma
direccién, se comprobé un perfeccionamiento generalizado de la
calidad de los productos en esas empresas (muchas con certificacién
10 9000), ademds del aumento de la productividad fisica del trabajo.
Aunque las inversiones no han crecido de manera generalizada es
comun que se concentren en equipos de produccién de base técnica
actualizada, la mayor parte con control microelectrénico.

El quinto y iltimo punto, el cual no siempre estd presente, pero es
significativo, es la tendencia a la desconcentracién geogrifica de esas
empresas, especialmente en lo que se refiere a nuevas inversiones. En
este sentido, aunque es un fenémeno que se desarrolla en diversas
regiones del pais, el estado aparentemente mds favorecido en este
proceso es Minas Gerais.*? Kl fendmeno no se restringe al impacto de

32 Un relevamiento realizado recientemente por el Ministerio del Trabajo, sobre la
base de registros administrativos, apunta a Minas Gerais como el estado en que se creé
el mayor niimero de nuevos puestos de trabajo en la industria de transformacién en
1996 (Folka de Sdo Paulo, 3 de marzo de 1997).
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la inversién de Fiat, aunque el proyecto de mineriza¢do de proveedores
de la empresa tenga su peso. Empresas de otros segmentos han
buscado instalarse en este estado, como es el caso de la nueva fibrica
de detergentes de la Gessy Lever (la mis moderna en este sector) en
el municipio de Vespasiano en la zona metropolitana de la capital del
estado (Belo Horizonte). La ubicacién de las numerosas nuevas plan-
tas automotrices anunciada en el marco de Ja politica gubernamental
(Régimen para la Industria Automotriz) confirma la tendencia a la
descentralizacién de la actividad industrial en direccién a los estados
de Rio Grande do Sul, Santa Catarina, interior de S3o Paulo, Rio de
Janeiro, Minas Gerais y Bahia.

La desconcentracién no ha sido determinada por los estimulos
fiscales a la instalacién de nuevas fabricas, aunque ellos puedan haber
incidido en la ubicacién final de las plantas que ya se habfa decidido
radicar fuera de la zona metropolitana de Sio Paulo. Otros factores
-como infraestructura fisica y tecnolégica, y mercado de trabajo-
parecen haber pesado mds en la decisién de invertir. Una leccién
importante en este sentido es que los estados se habrian beneficiado
mds si hubieran coordinado sus esfuerzos para la utilizacién de recursos
en favor del desarrollo de la infraestructura y la oferta de recursos
humanos en lugar de embarcarse en una costosa “guerra fiscal”.

Volviendo al examen de las diferencias entre los tipos de ajuste de
las empresas lideres, ya se sefialé que en cuatro empresas de la muestra
(Cofap, Clark, Alpargatas y Ermeto) el ajuste se dio en condiciones de
decrecimiento (ajuste regresivo). En otros términos, estas empresas se
han caracterizado por la caida en sus ingresos, ganancias y empleo.
Por el contrario, para otro grupo de cuatro empresas (Fiat, Gessy
Lever, Cacique y WEG), se puede hablar de un ajuste expansivo, una
vez que €ste se manifests en crecimiento de los ingresos, ganancias y
el mantenimiento o la expansién del empleo. En este grupo, sélo la
Cacique present6 caida en el nivel de empleo. La Usiminas y Oxiteno
estan en situacién intermedia; aunque no han tenido crecimiento de
sus ingresos, la productividad y las ganancias crecieron en relacién
directa con la reduccién del empleo, situacién que fue influida por el
proceso de racionalizacién desencadenada por la privatizacién.

Los determinantes sectoriales -la existencia o no de politicas secto-
riales especificas— asi como la capacidad acumulada de cada empresa,
tuvieron un papel preponderante en la definicién de esas trayectorias
diferenciadas. Si bien en un primer momento Ia apertura comercial
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tuvo impacto sobre todas las empresas, tuvo distintos desdoblamien-
tos a lo largo de los afios noventa. La proteccién temporal concedida
al segmento ensamblador de la industria automotriz, a través de la
reduccién de los aranceles de importacién para las empresas termina-
les establecidas en el pais a cambio de compromisos de inversién y
exportaciones tuvo un peso decisivo para que la Fiat, asf como el resto
de las ensambladoras, invirtiera en la expansién de sus actividades
productivas locales, Por el contrario, para el sector de autopiezas, que
recibi6é un tratamiento totalmente distinto, la competencia abierta e
intensa de las importaciones en los afios recientes tuvo un impacto
mucho mds severo. Por mas que fueran bien estructuradas y moder-
nas, empresas como la Cofap y la Clark no tuvieron el mismo impulso
para hacer frente a los desafios simultdneos de la competencia de los
productos importados en el mercado interno y del global sourcing en
el mercado externo. La propia escala de estas empresas, ademas de su
mayor dificultad de acceso a capital con bajo costo en los mercados
financieros externos (al menos en comparacién con las empresas
mundiales de mayor tamaiio), representé una restriccién para su
expansion.

En bienes de consumo no durables, los tamaiios y capacidades
financieras diferentes de las empresas también influyeron. Alpargatas
tuvo dificultades para acelerar su modernizacién para competir con
textiles v confecciones importados, no sélo debido a su menor acceso
a nuevas tecnologias y marcas, sino también a sus limitaciones finan-
cieras. Por otra parte, Gessy Lever se valié del tamafio del grupo
Unilever para apalancar su inversién para ampliar la capacidad insta-
lada, adquirir nuevas empresas y renovar su linea de productos. En
los casos de las industrias de bienes de capital, el acceso de la WEG a
los mercados externos y su capacidad acumulada en tanto lider en la
produccién de motores eléctricos en América Latina fueron decisivos
para superar las dificultades de retraccién del mercado interno com-
binada con la entrada de las importaciones. Parala Ermeto, la ausencia
de esta alternativa sell6 su destino en direccién al ajuste regresivo y,
por consecuencia, a la desnacionalizacién. Igualmente, la Usiminas se
valié de su capacidad, tamaiio y acceso a mercados externos {incluso
de capitales) para preparar la estrategia que le permitié mantener
ingresos y al mismo tiempo desplazarse hacia productos y servicios
mds nobles.

Este ultimo punto sugiere una leccién mas. El Régimen de la
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Industria Automotriz, la ola de desnacionalizacién de empresas brasi-
lefias y las dificultades presentes en determinados sectores (bienes de
capital, por ejemplo) apuntan hacia la necesidad de que las politicas
horizontales de modernizacién industrial sean complementadas por
politicas de competitividad sectorial, que ayuden en la coordinacién
del proceso de ajuste de los sectores mas importantes de la industria,
tomando en consideracién las particularidades de cada sector en
términos de naturaleza de la competencia, requisitos de capital para
inversiones y acceso a fuentes de financiamiento y a tecnologias y
marcas.
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4. LAS ESTRATEGIAS DE LOS GRANDES GRUPOS
ECONOMICOS BRASILENOS

REGIS BONELLI*

4.1. EL CAMBIO ESTRUCTURAL EN LA ECONOMIA EN LOS ANOS NOVENTA

El ajuste del sector externo realizado en Brasil en la primera mitad de
los afios ochenta como respuesta a la crisis de la deuda no creé las
condiciones para la recuperacién de un sendero de crecimiento
econémico. Al contrario, uno de los principales resultados del proceso
de transferencia de recursos hacia el exterior que caracterizé ese
periodo fue un conjunto de desajustes que se tradujo en un insatisfac-
torio desempefio econémico, pérdida de control sobre el proceso
inflacionario y, dada la evolucién del valor agregado, reduccién de la
capacidad de crecimiento. Esto porque la contrapartida de los grandes
superdvit comerciales externos obtenidos después de 1982 fue una
grave crisis fiscal, cuyo origen se encuentra en el proceso de sustitu-
cién de deuda externa por deuda interna asociada a la transferencia
de recursos hacia el exterior. De esa forma el ajuste externo se reflejé
en los desequilibrios econémico-financieros del sector publico. Por
ende, de ese proceso se originé la reduccién de la capacidad de ahorro
del Estado pese a la reduccién de los gastos publicos. A pesar de eso,
se observaron crecientes necesidades de financiamiento y un aumento
de la deuda interna derivado de la necesidad de pagar altos intereses.
Ello absorbié el ahorro e inhibié la inversién privada. Por lo tanto,
una de las principales consecuencias de la década perdida de los afios
ochenta fue la desarticulacién del financiamiento del desarrollo,

* Investigador visitante de la Direccién de Investigaciones del Instituto de Investi-
gacion Econémica Aplicada (IPEA), en Brasilia y Rio de Janeiro. El autor agradece al
equipo del DPES, del drea de planificacién del Banco Nacional de Desarrollo Social
(BNDES), por los comentarios a una primera versién. Agradece también al profesor
Luciano Coutinho y a la Fundacién para el Desarrollo Integral de Programas Socio-eco-
némicos (Fundap) por el acceso al valioso material mencionado en la bibliografia,
utilizado en la elaboracién de este texto. La tltima revisién de este capitulo por su autor
fue realizada en septiembre de 1997.
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agravado por un contexto de expectativas volatil debido a la inestabi-
lidad politico-institucional y a un ambiente de inflacién crénicamente
elevada. Obviamente, todo esto dificulté enormemente la gestién de
la politica econémica.

La recesién de la economfa brasilefia a inicios de los afios noventa
reflejé este cuadro de desequilibrios, que llevé a las empresas a una
gestién volcada hacia acciones de corto plazo y cautelosa en cuanto a
las decisiones de produccién, empleo e inversién. Este periodo fue
acompaiiado de grandes cambios en la economia, que finalizan, en
1994, en un proceso de estabilizacién que pone término a cerca de 15
afos de altisima inflacién y casi nulo crecimiento del PIB. Ademds de
eso, Brasil viene llevando a cabo una liberalizacién comercial y finan-
ciera y procesos de desregulacién del mercado que hubieran sido
impensables hasta hace pocos afios. La reaccién de los grandes grupos
econdémicos a €s0s procesos, después de afios de enorme inestabilidad
econdémica e institucional,’ es de gran interés para evaluar el futuro
del capitalismo brasilefio.

Al terminar la crisis institucional después del alejamiento del pre-
sidente Collor a fines de 1992, se produjo un cambio positivo de las
expectativas de corto plazo. Ese cambio fue motivado por el discurso
del nuevo gobierno, basado en la redefinicién de las prioridades de la
politica econémica en el sentido de eliminar la recesién, con una
politica monetaria menos rigurosa e intentos de recomponer el poder
adquisitivo de la poblacién, contribuyendo a cambiar tanto las actitu-
des de las empresas como de los consumidores. En la época ya existian
factores objetivos que sustentaban la recuperacién del nivel de activi-
dad: mayores gastos del gobierno en salarios y el reajuste de los

1 Después de 40 afios de crecimiento acelerado, los afios de 1981 a 1992 fueron de
estancamiento econémico, con saltos de crecimiento en algunos subperiodos. En los
12 afios mencionados, €l PIB apenas crecié 16% acumulado y la poblacién cerca de 26%,
lo que llevé a una declinacién del ingreso per cipita de aproximadamente 8%. La
industria brasilefia producfa en 1992 menos que en 1980. La tasa de inversién a precios
constantes de 1980 cay6 de niveles de 23.3% del P18 en promedio para los afios setenta
a cerca de 18.3% en los afios ochenta y apenas 13.6% en 1992, Ademds, las recesiones
de 1981-1983 y de 1990-1992 no tuvieron impacto alguno sobre la inflacién, dados los
mecanismos de indexacién cada vez mds generalizados. El resultado fue que en 1993,
en visperas de la adopcién del Plan Real, la inflacién llegé a 2 600%, a pesar de los cinco
planes de estabilizacién experimentados entre 1986 y 1992. La mayoria de éstos imponia
congelamiento de precios y salarios y rupturas de contratos, sin conseguir ningin
resultado excepto aumentar la incertidumbre entre los agentes econémicos y disminuir
la credibilidad en los sucesivos gobiernos y equipos econémicos.
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jubilados, el aumento del salario minimo en septiembre de 1992 y una
politica salarial mds flexible en las empresas privadas.

En contraste con la recesién del trienio 1990-1992, el desempefio
del periodo 1993-1996 es mas que satisfactorio. El PIB crecié cerca de
18.5% acumulado en este periodo o 12% en términos per cipita. Las
tasas de inversién se elevaron, aunque moderadamente, llegando a
cerca de 16.5% del PIB (a precios de 1980) en 1996-1997. La calidad
de la inversién mejoré sustancialmente, en la medida en que una cuota
cada vez mayor de los gastos en inversién de capital estd dirigida a
equipos, especialmente importados, en los que el contenido tecnolé-
gico es superior. La productividad de la mano de obra, especialmente
industrial, presenté tasas inéditas de crecimiento. La inflacién medida
por el indice de precios al consumidor disminuyé considerablemente,
llegando a 10% en 1996 y cerca de 6% en 1997. Fl cuadro 1 resume
algunos indicadores del desempefio de los dos periodos mencionados.

CUADRO1
CRECIMIENTO DEL PIB, LA INVERSION Y LA PRODUCCION INDUSTRIAL

Sectores 1990-1992 1993-1996
Producto Interno Bruto -1.63 43
Formacién bruta de capital fijo -7.20 114
Industria de bienes de capital -8.06 2.8
Industria de bienes intermedios -4.52 3.7
Industria de durables de consumo -4.99 17.3
Industria de no durables de consumo -2.46 ' 3.9
Industria de la construccién -7.88 4.1

FUENTE: Instituto Brasilefio de Geografia y Estadistica (IBGE).

El desempefio industrial a partir de 1993, en particular, es prueba
de la fortaleza empresarial frente al cuadro previo de recesién y
apertura del mercado en el que vivieron las empresas. La difusién de
programas de contencién de los gastos y racionalizacién de los métodos
productivos y perfiles organizacionales, buscando elevar la productivi-
dad, perfeccionar la calidad de los productos y disminuir las necesida-
des de capital financiero ayudan a explicar ese buen desempeio.

La reforma del Estado iniciada en 1990 tiene un aspecto fundamen-
tal para los propésitos de este estudio: el programa federal de privati-
zacién. Entre 1991 y 1995 fueron privatizadas las ocho empresas



ESTRATEGIAS DE LOS GRUPOS ECONOMICOS BRASILENOS 221

sidertirgicas integradas, las participaciones en las petroquimicas y las
fabricas de fertilizantes anteriormente de propiedad del Estado. En
1996 se inicié la venta de las distribuidoras de energia eléctrica y de
las redes ferroviarias federales, proceso que, en este ultimo caso,
terminé en 1997. En este afio aun se produjeron las privatizaciones
de la Compaiifa Vale do Rio Doce (CVRD), un enorme conglomerado
en torno de la mineria de hierro, las subastas de las concesiones de
telecomunicaciones (telefonia mévil), y la privatizacién de algunos
bancos y concesionarios de servicios ptblicos de los estados, por
ejemplo, la Light en 1996 y la Companhia Estadual de Gds/ CEG, ambas
de Rio de Janeiro, y la Companhia de Electricidade do Estado de Bahia
(COELBA).

Contra este telén de fondo, se desarrollan las nuevas estrategias
empresariales de los grandes grupos econdémicos. Esas estrategias
estan fuertemente condicionadas por diversos cambios, destacindose
la reduccién del papel del Estado como productor; una nueva politica
de comercio exterior, con la apertura de la economia; cambios en la
politica industrial, con la desactivacién de diversos esquemas de
proteccién e instrumentos adoptados en el pasado; nuevo papel de la
politica cambiaria en la fase de estabilizacién, donde el tipo de cambio
no estd mds indexado a la inflacién pasada; el efecto de la estabiliza-
cién sobre la demanda y el desempeiio del sector productivo, en
especial, sobre el sector financiero; la privatizacién de las empresas
en los tres niveles del gobierno; un contexto internacional creciente-
mente globalizado en lo referente a flujos de capitales, que impone
nuevas reglas de conducta y limita las estrategias posibles. Esos
desafios condicionan estrategias y oportunidades para todos los agen-
tes econémicos y en particular para los grupos empresariales. Antes
de examinarlas mds en detalle, se analizard el contexto industrial en
que se desenvolvieron.

4.2. LA DINAMICA DEL PATRON DE CRECIMIENTO INDUSTRIAL

Una de las caracteristicas mds marcadas del desempeno industrial en
la ultima década es la relativa estabilidad de la estructura industrial,
medida a precios constantes.? Los principales cambios dignos de

? La selecci6n distingue los afios de alta inflacién abierta o reprimida (1985-1989)
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registro se refieren a la pérdida del peso de las industrias de vestuario,
calzados y articulos de tejidos, textil y mecdnica. En conjunto, esas
ramas detentaban en promedio 16.1% del valor de la produccién
industrial en 1985-1989. En el periodo 1993-1996 esa proporcién
disminuyé a 13.83%. Como la produccién industrial promedio pricti-
camente no aumentd en ese periodo,? el nivel medio de produccién
de este grupo disminuyé entre los dos periodos considerados, impli-
cando una sensible reduccién de la produccién per capita.

La contrapartida de la reduccién de la participacién de estas ramas
es el aumento del peso de un pequeiio conjunto de industrias. Las
principales ganadoras fueron, sorprendentemente, las relacionadas
con tres rubros: bebidas, perfumeria, jabones y velas, y tabaco,* cuya
participacién aumenta de 2.6% del total en 1985-1989 a 3.5% en
1994-1996. En segundo plano aparecen algunos rubros con mayor
peso en la estructura de produccién, cuyo desemperio fue, de hecho,
el factor responsable por las (modestas) tasas de crecimiento de la
produccién observadas en el periodo como un todo: extraccién de
minerales, productos alimenticios, material eléctrico y de telecomuni-
caciones, papel y cartén, y material de transporte. En estos casos la
participacién pasa de 31.8 a 34.7 por ciento.

Tres factores explican esas diferencias del crecimiento: el desem-
pefto exportador en la mayor parte del periodo, especialmente hasta
1994 (casos de minerfa, papeles y cartones y tabaco),’ cambios en los
patrones de consumo vy difusién de nuevos productos alimenticios y
de higiene y limpieza (casos de bebidas, alimentos, perfumeria, jabo-
nes y velas); y aumento del ingreso asociado a los resultados del Plan

de los de recesion (1990-1992) y de los de recuperacién del nivel de actividad (1993-
1996). El total de la industria incorpora la mineria y la industria de transformacién.

3 El indice de produccién real del trienio 1994-1996 fue apenas 5% superior al del
trienio 1985-1987, periodo de elevado nivel de actividad industrial asociado al Plan
Cruzado de 1986.

4 La calificacién de “sorprendente” se justifica cuando se compara este desempeio
con lo observado histéricamente, pues en la experiencia pasada el desempefio industrial
fue ampliamente liderado por ramas de los complejos metal-mecdnicos y quimicos. A
los no durables les cupo un papel muy pequeno en la explicacién de la tasa de
crecimiento agregada de largo plazo.

5 La participacién de las exportaciones en el valor de la produccién aument6 de
21 a 28% entre 1985-1987 y 1994-1996 en el caso de la minerfa, de 12 a 29% en papel,
y de 39 a 74% en el caso de tabaco (estimaciones basadas en valores a precios constantes
de 1985).
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Real (material eléctrico y de comunicaciones, material de transporte
y productos alimenticios).

PARTICIPACION EN EL VALOR BRUTO DE LA PRODUCCION TOTAL
INDUSTRIAL

(porcentajes)
Medias anuales*
1985-1989 1990-1992 1993-1996

Total Industria 100.00 100.00 100.00
Extractiva de minerales 443 5.25 5.15
Industria de transformacién 95.58 95.99 95.30
Minerales no metalicos 2.97 2.98 2.83
Metaltrgica 13.36 12.90 13.06
Mecidnica 7.05 6.05 6.30
Material eléctrico y comunicaciones 5.98 5.97 6.76
Material de transporte v 6.94 6.43 7.71
Papeles y cartones 2.72 3.12 3.05
Caucho 1.65 1.78 1.79
Quimica 19.09 18.36 17.71
Farmacéutica 1.19 1.11 1.07
Perfumeria, jabones y velas 0.91 1.11 1.12
Productos de materiales pldsticos 1.90 1.81 1.80
Textil 5.41 5.31 4.59
Vestuario, calzados, articulos tejidos 3.68 2.92 2.47
Alimentos 14.46 16.97 16.56
Bebidas 1.15 1.58 1.67
Tabaco 0.58 0.75 0.71
Otros** 6.01 5,85 6.10

FUENTE: Instituto Brasilefio de Geografia y Estadistica (1BGE), Censo Industrial y Encuesta
Industrial Mensual, Produccion Fisica (PIM-PF).

* En porcentaje del valor de la produccién a precios constantes de 1985.

** Residuo que incluye los rubros: madera, muebles, pieles y cueros, editorial y gréfica,
e industrias diversas.

Las mayores tasas de crecimiento promedio anual para el periodo
como un todo son: bebidas (6.1%), productos ‘de perfumeria, jabones
y velas (4.5%); material eléctrico y de comunicaciones (3.8%), produc-
tos de tabaco (3.0%), mineria (2.7%); productos alimenticios (2.4%),
papeles y cartones (2.3%); caucho (2.1%) y material de transporte
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(2.1%). En el extremo opuesto existen los casos en que la produccién
real en 1996 fue inferior a la de 1985: textiles, vestuario, calzados y
articulos de tejidos. Todos estos rubros fueron severamente afectados
por la apertura comercial, como se desprende de los coeficientes de
participacién de las importaciones en el consumo aparente (Moreira
y Corréa, 1996).

El anilisis segiin la categoria de uso de los bienes permite evaluar
el desempeifio industrial desde otro dngulo. En el cuadro 2 y la gréfica
1 se observa que el desempeiio de las diversas categorias de uso fue
muy semejante hasta 1992. Entre 1985y 1990, en particular, los niveles
de produccién se mantuvieron pricticamente inalterados. Eso se
refleja en el resultado para el total de la industria, que revela un virtual
estancamiento entre esos anos. La recesion de 1990-1992, como era
de esperarse, afecté mas fuertemente a los bienes de capital e inter-
medios, a pesar del aumento de las exportaciones de diversos items
entre estos aftos. A su vez, los bienes de consumo tenian en 1992
aproximadamente el mismo nivel de produccién agregado de 1985.

A partir de 1992 se inici6é una recuperacién basada en la demanda
de bienes de consumo duradero, siendo el afio mds dindmico, jcuando
la produccién de la categoria crecié casi 30%! En los afios siguientes,
la expansion fue generalizada en todas las categorias, con excepcién
de los bienes de capital. En este caso, debido esencialmente a la
competencia de las importaciones, la produccién se estancé en 1995
(como ocurrié con los bienes intermedios) y disminuyé en 1996. El
resultado final es que el nivel de produccién de bienes de capital era
en 1996 del mismo orden de la observada en 1985, es decir 11 afios
atras.

Volviendo a las diferentes industrias, lo que desaffa la imaginacién
y la interpretacién es por qué algunas ramas (por ejemplo, material
eléctrico, material de transporte, productos alimenticios, productos
de perfumeria, caucho) tuvieron buen desempefio competitivo en la
fase de apertura en tanto que otros (especialmente mecénica, quimica,
textil y vestuario y calzados) tuvieron un retroceso.

Una cuestién compleja como ésa no admite respuestas simples.
Diversos factores pueden ser los responsables tanto por los casos de
éxito como por los de fracaso. En los casos de material eléctrico y de
transporte, por ejemplo, las estructuras internas de produccién de las
empresas se modificaron sustancialmente por la sustitucién de mate-
rias primas, partes y componentes producidos internamente por



CUADRO 2

PRODUCCION INDUSTRIAL POR CATEGORfA DE USO

(promedio de 1985=100)

1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996
Industria en general 1109 111.9 1083 1114 1015 989 952 1023 1101 1121 113.7
Bienes de capital 1219 119.7 1172 1175 993 98.1 91.3 100.1 1188 119.1 102.1
Bienes intermedios 108.3 109.6 107.2 109.9 1003 98.0 956 100.8 1074 1076 1105
Bienes de consumo 1111 1111 107.2 1111 1052 1074 1016 1119 1169 124.0 1299
Consumo durable 1226 1139 1146 1173 1105 1157 1006 1299 150.1 171.1 189.9
Consumo no durable 109.1 1105 1056 109.7 1040 1059 1019 1087 1108 1153 118.8

FUENTE: Instituto Brasilefio de Geografia y Estadistica (1BGE), Encuesta Industrial Mensual, Produccién Fisica (PIM-PF).
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GRAFICA 1

{NDICES DE PRODUGCION REAL POR CATEGORIA DE USO DE LOS BIENES, 1985-1996
(1985 = 100)
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importados. A pesar de la caida del valor agregado con relacién al
valor de la produccién implicita en ese cambio, las ganancias de
produccién mds que compensaron la sustitucién de generacién de
valor local por las importaciones. Una prueba de esto es el enorme
crecimiento de la produccién nacional de bienes de consumo durade-
ro, a pesar del impresionante aumento de la competencia de las
importaciones. Ademds de eso, se beneficiaron de las ganancias del
ingreso real después del Plan Real, habiendo reducido precios relati-
vos ya antes de su implantacién. Son también industrias cuyas técnicas
de produccién se aproximan a las mejores prdcticas internacionales y
cuya canasta de bienes producidos puede considerarse moderna. De
la misma forma, sus estructuras gerenciales son generalmente mas
modernas y los sectores son dominados por las empresas transnacio-
nales. Esos fueron casos de éxito también en términos de ganancias
de la productividad después de 1990.

Por otro lado, los sectores rezagados (principalmente textil, vestua-
rio y calzados y mecanica) no siempre fueron capaces de sacar prove-
cho de la oportunidad de contar con materias primas importadas de
alta calidad y precios bajos, dada la valorizacién del real frente al
délar.® Las razones para eso son varias, y van desde el grado de
integracién vertical ~que histéricamente es alto en Brasil- a las estruc-
turas gerenciales obsoletas, menor tamafio de las plantas y descuido
de temas como eficiencia, productividad y competitividad.

Esos aspectos influyeron profundamente el desempeiio y delimita-
ron las estrategias de expansion de los grandes grupos empresariales
a partir de finales de los ochenta. Los que fueron capaces de adaptarse
a las nuevas condiciones de competitividad y de financiamiento tuvie-
ron un desempeiio superior sobre los demds. También obtuvieron
ganancias los que diversificaron su actuacién hacia afuera y los que,
encontrindose mds directamente amenazados por la competencia
externa, sustituyeron materia prima nacional por importada. Pero, en
el futuro la competitividad empresarial dependeri de la concrecién
de un nuevo ciclo de inversiones (Motta Veiga y Bonelli, 1997).

Es importante recordar los efectos negativos del periodo de alta
inflacién sobre la competitividad de la produccién. A esto podria
agregarse el debilitamiento del aparato regulatorio e institucional del
Estado que acompafié la crisis macroeconémica, y la permisividad con

6 Recientemente diversas empresas pasaron a usar hilos importados en sus activi-
dades de tejeduria.
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relacién a la ineficiencia y a la transferencia de aumentos de costos a
precios asociada a la cultura inflacionaria. Eso compone un complejo
cuadro de relaciones entre alta inflacién y degradacién de la competiti-
vidad. Ademds, a lo largo de la década de los ailos ochenta e inicio de la
de los noventa se ampli6 la heterogeneidad entre los grupos lideres en
los diferentes sectores y la masa de pequeiias y medianas empresas.
Durante todo el periodo de la crisis de la deuda y de la altisima inflacién,
la dimensién macroeconémica se impuso a las demds, comprometien-
do esfuerzos e iniciativas para superar deficiencias competitivas enton-
ces ya identificadas en los planos estructural y regulatorios.

En el combate a la alta inflacién gana importancia el uso del tipo
de cambio como ancla nominal de precios internos, mecanismo que
afect6 negativamente la competitividad de las exportaciones. El recur-
so a este mecanismo se revelé fundamental para la estabilizacién de
precios, dada la liberalizacién comercial.

A pesar de las limitaciones macroecondémicas, la estabilizacién
proporcioné una reanudacién de las inversiones, aunque modesta.
Segun investigaciones de la CNI/CEPAL (1997), en el periodo 1995-1997
se volvié a niveles de inversién industrial de entre 3 y 3.5% del PIB,
frente a sélo 2.8% en 1992-1993. La misma investigacién apunta hacia
un “cambio significativo en la composicién de las inversiones de las
empresas, en los itltimos afios”. De hecho, segiin este texto, “en el
periodo 1997-1999, predominarin proyectos en nuevos productos y
de expansién y construccién de nuevas plantas, reduciéndose la
importancia de las inversiones de reposicién”.

La transformacién de esta tendencia en un nuevo ciclo sostenido
de inversiones depende de la reduccién de la incertidumbre macroe-
condémica, especialmente en lo referente al costo de la inversién
determinado por las altas tasas internas de impuestos. En este campo,
la elevacién de la tasa de ahorro interna es el objetivo esencial,
dependiente de la aprobacién de las reformas constitucionales en
areas politicamente sensibles: previsién social, régimen tributario y
administracién publica.

En lo que se refiere a politica industrial, la economia pasé por una
drastica reduccién de los instrumentos de alcance sectorial tipicos del
periodo de sustitucién de importaciones, habiendo sobrevivido ape-
nas algunos incentivos regionales y concentrdndose los de cuiio sec-
torial en la industria automotriz, bienes de capital e informatica. Aun
asi, y dadas las preocupaciones con la balanza comercial, es previsible
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un mayor dinamismo de la politica industrial de cuiio sectorial en el
futuro préximo, sobre todo en sectores modernos, efectiva o poten-
cialmente, deficitarios en términos de comercio exterior (equipo de
telecomunicaciones) o en sectores tradicionales vulnerables a la com-
petencia externa (textiles y confecciones).

Después de 1994, la exposicién de la produccién interna a la
competencia externa comenzé a actuar como mecanismo de seleccién
entre sectores y segmentos, redisefiando el mapa industrial a la luz de
los criterios de la competitividad internacional. En este sentido, san-
ciond las deficiencias competitivas de un conjunto de sectores que ya
venian perdiendo peso en la estructura industrial entre 1985 y 1992
(como es el caso de las industrias de la cadena textil, calzados y
mecdanica), y produjo un impresionante aumento en el coeficiente de
penetracién de importaciones en las industrias de material de trans-
porte, mecénica, y material eléctrico y de comunicaciones.

Por otro lado, 1a reduccién del sesgo antiexportador con la libera-
lizacién comercial condujo a que ganasen peso en las exportaciones
los sectores de bienes de consumo e intermedios intensivos en recur-
sos naturales, al mismo tiempo que se volvian deficitarias las balanzas
comerciales tanto de sectores intensivos en mano de obra (hilado y
tejido), como en capital (sectores de la cadena quimica/petroquimi-
ca). Elreciente desempeiio del comercio exterior confirma la hipétesis
de que la apertura contribuyé a reforzar el patrén de especializacién
de las exportaciones brasilefias, basadas en la combinacién de abun-
dancia de recursos naturales y escalas adecuadas de produccién. Al
mismo tiempo, contribuyé a esbozar un patrén de especializacién de
las importaciones centrado en bienes de capital intensivos en tecno-
logia y en bienes de consumo durables.

Los procesos de reestructuracién en curso en sectores tan hetero-
géneos como petroquimica, automotriz y de autopartes, alimentos,
textiles, calzados y electrodomésticos y electrénicos son respuestas
ofensivas en este nuevo contexto y combinan: i] nuevas inversiones en
ampliacién y modernizacién en sectores existentes (petroquimica,
automotriz, bebidas); ii] reestructuracién empresarial con impactos
sobre la escala dominante en diversos sectores (fusiones en petroqui-
mica, adquisiciones por empresas extranjeras en electrodomésticos,
autopartes y alimentos); iii] entrada de nuevos actores con proyectos
nuevos (autopartes, electrénica de consumo, equipos de telefonia,
alimentos), y iv] relocalizacién de plantas y aumento de capacidad
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productiva en sectores tradicionales en regiones geograficas con
menor costo de produccién, especialmente en el componente de
mano de obra (textiles, confecciones y calzados).

4.3. LA EVOLUCION DE LOS GRANDES GRUPOS ECONOMICOS

Los andlisis de la evolucién de los grupos empresariales enfrentan de
entrada una enorme dificultad: la legislacién brasilefia no considera
el concepto de grupo econdmico a efectos fiscales o cualquier otro.
Por lo tanto, diversos grupos, incluso algunos de los mas importantes
en términos de capital, patrimonio neto o ventas, no tienen existencia
juridica formal. Eso implica que la composicién y/o identificacién de
los grupos depende, en gran medida, del arbitrio de quien realiza el
analisis y de la habilidad de identificar empresas bajo un mando tinico
o compartido por agentes comunes.

Ademis de eso, las comparaciones de importancia cuantitativa de
grandes grupos econdémicos brasilefios a lo largo del tiempo son
enormemente dificultadas por dos tipos de factores. En primer lugar,
por el intenso proceso inflacionario y su efecto sobre los estados
contables de las empresas y grupos. En segundo lugar, por los cambios
en la legislacién y forma de presentacién de los balances, que dificul-
tan la comparabilidad especialmente en el caso de los grupos finan-
cieros. Las fuentes de informacién a nivel agregado que utilizan datos
en valores corrientes —los “Balances Anuales” de la Gazeta Mercantil
(GM) y de la revista Exame- permiten llegar a diversas conclusiones de
interés.” Los criterios de agregaci6n de las empresas en grupos, usados
por esas bases de datos son, presumiblemente, consistentes en el
tiempo. En este marco, una caracterizacién de los grandes grupos
econémicos privados permite destacar los siguientes aspectos:

Control familiar. Casi 90% de los 300 mayores grupos nacionales
privados son de control familiar, es decir, son administrados por uno
o mis miembros de la familia controladora. Gran parte de estos
grupos surgié a comienzos del siglo y gané fuerza a partir de los aflos
treinta, en la fase de la industrializacién acelerada de la economia
brasilefia asociada al proceso de sustitucién de importaciones, estando

7 En esta seccién se utilizan informaciones de la Gazeta Mercantil. Los valores en
délares son los estimados por esa publicacién.
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ahora en segunda, tercera o cuarta generacién.

Crecimiento. La participacién relativa y absoluta de los principales
grupos econémicos privados nacionales en la economia aumenté
entre finales de los afios ochenta y la actualidad. La suma del patri-
monio neto (PN) de los 100 mayores grupos privados pasd, en valores
corrientes, de US$ 28.5 mil millones a US$ 61.6 mil millones, entre
1989 y 1995. Dadas las estimaciones del PIB de US$ 400 mil millones
y US$ 716 mil millones respectivamente, se obtiene un aumento de
participacién de 7.1 a 8.6%, aunque debe tenerse en cuenta que los
100 mayores grupos en cada afio no son necesariamente los mismos.?

Inestabilidad. Existe inestabilidad o volatilidad en el conjunto de
grupos pertenecientes al mayor rango de tamafio. Los cambios fueron
particularmente notables en los afios noventa. De los 100 mayores
grupos segin patrimonio neto en 1983, apenas 12 no estaban entre
los 100 mayores en 1989. Pero, de los 100 mayores en 1983, al menos
26 ya no existian en 1995.° Estas “desapariciones” del estrato de mayor
tamafio se deben a tres motivos:

i] Los movimientos de fusiones y adquisiciones que tuvieron lugar
en esos afos (ejemplos: Santista, Brahma, Simao, Oxiteno, Verolme y
Bernardo Goldfarb eran empresas individuales en 1989; en 1995 eran
parte de algin grupo). En este tema se destacan las compras de
empresas brasilefias por extranjeros. Segtin investigaciones recientes,
el mayor niimero de ejemplos se encuentra en el rubro de alimentos,
bebidas y tabaco (44 fusiones y adquisiciones por empresas extranjeras
de un universo estudiado de mds de 1000 empresas), seguido del
sector financiero (26 de un total de 720), quimica y petroquimica (26
de un total de 4 205), electrénica (21 de un total de 4 000), seguros
(18 en relacién a 108), autopartes (16 de 540), farmacéutica (14 de
893), informitica (11 de 136) y del sector energético (8 de 13).1°

8 La participaci6n del ingreso neto de operaciones de los 100 mayores grupos en
el P1B fue del orden de 10.3% en 1995. Existen problemas para estimar datos compara-
bles correspondientes a otros afios debido a los cambios en la legislacién sobre
presentacién de balances anuales; el caso es especialmente grave si se desea incorporar
en la comparacién a los bancos y a las grandes empresas de construccién civil
(empreiteiras).

9 La seleccién de ese periodo se debid, por un lado, a la disponibilidad de datos:
el dltimo afio es 1995. En cuanto al afo inicial, se prefirié 1989, a pesar de la
extremadamente elevada inflacién de ese ano, a 1990, debido a la fuerte recesién.

10 De acuerdo con el informe de investigacién en la Gazeta Mercantil del 30 de
septiembre de 1997, p. C-1.
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ii] La reduccién del tamafio del grupo ya sea por venta de empresas,
extincién, quiebra, por estar en concordato judicial u otro motivo que
justifique la no presentacién de los balances contables de las empresas
respectivas (CRA -en concordato de 1993 a 1996-, Cutrale, Cevekol,
Cotia, y los Bancos Econémico, Nacional y Bamerindus).

ili] Por cambio de razén social o fusién con otro grupo o empresa,
resultando indirectamente en el primer item (ejemplos: Tratex/Rural,
Severino P. da Silva/Paraiso, Hansen/Tigre).

Esa inestabilidad fue objeto de un andlisis reciente (Almeida, 1997),
el que concluyé que: i de los 120 mayores grupos privados nacionales
existentes a fines de 1996 no menos de 37 habian sido vendidos o
habian cambiado su forma original a partir de 1985, al tiempo que
otros 16 cambiaron su direccién ejecutiva;! ii] el conjunto resisti6 a
la aceleracién inflacionaria de los afios ochenta e inicios de los afios
noventa —de los grandes grupos, s6lo Matarazzo'? desaparecié-, perio-
do en que los conglomerados financieros subieron bastante en el
ordenamiento de grandes grupos segiin tamaiio; iii] la reduccién del
volumen de empleo asociada a la reestructuracién defensiva comenzé
antes de 1990; iv] de los 37 grupos desaparecidos, 7 corresponden a
bancos intervenidos o vendidos al llegar al limite de su capacidad
financiera después de la estabilizacién ~lo que pone al descubierto
deficiencias operacionales y la incapacidad de sobrevivir en un régi-
men de inflacién baja-, y v] Ia tnica adquisicién abierta en la bolsa de
valores, fue la de la empresa de bebidas Brahma por parte el grupo
Garantia, mientras que las demds resultaron de negociaciones entre
acreedores para la transferencia de la propiedad.

Segun ese estudio, una de las razones para el éxito del modelo en
gestacién es la fuerza de los bancos. La participacién de los conglome-

11 Casi dos tercios de los que profesionalizaron su ciipula ejecutiva aprovecharon el
recambio generacional para hacer tales cambios.

12 Desde su creaci6n a partir de actividades comerciales en los afios treinta, el Grupo
Matarazzo adopté un patrén de diversificacion sectorial excesivo. Asi, ya en los afios
cuarenta ingresé en la produccién de una amplia gama de bienes de consumo no
durables, aunque contando con pocos recursos tecnolégicos, pequena escala en muchas
lineas de produccién y baja capacidad organizativa. Al mismo tiempo, y al igual que
otras empresas nacionales, llegé a tener un nivel excesivo de integraci6n vertical. Con
el aumento de la competencia en los afios cincuenta, esa estrategia mostré ser fatal y el
grupo se desintegré gradualmente a lo largo de dos décadas.

13 Esto es, un tercio de los mayores grupos empresariales cambi6 de control; jy todo
se dio fuera de la Bolsa de Valores!
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rados financieros en el capital industrial aumenté continuamente con
el tiempo, principalmente por la oportunidad de realizar créditos de
cobranza dudosa. De esto resulté “..una articulacién de bancos, ase-
guradoras y fondos de pensién en polos productivos bien capitalizados
y agresivos” (Almeida, 1997, p. 61). Eso se aplica, obviamente, a los
conglomerados financieros que sobrevivieron en el régimen de baja
inflacién.

Importancia de los bancos y grandes empresas constructoras (empreiteiras).
El andlisis de los mayores grupos privados nacionales revela también
la gran importancia de los grupos de base financiera y de las grandes
empresas de la construccién pesada en el conjunto de los mayores
grupos en términos de patrimonio neto. Esos dos conjuntos tienen
intereses y participacién crecientes en las industrias manufactureras y
de minerfa. Asi, por ejemplo entre los bancos, el ITAUSA (segundo
mayor patrimonio neto en 1995) tiene inversiones significativas en las
industrias electrénica, quimica, de material de construccién y de in-
muebles. Bradesco (tercer mayor patrimonio neto en 1995) tiene
intereses en siderurgia, autopartes y mineria. Entre las grandes cons-
tructoras, la Andrade Gutierres estd en mineria, quimica y petroquimi-
ca, y en telecomunicaciones via su subsidiaria AG Telecom, aunque 80%
de sus ganancias tengan origen en la construccién. La Camargo Corréa
(cuarto mayor grupo en 1995) tiene participacién en las industrias de
minerales no metélicos, metalurgia, textil, cueros y electrénica, ademads
de carnes y agropecuaria. La Odebrecht (quinto mayor grupo privado
nacional) tiene participacién importante y creciente en petroquimica,
ademds de quimica, informitica y telecomunicaciones.!

Diversos de estos grupos atravesaron grandes dificultades con las
recesiones de inicio de los afios ochenta y noventa, y, especialmente
en el caso de los grupos financieros, con la estabilizacién a partir de
mediados de 1994. Mis recientemente casi todos los grupos financie-
ros y de la construccién pesada han manifestado interés en las conce-
siones, particularmente en el drea de las telecomunicaciones, actuan-
do en consorcio con grupos (en general extranjeros) poseedores de

14 1a diversificacién de las empresas de construccién pesada fuera de su habitat
natural fue motivada principalmente por la reduccién de la inversién estatal que se
observa en el pais desde los afos ochenta, con la crisis de la deuda, y ms recientemente
con la crisis fiscal del Estado. Algunas de las mayores empresas, incluso, llegaron a
atravesar por grandes dificultades (por ¢jemplo, la CrA, que estuvo en concordato entre
1993 y 1996). Otra salida fue la realizacién de obras en el exterior.
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tecnologfa especifica. Este es un nuevo aspecto de la concentracién en
la economia brasilefia: inversiones en nuevas dreas de negocios por
capitales antes invertidos en segmentos cuyo potencial de crecimiento
ya no es el mismo que en el pasado. Se trata de una nueva diversifica-
cién de la conglomeracién en estos grupos.

El cuadro 3 resume la distribucién segtin tamafio del subconjunto
de grupos financieros y de las grandes constructoras pertenecientes a
los 100 mayores grupos privados de capital nacional en 1989 y 1995.1%
Los ordenamientos de los grupos de este subconjunto son similares,
aunque la correlacién no es perfecta. Al analizar en detalle las series,
se verifica que existen importantes cambios de orden.!®

Internacionalizacién. El periodo desde finales de los afios ochenta
ha sido fuertemente marcado por el movimiento de internacionaliza-
cién de las actividades de los grupos (Bielchowsky y Stumpo, 1996).
La apertura de filiales en el exterior caracterizé especialmente a los
grandes grupos, destacdndose la instalacién en paraisos fiscales. Una
reciente investigacién (BNDES, 1995a) identificé 117 grupos econémi-
cos privados!” que tenfan 402 subsidiarias en el exterior. De éstas, 199
fueron localizadas en paraisos fiscales, correspondiendo a 67 grupos.
En segundo lugar, destacan los pafses de América del Sur, con 114
subsidiarias, estando 75 en los paises del Mercado Comun del Sur
(Mercosur), y 69 en Estados Unidos. El movimiento de instalacién en
el exterior se aceleré en los afios noventa. La forma de instalacién de
subsidiarias productivas en el exterior priorizé la compra o asociacién
(64% de los casos), correspondiendo el porcentaje restante a la im-
plantacién de nuevas unidades. El empresariado brasilefio sigue en el
exterior un patrén de control accionario semejante al adoptado en la
mayoria de las empresas en el pais.

15 Fl cuadro omite el hecho de que los grupos no son necesariamente los mismos
en las dos fechas. De hecho, un andlisis mds detenido revela que sélo 61 de los 100
mayores estan presentes en ambas fechas.

16 Los casos mds notables de subidas en ese ordenamiento entre 1989 y 1994 fueron:
el grupo BBM (de base petroquimica), que pasa del lugar 61 al 24, el grupo Bozano-Si-
monsen (financiero) de 48 a 13; el grupo Wembley (confecciones de tela), de 57 a 23;
el grupo Jodo Santos (cemento, comercio), de 37 a 7; el grupo Rezende Alimentos
(productos alimenticios) de 60 a 30. En el sentido inverso, destacan los casos del grupo
CCN (construccién naval) que pasa de 22 a 61, y el grupo Varig (aviacién comercial), de
5a34.

17 De éstos, 74% se encontraban entre los 300 mayores grupos segin patrimonio
neto, de acuerdo al “Balance Anual” de la Gazeta Mercantil.
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CUADRO 3
DISTRIBUCION DE LOS GRUPOS BANCARIOS Y LAS CONSTRUCTORAS ENTRE
LOS 100 MAYORES GRUPOS SEGUN EL PATRIMONIO NETO

Ubicacidn en el Base financiera Construccion pesada
ordenamiento (bancos) (constructoras)
1989 1995 1989 1995
Hasta 20 6 6 6 4
21 hasta 40 3 3 0 0
41 hasta 60 3 4 1 1
61 hasta 80 4 2 2 0
81 hasta 100 1 1 0 0
TOTAL 17 16 9 5

FUENTE: Gazeta Mercantil, Balance Anual, varios niimeros.

En cuanto a la distribucién sectorial, “aunque la estrategia de
internacionalizacién haya sido adoptada por grupos de diversos sec-
tores de la economia, se verifica una cierta variacién en cuanto a la
naturaleza de la actividad desempefiada por cada empresa en el
exterior... Las unidades comerciales son mds frecuentes entre grupos
econémicos de sectores de minerfa, mecidnica, papel y celulosa y
alimentos, en tanto que unidades productivas son mis comunes entre
los grupos de metalurgia, material de transporte, quimica y construc-
cién” (BNDES, 1995a).

Otra reciente investigacién de la KPMG'® muestra que las empresas
nacionales que buscaban internacionalizarse efectuaron 25 adquisicio-
nes de empresas extranjeras en 1992-1996. Por otra parte, esa investi-
gacién también indica que menos de 1% de las empresas brasilefias se
internacionalizaron mediante los procesos de fusiones y adquisiciones
que tuvieron lugar en ese quinquenio. Considerando los 13 sectores
que concentraron la mayor parte de tales operaciones, el nimero de
las empresas que fueron compradas o se asociaron a empresas inter-
nacionales llega a cerca de 200, en un universo de alrededor de 63 mil
empresas.'®

18 Véase Gazeta Mercantil, 30 de junio de 1997, p. C-1.

13 En este sentido, la investigacién de la xPMG muestra que el movimiento de fusiones
entre las empresas nacionales fue mis intenso que el de internacionalizacién. El niimero
de fusiones y adquisiciones entre las nacionales fue de 266 casos, ademds de los 25 de
compra de empresas en el exterior (principalmente en el sector de autopartes y, en
términos geogrificos, el Mercosur).
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La investigacién del Banco Nacional de Desarrollo Econémico y
Social (BNDES) mencionada anteriormente permite una mejor carac-
terizacién del proceso de expansién de grupos brasilefios en el exte-
rior al analizar detenidamente 30 grupos (24 de base manufacture-
ra).?® Segiin esta fuente, el movimiento de expansién que se inicia a
finales de los afios sesenta con el crecimiento de las exportaciones
estaria recientemente alcanzando una nueva fase en la que el estable-
cimiento de subsidiarias en el exterior es un complemento de la
actividad exportadora, reflejando la necesidad de consolidar una
salida para su potencial de crecimiento. La inversién directa pasa
entonces a asumir un papel de sustituto de la inversién en el pais; esa
inversién se da muchas veces en asociacién con grupos locales, aunque
se observa una resistencia a la pérdida del control accionario. Las
principales motivaciones para invertir en el exterior han sido: i] ganar
competitividad mediante una ubicacién préxima al mercado consu-
midor; ii] aprovechar las oportunidades generadas por el proceso de
integracién regional, y iii] desarrollar alianzas estratégicas con empre-
sas locales. :

Papel de los fondos de pension. Desde finales de los afios ochenta, los
fondos de pensiones, principalmente estatales, han tenido un enorme
crecimiento y concentrado un muy elevado monto de capital. Esos
fondos buscan inversiones diferentes a las tradicionales en el sector
inmobiliario y en participaciones accionarias minoritarias. El bajo
rendimiento de las primeras y la alta volatilidad de las acciones
Ilevaron a que progresivamente buscaran realizar inversiones directas
en empresas. Este proceso se ha profundizado durante las privatiza-
ciones posteriores a 1990. Los fondos de pensién de los empleados
de Banco do Brasil, de Petrobras, del BNDES, de Eletrobras, del Banco
Central y otros han sido particularmente activos en la adquisicién del
control de empresas, incluyendo su participacién en el capital en
numerosas empresas, especialmente en los sectores de metalurgia y
minerfa.?!

20 Algunos de los grupos investigados estén entre los seleccionados para el anlisis
de la seccién siguiente, razén por la cual se omite su identificacién.

21 Algunos ejemplos son: csN, Usiminas, Cosipa, Vale do Rio Doce, Acesita, Perdi-
gao, el conglomerado Paranapanema-Eluma-Paraibuna-Caraiba y la Belgo-Mineira.
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4.4. LAS ESTRATEGIAS DE LOS GRUPOS

Esta seccién analiza la evolucién de largo plazo de algunos conglome-
rados para identificar sus estrategias de crecimiento. Para este anilisis
se examinan pares de grupos con caracteristicas seméjantes y especia-
lizacién en dreas relativamente similares, para poder contrastar sus
opciones estratégicas. Los pares seleccionados son: en la industria de
papely celulosa, Suzano/NemoFeffer y Klabin; en textil y confecciones,
Vicunha y Alpargatas; en sector alimentos, Sadia y Perdigio; en la
siderurgia, la Belgo-Mineira y Gerdau. Para iniciar el andlisis, se estudia
al grupo Votorantim, por su caricter casi paradigmatico de la evolu-
cién del gran capital brasilefio. Este conjunto de nueve grupos estu-
diados realizaban mas de una cuarta parte del patrimonio neto de los
100 mayores grupos privados en 1995 y casi un quinto del ingreso neto
de operaciones correspondiente, habiendo ambos porcentajes expe-
rimentado un fuerte crecimiento entre 1989 y 1995 (véase cuadro 4).

4.4.1. Votorantim

Introduccion.® Este grupo ocupa la primera posicién, de acuerdo a
patrimonio neto, entre los grupos econémicos privados brasilefios. Su
patrimonio neto era de 2.3 mil mdd en 1989 y de casi 6 mil mdd en
1995, segiin el Balance Anual de la Gazeta Mercantil. En 1996 alcanzd,
seguin datos de la revista Exame, a 5700 mdd.? Al igual que otros
conglomerados, se caracteriza por poseer una estructura gerencial y de
direccién de tipo familiar. Actualmente congrega cerca de 60 empresas
productivas en seis centros de negocios: cemento, papel y celulosa,
metalurgia, agroindustria (naranja y aziicar), quimica y actividad finan-
ciera. Su capacidad técnica es mds fuerte en las dreas de cemento (es
el mayor productor brasilefio y posee el mayor complejo de América
Latina), minerales no ferrosos, y papel y celulosa (es el tercer produc-
tor brasilefio de papel).

22 Fl andlisis de Votorantim esta basado en Silveira (1996) y otras investigaciones
que utilizan diversas fuentes.

23 Esa reducci6n se debe, probablemente, 2 la variacién del tipo de cambio.
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CUADRO 4

PARTICIPACION DE LOS NUEVE GRUPOS EMPRESARIALES SELECCIONADOS
EN EL TOTAL DE LOS 100 MAYORES GRUPOS ECONOMICOS PRIVADOS
NACIONALES

(porcentages)

1989 1995
Patrimonio neto 215 26.8
Ingreso neto de operaciones 11.3 17.2

FUENTE: Gazeta Mercantil, Balance Anual, varios afios.

Aunque el grupo mantiene ei control accionario de sus empresas,
tiene importantes asociaciones con otros grupos nacionales y extranje-
ros (Banco Real y Bradesco, CSN, Petroquisa, CVDR, Alcan, Klabin,
Camargo Corréa, etc.). A pesar de la diversificacién de sus actividades,
las empresas del grupo vienen atravesando procesos de reduccién de
cuadros desde finales de los afios ochenta, como ocurre en casi todas
las grandes empresas brasilefias. Adicionalmente, est4 prestando espe-
cial atencién a los programas de calificacién de empleados y a los de
aumento de la calidad para obtener certificaciones del tipo 15O 9000.

Historia. El grupo inicié sus actividades durante la primera guerra
mundial como una empresa en el drea textil. La fabrica textil Votoran-
tim (1917) si bien fue comprada en asociacién, en seguida pas6 a
control individual, siendo en la época una de las mayores del pais con
mas de 5 000 trabajadores. El gran impulso para Ia consolidacién de
la organizacién fue dado por el yerno del fundador, José Ermirio de
Moraes, que con el tiempo adquirié el control del grupo.

La década de 1930, con la intensificacién de la sustitucién de
importaciones, abrié diversas oportunidades, inicidndose en 1933 la
construccién de una gran fibrica de cemento en Sorocaba. En 1935,
el grupo, asociado a Klabin y a otro socio, rompié el monopolio del
Grupo Matarazzo en la produccién de rayén al fundar la Cia. Nitro
Quimica Brasilefia. El ingreso en la produccién quimica fue resultado
de la actividad textil y abrié nuevas oportunidades de inversién,
incluso en la produccién de explosivos durante la segunda guerra
mundial. También en la década de los afios treinta, el grupo inicié
actividades en Ia siderurgia con la fundacién de la Siderirgica Barra
Mansa (SBM) en 1937, cuya produccién inicial era de hierro para
diversos usos, principalmente en la construccién civil.
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En la década de 1940, la expansi6én de las actividades priorizé la
produccién de cemento, pero los estimulos a la industrializacién
durante la segunda guerra mundial crearon condiciones para inver-
siones también en los sectores: i] textil, con la creacién de S.A. Tejidos
Votex (1944) para comercializar telas; ii] quimico, con la expansién de
la produccién del rayon y otros productos quimicos, incluso con una
nueva empresa, la Votocel, creada en 1948 para producir papel
transparente; iii] siderurgia, con la ampliacién de la SBM para la
produccién de acero y laminados; iv] mecdnica, en 1944, cuando la
SBM se transformé en una empresa independiente (Industria y Comer-
cio Metaldrgica Atlas) cuya produccién de madquinas y equipamientos
se destinaba a las demds empresas del grupo; v] refractarios, inicidn-
dose la produccién con IBAR (1942) y Cerdmica Bicopeba S.A. (1945),
y vi] metalurgia de minerales no ferrosos, con la produccién de
aluminio por la Compaiifa Brasilefia de Aluminio (CBA), fundada en
1941.

Crecimiento y diversificacion. La rdpida expansién de la demanda de
cemento en los afios cuarenta y cincuenta estimulé la creacién de
nuevas empresas, ademds de expandir la principal fibrica de cemento,
cuya nombre se volvié S.A. Industrias Votorantim (1950).2¢ Al inicio
de la década de 1950, el grupo habia consolidado su liderazgo en la
produccién de cemento, siendo ésa su principal actividad. En los afios
sesenta e inicio de los afios setenta, su cuota de mercado disminuy6
dada la expansién de otras empresas. Entretanto, su posicién se
fortalecié con la compra del control accionario de la Cemento Por-
tland Itat (1977), entonces la segunda cementera del pais, y otras
cuatro subsidiarias. Ademds de reforzar la posicién de liderazgo del
grupo, esta compra transformé a Votorantim en gran productor
mundial de cemento. Continuando con su estrategia de ampliacién y
expansién, el grupo adquirié, en 1979, la participacién que la Cemen-
to Caué poseia en la Iraja, asumiendo su control. Lo mismo sucedié
con Cemento Tocantins. Esas compras permitirian ingresar en la
produccién de nuevos tipos de cemento: blanco y de alta resistencia.

En aluminio, la Votorantim formé en 1955 un complejo industrial
que le abrié el camino de la diversificacién en el drea de mineria,
principalmente en el ramo de minerales no ferrosos. Al final de la

24 En esas décadas, se crearon la Catarinense de Cimento Portland (1943), la
Cimento Portland Poty (en Pernambuco en 1944), la Cimento Portland Gaiicho (en Rio
Grande do Sul en 1947) y 1a Cimento Portland Rio Branco (en Goids en 1953).
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década de 1960, inici6 la exploracién de zinc en Tres Marias (estado
de Minas Gerais) y posteriormente la explotacién del niquel en Niquel
Tocantins (1980). Para abastecer la fibrica de Niquelandia con carbén
vegetal, el grupo extendié sus actividades en el area forestal, creando
la Mantiqueira Agro-Florestal.

En el drea quimica, la estrategia de la Nitro Quimica Brasilefia en
los afios cincuenta, sesenta y setenta, fue la diversificacién de la
produccién, con la instalacién de unidades para producir neumaticos
y celulosa de pelusa de algodén (linter). Ademas de estas actividades,
la Votorantim mantiene negocios en la agroindustria de azicar y
alcohol, cuya produccién inicialmente provenia de las fibricas de Sio
José (Recife) y Titima (San Lorenzo da Mata), ambas en el estado de
Pernambuco. En 1980, un consorcio de grupos brasilefios, que incluyé
al Grupo Votorantim, adquirié la Hacienda Bodoquena (Mato Grosso
do Sul), para producir aziicar y alcohol.

Asi, hasta los aftos ochenta la principal caracteristica de la estrategia
del grupo fue la diversificacién, principalmente en los sectores de
insumos bdsicos. En minerales no metalicos poseia 14 empresas,
responsables por parte apreciable de la oferta de cemento, cal para
construccién civil y cal industrial, ademas de las empresas productoras
de refractarios (IBAR, NE y Bicopeba). En la metalurgia, las principales
empresas eran la CBA (aluminio), la Minera de Metales (zinc) y la SBM.
En quimica, posefa la Nitro Quimica y la Igarassu (fibras, rayén, soda,
cloro, fosfato). Ademds de esas actividades, el grupo era propietario
de empresas de equipamientos pesados {Metalirgica Atlas) y de
yacimientos de minerales.

En la primera mitad de los afios ochenta, sin embargo, las inversio-
nes fueron sustancialmente reducidas, dado que la crisis en el sector
cemento se prolongé por varios afios.” Para mantener la rentabilidad
del capital dada la capacidad ociosa, los precios del cemento fueron
frecuentemente reajustados por sobre la inflacién. En este periodo, la
expansién de Votorantim en las actividades cementeras quedé limita-
da a la adquisicién de competidores y ampliacién de su actuacién en
las regiones que presentaban carencia en la oferta del producto.?

25 En 1985 la produccién brasilefa de cemento estaba 25% abajo de los 27 millones
de toneladas de 1980. En 1989 la produccién seguia estancada en 25 millones de
toneladas.

26 A partir de 1985, el Grupo aumentd su actuacién en las regiones sur y nordeste.
A inicios de 1986, fue adquirida la Cemento Santa Rita S.A. En 1988, el grupo inauguré6
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El relativo estancamiento de los sectores cemento, textil y metalur-
gia en la segunda mitad de los afios ochenta llevé a inversiones en
nuevas areas de negocios, entrando en el drea de papel y celulosa con
la adquisicién de la Guatapard de Papel y Celulosa, posteriormente
CELPAV.

Papel y celulosa, agroindustria y quimica. La compra (via privatizacién)
de Guatapara en 1991 permitié que la Votorantim iniciara una nueva
unidad de la CELPAV destinada a producir papel periédico y para
imprenta. El afio siguiente adquirié la Industria de Papel Simao,
entonces el cuarto mayor grupo productor de papel. Con esa adqui-
sicién, en sélo cuatro afios Votorantim se convirtié en el quinto mayor
productor nacional de celulosa. A inicios de 1995, se consolidé la
unién de la Simdo, especializada en productos mis sofisticados como
papel para imprimir dinero, con la CELPAV, productora de papel y
celulosa. Resultado de ese proceso de fusién entre la firma de capital
abierto (Simio) y la de capital cerrado (CELPAV) nacié la tercera mayor
empresa de todo el sector: la Votorantim Celulosa y Papel (VCP).

La estrategia de diversificacién también conduciria al grupo a la
agroindustria de jugo citrico concentrado, lo que, en la década de los
afios noventa, impulsé a la Votorantim a construir dos fibricas de la
empresa Citrovita.

A finales de los anos ochenta, los nuevas inversiones en el sector
quimico también formaban parte de la estrategia de diversificacién.
En 1987, la Nitro Quimica Brasilefia asumié el control accionario
(54%) de Samica Aislantes (Ceard), fabricante de cintas y placas
aislantes, quedando el resto de las acciones con la BBC Brown Boveri.
Actualmente la Nitro Quimica trabaja con un grupo de productosique
presenta fuerte interrelacién y elevada diversificacién vertical y hori-
zontal. Esta fue una caracteristica general de los grupos antes de la
apertura comercial: verticalizacién para disminuir su dependencia de
materias primas.

Diversificacion posterior a 1990. Ademas de las empresas ya citadas,
la Votorantim mantiene actividades en los sectores financiero, de

una nueva planta en el estado de Paraiba con capacidad de produccién de 1.2 millones
de toneladas de cemento por aiio. Al afio siguiente las inversiones en S.A. Industrias
Votorantim permitirian elevar su produccién de 10 millones a 13 millones de toneladas
anuales. En 1991, el proyecto que se presentaba como la dltima frontera a consolidar
en el negocio del cemento se concentré con la finalizacién de la fibrica de cemento de
Mato Grosso.
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bienes de capital y de almacenaje, distribucion y comercializacién. En
el drea financiera se destaca el Banco Votorantim, que presta apoyo
financiero a las empresas del grupo, a pesar de que éste tradicional-
mente financia sus inversiones con ganancias retenidas.

En el sector de bienes de capital mantiene, entre sus principales
empresas, la Atlas S.A., una organizacién de gran tamaiio destinada a
la produccién de maquinas y equipamientos industriales. Las empre-
sas del sector de almacenaje, distribucién y comercializacién cumplen
el papel de hacer viable la produccién industrial, proveyendo servi-
cios masivamente a una amplia gama de productos, especialmente
cemento.

A partir de 1991, los esfuerzos de la Votorantim se concentraron
en la consolidacién y mejoramiento de sus negocios. En vista de la
apertura comercial, las estrategias del grupo tendieron a dar mas
atencién a las metas de productividad y competitividad, siendo desac-
tivados los activos en el area textil, ya bastante depreciados.

Orientacion hacia el exterior. A partir de 1987-1988, el grupo ejecutd
proyectos de expansién y diversificacién orientada al mercado exter-
no, ademas de los ya existentes en aluminio y acero. Las exportaciones
de nuevos sectores aumentaron su importancia en el total de ventas
del grupo, especialmente dada la declinacién de los precios (por
exceso de oferta) de diversas commodities industrializadas en el merca-
do mundial al inicio de los afios noventa. La estructura de las expor-
taciones en 1994 revela esa diversificacién: metalurgia (46%), papel y
celulosa (34%), quimica (13%) y agroalimentos (7%).?” Con relacién a
la principal actividad del grupo (cemento), su estrategia hacia el
Mercosur es concretar asociaciones con otros productores, especial-
mente de Argentina. El bienio 1994-1995 representa ¢! inicio de una
nueva fase de internacionalizacién. Como soporte a las ventas exter-
nas, buscando aproximacién con los clientes y evitar intermediarios,
el grupo instal6 filiales para operaciones internacionales en Asia,
Europa y Estados Unidos.

Contexto macroecondmico, financiamiento e inversiones en infraestructu-
ra. El endeudamiento del grupo es histéricamente bajo, aunque
aumenté en los afios noventa debido a la adquisicién del Banco

27 Las exportaciones en la metalurgia son de lingotes de aluminio, niquel electroli-
tico, zinc, perfiles de aluminio y acero; en papel y celulosa, de papeles para imprimir y
escribir y papel celofan; en quimica, de rayén y nitrocelulosa, y en el sector agroalimen-
tario, de jugo de naranja concentrado.
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Votorantim. En general, sus empresas apoyan las inversiones median-
te la generacién interna de recursos.

El grupo tiene cierta preocupacién en lo referente a la politica
energética, pues teme una elevacién de los precios que pueda com-
prometer la competitividad de los segmentos de minerales no ferro-
sos, intensivos en energia. También en esta drea, la estrategia ha sido
aumentar la integracién hacia atrds, buscando mayor eficiencia y
autonomia, lo que se concreta en el interés en participar de los
programas de privatizacién de las empresas del sector eléctrico. El
interés en internalizar la produccién de energfa revela la permanencia
de una de las estrategias mas importantes: la biisqueda de sinergia con
las actividades vinculadas a sectores intensivos en capital, como, por
ejemplo, lo que ocurrié en el proceso de crecimiento de la empresa
Atlas, productora de bienes de capital para el propio grupo.

La estrategia respecto al sistema portuario no es diferente. Por
razones muy semejantes, ademads de lo trivial, o sea, debido a los
elevados costos de los puertos brasilefios con relacién a los de otros
paises, el grupo tiene interés en aumentar su integracién vertical
participando en la privatizacién del sistema portuario o en la construc-
cién de terminales privadas. El grupo también ha mostrado interés en
los servicios publicos de telecomunicaciones y de transporte.

Una tentativa (frustrada) de concentracién de actividades en direc-
cién del trinomio mineria-celulosa-aluminio se dio en mayo de 1997
cuando el grupo intenté adquirir en la subasta de privatizacién el
control de la Cia. Vale do Rio Doce, en asociacién con mineras
extranjeras y otros inversionistas. Esta adquisicién hubiera significado
reforzar sus core business, aunque a costa de un elevado endeudamien-
to. La cautela, una vez mds, prevalecié al final de la subasta.?® Final-
mente, atin no es claro por qué la Votorantim no participé de la
privatizacién de la gran siderurgia en el periodo 1991-1995, perdiendo
espacio frente a los grupos Gerdau, Mendes Junior/Ac¢ominas y
Belgo-Mineira en la produccién de laminados no planos.

Mas recientemente la expansién del grupo en la actividad cemen-
tera viene siendo enfrentada por el ingreso del grupo suizo Holder-
bank, lider mundial en el drea, que adquirié el grupo brasilefio Paraiso

28 Como se analiza mds adelante, la empresa estatal fue adquirida por un consorcio
liderado por el Grupo Vicunha -un ejemplo de audacia y uso del endeudamiento como
forma de aumentar el control sobre empresas en diversas dreas de negocio y diversificar
actividades.
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en 1996. A mediados de 1997 Ia filial Holdercim detentaba cerca de
18% del mercado, contra 42% de la Votorantim (Gazeta Mercantil, 9
de septiembre de 1997).

4.4.2. Suzano/NemoFeffer

El grupo Suzano esta constituido por cerca de 40 empresas actuando,
principalmente, en los sectores de papel y celulosa y petroquimica.?®
En 1995, era el sexto grupo en términos de patrimonio neto (US$ 730
millones). El grupo es de control familiar, pero su gestién estd profe-
sionalizada. Actualmente se encuentra en segunda posicién en el
sector celulosa y papel en términos de volumen de produccién.

Historia. El grupo nacié en 1923 con la creacién de la empresa Leén
Feffer & Cia., que comercializaba papeles nacionales e importados. A
esta actividad siguieron una empresa grafica y una pequeiia fibrica de
productos de papel. En 1939 la empresa inicié la produccién de papel
y en 1946 ya operaba tres maquinas, iniciando investigaciones para la
produccién de celulosa sobre la base de flora nativa. En 1951 implanté
su primer complejo forestal. La compaiiia Suzano de Papel y Celulosa
surgi6é en 1956. La planta operaba tres maquinas de papel y cartones
para embalaje y tenfa condiciones para desarrollar la tecnologia de
celulosa de fibra corta a escala industrial. En 1957, 1a Suzano comenzé
la produccién pionera de celulosa de eucalipto, utilizada para fabricar
papel para imprenta y escritura. En los afios cincuenta, durante el
gobierno de Juscelino Kubitschek (1956-1960), la Suzano aumenté su
capacidad productiva en celulosa blanqueada e instalé una cuarta
miaquina, siendo los financiamientos del BNDES importantes para esa
expansion.

En los anos sesenta el grupo desarrollé programas de reforestacién
y aumenté la produccién de celulosa y papel de la unidad Suzano. En
los setenta nuevamente aumenté su capacidad productiva en celulosa,
acompanando el fuerte crecimiento de la economia, e instal6 la mayor
mdquina de cartén de América Latina, pasando a ser lider en ese
segmento. En este periodo amplié su insercién en el mercado de
papeles para imprimir y escribir, y modernizé sus equipos, al instalar
nuevas maquinas y al introducir un proceso de revestimiento de los
papeles.

29 El andlisis de este grupo est4 basado en Naretto (1995) y en investigacién propia.
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La estrategia de diversificacién hacia afuera del sector de papel fue
definida en 1974 al asumir participacién en las empresas petroquimicas
de termoplasticos Politeno y Polipropileno (Camagari, Bahia) ingresan-
do en sectores considerados prioritarios por el gobierno. A finales de
los afios setenta, los negocios abarcaban las dreas de papel, celulosa,
madera, grifica, minerfa, petroquimica, comercio y exportacién.

El grupo modificé su estructura corporativa al comienzo de la
década de los afios ochenta al constituir un holding para centralizar los
negocios de la familia y, abajo de ése, otro holding de capital abierto
para concentrar las actividades industriales (la Cia. Suzano). En los
afios ochenta y noventa la holding Suzano continué concentrando su
expansion en los complejos de madera, celulosa y papel, y de quimica
y petroquimica, con diversificacion e integracién intrasectorial (seg-
mentos del mercado de celulosa, papel para embalajes kraft y cuero
sintético). Ademds, el grupo se expandié hacia dreas conexas (mineria,
industria de papel, grafica y productos de papel) y otras (inmobiliaria,
comercio nacional e internacional).

Un cambio de estrategia tuvo lugar a mediados de los afios ochenta
buscando crecer en otras regiones mediante la asociacién con la Cia.
Vale do Rio Doce en el proyecto Bahia Sul. Eso implicé aumentar la
insercién en el mercado externo de celulosa y papeles commodities. Esta
asociacién para aprovechar la base forestal perteneciente a la Florestal
Rio Doce implicé establecer una industria de celulosa blanqueada de
fibra corta integrada a equipamientos de generacién de energia y a
una mdaquina de papel peridédico y para imprenta. La ejecucién del
proyecto se inici6é en 1989 y terminé en 1993.

La Cia. Suzano no participé en la subasta de privatizacién de la
CELPAV (1988), adquirida por la Votorantim. El ingreso de este com-
petidor con gran potencial financiero alteré las posiciones competiti-
vas en este segmento, donde la Cfa. Suzano, Votorantim, Champion
y Ripasa se disputan el liderazgo.

A principios de los afos noventa la recesién interna e internacional
provocé la contraccién de los mercados y la caida de los precios del
papel y de los productos quimicos, al tiempo que aumentaba la
competencia. La apertura del mercado interno también implicé la
entrada de nueva competencia y pérdida de rentabilidad. Igualmente
la Suzano continué con los proyectos iniciados, reestructurando su
gestion y organizacién para reducir costos.

Ademas, el proceso de privatizacién en la petroquimica en los afios
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noventa le permitié aumentar su insercién en segmentos de segunda
generacién en los cuales previamente actuaba (termoplasticos) o no
(caucho sintético), y en los complejos petroquimicos. El grupo amplié
sus negocios y su capacidad de oferta en diversos sectores mediante
adquisiciones e inversiones facilitadas por su acceso a capitales exter-
nos. Asi, presenté a lo largo de las dltimas dos décadas una trayectoria
de acelerada expansién de su capacidad productiva, ventas y patrimo-
nio, a pesar de las intensas fluctuaciones macroeconémicas.

Estrategias de mercado y de financiamiento. El grupo fue pionero en la
exportacién de papeles para imprimir y escribir fabricados con celu-
losa de eucalipto. No obstante, se caracterizé por concentrar las ventas
en el mercado interno -incluso porque la localizacién de la Cia.
Suzano cerca de la mayor metrépoli del pais favorecia esa opcidn.
Después de la localizacién en Bahia, con la conclusién de Bahia Sul 'y
la expansién en el polo petroquimico de Camacari, el grupo aumenté
su insercién externa. El crecimiento de las exportaciones de celulosa
y papel comenzé en la década de los afios setenta.

Actualmente el grupo se encuentra ubicado en la segunda posicién
en términos de tonelaje producido, después del grupo Klabin. En la
petroquimica, en el contexto de la privatizacién, también se volvié un
actor relevante por su insercién y articulacién con los demds grupos
que operan en ese sector. Esa estrategia de especializacién intrasecto-
rial ha hecho que se mantenga la divisién de la industria del papel que
se configuré histéricamente entre los dos mayores grupos del pais:
Klabin y Suzano/NemoFeffer. Mientras, la Cia. Suzano invertia en las
dreas de papeles paraimprenta, de escribir y cartones, el grupo Klabin
actuaba en las 4reas de papeles para embalajes, para periddicos y
sanitarios. Como estrategia secundaria, paite de la generacién de los
recursos de la Cia. Suzano se orient6 hacia una politica de adquisicio-
nes y diversificacién intersectorial, con compra de participaciones en
empresas de otros sectores.

El grupo Suzano/NemoFeffer centr6 sus estrategias de financia-
miento en la generacién interna de recursos y en el financiamiento
oficial por el sistema BNDES, especialmente a lo largo del periodo
1960-1985. A partir de la segunda mitad de los afios ochenta, también
utiliz6 otros instrumentos para captar recursos, tanto en el pafs como
en el exterior: la conversién de la deuda externa y la colocacién de
acciones y obligaciones, incluyendo ADR en el mercado estadunidense
y eurobonos.
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4.4.3. Klabin

Introduccion. El grupo Klabin es el mayor productor brasileiio de papel,
ocupando una posicién de liderazgo en varios segmentos. Sus activi-
dades se concentran en papel y celulosa, donde actiia de forma
integrada en la produccién de celulosa de fibra larga y corta, papeles
periddico, para imprenta, para embalaje y para fines sanitarios, reci-
claje de papel y la conversién de papeles en productos para higiene,
cajas de papel, bolsas para uso industrial y embalajes.

En 1995 era el 150. grupo privado nacional, con un patrimonio
neto de US$ 1.7 mil millones, mientras que en 1989 ocupaba el lugar
13, con un patrimonio de US$ 588 millones (Balance Anual, Gazeta
Mercantil). F1 BNDES participa tradicionalmente como fuente de finan-
ciamiento de las inversiones, teniendo un papel de importancia como
principal izente de recursos en la expansién desde los aiios cincuenta
hasta comienzos de los afios ochenta.

El grupo es de control familiar y estd formado por el holding
Industrias Klabin de Papel y Celulosa (IKPC), cuyo control pertenece
a las familias Klabin, Lafer y Piva a través de la Klabin Hermanos y
Cia. (69% del capital con derecho a voto). El grupo Monteiro Aranha
participa con 20%. El mercado interno representa la mayor parte de
las ventas (80% en valor y 70% en volumen), siendo la participacién
de la celulosa en el total de casi 50 por ciento.

Historia. El grupo se destaca por ser pionero en la produccién de
celulosa y papel. La Klabin Hermanos y Cia. fue creada para actuar
en los sectores de tipografia e importacién de materias para escritorio.
Cuatro afos después inicia la produccién de papel para imprenta y
embalaje con el arrendamiento de una fibrica de papel. En 1909 se
crea la primera fébrica del grupo, la Cia. Fabricadora de Papel. En la
década de los afios treinta, durante la industrializacién acelerada,
surgen dos proyectos. Primero, la adquisicién de una fibrica de
porcelanas en 1931. Tres afnos después es fundada la Klabin do Parana
(IKpPC), primera fibrica integrada de papel y celulosa del pais, y fue
adquirida la Hacienda Monte Alegre, cuya reserva forestal sirvié para
suplir a la IKPC. El inicio de las operaciones, sin embargo, sélo se
produjo en la inmediata posguerra, en 1946. La produccién de papel
de embalaje se inicia seis afios después, en la Fabricadora de Papel.

Los afos del Plan de Metas de la administracién Kubitscheck
fueron de fuerte expansién para el grupo, con la ampliacién de la
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produccién de celulosa y la implantacién de nuevas fabricas de papel.
Nuevas inversiones se producirian sélo en 1967, con la adquisicién de
fébricas de papel, junto con la constitucién de la Papeldo Ondulado
do Nordeste. Dos afios después se inaugura la Papel e Celulose
Catarinense (PCC), productora integrada de celulosa de fibra larga y
de papel kraft.

Las adquisiciones ganarian nuevo impulso en las décadas de los
afios ochenta y noventa, entre ellas destacan las de: i] Riocell, fibrica
de celulosa volcada bdsicamente a la exportacién, en 1982,% ii] Bates
Papel y Celulosa en 1984, iii] Cia. Papeleira do Sul por parte de Riocell
en 1985, iv] Cia. Celulose da Bahia en subasta de privatizacién en
1989, y v] Cia. de Papeis (Copa) en 1991. Adicionalmente, Klabin
adquirié la participacién de Votorantim en la Riocell en 1996,* y se
desarroll6 un proyecto para implantar una fabrica de bolsas de papel
en la Argentina para aumentar su participacién en ese pais. La
estrategia de integracién vertical, iniciada en los afios treinta, se

completé al comienzo de los afios ochenta.

En 1988 se inicia la internacionalizacién por la instalacién de una
empresa del grupo en Amberes. Ese afio se vende Klabin Cerdmica,
lo que implica una concentracién de esfuerzos y recursos en las
actividades principales. En 1994 se crea la Bacell, cuyas operaciones
se inician dos afos después, dedicada a la produccién de celulosa
soluble de alta calidad para los sectores textil y de productos de
higiene, esencialmente para el mercado externo. Eso es resultado de
una estrategia para agregar valor a la produccién aumentando la
participacién de productos mas sofisticados en el mix de produccién.
Sin embargo, la Klabin viene perdiendo posicién relativa en el merca-
do nacional del papel como un todo debido al crecimiento de sus
principales competidores, los grupos Suzano/NemoFeffer y Votoran-
tim, que tienen fuerte presencia en segmentos del mercado tales como
papeles para imprimir y escribir.

30 Esta operacién se concreté, en una subasta de privatizacién, mediante de la KIv
Participagées (formada por los grupos Klabin, Iochpe y Votorantim).

3! La parte de Tochpe en la Riocell habia sido adquirida por los fondos de pensién
Previ y Petros en el afio anterior.
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4.4.4. Vicunha

Introduccion.®? Vicunha es el mayor grupo textil nacional y un verda-
dero “tigre” entre los grupos econémicos brasilefios de base industrial.
De ocupar el 260. lugar en términos de patrimonio neto en 1989 (356
millones), el grupo llegaria a los US$ 1286 millones en 1995 (19a.
posicién entre los privados nacionales). Sin embargo, su actuacién en
el Gltimo bienio fue mis impresionante que lo que este avance en el
ranking da cuenta, considerando: i] su asuncién (compartida) del
control de la Compaiiia Sidertrgica Nacional (CSN) en 1996,%® empresa
adquirida en subasta de privatizacién en 1993 mediante un consorcio
en el que participaron el grupo bancario Bamerindus, fondos de
pensién y otros socios e inversionistas;* ii] su rdpida diversificacién,
mediante control de las empresas CSC, Metalic (envases de hojalata;
localizada en el nordeste), Inal, Metalirgica Matarazzo, Cegds; iii] la
obtencién de concesiones, via subasta, de la telefonia celular en los
estados de Bahia y Sergipe (Banda B) en julio de 1997; iv] la adquisi-
cién, por intermedio de la CSN, de 25% de la propiedad del holding
que controla la Cfa. Vale do Rio Doce, habiendo ganado la subasta de
privatizacién, disputada con la Votorantim, en mayo de 1997; v] la
adquisicién de 7.25% de las acciones con derecho a voto de la Light,
concesionaria de energia eléctrica de Rio de Janeiro; vi] la obtencién
de la concesion, a través de la CSN, para explorar la terminal de carbén
del puerto de Sepetiba y vii] la importante participacién, obtenida en
subasta, en tres de las seis redes ferroviarias recientemente privatiza-
das (12.5% en la Centro Atlantica, 20% en la Sudeste y 20% en la

32 Este andlisis estd basado en Ruiz (1995a) y en investigacién propia.

33 Yainversiénenla privatizacién de la Cia. Siderdrgica Nacional (US$ 160 millones,
9.1% del capital) demostré la determinacién del grupo de diversificarse hacia industrias
distantes de las actividades textiles y con posibilidades de insercién en el mercado
externo. Justificando esa incursién en una actividad distante del drea principal del
grupo, sus propietarios afirmaron que ése era un buen negocio, pues la estructura
productiva de la CSN era competitiva internacionalmente, con amplias lineas de produc-
tos, ademids de contar con el financiamiento del BNDES.

34 Disputas en la direccién de la csN, entre representantes de Vicunha y de
Bamerindus, llevaron a que este banco, cuya posicién financiera quedara extremada-
mente débil por efecto de Plan Real, vendiese su participacién al primero. El Bamerin-
dus seria posteriormente vendido al Hong Kong and Shanghai Banking Co. (HsBC). Los
recursos para el take-over de la CVRD provinieron de otro gigante financiero: el banco
Bradesco.
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Nordeste).?® Todo este proceso de expansién elevé fuertemente su
endeudamiento.

Ademais de esta diversificacién hacia nuevas dreas, el grupo Vicun-
ha detenta una posicién tradicional en seis sectores principales: i]
fibras artificiales, sintéticas y polimeros (5 fabricas); ii] hilos, tejeduria
y tintorerfa (29 fabricas y dos tiendas); iii] confecciones (4 fébricas y
17 tiendas); iv] comercio minorista y servicios (4 fabricas y 14 tiendas);
v] financiero (Banco Fibra y seis oficinas), y vi] agroindustria y pecua-
rio (15 haciendas). El grupo tenia en 1995 cerca del 40% del mercado
nacional de fibras artificiales e hilos sintéticos y 40% de la produccién
de denim (indigo blue), siendo el tercer mayor en el mundo.

Vicunha es un grupo que tuvo la visién y supo aprovechar las
oportunidades abiertas por sus ventajas competitivas y por las institu-
ciones locales al cambiar gradualmente sus proyectos hacia la regién
nordeste. A ello contribuirfan las dreas de la infraestructura cedidas
por los gobiernos estatales, asi como los incentivos federales, estatales
y locales; la disponibilidad de mano de obra mds barata, factor
importante en las industrias textil y de confecciones; los costos por-
tuarios mds baratos para la movilizacién de la produccién; y las tasas
de interés diferenciales para financiamientos, asf como la vinculacién
con agencias federales como la Superintendencia para el Desarrollo
del Nordeste (Sudene). En la década de los aflos noventa, después del
intenso crecimiento del grupo en los afios ochenta,* su direccién
inici6 la diversificacién de actividades, al prever dificultades debido a
la concentracién en la produccioén textil, pese a que su patrén tecno-
légico estaba muy por encima de la media del sector. Desde entonces
el grupo se caracteriza por una estrategia de diversificacién de tipo
conglomerado, donde la légica de la gestion de portafolio es el
principal elemento para determinar la direccién de la diversificacién.
Como casi todos los demds casos analizados en este capitulo, es un
grupo bajo control familiar de su gestién.

Historia. Vicunha surgié de la asociacién de las empresas de hilan-
deria Campo Belo (familia Rabinovich) y de tejidos Elisabeth (familia
Steinbruch). A partir de relaciones comerciales -la Campo Belo
provefa hilos a la textil Elisabeth- las empresas identificaron un

35 ¥n esta tltima, Vicunha se quedé con 40%, la CVRD con 20% y el banco Bradesco,
por medio de ABS, con 20 por ciento.

36 Las ventas habrian aumentado de cerca de US$ 300 millones en 1980 a 1200
millones en 1990.
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potencial de crecimiento en el sector por medio de su asociacién para
la adquisicién y constitucién de nuevas empresas de hilanderia y
tejeduria. En 1966 las dos empresas se unieron para constituir la Textil
Brasibel. Pero, fue un afio después que se formé el grupo Vicunha,
cuando nuevamente se asociaron en la adquisicién de Lanificio Varam
(posteriormente Vicunha S.A.), en la época el mayor de América del
Sur, que se encontraba en dificultades financieras.’” En el periodo
1966-1969 las dos empresas adquirieron cinco firmas textiles, todas
ellas en dificultades econémicas y de gestién. En 1970, junto a los
grupos Otosh y Baquit, fundaron la hilanderia Finobrasa en la ciudad
de Fortaleza. En 1974 arrendaron las fabricas de tejidos Textilia y la
Tinturaria Brasileira de Tecidos (TBT). En 1977 se asociaron al grupo
Renner y fundaron la Textil RV y la Artefactos Téxteis RV. Con los
grupos italianos Timavo e Higstil fundaron la Timavo do Brasil S.A.,
empresa especializada en terminaciones y tintura de mallas. Ya a
finales de los afios setenta, el grupo inicié el proyecto de instalacién
de Vicunha Noreste, fabrica de tejidos de algodén y mixtos.

En 1980 el grupo Vicunha concentraba todos sus activos en el sector
textil (hilanderia y tejeduria). Su estrategia era especializarse en texti-
les para aprovechar economias de escala. Eso permitia, junto con la
compra de pequefios y medianos productores, aumentar su participa-
cion en el mercado. En las adquisiciones, el objetivo declarado era
diversificar la produccién de hilos y tejidos hacia los segmentos de
moda femenina y de denim para la fabricacién de jeans. A finales de
los afios setenta y comienzos de los ochenta, Vicunha alcanzaba una
cifra de ventas similar a los mayores grandes grupos del sector de textil
y confecciones: Hering, Artex, Alpargatas y Santista. Como sus empre-
sas presentaban poco endeudamiento, la recesién de 1981-1983 no
afectd a Vicunha con la misma intensidad que al resto del sector.

En 1982 el grupo compré la Fiagio Brasileira de Rayon/Fibra S.A.
controlada por el grupo italiano SNIA-Viscosa y que respondia por la
produccién nacional de viscosa, teniendo importante participacién en
el mercado de fibras de nylon. En el mismo afio Vicunha se asocié
nuevamente a la Renner y compré parte de Lee Confecciones. Asf,
quedé clara la estrategia de integracién vertical de la produccién de
tejidos, tanto artificiales como sintéticos.

En los afios 1933-1984 fueron adquiridas la Tejeduria Santa Barbara

37 Una curiosidad: el Lanificio Varam era el productor de tela casimir marca
Vicunha, con buena imagen en el mercado y terminé déndole el nombre al grupo.
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y la Veludos JB, y se cre6 la Campo Belo NE. Se formé otra asociacién
con el grupo italiano Felice Bronzoni para el control de la textil
Timavo. En asociacién con el banco Bradesco y Lee Confecciones, se
constituye la Vicunha Nordeste. También en 1984, Vicunha compré
las acciones de Lee Confecciones propiedad del grupo Renner. En esa
época, la Lee habfa ampliado su participacién en el mercado y
anunciaba Ia construccién de una nueva unidad en Fortaleza. En 1986,
la empresa anuncié inversiones para ampliar su capacidad con la
intencién de conquistar la segunda posicién en el mercado de jeans,
donde el lider era USTop (Alpargatas).®

La compra de competidores en condiciones financieras y adminis-
trativas precarias llevé hasta 1989 a la incorporacién de por lo menos
otras seis empresas, todas de la industria textil. Ademds de eso, los
planes de expansién del grupo continuaron en 1988-1989 con inver-
siones en la produccién de algodén pluma en Vale do Acu (Rio
Grande do Norte). En 1989, Vicunha inicié la implantacién de la
fabrica integrada Elisabeth Nordeste (Ceara). En esa época ya contaba
con 17 empresas con 35 unidades fabriles en diez estados, y posefa
tres entre las diez mayores empresas textiles del pais (Elisabeth, Fibra
y Vicunha).?®

Un poco antes (1986) el grupo iniciaba la formacién de una
estructura financiera con la adquisicién de la corredoray distribuidora
Fibrasa. En 1988 fue comprada la patente del grupo Comind y creado
el Banco Fibra, transformandose al aho siguiente en banco miltiple.
Esa incursién en el drea financiera fue justificada para facilitar la
captacién y utilizacién de los recursos financieros generados por sus

38 Otras inversiones fueron: la instalacién de una fébrica en Fortaleza para fabrica-
cién de tejidos destinados a la linea deportiva; la construccién de una planta en Natal
destinada a la produccién de tejidos industriales; la conclusién de Finobrasa Maranhio
para la fabricacién de hilos peinados de algodén; 1a continuidad del proyecto de
plantacién de algodén irrigado en el Vale do Agu, y la duplicacién de la unidad de
Vicunha NE, que fabricaba denim. Todas estas inversiones fueron realizadas en el
Nordeste, en parte con recursos financiados por la Sudene a través del Finor.

39 Ademds de esos proyectos el grupo pretendia instalar en la regién nordeste otras
unidades industriales: la Textilia Nordeste, para terminaciones de tela; 1a Vila Prudente
Nordeste, para la produccién de tela de algodén de color; 1a Fibra Nordeste, en el Polo
Petroquimico de Camagari y la Campo Belo Nordeste. Esa preferencia por la regién
nordeste se justifica por el menor costo de mano de obra con calidad similar a la de la
regién sur, la proximidad de las fuentes de materias primas (algodén) y los incentivos
fiscales.
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empresas. Los recursos para inversiones, por lo tanto, eran predomi-
nantemente propios y la politica financiera del grupo siempre fue
marcada por el bajo endeudamiento y elevados indices de liquidez.
Con pocas excepciones, los recursos fueron destinados preferente-
mente a las actividades textiles.

La politica de adquisiciones continué en los afios noventa con la
Dunas Textil (Ceard), hilanderia de algodén que actuaba en el drea de
articulos de cama, mesa y bafio. La Vicunha planeé aumentar la
capacidad y ademds instalar una tejeduria, una tintoreria y una unidad
de acabamiento y confeccién, verticalizando totalmente la produc-
cién. De esa forma, el grupo entraba en un segmento del mercado en
que no actuaba previamente. Este ingreso significaba competir con
Artex (empresa que creé la Dunas), Teka y Santista, empresas lideres
que abastecian cerca de la mitad de ese mercado. Otra adquisicién fue
la textil Fantex (especializada en telas con disefos tipo escocés y
listadas) que pertenecia al grupo japonés Itoh Corporation.

En 1994 el grupo inicié la implantacién de la nueva unidad de
produccién de denim con una planta en Cear4d, la Pacajus Textil, ademads
de otro proyecto para la produccién de brin, con apoyo del BNDES y de
la Sudene. Al mismo tiempo, un resultado de la apertura comercial fue
el abandono de las plantaciones de algodén pluma en el Vale do Agu
bajo el argumento que, aunque ese algodén era de excelente calidad,
su costo era muy alto, principalmente si se comparaba con el impor-
tado, cuyo arancel de importacién fue reducido a cero.

4.4.5. Alpargatas

La textil Sdo Paulo Alpargatas fue fundada en 1907 por la empresa
inglesa Edward Ashworth & Co., con participacién minoritaria de un
grupo escocés liderado por Robert Fraser, quien habfa fundado en
1883 en Argentina una empresa similar con el mismo nombre: Alpar-
gatas.* En 1913, con la apertura del capital, ]a empresa se volvié una
sociedad anénima y, desde ese afio, sus acciones fueron negociadas
en la bolsa de valores de Sdo Paulo. En 1938 el grupo inglés se retiré
de la Alpargatas brasilefia y el control accionario pasé a la Alpargatas
argentina, entonces como matriz y mayor base industrial. La familia

40 El analisis de este grupo estd sustentado en Ruiz (1995b) y en investigaciones
basadas en diversas fuentes.
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Fraser no ejercié sus derechos de suscripcién en los subsecuentes
aumentos de capital. En 1948, cuando la fragmentada participacién
de los capitales nacionales se torné mayoritaria, se nacionalizé la
empresa. En ese periodo, el grupo pasaba por una fase de crecimiento
con diversificacién de sus lineas de productos, comenzando, por
ejemplo, a producir brin.

A inicios de los afios sesenta fue inaugurada una fibrica en Sao Paulo
para la fabricacién de las sandalias Havaianas, un producto popular
que se volvié lider de ventas en el sector calzados. En 1968, el grupo
inicié su expansién en direccién al Nordeste, con la Alpargatas Nor-
deste S.A. En 1972 fue pionera en la fabricacién de denim, lanzando el
pantalén USTop, y convirtiéndose en la principal productora nacional
de denim. En el transcurso de esa década la expansién continué a ritmo
acelerado, con diversificacién y dispersién regional de las unidades.
Siempre en el rubro de confecciones, calzados y tejidos, comenzé a
redefinir su mix de productos en direccién a segmentos mas sofistica-
dos, acompafando los cambios de la demanda, crecientemente consti-
tuida por la poblacién urbana con niveles mas elevados de ingreso.*!

Con la ampliacién del niimero de plantas, multiplicacién de lineas
de productos y segmentos de mercados, la estructura administrativa
de la empresa fue revisada. Las dos divisiones originales (calzados y
manufacturados textiles) se dividieron en seis: jeans, camisas, calzados’
patronizados, articulos deportivos, colchas y lonas. El crecimiento del
grupo, asumiendo posiciones de liderazgo en las dreas de calzado y
confecciones, se produjo paralelamente a un movimiento de mayor
fragmentacién del capital. Hasta finales de la década de los afos
setenta, el mayor accionista individual (el grupo Brasmotor) poseia
aproximadamente 10% del capital con derecho a voto, pero no ejercia
una intervencién importante, ya sea en aporte de nuevo capital ¢ en
las decisiones rutinarias o estratégicas de la empresa.

A finales de la década de los afios ochenta, la Alpargatas contaba
con 28 fabricas empleando a un total de 34 mil empleados. En ese
periodo, las decisiones representaron la continuidad de la estrategia
utilizada en los afios setenta; esto es, 1a produccién, en gran escala de
un amplio abanico de productos con precios reducidos y poca sofisti-

41 Fstos cambios condujeron a la creacién de la linea Topper de articulos deportivos,
la incorporacién de la Rainha Calgados, la instalacién de Alpargatas Confecciones
Nordeste S.A. para la produccién de camisas y Alpargatas Calzados Sur S.A. en Sio
Leopoldo (Rio Grande do Sul), destinada a la produccién de calzados de cuero.
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cacién y calidad. Paralelamente se mantuvo una politica de aumento
de la insercién en los segmentos de mayor nivel de ingreso.

En 1984 y 1985 fueron adquiridas una subsidiaria en el norte, la
Amapoly Industria y Comercio Ltda. y otra en Paraiba, la Borracha
(caucho) y Esponja S.A. (BESA). En 1986, con la expansién acelerada
del consumo que siguié al Plan Cruzado, las inversiones fueron
ampliadas con la construccién de tres nuevas unidades fabriles. El afio
1986 marca el inicio de la estrategia de conquistar segmentos de mayor
poder adquisitivo: fueron licenciadas las marcas Arrow para camisas
masculinas y Nike para zapatillas deportivas. Con la reversién de la
expansién del mercado interno en 1987-1988, el grupo procuré dirigir
su excedente de capacidad productiva hacia el mercado externo. Pero,
en 1988 las exportaciones representaron apenas 6% de las ventas. A
finales de 1989, por medio de BESA, el grupo adquirié la Nordeste
Calgados (Norcalsa) a fin de aumentar su capacidad productiva en la
linea de calzados deportivos (rebautizada Alpasa). La sofisticacién de
las lineas de productos prosiguié con la incorporacién de Terra S.A.,
especializada en calzados masculinos de cuero, segmento en que ain
no operaba.

A inicios de los afios ochenta, el control del grupo Sio Paulo
Alpargatas estaba compuesto por un conjunto fragmentado de peque-
fios accionistas (77% del capital) y otro conjunto de grandes inversio-
nistas (grupo Brasmotor y Banco Garantia, con 23%). En el transcurso
de la década, la participacién de los pequefios accionistas cayé conti-
nuamente. En 1990, 75% del capital estaba bajo el control de grandes
inversionistas: la constructora Camargo Corréa, y los bancos Bradesco
e Itat.

En 1990, debido a los efectos del plan de estabilizacién, las ventas
se retraerfan acentuadamente, siendo la divisién de confecciones la
miés afectada, seguida por la textil. Las exportaciones también se
retraerian, en parte debido a la sobrevalorizacién del tipo de cambio
y a la estrategia de disminucién de sus exportaciones con marcas de
terceros. Al mismo tiempo, las actividades de exportacién e importa-
cién siempre fueron de poca importancia para el grupo, estando
determinado el interés en el comercio exterior por la presencia 0 no
de incentivos y restricciones gubernamentales.

Desde finales de los afios ochenta, el grupo venia cambiando su
politica de marcas, reforzando a las tradicionales y lanzando otras
dirigidas a publicos diferenciados: hombres (Paco Rabane), mujeres
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(Cacharel), jévenes (Fido Dido) y nifios (Osh Kosh B’Gosh). Esa
estrategia también se reflejaba en la politica de exportacién que, hasta
aquel momento, se basaba en la venta de grandes volimenes, poca
diferenciacién de marcas y baja rentabilidad. A partir de 1989, la
exportacién pasaria a estar mas diferenciada por marcas.

En 1991, conlarecesién y la apertura comercial, el grupo intensificé
una reestructuracién que planeaba desde 1989.#2 Esto condujo al
cierre de plantas industriales y eliminacién de personal. En 1993,
Alpargatas volvié a invertir, adquiriendo la Ancora, una fibrica de
zapatillas infantiles (Bublegummers). También en el 4rea de calzado,
las inversiones en publicidad de sandalias de goma (Samoa) fueron
intensificadas, con el objetivo de aproximarse a la lider en el rubro, la
marca Rider (de la Grendene). Este segmento gané peso en las ventas
totales del grupo.

En lo referente a alianzas estratégicas, el énfasis fue la tentativa
(frustrada) de la fusién entre Alpargatas de Brasil y Alpargatas de
Argentina, a partir del estimulo dado por las oportunidades abiertas
por el Mercosur. En 1994 se produce la alianza de Alpargatas con la
Moinho (molino) Santista (del grupo argentino Bunge y Born) en la
creacién de una nueva empresa destinada a la produccién de denim y
brin: la Alpargatas Santista.** Uno de los determinantes de esa asocia-
cién fueron las elevadas escalas de produccién de las modernas
unidades de hilado y principalmente la capacidad financiera combi-
nada de los dos grupos. En la reestructuracién de la base productiva,
plantas mds antiguas y con menor escala de produccién fueron
cerradas, linea de productos de pequefia importancia en las ventas
fueron eliminadas, ademds de la reduccién del cuadro de trabajadores
y de los niveles jerarquicos.

Frente a las inversiones externas en activos fijos destaca una peque-
fia base productiva en Argentina relacionada con las actividades

42 En ese afo, la Alpargatas adquirié también el derecho de licencia de ropas
masculinas y de explotacién de franquicias de Ralph Lauren, avanzando en la direccién
de volverse una empresa de marketing, y lanzé una nueva linea de calzado Temenino,
Futura, para competir en el mercado.de la clase de mds alto ingreso. Esta linea de
comercializacién prosiguié con inversiones en los sistemas de franquicias y seleccién
de puntos de venta.

43 Flcontrol de esa empresa fue dividido entre los dos socios: correspondiendo 45%
del capital votante a cada uno, siendo el restante 10% propiedad del banco Bradesco.
La totalidad de las acciones preferentes quedaron en poder de Santista, que posterior-
mente las vendié al publico.
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comerciales desarrolladas dentro del Mercosur. El espacio econémico
relevante para el grupo Alpargatas es el mercado interno brasilefio.

Otro aspecto se refiere a las importaciones. La apertura comercial
abrié la oportunidad para desarrollar una activa politica de compras
en el exterior. Con la reduccién de los aranceles, se abria la posibili-
dad de importar una gama mayor de productos, principalmente en
segmentos como camisas deportivas y mallas, ademds de materias
primas, particularmente las fibras de algodén (menor precio y mejor
calidad) y algunas fibras sintéticas y artificiales (menor precio). Sin
embargo, de hecho se produjo una caida de las importaciones hasta
1995, lo que sugiere que la estrategia no se eché a andar. Otra
dimensién destacada dentro de las relaciones internacionales es el alto
grado de exposicién del grupo a variaciones en la tasa de cambio, dado
que buena parte de sus deudas habian sido contratadas en el exterior.
La valorizacién del tipo de cambio posterior a la implantacién del Plan
Real fue claramente benéfica al permitir una reduccién del endeuda-
miento externo. Sin embargo, la principal estrategia financiera era
invertir con capitales propios; en segunda instancia con capitales de
terceros y, finalmente, con recursos absorbidos mediante la emisién
de acciones.

Considerando sus tres 4reas de actuacién (calzados, textil y de
confecciones), la estrategia del grupo puede describirse, de modo
general, como defensiva. Asi, como se sefialé anteriormente, en la
actividad textil, opt6 por asociarse a la textil Santista del grupo Bunge
y Born, haciendo un intento de preservar su participacién en el
mercado interno, un objetivo vilido también para la Santista. El
denominador comiin de ese impulso a asociarse fue la expansién del
grupo Vicunha en el 4drea de tejidos de denim y brin.

4.4.6. Perdigdo

El grupo Perdigio es el segundo en importancia en el sector de carnes
de ave y porcina a nivel nacional, alcanzando el 18% del mercado de
carnes industrializadas, con exportaciones de cerca de un cuarto de
sus ventas ~después de haber logrado 35% en 1992- mayoritariamente
dirigidas al Sudeste asidtico y al Oriente medio. El grupo produce
también derivados de soja (aceite). Con un patrimonio neto de US$
228 millones en 1989, era el 500. grupo nacional. En 1995, al iniciar
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su reestructuracién, su patrimonio era de US$ 392 millones, y ocupaba
el lugar 520. Esa reestructuracién ocasiond el cierre de empresas as{
como la profesionalizacién de la gestién, anteriormente de tipo fami-
liar. Implicé también una reduccién del empleo total de 16 700 en
1989 a 10 580 en 1995.

Historia. Perdigdo es un grupo relativamente reciente. Su origen
data de 1934, con la fundacién del almacén Ponzoni, Brandalise y Cia.
Sus actividades industriales se’inician en 1940, con la adquisicién de
un frigorifico de porcinos, transformado en sociedad anénima cinco
afios después. La entrada al sector de aves se da en 1955, con la
apertura de una fabrica de raciones alimenticias y el inicio de criaderos
y mataderos de aves. El nombre Perdigio se adopta en 1958 y la
Perdigdo Alimentos S.A. se constituye en 1974,

Los aiios 1977 a 1981 (es decir, antes de la recesién de los aiios
ochenta) y de 1984 a 1989 (antes de la recesién de 1990-1992) son de
importantes adquisiciones de otras empresas. En general, la década
de los afios ochenta se caracterizé por el rdpido crecimiento de la
produccién, de cerca de 20% al aiio. En 1982 el grupo lanza al mercado
una nueva variedad genética de ave, el chester, que alcanza los 3.2 kilos
en 58 dias y que logré gran éxito entre los consumidores. Sin embargo,
el endeudamiento, las restricciones crediticias y el aumento de los
impuestos dieron lugar a un cuadro adverso en 1989.

El inicio de los afios noventa se present6 con grandes dificultades,
con la adopcién de programas de racionalizacién, cambios de los
procesos decisorios y de calidad y productividad. Ello no evité que el
grupo tuviese pérdidas por cuatro aiios consecutivos (1990-1993). Se
opté, por lo tanto, por una reorganizacién societaria y financiera bajo
la inspiracién del banco J.P. Morgan. Todo eso resultaria en el cambio
del control accionario en 1994, después de diversas negociaciones y
acuerdos; ese control fue adquirido por un conjunto de fondos de
pensién liderados por la Previ/Banco do Brasil. El inicio de un
programa de optimizacién se da en 1995, conjuntamente con la
gestién profesionalizada, mientras que la implantacién de nuevas
unidades industriales se inicia en 1996.

Desde el punto de vista del mix de produccién, se observa a partir
de 1992 una clara tendencia al aumento de los productos de mayor
valor agregado en el ingreso neto de operaciones, con caida de la soja
en grano y derivados y de las aves enteras. Actualmente el grupo
dispone de 12 unidades de matanza e industrializacién, 2 de procesa-
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miento de soja, 7 fibricas de raciones para animales y 8 granjas para
criar aves. La cadena productiva coordinada por la Perdigdo cuenta
con cerca de 7 000 productores integrados, responsables de la engorda
de aves y porcinos segun contratos de largo plazo. Ademds de proveer
los principales insurnos (pollitos y lechones, raciones) el grupo da
asistencia técnica y garantiza la compra del producto final. El grupo
cuenta también con 14 centros de distribucién para los cerca de 48 000
puntos de venta de sus productos. La logistica de transporte desempe-
iia un papel de importancia en las operaciones, habiendo sido subcon-
tratada a terceros.

La evolucién del grupo en los tltimos afios revela su estrategia de
concentrarse en el negocio principal: produccién y comercializacién
de productos de proteina animal. Dentro de éste, intenta mantener
su marca asociada a productos de calidad, elevando la participacién
de los productos mds elaborados en el mix de comercializacién,
preservar su participacién en los mercados externos y desarrollar
nuevas lineas de aves especiales para crear nuevos nichos de mercado.

4.4.7. Sadia

La Sadia es el lider nacional en el rubro de carnes de aves y porcinos
y es el quinto en términos mundiales. En 1989 era el 280. grupo
nacional en términos de patrimonio neto (US$ 348 millones), siendo
el 300. en 1995, con un patrimonio de US$ 770 millones. El control
estd en manos de la familia Fontana.

El grupo esta formado por 14 empresas y 24 unidades industriales
agrupadas en tres unidades de negocios: granos y derivados (commo-
dities), carnes al natural (semi-commodities) y productos industrializados.
La Sadia cuenta con 20 centros de distribucién en Brasil y cinco en el
exterior (uno en el Mercosur). Su distribucién alcanza cerca de 150 mil
puntos de venta en el pais y sus productores asociados llegan a 18 mil.

Sus ingresos por exportaciones son cerca de 18% del total, habien-
do sido alrededor de 28% en 1992. Contrariamente a la mayoria de
los demds grupos, el volumen de empleo disminuyé relativamente
poco desde finales de los afios ochenta: de casi 32 mil empleados en
1989 a alrededor de 30 mil en la actualidad. Las ventas brutas en 1996
llegaron a cerca de US$ 3 mil millones. En el trienio 1994-1996, las
ventas totales experimentaron un aumento significativo, habiendo
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crecido entre 50 y 60% con relacién a los afios anteriores como
resultado del aumento del consumo asociado al Plan Real.

Historia. Las actividades de la Sadia tuvieron origen en Concordia
(Santa Catarina) en 1944 con un matadero de porcinos y un molino
de trigo. La adopcién del sistema integrado de creacién de porcinos
data de 1952 (1961, para la aves, siendo pionero en el pais), y al afio
siguiente se inaugura en S3o Paulo la primera planta procesadora de
maiz y trigo. En 1955 se crea una empresa aérea (hoy Transbrasil), que
ya no pertenece al grupo. En 1964, se avanza hacia la diversificacién
con la creacién de un matadero de bovinos, la Frigobrés. La exporta-
cién de derivados de porcinos se inicia en 1968, y en 1971 la Sadia
abre su capital, controlando cinco empresas. La diversificacién hacia
el drea de soja ocurre en 1979, y al afio siguiente es creada la Sadia
Trading. Seis afios después se inician las actividades de refinacién de
aceite de soja. En 1989 se incorpora el Frigorifico Mouran, amplian-
dose la participacién en el segmento de bovinos. Dos afios después se
produce la diversificacién hacia los segmentos de pastas y margarina.
En 1992 se adquieren la Conabra y la Copasa (del grupo Zahran) y al
afio siguiente se forman joint ventures con el grupo J. Macedo (alimen-
tos secos, pastas y harinas) y con la Granja Tres Arroyos, mayor
productora de aves de Argentina, formando la Sadia Sur. La interna-
cionalizacién prosigue en el trienio siguiente con iniciativas que van
desde la apertura de una oficina comercial en Estados Unidos a la
inauguracién de un centro de distribucién en Argentina, pasando por
la construccién de nuevas unidades en el 4rea de industrializados y en
una de productos empanados y salames.

Estrategia. El grupo Sadia es uno de los mayores conglomerados de
alimentos de América Latina, posicién lograda sobre la base de una
sélida reputacién de calidad de marca, liderazgo en el sector de carnes,
elevada escala de produccién y eficiente red de distribucién. Su lide-
razgo en Brasil es absoluto en aves y porcinos (seguido por la Perdi-
gdo),* teniendo el segundo lugar en bovinos y el tercero en soja. La
Sadia ha buscado una especializacién en la industria de alimentos para
maximizar las sinergias con las cadenas de derivados de la soja y el
maiz.

Como en el caso anterior, una linea estratégica fundamental es
agregar valor a la produccién mejorando la pauta de productos fabri-

44 Fn la produccién de aves, detentaba el 13% del mercado en 1995, contra 6% de
la Perdigio y otro tanto de la Ceval.
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cados. En este sentido, los cambios en los afios noventa no fueron
drésticos. En particular, en esta década el grupo perdié participacién
en el drea avicola, dada la competencia de empresas regionales. Lo
opuesto se observa en las dreas de porcinos y soja. Como estrategia de
competencia ha reforzado el lanzamiento de nuevos productos: los
industrializados, en particular, conseguirfan crecer al 17% anual entre
1991 y 1995. Para lograr una menor exposicién en el drea de carnes
commodities, el grupo ha buscado especializacién en todos los segmen-
tos de la industria de carnes, asi como en alimentos que tienen sinergia
con el segmento de carnes elaboradas, llegando hasta la produccién
de “comidas preparadas”.

Desde el punto de vista de las inversiones, recientes y programadas,
la Sadia ha intentado cambiar su perfil de endeudamiento, aumentan-
do los créditos contratados en el exterior, habiendo realizado un
contrato con la International Financial Corporation. El financiamien-
to interno ha sido de poca importancia en los tltimos aiios, habiendo
usado principalmente recursos propios en las inversiones del bienio
1995-1997. Las exportaciones también han servido para compensar
riesgos en los pasivos en moneda extranjera.

4.4.8. Belgo-Mineira

Introduccion.*® El grupo centrado en la holding Compaiiia Siderirgica
Belgo-Mineira (CSBM) era el 120. en patrimonio neto en 1989 (US$
713 millones), pasando al 9o. lugar en 1995 (US$ 2 110 millones). El
grupo estd basado en la siderurgia, siendo el mayor fabricante de
alambre de América Latina. Hace décadas sigue una estrategia de
integracién vertical, que lo llevé a las actividades de reforestacién,
minerfa (en este caso sobrepasando las necesidades de produccién
para consumo propio) y transformacién de acero. Una reestructura-
cién desde finales de la década pasada redujo el volumen de empleo
de aproximadamente 24 mil a cerca de 14 mil entre 1989 y 1995,
especialmente en la empresa matriz. La productividad fisica se duplicé
en el periodo.

Ademas de la empresa matriz, que acumula funciones de holding y
operacionales —desarrolladas en una fabrica integrada que produce y
lamina aceros no planos y dos trefilerias (Contagem y Sabard) que los

45 Anilisis basado en Pinho (1995a) y en investigaciones del autor.
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trasforman en productos trefilados— la gran mayoria de las empresas
controladas directa o indirectamente por el grupo también operan en
la misma cadena productiva, sea como proveedoras de insumos, sea
como consumidoras, transformando el acero en productos mas elabo-
rados. Las proveedoras actiian en dos actividades distintas: extraccién
de minerales y produccién de carbén vegetal. La S.A. Mineragio de
Trindade (Samitri) y su filial Samarco operan en la minerfa, principal-
mente en la extraccién y beneficio del mineral de hierro y, en menor
escala, de manganeso.

Las actividades de reforestacién y produccién de carbén son desa-
rrolladas por la CAF, nombre general que retne tres razones sociales:
Cia. Agricola y Florestal Santa Barbara, CAF Florestal y CAF Nordeste.
Entre las empresas que utilizan el acero fabricado por la CSBM se
encuentran fabricantes de alambres comunes (Jossan, en Bahia),
alambres finos (BEMAF), tornillos (Brazagco Mapri y Metaliirgica Norte
de Minas, MNM), hilos de acero para neumdticos radiales (BMB) y
productos de acero en general (CIMAF).

Historia. La CSBM fue constituida en 1921, resultado de la asociacion
de la sidertirgica luxemburguesa Arbed con un grupo de empresarios
del estado de Minas Gerais que, cuatro afios antes, fundaron la Cia.
Siderurgica Mineira, de la que la nueva empresa heredé las instalacio-
nes, un alto horno y una oficina mecdnica en Sabara. Agregando a ello
una aceria, la CSBM inicié la construccién de una fibrica de mayor
tamafio en Joio Monlevade (Minas Gerais), embrién de la planta actual.
Entraron en operacién sucesivamente el primer alto horno (1937) y la
acerfa Siemens Martin (1938) y los equipos de laminacién y trefilado
(1940). Esta fabrica puede considerarse el primer proyecto de tamafio
realmente moderno de la siderurgia brasilefia. Es de resaltar que la
fabrica pionera de Sabari, tenia la peculiaridad de alimentar sus altos
hornos con carbén vegetal en vez de hacerlo con carbén mineral, el
agente reductor principal de la siderurgia en este siglo.

La expansién de la fabrica en las décadas siguientes fue marcada
por iniciativas importantes desde el punto de vista tecnolégico. La
CSBM operé6 la primera sinterizacién en América del Sur (1949) y fue
pionera en todo el continente americano en la operacién de una aceria
al oxigeno (1957). Paralelamente, se procuré integrar la produccién
verticalmente. En 1952 fue adquirida la Samitri, cuya misién inicial
era proveer mineral de hierro. A partir de 1962 Samitri comenzé a
exportar. Esa misma orientacién llevé a la constitucién de la Samarco
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(1973).% En términos de integracién hacia atris también se ampliaron
las actividades de reforestacién a fin de proveer la madera necesaria
para Ja produccién de carbén vegetal, lo que ya habia dado origen, en
1957, a la primera de las compaiifas agroforestales (CAF). El grupo
aproveché los incentivos fiscales existentes para expandir su base
forestal y ampliar su margen de autoabastecimiento, principalmente
durante la década de los aiios setenta.

El comienzo de las actividades de trefilado de Contagem es otro
momento importante en la historia del grupo, que ya actuaba en el
mercado de los trefilados desde 1940, cuando se iniciaron las operacio-
nes de su primera trefilerfa. Su presencia en esta drea fue reforzada con
la implantacién de la CIMAF en 1947. Sin embargo, s6lo en 1968, con
la instalacién de un laminador de alambre de gran tamafio, la concen-
tracién de las operaciones en el mercado de los trefilados se definié
claramente. En consecuencia, otros mercados de la siderurgia de no
planos, en especial productos para construccién civil, fueron relega-
dos a un nive] de menor importancia. El comienzo de la produccién
de hilos de acero para neumiticos radiales en 1975, a través de la
controlada BMB fue un paso adicional en la direccién trazada en la
década anterior.

Estrategias de mercado y orientacién comercial. El objetivo es actuar en
mercados de mayor valor agregado, promoviendo la integracién hacia
adelante. Inversiones en las dos trefilerfas operadas por la CSBM
reafirmaron esa orientacién de la empresa, que seria reforzada en la
década de los afios ochenta con la operacién de una serie de unidades
industriales incorporadas al grupo.

Habiendo concentrado la actuacién en el mercado de los trefilados,
el grupo atendia, incluso antes de la incorporacién de la Mendes
Junior Sidertrgica (MJS) y su trefilerfa, cerca del 50% de la demanda
en el mercado de alambres. Domina también el mercado de clavos de
acero a través de la CIMAF, de tornillos de uso en automéviles y
autopartes, y de hilos de acero para neumdticos radiales (BMB). En
contrapartida, su participacién en el mercado de otros productos
siderurgicos no planos es pequefia.

Un cambio en la orientacién del grupo tuvo lugar en 1993 con la
compra de parte de las instalaciones en la privatizacién de Cofavi,

46 En asociacién con la minera estadunidense Utah Mining, una subsidiaria del
mayor grupo australiano con actuacién en la mineria, la Broken Hill Proprietary (BHP).
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participacién en Dedini*’ y, principalmente, la incorporacién de la MJs,
en 1995, indicando que la estrategia de expansi6én horizontal mediante
la adquisicién de competidores gané importancia. Eso no parece
haber implicado interrupcién de la opcién por la integracién vertical
de las operaciones en las lineas de mayor valor agregado, pero se debié
a dos factores. Por un lado, la evaluacién que la concentracién en el
mercado de los trefilados, decidida tres décadas atras, habia reducido
el espacio para el crecimiento del grupo en la siderurgia. Por otro,
gané peso la amenaza que significé la ampliacién del grupo Gerdau
en el mercado de aceros no planos comunes.*

El proceso de diversificacién de la CSBM generé subsidiarias sin
vinculacién directa con la actividad sidertirgica. Las principales em-
presas con ese perfil en el grupo son: i} la Belgo Mineira Comercial
Exportadora (Bemex), trading company del grupo, que concentra las
actividades de exportaciones de la CSBM y ii] la Belgo Mineira Sistemas
(BMS), orientada hacia el desarrollo de sistemas y servicios de procesa-
miento de datos.*® El grupo también participa en el capital de tres
agropecuarias, una distribuidora de titulos y valores mobiliarios (Pic-
chioni Belgo-Mineira DTVM, PBM) y una corredora de seguros (Porto-
minas Administradora y Corredora de Seguros) y, de forma minorita-
ria, en el capital de dos empresas en el exterior productoras de hilos
de acero (Estados Unidos) y carburo de hierro (Trinidad y Tobago).

La competitividad de la CSBM ha sufrido por la escala relativamente
reducida de sus operaciones. Hay importantes economias de escala en
la fase de reduccién que han posibilitado a algunas fabricas integradas,
con produccién en el rango de cuatro a diez millones de toneladas,

47 La Dedini es una fibrica menor, con un tamafo compatible con la escala minima
de operaciones semintegradas. Su acerfa pasé por un proceso de modernizacién
concluido en 1993, pero sus lineas de laminacién son menos actualizadas. Sin embargo,
disfruta de una importante ventaja competitiva derivada de sulocalizacién en Sio Paulo.
Ademis de la proximidad con el mayor mercado consumidor del pafs, esa sitnacién
geogrifica permite acceso ficil a un insumo critico para fibricas de este tipo: la chatarra.

48 Desde 1980, con la expansién de Cosigua, la construccién de la Cearense y las
adquisiciones de Hime, Cimetal, Usiba, Piratini, Cosinor y Pains (estas cuatro tltimas
mediante privatizaciones), este competidor expandié enormemente sus operaciones.
Véase mis adelante.

49 Egta tltima posee dos asociadas: la BMS-Malc, dedicada al mercado de automati-
zacién industrial, y la 8Ms Software. El grupo también posee en el ramo de la informatica
la Compex, una empresa de pequefio tamario en el drea de comercializacién de software
para microinformatica.
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compensar las ventajas de minifibricas no integradas. El tamafio de
la CSBM no permite aprovechar de esas ganancias de escala ya que no
es suficiente para alcanzar el tamafio minimo de una productora de
coque. Las dos unidades mds recientemente incorporadas al grupo
son fibricas semintegradas. La MJS es probablemente la siderirgica
mas moderna de todo el segmento productor de aceros no planos
comunes en el pais. Enteramente construida durante el tltimo gran
periodo de inversiones de la sidertirgica brasilefia, sélo tiene rival a su
altura en la mayor planta del grupo Gerdau, la Cosigua.*

La cSBM detenta el 17% de la capacidad de produccién de aceros
laminados no planos comunes en Brasil. Considerando a las demds
fébricas vinculadas al grupo con equipos para laminacién (MJS y
Dedini), el segmento controlado por la Belgo-Mineira sube a 40%.%
Ese porcentaje, aunque elevado no permite un adecuado poder de
negociacién del grupo en los mercados en que actda. En funcién de
la diversificacién de productos, la Belgo-Mineira tiene presencia sig-
nificativa en otros mercados.

En cuanto a la gestién financiera, el comportamiento es cauteloso.
Después de un periodo en que se intenta amortizar los préstamos que
ayudaron a costear la expansién de la década de los afios setenta,
siguié un periodo de bajo endeudamiento y holgada liquidez. De alli
resultaron bajos niveles de apalancamiento financiero y endeudamien-
to, y una participacién importante del financiamiento de largo plazo
en el conjunto de pasivos. En ese contexto, los principales mecanismos
de financiamiento de las inversiones han sido los recursos generados
internamente, aportes de los socios externos, emisién de acciones
(muchas veces restringidas a los accionistas ya existentes, dada la
buena liquidez) y, en el caso de algunas compaiifas controladas,
asociacién con otras empresas.

Con relacién al destino de los productos del grupo, existe una clara
diferencia entre las empresas mineras y las empresas industriales. En
tanto que la Samarco y Samitri estdn casi enteramente volcadas a las
exportaciones, la politica de comercializacién de productos industria-

50 No obstante, una vulnerabilidad importante de Mjs proviene de la desproporcién
entre la acerfa con capacidad de 600 mil toneladas anuales y la linea de laminaci6n, dos
veces mayor. Esto la hace dependiente de la produccitén de insumos por A¢ominas.

51 La estructura industrial del segmento de aceros no planos comunes presenta en
la actualidad una situacién de virtual duopolio, dado que el grupo Gerdau posee 46%
de la capacidad de produccién.



266 ESTRATEGIAS DE LOS GRUPOS ECONOMICOS BRASILENOS

les ha priorizado el mercado interno. Esa caracterizacién genérica no
excluye la existencia de diferencias importantes en los coeficientes de
exportacién de productos siderirgicos —bdsicamente alambre— y
trefilados. En los trefilados, las exportaciones son de poca relevancia
y tienen cardcter anticiclico, siendo en su casi totalidad realizadas por
la Bemex. En el mercado interno, los clientes de las empresas indus-
triales son atendidos por el drea de ventas, en tanto los demds
productos cuentan con una red de decenas de representantes comer-
ciales.5?

Conclusion. Cambios estratégicos recientes. Las inversiones realizadas
en los tltimos 15 afios revelan un predominio de proyectos hacia la
modernizacién e integracién vertical, en lugar de una expansién de la
capacidad en siderurgia y mineria. Ese cuadro fue parcialmente
alterado con la incorporacién al grupo de unidades sidertirgicas
anteriormente rivales de la CSBM. En ambos casos, la orientacién es
coherente con el exceso de capacidad que predominé en los mercados
internos e internacionales de acero durante el periodo. Fue, sin
embargo, la compra de las instalaciones de Cofavi (1993) la que
inauguré para el grupo Belgo-Mineira un cambio en su estructura, la
cual tendrfa continuidad en 1994 con la adquisicién de 49% del capital
de la Dedini y en 1995 con el arriendo con opcién de compra de la
Mendes Jiinior Siderurgia (MJS). Esas iniciativas marcaron un cambio
de orientacién, que pasé a adoptar la expansién horizontal en la
industria de aceros no planos por medio de la adquisicién de compe-
tidores como uno de sus ¢jes centrales. De esta manera, la Belgo-Mi-
neira presenté una respuesta al desafio del crecimiento de Gerdau,
empleando las mismas armas que habfan permitido la expansién de
ese grupo en década anteriores, como se verd a continuacién. Dada la
incapacidad de superar la crisis estructural de la siderurgia, que
deprime sus mercados a escala internacional desde hace casi dos
décadas, las estrategias de expansién horizontal naturalmente tienden
a privilegiar la adquisicién de competidoras en perjuicio de la cons-
truccién de nuevas fibricas.

52 Fsa estructura de distribucién es menos desarrollada que la del grupo Gerdau,
por ejemplo. Tal desventaja sola no es tan grave porque una significativa cuota del
mercado de la Belgo-Mineira es para consumo industrial.
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4.4.9. Gerdau

Introduccion.®® La Gerdau era el 160. mayor grupo privado nacional en
términos de patrimonio neto en 1989 (US$ 515 millones), con 16 mil
empleados. En 1995 alcanzaban la 18a. posicién con US$ 1473
millones, y cerca de 12 mil empleados. Al igual que lo sucedido con
las sidenirgicas privatizadas, sus ganancias de productividad fueron
notables. Hasta la privatizacién de la Usiminas y de la CSN, Gerdau era
el mayor grupo privado de la siderurgia brasilena. El grupo, cuyo
control es familiar,* opera actualmente nueve empresas sidenirgicas
en varios estados del pafs. Ocho de ellas (Cosigua, Riograndense,
Pains, Usiba, A¢onorte, Guaira, Cearense y Comesa) actiian en el drea
de aceros no planos comunes, y la Agos Finos Piratini se dedica a la
produccién de aceros no planos especiales.®® El conjunto de las
unidades actualmente en operacién proporciona una capacidad anual
de produccién de 4.2 millones de toneladas de acero bruto, de las
cuales cerca de 600 mil provienen de las plantas localizadas fuera del
pais.’® Después de la venta a la IBM de la parte que el grupo posefa en
la GSI, joint-venture formada en 1986 para actuar en el mercado de
procesamiento de datos, su especializacién en actividades sidertirgicas
se volvié incluso mas nitida. Apenas una empresa de otro ramo merece
mencién: la reforestadora y maderera Seiva Florestas e Industrias, que
fue incorporada a la Cia. de Industrias Florestais do Rio Grande do
Sul (Cifsul) y otros activos forestales del grupo.

Historia. El origen de Gerdau se remonta a 1901, con la compra de
la Fabrica de Pregos (clavos) Pontas de Paris, productora de clavos y
ganchos, por el nicleo original de la familia que atin hoy la controla.
De esta empresa se origina la Metalirgica Gerdau, actualmente una

53 Este andlisis estd basado en Pinho (1995b) y en investigaciones del autor.

54 Ademds de las fébricas localizadas en Brasil, el grupo adquirié a partir de fines
de la década de los aiios setenta seis sidertirgicas localizadas en el exterior, constituyen-
do, por lo tanto, uno de los grupos de capital privado nacional de mds amplia
internacionalizacién: Sideriirgica Laisa e Industria Nacional Laminadora (Inlasa), am-
bas en Uruguay; siderirgica Aza e Industria del Acero (Indac), las dos situadas en Chile;
y las canadienses Courtice Steel y Manitoba Rolling Mills.

55 La Comesa y Piratini pasaron por procesos de incorporacién a Usiba y la
Riograndense, respectivamente; sin embargo, son unidades productivas auténomas.

56 También pertenece al grupo la mayor distribuidora de acero del pais: la Comercial
Gerdau que posee una extensa red de filiales. Eso le permite disponer de una red de
distribucién que cs uno de los pilares de su politica comercial.
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de las holdings del grupo. En 1948, con el objeto de hacerse inde-
pendiente de las importaciones de materias primas basicas, la Meta-
lurgica Gerdau resolvié integrar y diversificar su produccién, adqui-
riendo el control accionario de Sidenirgica Riograndense, fundada
diez afios antes. En esa época, la Riograndense operaba apenas una
unidad de produccién, localizada en Porto Alegre. En 1955, se inicié
la construccién de una segunda unidad, la fibrica do Vale de los Sinos,
con algunos de los equipamientos mds modernos de la época. Esta
planta fue pionera en América Latina en la utilizacién del proceso de
laminado continuo (1961).

A finales de la década de los afios sesenta y comienzo de los setenta,
se inician las operaciones en miiltiples unidades industriales. En 1968
la Metalirgica Gerdau y la Riograndense asumieron el control accio-
nario de Aconorte. Tres afios mas tarde, la Guaira (Parani), fundada
en 1946 fue adquirida por el grupo. En el mismo afo, tendria lugar la
iniciativa mds significativa. En asociacién con la alemana Thyssen el
grupo adquirié la Cia. Siderirgica de Guanabara (Cosigua), en aquel
momento no mas que un proyecto de fibrica semintegrada en implan-
tacién en el distrito de Santa Cruz (Rio de Janeiro). Los primeros
equipamientos comenzaron a operar en 1972. Durante la década de
los afios setenta, la expansién de esta fabrica, decidida sobre la base
del crecimiento del consumo interno de acero de uso estructural y de
los ambiciosos programas gubernamentales en el dmbito de la side-
rurgia, constituyd la principal estrategia de Gerdau. El proyecto de
ampliacién entrarfa en plena operacién sélo en 1984, cuando la
acciones de la Thyssen habian sido totalmente adquiridas por el grupo
Gerdau.’” A partir de entonces, esa fibrica disputaria con la de Jodo
Monlevade de la CSBM y con la MJS, entonces recién inaugurada, la
condicién de la mayor fabrica de no planos del pais.’

Al terminar los afios setenta la estructura productiva del grupo
Gerdau ya presentaba varias de las caracteristicas que la distinguen:

57 La compra de la participacién de la Thyssen se produjo en 1979.

58 Ademds de la Cosigua, también la Riograndense y Agonorte fueron expandidas,
en menor medida, durante la década de los afios setenta. En este periodo se produjeron
por lo menos tres otras importantes iniciativas del grupo Gerdau: i] la construccién por
la Guaira de una nueva aceria, localizada en Arauciria (Parand); ii] la incorporacién de
la Comesa (1974), también una minifébrica, instalada en Atalaia (Alagoas), y iii] la
implantacién de una nueva fibrica semintegrada, la Sidertrgica Cearense (Fortaleza),
finalizada en 1982. A pesar del pequefio tamafio de esas dltimas dos plantas, ejercieron
un papel estratégico en el refuerzo de la posicion del grupo en el mercado del nordeste.
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opcién por fabricas semintegradas, produccién segmentada en multi-
ples plantas de diferentes tamafios, bisqueda de ventajas competitivas
en mercados regionales y actuacién concentrada en el rango de
productos més simples, especialmente los destinados a la construccién
civil. La estructura de distribucién comienza al constituirse con la
Comercial Gerdau, en 1969.

Estrategias comerciales. Sectores como la construccién civil y la agro-
pecuaria, grandes consumidores de productos sidertrgicos y trefila-
dos bidsicos como barras reforzadas, clavos y alambres, presentan
mayor dispersion geografica que la industria metalmecénica, principal
cliente para los demds productos fabricados por el grupo. De este
modo, se configura el espectro comercial en un mercado espacialmen-
te mds distribuido que en el caso de los productos de consumo
industrial. Por otro lado, los insumos mds importantes para la siderur-
gia semintegrada (chatarra y electricidad) también tienen una oferta
razonablemente desconcentrada en términos espaciales. Ademads de
eso, las escalas minimas en este proceso son menores.

La dispersién geogrifica de los mercados de insumos y productos
y los tamaiios minimos de las plantas son factores fundamentales para
entender la relacién entre las estrategias comercial y productiva del
grupo. Ellas muestran la racionalidad, en el caso de los principales
mercados atendidos por éste, de una estructura de produccién des-
centralizada, mds cercana a los consumidores y supliéndose de insu-
mos provistos localmente, La produccién regionalizada puede gozar
de una ventaja con relacién a competidores como la CSBM, que poseen
una estructura de produccién mds centralizada: las diferencias de
costo de transporte. Las estrategias comerciales del grupo estin
volcadas también a agregar, a la ventaja conferida por esa estructura
de produccién en las regiones nordeste y sur del pais, los beneficios
de una poderosa red de comercializacién. La Comercial Gerdau
cuenta con medio centenar de filiales actuando en el mercado inter-
no.»

Elemento también importante de las estrategias del mercado del
grupo Gerdau en los afios ochenta fue el peso creciente de los
productos mds elaborados de uso industrial, generalmente trefilados.
Ese movimiento, apoyado en varias adquisiciones de empresas, no fue

5% La Comercial Gerdau no sélo comercializa laminados no planos provenientes de
las fabricas del grupo, sino también aceros planos, ejecutando operaciones de desbobi-
namiento, corte y doblaje de liminas de acero solicitadas por los clientes.
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suficientemente fuerte como para retirar los productos estandariza-
dos (laminados y trefilados) de la posicién central en el mix de
produccién; pero establecié la diversificacién y el perfeccionamiento
de la linea de productos como una importante vertiente de accién del
grupo. Asociada a ella, se ha dado énfasis creciente a la mejoria de los
servicios posventa y a respetar los plazos estipulados. A finales de la
década de los afios ochenta la adquisicién de otras metalirgicas fue
interrumpida, pero el proceso en favor de alcanzar un mejor mix del
producto no fue suspendido, aunque tomé una direccién algo dife-
rente. La principal iniciativa en ese sentido fue la adquisicién de la
Piratini, que propicié la entrada en el segmento de aceros especiales.

La paulatina expansién del grupo le aseguré la participacién mayo-
ritaria en el mercado nacional de aceros no planos comunes. Actual-
mente las fibricas del grupo Gerdau concentran 52% de la capacidad
de las acerfas del segmento. Considerando también la existencia de
plantas que apenas laminan acero adquirido a terceros, su cuota
decrece un poco, permaneciendo, sin embargo, en 45% de la capaci-
dad total de las lineas de laminacién de no planos comunes en 1994.
Con relacién a la distribucién de las ventas entre los mercados
externos € internos, se repite el patrén de utilizar a las exportaciones
como variable de ajuste anticiclico a las oscilaciones del mercado
interno.

Estrategias productivas y patrimoniales. La expansién horizontal tuvo
un papel central en las inversiones del grupo, habiendo sido realizadas
fundamentalmente por intermedio de la compra de competidores.
Como resultado de esta estrategia la capacidad de produccién de
acero aumenté desde finales de la década de los afios setenta en cerca
de 230% (considerando las unidades que se encontraban en operacién
en 1995). La maduracién, en la primera mitad de la década de los
ochenta, de inversiones en ampliacién y/o construccién de fabricas
decididas en los afios setenta tuvo una contribucién importante en ese
crecimiento. Entretanto, no menos de 64% de ese aumento proviene
de laincorporacién de unidades adquiridas a otras empresas, en Brasil
o en el exterior.

La adquisicién de empresas ya constituidas, varias durante recesio-
nes, minimizé los requisitos de capital. De esta manera, se pudo evitar
el costo de una batalla competitiva para ocupar el mercado de esos
productores, costo que no habria sido pequefio en una situacién con
importante exceso de capacidad. En algunos casos las adquisiciones
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permitirfan penetrar nichos de mercado anteriormente no atendidos
por el grupo, complementando la linea de productos ofrecida por la
amplia estructura de distribucién ya establecida.®® Las iniciativas de
integracién vertical durante la década de los afios ochenta alcanzaron
también la provisién de insumos, habiendo sido adquiridas tres em-
presas que actuaban en la produccién no integrada de acero obtenido
directamente del alto horno.

Por lo tanto, la compra de competidoras fue el mecanismo mds
importante utilizado por el grupo para operar, tanto su movimiento
de expansién horizontal en la siderurgia (segunda mitad de los afios
ochenta), como el flujo y reflujo de su proceso de integracién vertical
durante todo el decenio. Esto no significa, sin embargo, que inversio-
nes de otro tipo no hayan sido llevadas a cabo después de concluir los
proyectos iniciados en la década pasada, especialmente en la Cosigua
y la Riograndense. Tampoco fueron despreciables los proyectos de
ampliacién de la capacidad, aunque estuviesen volcados bdsicamente
a lineas especificas de produccién y se hayan caracterizado por su
caracter incremental en fabricas ya en funcionamiento.

La trayectoria en la primera mitad de los afios noventa presenta
rupturas con relacién a la de los afios anteriores, especialmente en lo
que se refiere a la asociacién con la IBM®! y la integracién orientada a
abastecer a las acerfas del grupo de carga metilica. Sin embargo, hubo
continuidad en uno de los €jes mds caracteristicos pues se dio segui-
miento a la agresiva conducta de expansién horizontal en su principal
mercado de actuacién, privilegiando casi siempre la adquisicién de
competidores. En otros casos, lo que se puede destacar fue un cambio
de énfasis. Ciertas lineas de accién, como la internacionalizacién y la
modernizacién de la estructura productiva, claramente subieron po-
siciones entre las prioridades.

Los efectos de la recesién a inicios de los afios noventa afectaron
ostensiblemente a la industria de la construccién, reflejindose inme-
diatamente en la produccién principal del grupo. El desempefio del
mercado interno explica por qué, incluso habiéndose ampliado las
exportaciones y la capacidad productiva (con la incorporacién de la
Usiba a finales de 1989), la produccién de acero del grupo disminuyé

50 Entre los items incorporados a la linea producida por el grupo se incluyen
pantallas soldadas y cadenas.

61 14 participacién de 70% en la sl fue vendida a su socio original, la 1BM (20% en
1993 y 50% en 1994).
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en 1990, elevando el grado de capacidad ociosa de sus acerias a cerca
de 25%, nivel muy alto para la siderurgia. La reaccién a ese cuadro fue
una reestructuracién de considerable alcance. Algunas unidades in-
dustriales fueron desactivadas en 1990,% asi como paralizadas las
operaciones de altos hornos. Su desactivacién representé un cambio
en la estrategia de ampliar la cuota de la carga de las acerias abastecida
por el arrabio fabricado por el grupo. La reduccién de las dificultades
en el abastecimiento de chatarra, asociada a la operacién a ritmo mas
lento de las acerias eléctricas en €l pais, parece haber sido el principal
determinante de ese cambio de orientacién. Ademas de ello, las
condiciones del mercado del arrabio también se modificaron. Simul-
tineamente, se redujeron las cotizaciones externas del producto,
como consecuencia de la recesién internacional y de la creciente
competencia de proveedores del Este europeo, y los costos sufrieron
aumentos en virtud del término de los incentivos fiscales, que benefi-
ciaban la reforestaciény, por lo tanto, la produccién de carbén vegetal.
Si, por un lado, la alternativa de exportacién se dafi6 con el deterioro
de la competitividad externa del arrabio nacional, por otro lado, se
facilit6 el abastecimiento de eventuales consumidores brasilefios del
producto. En ese contexto, es posible entender por que cambié tan
rapidamente la estrategia del grupo Gerdau en cuanto a unidades
productoras de arrabio.

A pesar de esos cambios, el principal eje de accién estratégica del
grupo Gerdau tuvo continuidad en la década de los afios noventa.
Otras sidenirgicas fueron adquiridas, aumentando sustancialmente la
capacidad de produccién de laminados. La expansién horizontal en
la siderurgia de no planos volvié a tener una posicién prioritaria en
las estrategias del grupo, creciendo principalmente a través de la
compra de competidoras.®

62 1.2 m4s importante de ellas era, sin duda, la acerfa de Nova Iguacu, que fue
incorporada a la Cosigua en el momento de la adquisicién de la Siderirgica Hime. Esa
planta respondia por cerca del 9% de la capacidad de produccién de acero del grupo
Gerdau en esa época.

63 La primera adquisicién de empresas en la década de los afios noventa fue la de
la siderirgica pernambucana Cosinor, rematada en subasta de privatizacién en noviem-
bre de 1991 por US$ 14.1 millones, pagados en certificados de privatizacién. Diez meses
después de su incorporacién la planta fue dividida, siendo vendidas la fundicién, la
caldera y la fibrica a la Simione Metaliirgica. La planta sideriirgica también fue vendida
un poco mds tarde. La Cosinor operé apenas tres meses bajo el control de la Gerdau.
El destino dado a los activos de la empresa sugiere que el interés del grupo era garantizar
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En febrero de 1992, otra sidertirgica fue adquirida en subasta de
privatizacién: la Acos Finos Piratini.* Distinto a lo ocurrido con la
Cosinor, el grupo dio continuidad a las actividades de la Piratini, con
la modernizacién de su fibrica. Otra importante transaccién se dio en
febrero de 1994, cuando Gerdau adquirié la Korf del grupo alemin
Metallgesellschaft, empresa que tenfa el control de cerca del 70% del
capital de la Sidertrgica Pains.®

Por lo tanto, la participacién del grupo Gerdau en la industria
brasilefia de aceros no planos comunes, medida por la capacidad de
produccién de acero bruto, pasé de 44% en los afios ochenta a 52 a
mediados de los afios noventa. La adquisicién de competidoras fue,
una vez mds, el principal determinante de esa ampliacién de la cuota
de mercado, aunque la expansién de la Usiba, también haya contri-
buido.®® En el conjunto de la sidertirgica brasilefia, la parte controlada

el control de la produccién de acero en el nordeste, donde su participacién crecié con
la compra de Usiba (1989). Mis que cualquier otro argumento, este proceso muestra
la importancia de la bisqueda de ventajas competitivas en mercados regionales en el
conjunto de las estrategias de la Gerdau.

64 Kl valor de la operacién fue de US$ 107.4 millones, estableciendo uno de los
mayores margenes sobre el precio minimo obtenido en todo el Programa Nacional de
Privatizacién: 153%. El pago se realizé mayoritariamente con certificados de privatiza-
cién; sin embargo, esta vez se inclufan debentures de la Siderbris y titulos de la deuda
agraria. La Piratini es la primera empresa del grupo volcada preferentemente a la
fabricacién de aceros especiales, mostrando iniciativas de ennoblecimiento la mezcla
de produccién. Entretanto, consideraciones de orden local también deben haber sido
importantes en la evaluacién que el grupo realizé de la fibrica de Rio Grande do Sul:
al incorporar a Piratini, Gerdau pasé a controlar toda la produccién de acero en la
regién sur. Siguiendo el ejemplo de lo que ya hiciera la Nordeste, gané una posicién
de negociacién favorable en otro importante mercado regional. Nétese que, aunque
capaz de producir aceros especializados, la Piratini, como el resto de las productoras
de aceros especiales, también fabrica items no sofisticados con el objetivo de optimizar
la ocupacién de las instalaciones. Su produccién competia con aceros fabricados por la
Riograndense. Dentro de esa perspectiva, la compra de la fibrica de Rio Grande do Sul
sigue el mismo sendero de las otras adquisiciones del grupo.

85 Ademds de Pains y de KTs, la adquisicién de 1a Korf transfiri6 al grupo Gerdau el
control de Pains Forestal y de empresas de distribucién y transporte de acero. Pains era
una de las cinco mayores empresas de aceros no planos comunes, respondiendo por el
7% de la capacidad productiva de ese segmento y competia con la Gerdau en impor-
tantes nichos del mercado (particularmente en perfiles para la construccién civil). Eso
ayuda a entender la importancia de esa adquisicién, sirviendo también para explicar
por qué la transaccién estuvo bajo examen del Consejo Administrativo de Defensa
Econdémica (CADE), 6rgano de defensa de la competencia.

66 FI aumento de la participacién del grupo en el conjunto de la capacidad de
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por el grupo aumenté en el mismo periodo de 11 a 13%. Aunque
importantes, esos nimeros revelan una evolucién del que era el mayor
grupo privado de la siderurgia menor de la que podria esperarse
durante este periodo de las grandes oportunidades ofrecidas por el
proceso de privatizacién de las mayores fibricas brasilefias. De hecho,
si la Gerdau, por un lado, se mostré activa en las subastas que
transferfan el control de las empresas de tamafio menor (de ésas, s6lo
la Cofaviy la pequeiia Cosim, escaparon a su control); por otro, estuvo
completamente ausente de las privatizaciones de las siderurgicas
integradas de gran tamafio. La explicacién de tal comportamiento
debe buscarse en el propio tamafio de estas empresas. Su adquisicién
hubiera exigido un fuerte aumento del endeudamiento o alternativa-
mente asociarse y compartir el control con otros agentes.

Con la incorporacién de cuatro empresas en el exterior se profun-
dizé el proceso de internacionalizacién del grupo. En 1995, se locali-
zaba en el exterior 14% de su capacidad de produccién de acero bruto,
seis puntos porcentuales mas que en el afio 1990,

Las empresas del grupo, con excepcién de aquellas incorporadas
mds recientemente, combinan un perfil de endeudamiento moderado
y elevada liquidez. El mantenimiento de ese cuadro y la realizacién de
un monto sustancial de inversiones (poco mas de US$ 1.2 mil millones
entre 1985 y 1994) han sido conciliados por el montaje de una
estructura de financiamiento cuidadosa y flexible. Los principales
instrumentos utilizados son las ganancias retenidas, la emisién de
acciones y créditos de largo plazo. Los recursos generados interna-
mente son un elemento importante en el financiamiento del grupo,
como, ademds, es usual en pricticamente todos los grupos.

Las condiciones de operacién de sus principales empresas y la
posicién de negociacién favorable en la mayoria de los mercados en
que actia permitirfan al grupo un margen de rentabilidad superior a
la media del sector. Eso contribuyé a la buena aceptacién en el
mercado accionario de las frecuentes emisiones de papeles de sus
empresas de capital abierto. Tales emisiones fueron conducidas de
manera que no pongan en riesgo la autonomia de los controladores
y los diversos lanzamientos de acciones preferenciales se explican
dentro de esa perspectiva. Completan la lista de mecanismos de

produccién de aceros no planos comunes se debié también al cierre de las acerfas de
empresas como Aliperti y la Ferroeste.
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financiamiento adoptados por Gerdau los préstamos de largo plazo
por parte del BNDES e instituciones extranjeras.

4.5. CONCLUSIONES

Las trayectorias de los grandes grupos industriales brasilefios se
confunden, como no podria dejar de ser, con la propia historia de la
industrializacién del pais.®” En ambos casos, se' observan grandes
transformaciones desde el inicio de la actual década, provocadas por
un conjunto de factores que incluyen: recesién e inicio de la liberali-
zacién comercial en 1990-1992, reforma del Estado y privatizacién y
estabilizacién econémica después de 1994.

Los efectos acumulados de estos procesos se hicieron sentir clara-
mente después de la recesién iniciada en 1994. A esto se sumé la
reforma del Estado, especialmente el proceso de privatizacién, cuya
importancia para la expansién de varios grupos no debe ser minimi-
zada. La estrategia defensiva adoptada por la industria desde el inicio
de los afios noventa tuvo como contrapartida aumentos de la produc-
tividad de la mano de obra en todo el periodo hasta el presente.®®
Como no podria dejar de ser, el conjunto de estas transformaciones
tuvo implicaciones para la competitividad de la produccién manufac-
turera y para las estrategias de los grandes grupos.

La apertura comercial amplié la brecha entre los sectores que eran
internacionalmente competitivos y los no competitivos antes de la
reforma del régimen. La contribucién de la apertura al proceso de
reestructuracién industrial ha sido, por lo tanto, en el sentido de
distinguir con mayor nitidez a las industrias seguin criterios de com-
petitividad. Sin embargo, otros factores también estuvieron presentes
y contribuirian para compensar los efectos de la apertura: i] el creci-
miento del ingreso resultante de la estabilizacién -por efecto de

67 Fs interesante, por su semejanza, la comparacién con el caso argentino, véase el
capitulo correspondiente en este mismo libro.

68 El concepto de reestructuracién defensiva es desarrollado en Coutinho y Ferraz
(1994). En términos de los grupos analizados en este capitulo, la reestructuracién
defensiva implic6 una enorme reduccién en los cuadros de personal en practicamente
todos ellos. Alpargatas, por ejemplo, redujo en 50% el niimero de trabajadores
empleados en cuatro afios (de 34 mil trabajadores en 1989-1991 a 17 mil en 1994).
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riqueza asociada a la valorizacién del tipo de cambio y a las elevadas
tasas de intereses- y la difusién de nuevos patrones de consumo, que
posibilitaron la expansién tanto de las importaciones como de la
produccién doméstica, beneficiando, incluso, sectores con deficien-
cias competitivas, como los de bienes electrénicos de consumo y de
automboviles; ii] la expansién del comercio entre los paises del Merco-
sur, particularmente intensa en dreas como la mecdnica, material de
transporte y quimica/petroquimica, a pesar de que la posicién externa
de Brasil se haya deteriorado después de 1994, reflejindose en los
aumentos de los coeficientes sectoriales de penetracién de las impor-
taciones en el mercado interno, y iii] la creacién de incentivos a las
inversiones y a la produccién local, con énfasis en el régimen automo-
triz, y la concesién aislada de protecciones a sectores muy amenazados
por las importaciones.

El resultado es que varios grupos pasaron de un comportamiento
defensivo a comienzos de la década a estrategias mas ofensivas actual-
mente. Eso fue posible —entre otros factores como la reestructura de
organizacién por la que atravesaron practicamente todas las grandes
empresas brasilefias- por el fin de la inestabilidad asociada a la fase
de alta inflacién.

El grupo Votorantim, en particular, es un ejemplo de cémo el
proceso inflacionario y tasas de interés elevadas condujeron a un
ajuste defensivo en las unidades financieras, en este caso de holdings,
cuya funcién primordial es vincular los programas de inversién de los
grupos y la capacidad de apalancamiento de cada uno de ellos. Se
combiné con ese hecho la dificultad, por lo menos en los afios ochenta,
de acceso al crédito externo.®® Como se vio, la privatizacién -en la cual
tuvieron un papel preponderante los fondos de pension, especialmen-
te de entidades estatales— ofrecié alternativas de crecimiento. No es
claro, sin embargo, por qué la Votorantim estuvo ausente de las
subastas de privatizacién de la siderurgia, dado su interés en la
produccién de aceros no planos. Pero es previsible que tenga una
participacién relevante en las futuras privatizaciones de la infraestruc-
tura (energia, puertos y telecomunicaciones).

69 Actualmente eso es mds ficil para los grupos capaces de securitizar las exportacio-
nes o de colocar titulos en el mercado internacional de capitales. Esas précticas son
recientes para los grandes grupos brasilefios, que en general crecieron a través de un
proceso de autofinanciamiento fundado en el poder de mercado que tuvieron, o tienen,
en los diferentes sectores donde actan, como monopolistas 0 monopsonistas.
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A continuacién, se contrastan las estrategias empresariales de los
grupos analizados, tomandolos en pares segin su drea principal de
actuacién. El caso de la Votorantim, por paradigmdtico, puede ser
usado como elemento de comparacién y contraste.

Gerdau y Belgo-Mineira: énfasis en adquisiciones y privatizaciones. El
proceso de privatizacién de la siderurgia brasilefia, incluso antes de
las subastas iniciadas en 1991, fue un factor de naturaleza institucional
que beneficié la adquisicién de empresas competidoras. La privatiza-
cién proporcioné atractivas oportunidades a las empresas que com-
petian directamente con las estatales. Actualmente 92% de la capaci-
dad de laminacién de la siderurgia brasilefia estd bajo control de cinco
grupos de gran tamano: Usiminas, CSN, Acesita, Belgo-Mineira y
Gerdau. En el segmento de aceros planos comunes, donde los grupos
concentran sus operaciones, Belgo-Mineira y Gerdau controlan 87%
de la capacidad de las acerfas. Entre las empresas independientes de
tamafio relevante, quedan SBM (Votorantim) y la Itaunense.”

En otros segmentos de la siderurgia brasilefia hay empresas inde-
pendientes de mayor tamafio: Mannesmann, la Companhia Sideruir-
gica de Tubardo (CST) y Agominas/Mjs,” las dos ultimas productoras
de semielaborados para exportacién. Las controladoras de la CSTy de
la Mannesmann, grandes bancos nacionales y uno de los mayores
grupos de la industria metalmecanica alemana respectivamente, tie-
nen un considerable tamafio econémico, lo que hace a las eventuales
transacciones dependientes de los intereses y las estrategias de agentes
de fuerte poder financiero. Esos obsticulos no se dan en el caso de
Acgominas, ya que las dificultades enfrentadas por dos de sus princi-
pales accionistas, los grupos Mendes Junior y Econémico (adquirido
por el Excel) hicieron posible el cambio del control, como se dio
mediante su arrendamiento por la Belgo-Mineira.

Antes de la privatizacién de la gran sidertrgica estatal en los afios
noventa, el grupo Gerdau dejé evidente su interés por adquisiciones
en esta drea, dada su activa participacién en las privatizaciones en la
década anterior. En este punto su estrategia difirié de la adoptada por
la Belgo-Mineira, que sélo recientemente comenzé a actuar mas
activamente con la adquisicién de Cofavi y el arrendamiento de la MJs.
En general, como se vio, mientras Gerdau se expandié adquiriendo

70 Minif4brica cuya capacidad no supera las 138 mil toneladas de acero bruto al afio.

71 Hasta 1995, el propietario de la Mjs era el principal accionista y controlaba a
Acominas.
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competidores, la Belgo-Mineira opté por asociaciones con empresas
locales orientadas a asegurar mercados. En este proceso, concentré
mas su foco de interés que el grupo Gerdau, cuyo abanico de activi-
dades fue mds que justificado por la bisqueda de sinergias en la
produccién. El exceso de oferta en la siderurgia es lo que explica las
estrategias de adquisiciones.

Suzano/NemoFeffer y Klabin: especializacion y diversificacion. El exa-
men de la estrategia productiva del grupo Suzano/NemoFeffer en el
complejo de celulosa y papel muestra algunas similitudes con la
estrategia del grupo Klabin. Ambos se expandieron y verticalizaron al
maximo el espectro productivo de sus unidades fabriles principales,
de la extraccién de madera a la fabricacién del papel, agregando valor
a la produccién manufacturera. Ademds, desarrollaron una produc-
cién diversificada de papel y se insertarian en la etapa de conversién
con equipamientos instalados en la propia unidad principal (Cia.
Suzano) o en unidades complementarias mas préximas a los mercados
consumidores (Klabin). En consecuencia, ejecutaron proyectos asocia-
dos volcados a la produccién de celulosa para exportaciones, la Klabin
con la adquisicién de la Riocell (en sociedad con Iochpe y Votorantim)
y la Suzano con la creacién de Bahia Sul.

La diferencia entre las estrategias de Suzano/NemoFeffer y de la
Klabin estd en que la primera amplié su diversificacién intersectorial,
especialmente al definir en los afios setenta una nueva insercién
industrial en la petroquimica y al montar un portafolio de acciones de
empresas de otros sectores, en tanto que el grupo Klabin opté por la
especializacién sectorial y se deshizo de su tradicional insercién en el
sector de ceramicas.

El camino de expansién trazado por el grupo Suzano/NemoFeffer
fue puesto a prueba al inicio de la década de los noventa. El grupo fue
seriamente afectado por la contraccién de los mercados internos y
externos, y la consecuente retraccién en los precios, en papel y
petroquimica. La competencia aumenté no sélo por la reduccién de
la demanda, sino también por la apertura del mercado y por la entrada
de nuevos competidores de peso (especialmente la Votorantim en el
area de papel de imprimir y escribir) que disminuyen su rentabilidad.

A pesar de ese contexto, el grupo Suzano/NemoFeffer tuvo que
dar continuidad al proyecto Bahia Sul, que estaba a medio camino.
Este grupo rdpidamente aumenté su grado de endeudamiento, evo-
lucién que afecté igualmente el resultado consolidado de la Suzano.
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Pero, a pesar de ello, ésta aproveché la oportunidad de las privatiza-
ciones para aumentar su insercién en la petroquimica. Se puede
considerar osada la estrategia de conjugar los objetivos de crecimiento
con una doble insercién sectorial, en sectores de elevada intensidad
de capital, en un momento de fuerte competencia a nivel nacional e
internacional. La participacién en subastas de privatizacién de control
accionario estatal en las empresas petroquimicas ha permitido al
grupo consolidar su posicién en las empresas de segunda generacién,
en segmentos en que actuaba (termoplésticos) o no (caucho sintético)
y en los respectivos proveedores de primera generacién (centrales
petroquimicas). Los objetivos de aumentar la coherencia e integracién
entre las diversas participaciones en el sector, asi como aumentar su
influencia y participacién en la gestién de las empresas, bajo el
principio de desarrollar alianzas y no liderazgos, est4n siendo alcanza-
dos. Claramente, Suzano se diversificé muy lejos de su negocio central,
al contrario que la Klabin.

Perdigdo y Sadia: concentracion y reestructuracion. Las estrategias aqui
también han sido semejantes, con énfasis en la diferenciacién de
productos y obtencién de calidad en la produccién, especialmente
para exportaciones. Ello debido a que: i] la insercién externa es
importante para ambos grupos, y ii] la dimensién de calidad adquiere
enorme relevancia en este contexto. Las estrategias de diversificacién
se suceden dentro de las 4reas principales de actuacién, habiendo
tanto fuerte competencia como concentracién de actividades en torno
de las cadenas de productos alimentarios. Se trata, ademads, de un
sector en que la penetracién de las exportaciones ha sido modesta, no
amenazando la posicién de ninguna de las empresas de los grupos
analizados. La Sadia, tal vez, por ser mis diversificada y contar con
control profesionalizado desde hace mucho tiempo, tiene la delantera
en términos de participacién en el mercado.

Vicunha y Alpargatas: audacia y amenaza de las importaciones. Al
contrario de practicamente todos los demds sectores analizados, en este
caso la competencia de las importaciones presenté desafios a la expan-
sién de los grupos. La historia de las industrias textil y de confecciones
en esta década revela que, asi como la mecdnica, estos sectores consti-
tuirfan casos en que la penetracién de las importaciones con la apertura
impuso fuertes pérdidas de mercado y mucha competencia.

En ambos grupos las materias primas importadas (y hasta de
articulos terminados, en el caso de las confecciones) representaron
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una forma de elevar la competitividad de la produccién. Vicunha ha
tenido un comportamiento mas osado que Alpargatas, cuya estrategia
de crecimiento puede ser definida como cautelosa.”

Las fusiones y adquisiciones fueron la norma en la expansién de
largo plazo, con algunas diversificaciones dentro de las principales
dreas de concentracién de las actividades productivas. Sin embargo,
Vicunha supo sacar mds provecho de la relocalizacién de las plantas
en zonas favorecidas por la politica econémica y caracterizadas por
poseer mano de obra barata, habiendo sufridos menos los efectos de
la recesién 1990-1992. En este sentido, fue un grupo pionero en
materia de relocalizacién.”™

En resumen, las estrategias empresariales de los grupos en los afios
noventa reforzaron en muchos casos la tendencia que ya venia dindose:
reestructuracién patrimonial por fusiones, adquisiciones y ventas de
empresas. La insercién externay, en especial, el Mercosur (en términos
de crecimiento de las ventas y creacién de asociaciones y subsidiarias)
también ganaron importancia para algunos grupos (commodities ali-
mentarios, papely celulosa, textiles, minerales no ferrosos y productos
sidertrgicos semielaborados).

La apertura comercial y la recesién de comienzos de la década, a su
vez, fueron responsables por una intensificacién de la presién compe-
titiva sobre las empresas, sin precedentes en la historia brasilefia. Este
proceso prosiguié con la profundizacién de la apertura durante el
inicio de la estabilizacién. Aunque el financiamiento de las inversiones
sobre la base de ganancias retenidas continué siendo la norma (per-
diendo peso el crédito oficial en los afios noventa para la mayor parte
de los econdémicos), se asistié a nuevas formas de adquirir recursos
como securitizacion de exportaciones, colocacién de acciones en bolsas
de valores en el exterior y colocacién de obligaciones, entre otras.

En lo que se refiere a la reforma del Estado, la respuesta de los
grandes grupos econémicos de base industrial no fue homogénea. En

72 Los dos grupos no compiten directamente, excepto en denim. Y, curiosamente,
uno de los duefios de Alpargatas (Bradesco, que detenta 21%, junto con la constructora
Camargo Corréa, que tiene 55%) es socio en varias iniciativas recientes de Vicunha. El
analisis comparado se justifica por el hecho de que ambos actiian en el drea textil y de
confecciones, aunque el drea principal de Alpargatas en los tltimos afos sea de calzados,
especialmente populares.

73 Esto recuerda el modelo de sobrevivencia de la gran textil norteamericana que
emigré, en la primera mitad de este siglo, de la rica regién del nordeste para el
empobrecido sur, de mano de obra barata y poca organizacién sindical.
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realidad, sélo un conjunto de grupos de base industrial ha tenido
importancia en las privatizaciones hasta ahora. En este proceso se hizo
sentir con gran peso la presencia de los conglomerados financieros y
las grandes empresas de construccién pesada. Ademds de eso, cada
vez mds, las privatizaciones incluyen alianzas entre grupos locales y
filiales de transnacionales, habiendo también cruces entre grupos de
base industrial y de base financiera en este proceso.

La participacién en las privatizaciones, como se vio, asumié diversas
formas y tuvo diversos énfasis. La agresividad de algunos grupos se
manifesté tempranamente, ya en los afios ochenta, e hizo parte de su
estrategia general de adquisiciones (Gerdau, por ejemplo). En otros
casos, se manifesté recientemente con mas impetu y osadia (Vicunha,
por ejemplo). Un comportamiento més conservador parece caracteri-
zar otros casos (Votorantim, Alpargatas y Belgo-Mineira, por ejemplo).
Y harecibido poco interés por parte de los grupos del sector alimentos
(Sadia y Perdigdo).

Las estrategias de los grupos analizados -todos ellos exitosos en
términos de ajustes previos- se encuadran en tres categorias principa-
les. Primero, los pertenecientes a los sectores mas competitivos, en los
cuales el ajuste y crecimiento son atin recientes y donde la cautela gufa
las opciones tecnolégicas y de mercado (caso de los grupos del sector
alimenticio, Sadia y Perdigio, y de la siderurgia, la Belgo-Mineira, por
ejemplo). Segundo, aquellos con conductas orientadas a la especiali-
zacién y a la integracién vertical, como los productores de commodities
dependientes de la demanda externa (papel y celulosa, como Suzano,
Klabin y Votorantim, por ejemplo). Tercero, los mas decididamente
tendientes a la adopcién de estrategias de diversificacién con alto
riesgo financiero y endeudamiento, externo o no, que han ampliado
la cartera de negocios ingresando decidida y poco selectivamente en
las privatizaciones (Vicunha, por ejemplo).

La expresion clave para entender este iltimo tipo de estrategia
parece ser la manifestada por dirigentes del grupo Vicunha, los que
al ser indagados en 1993 sobre por qué participarian de la subasta de
privatizacién de la Compaiiia Siderurgica Nacional, una empresa de
un ramo de actividad tan distante de su core business, contestaron:
“Porque es un buen negocio.”” Desde entonces esta explicacién
puede aplicarse a otras diversas iniciativas del grupo. En qué medida

74 Citado en Ruiz (1995a), basado en informacién de la Gazeta Mercantil.
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esto anuncia una nueva mentalidad estratégica por parte del gran
capital brasilefio es una pregunta cuya respuesta atin no esta clara.
Hasta ese momento, una diversificacién tal caracterizaba sélo, o
principalmente, a los grupos de base financiera, cuyos objetivos estra-
tégicos parecen ser diferentes de los grupos de base industrial.”

No es exagerado afirmar, por lo tanto, que la estrategia de Vicunha
se aproxima a una estrategia de inversién de cartera, mis que a una
esencialmente industrial. En este sentido, es muy atipica dentro del
paradigma de evolucién del gran capital brasileiio en este final del
siglo. Se registra que el estilo de actuacién de los grandes fondos de
pensién y de los grupos de base financiera es esencialmente el mismo,
con marcada diversificacién de las inversiones, como serfa de espe-
rarse.”

En resumen, el andlisis de las tendencias estratégicas de los grandes
grupos privados brasilefios muestra que, de manera retdrica, el com-
ponente principal es la “especializacién para enfrentar los desafios de
la globalizacién”. Sin embargo, existen razones para creer que, aunque
el lema “crecer en los sectores ya conocidos” sea el usual, eso no
implica que no haya una apertura del abanico de actividades mads
comiin que lo que indicarfan los discursos de los lideres empresaria-
les.” La busqueda de sinergias es frecuentemente apuntada como la
razén para una cierta “diversificacién en la concentracién”. Este
capitulo sugiere que perseguir la especializacién no siempre fue la
estrategia seguida en los hechos por los principales grupos econémi-
cos brasilefios de base industrial. Con frecuencia se sucedieron desvios
de ruta que no siempre fueron corregidos.

Ademds, intensas reestructuraciones patrimoniales bajo la forma

75 La diversificacién de inversiones de agentes con aversi6n al riesgo es tipica de
entidades financieras -lo mismo es valido para las inversiones de portafolio de agentes
individuales- y fue objeto de un importante trabajo de Tobin hace 40 afios. ;En qué
medida es también aplicable a la inversién industrial, donde la biisqueda de sinergias,
la integracion vertical y otros factores de economia industrial tienden a favorecer la
concentracién en torno de la actividad manufacturera?

76 Un aspecto interesante de las inversiones de estos fondos, principalmente los de
las empresas estatales, es su destacada participacién en subastas de privatizacién en esta
década.

77 Sin embargo, €l monto de recursos que puede ser clasificado como diversificacién
de las firmas privadas brasilefias en los ingresos de las privatizaciones acumuladas entre
1990y 1994 fue de apenas cerca del 5% del total. Nétese que el capital extranjero alcanzé
a menos que eso: 4.2%. Véase Canuto, Rabelo y Silveira (1977), cuadro 2.
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de fusiones y adquisiciones™ han acompaiiando el movimiento de
varios grupos en una direccién mds en favor de la diversificacién
siguiendo un movimiento fuertemente estimulado (o posibilitado) por
las privatizaciones. No hay indicaciones de que esta tendencia se esté
agotando. Al contrario, fusiones y adquisiciones, con o sin participa-
cién de capital extranjero (aunque principalmente con) son una
caracteristica de las estrategias de los grupos.

En rigor, la privatizacién ha permitido y estimulado importantes
acuerdos entre grupos de capital privado nacional de base industrial
o de la construccién pesada, grupos financieros, fondos de pensién
nacionales y grupos extranjeros, financieros o no. Los nuevos recursos
financieros posibilitados por estos arreglos han permitido superar, de
esa forma, uno de los principales obstdculos al crecimiento de los
grupos en el pasado, a saber, su excesiva dependencia de recursos
internos a las empresas para el financiamiento de inversiones y para
apalancar su expansién. De la misma forma, el financiamiento por
agencias financieras oficiales no ha tenido en los tltimos afios la misma
importancia relativa que en el pasado.

Aqui como en otros aspectos del desarrollo reciente de los conglo-
merados, los factores causales son una compleja gama de procesos que
necesariamente incluyen la estabilizacién y la reforma del Estado,
principalmente la privatizacién, y las aperturas comercial y financiera.
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5. EL LIDERAZGO EN LAS GRANDES EMPRESAS EN CHILE

MARIO CASTILLO A.
RAUL ALVAREZ L.*

5.1. INTRODUCCION

En las tltimas dos décadas, las empresas chilenas se han desenvuelto
en un sistema econémico cada vez mis complejo y competitivo, cuyo
proceso de reforma y liberalizacién se ha orientado fundamentalmen-
te hacia la internacionalizacién de la economia y la desregulacién de
mercados de servicios puiblicos. La internacionalizacién operé inicial-
mente mediante una agresiva estrategia de insercién comercial, que
permitié expandir las exportaciones y diversificar mercados y produc-
tos. En una segunda etapa se ha avanzado en una internacionalizacién
en el plano productivo a través de alianzas estratégicas con socios
externos, asi como la inversién directa en diversos paises de América
Latina. A lo anterior se agrega una creciente insercién en el mercado
internacional de capitales mediante la colocacién de acciones de
empresas chilenas en el exterior.

Er lo referente a desregulacién de mercados, destaca el proceso de
privatizacién de las empresas publicas iniciado a mediados de los afios
ochenta, que coincidié con el desarrollo del mercado local de capitales.
Las reformas liberalizadoras realizadas en los sectores de monopolio
estatal, tales como electricidad, telecomunicaciones y navegacién aérea,
los abrieron a la inversién privada y permitieron desarrollar un nuevo
conjunto de grandes empresas privadas en el pais.

En el contexto de América Latina, Chile es percibido como un
interesante laboratorio de estrategias empresariales, como consecuen-
cia del aprendizaje asociado a los procesos de liberalizacién y apertura,
y al ensayo, aplicacién y rectificacién de estrategias competitivas para
hacer frente a la mayor competencia y rivalidad en los mercados. Por

* Subgerente de Estudios de la Corporacién de Fomento a la Produccién (Corfo) y
gerente de Outsourcing Consultores de Empresas, respectivamente. Ambas organiza-
ciones operan en Santiago de Chile. La tltima revisién de este capitulo por los autores
se realizé en octubre de 1997.
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este motivo, se ha perfilado como unabase de operaciones para empresas
transnacionales interesadas en expandirse en el mercado latinoameri-
cano.

La creciente competencia y apertura al exterior que han debido
enfrentar las empresas chilenas han impactado fuertemente en sus
practicas y conductas de funcionamiento, poniendo a prueba sus
estrategias de negocios, modelos de gestién y estructuras organizati-
vas. Entre la diversidad de estrategias corporativas es posible distin-
guir, segin el ciclo de “disefio del negocio” (business design), las
estrategias de empresas lideres, las estrategias de empresas retadoras
y las estrategias de empresas seguidoras.

El objetivo de este capitulo es analizar un conjunto de empresas
lideres en Chile, abordando tres temas principales. En primer lugar,
determinar los principales factores que hacen que ciertas empresas
sean consideradas lideres. En segundo lugar, evaluar sus enfoques de
gestién estratégica y cdémo éstos han ayudado a enfrentar procesos de
cambio y a lograr un buen posicionamiento competitivo. Y, en tercer
lugar, determinar los efectos dindmicos que ese liderazgo genera sobre
el sistema productivo y qué tipo de politicas publicas, si corresponde,
pueden maximizar su impacto.

Los elementos que se expondran se basan en el andlisis de un conjunto
de empresas chilenas lideres y su contexto relevante. Para ello, ademds
de realizar un exhaustivo andlisis del material disponible, se entrevist6 a
empresarios. Asimismo, se conté con informacién empfrica provenien-
te de un trabajo anterior sobre estrategias competitivas en medianas y
grandes empresas en el pafs (Castillo, Dini y Maggi, 1996).

5.2. ESTRUCTURA Y ESTRATEGIAS EMPRESARIALES

5.2.1. Base empresarial y consolidacion de los grupos econdmicos

La estructura empresarial que predomina en la economia chilena estd
caracterizada por la alta concentracién de la produccién en grandes
empresas, la participacién decreciente de empresas de menor tamafio
y la ampliacién de la base exportadora. Estimaciones preliminares
indican que las grandes empresas concentran el 75% de las ventas y
el 95% de las exportaciones de Chile.
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Se estima que existen alrededor de 470 mil empresas privadas en
Chile, de las cuales unas 400 mil son microempresas (ventas anuales
menores a 75 mil délares); alrededor de 65 mil, pequefias y medianas
(ventas menores a tres millones de délares), y 5 mil grandes empresas.
Cabe seilalar que las diez empresas privadas mas grandes del pais
realizan ventas anuales de entre 1800 y 2 500 millones de délares,
situdndose entre las 75 empresas latinoamericanas con mayor utilidad
en el primer semestre de 1996 (diario Estrategia).

Los antecedentes sobre el proceso de reorganizacién empresarial
en Chile durante las ltimas dos décadas muestran una progresiva
consolidacién de los grupos econémicos, asi como una fuerte partici-
pacién de empresas extranjeras. El ajuste estructural que operé en los
afios setenta y ochenta, en el que la competencia entre empresas fue
el factor disciplinador de la conducta econémica, llevé a una “selec-
cién natural” de empresas y, por lo tanto, a una tendencia a la
concentracién en grandes conglomerados.

Sin embargo, dadas las bajas barreras a la entrada y salida que
enfrentan los grupos econémicos en el pais, también se ha producido
una significativa movilidad; como es natural en un sistema competiti-
vo, diversos grupos econémicos han emergido, crecido, consolidado
y desaparecido en las Gltimas dos décadas (Sdnchez y Paredes, 1996).

Ese proceso se ha caracterizado por la presencia de diversos con-
juntos de grupos: los tradicionales, que ya existian en los afios sesenta;
los grupos maduros que tuvieron su origen en la segunda mitad de los
aflos sesenta, y los grupos nuevos que surgen en los afios ochenta.
Entre los conglomerados tradicionales se encuentran el Grupo Matte,
el Grupo Angelini y el Grupo Luksic, los cuales estin plenamente
consolidados. Entre los grupos de los ailos setenta, estdn el Grupo
BHC, el Grupo Claro y el Grupo Cruz Blanca, cuyo crecimiento estuvo
vinculado a la primera ronda de privatizaciones y que enfrentaron una
severa crisis financiera en el afio 1982. Entre los grupos nuevos,
destacan el Grupo Enersis, el Grupo Sigdo Koppers y el Grupo CAP.

Estimaciones preliminares indican que los principales grupos eco-
némicos participan con mas del 30% del PIB generado por el sector
privado. Ademds, los cinco principales grupos econémicos participan
en unas 100 grandes empresas en el pais.!

1 Para un detalle de esas empresas, véase el anexo IL.
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5.2.2. Areas de cambio en empresas exitosas

Aunque no hay una base sélida de datos microeconémicos sobre los
procesos de cambio en empresas exitosas de mayor tamafio en Chile,
existe evidencia empirica que permite sustentar algunas hipdtesis.
Cabe seiialar que, aun cuando el pais es considerado un paradigma
de reforma econémica, la mayor parte de los andlisis se han concen-
trado en la evaluacién exhaustiva de los factores macroeconémicos y
relegado a un segundo plano el estudio de las reformas dentro de las
empresas.

Aun aceptando que la disciplina macroeconémica, la orientacién
al exterior y la desregulacién de mercados son factores explicativos
del proceso de transformacién econémica de las Gltimas décadas, no
es posible desconocer la contribucién de los aumentos de eficiencia
microeconémica generados por innovaciones, cambios en las estrate-
gias corporativas y nuevas practicas de gestién. Una evaluacién a partir
de evidencia empirica permite plantear la hipétesis de que Chile
presenta un nivel intermedio de modernizacién empresarial, consta-
tindose dreas de avance acelerado y otras de cambio mds lento
(Castillo, Dini y Maggi, 1996).

Areas de cambio acelerado y agentes lideres

La presién de la competencia ha llevado a la mayoria de las empresas
a emprender cambios acelerados en tres dmbitos clave: estilos de
gestién, estructura organizativa y desarrollo de estrategias comercia-
les. Este proceso puede ser considerado como una primera fase de
modernizacién que tiene como proposito fundamental crear o refor-
zar defensas frente a la competencia o, en el mejor de los casos,
desarrollar movimientos ofensivos con un cierto contenido de inno-
vacién.

La evidencia muestra quelos cambios en los estilos de gestién estdn
asociados a la tendencia a profesionalizar los equipos directivos y
gerenciales, mostrando como rasgo distintivo el desarrollo y la prictica
de métodos de trabajo en grupo. Es importante resaltar que, en gran
parte de las empresas, el trabajo en equipo y la participacién se
circunscriben principalmente a los niveles ejecutivos.

Por su parte, los cambios organizacionales, se orientan a tres
dmbitos especificos: i] la simplificacién de las estructuras administra-
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tivas, permitiendo que las empresas operen con estructuras menos
jerarquicas y mds flexibles, ii] la descentralizacién, que se traduce tanto
en la creacién de centros de costos como en establecimiento de nuevas
filiales, y iii] la creacién de nuevas funciones que generalmente se
vinculan a las dreas de planificacién estratégica y control de calidad.

Una tercera drea de cambio acelerado estd constituida por las
estrategias de desarrollo comercial. La disciplina de la competencia
obliga, en un primer momento, a desplegar esfuerzos significativos en
materia de comercializacién y apertura de nuevos mercados, que se
traducen generalmente en estrategias de diferenciacién de productos,
desarrollo de nuevos productos, compra de licencias y alianzas comer-
ciales estratégicas, todas las cuales se inscriben en el desarrollo de
programas estratégicos de marketing.

En todo este proceso, el liderazgo asumido por los gerentes gene-
rales surge como una variable central, pues ellos son determinantes
en la definicién de los nuevos estilos de trabajo y lideran las tendencias
de la profesionalizacién de la gestién y la desverticalizacién de los
procesos de toma de decisiones. Uno de los rasgos significativo de los
ejecutivos en el pais es su competencia técnica y su capacidad para
trabajar en equipos.

Areas de cambio paulatino y estilos de liderazgo

Asi como se constata que existen dreas de cambio acelerado en las
empresas chilenas, también se advierten dmbitos de rezago frente a lo
que son las mejores pricticas empresariales a nivel internacional. En
particular, destaca las carencia en gestién de recursos humanos,
modernizacién de procesos e innovacién tecnolégica.

En la mayor parte de las empresas chilenas, las nuevas pricticas
referidas a la descentralizacién y al trabajo en equipo no se han
extendido al conjunto de la organizacién aprecidindose una baja
participacién de los trabajadores. Por una parte, en muchas empresas
las relaciones laborales son percibidas como un factor de confronta-
cién mds que como una posibilidad de cooperacién. Por otro lado,
aunque en la mayorfa de las empresas grandes existe un alto indice de
afiliacién a sindicatos, éstos generalmente asumen un papel centrado
en revindicaciones laborales y tienen poca capacidad de hacer pro-
puestas. A lo anterior se agrega la baja prioridad que se otorga al
entrenamiento del personal y a los sistemas de incentivos y de reco-
nocimiento.
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Otra drea rezagada se encuentra en la fuerte tendencia de las
empresas a centrarse en los resultados de corto plazo, asignando
menor importancia al anilisis y el mejoramiento de procesos; también
se verifica una evidente subutilizacién de las herramientas de redisefio
y modernizacién de procesos.

En lo que se refiere a innovacién, aun cuando la apertura econé-
mica favorecié una acelerada transferencia tecnolégica, los alcances y
la profundidad de esta renovacién no son claros. Generalmente, las
innovaciones en tecnologia de productos estin determinadas por el
énfasis en lo comercial, ubicindose lo tecnolégico en un nivel inferior.
Por su parte, la tecnologia de proceso estd frecuentemente relacionada
con la mera renovacién de la maquinaria y equipo, siendo la innova-
cién una excepcién.

Estos resultados también son consistentes con los antecedentes
sobre Chile presentes en el Gitimo Informe Mundial de Competitivi-
dad (IIMD, 1996). En el factor “gestién empresarial”, el pais logra la
novena posicién entre los 48 paises evaluados en 1996, siendo ése uno
de los factores mds destacados de su competitividad. En cambio, se
ubica en las posiciones 23 y 27 en los factores “recursos humanos” y
“ciencia y tecnologia”, que son considerados frenos a su desarrollo
competitivo.

Aunque el andlisis de la gestién empresarial muestra, sin lugar a
dudas, un aumento significativo en la eficiencia de operacién, los
rezagos antes sefialados también sugieren la hegemonia de ciertos
estilos de gestién. Una posible caracterizacién serfa calificar al estilo
de liderazgo como de corte “transaccional” o asociado a transacciones,
el que enfatiza la importancia de los resultados, privilegia el logro de
objetivos, maximiza la eficacia de los recursos, establece los acuerdos
necesarios para lograr las metas, y da premios y castigos en funcién
de ellas. De acuerdo con un estudio realizado por Soler & Lértora
Consultores, este estilo de liderazgo es una de las principales debili-
dades que se observa en los ejecutivos chilenos.

Empresas de cardcter mas innovador apuntan hacia un estilo de
liderazgo “transformador”, el que privilegia las necesidades y valores
de sus seguidores, considera al trabajador como individuo con nece-
sidades de realizacién y lleva a incrementar la madurez y la motivacién
de sus colaboradores. Existe conciencia en muchas empresas de la
necesidad de avanzar hacia estilos de liderazgo mds participativos; sin
embargo, es un proceso que recién estd en sus inicios. Una encuesta
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reciente realizada a las principales consultoras del pais referente a la
calificacién que diversas empresas obtendrian en cuanto a la gestién
de sus recursos humanos (oportunidad laboral, seguridad en el traba-
jo, identificacién con la empresa, canales de comunicacién y clima
laboral) concluyé que, de las nueve que sobresalian en esas dreas, ocho
eran de capital extranjero y sélo una de capital nacional (revista Qué
Pasa, 1996).

5.3, IDENTIFICACION DE LAS EMPRESAS LIDERES

5.3.1. Veinte empresas lideres

De acuerdo con el marco de andlisis de este trabajo,? el éxito empre-
sarial no es sinénimo de liderazgo. Si bien las empresas son instrumen-
tos técnicos para alcanzar determinadas metas y se las juzga desde un
punto de vista técnico y financiero, el liderazgo, concebido como
grupo o prictica, tiene una naturaleza institucional pues incorpora
valor mas alld que los requerimientos técnicos y financieros y es el
recepticulo del idealismo grupal. A partir de lo anterior, se define a
una empresa como lider cuando proyecta una imagen institucional
positiva en su comunidad, imagen que se basa en sus caracteristicas
en materia de organizacion, estructura, cultura, estilos y liderazgo. Por
lo tanto, el liderazgo se debe concretar no solamente dentro de la
empresa (identidad), sino también en su imagen, es decir en la
percepcién que el publico tiene de ella.

A partir de la informacién disponible, se definié el liderazgo empre-
sarial como un factor que combina conceptos intangibles como la
capacidad de gestién, la imagen y la reputacién, e indicadores de
desempeiio econémico. Los indicadores a considerar son los siguientes:

i] Indicador de desemperio: empresas con mayor nivel de utilidades
(beneficios) en el Gltimo ejercicio.

ii] Indicador de capacidad de gestion: mejores empresas en innovacién
e incorporacién de tecnologia, segiin opinién de la comunidad em-
presarial.

2 Para una revisién de los principales conceptos sobre gestién estratégica y lideraz-
go, véase el anexo L.
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iii] Indicador de imagen: empresas mds elogiadas por la comunidad
empresarial.

iv] Indicador de reputacién: mejores empresas en seriedad y solvencia
de acuerdo con la opinién de la comunidad empresarial.

En resumen, serdn consideradas como lideres las empresas que han
alcanzado las mayores utilidades en el dltimo €jercicio y sean evaluadas
favorablemente por la comunidad empresarial en cuanto a capacidad
de gestién, imagen y reputacién. A partir de estos criterios se obtiene
el siguiente ranking de empresas lideres y factores de liderazgo (véanse
cuadros 1y 2).

CUADRO 1
RANKING DE EMPRESAS L{DERES EN CHILE

Niim. Nombre de la empresa Ordenamiento
seguin resultados

1  Empresa Nacional de Electricidad (ENDESA) 1

2  Compaiiia de Teléfonos de Chile (CTC) 2

3  Compaiifa de Petréleos de Chile (COPEC) 4

4  Compaiifa Manufacturera de Papeles y Cartones 7

(cMeC)

5  Enersis 3

6  Compaiifa Chilena Metropolitana de Distribucién 5

de Electricidad (Chilectra)

7  Embotelladora Andina (Andina) 9

8  Compaiifa Chilena de Generacién Eléctrica 8

(Chilgener)

9  Sociedad Quimica y Minera (Soquimich) 16
10 Empresa Nacional de Telecomunicaciones (Entel) 45
11  Cruz Blanca 70
12 Compaiifa de Acero del Pacifico (CAP) 90
13  Manufacturas de Cobre (Madeco) 106
14 Sonda
15  Compania de Cervecerfas Unidas (CCU)

16 Empresa El Mercurio (El Mercurio)

17  Celulosa Arauco y Constitucién (CELCO) 6
18  Industria Azucarera Nacional (IANSA) 32
19  Maderas y Sintéticos (Masisa) 71
20  Compaiifa Tecno Industrial (CTI) 103

FUENTE: Elaboracién propia sobre la base de datos financieros para el primer semestre
de 1996 y una encuesta a 155 directores y gerentes de empresas (diario La Segunda,
1995). No se consideraron empresas del sector financiero ni filiales de empresas
transnacionales,



CUADRO 2
FACTORES DE LIDERAZGO
Nuim. Empresa Sector Desemperio Gestion Imagen Reputacion

1 ENDESA Eléctrico X X X X
2 CTC Telecomunicaciones X X X X
3 COPEC Combustible X X X X
4 CMPC Forestal X X X X
5 Enersis Eléctrico X X X X
6 Chilectra Eléctrico X X X
7 Andina Bebidas X X X
8 Chilgener Eléctrico X X X X
9 Soquimich Mineria X X

10 Entel Telecomunicaciones X X X X

11 Cruz Blanca Holding X X X

12 CAP Holding X X X X

13 Madeco Manufactura X X

14 Sonda Software X X X

15 ccu Bebidas X X X

16 El Mercurio Periodistico X X

17 CELCO Forestal X

18 IANSA Agroindustria X

19 Masisa Forestal X

20 CcTl Electrodoméstico X

FUENTE: Elaboraci6n propia sobre la base de datos financieros para el primer semestre de 1996 y una encuesta a 155 directores y gerentes

de empresas (diario La Segunda, 1995). No se consideraron empresas del sector financiero ni filiales de empresas transnacionales.
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A partir de los datos obtenidos es posible sostener, en primer lugar,
que el liderazgo empresarial no estd asociado exclusivamente a los
resultados financieros de las empresas. De aquellas identificadas como
lideres sélo 12 se encuentran entre las 50 con mejores resultados en
el primer semestre de 1996, e incluso cinco no se encuentran entre
las primeras 100 empresas de ese ranking.

Un segundo aspecto que llama la atencién es la consolidacion de
sectores emergentes en los que se sitian importantes empresas lideres,
como el eléctrico y las telecomunicaciones. Este es un cambio impor-
tante respecto a la situacién prevaleciente en el pais hace 15 afios,
cuando predominaban las empresas productoras de materias primas
homogéneas y de uso generalizado (commodities) que se concentraban
en los sectores forestal, pesquero y minero. Las fuertes fluctuaciones
de los precios internacionales de estas materias primas afectaron
fuertemente a esas empresas, destacando la ausencia de las pesqueras
en el conjunto actual de lideres.?

El tercer aspecto que llama la atencién es la diversidad de grupos
econémicos, en cuanto a origen y tamaiio, que controlan a las empre-
sas lideres (véase cuadro 3): i] el Grupo Enersis, un holding creado
apenas enlos afios ochenta, que ha tenido un crecimiento espectacular
y controla en la actualidad a la principal empresa de generacién
eléctrica (ENDESA) y la principal empresa distribuidora (Chilectra);
ii] Telefénica Espaiiola, presente en Chile sélo a partir del afio 1990,
que controla la Compafia de Teléfonos de Chile, y que ha enfrentado
el proceso de desregulacién del mercado de telecomunicaciones;
iii] los conglomerados tradicionales, como Angelini (COPEC y CELCO),
Matte (CMPC y Entel), Luksic (Madeco y CCU), Said (Andina) y Edwards
(El1 Mercurio), controlan ocho de las 20 empresas lideres; y iv] los
grupos de mas reciente creacién y tamafio menor, como Cruzat (Cruz
Blanca), Soquimich, CAP, Pathfinder (1aNSA) y Sigdo Koppers (CT11).%

Estos antecedentes apoyan la hipétesis de una alta movilidad em-
presarial como respuesta a la apertura a la competencia externa, la
desregulacién de mercados y la privatizacién de empresas piblicas en

3 Las pesqueras enfrentaron precios internacionales deprimidos y descensos en los
niveles de captura, o que las ha llevado a realizar importantes fusiones a partir de 1992.

4 Solamente dos empresas definidas como lideres en este trabajo, Chilgener y
Sonda, no son controladas por grupos econémicos. Diversas administradoras de fondos
de pensiones (AFP) participan en la propiedad de Chilgener, mientras que en Sonda la
propiedad es compartida entre capitales privados y empresas extranjeras.
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las dreas de energia y telecomunicaciones. Esta movilidad se caracte-
riza por una tendencia a la concentracién econémica, en un contexto
de “seleccién natural” que se expresa como un proceso de creaciéon
destructiva de naturaleza schumpeteriana (Katz, 1996).

CUADRO 3

ANTECEDENTES DE LAS EMPRESAS LIDERES

(millones de délares)

Empresa Grupo Propiedad  Patrimonio Ventas
bursdtil

ENDESA Enersis 25% 5 333 1110

CTC Telefénica 43% 4705 1200

COPEC Angelini 30% 5476 1480

CMPC Matte 55% 2 547 1200

Enersis Enersis 100% 4000 2 670

Chilectra Enersis 75% 1960 650

Andina Said 2111 300

Chilgener - 1485 320

Soquimich ~ Soquimich 1275

Entel Matte 3% 828 306

Cruz Blanca Cruzat 610

CAP CAP 528 640

Madeco Luksic 56% 5333 250

Sonda - 830

ccu Luksic 31% 136

El Mercurio  Edwards 1200

CELCO Angelini 30%

TANSA Pathfinder 535 330

Masisa Pathfinder 420 152

CTI Sigdo Koppers 315 160

FUENTE: Elaboracién propia sobre la base de datos financieros de las empresas.

5.3.2. Diserio del negocio y opciones de liderazgo

Aun reconociendo como vilida la teoria evolutiva de la firma, se
advierte que gran parte de las empresas lideres no estdn limitadas en
sus decisiones estratégicas por un espectro de posibilidades determi-
nadas enddgenamente, asociadas generalmente a su trayectoria em-
presarial, nivel tecnoldgico o estilo de gestién precedentes. La extraor-
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dinaria capacidad de cambio de las empresas que interactian con
factores externos determina una conducta empresarial caracterizada
por una alta capacidad de respuesta ante estimulos y una permanente
disposicién al cambio.

Entre los factores de éxito de las empresas lideres destaca su gran
habilidad en la gestién de los ciclos de vida del “disefio de los
negocios”, capturando su valor en la fase de incremento, aprovechan-
do su sustentabilidad en la fase de.estabilidad y reconociendo su
vulnerabilidad en la fase decreciente. La explicacién de por qué en
una misma industria se dan cambios notables en materia de posicio-
namiento (avances de ciertas empresas y declinacién de otras) se ha
intentado a través del concepto de value migration. Este se define como
el transito desde un “disefio de negocio” obsoleto hacia un “disefio”
donde se maximiza la utilidad de los consumidores y la ganancia de
la compaiifa (Slywotzky, 1996).

En este contexto, la alta gerencia tiene como desaffo entender la
direccién y velocidad del value migration de su industria y determinar
qué “disefio del negocio” responde mas efectivamente a los patrones
de cambio en productos y tecnologfas. Una estimacién indirecta del
value migration es la razén entre la medida de la potencia econémica
del “disefio del negocio” (su valor bursitil) y el tamaiio de la empresa
{nivel de ventas). De acuerdo con esta definicién es posible, a partir
de la informacién disponible, medir el value migration para diversas
industrias y sus empresas (véase cuadro 4) existiendo dos fases en la
dindmica de esa variable.

CUADRO 4
VALUE MIGRATION* DE LAS EMPRESAS LIDERES, SEGUN SECTOR

Sector Value migration
Eléctrico .37
Telecomunicaciones 3.3
Forestal 2.9
Metalmecanico 2.6
Agroindustrial 1.6

FUENTE: Elaboracién propia sobre la base de datos de empresas lideres.
* Definido como valor bursatil/ventas.

Fase I: Incremento del value migration. Fxiste un “disefio de negocio”
superior en funcién de las prioridades de mercado emergentes y de
factores estratégicos externos. En Chile, en esta fase, se encuentran los
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sectores de telecomunicaciones y eléctrico, dreas que se desarrollaron
en un contexto de privatizacién y desregulacién de mercados que se
inicia en 1985. En las empresas eléctricas, la capacidad de sustentacién
del disefio estratégico del negocio ha estado asociada a la inversién en
el exterior mediante su participacién en procesos de privatizaciéon en
diversos paifses de América Latina y a su diversificacién hacia nuevas
dreas de negocios, tales como el gas natural y las concesiones de
infraestructura.

En el sector de telecomunicaciones, aunque la liberalizacién del
servicio de larga distancia ha incrementado la competencia entre
empresas, el disefio estratégico superior se sustenta en una gran
capacidad de innovacién que ha desarrollado nuevas 4reas de nego-
cios tales como telefonfa mévil, télex, transmisién de datos, correo
electrénico y enlaces interurbanos e internacionales.

Fase II: Estabilidad del value migration. El disefio del negocio opera
en el marco de las prioridades en un mercado amplio, pero ya maduro.
En esta categoria se encuentran el resto de las industrias identificadas
en el cuadro 2, donde los desafios tienen que ver con ajustes al disefio
del negocio para continuar capturando valor, la introduccién de mejo-
ras en procesos que mantienen el disefio existente y la obtencién de
recursos para sustentar las estrategias elegidas.

Los mercados maduros se caracterizan por fuerte competencia y
rivalidad, bajas barreras a la entrada, lento crecimiento y una tendencia
a la disminucién de los niveles de rentabilidad en el mediano plazo. En
este contexto, las opciones del liderazgo competitivo se han orientado
preferentemente hacia la concentracién en algunos segmentos de
mercado, tal como ha sido el caso en las industrias de commodities y en
la industria manufacturera.

Las estrategias observadas en las empresas lideres que se sitfian en
la fase 11 tienden a privilegiar al menos tres elementos comunes:

i] Una gestién empresarial orientada a mejorar la productividad de
los procesos productivos, enfatizando estrategias de especializacién
de lineas de productos y de marcas.

ii] Un énfasis en la gestién comercial para consolidar y ampliar la
participacién en nichos de mercados internacionales sobre la base de
alianzas estratégicas en produccién o comercializacién.

iii] Una bisqueda permanente para abarcar nuevas ireas de nego-
cios sobre la base de las capacidades existentes y de experiencias
adquiridas.
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Un caso singular es la industria forestal (CMPC), incluyendo la
produccién de celulosa y papel, cuya estrategia de negocios se ha

basado en cuatro factores (Stumpo, 1995): fortalecer la ventaja natural

del pafs en produccién de madera; aprovechar las economias de
integracién entre el sector forestal y la produccién de celulosa; man-
tener un elevado nivel tecnolégico en los procesos, atendiendo la
dimensién ambiental; y diferenciar productos dentro del drea de la
celulosa e incorporar mayor valor agregado en la produccién de papel.

Otro ejemplo de una estrategia de especializacién corresponde a
una empresa de electrodomésticos de larga tradicién en el mercado
(CTI) que, ante la competencia de productos importados, comenzé a
privilegiar la reduccién de sus lineas de productos, orientando sus
esfuerzos tecnolégicos y productivos a no mds de tres productos
diferenciados destinados al mercado nacional, lo que le permitié
alcanzar economfas de escala. En este proceso de desarrollo del
liderazgo con segmentacién de mercado, se pasé desde una accién
defensiva, es decir, del reforzamiento o creacién de defensas frente a
la competencia, a una estrategia ofensiva. Las conductas iniciales ante
la competencia fueron la puesta en marcha de procesos de racionali-
zacién interna, desarrollo de nuevas estrategias comerciales y mejora
de la calidad de los productos, para posteriormente avanzar en inno-
vacién de productos, calidad total y marketing estratégico.

En la industria de software, se detectaron estrategias ofensivas
asociadas generalmente a empresas exportadoras de productos no
tradicionales (Sonda, por ejemplo). En estas estrategias, se privilegian
las conductas agresivas que se concretan en la apertura de nuevos
mercados, aumentos en la capacidad instalada, desarrollo de nuevas
dreas de negocios y establecimiento de alianzas estratégicas.

5.4. EVALUACION DE LAS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

5.4.1. Las estrategias corporativas

La estrategia corporativa es un modelo de decisiones que determina
los objetivos y metas, produce las politicas y planes para alcanzar esas
metas, define la esfera de negocios a que aspira la compaiiia, establece
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la clase de organizacién econémica y humana que es o pretende ser,
y también precisa la naturaleza de las contribuciones, econémicas y
no econdmicas, que intenta aportar a sus accionistas, empleados,
clientes y la comunidad (Andrews, 1980).

En esta definicién, la clave es la unidad, coherencia y consistencia
interna de las decisiones estratégicas de una compaiia, las que la
ubican en su medio como lider o no, pues le confieren identidad,
capacidad de movilizar sus fuerzas y posibilidades de éxito en el
.mercado. El desafio de la evaluacién de una estrategia corporativa es
que, en un sentido absoluto ninguna estrategia es “correcta” o “inco-
rrecta”, sino que tal evaluacién debe basarse en una légica situacional
(Mintzberg y Quinn, 1991).

En la evaluacién de las estrategias corporativas de los grupos
econdmicos lideres, destacan los siguientes factores: la consistencia
entre estrategia, metas y politicas; la adecuacién de la estrategia como
respuesta adaptativa al medio y la competencia; la capacidad de la
estrategia para facilitar la creacién o preservacién de la superioridad
competitiva en el drea elegida; y la habilidad para preservar sus
recursos y evitar problemas irresolubles.

Para ejemplificar estos factores, se presentan a continuacién, a
modo de perfil, las estrategias corporativas asumidas por tres de los
principales grupos econémicos (diversos niimeros del diario Estrategia
y la revista Gestién). En primer lugar, destaca el caso de Enersis que ha
demostrado una alta consistencia entre estrategia, metas y politicas’
para alcanzar su objetivo de internacionalizacién. En segundo lugar,
se describe el caso del grupo Angelini, el cual tiene una respuesta
adaptativa frente a las nuevas condiciones de los mercados de commo-
dities, desarrollando nuevas dreas de negocios. Y, en tercer lugar, se
presenta el caso del grupo Matte, que ha privilegiado la preservacién
de una superioridad competitiva en el sector forestal.

Grupo Enersis: Direccién corporativa hacia la internacionalizacién

La internacionalizacién es la principal fuente de crecimiento de
Enersis, como lo muestra el hecho de que la incidencia de sus
operaciones en Argentina y Peru sobre las utilidades totales pasé de
8% en el primer semestre de 1995 a 25% en igual periodo de 1996.
Sélo para el mercado de Brasil, Enersis ha anunciado para los préxi-
mos tres afnos inversiones del orden de 1 000 millones de délares que
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concretaria en conjunto con sus filiales Chilectra y ENDESA. Ademas
de participar en las licitaciones de diversas distribuidoras de electrici-
dad argentinas, sus planes de expansién abarcan también a Colombia,
Venezuela y México.?

Desde fines de 1995, uno de los temas mas relevantes en Enersis ha
sido un reordenamiento de su estructura organizativa que implicaria
dar marcha atrds a la filializacién que emprendié hace seis afios. La
nueva politica tiene posiblemente su origen en la necesidad de echar
a andar un modelo que aproveche las economias de escala, centrali-
zando la entrega de servicios para hacer un uso mis eficiente de los
recursos.

El paso mds importante de este proceso de reestructuracién se
formalizé cuando los negocios de la empresa se distribuyeron en
cuatro divisiones: Internacional, Energfa, Infraestructura y Otros Ne-
gocios, ademds de Corporativa. Los planes de inversién para 1996-
2002 ascienden a 1 500 millones de délares y su objetivo es mantener
su participacién actual en el mercado nacional de generacién (57%) y
aumentar su capacidad de produccién mediante nuevos proyectos. A
estos proyectos eléctricos, se suman otros en el drea de infraestructura,
como la concesién de la autopista de Santiago a San Antonio que
requerird de una inversién de 120 millones de délares.

No obstante esta diversificacién en busca de nuevos negocios y de
crecimiento en el drea de infraestructura, la electricidad seguird
siendo el sector objetivo de Enersis tanto en Chile como en el
extranjero.

La estrategia de expansién internacional de Enersis se propone
elevar a 20% el porcentaje de sus activos que mantiene en el extranjero
~actualmente esta cifra es 9%. Sin embargo, la empresa ha consolidado
su presencia internacional no sélo a través de compra de empresas;
otro hito fue el comienzo de la transaccién de sus ADR en la Bolsa de
Nueva York en 1993. En junio de 1996, estos titulos equivalian a 16%
‘de la propiedad de la compaiiia, lo que muestra el interés de los
inversionistas internacionales. La operacién de mayor envergadura ha
sido el acuerdo para la compra por parte de la empresa ENDESA Espana
del 29% de las acciones de Enersis, la que tiene, a su vez, la posibilidad

5 En este periodo ha sido relevante la colocacién de 97.6 millones de délares en
acciones en la bolsa, equivalentes al 2.8% del capital de Enersis. Esta ha sido la subasta
mds importante realizada en la historia bursitil del pais en una colocacién primaria de
acciones en bolsa.
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de adqumr un porcentaje de ENDESA Espafia. El precio de esta tran-
saccién fue del orden de 1500 millones de délares, siendo la mayor
transferencia accionaria producida en el pafs hasta la fecha. Sin embar-
go, esta operacién, en la que los negociadores por parte de Enersis
posiblemente se encontraban en una situacién de conflicto de intere-
ses, terminarfa dando lugar a una importante controversia, sin prece-
dentes en el pafs, sobre su legalidad y sus implicaciones éticas.®

Una cronologia de los principales negocios concretados por el
grupo es la siguiente: '

La primera “conquista” en Argentina. Un consorcio integrado por
Enersis, Chilectra, el grupo argentino Pérez Companc, PCI y Entergy
se adjudicé la Central Costanera en Argentina. Monto de la operacién:
36 millones de délares (mayo de 1992). En septiembre, el mismo
consorcio adquirié Edesur en 56 millones de délares. Enersis también
compré la empresa de Generacién Eléctrica El Chocén por 165
millones de dédlares (agosto de 1993).

Entrada en Peri. Enersis, ENDESA de Espafia, el Banco Crédito de
Perti y Cosapi, Inversiones Centenario y Aseguradora del Pacifico
forman el consorcio DistriLima y se adjudican el 60% de Edelnor,
distribuidora eléctrica del norte de Lima. Monto de la operacién: 176
millones de délares (julio de 1994). Adquiere, en conjunto con Entergy,
la Empresa de Generacién Eléctrica de Lima Edegel en 204 millones
de délares (octubre de 1994). El consorcio DistriLima se adjudicé el
60% de Ede-Chancay en 10 millones de délares (diciembre de 1994).

Toma de control de ENDESA. Enersis toma el control de ENDESA al
comprar el 6.09% de las acciones que posefa Forestal Quifienco
(Grupo Luksic). Con ello, su participacién en la sociedad se eleva al
25%. Monto de la operacién: 385 millones de délares (diciembre de
1995).

6 La transferencia de acciones para concretar la operacién pudo implicar un
conflicto de intereses en la determinacién del precio de la transaccién. Siete ejecutivos
de Enersis, tinicos duefios de las acciones de la serie B, que representan 0.06% del capital
de las sociedades “Chispas”, que a su vez controlan a Enersis, recibirian 500 millones
de délares por sus acciones, mientras que las acciones de la serie A, que representaban
99.94% de “Chispas”, recibirfan los 1 000 millones restantes. Esto significa que las
acciones B alcanzarian un valor unitario 750 superior a las de la serie A. Esto ha dado
lugar a que se considere que la venta negociada por los accionistas de 1a serie B ha
significado que recibieran beneficios extraordinarios, en detrimento de las acciones de
la serie A. A fines de 1997, las entidades reguladoras investigan para determinar si se
utilizé informacién privilegiada o hubo conflicto de intereses.
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Crédito récord. Se consigue un crédito sindicado por 28 bancos por
500 millones de délares, el mayor hasta ahora obtenido por una
empresa chilena, con la tasa de interés mds baja conseguida en una
operacién de esa naturaleza (enero de 1996).

Entrada en Brasil. Su primera conquista en el mercado brasilefio fue
adjudicarse 70.3% de la Compaiiia Eléctrica de Rio de Janeiro (CER]).
Monto de la operacién: 587 millones de délares (noviembre de 1996).

Venta a ENDESA Espafia. ENDESA Espana utilizé el 75% de su presu-
puesto para desarrollo internacional en la compra del 29% de Enersis
por 1 500 millones de délares en septiembre de 1997. Las dos empre-
sas constituirdn Endesis (55% propiedad espaiiola y 45% propiedad
chilena), con el objetivo de consolidar el liderazgo en la industria
eléctrica latinoamericana a través de inversiones en Argentina, Perd,
Brasil, Colombia y Centroamérica.

Entrada en Colombia. Dos consorcios liderados por ENDESA Espaiia,
Enersis y sus filiales se adjudicaron las dos dreas de negocios de la
Compaiifa de Energia de Bogota, la mayor empresa eléctrica de ese
pais. Monto de la operacién: 2 177 millones de délares, utilizados para
capitalizar el 48% de la empresa (septiembre de 1997).

Grupo Angelini: Desarrollo de nuevos negocios

La Compaiifa de Petréleos de Chile S.A. (COPEC) no sélo es lider en
la distribucién de combustibles con un 45% del mercado, sino que
también ha sido lider en cuanto a resultados financieros durante un
largo periodo. Su filial Celulosa Arauco y Constitucién es una de las
compaiifas forestales con mayor valor de mercado a nivel internacio-
nal y una de las empresas mds importantes del grupo. Sin embargo,
la excesiva dependencia del holding COPEC del precio de la celulosa es
uno de los factores que explica la caida sustancial de sus utilidades en
los ultimos afios. Otro commodity de importancia para el grupo es la
harina de pescado, que también ha sufrido una baja significativa de
precio.

La respuesta del conglomerado a estos vaivenes en sus mercados
externos ha sido la biisqueda de nuevos negocios y la decisién de
internacionalizarse. Mientras Celulosa Arauco y Constitucién analiza
alternativas para desarrollar proyectos en Argentina, Brasil y otros
paises de América Latina, también trabaja activamente en un plan de
diversificacién con el objetivo de lograr que 40% de sus ingresos hacia
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el afio 2000 provenga de productos distintos de la celulosa.

Aunque Celulosa Arauco y Constitucién adquirié recientemente la
planta de Celulosa Argentina Alto Parand por un monto de 228
millones de délares, también planea iniciar préximamente la construc-
cién de la mayor fébrica de celulosa de Chile en Valdivia (1200
millones de délares). Otros proyectos en marcha, que ascienden a 200
millones de délares, se relacionan con la produccién de tableros por
su filial Paneles Arauco y de madera libre de nudos.

Otra decisién estratégica ha sido el aumento de participacién
accionaria en Chilgener -generadora de electricidad de la que COPEC
ya posee 8.5%- para constituir un “grupo energético”. De concretarse
ese acuerdo, Chilgener, que tiene presencia en Argentina y ambiciosos
planes de expansién a Brasil, Perti, Bolivia y otros paises de la regién,
contarfa con un accionista controlador con un gran respaldo financie-
ro y buena imagen en el exterior. A suvez, con la experienciaadquirida
en Chilgener, la internacionalizacién de COPEC en el 4rea eléctrica
serfa répida y decidida. Finalmente, otra drea de negocios que el
conglomerado también estd evaluando es el sector minero.

Grupo Matte: Hacia la consolidacién del negocio forestal

Al margen de las variaciones de precios de la celulosa y del papel
periédico, con ciclos cada vez menos predecibles y mds cortos, la
actividad de la Compaiifa Manufacturera de Papeles y Cartones S.A.
(CMPC) se caracteriza por una constante y sélida expansién interna y
hacia el exterior, focalizada en la busqueda de una mayor inde-
pendencia de los commodities.

En ese sentido, la principal compaiiia del grupo Matte dio nuevos
pasos en su proyecto de ser el lider en el mercado de papel #issue en
América Latina. En 1996, compré por 50.5 millones de délares el
68.7% de la firma argentina Papelera del Plata S.A., con lo que sus
inversiones en el 4rea de tissue en ese pais ya ascienden a 130.5 millones
de délares. Si se suma esta planta a las que tiene en Chile y en Uruguay,
el grupo alcanza una produccién anual de 141 mil toneladas de tissue.

Ademds, a fines de 1996 pondria en marcha, esta vez en Pery, otra
planta de tissue que producird anualmente cinco mil toneladas y una
fabrica para producir 50 millones de sacos industriales al aflo, ambos
proyectos implican una inversién conjunta de 6 millones de délares.

La estrategia del kolding forestal estd orientada a invertir fuertemen-
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te en productos con cada vez mayor valor agregado. Para ello, también
invierte en el mercado de cartulinas y prevé poner en marcha una
nueva planta con capacidad de 130 mil toneladas a fines de 1997, lo
que involucra una inversién de 204 millones de délares. Con esta
inversién, Empresas CMPC producird unas 160 mil toneladas al afio de
ese producto, siendo ese proyecto el mis importante de un plan de
inversiones de casi 405 millones de délares.

Sin embargo, ello no implica que descuidard su principal fuente de
recursos. Tanto en Chile como Argentina estudia construir, después
del afio 2000, plantas de celulosa con capacidades de alrededor de 500
mil toneladas al afio, que le permitirdn mantener su participacién de
mercado en Chile e incursionar fuertemente en ese rubro en Argen-
tina.

Esta expansién al exterior y la diversificacién en el drea forestal,
con los consecuentes desafios de mayor eficiencia, obligaron a la
compaiifa a reorganizar su estructura a fines de 1995 y dar paso a un
esquema administrativo descentralizado, que terminé en la divisién
del holding en cinco dreas (productos forestales, celulosa, papeles,
productos tissue y productos de papel) constituidas como filiales.

Fl grupo Matte también ha aumentado su participacién en nuevos
negocios fuera del sector forestal, como obras de infraestructuray el
sector eléctrico. Ejemplo de ello es la adjudicacién de la privatizacién
de Colbin Machicura, en asociacién minoritaria (49%) con Inversora
Eléctrica Andina S.A. La filial Chilquinta Energfa, constituida en 1996
después de un proceso de filializacién, es accionista importante de la
distribuidora peruana Luz del Sur y estd participando en los procesos
de licitacién en curso en Argentina.

La internacionalizacién ha sido una clave del comportamiento de
Empresas CMPC. Sélo en Argentina ha invertido 250 millones de
délares, donde, después de ser pionera en 1991 con la compra de
Quimica Estrella San Luis, llegé a ser el lider en el mercado de tissue
en 1996, con més del 50% del mismo. A escala global, esta vinculada
estratégicamente desde 1992 con Procter and Gamble, con la que han
desarrollado mercados en Pert, Argentina, Uruguay, Paraguay, Chile
y Bolivia. Para aumentar el valor agregado de su.produccién, ha
incorporado avances tecnolégicos en el manejo de los bosques y
optimizado el uso de fertilizantes, logrando que los drboles se puedan
cortar a los 18 afios de plantados, en lugar de un tiempo habitual de
23 afios. Mds aiin, Empresas CMPC ya no se concentra en la extraccién
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de madera util sélo para producir cajas para exportar a Japén, como
se hacia en el pasado, sino en madera de primera calidad que se envia
a Estados Unidos.

5.4.2. Las dimensiones del cambio organizativo

Los procesos de reestructuracién de las empresas lideres han sido
complejos y de gran singularidad; por lo tanto es dificil evaluarlos en
profundidad. Sin embargo, es posible sistematizar algunos elementos
del cambio organizativo haciendo referencia al modelo de las Siete S.

Para seis empresas lideres (CTC, CAP, Madeco, CCU, JANSA y CTI) se
destacardn las dimensiones mds relevantes de ese enfoque de cambio
de organizacién. Las Siete S, de acuerdo a sus nombres en inglés, son:
estrategias; estructuras; sistemas; recursos humanos; habilidades; esti-
los, y metas superiores.

Respecto a los conceptos de habilidades, estilos y metas superiores
cabe hacer algunas precisiones. Las “habilidades” se refieren a las
actividades que mejor realizan las organizaciones y por las que se les
reconoce. Ejemplos a nivel internacional son Du Pont en investigacién
y desarrollo, Procter and Gamble en administracién de productos, ITT
por sus controles financieros y Hewlett-Packard por innovacién y
calidad. El “estilo” se refiere al patrén de acciones sustantivas y simbé-
licas que llevan a cabo los gerentes generales. En este caso, se trata de
identificar c6mo se comunican las prioridades corporativas y c6mo
éstas influyen en el desempefio.

Las “metas superiores” se refieren a los conceptos guia, valores y
aspiraciones que unen a una organizacién alrededor de un propésito
comun. Las metas superiores estin con frecuencia enunciadas como
la expresién de motivos o la misién de la compaiiia, pero también se
pueden presentar en sencillas frases publicitarias. Las metas supe-
riores tienen profundas raices dentro de la organizacién, confieren un
sentido de propésito y cierta estabilidad, a diferencia de otras carac-
teristicas de la organizacién mids superficiales y cambiantes. Las em-
presas lideres cuentan con metas superiores claras y la fuerza que
ponen para lograrlas es una de las diferencias que las distingue de las
companias seguidoras.
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Compaiifa de Teléfonos de Chile (CTC): Respuestas a la
desregulacion del mercado de telecomunicaciones

Antecedentes: CTC se constituyé como empresa privada en 1930; fue
intervenida por el gobierno en 1971, quedando a cargo de la Corpo-

racién de Fomento a la Produccién (Corfo). En 1987, se inicié su
proceso de reprivatizacién, traspasidndose la totalidad de la propiedad
a manos privadas. Desde 1990, el principal accionista es Telefénica de
Espaifia S.A., a través de Telefénica Internacional Chile S.A., que posee
el 43.6% de la propiedad. Desde ese afio, CTC negocia sus acciones en
la bolsa de valores de Nueva York.

Desde su privatizacién, CTC ha tenido un gran desarrollo. Entre
1989 y 1995, su inversién anual promedio es de 443 millones de
délares. Dado los acelerados cambios que enfrenta el sector telecomu-
nicaciones, CTC flexibilizé su organizacién e incorporé nuevos nego-
cios, tales como larga distancia, telefonfa mévil, televisién por cable,
equipos terminales, telemarketing y otros, transformdndose en una
corporacién con vocacién universal en telecomunicaciones.

CTC tiene una dotacién de personal de 9 170 personas (1 721 de las
cuales trabajan en sus filiales). Aligual que muchas empresas chilenas,
la CTC tiene inversionistas institucionales (AFP), seis de los cuales
concentran aproximadamente 15% de su capital. La politica de divi-
dendos de la compaiifa dispone que el total repartido no exceda del
70% de 1a utilidad del ejercicio.

Con relacién a los factores de riesgo, la compaiiia exhibe un nivel
de riesgo moderado y manejable, teniendo un endeudamiento de
acuerdo con su plan de desarrollo y con valor similar al de empresas
internacionales en el mismo rubro. La compaiia tiene un alto nivel
tecnolégico que le permite competir en igualdad de condiciones con
las filiales de empresas transnacionales.

El sostenido crecimiento de CTC obedece a su estrategia corporativa
y a un plan de desarrollo que contempla, entre otros proyectos,
alcanzar los 3 millones de lineas de telefonia fija en el periodo
1996-2001, logrando asi la cobertura total del mercado nacional. A
nivel internacional, CTC establecié un acuerdo estratégico y comercial
con otros operadores, a través de la Red Panamericana, cuya proyec-
cién es asociarse con la red europea Unisource, asi como con las
megarredes mundiales.

Estructura: CTC cuenta con una organizacién corporativa constitui-
da por unidades de negocios y filiales. Esto significa que tiene una
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estructura descentralizada que le otorga flexibilidad y dinamismo y le
permite mejorar su capacidad de toma de decisiones y resolver rdpida
y dgilmente en un mercado muy competitivo y turbulento. Las grandes
decisiones de inversién se encuentran centralizadas, de igual modo
que las estrategias corporativas y las politicas. CTC cuenta con unidades
de negocios diferenciadas, dindmicas y flexibles: servicio telefénico
basico, larga distancia, comunicaciones méviles, equipos terminales,
television por cable, comunicaciones de empresas y marketing directo,
entre otras.

Estrategia: Dada su estructura, la CTC define su negocio en términos
de estrategia corporativa, la que obedece a los grandes lineamientos
y politicas de la corporacién. Por otra parte, las estrategias operativas
son propias de cada unidad de negocio o filial y estin contenidas en
los planes de negocios respectivos.

La estrategia seguida por CTC en 1991-1996 ha sido aumentar su
operacién y participacién en el mercado nacional en todas las dreas
de las telecomunicaciones, diversificarse dentro de esta industria,
participar en el negocio de los equipos, adquirir tecnologia moderna
y desarrollar sus recursos humanos, para enfrentar los grandes desa-
fios de un sector fuertemente disputado.

Dado que el sector de las telecomunicaciones estd bien desarrollado
en Chile (los grandes consorcios mundiales participan en ese merca-
do), competir en él requiere grandes fortalezas, capitales, creatividad,
audacia y decisién. En este escenario, la CTC se ha fortalecido y ha
tenido un gran desarrollo, siendo la empresa de telecomunicaciones
mas grande del mercado nacional, y sigue desarrollando un proyecto
de gran envergadura y ambicién. En estos afos de abierta competen-
cia, CTC ha sido una organizacién en aprendizaje y ha elaborado sus
estrategias corporativas y plan de desarrollo para el escenario del afio
2001 en todos sus negocios.

El posicionamiento estratégico corporativo se basa, por una parte,
en la creacién y desarrollo de la “Plataforma Unidad de Red” como
elemento clave de apoyo para el desarrolio eficiente de sus negocios
nacionales e internacionales y, por otra, en la pertenencia al grupo
internacional de Telefénica de Espaiia, como elemento facilitador
para la incursién en otros mercados en América Latina y la participa-
cién en megarredes y en el ambito global de las telecomunicaciones.

Estilo: Telefénica de Espaiia, socio principal de CTC, ha marcado su
estilo de hacer negocios en el sector de las telecomunicaciones y su
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planta directiva, liderada por el director y el gerente general, ha sabido
aprovechar las oportunidades de una economia chilena en crecimien-
to, expandiéndose, diferencidndose y diversificindose.

Habilidades: CTC ha desarrollado habilidades en un mercado abierto
al mundo, altamente competitivo con servicios y manejo de tecnolo-
gias modernas y de punta. Asimismo, ha aprendido a desarrollar
ventajas propias dentro de los marcos regulatorios de tarifas y restric-
ciones, de forma tal que el dominio de esos marcos se han vuelto parte
de las fortalezas que le dan ventajas para competir localmente y en
otros mercados latinoamericanos.

Compaififa de Acero del Pacifico (CAP): Modernizacién tecnolégica
en la industria siderdrgica

Antecedentes: La compaiia fue creada en 1946 con 53% de su capital
controlado por el sector privado, 33% suscrito por la Corfo y 14% por
la Caja de Amortizacién. En 1950, se inaugura la planta sidertirgica de
Huachipato con capacidad para producir 180 mil toneladas anuales
de acero en lingotes. La sidertrgica desarrollé6 plantas de acerfa y
coque y de laminadores. En el sector minero, en 1959 adquiere el
yacimiento de hierro El Algarrobo, y en 1971 adquiere la mina de
hierro El Romeral. En 1978, se inaugura la planta de pellets en Huasco.
De esta forma CAP comienza a tener un crecimiento importante y
abastece la demanda del mercado interno.

La compafiia comienza su proceso de privatizacién en 1985, el que
se completa dos afios después. En 1992, CAP participa en la compra
de Propulsora Sidertrgica S.A. en Argentina. En 1993, se diversifica
entrando al sector forestal por via de su empresa Fibranova S.A,, la
que produce tableros MDF. Por otro lado, CAP concreta asociaciones
con grupos europeos (UAP), sudamericanos y canadienses, y crea un
Jjoint venture con una filial de Mitsubishi Co.

En la actualidad, la CAP se divide en tres sociedades: CAP S.A.,
Forestal Terranova S.A. e Invercap S.A. El patrimonio de la CAP S.A.
es de 455.1 millones de délares, alcanzando sus utilidades anuales los
28.1 millones de délares y sus activos totales consolidados los 1 227.8
millones de délares. El personal total de CAP es de 6 020 personas.

Estrategia: La CAP es una empresa integrada verticalmente que se
provee de materias primas desde sus propios yacimientos, los que se
han adquirido individualmente o mediante asociaciones estratégicas
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y joint ventures con importantes grupos internacionales. Luego de su
privatizacién, CAP ha invertido para fortalecer el negocio del acero,
pero también ha seguido una estrategia de diversificacién, invirtiendo
en el 4rea forestal y en la distribucién de petréleo; asi como en
negocios en el exterior, por ejemplo, en Argentina.

En los tiltimos afios, la CAP ha realizado fuertes inversiones en la
modernizacién de sus plantas y nuevas tecnologias. Las mayores
inversiones se han orientado a sus yacimientos de minerales y a la
produccién de cdtodos de cobre. También se realizaron inversiones
en siderirgica y, en su proceso de modernizacién, puso en marcha
nuevas plantas de laminacién de productos planos en frio y en
caliente.

Sistemas: CAP es una empresa altamente tecnificada y profesional
que ha sido modelo en muchos aspectos, especialmente en sus proce-
sos, sistemas de produccién y procedimientos. Sus estindares de
productos y procesos estin en el nivel internacional, lo que le permite
exportar a diversos paises europeos, Estados Unidos y Japén.

Estilo: En la conduccién de la compaiiia, ha sido relevante el papel
que han jugado el director ejecutivo y el gerente general, quienes
ejercen un liderazgo que ha llevado a la compaiiia a un sitial privile-
giado, pese a encontrarse en una industria en declinacién en el nivel
internacional. Han utilizado acertadas estrategias de expansion, diver-
sificacién y de inversién, privilegiando las alianzas estratégicas. Cabe
destacar el desarrollo de una buena capacidad de gestién interna,
basada en que la mayoria de la planta ejecutiva tiene una larga
experiencia en la empresa y se ha adaptado a las nuevas exigencias del
mercado y a maneras de hacer negocios mas audaces, 4giles e incluso
mas agresivas.

Habilidades: La empresa ha desarrollado una gran habilidad para
tener fuertes y duraderas relaciones comerciales con sus clientes; ésta
es una de sus fortalezas y se ha vuelto una cultura que su director
ejecutivo ha cultivado con inteligencia y constancia.

Metas superiores: Su propésito es mantener su posicién como el
mayor abastecedor de acero en el mercado nacional con altos estdn-
dares de calidad, entregas oportunas y precios adecuados, y ademds
incursionar en el exterior mediante inversiones y asociaciones, si las
politicas econémicas y de inversién son favorables.
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Manufactura de Cobre S.A. (Madeco): Creacién de ventajas
competitivas en la manufactura de cobre

Antecedentes: Madeco es una empresa industrial fundada en 1944, por
la Sociedad Manufacturera de Metales S.A. (Mademsa) y la Corfo, para
transformar el cobre en planchas, flejes, tubos, barras, conductores
eléctricos y otros productos laminados o estirados. En 1980, realiza
un proceso de reestructuracién y aumento de la eficiencia interna con
énfasis en el control de costos y gastos. A partir de 1988, ha realizado
importantes inversiones en equipamiento para la fabricacién de cables
telefénicos y para la conduccién de electricidad para satisfacer la
demanda de las grandes inversiones en telecomunicaciones y mineria
que se realizan en el pais. Ademas, Madeco ha impulsado un vigoroso
plan de desarrollo y diversificacién con una participacién creciente en
el mercado local y una presencia cada vez mds firme en el mercado
internacional, abasteciendo la demanda de la industria, las telecomu-
nicaciones, la construccién, la mineria y el sector de energia.

Madeco esta conformada por 25 empresas y filiales con presencia
en Argentina (cinco) y Peru (tres); sus exportaciones se dirigen a 45
paises en los cinco continentes y representan 25% del total de sus
ventas. En mayo de 1993, emiti6 ADR con gran éxito, lo que le permitié
financiar inversiones en Argentina y Perd. El 20.2% de la propiedad
de Madeco estd en ADR, 54.3% es propiedad del grupo Luksicy 26.4%
de otros inversionistas.

Estrategia: La unidad estratégica de negocios estructura decisiones
de tipo operativo y de corto plazo. Para decisiones de largo plazo, que
involucran parte significativa del negocio, la empresa tiene una estruc-
tura de decisiones centralizada. Su estrategia en los aitos ochenta fue
avanzar tecnolégicamente y prepararse para actuar en una economia
chilena abierta y con mercados fuertemente disputados. La estrategia
de los afios noventa se ha orientado a penetrar nuevos mercados,
diversificarse dentro de sus giros e instalarse en Argentina, Pert y
otros paises que ofrezcan condiciones econdmicas, arancelarias y
tributarias que permitan operar rentablemente.

Personal: La compaififa ha privilegiado el desarrollo de sus recursos
humanos, capacitdndolos, estimulindolos y creando fuertes lazos y
compromisos entre ellos y la empresa. En este sentido, ha potenciado
a sus trabajadores, les ha dado confianza para que tomen decisiones
y ha promovido el trabajo en equipo.
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Habilidades: El grupo ha desarrollado gran know kow y habilidad en
materia de compra de nuevas empresas y filiales, las que adquiere con
sus propios recursos y a las que transmite su misién, visién y politicas
con destreza y rapidez. También ha aprendido a hacer grandes nego-
cios, creando su propio equipo de gestién en Chile, al tiempo que
desarrolla equipos similares en Argentina y Peri.

Compaiifa de Cervecerias Unidas S.A. (CCU): Posicionamiento de
marca en la industria de bebidas

Antecedentes: La CCU nacié en 1902 por la fusién de dos fabricas
elaboradoras de cerveza creadas a mediados del siglo XiX. Con el
tiempo, se incorporan seis fabricas mds, completando ocho en 1950.
En el afio 1907, lanzé su primera bebida sin alcohol “Bilz” y después
avanzé en ¢l embotellamiento de aguas minerales. Desde 1979, fabrica
sus propias cajas de plastico y, desde 1991, produce los envases
retornables que utiliza. La compaiiia tiene una fuerte integracién
vertical, ejerce gran poder sobre sus proveedores de materia prima, y
cuenta con modernas plantas de alta tecnologia para la produccién de
bebidas gaseosas, cervezas y aguas minerales, las que vende a través
de su amplia red de distribucién.

La CCU tiene un gran capital en las marcas de sus productos y
también ha introducido algunas marcas de prestigio mundial en el
mercado interno. Asimismo, ha incursionado con éxito en el mercado
argentino, donde comercializa la marca Budweiser mediante una
asociacién estratégica con Anheuser-Bush (la mayor cervecera del
mundo), estando también presente en Croacia mediante la cervecera
Karlovacka Pivavara. El 66.67% de la propiedad de la CCU pertenece
al grupo Luksic. .

Estructura: Desde 1985, la estructura en las plantas de cerveza y
bebidas gaseosas es centralizada, de tipo funcional y divisional. En la
actualidad, la CCU opera con un esquema de ese tipo en sus dreas de
produccién, ventas y distribucién, en las que las filiales actéian como
unidades estratégicas de negocios, proviniendo la mayoria de sus
directores y gerentes de la CCU. Por su parte, las dreas de gestién
comercial y marketing se organizan por producto. En la estructura se
incluyen también las gerencias de operaciones internacionales, de
desarrollo y anilisis de gestién, y de asuntos corporativos.

Estrategia: La estrategia de la compaiifa se centra en la integracién
vertical, lo que le da gran poder de negociacién con sus proveedores
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de materia prima (cebada). Adicionalmente, la empresa produce sus
envases, maneja sus canales de comercializacién y distribucién y tiene
su propio sistema de transporte, todo lo que le da gran autonomia.
Durante los afios ochenta la compaiiia se dedicé a reestructurar sus
pasivos y obligaciones financieras. En Jlos afios noventa invirtié en
infraestructura y tecnologia, expandiéndose en el mercado de la
cerveza y creciendo en el de bebidas gaseosas. También ha desarrolla-
do el marketing estratégico y se ha prestado especial atencién al
marketing mix (operativo), fortaleciendo su producto ancla (Cerveza
Cristal) y operando con marcas de prestigio internacional. La empresa
crece en forma importante en el mercado interno y su expansién
alcanza a Argentina, donde adquiere dos plantas a partir de la ya
mencionada asociacién estratégica con Anheuser-Bush, para vender y
distribuir la marca Budweiser. En ese pafs, también distribuye marcas
nacionales.

Sus estrategias de planificacién tienen un horizonte de cinco afios.
Las de producto y mercado le permiten ocupar el primer lugar en
participacién del mercado interno, debido al fortalecimiento de sus
marcas (capital de marca). En su estrategia de diversificacién, la CCU
adquirié la Vina San Pedro, aprovechando sus propios canales de
distribucién, lo que le permite enfrentar mejor los ciclos de vida de
sus productos. Finalmente, ha incursionado con éxito en la emisién
de ADR y bonos para la obtencién de recursos financieros.

Estilo: Su gerente general ha liderado un ambicioso programa de
inversiones desde 1990, destinadas a elevar el crecimiento y ubicarse
en el mercado como la empresa lider en el segmento de las cervezas
y gaseosas. Ha puesto mucha fuerza y dinamismo en sus estrategias
de expansién y de diversificacién. Por otra parte, se estd desarrollando
un equipo de gestién propio, en especial en las dreas de planificacién
estratégica y marketing operativo. Se debe agregar la capacidad que su
gerente ha desarrollado en la obtencién de recursos financieros en
mercados internacionales.

Industria Azucarera Nacional S.A. (JANSA): Estrategias de
diversificacién sobre la base de un negocio competitivo

Antecedentes: La IANSA es la mayor empresa agroindustrial del pafs,
cuyo principal negocio es la produccién de aziicar de remolacha
refinada y otras actividades que incluyen distribucién de insumos
agricolas y la produccién de derivados del tomate, jugos de fruta y
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alimentos para animales. IANSA fue creada por la Corfo en 1953.
Actualmente cuenta con mds de 2 300 trabajadores, cinco plantas
productoras de aziicar, una de alcohol, dos de jugos de fruta, dos de
derivados del tomate, tres de alimentos para bovinos, dos de alimentos
para peces, una de alimentos para mascotas, tres para procesar
fertilizantes y una planta elaboradora de pasta de tomates en Pert.

En 1994, tenia activos por 364 millones de délares, ventas anuales
de 439 millones de délares y una utilidad de 47 millones de délares. La
Corfo mantuvo el control hasta 1985, momento en el que se inicié su
privatizacién, proceso que se completé en 1988. A fines de 1991, el
Grupo Pathfinder tomé el control de IANSA (46%), iniciando asi una
nueva etapa de su desarrollo. La privatizacién permiti6 a la empresa
diversificarse hacia los negocios de hortalizas y frutas, y de nutricién
animal.

Los nuevos propietarios echaron a andar un activo proceso de
reorganizacién de las operaciones y ampliacién de la base de ingresos,
impulsando nuevos negocios. Ademas, a partir de 1991 la compariia
disminuy6 en forma importante su nivel de endeudamiento de 52 a
27%, gracias a sus mejores resultados de operacién, un cambio en su
politica de dividendos -los redujo de 85 a 50% de las utilidades-y la
reestructuracién de sus pasivos con bancos. Durante 1995, Empresas
TANSA inicié la internacionalizacién de sus operaciones, constituyendo
la sociedad IANSA Perti S.A.,

Empresas JANSA estd estructurada en cuatro dreas de negocios que
son: 1ANSA, Iansafrut, Biomaster y Iansagro. Los principales riesgos
que enfrentan las Empresas JANSA se derivan de los cambios en la
regulacién interna del mercado del azicar, la introduccién de produc-
tos sustitutivos del mismo, el clima, el riesgo cambiario y las posibles
entradas de nuevos competidores. '

Los inversionistas institucionales (siete administradoras de fondos
de pensiones) poseen 21.5% de la propiedad de la empresa. Por otro
lado, Empresas IANSA cotiza sus acciones en los mercados internacio-
nales a través de ADR, teniendo una clasificacién de riesgo BBB tanto
por Standard & Poor’s como por Duff & Phelps. Finalmente, el objetivo
global de Empresas IANSA es alcanzar ventas superiores a los 800
millones de délares en el aiio 2000, de los cuales el 50% corresponderia
a productos distintos del aziicar. Ademds, contempla fortalecer su
presencia en Per1, y construir mds plantas en ese pais y en Argentina.

Estructura: Hasta 1994, la compaiifa mantuvo un esquema organi-
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zativo de tipo funcional y divisional. Posteriormente, debido a la
necesidad de tener mayor flexibilidad, constituyé una nueva estructu-
ra de la sociedad, creando asi unidades de negocios y filiales, las que
comenzaron a operar independientemente, manteniéndose centrali-
zadas las funciones de administracién y finanzas, abastecimiento,
estudios y desarrollo y relaciones industriales.

Estrategia: Desde su privatizacién, la estrategia de la compaiiia se
enfocé a convertirse en lider indiscutido en la produccién y comercia-
lizacién de aziticar de remolacha. En este sentido, se han hecho
importantes inversiones en equipamiento, innovaciones tecnolégicas
y capacitacién del personal, que se han traducido en un incremento
de la produccién y fuertes aumentos de la eficiencia. Ademads, cuenta
con importantes ventajas competitivas, como el de ser uno de los
productores de aziicar de menor costo a nivel mundial y tener uno de
los mejores rendimientos mundiales en la produccién de aziicar de
remolacha.

Por otro lado, la estrategia de Empresas IANSA fue diversificarse y
agregar nuevas lineas de productos, tales como productos de nutricién
animal y derivados del tomate, convirtiéndose en el mayor productor
nacional y el mayor exportador de estos tiltimos en América Latina.
Cabe agregar que mantiene una s6lida relacién comercial estratégica
con mas de 11 mil agricultores, quienes son sus proveedores y a los
que, a su vez, provee de insumos agricolas, brinda asistencia técnica y
transfiere tecnologia. Con relacién a su estrategia de largo plazo,
Empresas IANSA ha definido que su principal negocio es la produccién
de aziicar, aunque también considera su diversificacién a otros nego-
cios agroindustriales y la internacionalizacién de sus operaciones.

Habilidades: La empresa conoce al sector agroindustrial y las nece-
sidades y requerimientos de los agricultores y ha desarrollado com-
promisos estratégicos que le han permitido explorar nuevos mercados
y negocios. Ha desarrollado experiencias y know %ow en el sector y ha
visualizado nuevas oportunidades.

Compaiiia Tecno Industrial S.A. (CTI): Diferenciacién de productos
en la industria de electrodomésticos

Antecedentes: La empresa fue constituida el afio 1905 bajo el nombre
de Fébrica Nacional de Envases y Enlozados S.A.. En 1975, la CTI nace
como producto de la fusién con la Sociedad Manufacturera de Metales
S.A. (Mademsa); su objeto es la fabricacién y comercializacién de
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artefactos de uso doméstico e industrial. La CTI es la principal empresa
manufacturera de artefactos para el hogar. A partir de 1987, la
empresa es controlada por el grupo Sigdo Koppers.

Cuenta con seis filiales cuyas actividades se concentran en ser
proveedores de materias primas y componentes industriales, produc-
tos terminados y la administracién de la red de concesionarios que
atienden el servicio técnico y de posventa. Los factores de riesgo son
su alta dependencia del nivel de ingreso de las personas y del nivel
general de actividad de la economia. Este riesgo disminuye en la
medida en que la empresa se orienta mas al exterior.

Estructura: Hasta comienzos de los afios noventa, la CTI operaba con
una estructura funcional de tipo vertical con sus decisiones centrali-
zadas. Debido a su nueva estrategia de negocios, la compafifa adopté
una organizacién descentralizada, creando unidades estratégicas de
negocios para la empresa matriz (CT1) y una estructura de centros de
negocios para sus filiales: Somela, que se encarga de electrodomésticos
menores y motores eléctricos; Vitroquimica, que fabrica esmaltes para
enlozar y pastas quimicas para cerdmicas; Protema, que fabrica matri-
ces y moldes; CST, que provee servicio de posventa a las marcas de la
compaiiia, y CEM, que produce calentadores bajo un sistema de
subcontratacién.

Estrategia: La empresa ha pasado por diversos procesos de reestruc-
turacién para hacer frente a la competencia externa y los ciclos de la
economia chilena (Vera y Katz, 1995). A partir de la apertura de la
economia al exterior, la empresa emprende una estrategia para alcan-
zar economias de escala y de especializacion reduciendo su mezcla de
productos, disminuyendo su integracién vertical y aumentando su
contenido de importaciones, alternando en el tiempo la produccién
en serie y en lotes. ,

La compaiiia se ha desarrollado y orientado sus esfuerzos a cuatro
productos en los cuales tiene ventajas que les permiten competir con
eficiencia y tecnologia: refrigeradores, cocinas domésticas, lavadoras
de ropa y estufas, los que se venden con las marcas Fensa, Mademsa
y Ferriloza. Por otro lado, se dedica a la comercializacién de productos
importados tales como centrifugas, hornos de microondas, secadoras,
calentadores y lavavajillas, con los que mantiene una significativa
presencia en el mercado.

Para tener un maneje eficiente de los recursos y flexibilidad se
crearon unidades estratégicas de negocios que le permiten estar mds
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cerca de los clientes y sus necesidades, pudiendo asi responder opor-
tunamente al cambio de sus preferencias o requerimientos. La estra-
tegia principal de la CTI es el desarrollo de productos innovadores con
avanzada tecnologfa y disefios modernos y funcionales, para enfrentar
un mercado creciente, dindmico y competido. Otras estrategias com-
petitivas de la CTI son aumentar la calidad de sus procesos y productos,
desarrollar proveedores confiables como aliados estratégicos en la
cadena del producto, y buscar certificacién de acuerdo a las normas
150 9000.

En el mercado externo, la CTI presenta una creciente actividad
exportadora a Argentina, Pert, Uruguay y Bolivia. Esto se enmarca en
su decisién de regionalizacién, la que implica tener presencia comer-
cial e industrial en los paises vecinos, destaciandose las operaciones de
la filial Frimetal S.A. en Argentina.

Estilo: Su actual director ejecutivo ha estado en la empresa desde
los afios ochenta y ha ejercido un liderazgo clave a partir de una visién
estratégica del mercado y de las nuevas posibilidades. Ha creado una
gestién orientada al cliente y al mercado, con estrategias de desarrollo
de productos innovadores de alta tecnologia y calidad, ademds de la
diversificacién y expansién.

Habilidades: Esta compaiifa ha enfrentado el desafio de la tecnolo-
gfa, el que es clave para la supervivencia en su negocio y mercado. La
CT! ha crecido y formado un grupo de técnicos e ingenieros capaces
de asegurar esa supervivencia en un mercado dominado por tecnolo-
gias de punta. Una de sus cualidades es que tiene un estilo de gastos
austero y alta flexibilidad organizativa.

Metas superiores: Los valores y conceptos guia de la compaiifa son
desafiar un mercado abierto altamente competitivo y tener el orgullo
de permanecer y ganar participacién en €l, asi como expandirse a otros
paises de la regién.
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5.5. LOS IMPACTOS DE LAS EMPRESAS LIDFERES EN EL SISTEMA
PRODUCTIVO

5.5.1. Efectos dindmicos y papel de las politicas priblicas

Es posible estimar que las 20 empresas lideres demandan, directa o
indirectamente, materias primas, insumos, equipos y servicios por
8 400 millones de délares, monto que equivale a cerca del 15% del
PIB de Chile. Esta magnitud es un indicador de la enorme influencia
real y potencial que ejercen esas empresas sobre el resto del sistema
productivo.

Una estimacién conservadora, suponiendo que una cuarta parte de
esas compras sea abastecida por pequefas y medianas empresas
(PYMES), implicaria que las 20 empresas lideres estarian relacionadas,
directa e indirectamente, con alrededor de 7 mil PYMES, las que darfan
empleo a unas 80 mil personas.

En la gran mayoria de los casos, las relaciones entre las grandes
empresas lideres y el resto de las empresas se establecen estrictamente
en términos de subcontratacién para el abastecimiento de bienes y
servicios. En casos excepcionales existen sistemas de afiliacién subor-
dinada, en los cuales las empresas lideres establecen relaciones de
cooperacién y complementariedad con otras empresas en los dmbitos
de asistencia técnica y financiera. Los ejemplos mds destacados son el
abastecimiento de materias primas agricolas a la agroindustria (IANSA),
la operacién de aserraderos para abastecer a las empresas forestales
(CMPC), la red de servicentros de distribucién de combustibles (CO-
PEC), los productores de piezas y partes para la industria de electrodo-
mésticos (CTI) y los instaladores de servicios telefénicos (CTC).

Sin embargo, existe la percepcién de un importante potencial no
aprovechado que permitiria desarrollar la articulacién y la comple-
mentacién productiva entre sectores. Este potencial estd asociado,
tanto al mejoramiento de los mecanismos de subcontratacién, como
ala creciente externalizacién de funciones y servicios, mediante la que
se podrian reducir atin mds los costos de organizacién. Esto tltimo es
claro en las dreas de mantenimiento, control de calidad e ingenieria.

La subutilizacién de las posibilidades de articulacién empresarial
suele explicarse por los enfoques de “costos de transaccién” y “evolu-
tivos”. Estos enfoques suponen que la capacidad de comportamiento
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racional de una firma est4 limitada, en un caso, por riesgo, incertidum-
bre y asimetrias de informacién que afectan a las relaciones de
intercambio en sus mercados relevantes y, en el otro, por la propia
capacidad de la empresa, producto de su historia y de su proceso de
aprendizaje.

Desde la perspectiva de los costos de transaccién, se sefiala que
existen todavia mercados poco desarrollados e incompletos, que
llevan a que las empresas incurran en elevados costos de organizacién
con relacién a una situacién con mercados mds desarrollados donde
tendrian la posibilidad de externalizar actividades y funciones y, en
consecuencia, aumentar su eficiencia mediante la especializacién.

La promocién y adopcién de nuevas pricticas de subcontratacién
y de afiliacién en empresas lideres es altamente consistente con el
modelo de apertura y liberalizacién econémica del pais y puede
generar un importante efecto de demostracién hacia empresas segui-
doras y, a partir de ellas, hacer posible la promocién de practicas
empresariales mds innovadoras. Es una manera efectiva de fortalecer
la capacidad competitiva de empresas potencialmente proveedoras,
muchas de las cuales actualmente se orientan sélo al mercado interno
y se caracterizan por un estilo de gestién tradicional y la utilizacién de
tecnologias maduras u obsoletas.

Estas instancias asociativas abren un nuevo espacio que permite a
las empresas que pueden llegar a ser proveedoras desarrollar estrate-
gias competitivas mediante la cooperacién. Sin embargo, estos proce-
sos no se dan en forma espontdnea y requieren instituciones que
aglutinen y faciliten esas iniciativas y gestores que cuenten con capa-
cidad gerencial para conducir estos programas. A partir de estos
elementos, en Chile la politica ptiblica de apoyo a la competitividad
del sistema productivo se basa en el supuesto de que en este dmbito
existe un gran potencial de crecimiento y de mejoramiento de la
productividad, el que es desaprovechado en la actualidad debido a la
existencia de distorsiones o fallas en el mercado.

5.5.2. Desarrollo de proveedores
La experiencia internacional ha mostrado que las relaciones de sub-

contrataciéon han ido evolucionando hacia alianzas més estables, en las
que los subcontratistas desempeiian una funcién estratégica, comple-
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mentando las ventajas competitivas de las empresas lideres. Son
conocidas las experiencias de paises como [talia, Alemania y Japén,
donde la complementacién productiva fundamentada en la especiali-
zacién es la base de sistemas productivos complejos y altamente
competitivos en los mercados internacionales.

La articulacién estable y eficiente entre pequefias, medianas y
grandes empresas es una base importante para desarrollar ventajas
competitivas. Sus principales efectos son la aceleracién del proceso de
difusién de la innovacién hacia las pequeiias y medianas empresas;
disminucién de los inventarios y aumento de la flexibilidad productiva
de las grandes empresas, y fomento al desarrollo de sistemas produc-
tivos locales especializados y dindmicos.

Desde el punto de vista de las empresas lideres, la presencia de
factores ambientales y humanos, tales como incertidumbre, racionali-
dad limitada y oportunismo, hace poco atractivas las inversiones que
una empresa individual deberifa realizar para construir y consolidar una
red de proveedores confiables que complemente su ventaja competiti-
va especifica. De hecho, en condiciones normales dichas inversiones
son costosas, tienen alta probabilidad de fracaso y son escasamente
apropiables.

En este contexto se justifica la accién de las politicas puiblicas que
busquen eliminar la inercia de conductas basadas en la desconfianza,
disminuir los riesgos de oportunismo y consolidar nuevas practicas de
trabajo que concreten la rentabilidad de las articulaciones productivas
eficientes. Es posible fortalecer redes de proveedores eficientes tanto
de empresas integradas verticalmente como de empresas que externa-
lizan las partes del proceso productivo que no coinciden con su dmbito
de especialidad, al igual que redes de proveedores de empresas de
servicios de utilidad publica. Un programa de desarrollo de proveedo-
res flexible para adaptarse a las distintas realidades empresariales
deberia contener, a lo menos, los siguientes elementos:

i] Readecuacién de los aspectos legales y administrativos que regu-
lan los contratos de abastecimientos y de asistencia técnica entre las
empresas. Se debe contar con instrumentos legales adecuados para
promover y regular los mecanismos de subcontratacién.

ii] Constituir una red de instituciones privadas que, con apoyo
publico, promueva las articulaciones entre las pequefias y medianas
empresas y las compaiiias lideres. La orientacién estratégica de dichas
instituciones serfa fortalecer y desarrollar redes de empresas como
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elemento clave para el aumento de la competitividad.

iii] Crear los instrumentos adecuados para llevar a cabo estos
programas, considerando los 4mbitos de asistencia técnica, transferen-
cia tecnoldgica, capacitacién, y financiamiento. En este aspecto, cabe
destacar el reciente disefio de un programa de desarrollo de provee-
dores por parte de la Corporacién de Fomento de la Produccién
(Corfo). :

5.6. CONCLUSIONES

En este trabajo se definié el liderazgo empresarial como un factor que
combina conceptos como capacidad de gestién, imagen y reputacién,
e indicadores de desempefio econémico. Por lo tanto, el concepto de
liderazgo tiene una naturaleza institucional al incorporar valor mas
alld de los requerimientos técnicos y financieros, y se convierte en
recepticulo del idealismo grupal.

A partir de las informaciones presentadas surge, en primer lugar,
que el liderazgo empresarial en Chile no esta asociado exclusivamente
a los resultados financieros de la empresa. De las 20 empresas identi-
ficadas como lideres, sélo 12 se encuentran entre las 50 empresas con
mejores resultados. Un segundo elemento a destacar es la consolida-
cién de sectores emergentes, como el eléctrico y las telecomunicacio-
nes, donde hoy se encuentran las principales empresas lideres, a
diferencia de 15 afios atris, cuando exist{a un predominio total de las
empresas productoras de commodities derivadas de los recursos fores-
tales, de la pesca y de la mineria. Este proceso ha sido consecuencia
de una significativa movilidad de los grupos econémicos en Chile
debido a las bajas barreras a la entrada y salida que enfrentan. Un
tercer aspecto importante es la diversidad de grupos econémicos, en
cuanto a origen y tamafo, que controlan las empresas lideres.

Esas empresas lideres no estdn limitadas en sus decisiones estraté-
gicas por un espectro de posibilidades determinadas sélo endégena-
mente, asociadas generalmente a su trayectoria empresarial, nivel
tecnologico o estilo de gestion precedente. La extraordinaria flexibi-
lidad de las empresas lideres se basa en una conducta empresarial
caracterizada por una alta capacidad de respuesta a estimulos externos
y una permanente disposicién al cambio.
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Entre los factores de éxito de las empresas lideres destaca una gran
habilidad en la gestién de los ciclos de vida del “disefio de negocio”,
capturando su valor en la fase de incremento, aprovechando su
sustentabilidad en la fase de estabilidad y reconociendo su vulnerabi-
lidad en la fase decreciente. Esta capacidad es el principal componente
de la respuesta a la interrogante sobre las razones por las que existen
avances importantes de ciertas empresas y declinacién de otras en
materia de posicién competitiva dentro de una misma industria.

En este contexto, la alta gerencia de las empresas lideres ha asumido
exitosamente el desafio de entender la direccién y velocidad de los
cambios de su industria y determinar qué “disefio del negocio”
responde mds efectivamente a esos patrones, en los dmbitos de los
mercados, productos y la tecnologia.

De la evaluacién de las estrategias corporativas de grupos lideres,
destacan como clave la unidad, coherencia y consistencia interna de
sus decisiones estratégicas. En ellas destacan los siguientes factores:
consistencia entre estrategia, metas y politicas; consonancia de la
estrategia como respuesta adaptativa al medio y a la competencia;
ventaja de la estrategia para facilitar la creacién o preservacién de la
superioridad competitiva en el drea elegida, y factibilidad de la preser-
vacién de los recursos de la empresa. Para ejemplificar estos factores,
se analizaron las estrategias corporativas-asumidas por tres de los
principales grupos econémicos. Asi, Enersis muestra una alta consis-
tencia entre la estrategia, las metas y politicas para alcanzar el objetivo
de la internacionalizacién; el Grupo Angelini exhibe una respuesta
adaptativa a las nuevas condiciones de los mercados de commodities
mediante el desarrollo de nuevas dreas de negocios, y el Grupo Matte
sefiala como ha privilegiado la preservacién de su superioridad com-
petitiva en el sector forestal.

Para un grupo de seis empresas lideres compuesto por CTC, CAP,
Madeco, CCU, IANSA y CTi se evaluaron algunos elementos del cambio
organizativo haciendo referencia al modelo de las Siete S. Las infor-
maciones mostradas permiten ratificar el amplio espectro de ios
aumentos de eficiencia microeconémica que se han basado en inno-
vaciones empresariales, cambios en las estrategias corporativas y la
adopcién de nuevas practicas de gestién.

Finalmente se realizé una estimacién del impacto real y potencial
que esas empresas ejercen sobre el sistema productivo. Asi, se estimé
que las 20 empresas lideres en Chile demandan directa e indirecta-
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mente materias primas, insumos, equipos y servicios por més de 8 mil
millones de délares, monto que representa alrededor del 15% del PIB.
Esto implica que esas 20 empresas estarfan relacionadas con alrededor
de 7 mil pequefias y medianas empresas, las que generarfan cerca de
80 mil empleos.

Por lo tanto, desde el punto de vista de la politica ptiblica existe un
importante potencial para mejorar la articulacién y la complementa-
cién productiva entre sectores. Este potencial estd asociado tanto a un
mejoramiento de los mecanismos de subcontratacién, como a una
creciente externalizacién de funciones y servicios.
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5.8. ANEXO I. MARCO ANALSTICO PARA EL ESTUDIO DE LAS EMPRESAS
LIDERES

5.8.1. Gestion estratégica y liderazgo

Los nuevos enfoques sobre competitividad tienden a considerar que
las posiciones de mercado de las empresas son el resultado de un
sendero de mediano o largo plazo, en el que su capacidad de generar
propuestas innovadoras es vital (Kantis, 1996).

Superando la idea de que la planificacién estratégica es un proceso
estrictamente racional, formal y sistemdtico, por el cual la conduccién
de la empresa analiza el contexto y define objetivos y metas a alcanzar
en un cierto periodo, el aporte de las nuevas corrientes ha flexibilizado
las premisas basicas de la planificacién estratégica tradicional, intro-
duciendo nuevos conceptos que dan cuenta de la complejidad de los
procesos administrativos.

Crecientemente, las estrategias de las firmas lideres tienden a ser
consideradas desde la perspectiva de los procesos de aprendizaje,
involucrando a la empresa en su conjunto, con sus objetivos, acciones
y resultados (Senge, 1990). La visién y el pensamiento estratégico son
considerados como las principales guias de una gestién flexible basada
en el desarrollo del “niicleo competitivo de la empresa”.

Una definicién simple de la gestién estratégica es la aptitud para
abordar a lo menos cinco dmbitos complementarios: descubrir los
patrones o caracteristicas de una situacién, determinar la necesidad
del cambio, planear las estrategias para el cambio, proveer los instru-
mentos que faciliten el cambio y puesta en marcha de esas estrategias
(Karlof, 1992).

La evolucién de las ideas, conceptos y modelos de gestién estraté-
gica han abierto nuevas posibilidades para la gestién empresarial. En
las empresas que han enfrentado exitosamente los desafios del cam-
bio, la capacidad y habilidad para escoger el rumbo y conducir a la
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organizacién en esa direccién aparecen como elementos clave, emer-
giendo con fuerza el concepto de liderazgo empresarial asociado a los
desafios de cambios (Kotter, 1991).

El liderazgo y la gestién son dos sistemas de accién peculiares y
complementarios. El ejercicio de la gestién se enmarca en los desafios
para afrontar la complejidad de los negocios y, por lo tanto, aporta
orden y coherencia a dimensiones clave de los negocios. El liderazgo,
por su parte, tiene que hacer frente al cambio, la competencia inter-
nacional, la turbulencia, la desregulacién de los mercados y el cambio
tecnolégico. Entre los elementos esenciales del liderazgo estd la defi-
nicién de la misién, la motivacién y estimulo a los miembros de la
empresa para actuar en una nueva direccién. El desafio del liderazgo
es superar los obstdculos al cambio, apelando a las necesidades, valores
y emociones humanas. Las tareas principales del liderazgo, de acuerdo
con lo planteado por Mintzberg y Quinn (1991), se agrupan en los
siguientes dmbitos:

a] Definicion de la mision y la funcion institucional. La identificacién
de metas es una labor creativa donde es necesaria una autoevaluacién
para descubrir los compromisos de la organizacién, tal como son
determinados por las necesidades reales internas y externas.

b] Conformacion institucional de propdsitos. La labor de un lider
consiste, ademds de generar las politicas, incorporarlas a la estructura
social de la organizacién. Esto implica modificar el “cardcter” de la
organizacién, haciéndola sensible a determinados modos de pensar y
actuar para lograr mayor eficacia en el disefio y ejecucién de politicas,
siempre teniendo en cuenta sus dictados y su espiritu.

c] Defensa de la integridad institucional. El liderazgo de cualquier
entidad politica falla cuando se concentra exclusivamente en la super-
vivencia institucional. La defensa institucional bien entendida consiste
en la preservacién de los valores y de la identidad propia.

d] Mediacion en conflictos internos. En su ejercicio de control, el
liderazgo tiene una doble labor. Debe obtener €l consentimiento de
las unidades que integran la organizacién para maximizar la posibili-
dad de cooperacién voluntaria y, con ello, permitir un amplio margen
de representacién a los bloques de intereses existentes en la organiza-
cién. Al mismo tiempo, para conducir adecuadamente la institucién,
debe asegurar la preservacién de los equilibrios de poder necesarios
para la concrecién de los compromisos primordiales.
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5.8.2. Las decisiones estratégicas

Una distincién central para evaluar estrategias es distinguir tres niveles
de decisiones: corporativo, de la unidad comercial estratégica, y
funcional (Stoner y Freeman, 1994).

Las decisiones a nivel corporativo son hechas por la alta administra-
ci6én para supervisar los intereses y las operaciones en organizaciones
que cuentan con mis de una linea de negocios. Las principales
preguntas que se deben responder en este nivel son: ;en qué tipo de
negocio se debe involucrar la compaiifa? ;Cudles son las metas y las
expectativas para cada negocio? ;Cémo se deben asignar los recursos
para que las metas sean alcanzables?

Al definir las metas a nivel corporativo, las compaiifas pueden
decidir dénde desean ubicarse en las ocho siguientes categorias:
posicién en el mercado, innovacién, productividad, recursos fisicos y
financieros, rentabilidad, desempeifio y desarrollo administrativo, de-
sempefio y actitudes de los trabajadores, y responsabilidad publica.

Las decisiones a nivel de la unidad comercial estratégica abarcan la
administracién de los intereses y operaciones de cada negocio en
particular. Trata con preguntas tales como: ;cé6mo competiran los
negocios dentro de su mercado? ;Qué productos y servicios deben
ofrecer? ;A qué clientes intentan servir? ;Cémo deberan ser adminis-
tradas las diversas funciones a fin de satisfacer las metas del mercado?
¢C6émo serdn distribuidos los recursos dentro de cada negocio?

En general, las corporaciones tienen intereses en diferentes nego-
cios por lo que es comin la creacién de unidades estratégicas de
negocios. La unidad comercial estratégica (UCE) agrupa todas las
actividades de un negocio dentro de una corporacién multinegocios
que produce un tipo particular de bienes o servicios y las trata como
una sola unidad de negocios. El nivel corporativo proporciona un
conjunto de directrices para dicha unidad, la que posteriormente
desarrolla sus propias estrategias a nivel de unidad comercial.

Finalmente, las decisiones a nivel funcional crean el marco de refe-
rencia para la administracién de funciones (finanzas, investigacién y
desarrollo, marketing) de modo que puedan sustentar la estrategia a
nivel de cada unidad comercial.
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6. COLOMBIA: LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL EN LA
APERTURA

GABRIEL MISAS ARANGO*

6.1. LA EVOLUCION DEL SECTOR INDUSTRIAL

Para comprender la evolucién de la industria manufacturera durante
la apertura es necesario hacer referencia a su desempefio durante el
periodo de industrializacién mediante sustitucién de importaciones
(11). La politica de 131, aplicada en Colombia desde la posguerra hasta
finales de la década de los afos ochenta, se caracterizé basicamente
por una alta proteccién a la industria nacional con el objetivo de crear
una base manufacturera propia.! Los pilares fundamentales de la
politica econémica fueron entonces la aplicacién de aranceles que
generaran altos niveles de proteccién efectiva y una politica cambiaria
orientada a fomentar las exportaciones y desincentivar las importacio-
nes. La consecuencia de este modelo para Colombia fue el desarrollo
de la industria manufacturera y e] aumento sostenido de los ingresos
cafeteros; en particular, generé un complejo sistema de regulacién de
la economia que, al tiempo que favorecia el desarrollo industrial, lo
enmarcaba en los estrechos limites del modelo agroexportador.

Ese patrén de industrializacién permitié una importante acumula-
cién de capital en la industria manufacturera, basada en beneficios
extraordinarios derivados de estructuras oligopdlicas de mercado?
que daban lugar a una formacién de precios segtin la regla de costo
mas mark-up. Sin embargo, incluso antes de que culminara esta etapa

* Consejero Econémico y de Competitividad, Presidencia de la Reptiblica, Santafé
de Bogota. La tltima revisién de este capitulo por su autor se realizé en febrero de
1997.

! Esta politica estaba basada en los anilisis de la CEPAL respecto a la tendencia al
deterioro de los términos del intercambio y la necesidad de generar sectores exporta-
dores con alto contenido de valor agregado.

2 El nivel de concentracién era tal que 3 principios de los afios noventa, las 100
empresas mas grandes realizaban el 50% de la produccién industrial. De ellas, 36 con
inversién extranjera generaban el 23% del producto y 64 nacionales el 27% restante.
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de industrializacién en el pais, la casi infinita proteccién pararancela-
ria desincentivé la introduccién de innovaciones tecnolégicas y au-
ment6 la dependencia de las importaciones de insumos y equipamien-
to. Simultdneamente, el pais continué siendo casi un monoexportador
de café, lo que mostraba la debilidad de su sector externo.

La alta concentracién y el poder oligopélico de las empresas
industriales generaron ademas efectos perversos sobre la dindmica
salarial. La industrializacién sustitutiva no llevé a una mejorfa salarial,
lo que, por su parte, demoré o no impulsé la incorporacién del
progreso técnico en la economia, impidiendo asf una mejor articula-
cién del sector industrial al mercado internacional.

Durante el periodo de la 151, la dindmica general del sector indus-
trial se hizo altamente dependiente del ciclo econémico. Ello permite
entender el crecimiento sostenido de la industria manufacturera
durante la década de los afios setenta, asi como las bajas tasas de
crecimiento que se registraron en los afios ochenta, periodo en el que
el ciclo econémico general fue negativamente afectado por una crisis
financiera y fiscal y problemas cambiarios.

Asimismo, a pesar de que la politica de apertura comercial, y el
consecuente abandono del modelo de ISI, tenfa como objetivo renovar
la base tecnolégica de la industria, el sector manufacturero continué
dependiendo en la primera mitad de los afios noventa del ciclo de la
economfa colombiana. Por otra parte, el pafs ha logrado diversificar
su base exportadora, aunque ésta aiin depende en buena parte de
productos basicos (commodities). Mientras que a principios de los afios
ochenta el café representaba 51% del total exportado, en 1995 signi-
ficé tan sélo 19%. Asi mismo, las llamadas exportaciones “no tradicio-
nales” (aquellas diferentes a café e hidrocarburos), que al inicio de los
aflos ochenta contribuyeron con 40% de las exportaciones totales, en
1995 representaron el 55% de las ventas externas del pais.

6.1.1. La industria en los atios ochenta

A mediados de los afios ochenta, la industria posefa una estructura
sectorial muy similar a la que tenfa al comenzar la década previa. No
obstante, dicha estructura sobresalia por sus sensibles diferencias con
las del resto de paises latinoamericanos de tamafio grande y mediano:
alta participacién de alimentos, bebidas, tabaco, textiles, confecciones
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y cuero (un 60% del total, frente al 25% de promedio para América
Latina) y baja participacién de productos metdlicos, maquinaria y
equipo (que en Colombia tienen un peso equivalente a sélo la mitad
de la media latinoamericana).

Luego de una etapa de expansién industrial que finalizé a mediados
de los afios setenta, se experimenté un periodo de depresién que se
volvié bastante critico entre 1979 y 1983, caracterizando una recesién
en el sector industrial. A nivel agregado, sobresale un relativo agota-
miento en la capacidad de crecimiento de las manufacturas desde
principios de la década anterior. La denominada “fatiga industrial”
obedece a que la dependencia del sector respecto al mercado interno
llevé a que sus expansiones o contracciones estuvieron altamente
correlacionadas con los ciclos de la actividad productiva y de la
formacion de capital total de la economia.

Asi en la década de los afios ochenta, la industria manufacturera
crecié a una tasa promedio anual de 1.2%, la mds baja desde los afios
cincuenta. Luego de la recesién de finales de los setenta y principios
de la siguiente década, el crecimiento promedio anual del sector se
situd en 4.6% en 1983-1990, lo que sustenta la tesis de la dependencia
del ciclo econémico, pues en esos afios se presentd una recuperacién
de la actividad productiva.

Durante la década de los afios ochenta, sectores industriales como
los de bienes de capital, maquinaria y equipo, y material y equipo de
transporte fueron altamente dindmicos. Lo mismo puede afirmarse
de otras industrias como las de productos quimicos, papel e imprenta,
muebles y madera, textiles, confecciones y cuero, las que crecieron
por encima del promedio. En contraste, los crecimientos fueron
inferiores a la media para industrias como las de alimentos, bebidas y
tabaco (esta dltima decrecié en el subperiodo 1987-1990).

La productividad total de los factores (PTF) de la industria estuvo
bastante correlacionada con los ciclos del sector. Asi, en medio de la
crisis de 1980-1983, la PTF disminuyé a una tasa de 3.2% anual. Si bien
12 industrias mejoraron sus niveles de productividad laboral, pues sus
tasas de crecimiento de la produccién no fueron tan negativas como
entre 1977 y 1979, sélo dos industrias aumentaron su PTF.

El valor agregado por trabajador registré valores reducidos, aunque
se dieron significativos avances en la productividad media del trabajo
€ incrementos de los salarios reales, que se explican por las nuevas
modalidades de organizacién de la fuerza de trabajo que aplicé la
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industria en la década previa. Las dificultades que atravesaba el sector
industrial llevaron a que hiciera un uso intensivo de mano de obra
temporal y subcontratacién. ,

El lento crecimiento de la demanda interna, la ineficiencia respecto
a los estdndares internacionales y la concentracién de la industria no
permitieron un proceso estable y sostenido de acumulacién de capital.
Solamente sobresale el subperiodo 1978-1983, en el que la inversion
creci6 a una tasa real anual promedio de 5.8% debido a la moderni-
zacién de algunas ramas manufactureras. No obstante, a partir de
1984, comienza una fase de decrecimiento de la inversién.

La insercién de la industria en los mercados internacionales ha
encontrado serios limites debido a los problemas descritos anterior-
mente: fuerte concentracién, disminucién de la productividad y bajo
progreso técnico, entre otros. En consecuencia, gran parte de los
bienes exportados son producidos mediante procesos de bajo conte-
nido de valor agregado, tales como el ensamblaje con partes importa-
das, por lo que los encadenamientos productivos con otros sectores
manufactureros son bastante reducidos.

Aunque sélo entre el 6 y el 7.5% del valor de la produccién
manufacturera colombiana se exporta (porcentaje que se ha manteni-
do pricticamente sin cambios desde 1970), la participacién de las
manufacturas en el total exportado alcanzé su miximo en 1991
(26.4%). Destacan, por tener una mayor participacién que el prome-
dio, los sectores de vestuario, cuero, zapatos, madera y muebles
(intensivos en mano de obra). En contraste, es baja Ia participacién de
sectores tales como la maquinaria y equipo y productos metilicos,
altamente intensivos en capital y con importantes eslabonamientos
productivos.

6.1.2. La industria durante la apertura

La aplicacién de la politica de apertura a las importaciones y de
liberalizacion de controles en la economia a partir de 1990 tuvo como
objetivo principal el aumento de los niveles de competitividad del
aparato productivo colombiano. Mis especificamente, se buscaba
inducir un cambio tecnolégico que, aprovechando las ventajas com-
parativas del pais, diera paso a una mejor insercién de las exportacio-
nes colombianas en los mercados internacionales.
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Pese a estos loables objetivos, el modelo de liberalizacién generé
serios desequilibrios en la economia colombiana, que tuvieron que ser
corregidos a través de una politica de estabilizacién, similar —aunque
menos severa—- a la que se ha aplicado en otros paises de América
Latina. Dichos desequilibrios consistieron principalmente en el exa-
gerado crecimiento de las actividades no transables, el auge del
consumo privado, la caida en la tasa de ahorro nacional y el conse-
cuente aumento en el déficit de la cuenta corriente.

A pesar del dinamismo de algunos nuevos sectores y la recupera-
cién de otros que decrecieron en la década de los afios ochenta, las
caracteristicas bdsicas del sector industrial permanecieron estables
durante los primeros afios de los noventa. Es decir, prevalece Ia
estructura oligopdlica y la alta dependencia del ciclo econémico
general. Es asi como el auge del consumo de 1992-1994 explica en
buena parte el crecimiento de industrias asociadas a la generacién de
servicios, bienes duraderos y bienes no transables. En el mism~
sentido, las politicas de estabilizacién ejercidas desde finales de 1954
permiten entender el declive de los sectores que habian experimenta-
do el auge ligado a la expansién del crédito.

La apertura no produjo una reduccién sustancial de los niveles de
proteccién de la industria manufacturera y, en realidad, se tradujo en
un mejoramiento de la posicién de los grandes grupos econémicos v
de las empresas con inversién extranjera directa. Los grupos econé:
micos ganaron, pues la mayoria de sus activos estdn concentrados en
sectores productores de no transables y, con las medidas de desregu-
lacién y liberalizacién, pudieron apropiarse de grandes excedentes en
la prestacién de servicios, tales como energia, telecomunicaciones v
finanzas.

La caracteristica concentracién industrial y la presencia de multi-
nacionales o empresas con inversién extranjera dieron lugar al desa-
rrollo de procesos de ensamblaje o a mejor aprovechamiento de ias
economias de escala, a través de la segmentacién y diferenciacién d«
mercados. Asi, las empresas de este tipo se dedicaron a importar
materias primas o bienes semiterminados que distribuyen en el pais
aprovechando sus redes de comercializacién lo que les ha permitide
elevar notoriamente sus ventas y su rentabilidad.

En virtud de esta estructura de poder en la manufactura, el dina-
mismo industrial entre 1990 y 1994 se sustent6 en el comportamiento
de sectores altamente vinculados con la dindmica de sectores no
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transables, tales como ciertas actividades agroindustriales, los servicios
de telecomunicaciones y financieros, y sectores vinculados a la cons-
truccién.

En particular, crecié notoriamente la produccién de alimentos,
bebidas, objetos de barro, loza y porcelana, productos plésticos y
muebles de madera. En contraste, otras industrias en las cuales el pais
posee ventajas comparativas por abundancia relativa de factores (sec-
tores altamente intensivos en mano de obra no calificada y recursos
naturales) se vieron gravemente afectadas por el modelo de liberaliza-
cién. Este fue el caso de cueros, textiles, calzado, tabaco y papel y sus
productos, los que debieron enfrentar fuerte competencia (incluyen-
do competencia desleal y dumping). También fue destacado el creci-
miento de los productos quimicos, con alta penetracién en los merca-
dos externos. -

Después de la depresién industrial de 1991 -causada por la politica
de restriccién monetaria- la industria pasé a crecer a tasas cercanas
al 5% en el periodo 1992-1994 (véase cuadro 1), acompaiando la
expansién del crédito y del consumo y el auge econémico. Nuevamen-
te, en el periodo 1995-1996 el ciclo econdémico, caracterizado por una
fuerte politica monetaria de estabilizacién, determiné el comporta-
miento industrial, llevindolo a una desaceleracién similar a la ocurrida
durante los primeros afios de la década.

CUADRO 1
CRECIMIENTO DE LA PRODUCCION INDUSTRIAL
(tasas porcentuales anuales)

1993 1994 1995 1996
(enero-mayo)
Total 2.7 3.6 2.2 0.3
Total sin trilla de café 4.8 4.9 3.5 -0.6
Bienes de consumo 2.1 2.9 4.3 3.1
Bienes intermedios -4.4 1.6 -0.8 -0.8
Bienes de capital 28.0 10.3 3.1 -5.3
Bienes de construccién 10.6 7.3 0.8 -5.1

FUENTE: Departamento Administrativo Nacional de Estadisticas (DANE).

El proceso de apertura condujo a un auge de crecimiento de
industrias con altos encadenamientos como fue el caso de maquinaria
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y aparatos eléctricos, industrias basicas de hierro y acero, quimicos
industriales, productos metdlicos y equipo y material de transporte.
Buena parte del dinamismo de éstos se explica por el aumento del
comercio intraindustrial que se dio con paises vecinos a raiz de los
procesos de integracién y la recuperacién econémica luego de los
devastadores efectos ocasionados por la crisis de la deuda externa.

Asimismo, sobresale dentro del periodo de apertura el surgimiento
de ciertas industrias de procesos altamente especializados, aunque con
tecnologias estandarizadas, como en el caso de la produccién de
equipo profesional y cientifico.

En resumen, se puede considerar que existen tres tipos de sectores
industriales segin el impacto que han recibido del proceso de apertu-
ra comercial:

i] Sectores altamente influidos por el ciclo econdmico y favorecidos por la
apertura

Se trata de industrias que presentaron un comportamiento evidente-
mente correlacionado con el auge del crédito y el consumo que se dio
en los primeros afios de la apertura. Es decir que, debido a la
desaceleracién econémica de 1991, venian enfrentando crisis o rece-
sién y, por la misma razén, se vieron negativamente afectadas a partir
de 1994, cuando se eché a andar una nueva politica de estabilizacién.
En este grupo se encuentran los sectores de alimentos (excluyendo
trilla de café), bebidas, productos metdlicos (excepto maquinaria),
pldsticos, muebles de madera, industrias de madera, vidrio, maquina-
ria (excepto la eléctrica), industrias basicas de hierro y acero, minerales
no metdlicos y otros productos quimicos. Como se ve, en su mayoria
son industrias caracterizadas por alta concentracién.

ii] Sectores negativamente afectados por la apertura

Son industrias que venian exhibiendo un comportamiento creciente
sostenido antes de la liberalizacién comercial, pero que vieron afecta-
da negativamente su rentabilidad por la mayor competitividad de los
bienes importados. Por lo tanto, desde 1991-1992 entraron en crisis,
aunque en la actualidad algunas de sus unidades de produccién
empiezan a mostrar sintomas de recuperacién, pues han adecuado su
infraestructura productiva para enfrentar la competencia proveniente
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del exterior. En su mayoria son industrias con bajo nivel de concen-
tracién, tales como confecciones, calzado y cuero y sus productos;
aunque existen otras con altos niveles de concentracién como en el
caso de los textiles y las sustancias quimicas. Por cierto, al igual de lo
que sucedié en el sector agricola, se trata de sectores en los cuales el
pais suponia poseer ventajas comparativas y, por lo tanto, en los que
deberia haber ganado con la apertura.

Asi, en principio puede afirmarse que el proceso de revaluacién de
la tasa de cambio, el auge del contrabando en medio de la aperturay
una falta de adecuacién para la competencia por parte de las empresas
de esos sectores -que no aceleraron la incorporacién del cambio
técnico pues supusieron que las ventajas comparativas ampliarfan
automdticamente los mercados- tuvieron un impacto negativo en su
competitividad.

iii] Sectores independientes del ciclo economico y sin aparente impacto de la
apertura

Se trata de industrias que no siguen de cerca el comportamiento
industrial y por ende tampoco el ciclo econémico. Mas bien reflejan
los ciclos de productos bisicos como en el caso de las refinerfas de
petréleo y la trilla de café.

Resalta, por otro lado, la dindmica del subsector de equipo profe-
sional y cientifico. En los primeros afios de la apertura, enfrent6 una
recesion; pero, a partir de 1994, a pesar del ciclo econémico, experi-
menta un notorio auge. De hecho, en 1996 ha impulsado el crecimien-
to total de la industria. La produccién de este tipo de bienes se
caracteriza por la especializacién y la existencia de inuchas empresas
pequenas y medianas (baja concentracién).

6.1.2.1. Evolucién del empleo industrial

Aunque el proceso de acumulacién permitié generar innovacién
tecnolégica, ésta tuvo como consecuencia un desplazamiento de mano
de obra, que al parecer fue absorbida en un primer momento por las
actividades no transables. Sin embargo, una vez que comenzé la fase
de desaceleracién de dichas actividades, también aumentaron los
indices de desocupacién.

El empleo siguié de cerca la tendencia del ciclo industrial en
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1990-1993. No obstante, a partir de 1994, empieza una tendencia
decreciente que se ve acompaiada de aparentes incrementos en la
productividad. Sin embargo, un andlisis mas detallado permite confir-
mar que en realidad éstos se derivaron de cambios profundos en las
relaciones laborales, la racionalizacién de los procesos productivos,
cambios organizativos e incorporacién de nuevas tecnologias.

6.1.2.2. La dindmica de las exportaciones

La politica de liberalizacién comercial no ha sido suficiente para
orientar los esfuerzos productivos del pafs hacia el sector externo. Muy
por el contrario, con la aceleracién de la apertura econémica se alter6
una leve tendencia positiva en el sector externo que conducia a una
menor dependencia de las exportaciones de bienes primarios. Asi lo
muestra la grafica 1, donde se observa un menor dinamismo relativo
de las exportaciones no primarias después del afio 1991.

El coeficiente de exportaciones a PIB de la industria alcanza su
punto mas alto durante los primeros afios de la apertura gradual y cae
en los anos inmediatamente siguientes a la aceleracién de la liberali-
zacién econémica (véase grifica 2). El nivel observado en 1991 sélo se
recupera en 1995, cuando las exportaciones industriales alcanzaron el
16% de la produccién manufacturera.

Ademads de su escaso dinamismo, las exportaciones industriales
contindan altamente concentradas en algunas ramas de la produccién
industrial. Es asi como los sectores de textiles y confecciones presentan
las mayores tasas exportadoras de la industria y ocupan la mayor
proporcién de las exportaciones industriales. Mientras los sectores
mencionados han mantenido su dinamismo después de la apertura,
otros de importancia histérica, como cuero y calzado, han disminuido
su tasa exportadora.

A pesar de presentarse un crecimiento de la tasa exportadora en
algunos sectores industriales como en el caso de las sustancias quimi-
cas, los pldsticos y los productos de caucho, la gran mayoria de éstos
atin no presentan una orientacién importante hacia el mercado inter-
nacional. Las ventas externas contintian siendo muy bajas para las
expectativas que se tenian frente al cambio del modelo de desarrollo.
Los actuales niveles del coeficiente de exportacion de la industria y su
escasa diversificacién no permiten que las exportaciones se conviertan
en motor de crecimiento de la economia colombiana.



GRAFICA 1
CRECIMIENTO DE LAS EXPORTACIONES, 1985-1995
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GRAFICA 2
COEFICIENTE DE EXPORTACIONES INDUSTRIALES, 1982-1995
(porcentajes)
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Varias son las razones que explican el escaso dinamismo exporta-
dor. La revaluacién del peso, que se presenté en los primeros afios de
la apertura econdmica, es tal vez la explicacién mds importante al
patrén antiexportador y de la “reprimarizacién” de la actividad pro-
ductiva. Esto es paraddjico si se tiene en cuenta que la apertura
_econdémica buscaba precisamente dinamizar el sector externo. Tam-
bién influyé en esa tendencia la débil coordinacién entre las institu-
ciones encargadas de ejecutar la politica comercial.

Frente a la revaluacién de la tasa de cambio y el escaso desarrollo
institucional en la aplicacién de la politica comercial, los acuerdos de
integracién comercial con paises de similar tamafio han sido un factor
determinante del dinamismo exportador en los sectores industriales
en los tltimos afios. La integracidén regional se ha consolidado como
el principal instrumento dinamizador de las exportaciones, a pesar de
ias dificultades econémicas por las que atraviesan los principales
socios en los acuerdos (Venezuela y los otros paises andinos).

De acuerdo con los estudios sobre comercio intraindustrial en
Colombia,? este tipo de comercio ha sido mas dindmico con Venezuela
v Ecuador, que con socios tradicionales como Estados Unidos (véase
cuadro 2), que se han caracterizado por concentrar sus importaciones
<esde Colombia en bienes primarios.

5.2. LA ESTRATEGIA DE LAS EMPRESAS INDUSTRIALES FRENTE A LA
APERTURA

Para comprender los profundos cambios que se estdn produciendo
en la industria colombiana, especialmente en lo que se refiere a las
formas que han utilizado las empresas manufactureras para enfrentar
¢l proceso de apertura de la economia, una mayor competencia y los
cambios en las formas de regulacién (cambios en las leyes, normas y
reglamentos), se ha seleccionado un conjunto de 16 empresas (véanse
cuadros 3 y 4). Dada la heterogeneidad sectorial y los diversos efectos
gue produce la apertura econémica segiin las caracteristicas estructu-
rales de cada una de las ramas industriales, se ha preferido utilizar una

% Véase, por ejemplo, Carlos Pombo, “Tendencias del comercio intraindustrial en
Colombia y sus determinantes”, Revista de Coyuntura Econdmica, Fedesarrollo, Bogoti,
+1995.




CUADRO 2

CRECIMIENTO DE LAS EXPORTACIONES INDUSTRIALES SEGUN PAIS DE DESTINO, 1992-1994
(tasas porcentuales promedio)

Estados Unidos Venezuela Ecuador Peru Chile Meéxico Otros paises Total

34 18.0 37.3 15.8 10.7 29.6 -0.3 6.0

PUENTE: Carlos Pombo, “Tendencias del comercio intraindustrial en Colombia y sus determinantes”, Revista de Coyuntura Economica,
Fedesarrollo, Bogots, 1-1995.
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muestra basada en criterios multiples y no simplemente elegida en
funcién de dos o tres variables como crecimiento en las ventas, monto
de las exportaciones o aumento del empleo.

CUADRO 3

EMPRESAS DE LA MUESTRA

Empresas Principal produccion
Acerias de Colombia (Acesco) Lamina galvanizada
Bavaria S.A. Cerveza

Carvajal S.A. Impresos
Compaiifa Colombiana Automotriz (CCA) Vehiculos

Compaiiia Colombiana de Tejidos S.A.
(Coltejer)
Distral S.A.

Fabrica de Hilados y Tejidos El Hato S. A.

(Fabricato)

Industria Colombiana de Electrénicos y
Electrodomésticos (INCELT)
Monémeros Colombo-Venezolanos S.A.
Petroquimica Colombiana S.A.

Pisos de Asfalto y Vinilo de Colombia S.A.

(PAVCO)

Poliolefinas Colombianas S.A. (Policolsa)
Productora de Papeles S.A. (Propal)
Productos Alimenticios Alpina S.A.
Smurfit Cartén de Colombia S.A.

Tejidos planos de algodén

Equipos metalmecinicos
Tejidos planos de algodén

Aparatos de sonido y TV

Abonos, caprolactama
Policloruro de vinilo (pvC)
Tubos de pPvC

Polietileno

Papel blanco

Derivados lacteos

Liner y cartén corrugado

Sociedad de Fabricacién de Automotores S.A.  Vehiculos
(Sofasa)

FUENTE: El autor a partir de datos de las empresas.

El universo del cual se ha seleccionado la muestra estd constituido
por las empresas grandes -200 o mas trabajadores segtin la clasificacién
del Departamento Administrativo Nacional de Estadisticas (DANE)-
sobre las que existe informacién confiable y continua desde mediados
de la década de los afios ochenta hasta 1994. Estas empresas grandes,
que son las Uinicas con capacidad de ejercer impactos directos sobre
la dindmica de otras, realizaron 61% de la produccién, 67% de las
exportaciones y 51% del empleo de la industria manufacturera en
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1995. Las ventas totales de las 16 empresas de la muestra alcanzaron
a 3 459 millones de délares en 1994, de los que 221.8 millones
correspondieron a exportaciones (véase cuadro 5). Para llevar a cabo
sus actividades ese afio importaron directamente bienes por 978.1
millones de délares, en su mayor parte productos manufacturados.
Sus utilidades ese afio fueron de 240.3 millones de délares, al tiempo
que generaron unos 32 000 empleos.

CUADRO 4

VENTAS Y EMPLEO DE LAS EMPRESAS DE LA MUESTRA EN 1994
(mdd y niimero de empleos)

Empresa Ventas Personal
Acerias de Colombia 51.8 300
Alpina i 160.6 2 488*
Bavaria 659.9 5200
Carvajal 291.9 4912
Cia. Colombiana Automotriz 461.4 1530
Coltejer 260.0 4759
Distral 140.3 1364
Fabricato 177.5 4929
INCELT 38.7 471%*
Monémeros Colombo-Venezolanos 208.5 872
PAVCO 102.0 494
Petroquimica Colombiana 167.1 530
Poliolefinas Colombianas 67.2 80
Propal 180.0 1503
Smurfit Cartén de Colombia 210.6 1959 -
Sofasa 281.9 873

FUENTE: El autor a partir de datos de las empresas.
* Informacién para 1993.
** Informacién para 1991.

Se excluyeron de la muestra las empresas grandes en ramas indus-
triales caracterizadas por producir bienes no transables (definidos
dentro del contexto de la economia colombiana), razén por la cual no
aparecen empresas productoras de cemento, fabricantes de ladrillo,
molinos, productoras de alimentos varios y embotelladoras de bebidas
gaseosas.
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CUADRO 5

VENTAS, EMPLEO, IMPORTACIONES Y EXPORTACIONES PARA EL TOTAL
DE EMPRESAS DE LA MUESTRA

(millones de dolares y mimero de empleos)

1985 1990 1994
Ventas 1701.6 2162.2 3 459.0
Empleo 34891 37488 32 264
Importaciones 299.5 534.9 978.1
_Exportaciones 98.5 144.2 221.8

FUENTE: El autor a partir de datos oficiales y encuestas.

Para las principales ramas industriales de bienes transables -de
acuerdo con su participacién en el volumen de la produccién- se
seleccionaron las empresas mas representativas, teniendo en cuenta
ademds la dindmica de innovacién -nuevas tecnologfas, nuevos pro-
ductos y nuevas formas organizativas- que ellas han generado.

De las 16 empresas estudiadas, seis (con 53% de las ventas de la
muestra en 1994) pertenecen a grupos econémico-financieros locales,
cuatro son mayoritariamente propiedad de empresas multinacionales
(28% de las ventas), dos son estatales (8% de las ventas) y cuatro (11%
de las ventas) son nacionales independientes. En el cuadro 6 se presen-
tan las principales caracteristicas de las empresas de la muestra, que se
ordenan segun su principal sector de actividad.

CUADRO 6
EMPRESAS SELECCIONADAS SEGUN ESTRUCTURA DE LA PROPIEDAD

Empresas de grupos empresariales Bavaria, Coltejer, Carvajal, Fabricato,
Sofasa, Petroquimica Colombiana
Empresas de inversionistas extran- Propal, Smurfit Cartén de Colombia,

jeros Compaiiia Colombiana Automotriz,
PAVCO

Empresas estatales Policolsa, Monémeros Colombo-
Venezolanos

Empresas nacionales inde- Distral, Alpina, INCELT, Acesco

_pendientes

FUENTE: El autor a partir de datos de las empresas.
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6.2.1.1. Sector de alimentos

La mayor parte de la produccién de la industria alimentaria en el pais
puede ser considerada como de bienes no transables debido a los
costos de transporte, la inadecuada infraestructura fisica existente
para manipular productos alimenticios y los costos para establecer un
sistema de distribucién. Asi, gran parte de la importacién de produc-
tos alimenticios procesados es llevada a cabo por las grandes empresas,
que han gozado del monopolio de la produccién de una amplia gama
de bienes y cuentan con extensas redes de distribucién en el pais, las
que han utilizado para comercializar productos importados con el
propésito de ampliar la gama de bienes ofrecidos.

Productos Alimenticios Alpina

Productos Alimenticios Alpina ha presentado un rdpido crecimiento
de sus ventas entre 1990 y 1994 (39.5% en promedio) colocindose
entre las 16 empresas industriales de mayor crecimiento en ventas a
nivel nacional durante ese periodo. Su éxito se ha basado en la
capacidad para movilizar las potencialidades existentes en su interior
para satisfacer las necesidades de sus clientes. Los elementos centrales
en la estrategia de Alpina han sido:

a] La definicién de una misién y visién de la compafiia, compartida
por sus integrantes, a partir de la que se estructuran todas sus
actividades. La empresa ha definido su misién como la de “ser la
organizacién lider en el desarrollo, produccién y mercadeo de deriva-
dos ldcteos y alimentos procesados, para satisfacer los gustos y las
necesidades de los consumidores principaimente del mercado colom-
biano, con calidad, servicios, innovacién y eficiencia”. A partir de esa
misidn, la empresa estructurd su sistema de planificacién que incluye
programas y acciones especificas. Particular importancia se otorga a
los mecanismos de comunicacién de doble via -de abajo hacia arriba
y viceversa- entre los distintos niveles de la empresa.

b] Una decidida orientacién de la accién de las unidades de merca-
deo, ventas y logistica hacia el servicio al cliente. La investigacién como
base para identificar las necesidades y gustos del consumidor se
convirti6 en la premisa bésica del marketing desarrollado por Alpina.
El resultado es la introduccién permanente de productos para cada
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uno de los diferentes segmentos de consumidores. En un sector
productivo en el cual las tecnologfas son libres y de facil acceso, la
unica manera de mantener las posiciones adquiridas en el mercado es
mediante la calidad de los productos y la pertinencia y oportunidad
de la oferta de los mismos, consolidando la capacidad de llegar a los
consumidores potenciales en forma oportuna y desarrollando lealtad
hacia sus marcas.

¢] Una presencia extensiva e intensiva en su mercado. Los sistemas
de distribucién de la compaiifa descansan en dos pilares: i] presencia
en todo el pais a través de una completa red de distribucién (Alpina
cuenta con una gran flota de camiones refrigerados) y ii] aumento de
contactos con los clientes (95 000), los que son visitados periddica y
sisteméticamente, de forma tal que toda la gama de productos siempre
esté en los almacenes detallistas a disposicién del publico. El objetivo
es que no se presente una ruptura en el proceso de ventas; esto ha
implicado esfuerzos especiales en la organizacién de la empresa. Cada
vendedor dispone de toda la gama de productos que vende a cada uno
de los detallistas a su cargo y puede programar sus visitas para
abastecer oportunamente cada uno de los puntos de venta.

El éxito alcanzado por Alpina en colocar sus productos en el
mercado colombiano y penetrar los mercados venezolanos y ecuato-
rianos llevé a la compaiifa a expandir su capacidad de produccién,
paralo cual le compré ala Nestlé una planta que tenfa en las cercanias
de Bogotd, en la que precisamente se elaboraban los productos que
competian con los fabricados por Alpina.

6.2.1.2. Sector bebidas (cerveza)

La muestra incluye una empresa de este sector debido a su importancia
dentro la industria manufacturera colombiana y a los profundos cam-
bios que ha sufrido la estructura de su mercado en los dltimos afios.
Tradicionalmente la produccién de cerveza fue monopolizada por el
grupo Santo Domingo,* propietario de las tres cervecerias existentes

4 Los cuatro mayores conglomerados econémicos colombianos son: Sindicato
Antioquefio (cemento, seguros, alimentos, finanzas, comercio minorista, textiles, etc.),
Santo Domingo (cerveza y bebidas sin alcohol, aerolineas, construccién, seguros,
finanzas, automotriz, etc.), Organizacién Sarmiento Angulo (finanzas, telecomunicacio-
nes, construccién, quimica, cemento, etc.) y Organizacién Ardilla Liille (bebidas,
textiles, agroindustrias, vidrio, etc.). En 1995, las ventas consolidadas de esos grupos
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en el pais: Bavaria, Unién y Aguila. En 1994, el grupo debe enfrentar
nueva competencia al crearse la Cerveceria Leona, propiedad del
grupo Ardila Lille (segundo conglomerado nacional), oligopolio tra-
dicional en la produccién de bebidas gaseosas. Simultineamente se
consolidé una nueva fibrica regional, creada al inicio de los afios
noventa: Ancla. Las nuevas empresas lograron capturar alrededor de
10% del mercado nacional.

Cerveceria Bavaria S.A.

Esta empresa manufacturera es la mds antigua del pais -creada en
1890- y la mas grande de acuerdo con el monto de ventas. En los
ultimos afios ha construido nuevas plantas y ha impulsado la moder-
nizacién de parte de las antiguas. Entre los cambios tecnolégicos mds
importantes que se han introducido en las nuevas plantas se encuen-
tran:

i] Procesos de dilucién propios de la industria de gaseosas.

ii] Produccién a “cielo abierto”, aue consiste en el almacenamiento

de la cerveza en proceso en tanques verticales de acero inoxidable,
similares a los utilizados en la industria quimica o de refinacién de
petréleo, y no en las tradicionales cavas (tanques subterrdaneos de
cobre); esto reduce el costo de las inversiones.

El centro de la innovacién en los sistemas de fabricacién ha sido el
cambio (parcial) en las tecnologfas de produccién. Para ello, 1a empre-
sa ha desarrollado un complejo sistema de planificacién dirigido a la
renovacién del equipamiento de sus plantas. Su estrategia de desarro-
llo ha estado subordinada a la estrategia corporativa como un todo.

a] Apertura y competencia. Como se sefialé, la apertura de la econo-
mia colombiana coincidié con la pérdida del monopolio que gozaba
Bavaria en el mercado de la cerveza. Sin embargo, la reduccién en la
participacién no se tradujo en un menor volumen de ventas, las que,

fueron equivalentes a 20.7% del PNB colombiano, correspondiendo a Sindicato Antio-
queiio, 5 183 millones de délares; Santo Domingo, 4 518 millones; Ardilla Liille, 1 986
millones, y Sarmiento Angulo, 1 797 millones. El mayor grupo manufacturero fue Santo
Domingo, con ventas de 2 326 millones de délares en ese sector. Para informacién
adicional, véase Arbeldez, Harvey, Economic Groups and Globalization in Colombia, XX
Congreso Internacional de la Latin American Studies Association (LAsA), Guadalajara,
México, 17-19 de mayo de 1997.
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por el contrario, crecieron 11% en volumen en 1994. Los principales
competidores de Bavaria son:

Pola. Cerveza venezolana introducida de contrabando, especial-
mente en los departamentos de la Costa Atldntica.’ La presién ejercida
por los entes territoriales y Bavaria para combatir el contrabando y
contrarrestar las pérdidas fiscales obligé a la importacién legal de esta
cerveza,

Leona. Al inicio de 1994 sali6 a la venta esa cerveza, producida por
el grupo Ardila Liille, que basé su estrategia en colocar el producto a
través de grandes descuentos promocionales (al igual que en el
mercado de gaseosas) y una botella con mayor contenido (350 cc y no
333 cc). La introduccién de la nueva cerveza y la réplica de Bavaria
generaron una activa campafia publicitaria y la blisqueda de nuevos
nichos de mercado, todo lo que resulté en una rdpida expansién de
la demanda. La participacién global de Leona en el mercado nacional
de cerveza se ha mantenido en torno al 10% y los directivos de Bavaria
no creen que vaya a incrementarse en el futuro.

Ancla. Una tercera empresa fue creada al inicio de los afios noventa
para la produccién de cerveza, sin embargo, es tan pequeiia que
‘précticamente no tiene peso en el mercado. Un fenémeno similar
sucede con las marcas conocidas internacionalmente, pues sus precios
sustancialmente mayores no pueden competir con los de la oferta
nacional. La eficiencia alcanzada en la integracién vertical de la
produccién nacional de cerveza hace que sus precios de venta (0.20
délares por botella) sean pricticamente inalcanzables por el producto
importado.

b] Integracion vertical. En el cuadro 7, se detallan las empresas del
grupo Santo Domingo asociadas a la produccién de cerveza y otras
bebidas.

La integracién vertical del sistema de distribucién que tiene la
compafifa permitié una activa estrategia de la ampliacién de la gama
de bienes producidos por el grupo Santo Domingo.

5 Lasimportaciones (legales y de contrabando) son inferiores a 2% de la produccién
nacional de cerveza.
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CUADRO 7
Empresa Producto principal
Bavaria S.A. Cerveza, otras bebidas
Cervecerfa Aguila S.A, Cerveza, otras bebidas
Cerveceria del Litoral S.A. Cerveza, otras bebidas
Colenvases S.A. Produccién de envases de aluminio
Malterias de Colombia S.A. Malta
Malterias Unidas S.A. Malta
Tutti Frutti Concentrados y jugos de frutas
Orense Jugos, conservas
Conalvidrios S.A. Envases de vidrio
Cajas Pldsticas Cajas para cerveza
Tapas La Libertad Tapas para botellas
- Cerveceria Unién Cerveza
Impresora del Sur S.A. Etiquetas para Ia industria de la cerveza

FUENTE: El autor a partir de datos de la empresa.

¢] Nuevos productos. Bavaria ha ingresado en nuevos mercados o en
mercados tradicionales con nuevos productos, entre los que destacan:
i] Agua embotellada. Mercado en ripido crecimiento (30% anual), en
el que el producto elaborado por Bavaria (“Agua Brisa”) ha logrado
una buena posicién en el mercado nacional, llegando a controlar 15%
del mismo, ii] Refrescos. Con los nombres de “Konga”, “Wizz” y “Link”,
Bavaria se introdujo en el mercado de las colas (excluidas las negras)
y logré implantar sus productos en una plaza ampliamente disputada,
iii] fugos. “Tutti Frutti” y “Orense” son las marcas con las que Bavaria
se ha introducido al mercado de jugos. La tltima era conocida
previamente por el publico, y iv] “Pony Malta” y “Pola y Cola”. El
primero es un producto tradicional de la compafifa que con el
segundo, igualmente de amplia aceptacién por el piiblico, representan
el 24% del mercado de aguas, refrescos y gaseosas.

d] Estrategia de desarrollo. Para comprender la estrategia de expan-
sién de Bavaria es necesario considerar a la empresa como uno de los
holdings del grupo econdémico-financiero mas grande del pais. Asi, las
utilidades operacionales de Bavaria sélo fueron la quinta parte del
total de utilidades del grupo en 1994. Cuatro vectores marcan el
proceso de expansién de Bavaria y sus empresas directamente afilia-
das:
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i] Generacién de excedentes para acumular en los sectores no
transables de rdpido crecimiento y elevada rentabilidad como telefo-
nia celular, radio, televisién, generacién de electricidad, petréleo y su
refinacién, gas y sector financiero.

ii] Ampliacién de la gama de bienes elaborados en las cervecerias
que permitan aprovechar las sinergias del grupo. La introduccién de
nuevas marcas de agua embotellada, refrescos y jugos busca conquistar
mercados en expansién, en los que las empresas del grupo no opera-
ban con anterioridad.

iii] Modernizaci6n sistemdtica del conjunto de empresas relaciona-
das directamente con la fabricacién de bebidas. Anualmente se dedica
el equivalente al 6% de las ventas a inversiones en modernizacién de
las plantas, monto que no incluye las grandes inversiones como la
nueva planta cervecera de Tibasosa, y la Malteria Tropical de Cartage-
na, llevadas a cabo en 1992 y 1993, y la nueva cerveceria de Gicuta,
en proceso de construccién para abastecer el mercado nortesantande-
reano y penetrar el mercado venezolano.

iv] Participacién a través de la empresa LADCO (capitalizada en 15
millones de délares en 1994) en cervecerias en Ecuador, Portugal y
Espafia, convirtiendo asf al grupo Santo Domingo en uno de los
principales productores de cerveza a nivel mundial. Bavaria genera
mds fondos que los requeridos para mantener su posicién en el
mercado, de ahi su diversificacién hacia otras actividades, tanto tran-
sables como no transables, y la biisqueda de inversiones en el extran-
jero en el campo de la cerveza, que les permite aprovechar su know
how y las sinergias generadas por la integracién vertical.

Cambios organizativos. Las principales transformaciones —que die-
ron lugar a un incremento en la productividad laboral de 3.8% en
1995~ fueron:

i] Adecuacién y modernizacién de los sistemas de distribucién
mediante reingenierfa.

ii] Reorientacién de la empresa hacia el servicio al cliente. Para ello
se cre6 la Vicepresidencia de Mercadeo; la Vicepresidencia de Con-
traloria asumié la divisién de servicio al cliente; se crearon centros de
servicio al cliente en las ciudades donde existen plantas; se introduje-
ron métodos kaisen en las plantas y se disefié un nuevo escalafén
salarial para los profesionales y jefes de departamento.

iii] Desarrollo de un proceso de planificacién estratégica
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iv] Introduccién de sistemas de computacién en la totalidad de los
procesos de venta y de compras.
v] Optimizacién de procesos.

6.2.1.3. Sector textil

En los afios sesenta, este sector presentaba un alto grado de moderni-
dad, sin embargo, a mediados de los afios setenta tal afirmacién habia
dejado de ser cierta. Las empresas textiles se habian adaptado a las
condiciones locales de forma tal que no aprovechaban los frutos del
progreso técnico que se venian produciendo a escala mundial.

Dentro de la 181, el gobierno colombiano, a comienzos de los afios
cincuenta, decidié elevar apreciablemente los impuestos de importa-
cién a la hilaza y prohibir la importacién de telas acabadas, con el
objetivo de fomentar el desarrollo de la produccién algodonera en el
pais. Como resultado, en una década el pais se convirtié en exportador
neto de algodén. Esa politica tuvo el siguiente impacto sobre la
industria textil:

i] Aceleracién del proceso de integracién vertical y horizontal de
las empresas. Las grandes empresas textiles, creadas en las dos prime-
ras décadas del siglo, se expandieron fundamentalmente mediante la
absorcién de empresas de menor tamafio. En general, la industria
textil, en la primera mitad del siglo, se sustenté en “moler aranceles”.
La medida de incrementar los aranceles para las hilazas fue un golpe
mortal para las empresas que no tenfan la capacidad y la solvencia
econdémica para instalar la seccién de hilanderia.® Bajo estas circuns-
tancias se produjo la salida de todos los productores que no lograron
integrarse verticalmente, algunos de los cuales fueron absorbidos por
las empresas integradas, consolidandose asi el poder oligopdlico de
tres grandes empresas.

ii] La apreciable elevacién de las barreras a la entrada de nuevos
productores obligé a las empresas oligopdlicas a proteger su mercado
de posibles competidores externos mediante la oferta de una amplia
gama de bienes, de forma tal que las autoridades gubernamentales
encargadas de manejar el comercio administrado nunca autorizaran

6 Esta seccién, a diferencia de la tejeduria en la cual se pueden llevar a cabo
ampliaciones por adicién de unidades individuales -telares -, requiere cuantiosas
inversiones ya que cada médulo cuenta con miles de husos que no se pueden adicionar
POCo a poco.
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~ la importacién de textiles bajo el argumento de que no eran produci-

dos localmente.

Esto condujo a que se desencadenaran procesos de concentracién
y centralizacién de capitales (particularmente en tejidos de algodén)
y de integracién vertical que dieron como resultado que la industria
textil colombiana actualmente sea una de las mds integradas del
mundo, pues pricticamente no hay ninguna empresa que se dedique
exclusivamente a la tejeduria, la hilanderfa o los acabados de produc-
tos de algodén. Las tres grandes empresas en el campo del algodén
elaboran una amplia gama de productos que van desde telas muy finas
para corbatas hasta lonas para carpas. Dos elementos caracterizaban
a las empresas textiles de algodén:

i] Una integracién vertical excesiva en la que hasta los servicios
industriales eran producidos por las mismas empresas.

ii] Una excesiva produccién de referencias que no respondia a
ninguna racionalidad econdémica.

La estrategia de expansién de las empresas se bas6 en explotar el
mercado interno y evitar la entrada de nuevos productores, de ahf la
integracién vertical total que hizo imposible el acceso de nuevos
productores en negocios especificos (tejeduria, hilanderfa, acabados)
y exigié montos de inversién considerables para establecer plantas
integradas. El exceso de proteccién que el Estado otorgé a los textile-
ros fue un “presente griego”, que si bien, de una parte les permitié
obtener beneficios extraordinarios, de otra los presioné a una integra-
cién vertical excesiva y a la produccién de una gama de bienes més
alld de toda racionalidad. La apertura econémica convirtié estos dos
pilares de éxito econémico en un pesado lastre, del que las empresas
atn no han podido desprenderse del todo. La cultura corporativa, las
rutinas de gestién y las actitudes estratégicas de las empresas se
constituyeron en torno a esos pilares y, en los pocos afios de apertura,
alin no han logrado construir una nueva visién de su entorno.

La crisis de mediados de los afios setenta fue la primera campanada
de alerta del sector, con la cual las grandes textileras, o por lo menos
una parte de sus cuadros de direccién, empezaron a cuestionarse
sobre el camino de expansién seguido por la industria a lo largo de la
década de los sesenta. La crisis de 1981-1982 replanteé la necesidad
de modernizacién de las empresas y la utilizacién de nuevas tecnolo-
gias. Para una mejor comprensién de la industria textil colombiana,
ésta se puede dividir en dos grandes grupos:
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i] Medellin. Reducido niimero de empresas (tres). Utilizan telares
planos, algoddn y estdn profundamente integradas. Son sociedades
anénimas que venden a través de distribuidores.

ii] Bogotd. Tejido de punto, de material sintético, con bajo nivel de
integracién. Son sociedades familiares, con distribucién integrada en
la empresa. Gran participacién de la colonia judia.

Las dos empresas mds importantes de la rama textil fueron creadas
en las dos primeras décadas del siglo. Las més destacadas del sector
son la Compaiifa Colombiana de Tejidos S.A. (Coltejer) y la Fabrica
de Hilados y Tejidos El Hato S.A. (Fabricato), la primera del grupo
Ardila Lille y la segunda del Sindicato Antioquerio, las que iniciaron
su proceso de modernizacién a mediados de los afios setenta, renova-
ron parcialmente su maquinaria, remplazaron parte de los telares de
lanzadera por telares sin lanzadera, modernizaron el sistema de aca-
bados y reformaron las hilanderias, todo ello dentro de un marco de
altos niveles de proteccién.

Con el proceso de apertura, la importacién legal de tela y el
contrabando alcanzaron elevadas proporciones y los productores
perdieron parte apreciable del mercado local. La reaccién de las
textileras ha sido:

i] “Desengrasar” las compaiias. Una proporcién creciente del
personal estd bajo contrato temporal y el empleo se ha reducido de
forma apreciable. No obstante, no se han logrado avances significati-
vos en materia de flexibilidad a partir de los procesos de desintegra-
cién.

ii] Se han hecho esfuerzos en la redefinicién de la canasta de bienes
producidos, pero adn falta mucho por hacer. Se requiere una mayor
compenetracién de las dreas de planeamiento, marketing y comercia-
lizacién.

iii] Se han desarrollado estrategias para agregar valor a los produc-
tos elaborados mediante la creacién de grandes empresas confeccio-
nistas. Se ha incursionado, con cierto éxito, en el desarrollo de moda
y confeccién.

iv] Se ha redisefiado los esquemas de distribucién. Durante un
periodo prolongado, antes de que los grupos mencionados tomaran
el control de estas empresas, las direcciones de las mismas habian
seleccionado los distribuidores y les habian otorgado concesiones
excesivas en términos de descuentos, financiacién y reintegro de
mercancias.
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v] El ingreso de la moda y las capacidades tecnolégicas adquiridas
en el proceso de acabado han dado lugar a que la inmensa mayoria
de las telas exportadas sean telas acabadas, cuando hasta hace muy
poco tiempo se exportaban telas crudas.

Los textiles importados legalmente han tomado alrededor de 30%
del mercado y las empresas se han defendido, al menos parcialmente,
através de la especializacién y la racionalizacién de sus procedimientos.
Sin embargo, el contrabando, la subfacturacién (lavado de ddlares) y
la creciente informalidad de la cadena de textil y confecciones han
generado importantes limitaciones para el crecimiento de las empresas.

Como se verd mias adelante, los grupos econémicos mas importan-
tes del pais han desplazando su foco de interés desde la industria
manufacturera hacia los bienes no transables, particularmente los
servicios de alto valor agregado,” pues la rentabilidad en esos sectores
es sustancialmente mayor que en los sectores de bienes transables.
Dado que realizar las inversiones correspondientes demanda montos
apreciables de fondos con alta liquidez, algunos grupos han tendido
ausar el cash flow de sus empresas para tales inversiones. De esta forma,
los proyectos de expansién y reestructuracion de los sectores transa-
bles pasan a un segundo plano, y empresas como las textileras se
convierten en sélo una fuente de fondos mis para desarrollar proyec-
tos fuera de las mismas.

Otra de las caracteristicas de los grupos es que no estan dispuestos
a hacer alianzas estratégicas con inversionistas externos para acometer
la reestructuracion en los sectores en los que tradicionalmente han
tenido un amplio dominio. Asf, por ejemplo, se asocian con empresas
multinacionales en telefonfa celular o en el establecimiento de cadenas
de supermercados, pero no en cerveza, gaseosas o textiles, en los que
controlan un mercado que no quieren compartir con otros socios.

Riotex - Fabricato

Riotex es una empresa integrada filial de Fabricato, localizada en el
municipio de Rionegro (Antioquia), que inicié actividades hace 25

7 Entre esos sectores destacan telefonia celular, generacién de energia, televisién
o bancos. Las politicas de apertura econémica, desregulacién y privatizacién de
empresas publicas han acelerado este proceso de inversién en esos sectores a lo largo
de los anos noventa.
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afios y se ha caracterizado desde sus inicios por concentrar las inno-
vaciones tecnolégicas y administrativas de empresa. La planta estd
dedicada a la produccién de tejido de punto, a diferencia de la Fabrica
1 dedicada al tejido plano, con capacidad de 800 000 m/m y con 650
trabajadores, en un 97% oriundos de la regién. Los trabajadores tienen
en promedio siete afios de vinculacién a la compaiifa y inicamente el
5% esta afiliado a la Confederacién Sindical de Trabajadores (CST).

a) Fuerza laboral. La idea original, tanto de Fabricato como de
Coltejer hace 25 anos, fue la creacién de nuevas plantas industriales
fuera del drea urbana de Medellin (Antioquia), buscando, por una
parte, una localizacién mas barata para llevar a cabo sus planes de
expansién y, por otra, de mano de obra con mayores niveles de
educacién formal, en una zona politicamente conservadora y sin
ninguna tradicién de luchas sindicales.

La base educativa de los obreros de Riotex es mas elevada que el
promedio de la industria textil. La casi totalidad de ellos cuenta con
educacién bdsica y parte apreciable ha terminado la escuela secunda-
ria. A diferencia de lo sucedido en las plantas de Medellin, donde a lo
largo de décadas se fue conformando un sindicato que podria ser
catalogado como patronal, los trabajadores mds jévenes, sin mayores
obligaciones familiares y de mayor nivel educativo, fueron mds sensi-
bles al discurso de un sindicalismo mds radical y contestatario, lo cual
ha generado tensién permanente entre la administracién y la dirigen-
cia obrera. Un producto de ello fue una huelga hace dos anos que llevé
a la destruccién del sindicato (11 afiliados hoy) y a la firma de un pacto
colectivo, en lugar de una convencién.

En buena medida, como se verd mds adelante, la reestructuracién
del sector ha actuado de forma casi exclusiva sobre el sector laboral,
al tiempo que se ha hecho muy poco en tecnologia, equipamiento y
capitalizacién.

b} Ventas. Las ventas de Riotex (20 millones de délares) representan
el 10% de las ventas totales de Fabricato. Actualmente la compaiiia
exporta el 10% de su produccién y espera exportar en un futuro
cercano el 30%. Su estrategia es aumentar el valor agregado de sus
exportaciones mediante las ventas externas de filiales o empresas
asociadas como Simsa, filial de Famalca, que produce para Adidas
ropa deportiva que es distribuida a diferentes paises.

¢] Modernizacion de equipos. Fabricato ha llevado a cabo una moder-
nizacién sélo parcial de su equipamiento a lo largo de la iltima década,
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por lo cual no puede afirmarse que la compaiiia esté en capacidad de
competir exitosamente en los mercados externos. El caso de Riotex
es un ejemplo hibrido en materia de equipamiento: i} Acabados. La
modernizacién se ha centrado en la planta de acabados que cuenta
con una cocina de colores automatizada, con la tecnologia mds mo-
derna, lo que le ha permitido reducir apreciablemente el volumen de
agua utilizada, controlar los desechos liquidos y mejorar la calidad del
producto. ii] Tejeduria. Se cuenta con 15 telares nuevos, dentro de un
parque en el cual dominan los telares de los afios setenta, que fueron
una revolucién en su momento, pero que hoy muestran claras sefales
de obsolescencia. iii] Hilanderia. Claramente desfasada tecnolégica-
mente.

Las inversiones requeridas para llevar a cabo una reestructuracién
a fondo son grandes. Aunque las perspectivas internacionales para la
industria textil son buenas, el Sindicato Antioquefio, que controla
Fabricato, Tejidos El Céndor, Vicuia, Confecciones Colombia y Enka
de Colombia, no ha mostrado interés en la reestructuracién de su
sector textil. Al igual que los otros grupos (Santo Domingo y Ardila
Liille) estd mds interesado en el desarrollo de sectores de bienes no
transables, particularmente del sector servicios.

d] Modernizacién de la organizacién. La modernizacién organizativa
es €l otro vector de cambio en Fabricato. Dos €jes han sido desarrolla-
dos:

i] Centrarse en el negocio principal. Cada vez mas los servicios indus-
triales se contratan con terceros (alimentacién, transporte, celaduria,
etcétera).

ii] Aplanamiento de la organizacion. Las empresas filiales utilizan los
servicios administrativos y comerciales de la matriz. Igualmente, se
redujo el niimero de vicepresidencias y el nimero de instancias en la
toma de decisiones. Se trata de crear un cambio en la cultura organi-
zativa; en este sentido, la elaboracién de una guia conteniendo los
propésitos de la Vicepresidencia de Produccién es un paso adelante
en la persecucién de estos objetivos.®

La apertura econémica y el cambio en el entorno que ella originé
generaron fuertes tensiones dentro de la organizacién entre las rutinas
de gestién establecidas a lo largo de la 18], cada vez menos aptas para
dominar la nueva situacién, y los cambios drésticos que se sucedian

8 La gufa se titula evocadoramente (por el origen étnico del fundador de la
empresa) “El Jinete del Caballo Andaluz”.
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por el lado de la demanda. Como lo sefiala la mencionada guia al
establecer la misién de la vicepresidencia de produccién, “satisfacer
las necesidades de los clientes, entregando en venta los productos con
la calidad acordada y el tiempo de entrega pactado, ...requiere que el
jefe o director de cada departamento de produccién mantenga el
control de todas las variables de los procesos a su cargo para mejorar
la efectividad en su desempefio y asi lograr el mejoramiento de sus
resultados”.

Esta nueva concepcién otorga una mayor responsabilidad a los
encargados del proceso de produccién (jefes de taller, supervisores y
operarios) traslada muchas actividades de planeacién y preparacién
del trabajo que se llevaban a cabo en los departamentos de staff
directamente a los talleres. Como seiiala la directiva de la Vicepresi-
dencia de Produccién, “los supervisores, jefes y directores de produc-
cién deben permanecer la mayor parte de su tiempo en el taller,
controlando el proceso con una metodologia definida. También de-
ben estar en permanente contacto con los clientes, tanto internos
como externos, y con sus proveedores.”

Igualmente, la nueva visién, requiere un trabajo mas estrecho entre
la direccién y los responsables de la produccién y de éstos con los
supervisores y los trabajadores. Un cambio radical frente a la estruc-
tura jerarquica, profundamente rigida, en la cual la informacién fluye
de la cima hacia la base sin ningtn tipo de retroalimentacién. El
cambio de las aptitudes y valores de los diferentes integrantes del
proceso productivo, es decir, jugar bajo las nuevas reglas, requiere de
personal de todo nivel, mds capacitado y con mayor disposicién a
trabajar en equipo.

Este tipo de personal es mas facil de formar en Riotex, donde los
trabajadores tienen niveles de escolaridad mucho mds elevados que
en Fabricato, Pantex o Texmeralda, plantas en las que los promedios
de escolaridad entre los operarios no alcanzan la educacién bésica.
Para elevar el nivel de capacitacién de la fuerza de trabajo se ha
recurrido a la modalidad de operarios instructores -novedad en el
medio colombiano-, mediante la cual los operarios mas calificados
reciben una corta formacién como instructores para que, a su vez,
transmitan a su compaiieros sus conocimientos.

Dentro de la modernizacién organizativa juega un papel importan-
te la racionalizacién de los procesos y la eliminacién de cuellos de
botella. En este marco, se ha emprendido una drastica reduccién del
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numero de referencias producidas (mas del 50%), la conformacién de
familias de productos y la bisqueda de un cierto grado de especiali-
zacién,

Coltejer

Coltejer ha hecho importantes esfuerzos de racionalizacién de sus
inversiones en el Gltimo quinquenio. Asi, dejé actividades fuera de su
rubro principal, concentrandose en la produccién de telas de algodén®
y trasladé parte de la hilanderia de la planta de Envigado (Antioquia)
a sus instalaciones en Itagli (Antioquia), con el objeto de reducir
costos, aumentar la produccién y optimizar la carga productiva de las
plantas. Igualmente modernizé y amplié la capacidad de produccién
de la hilanderfa con la construccién de una nueva planta open end, con
el fin de mejorar el montaje de una nueva linea de acabados.

Las principales estrategias seguidas por Coltejer para enfrentar la
apertura, y en general la crisis que ha sufrido la industria textil, pueden
sintetizarse en:

a] Mercadeo. El propésito principal de la empresa es ampliar su
participacién en los mercados externos y mantener su posicién en el
mercado interno.

i] Se espera que antes de finales de la década la empresa exporte
un 50% de su produccién (actualmente las exportaciones son casi el
30%). Los principales mercados de exportacién son Estados Unidos,
la Unién Europea, Venezuela y Ecuador. Para lograr las metas de
inversién y presencia en los mercados externos, la compaiia incre-
ment6 su capital en 17 millones de délares.

ii] Se pretende generar un mayor valor agregado a las exportaciones
a través de la venta de telas acabadas y confecciones. Actualmente, las
exportaciones de confecciones que realiza la compafiia comercializa-
dora internacional de Coltejer representan el 12% de las ventas de
ésta, teniendo como objetivo alcanzar niveles de 40%. En la actualidad,
las exportaciones se llevan a cabo con disefios y marcas de los clientes
del exterior.

iii] Creacién de nuevos canales de distribucién. Tradicionalmente,
las dos grandes textileras confiaron la distribucién de sus productos a

9 El principal caso fue la venta de Polimeros a Enka de Colombia.
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agencias independientes, a las que otorgaban amplios margenes de
descuento y otras ventajas que llegaron a hacer mds rentable la
distribucién de textiles que su produccién. La politica actual es reducir
los margenes de intermediacién y ampliar la cobertura de distribucién
propia a través de vendedoras, tanto a confeccionistas como a los
almacenes de textiles.

iv] Utilizacién creciente de la informdtica. Mediante ésta se ha
reducido el tiempo para cumplir los pedidos, se ha mejorado la
programacién de la produccién y se ha optimizado el uso de la planta
de acabados. Algunas grandes empresas de confeccién (grandes clien-
tes) estan ligadas telemdticamente con la red de informaitica de la
compaiifa, lo cual permite una programacién en tiempo real de los
grandes pedidos.

v] Se ha hecho necesario elevar la capacitacién de la fuerza de
ventas, de forma tal que sea capaz de proponer determinantes de
productos a los clientes y brindarles asesoria en su uso.

vi] Se han abierto oficinas de ventas en Caracas y México, D.F. para
estar mds cerca de los clientes.

vii] Se ha reducido en casi 50% el nimero de referencias producidas
a lo largo de los tltimos cinco afios.

b] Produccion

i] Se han agrupado las plantas por familias de productos y se han
eliminado tres sitios de produccién: Coltefabrica, Rosellén y Polime-
ros. Los terrenos de los dos primeros fueron posteriormente urbani-
zados.

ii] Se ha desarrollado un activo proceso de compras de servicios
industriales, que ha conducido a la venta de activos no conexos con
la produccién textil, tales como la produccién de almidén de yuca
(Delmaiz) y una empresa de fundicién (FUTEC).

iii] Se he generado un proceso de modernizacién de actividades y
racionalizacién de procesos productivos, mds que ampliaciones de las
capacidades productivas, a través de: q] optimizacién de procesos, b]
reducciéon de desperdicios (agua, vapor, fibra), y ¢] mejoras en tejedu-
ria y acabados; el gran cuello de botella es la hilanderia.

Todo lo anterior ha dado lugar a importantes reducciones de
personal, al mismo tiempo que se mantienen los volimenes de pro-
duccién. En consecuencia, se han dado grandes incrementos en la
productividad laboral.
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c] Organizacion laboral

i] La eliminacién de cerca del 50% de la plantilla no fue, por
supuesto, del agrado de los tres sindicatos existentes en la empresa.
Sin embargo, una labor de informacién permanente a los jefes de los
sindicatos, y de éstos a sus bases, sobre la situacién financiera de la
empresa y de su evolucién y perspectivas, y el mantenimiento de las
conquistas laborales a los trabajadores que permanecen en la empresa
permitieron la ticita aceptacién de las acciones emprendidas por la
direccién para manejar la reestructuracion laboral. ’

ii] La carga pensional representa el 8% de las ventas y es un
problema, dada la estructura de edad de los pensionados a cargo de
la empresa que se prolongard por los préximos diez afos, para
descender rdpidamente al inicio del siguiente decenio hasta algo mds
del 1% de las ventas. Actualmente se llevan a cabo negociaciones con
el Instituto Nacional del Seguro Social (1SS) para trasladar dichas
cargas de esta institucién, estando por definirse la forma en que las
empresas trasladarian los aportes.

iit] Capacitacion de la fuerza de trabajo. La capacitacién de opera-
rios y supervisores se ha hecho en asociacién con el Servicio Nacional
de Aprendizaje (SENA) y la de los ingenieros textiles se ha concretado
mediante la labor de asesores internacionales o por medio de la
cooperacién con el instituto textil de la Universidad Pontificia Boliva-
riana.

d] Insumos. Actualmente se importa el 50% del algodén utilizado.
Sin embargo, el elevado arancel (10%) —este nivel es alto si se tiene en
cuenta que, en la mayor parte de los paises, no existen derechos
arancelarios para importar algodén- y los costos de su adquisicién,
transporte y almacenamiento, hacen muy costosa su importacién. En
este sentido, la apertura, como posibilidad de comprar algodén en los
mercados externos, no presenté las ventajas que tedricamente ofrecia.

e] Gastos financieros. La inversién en modernizacién de 140 millones
de délares ha significado elevados costos financieros, debido a los altos
niveles de endeudamiento de la empresa. Coltejer presenta, al igual
que Fabricato, los mismos problemas estructurales, en particular falta
de capitalizacién por sus propietarios, lo que les impide entrar en un
proceso activo de modernizacién y reestructuracién industrial.

f] Organizacion administrativa

i] Reduccién de niveles jerarquicos; aplanamiento de la organiza-
cién.
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ii] Reduccién de gastos innecesarios. En este aspecto, practicamen-
te se han eliminado los programas de apoyo a la comunidad, que
tradicionalmente habia desarrollado la empresa en las zonas cercanas
a sus sitios de produccién.

iit] Un indicador simbdlico de la reduccién de gastos innecesarios
ha sido el traslado de la presidencia y oficinas ejecutivas del centro de
la ciudad a la planta de Itagii (Antioquia).

iv] Se abandoné el planeamiento estratégico; se llevan a cabo planes
anuales de produccién y ventas y, por el momento, no hay interés en
desarrollar planes a largo plazo, mucho menos cuando se sabe que no
es posible realizar inversiones cuantiosas en el futuro inmediato.

v] En 1996, se contraté la realizacion de un estudio sobre las
perspectivas de la industria textil con la empresa suiza Fberzi, cuyos
resultados podrian, segiin los responsables de Coltejer y Fabricato,
relanzar la discusién dentro de los grupos que controlan dichas
empresas, sobre la conveniencia de concretar alianzas estratégicas con
grupos nacionales y extranjeros que permitan una radical reestructu-
racién de la industria y su articulacién al mercado mundial de textiles
y confecciones.

vi] Entre los técnicos hay unanimidad en considerar que no se
justifica la modernizacién de las hilanderias de Coltejer, Fabricato y
Tejicéndor y que lo que se requiere es una alianza estratégica que
permita construir una gran hilanderia con la tecnologia mds moderna
que abastezca a las tres empresas.

6.2.1.4. Sector cartén y papel

Dos empresas multinacionales, Smurfit Cartén de Colombia y Produc-
tora de Papeles S.A (Propal), han dominado a través de sus filiales en
la produccién de papel blanco para escritura y de liner para empaques
durante las ultimas cuatro décadas. Tradicionalmente, la primera de
estas empresas tenia el monopolio de la produccién de liner, y la
segunda la de papel blanco. En la prictica, habfa prohibicién de
importacién para los productos de estas empresas.

La apertura de la economia se da simultdneamente con profundos
cambios en las estructuras de mercado en este sector. Por una parte,
Smurfit Cartén entra en el mercado de papel blanco, mediante la
construccién de un nuevo molino con capacidad para 250 mil tonela-
das al afio. Por otra, Propal compra la empresa estatal Papelcol, que



366 COLOMBIA: LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL EN LA APERTURA

estaba préxima a inaugurar su planta papelera creada con el propésito
de romper el monopolio de Propal, situacién que obliga a dichas
empresas a hacer esfuerzos especiales para colocar parte de la produc-
cién en los mercados externos, so pena de no poder aprovechar las
economias de escala y perder el hasta ahora protegido mercado
interno. La estrategia seguida por ambas empresas ha sido buscar
clientes externos para colocar sus excedentes de produccién, en un
mercado internacional que ha mostrado bruscas oscilaciones alo largo
del tltimo quinquenio.

Las dos empresas lideres comenzaron, desde los inicios de los afios
ochenta, procesos de optimizacién del equipamiento existente, que
les permitieron reducir de forma apreciable los tiempos muertos en
la produccién y posteriormente, hacia finales de la década, hacer
ampliaciones de su capacidad productiva. Los cambios producidos se
pueden clasificar de la siguiente manera:

a] Modernizacién organizativa. Fundamentalmente las nuevas for-
mas de organizacién buscaron una mayor flexibilidad de la fuerza
laboral, que dio como resultado el apreciable crecimiento de la
productividad aparente del trabajo (valor de las ventas por trabajador).
Los sindicatos de ambas empresas, muy poderosos y con gran capaci-
dad de negociacién en la fase anterior a la apertura, fueron practica-
mente aniquilados.

b] Expansién de las capacidades de produccién y modernizacién
del equipamiento y de procesos.

c] Gastos en investigacién y desarrollo forestal. Smurfit Cartén,
desde los afios ochenta, emprendié programas de investigacién y
desarrollo forestal que empiezan a producir sus frutos. En un contexto
en el que los costos de produccién de pulpa estin determinados por
el costo de la madera, los resultados obtenidos por Smurfit Cartén
son del mismo orden de los alcanzados en Chile y Brasil.

Propal

Alo largo de la ultima década, la compaiifa ha llevado a cabo un activo
programa de inversiones. Asi, en 1986 se amplia la capacidad de la
planta esmaltadora a 42 000 toneladas por afio, mediante la instala-
cién de dos nuevos sistemas de aplicacién de esmalte, una calandria
para acabado en mdquina y una moderna embobinadora de rollos. En
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1987, sistematizé totalmente su procedimiento de servicio a clientes y
alcanzd, a través de procesos de optimizacién y eliminacién de cuellos
de botella, una capacidad instalada de 120 000 toneladas al afio. Entre
1987 y 1990 la empresa continué con sus programas de proteccién
ambiental (lagunas de oxidacién y filtros electrostaticos, entre otros).

En 1990 adquirié la totalidad de activos de Papelcol, planta que
inici6 sus operaciones comerciales en enero de 1992. Esta adquisicion
se llevé a cabo por intercambio de acciones con el Instituto de
Fomento Industrial (IF1), entonces propietario de Papelcol, lo que llevé
a que el Gobierno colombiano ~a través del IFI- participe con el 22.1%
de las acciones de la empresa.!?

La apertura de la economia se dio simultineamente con una
duplicacién de la capacidad instalada, que pasé de 116 000 toneladas
por afio a 236 000 toneladas por afo. Al mismo tiempo, una crisis en
el mercado internacional del papel, ocasioné una dréstica caida en los
precios internacionales; se pasé de 1 000 ddlares la tonelada de papel
bond a 300 délares la tonelada. Esta situacién llevé a la compaiifa a
buscar mercados externos (Centroamérica, el Caribe y el Grupo
Andino -GRAN-) para colocar sus excedentes de produccién. Asi, pasé
de 5 000 toneladas de productos exportados en 1991 a 33 000 tonela-
das en 1993 y 46 000 toneladas en 1995.

La produccién de la planta nim. 1 superé las 100 000 toneladas
por afio y en la planta niim. 2 las 79 000 toneladas por afio, alcanzando
ambas una utilizacién de capacidad de cerca de 92%. En 1994 y 1995,
el logro mas importante de la empresa fue la conversién a la produc-
cién de papel alcalino. Este cambio en el proceso quimico se esta
convirtiendo en un requisito de calidad en el que Propal ha adquirido
un liderazgo tecnolégico, al ser la tinica productora de papel a partir
del bagazo de caiia que ha realizado este cambio.

a] Cambios organizatives. Simultineamente con la puesta en marcha
de la planta ntim. 2 se introdujo un nuevo concepto en la ingenieria
de procesos productivos: trabajos en equipos polivalentes y auténo-
mos (crew concept), sistema que posteriormente (1994) fue introducido
en la planta nim. 1. Ello ha permitido un crecimiento espectacular en
la productividad laboral. Se duplicé la produccién, se establecié un
nuevo sitio de produccién vy, sin embargo, la plantilla de personal se
redujo de 2 050 a 1 500 personas.

10 Los otros accionistas son W. R. Grace Co. (36.2%), International Paper Co.
(36.2%) y diversos accionistas colombianos (5.5%).
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El nuevo sistema, basado en equipos polivalentes y auténomos, ha
significado cambios profundos en las habilidades y formaciones reque-
ridas para laborar en la empresa. Asi, en la planta niim. 2 hay 300
personas directamente trabajando en Propal, de las que 43 son inge-
nieros y 111 tecnélogos; el 51% del personal de la planta son profesio-
nales universitarios. Simultineamente, hay diez contratistas con 200
operarios que se encargan de la prestacién de los servicios industriales
(mantenimiento, aseo, vigilancia, alimentacién, etcétera).

La conformacién de equipos auténomos responsables del control
de calidad y de los procesos ha significado cambios profundos en las
labores de supervisién (muchos de los controles, por ejemplo el reloj,
se han suprimido) y de planificacién del trabajo. Esto ha implicado
apreciables esfuerzos en formacién y calificacién de los equipos. El
trabajo basado en equipos auténomos también ha producido la nece-
sidad de aplanar la organizacién; se redujo el niimero de vicepresiden-
tes y las instancias de decisién.

b] Mejoras en la calidad del producto. Una de las preocupaciones de
la empresa es mejorar la calidad de los productos y concentrarse en
la produccién de bienes con mayor valor agregado; razén por la cual
cada vez mds se introducen papeles y cartulinas esmaltados, cartulinas
simples y papeles recubiertos.

c] Programa de inversiones para los proximos cinco anios. El objetivo de
las nuevas inversiones es reducir los costos de produccién y mejorar
la calidad de los papeles producidos. Todo ello apunta a:

i] Autosuficiencia energética. Actualmente la compaiiia genera el 60%
de sus requerimientos energéticos; el programa prevé la construccién
de una caldera gigante con un costo de 14 millones de délares. Su
objetivo es reducir el costo de energia para producir una tonelada de
papel a los niveles internacionales.™

ii] Optimizacion de procesos. Elevar en 69 000 toneladas por aiio la
produccién, sin introducir nuevas maquinas papeleras.

iii] Aumentar en 18 000 toneladas por afio la produccién de papeles
esmaltados, hasta las 68 000 toneladas por aiio.

iv] Aumentar la produccién de pulpa.

v] Actualizar y modernizar los equipos (introduccién de control
numérico y automatismos, entre otros).

vi] Aumentar la produccién de pulpa proveniente de la madera,

11 Mientras en Brasil ese costo es de 80 délares, en Propal, después de drésticas
reducciones, es de 120 délares.
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para sustituir importaciones. Actualmente el papel es producido en
un 90% con bagazo de cana y 10% con pulpa de madera importada.
El proyecto en proceso de desarrollo es producir la madera en el pais
para remplazar la totalidad de la pulpa importada.

d] Fortalecer otras inversiones. Propal controla las siguientes empresas
(se incluyen porcentajes de participacién): i] Prodesal (30.1%) tiene
acceso privilegiado al abastecimiento de soda y cloro; ii] Faenza, S.A.
(94%) es una empresa convertidora y distribuidora de papel en
Bogot4; iii] Casa Claveria S.A. (49%), el segundo productor de cuader-
nos mds grande del pais y el principal productor de sobres, asegurando
un mercado ampliado en un segmento importante de la produccién
de papel. Esta empresa, al igual que Sobre y Manilas, fue adquirida en
asociacién con Carvajal, y iv] Resmas y Resmillas de Barranquilla
(100%) es una empresa convertidora que estd en buena posicién para
contrarrestar la introduccién de papeles de contrabando en la costa.

6.2.1.5. Industria de artes gréficas

La industria de artes gréficas logré mantener en la década de los
ochenta altas tasas de crecimiento, articuldndose exitosamente a los
mercados internacionales, mucho antes de que se iniciara el proceso
de apertura de la economia colombiana. En este sentido, la apertura
ha tenido poca influencia sobre su comportamiento.

El sector se ha caracterizado por la alta disposicién para adoptar
innovaciones tecnolégicas que mejoren su productividad y competiti-
vidad. A diferencia de los paises desarrollados y algunos de América
Latina, que contaban al inicio de los afios ochenta con una gran
industria editorial que se vio entorpecida por las dificultades que
tuvieron para introducir las innovaciones tecnolégicas debido a la
resistencia laboral, en Colombia tal problema no se presenté. Al
contrario, el sector fue ampliamente receptivo a la innovacién, lo que
se ha traducido en una sustancial caida en la participacién de los costos
de mano de obra dentro de los costos totales. Tanto las innovaciones
tecnolégicas incorporadas, como los cambios en la organizacién del
trabajo, han sido factores determinantes del aumento de la producti-
vidad. La mayor limitante encontrada por la industria para elevar su
productividad es la calificacién de la fuerza de trabajo.
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Carvajal S.A.

Esta empresa fundada en Cali (Valle) en la primera década del siglo
se ha convertido en lider del sector. Desde los afios cincuenta, ha
estado ala vanguardia en la introduccién de innovaciones tecnolégicas
y nuevas formas organizacionales, y ha sido una de las primeras
empresas manufactureras en exportar al inicio de los afios setenta. Ha
marcado la pauta de expansién al conjunto de la industria de artes
gréaficas en el pais.

Actualmente la empresa estd en proceso de profunda reorganiza-
cién. Se ha dividido en ocho filiales con el propésito —-como lo sefiala
su presidente- de acercar los distintos negocios alos clientes, de forma
tal que cada empresa pueda tomar sus decisiones en forma expedita.
Bajo esta nueva organizacién, un holding manejard ciertos temas
comunes a toda la organizacién, como son los recursos humanos y la
capacitacion, y la investigacién y el desarrollo; las empresas individua-
les se dedicardn a especializarse cada vez mds en lo mejor que hacen.
Segtn el presidente de Carvajal: “...antes de la apertura, la diversifica-
cién era factible porque los mercados estaban protegidos, pero ahora
Carvajal tiene que concentrarse en aquellas actividades en donde
realmente tiene ventajas competitivas”.

Para Carvajal, el mercado estratégico es América Latina; actualmen-
te el 25% de los ingresos de la empresa provienen de las exportaciones,
para lo cual ha establecido filiales en mis de un docena de capitales
latinoamericanas, como también en Barcelona y Miami; adicionalmen-
te, mediante alianzas con grandes empresas editoriales, lleva a cabo
ediciones conjuntas.

La especializacion ha ido acompafiada de un recentramiento de sus
procesos productivos; una proporcién cada vez mayor de los servicios
industriales son comprados a terceros. La empresa tiene una gran
tradicién en estos cambios; asf, por ejemplo, en los afios sesenta salié
del campo de la tipografia mediante la venta de las maquinas planas
a sus obreros que se jubilaban vy, al asesorarlos para que montaran las
nuevas empresas y sirvieran a sus antiguos clientes, valorizé un parque
de maquinaria -obsoleto, para la empresa- e impidié que sus antiguos
clientes se dirigieran hacia las dos o tres grandes empresas que
competian muy de cerca con Carvajal.

A partir de la apertura la empresa ha desarrollado una nueva
estrategia corporativa que le permite capitalizar las ventajas construi-
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das en el pasado. Especializacién (benchmarking), recentramiento de
procesos {(outsourcing) y alianzas con editoriales de prestigio son las
palabras clave de la nueva estrategia.

6.2.1.6. Sector de bienes de capital

Los procesos de apertura, privatizacién y desregulacién de la actividad
econémica fueron profundamente negativos para la mayoria de las
empresas productoras de bienes de capital de América Latina, centra-
das en mercados locales, basados en la dindmica de la demanda
gubernamental. Dos empresas lideres del sector en Colombia se
analizan a continuacién: Distral y Acesco.

Distral S.A.

Para Distral, empresa lider en el pais en la produccién de bienes de
capital, particularmente de calderas, grupos electrogeneradores y car-
pinteria metdlica pesada, los resultados de laapertura han sido diferentes
debido a la conjuncién de dos circunstancias particulares que se dieron
por azar y que le permitieron un acelerado crecimiento (sus ventas casi
se quintuplicaron entre 1991y 1994). El racionamiento eléctrico de 1992
y el desarrollo de los campos petroleros del Arauca (regién norocciden-
tal del pais) permitieron a-esta empresa, lider en el suministro de
equipos para los sectores energético y petrolero, una rapida expansién
y unincremento importante en sus resultados, que pasaron de pérdidas
de $2 533 millones en 1991, a beneficios por $5 277 millones en 1994
(equivalente a 5.9 millones de délares).

En los afios ochenta, la compafifa tenia una amplia experiencia en
el mercado de exportacién de calderas y otros equipos a Centroaméri-
ca, el Caribe y los paises del Acuerdo de Cartagena. Sin embargo, la
reduccién de la actividad estatal en la regién disminuyé radicalmente sus
ventas y los beneficios se convirtieron en pérdidas. Sélo la coyuntura
favorable del afio 1992 permitié modificar la situacién, pero igualmente
conllevé un cambio fundamental en la estrategia de la compaiiia.

Muchos de los nuevos proyectos de generacién de energia o
explotacién petrolera, actualmente no sélo demandan el suministro
de equipo sino la prestacion de un servicio. La entrada a la era de los
sistemas de contratacién BOT (Build, Operate and Transfer) y BOMT
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(Build, Operate, Manufacture and Transfer) ha implicado un cambio
radical en la filosofia y las formas organizativas de la empresa: se pasé
de ser productor de bienes a productor y prestador de servicios.
También ha llevado a la valorizacién de complejos procesos de inge-
nieria financiera y la constitucién de alianzas estratégicas con empre-
sas especializadas en la prestacién de servicios y el financiamiento para
la construccién de grandes proyectos de inversién. Dentro de las
alianzas estratégicas llevadas a cabo, integrando consorcios para la
ejecucién de proyectos especificos, sobresalen las realizadas con la
empresa sueca ABS y la American Lancaster Steel Co.

Acertas Colombianas (Acesco)

Acesco, empresa fundada en 1970, es la mayor productora de acero
galvanizado en el pais, con una capacidad de produccién de 75 000
toneladas por afio. A raiz de la apertura comercial, trasladé su planta
de galvanizacién de Bogotd a Barranquilla (Atldntico). El principal
insumo es el acero laminado en frio (cold rolled) que tradicionalmente
se ha importado, de ahi la importancia de la localizacién en Ja zona
costera,

a)] Estrategia de expansion. La empresa decidié integrarse vertical-
mente hacia la produccién de su principal materia prima (cold rolled)
y estd en proceso de montar una planta de laminacién, en una primera
instancia de 250 000 toneladas por aiio, con posibilidades de amplia-
cién a 400 000 toneladas por afio. La inversién prevista es de 31.4
millones de doélares.

Se prevé llevar a cabo una segunda fase de ampliacién, a 400 000
toneladas por afio, cinco afos mds tarde de la puesta en marcha del
tren laminador en frio y posteriormente instalar un laminador en
caliente, aprovechando los nuevos desarrollos tecnolégicos en el
campo de las minisidertrgicas. Actualmente, éste es el mayor proyecto
que se lleva adelante en el sector sidertdrgico colombiano.

b] Alianzas estratégicas. El desarrollo de la nueva linea de produccién
ha requerido realizar una alianza estratégica con la empresa venezola-
na Siderurgica del Orinoco (Sidor), proveedor de limina en caliente,
para asegurar un abastecimiento permanente y en condiciones com-
petitivas de su principal insumo. Acesco combina la produccién de
ldmina galvanizada con la distribucién de acero proveniente de Sidor.
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¢] Requerimientos del proyecto. La instalacién de una planta de tal
complejidad requiere un proceso importante de capacitacién y entre-
namiento de la mano de obra, tanto de obreros como de ingenieros
que van a llevar a cabo el proceso productivo. En este sentido, la
empresa ha desarrollado un esquema para formar los ingenieros que
necesita, establecido convenios con universidades y puesto en mar-
cha un laboratorio de investigacién y desarrollo en sus instalaciones.
Con lo anterior se esperan los siguientes resultados: i] fabricacién de
230 mil toneladas de ldmina en frio por afio; ii] exportacién del 30%
de la produccién; iii] aprendizaje para el montaje de la planta hot
rolled; iv] capacitacién en ingenieria y diseflo, y v] desarrollo de
nuevos procesos y productos.

d] Competitividad internacional. La planta de Acesco es competitiva
en laminados en frio con las empresas existentes en el Grupo de los
Tres (Colombia, Venezuela y México). Adicionalmente, estos paises
tienen una amplia oferta de kot rolled que puede ser aprovechada,
beneficidndose de los acuerdos de integracién establecidos.

e] Impacto del nuevo proyecto. En lo referente al desarrollo de la
construccién, diseflo y produccién en la industria metalirgica, el
impacto tecnolégico y productivo del proyecto es muy grande. Se
efectué una importante desagregacién tecnolégica con el fin de dar
participacién relevante a la produccién de la industria nacional.

f1 Importaciones y exportaciones. Las importaciones se aceleraron a
partir de la apertura; asi, en 1993 fueron superiores en un 80% a las
de 1990. Como se sefiald, la empresa se convirtié igualmente en
comercializadora de acero distribuyendo los productos de Sidor. En
Acesco, a diferencia de la mayoria de las empresas de este estudio, no
se presentd un desplazamiento de insumos nacionales por importados
pues la empresa siempre ha importado sus insumos principales.

Las exportaciones, con excepcién de 1986 y 1987, han sido muy
reducidas, salvo en 1994 y 1995 cuando presentan montos significati-
vos. Se viene desarrollando una estrategia exportadora, para penetrar
los mercados de Ecuador y Pert, asi como de Estados Unidos a través
del Sistema de Preferencias Andinas.

6.2.1.7. Industria automotriz

Antes de la apertura, tres empresas ensambladoras de automéviles
(Sofasa, Colmotores y CCA) gozaban practicamente del monopolio del
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mercado de automotores en el pais. Se trataba de una industria
caracterizada por altos niveles de proteccién efectiva y una compleja
reglamentacién por parte del Estado. En el momento de la apertura,
se cred un extrafio consenso entre partidarios y opositores de la
medida; todos estaban de acuerdo en que la industria automotriz
tenderia a desaparecer, pues serfa incapaz de competir bajo las nuevas
condiciones del mercado. Sin embargo, para sorpresa de unosy otros,
la apertura fue acompanada de un radical crecimiento en ventas y
ganancias para las tres empresas. Las factores que influyeron en el
éxito de las ensambladoras en el pais fueron:

a] La desreglamentacion del sector. Para evitar abusos a partir del
dominio de las ensambladoras en un mercado pequefio y, al mismo
tiempo, convertir la proteccién en palanca para el desarrollo de la
industria de autopartes, dentro de la politica de la 1St el Estado
desarroll6 una compleja, y en no pocos casos confusa, reglamentacién
de la actividad de ensamble de automotores que comprendia funda-
mentalmente:

i] Lista positiva. La Superintendencia de Industria y Comercio (SIC)
establecfa anualmente la lista de los componentes de produccién
nacional que se debia incorporar a cada modelo ensamblado en el
pais.

ii] Cada ensambladora sélo podia producir como mdaximo tres
modelos y cada uno de ellos debia permanecer en el mercado un
minimo de tres anos.

iii]) Antes de finalizar el mes de noviembre cada empresa ensambla-
dora debfa comunicar a la SIC el programa de produccién del afio
siguiente y comprometerse a cumplir con dicha programacién.

iv] Dos de las tres ensambladoras habian firmado contratos con el
gobierno para llevar a cabo exportaciones, que compensaran parcial-
mente los egresos de divisas por concepto de la importacién de
autopartes.

v] Los precios de los vehiculos estaban sujetos a libertad vigilada.

Con motivo del proceso de apertura, todas estas disposiciones se
eliminaron y desde entonces la integracién de componentes locales
se lleva a cabo en funcién de sus costos. Por ello, las empresas
complementaron la gama de bienes producidos localmente, con la
importacién de vehiculos provenientes de la casa matriz o de una
tercera localizacién. De esta forma, las empresas valorizaron sus
extensas redes de distribuidores (unos 100 puntos de venta por cada
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ensambladora) que habian construido a lo largo del periodo previo.
Aligual que en otras ramas industriales, la existencia de extensas redes
de distribucién y un conocimiento muy fino del mercado son ventajas
que permitieron a las ensambladoras resistir la competencia generada
por la apertura.

b] La revaluacion de la moneda. La apreciacién de la tasa de cambio
durante el proceso de apertura redujo el costo de los componentes
importados (principal componente del costo de un vehiculo). El
diferencial entre las tasas de devaluacién y de inflacién dio lugar a
beneficios extraordinarios para aquellas empresas cuyos costos prin-
cipales estan determinados por componentes importados.

¢] Expansion del crédito. El auge del crédito para el consumo influyé
para expandir la demanda por vehiculos.

Todos estos elementos llevaron a un importante crecimiento de la
demanda por vehiculos, el que fue aprovechado por las empresas
ensambladoras para aumentar sus ventas. A partir del segundo semes-
tre de 1995, se nota una disminucién en la tasa de crecimiento de las
ventas de automotores y se empiezan a presentar los primeros sinto-
mas de saturacién del mercado, especialmente en los vehiculos de las
gamas mds caras. Seguramente esta nueva situacién implicara el retiro
de los comerciantes importadores y reforzara el papel de las ensam-
bladoras en su doble papel de productores e importadores.

Sofasa

La Sociedad de Fabricacién de Automotores S.A. (Sofasa) fue fundada
a mediados de los afios sesenta bajo la forma de un joint venture entre
el Instituto de Fomento Industrial (IF), entidad estatal, y la empresa
estatal francesa Renault. Durante casi dos décadas, Sofasa tuvo el
monopolio de la produccién de automéviles en el pais. Desde el inicio
de sus actividades, la produccién ha fluctuado entre 15 000 y 24 600
vehiculos por aiio.

El proceso de apertura se produjo en un momento en que la
empresa atravesaba una coyuntura desfavorable. Meses antes de la
apertura, el gobierno colombiano decidié vender su participacién
accionaria en la empresa, la que fue adquirida por la Régie Renault.
Mis tarde, en 1992, ésta decide vender la mayoria de sus acciones,
como parte de su nueva estrategia a nivel mundial de buscar una
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alianza estratégica con la Volvo y consolidarse como el principal
productor europeo de vehiculos. E1 51% de la compafifa fue adquirido
por el grupo Santo Domingo, el 25% por Toyota y Mitsuri y el 24%
restante permanecié en manos de la compaiiia francesa.

El periodo de transicién entre la administracién Renault y la nueva
direccién del grupo Santo Domingo coincidié con una aguda tensién
entre el sindicato de trabajadores y la empresa. Durante 80 dias, los mil
100 trabajadores de la empresa fueron a la huelga. Una constante en
las relaciones obrero patronales en Sofasa ha sido la coincidencia de la
negociacion de los pliegos de peticiones laborales con el lanzamiento
de nuevos modelos; el resultado ha sido una pérdida de confianza por
parte de los usuarios de los productos Renault, debido a que las normas
y pautas de montaje eran poco respetadas en esos periodos de dlgidas
negociaciones. En este sentido, una parte significativa de los vehiculos
de las series iniciales de todos los lanzamientos de la década de los afios
noventa salieron al publico con defectos de montaje. La situacién de
la empresa al inicio de esa década se caracterizd entonces por: un clima
laboral fuertemente conflictivo, elevado endeudamiento y una pérdida
significativa de su participacién en el mercado.

Los errores de marketing fueron muy grandes. Mientras General
Motors-Colmotores y la Compaiifa Colombiana Automotriz (CCA/Ma-
zda-Mitsubishi) rdpidamente aprovecharon la apertura para ampliar
la gama de productos ofrecidos al piiblico, en especial las gamas de
precio elevado, Sofasa se demoré en llevar a cabo este proceso vy,
cuando lo hizo, se equivocé de producto. Traté de vender un vehiculo
de baja gama (Clis), inferior a los producidos localmente por ella
(como el Penta y €l Etoile), a un precio superior al de vehiculos de
mayor categoria. Después de una costosa campaiia publicitaria que
durdé varios meses, el resultado fue la venta de menos de 100 unidades.

La apertura de la economia coincide con cambios en la conduccién
de la empresa; la entrada de nuevos actores llevé a modificaciones
radicales en su organizacién y a cambios sustanciales en las relaciones
laborales.

a] Nueva relacion laboral. La nueva concepcién de ingenieria indus-
trial introducida en la planta en 1992 (kaisen) era incompatible con la
organizacién rigida -de corte faylorista- que se habia establecido en la
convencién colectiva y con las formas de negociacién del sindicato. La
nueva administracién, a través de un proceso de negociacién con cada
uno de los trabajadores, que costé unos 10 millones de délares, logré
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denunciar la convencién colectiva y firmar un pacto colectivo centrado
sobre la polivalencia y la flexibilidad. En la practica, el sindicato
desapareci6 de la escena laboral.

Primero se redujo la planta de personal en 180 empleados (alrede-
dor de 12% del total), se disolvi6 el sindicato de la empresa y se
adelant6 un proceso de mejora continua en todos los aspectos de
fabricacién. Una relacién mds directa con los trabajadores, la confor-
macién de equipos auténomos (kaisen), asi como la creacién de
comités en los cuales directivos, supervisores y trabajadores afrontan
los problemas cotidianos de produccién, generaron un nuevo clima
laboral, mucho menos tenso que en épocas anteriores. El resultado
fue un crecimiento apreciable de la productividad laboral, que pasé
de 16 a 20 vehiculos por trabajador/afio.

b] Nuevas formas organizativas. Se ha disminuido el nimero de
niveles entre la presidencia y los operarios a sélo cinco y la organiza-
cién se ha aplanado. La bisqueda de soluciones creativas sobre la base
de pocas inversiones ha sido una de las caracteristicas del proceso de
reestructuracién. Esto ha permitido a la compaiiia incrementar su
participacién en el mercado de un 6% en 1992 a un 18% en 1996.

¢] Reduccion de costos. El eje central de la politica ha sido la reduccién
de costos en cada uno de los procesos. Dada la estructura de éstos, la
sola mejora en la productividad laboral no seria suficiente para
modificar radicalmente la competitividad de la compaiiia. Esto ha
requerido que se encaren acciones en todos los planos. Actualmente,
70% de los costos totales estd representado por los componentes CKD
y 8% por partes nacionales.!? Los primeros estdn sujetos a formas de
escalonamiento a través del tiempo y la revaluacién del peso y la
reduccién de los aranceles permitié reducir su costo. Sin embargo, los
mayores logros se han alcanzado con los productores de autopartes,
los que han mejorado apreciablemente sus niveles de productividad.
Asi, en 1995, el costo de las autopartes se incrementé en un 8% frente
a una inflacién de 19.5%. La biisqueda de una mayor integracién de
partes nacionales es un objetivo prioritario de la empresa, buscando
remplazar aquellas piezas que permitan un ahorro sustancial en el CKD
y en los costos de su manejo. Especificamente para reducir costos, se
han tomado las siguientes acciones:

i] Manejo del CKD. Se ha reducido ese costo (incluidos fletes, seguros,

12 1,05 otros rubros son los costos de transformacién (6.3%), gastos de administra-
cién y ventas (2.5%), fletes, manejo y logistica (8%) y costos financieros (6%).
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logistica, etc.) al pasar de cajas y huacales al uso de contenedores, una
mejor programacién de los envios y un menor niimero de sitios de
embarque.

ii] Costos de transformacidn (fabricacién). Se han hecho apreciables
reducciones; sin embargo, el costo sigue siendo alto, 820 délares por
vehiculo, mientras en una planta Toyota es de sélo 600 délares. Las
economias de escala juegan un papel central; mientras en las plantas
grandes -mas de 250 000 vehiculos anuales- es factible alcanzar costos
de 600 ddlares, en las mds pequefias ~menos de 30 000 vehiculos
anuales- es dificil descender de los 800 délares.

iit] Gastos de administracion y ventas. Los costos actuales son razona-
bles y dificilmente pueden ser reducidos a corto plazo.

Todo lo anterior ha permitido aumentar la participacién en el
mercado, pero ha significado una reduccién en el margen de utilida-
des sobre las ventas, que ha caido de 9% en 1993 a 1.5% en 1995.

d] Nueva estrategia de comercializacion. Ampliaciéon de la gama de
productos ofrecidos al publico, mediante la introduccién de camperos
(heavy-duties) y camionetas, productos tradicionales de sus socios japo-
neses, no producidos por Renault en Francia.

e] Reduccion de los niveles de endeudamiento. La realizacién de un
fuerte ajuste permitié reducir en forma apreciable los niveles de
endeudamiento, lo que permitié pasar de relaciones de endeudamien-
to superiores al 50% a menos del 25 por ciento.

[l Estrategia futura

i] Especializacién en la gama baja de vehiculos (menos de 20 000
ddlares), que representa el 70% del mercado. En el futuro se contara
con un nuevo Clio, el Twinge y un R-9 renovado para competir en esta
gama,

ii] Nuevas estrategias de mercado, mds cercanas a las necesidades
de los clientes.

iii] Bisqueda de acceso al Grupo Andino. Ese mercado, con una
demanda total de 250 000 vehiculos por afio, permitiria alcanzar
economias de escala para competir con México a partir del afio 2006.

iv] La compaifiia deberd ser capaz de generar suficiente cask flow
durante la préxima década para realizar inversiones por 20 millones
de ddlares anuales con el objetivo de reducir la brecha tecnolégica que
la separa de la industria mexicana. Si esto no se da, las diferencias
acumuladas harian inviable la integracién comercial con México en el
marco del G3.
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6.2.1.8. Sector de productos quimicos

En términos generales, la industria quimica se caracteriza por una alta
concentracién y el predominio de empresas con inversién extranjera.
El sector se subdivide en dos ramas: sustancias quimicas y otros
productos quimicos. Los datos del Departamento Administrativo
Nacional de Estadisticas (DANE) sefialan que, en promedio, la industria
de productos quimicos tuvo un comportamiento favorable durante la
década de los aflos ochenta, al registrar tasas de crecimiento supe-
riores al promedio del resto de las manufacturas.

Entre 1980 y 1990, la produccidn del sector de sustancias quimicas
industriales crecié a una tasa promedio anual del 6.4%. Sin embargo,
en los afios noventa comenz6 a experimentar una desaceleracién que
contrasta con el auge del consumo inducido en otras industrias por la
apertura econémica. Entre 1990 y 1995, la produccién del sector
registré una tasa de crecimiento del 2.5% anual en promedio, inferior
al crecimiento total de la industria manufacturera. El comportamiento
descrito anteriormente puede atribuirse a los efectos de la apertura
que, en un primer momento, afectaron la actividad del sector debido
a la nueva competencia y luego lo indujeron a replantear sus condi-
ciones productivas, con aparente éxito a juzgar por la tasa de creci-
miento en 1995 (8.8 por ciento).

El sector de los otros productos quimicos ha seguido una tendencia
mds acorde con el ciclo econémico aunque, al igual que el de sustan-
cias quimicas, ha obtenido crecimientos promedio cercanos o supe-
riores al del total de la industria manufacturera. Asi, en los ochenta,
la tasa de crecimiento de la produccién de otros quimicos fue del 4.6%,
reflejando la recuperacién del periodo 1985-1990. En los afios noven-
ta, la apertura dinamizé al sector llevandolo a tasas de crecimiento de
la produccién de 7% en 1992 y 5% en 1993. Con la desaceleracién
econdmica y la consecuente finalizacién del ciclo industrial, la produc-
cién de otros quimicos también comienza a crecer a tasas menores.

A continuacién se analizan someramente los casos de cuatro em-
presas representativas del sector: Pisos de Asfalto y Vinilo de Colombia
S.A. (PAVCO) y Petroquimica Colombiana S.A. ~ambas de propiedad
privada y con presencia de capitales extranjeros- y Poliolefinas Co-
lombianas S.A. (Policolsa) y Monémeros Colombo-Venezolanos S.A.

~de propiedad estatal, aunque también utilizan técnicas de produc-
cién extranjeras.
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Pisos de Asfalto y Vinilo de Colombia S.A. (PAVCO)

Los elementos mds destacados de esta empresa productora de tubos
de PVC a lo largo de la ultima década han sido:

i] Cambio en la propiedad; el grupo de accionistas nacionales se
retiré y fue remplazado por un grupo griego.

ii] Redefinicién de su gama de productos; se eliminé la produccién
de telas y papeles recubiertos y se inici6 la importacién de productos
complementarios.

iii] Nuevos desarrollos en materiales para construccién y en el drea
de componentes.

Poliolefinas Colombianas S.A. (Policolsa)

Esta empresa productora de polietileno se ha caracterizado por los
siguientes desarrollos:

i] Dentro de la reorganizacién de la Empresa Colombiana de
Petréleos (Ecopetrol), Policolsa como tal desaparece. La parte produc-
tiva se integrard como una superintendencia al Complejo Industrial
de Barrancabermeja y la divisién comercial de Ecopetrol se hard cargo
de las ventas de polietileno y atencién a los clientes. Este iiltimo
aspecto es el menos conveniente pues la comercializacién de polieti-
leno es totalmente diferente a la comercializacién de combustibles.

ii] En la actualidad, existe un proyecto de ampliacién de 30 000
toneladas. La nueva tecnologia es de origen ICI, que remplaza a la
tecnologia Dow con la cual se inicié la planta a mediados de los afios
sesenta. La ampliacién tiene el cardcter de una optimizacién de
equipos como consecuencia de la introduccién de una nueva tecnolo-
gia. Asi, mientras el déficit nacional es de 80 000 toneladas de
polietileno de baja densidad, y la empresa cuenta con etileno de sobra
y energia suficiente, la planta sélo se amplié a 30 000 toneladas. No
estin claras las razones para este comportamiento pues la inversién
adicional necesaria para alcanzar la cifra mayor hubiera sido pequena.

iii] Policolsa, para mantener un amplio dominio sobre el mercado,
gozé del derecho de importacién de polietileno de baja densidad
durante un largo periodo. Al ser simultineamente el tiinico productor
y el {inico importador, abastecié directamente al mercado, sin dar la
oportunidad de que surgieran comerciantes importadores de dicho
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producto. Asi, la empresa abastece a més de 50 productores, muchos
de los que hacen pedidos de sélo 25 kilos, lo cual encarece de forma
apreciable los costos de la comercializacién.

Con la apertura, Policolsa ha perdido el monopolio de importacién
y, de hecho, ha perdido a los grandes clientes, quienes importan
directamente. Asf se ha quedado sélo con el abastecimiento de los
demandantes de menor capacidad lo que ha agravado su situacién
financiera. Hacia el futuro, es necesario redefinir la gama de bienes
en que la empresa puede ser competitiva y renegociar las formas de
abastecimiento del mercado.

Monémeros Colombo-Venezolanos S.A.

La gran interrogante que enfrenta la empresa es que el Instituto de
Fomento Industrial planea vender su participacién en la misma.
Actualmente, la distribucién accionaria es 42% del 151, 42% de Petrd-
leos de Venezuela (PDVSA), 8% de la empresas holandesa DMS y el resto
de varios accionistas menores.

La planta fue disefiada para producir caprolactama mediante un
procedimiento que genera un gran excedente de sulfato de amonio
(tecnologia DMS), que dio pie para montar una planta de fertilizantes
compuestos. El complejo de plantas que conforman Monémeros
produce una amplia gama de productos a través de la optimizacién
de residuos y de sinergias con sus inversiones en Venezuela.

i] Estrategia de distribucion. Comprende dos frentes: distribucién
directa de caprolactama y venta de fertilizantes y otros productos
mediante distribuidores.

ii] Estrategia de desarrollo. Frente a la drdstica reduccién de la
demanda de nylon 6 y el desarrollo de nuevas tecnologias para
producir nylon 6.6, que es el producto que se estd imponiendo,
Monémeros enfrentard serios problemas tecnolégicos en el futuro.
Asi, la reduccién de la demanda por caprolactama y la consecuente
disminucién de su produccién pueden dar lugar a una baja en la
produccién de sulfato de amonio, insumo principal para la produc-
cién de fertilizantes compuestos. Existen dudas sobre la posibilidad
de importar sulfato de amonio para producir fertilizantes de forma
rentable y de reconvertir la planta a nuevas tecnologias para producir
fertilizantes compuestos.
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Petroguimica Colombiana S.A.

La empresa se ha caracterizado desde sus inicios por lo siguiente:

i] Una proporcién importante de su produccién se ha dedicado a
los mercados externos (Centroamérica y el Caribe).

ii] Desde mediados de los afios setenta, ha trabajado con una
estrategia explicita de exportacién.

iii] Desde su fundacién, una preocupacién de sus inversionistas ha
sido impulsar el uso de tecnologfas de punta. En primera instancia,
utilizé tecnologia de Diamoml Shamprock, socio inicial de la empresa,
posteriormente -luego de su retiro- utilizé tecnologia Dow.

iv] Con motivo del incendio de la planta de ilcalis en Cartagena
(Bolivar), Petroquimica Colombiana se convirtié en importador de
cloruro de vinilo monémero y productor de policloruro de vinilo
(pvc), dando lugar, de hecho, a un proceso de reestructuracién
industrial.

v] Su estructura de crecimiento estd basada en: a¢] un contrato de
abastecimiento de largo plazo de cloruro de vinilo monémero con
Dow, que hace que Petroquimica sea uno de los principales clientes a
nivel mundial de este producto; con ello logra mejores precios, un
abastecimiento continuo, calidad uniforme y acceso a mejoras tecno-
Iégicas, 6] desarrollo de nuevos mercados para el PVC, por ejemplo,
PVC compuesto para envases, y ¢] desarrollo de productos en funcién
de las necesidades de los clientes, por ejemplo, importaciones de PVC
en suspension.

vi] Una preocupacién permanente por la formacién y actualizacién
de sus técnicos y cuadros de direccién.

vii] Un seguimiento muy fino del mercado, la problemitica ambien-
tal del PVC y, por supuesto, del desarrollo tecnolégico.

6.2.1.9. Sector de electrodomésticos

La industria de aparatos eléctricos en el paifs ha estado vinculada a
unas pocas empresas, caracterizadas por la presencia de inversién
extranjera y la aplicacién de una tecnologia estandarizada. El sector
crecié en los afios noventa siguiendo el ritmo de expansién de la
economia. Asi, la produccién de maquinaria y aparatos eléctricos se
expandié a una tasa de 16% en 1992 y del 8% en 1993. Con la
finalizacién del auge del consumo, el crecimiento fue de 5% en 1994
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y de =8% en 1995. Para el presente trabajo se estudié una empresa
productora de electrodomésticos.

INCELT

Mis que la apertura, el principal problema que enfrenta la Industria
Colombiana de Electrénicos y Electrodémesticos (INCELT), y que ha
eliminado a casi todas las empresas ensambladoras del sector, es el
contrabando; por ejemplo, 80% del mercado de televisores -600 000
aparatos por aio- es capturado por el contrabando, fenémeno aso-
ciado al lavado de délares. Las caracteristicas mas sobresalientes de
INCELT son:

a)] Estrategia de la compariia. Diversificacién de la produccién, bus-
cando nuevos nichos del mercado en los que sea factible competir. Es
asi como la empresa ha entrado a los mercados de equipos para aire
acondicionado, ventiladores, licuadoras, planchas, exprimidores de
jugo y tanques de paso a gas, y continiia con la produccién de equipos
de sonido y televisién.

En el campo de equipos de sonido y televisién, INCELT adopté la
politica de combinar importaciones de productos terminados con la
produccién local. Luego que las ventas de un modelo se consolidan,
se inicia su produccién local. Asi, planificé no importar equipos de
sonido y televisores en 1996, decidiendo ensamblar productos que
hasta el afo anterior se importaban.

A raiz de la apertura, se incrementaron de forma apreciable las
importaciones y las exportaciones; estas tltimas fueron de alrededor
de 4 millones de délares anuales en 1993-1995. Los principales mer-
cados de exportacién son los del Grupo Andino, seguidos por el
Caribe y Centroamérica; para 1996 la empresa esperaba aumentar su
participacién en los mercados chileno y mexicano, asi como explorar
el mercado argentino. En 1994, las exportaciones representaron el
11% del total de ventas, cuando antes de 1990 eran préicticamente
inexistentes.

La biisqueda de mercados externos perdié dinamismo debido a la
revaluacién del peso y las altas tasas de interés y, secundariamente,
por los problemas que afronté Venezuela, uno de sus principales
mercados de exportacién, en 1994 y 1995.
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b] Sistemas de produccion

i] Equipos de sonido y televisién. Son productos tradicionales de la
compaiiia, en los que el contenido de componentes importados es
muy elevado y el valor agregado nacional es pricticamente el proceso
de ensamble.

ii] Otros productos. A partir de materias primas nacionales y
extranjeras se da un proceso de fabricacién completo; la planta
presenta un elevado grado de integracién vertical que incluye arma-
duria, pintura, fabricacién de componentes, extensién en plastico y
aluminio, matricerfa y moldeo. Asi, por ejemplo, en equipos de aire
acondicionado sélo se importa un componente, el motor, el compre-
sor hermético, todos los demds elementos son fabricados en la planta.

¢] Calidad. Una de las preocupaciones de la empresa es la biisqueda
de la mejor calidad y la adaptacién a las condiciones locales. Asi, en
todos los equipos se incluyen circuitos que apagan el aparato en caso
de deficiencia del servicio eléctrico (corte del fluido, oscilaciones en
los ciclos, cambios de tensién, etc.), mecanismo no incorporado en los
aparatos producidos en Japén o Europa y cuyo destino son paises con
alta calidad en el servicio eléctrico. Los consumidores prefieren los
productos fabricados localmente a los introducidos de contrabando,
alegando problemas de calidad.

d] Tecnologia y uso de marcas. La empresa ha mostrado gran habilidad
para combinar diferentes proveedores para la tecnologia de los pro-
ductos que elabora. Tiene tecnologia japonesa en televisores y equipos
de sonido, y de empresas estadunidenses y europeas en otras dreas.
Ademads, comercializa sus productos con las marcas de las empresas
que le venden componentes y le dan asistencia técnica, e igualmente
desarrolla marcas propias, con ligera connotacién japonesa, en equi-
pos de sonido y televisores.

e] Perspectivas. Entre las empresas estudiadas, ésta es atipica. Es
nacional, pero no pertenece a ningiin grupo econdmico-financiero.
Su principal accionista y presidente es un prominente miembro de la
colonia judia, que se inicié como comerciante al finalizar la década de
los afios cuarenta y estd dedicado a las actividades industriales desde
el inicio de los afios setenta. Su perspectiva, como la de parte de esa
colonia, es desarrollar un verdadero proyecto manufacturero; en este
sentido llevé a cabo cuantiosas inversiones al inicio de los afios
ochenta, para construir una nueva fibrica, en un periodo de crisis
financiera y recesién (edificacién de mas de 50 000 metros cuadrados).
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Parte del proyecto original -fabricacién de neveras, refrigeradores,
cocinas y lavadoras- fue cancelado debido a los cambios en las
condiciones macroecondmicas, particularmente la apertura y el alza
en las tasas de interés. El monto de los recursos invertidos en la planta
y, en cierta medida, su proyecto personal hacen que continiie en la
actividad manufacturera y no se convierta en un buscador de rentas
(rent-seeker), como ha sucedido con parte apreciable de los empresarios
que han remodelado sus actividades y han trasladado gran parte de
sus capitales a los sectores productores de bienes no transables y a la
importacién de bienes basados en su conocimiento del mercado y en
las redes de distribucién que construyeron al amparo de la sustitucién
de importaciones.

6.3. LOS IMPACTOS DE LA APERTURA

6.3.1. Cambios en el comercio exterior

El coeficiente de importaciones a ventas para el total de empresas de
la muestra se incrementd en 61% entre 1985 y 1994, especialmente en
el subperiodo anterior a la apertura (1985-1990), mientras el esfuerzo
exportador aumenté muy poco en el mismo lapso, para descender
ligeramente después de la apertura. Globalmente la apertura no ha
significado, hasta el momento, un mayor esfuerzo exportador; por el
contrario, la relacién exportaciones/importaciones ha caide drastica-
mente en el periodo estudiado (véase cuadro 8).

De acuerdo con la evolucién de la relacién importaciones/ventas,
las empresas se pueden caracterizar de la siguiente manera (véase
cuadro 9):

i] Crecimiento continuo de la relacién. En siete empresas se dio un
fuerte aumento de la relacién importaciones/ventas a lo largo del
periodo (Coltejer, CCA, Policolsa, Sofasa, Distral, Alpina e INCELT). En
seis de ellas la relacién por lo menos se duplicé; siendo la excepcion
INCELT.

ii] Incremento inicial y posterior descenso de la relacion (seis empresas).
Aligual que en el caso anterior, se combinan cambios de proveedores
de insumos nacionales a extranjeros en Bavaria, Smurfit Cartén y
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Fabricato, y la importacién de productos terminados en Carvajal,
Monémeros y Petroquimica. Tanto en el primero como en el segundo
caso, la participacién es mucho mayor al final del periodo que al inicio.

CUADRO 8
. COFEFICIENTE DE IMPORTACIONES Y DE EXPORTACIONES PARA EL
TOTAL DE EMPRESAS DE LA MUESTRA

(porcentages)

1985 1990 1994
Importaciones/ventas 17.6 24.7 28.3
Exportaciones/ventas 5.8 6.7 6.4
Exportaciones/importaciones 33 27 23
fndice de ventas 100.0 127.1 2032
Indice de importaciones 100.0 178.6 326.6
Indice de exportaciones 100.0 146.4 225.2

FUENTE: El autor a partir de datos oficiales y encuestas.

iii] Reduccion inicial e incremento posterior (dos empresas). En ambos
casos, la relaciéon en 1994 es inferior a la observada en 1985. PAVCO
importa insumos y Propal productos terminados.

iv] Una relacion estable y alta (una empresa). Acesco no modifica su
relacién en el tiempo; dadas las caracteristicas del proceso productivo
sus principales insumos son importados y su valor agregado local
relativamente bajo.

En sintesis, la apertura de la economia colombiana desde finales de
la década de los afios ochenta, acelerada al comienzo de la década de
los aflos noventa, se ha traducido en un aumento apreciable de las
importaciones. Asi, por ejemplo, mientras las empresas de la muestra
duplicaron el valor de sus ventas en el lapso estimado, sus importacio-
nes se triplicaron (véase cuadro 8). De hecho, ha aumentado de forma
apreciable el contenido importado de las ventas, pasando del 17.6%
en 1985 al 28.3% en 1994, mientras el peso de las exportaciones dentro
del total de ventas se ha mantenido casi constante y muy bajo, pasando
de 5.8% en 1985 a sélo 6.4% en 1994,

La participacién mds elevada de las importaciones dentro del total
de ventas es el resultado de la estrategia de expansién seguida por las
grandes empresas manufactureras, tanto*nacionales como filiales de
empresas transnacionales, que consiste fundamentalmente en explo-



CUADRO 9
PENETRACION DE IMPORTACIONES Y COEFICIENTE DE EXPORTACION
(porcentajes) '
Empresa 1985 1990 1994
Importaciones Exportaciones Importaciones Exportaciones Importaciones Exportaciones
/ventas /ventas /ventas /ventas /ventas /ventas
Acesco 61.2 0.0 62.0 0.0 60.7 0.0
Alpina 1.1 0.0 2.0 0.0 4.6 10.8
Bavaria 3.8 0.0 7.4 0.0 5.0 0.0
Carvajal 14.9 6.5 20.3 8.8 18.4 9.6
CCA 23.4 0.0 30.5 0.5 60.6 6.0
Coltejer 4.8 12.6 12.5 14.5 22.1 124
Distral 5.0 1.4 5.5 35.9 17.6. 3.2
Fabricato 6.3 1.6 12.1 0.0 11.0 2.3
INCELT 45.1 0.0 77.8 1.6 75.4 2.3
Mondmeros 49.3 12.2 59.9 7.4 41.1 32.6
PAVCO 17.0 1.2 8.4 24 12.9 1.5
Petroquimica 44.5 15.2 87.1 36.2 83.3 0.0
Policolsa 4.9 0.0 9.6 2.7 25.9 7.2
Propal 22.7 2.1 124 6.3 16.3 3.6
Smurfit Cartén 13.4 18.7 15.3 2.0 9.8 12.6
Sofasa 23.7 0.4 28.6 2.3 484 2.0

VANLYAAV VT NE TVRIVSTIdNE VIDLLVALSE V1 :VIENOTOD

FUENTE: Calculado por el autor sobre la base de informacién de ventas de Confecamaras y de importaciones y exportaciones de Instituto
Colombiano de Comercio Exterior (Incomex). Las ventas se convirtieron a délares de Estados Unidos de acuerdo con la tasa de cambio
del Banco de la Republica publicada en la Revista del Banco de la Repriblica, enero de 1995, cuadro 71.1, p. 239.

L8E
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tar a fondo las redes de importacién y de comercializacién ~confor-
madas al amparo de la sustitucién de importaciones- para lo cual han
aumentado la comercializacién de sus productos terminados impor-
tados.

6.3.2. Cambios en las estrategias de expansion

La eliminacién de las barreras a la importacién, la reducciones aran-
celarias y la revaluacién del peso llevaron a ocho empresas de las 16
de la muestra (véase cuadro 10), tradicionalmente utilizadoras de
insumos nacionales (como algodén, cebada, laminas de acero y auto-
partes) a redefinir sus proveedores y comprar en el exterior una
proporcién cada vez mayor de sus insumos. Por su parte, en nueve
empresas se presenta, de forma apreciable, la importacién de produc-
tos terminados para ser comercializados en el mercado nacional.
Cuatro empresas combinan las dos estrategias: cambio de proveedores
nacionales por extranjeros e importacién de productos terminados.
Finalmente, en sélo tres empresas no se han presentado cambios en
sus patrones de comportamiento, que impliquen sustituir proveedo-
res nacionales por externos o importar productos terminados para su
comercializacién.

CUADRO 10
ESTRATEGIAS DE EXPANSION

Cambio de proveedores Importacion de productos Sin modificacion
nacionales por proveedores lerminados para
externos comercializacion
Bavaria Acesco Alpina
Carvajal* Carvajal* Propal
CCA¥* CCA* Smurfit Cartén
Coltejer INCELT
Distral Monémeros
Fabricato PAVCO*
PAVCO* Petroquimica
Sofasa* Policolsa
Sofasa*

FUENTE: El autor a partir de datos oficiales y encuestas.
* Empresas que figuran en dos categorias.
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6.3.3. Cambios en las utilidades

En la segunda mitad de los afios ochenta, se recuperé el margen de
beneficio de la industria manufacturera, que se habfa deteriorado a
comienzos de la década por la crisis financiera que afect6 la economia
colombiana (véase cuadro 11). Luego de la aceleracién del proceso de
apertura, se puede sostener que, al menos para la muestra, el margen
de beneficio se mantuvo relativamente estable.

En nueve de las 16 empresas, el margen de beneficio observado en
1994 fue superior al existente en 1990 y en siete sucede lo contrario
(véase cuadro 12). Aunque el comportamiento del margen es muy
oscilante a lo largo del tiempo y cada empresa enfrenta diferentes
determinantes, el conjunto de empresas que lo incrementaron se
distingue claramente de aquél en las cuales el margen disminuyé.

CUADRO 11
MARGEN DE BENEFICIO
(mdd y porcentajes)

1994 1990 1985
Utilidades 240.3 147.7 76.4
Ventas 3 459.0 2162.2 1701.6
Utilidades/ventas 6.9 6.8 4.5

FUENTE: El autor a partir de datos oficiales y encuestas.

Las oportunidades para recibir inversién extranjera, importar pro-
ductos terminados y comercializarlos mediante redes de distribucién
propias, remplazar insumos nacionales por proveedores externos e
incrementar la participacién de las exportaciones dentro de las ventas
totales aumentaron el margen de beneficio (véase cuadro 13). Igual-
mente, se puede encontrar una relacién positiva entre importaciones
de productos terminados para su comercializacién en el pais y marge-
nes de beneficio superiores al promedio.

Las empresas sometidas a dura competencia de importaciones
ilegales, como Coltejer e INCELT, presentan los mérgenes de beneficio
méds reducidos. Estas han logrado sobrevivir gracias a sus estrategias
para bajar costos, elevar las productividad de la mano de obra y
ampliar la participacién de las exportaciones dentro de las ventas
totales.
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CUADRO 12

MARGEN DE BENEFICIO: UTILIDADES/VENTAS

(porcentajes)
Empresa 1985 1990 1994
Acesco 14 2.2 6.2
Alpina* 3.0 5.2 4.1
Bavaria 8.8 9.2 18.7
Carvajal 5.9 6.3 8.3
CCA* -9.0 5.9 2.3
Coltejer -24 7.0 1.9
Distral* 4.3 3.8 4.6
Fabricato 10.6 8.0 1.5
INCELT 1.3 1.2 2.1
Monémeros* 6.3 10.6 3.8
PAVCO* 1.9 78 115
Petroquimica* 6.6 2.5 4.9
Policolsa 5.0 23.0 115
Propal* 178 115 0.7
Smurfit Cartén* 6.4 5.8 9.0
Sofasa* 1.6 -125 4.5

FUENTE: El autor a partir de datos oficiales y encuestas.
* Empresas con participacién extranjera por lo menos equivalente al 20% del capital.

Otra industria que ha sido sometida a una fuerte competencia de
las importaciones ha sido la automotriz; las dos empresas estudiadas
del sector presentan margenes de beneficio inferiores al promedio
pese a que, al igual que las empresas textiles, han hecho esfuerzos
significativos para mejorar su productividad, colocar parte de su
produccién en mercados externos y competir con los vehiculos impor-
tados ampliando la gama de productos -de los que una parte son
importados- ofrecidos a través de sus redes de distribucién local.

6.3.4. Evolucion de la productividad laboral

La productividad aparente del trabajo se incrementé en forma apre-
ciable entre 1985 y 1994; mientras el empleo se redujo en casi 8%
(véase cuadro 5), las ventas en términos reales (ventas deflactadas por



CUADRO 13

CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS QUE INCREMENTARON SU MARGEN DE BENEFICIO EN 1990-1994

Empresa Inversién extranjera Importacion de
productos terminados

Cambio de proveedores
nacionales por importaciones

Incremento de la
participacion de las
exportaciones en las ventas

Acesco *
Bavaria

Carvajal *
Distral *

INCELT *
PAVCO * *
Petroquimica * *
Smurfit *

Cartén

Sofasa * *

¥

FUENTE: El autor a partir de datos oficiales y encuestas.
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la tasa de cambio) se incrementaron a un poco mds del doble. El
cuadro 14 muestra la fuerte dindmica de esa variable a partir de 1992.

CUADRO 14
PRODUCTIVIDAD DE LA MANO DE OBRA
(datos para marzo de cada avio)

Afio Indice* Tasa de crecimiento
1990 105.5%*

1991 91.6 -13.2

1992 100.3 9.5

1993 106.4 6.1

1994 110.6 3.9

FUENTE: Departamento Administrativo Nacional de Estadisticas (DANE).

* Calculado como el cociente entre el indice dela produccién fisica y el indice de empleo
total.

** Promedio para el afio 1990=100.

En orden de importancia, los mayores niveles de productividad
aparente del trabajo se lograron fundamentalmente debido a:

i] Profundos cambios en las relaciones laborales facilitados por las
reformas al Cédigo Sustantivo del Trabajo que permitié una mayor
flexibilidad en el manejo de la fuerza laboral y conllevé a un debilita-
miento de las organizaciones sindicales en todas las empresas estudia-
das.

ii] Racionalizacién de los procesos productivos, eliminacién de los

cuellos de botella e introduccién de nuevos métodos de ingenierfa,
aprovechando la flexibilidad alcanzada en el manejo de la fuerza
laboral.

iii] Cambios organizativos en las empresas que se han traducido en
mayor responsabilidad a los trabajadores y a los equipos auténomos
en los talleres, y en una redefinicién de las tareas de las empresas,
centrandolas en la realizacién de sus tareas principales y la contrata-
cién de terceros para realizar gran parte de los servicios industriales
requeridos.

iv] Redefinicién de la gama de productos elaborados. La tendencia
general ha sido reducir el nimero de referencias fabricadas y a
menudo combinar la produccién local con la importacién de bienes
para su comercializacion.
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v] Contratacién de mano de obra mis calificada y mejor entrenada.
vi] Incorporacién de nuevas tecnologias y mds capital por trabaja-
dor.

6.3.5. Cambios inducidos en otras empresas

El efecto de las transformaciones sufridas por las empresas lideres
repercute sobre otras empresas de forma directa, cuando éstas son
proveedoras o usuarias de los bienes elaborados por las primeras y,
de forma indirecta, cuando sus pricticas de gestién, de planeacién, de
organizacién y de marketing son imitadas por otras empresas, tanto del
mismo sector de la produccién, como de otras industrias e incluso
actividades no manufactureras.

En Colombia, sin lugar a dudas, los efectos mds grandes han sido
los de tipo indirecto. La imitacién y adopcién de las mejores practicas
llevadas a cabo por las grandes empresas se ha difundido ampliamente
en el dmbito empresarial. Temas como racionalizacién de las cadenas
productivas, alianzas estratégicas, desarrollo tecnolégico y busqueda
de flexibilidad en el manejo de los recursos humanos son habituales
en el lenguaje de empresarios y ejecutivos. Por supuesto, este cambio
ha sido el resultado de muiltipies factores y no unicamente el efecto
de la dindmica de las empresas lideres. Entre esos factores adicionales
destacan el papel jugado por asesores y consultores empresariales
nacionales y extranjeros que, con motivo de la apertura econémica y
el cambio en las condiciones del entorno de las empresas, han intro-
ducido nuevos enfoques de gestién.

Por otra parte, la imitacién de pricticas ha conllevado una gran
rotacién de los ejecutivos y técnicos que manejan las nuevas tecnolo-
gias de gestién. Las empresas exitosas han visto cémo muchos de sus
ejecutivos han sido captados por otras empresas con el propésito de
introducir en ellas nuevos estilos de gestién. Asi, por ejemplo, una de
las compaiias lideres en el campo de la produccién de productos
alimenticios ha visto como la casi totalidad de su equipo de direccién
se ha retirado para asumir altos cargos en empresas mds grandes en
proceso de reorganizacién.

Los efectos directos de las transformaciones llevadas a cabo por las
empresas lideres sobre otras empresas pueden estudiarse en tres
grandes categorias: a] sobre las empresas usuarias de los bienes
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intermedios producidos por estas empresas, b] sobre las empresas que
les proveen partes y componentes, y ¢] sobre las empresas que les
prestan servicios industriales.

a)] Empresas usuarias. Muchas de las empresas estudiadas son pro-
ductoras de bienes intermedios y dedicadas a la fabricacién de textiles,
papel y cartén, productos quimicos, materiales de construccién y
lamina galvanizada. Todas ellas, antes de la apertura, gozaban de
posiciones oligopélicas o incluso monopdlicas en el mercado y se
enfrentaban a una multiplicidad de empresas, fundamentalmente
medianas y pequeiias, utilizadoras de sus productos, dando lugar a
una relacién asimétrica de dominacién del productor del insumo con
respecto a sus usuarios.

Bajo el nuevo contexto de apertura, esa relacién asimétrica perdié
fuerza, las empresas estudiadas han tenido que desarrollar nuevas
relaciones con los usuarios de sus productos, como condicién necesa-
ria para mantenerse en el mercado. Dentro de los cambios mds
significativos que se han producido en esta relacién estdn: i] mejora
en la calidad de los productos ofrecidos; ii] mejoras en las condiciones
de comercializacién y entrega de los pedidos, y iii] asistencia técnica
para la utilizacién de los insumos y su adecuacién a las necesidades
particulares de los clientes. Estos cambios han permitido aumentar la
competitividad de confeccionistas, impresores y transformadores de
productos plasticos. '

b] Empresas elaboradoras de partes y componentes. Este conjunto estd
conformado fundamentalmente por las empresas fabricantes de auto-
partes, cuyo destino final en gran medida son las empresas ensambla-
doras, dos de las cuales se estudiaron anteriormente.

La flexibilizacién de las normas sobre integracién nacional de los
vehiculos ensamblados en el pafs dio lugar a un giro radical en las
relaciones entre las empresas ensambladoras y los productores de
partes y piezas. Aqui es necesario poner énfasis en las diferencias del
comportamiento de las empresas ensambladoras, distinguiendo aque-
llas cuyo propdsito es aumentar el contenido nacional de los vehiculos
como estrategia para aumentar sus margenes de beneficio, de las que,
por el contrario, estin interesadas en aumentar el contenido impor-
tado, salvo cuando los componentes nacionales son sustancialmente
mds baratos que los provenientes del exterior.

El resultado de estas tensiones entre objetivos diferentes, e incluso
entre dirigentes, dentro de las empresas terminales dio lugar a un
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trabajo conjunto de las ensambladoras con los autopartistas que ha
permitido elevar la competitividad de estos dltimos.

c] Empresas proveedoras de servicios industriales. La casi totalidad de
las empresas estudiadas ha desarrollado, a lo largo del tltimo quin-
quenio, un activo proceso de compras de servicios industriales. La
parcial desintegracién vertical de muchas de las empresas lideres ha
dado lugar al desarrollo de un activo mercado de servicios industriales.
Se han creado nuevas empresas con el propédsito de prestar estos
servicios; muchas de ellas creadas por antiguos empleados de las
empresas lideres y apoyadas por éstas, con el propésito de acceder a
esos servicios en condiciones mds econdmicas a las existentes cuando
ellas los producian directamente.

6.4. CONCLUSIONES: LOS NUEVOS RETOS PARA LA INDUSTRIA
MANUFACTURERA

Los directivos de las empresas entrevistadas son conscientes de que
se estd llegando a los limites de crecimiento de la productividad que
permite la actual capacidad instalada. La racionalizacién de los proce-
sos productivos, €l aplanamiento de las organizaciones, la reduccién
de la gama de bienes producidos y el cambio de proveedores dieron
casi todos los resultados que era teéricamente posible alcanzar. En
consecuencia, futuros aumentos importantes de la productividad sélo
seran posibles en la medida que se incorporen nuevas tecnologias a
los procesos productivos, mds maquinaria y equipo por trabajador y
que se incremente de forma apreciable la acumulacién de capital. Sin
embargo, estan igualmente conscientes de que cada dia es mas dificil
lograr estos propésitos.

Aunque globalmente el margen de beneficio (utilidades/ventas) se
ha mantenido después del proceso de apertura, movilizar el excedente
generado en la economia hacia la produccién manufacturera encuen-
tra mayores dificultades cada dia. La tasa de rentabilidad del sector de
bienes no transables, particularmente de servicios de alto valor agregado,
es cada vez mayor y la brecha con respecto a los margenes observados en
la produccién manufacturera tiende a profundizarse. En estas condicio-
nes, el excedente generado en la economia es atraido hacia los sectores
no transables que presentan mayores tasas de rentabilidad.
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Simultdneamente con la apertura, el pais ha seguido una politica de
privatizacién de parte de las empresas de servicios puiblicos y apertura
a la inversién privada de sectores que tradicionalmente habian sido
monopolio estatal, tales como televisién, telefonia celular, gas domici-
liario, refinacién de petréleo, telefonia local y de larga distancia,
generacién de energia eléctrica y recoleccién de basura. En este marco,
los grandes conglomerados econémico-financieros nacionales estan
mds interesados en colocar su cask flow en los sectores no transables
—particularmente en los antiguos monopolios estatales hoy privatiza-
dos o en proceso de serlo- en los cuales las tasas de rentabilidad son
mayores y los periodos de recuperacién del capital mucho menores,
que en modernizar sus empresas industriales y profundizar el proceso
de industrializacién.

Los inversionistas externos movilizan sus excedentes y llevan a cabo
inversiones en funcién de una estrategia corporativa a escala mundial,
en la cual las condiciones especificas de un pais como Colombia
cuentan muy poco. Asf por ejemplo, Hoechst decidié hace algunos
afios montar una planta en Cartagena (Bolivar); diez meses después
de inaugurada, cambié de opinién, desmonté las instalaciones y se
trasladé a otro pais por consideraciones de caricter global y no por
cambios de la situacién en Colombia. En particular para diez de las 16
empresas estudiadas, con el 81% de las ventas del conjunto, la conduc-
ta de los inversionistas ha estado determinada por una visién corpo-
rativa y la rentabilidad relativa respecto a otras localizaciones posibles
(otros paises) y a los sectores no transables dentro de la economia
colombiana.

Los directivos entrevistados, pertenecientes a empresas multinacio-
nales o empresas que forman parte de alguno de los grandes grupos
econémicos, fueron undnimes en sefialar las dificultades que encon-
traban sus proyectos de inversién en las instancias corporativas y cémo
eran desplazados por otras localizaciones a nivel internacional y por
proyectos de inversién en el sector de bienes no transables, particu-
larmente en los servicios de alto valor agregado. En ambos casos, los
margenes de beneficio son superiores a los que es posible obtener en
el medio manufacturero nacional. Estos elementos marcan un estre-
cho limite a las posibilidades de expansién de la acumulacién de
capital en el sector industrial y por ende a la capacidad de seguir
incrementando su productividad y competitividad.




7. EL LIDERAZGO DE LAS GRANDES EMPRESAS
INDUSTRIALES MEXICANAS

CELSO GARRIDO*

7.1. INTRODUCCION

La configuracién del liderazgo econémico de las grandes empresas
industriales privadas mexicanas (GEI) no ha sido un proceso simple y
lineal.! En primer lugar porque, para la mayoria de las empresas que
actualmente ocupan esa posicién, ese liderazgo es resultado de un
cambio radical respecto a la situacién de deterioro que tenian en 1983
como consecuencia de la devaluacién y la crisis que sufrié el pais a
partir del afio anterior. Por otra parte, el liderazgo empresarial nacio-
nal en los afos noventa no significa simplemente reponer las posicio-
nes de poder econémico empresarial privado que existian antes de la
crisis. Por el contrario, la definicién del actual liderazgo implicé
establecer un nuevo perfil de poder econémico, en el que participan
los grupos econémicos privados tradicionales y nuevos conglomera-
dos surgidos en los afios ochenta y noventa.

Podria argumentarse que este nuevo perfil se explica como un
resultado evolutivo de las estrategias de las GEI para competir en sus
mercados habituales, en el marco de reglas y condiciones econémicas
dadas. Sin embargo, los significativos cambios que se han operado en

* Profesor de la Universidad Auténoma Metropolitana, Unidad Azcapotzalco,
México, D.F. La tltima revisién de este capitulo por el autor fue realizada a principios
de septiembre de 1997.

1 Elpresente trabajo adopta un enfoque analitico del liderazgo empresarial privado
en la industria de México que considera especialmente el que ejercen las GEL El objetivo
es conocer las posiciones que ellas ocupan en el contexto del cambio estructural llevado
a cabo en el pais desde 1983. Sin embargo, debe destacarse que, en general, las GEI
forman parte de grupos econémicos privados nacionales lo que es significativo, tanto
para conocer el alcance del poder econémico conjunto que representan, como las
capacidades de accién estratégica que ello les permite. Asimismo, hay que sefialar que
centrar la atencién en las GEI y los conglomerados privados nacionales no significa
desconocer el liderazgo que tiene el otro gran actor empresarial privado en la nueva
economia, las filiales de empresas extranjeras (véase, por ejemplo, Peres, 1990).
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las condiciones econémicas en México hacen que esa explicacién no
sea suficiente. Por una parte, se transformaron los patrones de espe-
cializacién productiva y del comercio exterior en el sentido de un
comportamiento marcadamente mds orientado al mercado interna-
cional, con un peso sensiblemente mayor de las exportaciones manu-
factureras. Por otra parte, desde 1983 el Estado ha echado a andar un
proceso de reformas estructurales, modificando sustancialmente las
reglas y condiciones de operacién del conjunto de la economia, asi
como las estructuras de mercado y las modalidades de competencia
previas a la crisis de 1982. Es decir, la configuracién del nuevo
liderazgo se produjo en un contexto econémico y de politicas publicas
cambiante, donde las acciones de los actores empresariales y del
Estado se dieron, tanto dentro como fuera de los mercados, en el
marco de una creciente articulacién entre la economia nacional y la
internacional.

En este capitulo, se sostiene que la conformacién del liderazgo de
las GEI se concreté mediante un proceso determinado por la interac-
cién entre tres grandes factores que operaron sobre las condiciones
existentes antes de la crisis de 1982, momento en que se inici6é esa
transformacién.

El primer factor fue el conjunto de acciones emprendidas por el
Estado a partir de 1983, y particularmente desde 1986, al aplicar
estrategias de cambio estructural que modificaron radicalmente el
entorno econémico y la estructura de los mercados para crear nuevas
condiciones generales de competencia; en este factor se deben incluir
también las politicas que directa o indirectamente afectaron la estruc-
tura de propiedad del gran capital en el pais y promovieron la
consolidacién del liderazgo de las GEL

El segundo factor fueron las transformaciones en el patrén de
produccién y de comercio exterior de la industria manufacturera, que
cambiaron la importancia relativa de las distintas ramas de la industria,
asi como de las relaciones de eslabonamiento entre las mismas y su
participacién en el comercio exterior. Este cambio en el patrén
productivo es relevante para la configuracién del liderazgo de las GEI
porque afecta el ambito en el que desarrollan sus estrategias sectoria-
les y determina el impacto de ese liderazgo sobre el resto de la
economia nacional.

El tercer y tltimo factor fueron las respuestas estratégicas de las
GEl, en las que pueden observarse algunos rasgos generales comunes,



LIDERAZGO DE LAS GRANDES EMPRESAS MEXICANAS 399

aunque al mismo tiempo se dieron estrategias particulares determina-
das por las industrias donde operan y por las caracteristicas de cada
empresa y de los grupos econémicos a los que pertenecen.

En conjunto, estos tres factores se articulan en torno a una misma
problemitica, que se presenté en 1983 con la necesidad de generar
un nuevo orden econémico ante el agotamiento del orden tradicional
de la posguerra y del liderazgo econémico asociado al mismo. La
hipétesis central es que existe una clara vinculacién entre la reestruc-
turacién de la economia nacional y la configuracién del nuevo lideraz-
go asumido por las GEI. Un corolario de esta hipétesis es que se
establecié, y a partir de entonces se ha reproducido, un liderazgo de
las GEI que implica un control hegeménico del excedente econémico
por parte de esas empresas y crea una creciente divergencia entre su
dindmica y la marcha del conjunto de la economia nacional. Esto se
concreta en que las GEI han tenido un desempefio exitoso, aun
después de la crisis de 1994, pero han mostrado una baja capacidad
para dinamizar la economia nacional y especialmente para incidir
favorablemente sobre la actividad de las restantes empresas en el pais
y crear un “circulo virtuoso” de crecimiento econémico.

Esta divergencia puede explicarse por las relaciones y tensiones
existentes entre las estrategias gubernamentales de cambio estructu-
ral, las modalidades y desequilibrios que caracterizan al patrén pro-
ductivo y comercial de la industria nacional, y las estrategias asumidas
por estas GEI, particularmente en lo que hace a su relacién con las
pequenas y medianas empresas. Dadas las modalidades mediante las
que se reproduce el liderazgo de las GEI, la simple accién de los
mercados no asegura una vinculacion adecuada de su liderazgo con
el desarrollo de la economia nacional, pues no genera una dindmica
de innovacién y crecimiento econémico sostenido e integrador. En
consecuencia, es pertinente discutir la posibilidad de aplicar politicas
publicas que, dentro de las nuevas condiciones yreglas de la economia,
contribuyan a fortalecer la relacién de las GEI con las restantes empre-
sas para colaborar en la generacién de un crecimiento endégeno con
ganancias sostenidas de competitividad sistémica.

Para discutir esa hipétesis, en este capitulo se presenta, en primer
lugar, una descripcién de las caracteristicas que tiene el liderazgo
ejercido por las GEL En segundo lugar, se consideran los antecedentes
a partir de los que se conformé ese liderazgo. En la tercera seccién se
analizan los factores que explicarfan los cambios que se han dado en
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esa configuracién en los anos noventa. Se concluye, resumiendo las
principales conclusiones alcanzadas y planteando algunas preguntas
cuya respuesta tendrfa impacto en el disefio de la politica industrial.

7.2. E1. PERFIL DE LAS GRANDES EMPRESAS INDUSTRIALES

Para iniciar el andlisis del liderazgo que ejercen las GEI mexicanas en
la actualidad, conviene presentar evidencias de su existencia. Para ello
a continuacién se identifica esquematicamente el perfil de ese lideraz-
go y se muestran algunos cambios que ese perfil presenta respecto al
que existia antes de la reforma estructural.

Tradicionalmente en México las GEI han dominado en las ramas
productoras de insumos de uso generalizado, tales como acero, ce-
mento y vidrio, o en las productoras de bienes de consumo masivo,
como cerveza. Estas empresas de propiedad familiar constituyeron la
base sobre la que se configuraron grandes estructuras corporativas
conglomeradas, mas o menos integradas y diversificadas en sus inver-
siones, aJas que se conoce como grupos econémicos. Estos han tenido
histéricamente vinculos patrimoniales de diverso grado con bancos y
otras instituciones financieras, por lo que en realidad podrian carac-
terizarse propiamente como grupos industriales-financieros. Ya en los
aflos setenta esos grupos eran lideres de las industrias donde opera-
ban, pero el liderazgo econémico en el conjunto del pais lo ejercia el
actor estatal combinando el control de un poderoso complejo empre-
sarial publico con la gestién de los circuitos macroeconémicos y
financieros y el manejo de la politicas publicas para tal fin.

A mediados de los afos noventa, luego de mas de 15 afos de
reformas econémicas, las GEI mantienen algunas de sus caracteristicas
tradicionales en tanto siguen siendo de propiedad familiar, conservan
el liderazgo de las industrias en las que operan dentro del pais y
representan el niicleo de los grupos industriales-financieros naciona-
les. Sin embargo, su liderazgo se ha extendido sustancialmente, al
punto de que es posible afirmar que actualmente las GEI 'y los conglo-
merados a los que pertenecen detentan el liderazgo empresarial en el
pais y compiten por el liderazgo en el contexto de las grandes
empresas privadas nacionales latinoamericanas.

Para delimitar este nuevo perfil empresarial de las GEI se considera,
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de una parte, sus caracteristicas en lo referente a tamafio, concentra-
cién, tipo de propiedad e importancia econémica a nivel nacional.?
De otra parte, se presenta evidencia sobre los grupos econémicos en
los que estdn integradas esas empresas, destacando las vinculaciones
entre ambos, asi como la importancia general de esos grupos en la
economia nacional e identificando los mas destacados.

7.2.1.1. Tamafio, concentracién y tipo de propiedad

Para abordar el tema del tamafio y la concentracién de las GEJ, se
identifica Ja ubicacién relativa que tienen actualmente las grandes
empresas, particularmente las manufactureras, dentro del universo de
las empresas mexicanas y los cambios que ella presenta respecto a lo
que se registraba en los afios ochenta. Como no existe informacién
directa sobre este universo de empresas, se utiliza la informacién a
nivel de establecimiento que proporcionan los censos econémicos,
que brinda una aproximacién razonable para la identificacién busca-
da. En el cuadro 1 se presenta la informacién- censal para el afio 1993
asi como la correspondiente al censo anterior realizado en 1988, la
que se expone con fines de comparacién.

CUADRO 1
ESTRUCTURA DE ESTABLECIMIENTOS

A. TOTAL DE ESTABLECIMIENTOS SEGUN TAMANO

Tamaro 1988 1993

) Niimero % Niimero %
Micro 125G 648 96.5 2122 703 97.3
Pequerio 38793 2.9 49 854 2.3
Mediano 4593 0.4 6 087 0.3
Grande 2 587 0.2 3194 0.2
Total 1305 621 100.0 2181 838 100.0

2 Referencias sobre la posicién internacional de estas GEI mexicanas pueden verse
en el capitulo 1 de este libro.
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B. SECTOR MANUFACTURERO, SEGUN TAMANO Y PARTICIPACION
EN LAS VENTAS

1988 1993
Tamario Establecimientos Ventas  Establecimientos Ventas
Nimero % % Numero % %
Micro 121 012 87.2 40 244214 91.8 9.0
Pequeiio 13 292 9.6 13.0 16 439 6.2 14.0
Mediano 2620 1.9 14.0 3120 1.2 14.0
Grande 1911 14 69.0 2 260 0.9 63.0
Total 138 835 100.0 100.0 266 033 100.0 100.0

FUENTE: Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica (INEGI), Censos Econd-
micos 1988 y 1994.

Micro: 0 a b personas

Pequeiio: 5 a 100 personas

Mediano: 100 a 250 personas

Grande: més de 250 personas

La estructura de los més de dos millones de establecimientos exis-
tentes en el pais en 1993 confirma lo que era de esperarse: los 3 194
grandes establecimientos son una muy pequena proporcién del total.
Entre 1988 y 1993, estos establecimientos aumentaron numéricamente
pero disminuyeron su importancia relativa en el total ante un aumento
extraordinario de los microestablecimientos, lo que podria explicarse
por la bisqueda de alternativas laborales ante la desocupacién.

En 1993, habia 266 033 establecimientos manufactureros, que sig-
nificaban el 10% de todos los establecimientos del pafs. Ese afio, se
registraban 2 260 grandes establecimientos manufactureros, que repre-
sentaban casi el 1% de los establecimientos en este sector, porcentaje
significativamente mds alto que el registrado para el mismo tamario a
nivel total. Estos grandes establecimientos se incrementaron en 300
unidades desde 1988 y, al igual que lo registrado a nivel nacional,
también redujeron su participacién relativa en el sector, aunque
menos que en aquel caso. Finalmente, cabe destacar la notoria con-
centracién en el ingreso por ventas en estos grandes establecimientos,
ya que representan el 63% del ingreso total manufacturero. Este
porcentaje se mantiene extremadamente alto, a pesar de que cayé en
seis puntos porcentuales respecto a los valores de 1988, caida que
también fue absorbida por los microestablecimientos.
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Dado que las GEI se componen a partir de esos grandes estableci-
mientos manufactureros y asumiendo que dichas GEI operan varios
establecimientos, se puede afirmar que esas grandes empresas indus-
triales son un componente fundamental de la planta manufacturera
del pais. Asimismo la comparacién entre 1988 y 1993 permite com-
probar que las reformas econémicas realizadas entre esos afios no
habrian cambiado significativamente la situacién tradicional en cuan-
to al papel dominante de las grandes empresas en general, y en
particular de las industriales, dentro del universo empresarial del pafs.

Para analizar en detalle la importancia que tienen estas grandes
empresas y dentro de ellas las privadas nacionales, en los cuadros 2 y
3 se presenta informacién relativa a las 500 mayores empresas de
México (M500) que proporciona una encuesta realizada anualmente
por la revista Expansidn. ‘

En el cuadro 2, se muestra que las 500 mayores empresas aumen-
taron su importancia dentro de la economia nacional en el curso del
proceso de reforma econémica. Por su parte, el cuadro 3 apunta a un
cambio muy significativo al mostrar un crécimiento de las grandes
empresas privadas nacionales mds que proporcional al crecimiento
del conjunto de las grandes empresas, lo que se explica por la
privatizacién de empresas ptiblicas que, en la mayoria de los casos,
fueron adquiridas por empresarios locales, asf como por la expansién
de esas empresas en sus mercados locales y por el fuerte incremento
de sus ventas al exterior. Lo anterior confirma que las grandes
empresas privadas nacionales tienen un peso relevante en el universo
de las grandes empresas y en la economfa nacional, que se ha incre-
mentado significativamente en los afios noventa, hasta convertirse en
predominante en ambos niveles.

Dado que este conjunto de grandes empresas privadas nacionales
incluye a las que realizan actividades en todos los giros de actividad,
se debe considerar en particular al segmento de las mismas compuesto
por las grandes empresas industriales privadas mexicanas (GEI). Para
identificar la importancia de las GEI, se trabajé dentro de la mencio-
nada encuesta de las 500 mayores empresas (M500) para 1994, extra-
yendo de la misma una muestra de las 60 mayores empresas industria-
les (M60). Como puede verse en el cuadro 4, en la muestra M60 se
incluyeron tanto empresas privadas nacionales como extranjeras, y en
la misma se identificaron las empresas que son lideres en el sector de
actividad donde se desempeiian.



CUADRO 2
INDICADORES SOBRE LAS 500 MAYORES EMPRESAS DE MEXICO*

tgbig

1987 1988 1989 1990 1991 1992
Ventas/PIB (%) 20.0 20.3 18.5 18.2 21.6 24.7
Margen de utilidad neta (%) n.d. n.d. n.d. 5.1 5.3 6.2
Pasivo en moneda extranjera/Pasivos totales (%) n.d. n.d. n.d. 27.1 34.2 29.4
Saldo balanza comercial (millones de pesos)** n.d. n.d. nd. 31300000 34400000 2500000
Personal ocupado (nimero) 625016 622908 698443 807616 621 464 878 052

fUENTE: Elaboracién propia sobre la base de datos de la revista Expansion e Indicadores Econémicos del Banco de México, varios afios.
n.d. No disponible. -

* Se excluye Pemex del total de las 500 mayores empresas de México. Se trabaja con datos para las 499 mayores empresas.

** El saldo de la balanza comercial para 1990, 1991 y 1992 incluye a Pemex.
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CUADRO 3
ESTRUCTURA DE LAS 500 MAYORES EMPRESAS POR TIPO DE PROPIEDAD

Tipo de propiedad 1987 1988 1989 1990 1991 1992
Niimero % Nrimero % Niimero % Nimero % Niimero % Numero %
Estatal* 44 9.0 22 4.6 23 4.8 13 2.8 13 2.8 9 2.0
Privada nacional 366 73.2 396 79.2 406 81.2 411 82.2 404 82.2 419 83.8
Multinacional 89 17.8 81 16.2 70 14.0 75 15.0 82 15.0 71 14.2
Total 499 100.0 499 100.0 499 100.0 499 1000 499 100.0 499  100.0

FUENTE: Elaboracién propia sobre la base de datos de la revista Expansion, 1988-1993.
* Se excluye Pemex del total de las 500 mayores empresas de México. Se trabaja con datos para las 499 mayores empresas.
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Del cuadro cuatro interesa destacar cuatro rasgos que caracterizan
a las grandes empresas industriales privadas nacionales (GEI). En
primer lugar, su predominio cuantitativo respecto a las empresas
extranjeras, ya que de las 60 que componen la muestra, 19 son
extranjeras y 41 son GEIL Esto se vuelve alin mds significativo cuando
se observa que en las 41 GEI hay 18 que son lideres en el sector donde
operan, mientras que sélo 4 de las extranjeras tienen esa posicién en
sus sectores. Un tercer elemento a remarcar es que las GEI contintian
produciendo bienes tradicionales, como son los bienes de consumo
masivo (alimentos, bebidas) o bienes intermedios (acero, cemento,
petroquimica). La tnica excepcién en cuanto a un drea nueva de
negocios para una empresa privada es una compafifa privatizada en
los afios noventa en favor de un grupo nacional: Teléfonos de México
(Telmex), la mas grande en el pais después de la estatal Petréleos
Mexicanos (Pemex). Por ultimo, es titil resaltar que, en la gran mayoria
de los casos, las GEI estdn integradas a grupos econémicos y, mas atin,
que varias de ellas pertenecen a un mismo grupo. Esto sugiere que las
indicaciones sobre control del excedente que se infiere de esta mues-
tra de empresas serfan fuertemente incrementadas al considerar los
efectos de la agregacién de estas empresas en grupos.

7.2.1.2. Los grupos econémicos

Dado que las GEI estdn mayoritariamente integradas a grupos econé-
micos, la caracterizacién de estos tltimos es un elemento importante
en el perfil de liderazgo de esas empresas. Como primera aproxima-
cién a la importancia de los grupos econémicos con relacién a las
grandes empresas del pais, se comparan los datos agregados de la
muestra de 500 grandes empresas en México de la revista Expansiin
con otra realizada por la misma revista sobre los 59 mayores grupos
econdmicos en el pafs, ambas con valores promedios para el periodo
1987-1991 (véase cuadro 5).3

% Hay que destacar que esta nocién de “grupo econémico” es ambigua en cuanto
al tipo de estructura empresarial a la que se refiere ya que comprende de una parte a
empresas centradas en la produccién de un cierto tipo de producto, con integracién
vertical y, de la otra, a un conglomerado de empresas diversificadas en varios sectores
de actividad industrial, agricola o de servicios. Finalmente, todas ellas pueden o no tener
una institucién financiera asociada.




CUADRO 4

MUESTRA DE 60 GRANDES EMPRESAS EN MEXICO (M60), 1994

(ordenadas por ventas en millones de délares)

Ordenamiento Liderazgo Grupo econdmico  Sector Tipode  Ventas Exporia
de adscripcion propiedad  totales
M60 M500  Sectorial Empresa
1 2 L  Telmex Carso Telecomunicaciones P 86355 Si
2 4 L Vitro Vitro Vidrio P 4194.7 Si
3 5 L  Chrysler Automotriz X 3 998.2
4 - Ford Automotriz X 3 870.0
5 6 General Motors Automotriz X 3 769.1
6 8 L. Cemex Cemex Cemento p 31466 Si
7 9 L Visa Visa-Femsa Bebidas/Cervezas P 27765 Si
8 - Nissan Automotriz X 2 650.0
9 14 L. Empresas ICA Soc. ICA Construccién P 23464 Si
, Controladora
10 - L Sabritas Alimentos X 2 220.0
11 15 L Grupo Televisa Televisa Medios P 19043 Si
12 16 Modelo Grupo Modelo  Bebidas/Cervezas P 18782  Si
13 17 Bimbo Grupo In- Alimentos P 17954 Si
‘ dustrial Bimbo
14 19 Nestlé Alimentos X 14227
15 - L Procter & Gamble Higiene/Limpieza X 1 360.0
16 25 Gruma Maseca Alimentos P 1196.1 Si

SYNVOIXIW SYSTYINA STANVYEO SV'1 30 0OZVdadr]

LOY



CUADRO 4 (continuacion)

Ordenamiento Liderazgo Grupo econémico  Sector Tipode  Ventas Exporia
_ de adscripcion propiedad  totales
M60  M500  Sectorial Empresa
17 26 L Aerovias de México Transporte P 1190.1 Si
18 27 L Grupo Méxicoy GIMM Mineria P 11485
subsidiarias
19 28 L  Kimberly-Clark Celulosa/Papel P 1146.6 Sf
20 30 L  Celanese Petroquimicas X 1075.8 Si
21 34 L  Hylsamex Alfa Acero P 1041.0 Si
22 29 L  LaModerna Pulsar Tabaco P 102568  Si
23 36 Transportacién Transporte P 10009  Si
Maritima Mexicana
24 37 L Alpek Alfa Quimica P 939.1 S
25 38 IMSA IMSA Acero P 938.2 St
26 41 Grupo Tribasa Grupo Tribasa  Construccién P 908.6
27 43 Grupo Mexicanode  GMD Construccién P 898.6
Desarrollo
28 44 Cydsa Cydsa Petroquimicas P 885.5  Si
29 45 Cigatam Carso Tabaco P 883.8
30 46 AHMSA Grupo Acerero  Acero P 877.1
del Norte
31 52 L Grupo Condumex Carso Electrénica P 802.9 Si
32 - Colgate-Palmolive Higiene/ Limpieza X 789.0

80%
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CUADRO 4 (continuacion)

Ordenamiento Liderazgo Grupo economico  Sector Tipode  Ventas Exporta
o de adscripcion - propiedad  totales -

M60  M500  Sectorial Empresa

33 55 Industrias Pefiolesy ~ Pefioles Mineria P 726.5  Si
subs.

34 56 Apasco Cemento X 698.4

35 58 Grupo IRSA Desc Quimica P 669.7

36 60 L Unik Desc Autopartes P 651.8

37 65 Grupo Embotellador  GEM Bebidas/Cervezas P 612.0
Mexicano

38 66 Grupo Continental Continental Bebidas/Cervezas P 608.7

39 75 L Nacobre Carso Metalurgia P 5129  Si

40 78 L  Synkro Synkro Textil P 4794  Si

41 81 San Cristébal Celulosa/Papel P 465.5

42 87 Teleindustria Ericsson Electrénica X 425.1

43 91 ISPAT Acero X 410.1

44 100 Du Pont Petroquimicas X 357.6

45 104 Basf Quimica X 341.2

46 108 Tusacel IUSA Telecomunicaciones P 327.6

47 110 Ciba Geigy Quimica X 305.4

48 114 Petrocel Alfa Petroquimicas P 289.7

49 117 Grupo HYTT Textil X 278.5
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CUADRO 4 (continuacion)

1184

Ordenamiento Liderazgo Grupo econdémico  Sector Tipode  Ventas Exporia
de adscripcion propiedad  totales
Mé60  M500  Sectorial Empresa
50 121 Smurfit Cartén y Celulosa/Papel X 240.5
Papel de México
51 124 Central de Industrias Autopartes X 234.1
52 136 L Hulera Euzkadi Carso Neumiticos P 201.3  Si
53 143 Empresas Frisco Carso Minerfa P 185.7 Si
54 150 Ponderosa Industrial Ponderosa Celulosa/Papel P 169.3 St
55 158 Cia. Fresnillo Mineria P 146.8
56 171 Cummins Autopartes P 136.2
57 180 Grupo Industrial Autopartes P 115.0
Ramirez
58 190 General Tire Carso Neumaticos P 983 S
59 231 Texel Textil X 65.2
60 271 Radio Centro Grupo Radio Medios P 48.5
Centro

FUENTE: Elaboracién propia con base en Expansion, Las 500 empresas mds importantes de México.
L identifica a empresas de la muestra M500 con mds ventas en su sector.
P indica empresa privada nacional. X indica empresa privada extranjera.

SYNVOIXTN SYSTIINY STANVAO SYT I O9ZVIIATT



LIDERAZGO DE LAS GRANDES EMPRESAS MEXICANAS 411

CUADRO 5
VINCULACIONES ENTRE GRANDES EMPRESAS Y GRUPOS ECONOMICOS
(promedio 1987-1991)

500 Mayores 59 Mayores grupos
empresas
Total de empresas Empresas
en las 500
Numero de empresas 500 987 197
Razén de ingreso total 20.3% 13.4% n.d.

o ventas a PIB

FUENTE: Elaboracién propia sobre la base de datos de la revista Expansidn, varios
nimeros.

La vinculacién entre grupos y grandes empresas es estrecha ya que
los 59 mayores grupos econémicos estin formados por 987 empresas,
197 de las cuales son parte de las 500 mayores del pais. En términos
de la importancia relativa de su actividad, las ventas de las 987
empresas de estos grupos equivalen al 656% de las ventas de las 500
mayores. En general, los grupos abarcan un porcentaje muy significa-
tivo de las grandes empresas del pais y constituyen el niicleo de las
empresas privadas nacionales.

Estos 59 grupos son, en su casi totalidad, de propiedad privada
nacional y su participacién en la economia ha venido creciendo en el
curso de los afios. Asimismo, dentro de estos grupos, existe también
un elevado grado de concentracién econémica en favor de los nueve
primeros, que son todos de propiedad privada nacional (véase cuadro
6). Distintos indicadores muestran que esos nueve representan alre-
dedor de Ia mitad de los valores correspondientes al total de los 59.
Con este marco, se puede caracterizar a esos nueve grupos, conforme
a lo que se muestra en el cuadro 7.

Los nueve mayores grupos estin compuestos mayoritariamente por
los que ya existian antes de la reforma econémica (“tradicionales”)
pero también por unos pocos, pero muy poderosos grupos, surgidos
durante Ia reforma (“nuevos”) los que se han convertido en el simbolo
mds caracterfstico de la misma. En la cima de estos tiltimos se encuen-
tra el grupo Carso, de fuerte desarrollo en la segunda mitad de los
anos ochenta y especialmente en la década siguiente a partir de su
acceso a las privatizaciones (Telmex). El conjunto de los nueve grupos
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incluye a 465 empresas, 127 de las cuales se encuentran entre las 500
mayores del pais, y mayoritariamente entre las 50 primeras de dicha
muestra. Sus ventas totales fueron del orden de los 17 000 millones
de ddlares en 1992; ademds, sus empresas formaban parte del selecto
niicleo de nuevos exportadores no tradicionales, que son el puntal del
nuevo modelo econémico.

CUADRO 6

PARTICIPACION DE LOS NUEVE MAYORES GRUPOS PRIVADOS NACIONALES
EN LA MUESTRA DE LOS 59 MAYORES GRUPOS ECONOMICOS*
(porcentages)

_ 1987 1988 1989 1990 1991
En las ventas totales 44.0 453 42.9 47.8 56.0
En el capital contable 31.3 40.4 41.5 50.4 55.1

FUENTE: Elaboracién propia con base en datos de la revista Expansidn, 1988-1992.
* Incluye empresas estatales excepto Pemex.

7.2.1.3. Una visién de conjunto

Para concluir el perfil de grandes empresas industriales y grupos
privados nacionales, en el cuadro 8 se presenta una tipologia que
resume y generaliza el conjunto de elementos que constituyen ese
perfil.

La primera variable para organizar esta tipologfa fue la estructura
empresarial, la que se abre en tres grandes variantes de acuerdo con:
si las empresas centran sus actividades en torno a un cierto tipo de
producto, si estan diversificadas en varios sectores de actividad indus-
trial o finalmente si son grupos financieros con avances hacia la
industria. En todos los casos, se identifica para cada empresa su
principal producto. Hay que destacar que, en el caso de las diversifica-
das, no se consideran empresas en dreas de comercio y otros servicios,
¥ que, en todos los casos, muchos de los grandes accionistas de uno o
otro tipo de empresa participan a titulo personal en muchas otras. Un
segundo criterio a partir de los agrupamientos anteriores fue identi-
ficar aquellas empresas que tienen banco u otra institucién financiera,
y las que no lo tienen. Luego interesé destacar dentro de los subcon-
juntos asi configurados, cudles eran empresas “tradicionales” y “nue-
vas”, en el sentido definido anteriormente. Finalmente, se consideran




CUADRO 7
INDICADORES PARA LOS NUEVE MAYORES GRUPOS PRIVADOS NACIONALES Y SUS VINCULOS CON LAS
GRANDES EMPRESAS, 1992

Grupo Posicion ~ Ventas Total de Total de Principal empresa  Posicion Giro de la Posicion  Posicion del grupo
enel  (millones empresas empresas en las 500 enlas empresa dentro  en las 500 mayores
ranking de  delgrupo enlas 500 del giro exportadoras
de grupos  ddlares) 500
Viwo 1 33089 92 47  Vidrio Plano 76 Vidrio 1 24/55/80
Carso 2 2 554.4 6 6  Telmex 1 Comunicaciones 1 4
Alfa 3 24928 10 10 Hylsa 8 Hierro y acero 2 43
Petrocel 41 Petroquimica 5 14
Sigma 49 Alimentos 6
Cemex 4 22132 42 18  Empresas Tolteca 20 Cemento 1 52
VISA 5 2 100.1 106 7 Cerveceria 17 Cerveza 1 53/58
Cuauhtemoc
Industria 95 Refrescos 4
Embotelladora de
Méx.
Desc 6 16542 124 13 Novum 27  Petroquimica 2 - 27
Spicer 17  Autopartes 1 13
Univasa 73  Alimentos 8
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CUADRO 7 (continuacion)

Grupo Posicion ~ Ventas Totalde Totalde Principal empresa Posicion Girodela Posicion  Posicion del grupo
en el (millones empresas empresas en las 500 enlas empresa dentro  en las 500 mayores
ranking de  delgrupo en las 500 del giro exportadoras
de grupos  ddlares) 500
Industrial 8 937.4 40 6 Industrial Minera 21 Mineria 1 5/9/12/48
Minera México
México
Pulsar 9 921.6 15 2 La Moderna 16  Tabaco 1 75
Perioles 14 732.8 30 18  Met-Mex Penioles Mineria 2 74

FUENTE: Revista Expansion varios nimeros.

Los grupos privados nacionales considerados en este cuadro no son los diez primeros de la encuesta a los mayores grupos econémicos de
la revista Expansién, 1992, pues algunos no eran representativos para este ejercicio. La empresa mds relevante en cada grupo se identificé
para el periodo 1987-1993.

1484
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CUADRO 8

TIPOLOGSA DE GRANDES EMPRESAS INDUSTRIALES PRIVADAS NACIONALES

Tipo de empresa, Nombre del Nombre de la Rama Empresas en el Exporta
conglomerado  empresa exterior
tradicional Visa Visa-Femsa Bebidas Si Si
con banco Unicom-GGTE  Telefonia
nueva Grupo Gruma Maiz Si Si
Maseca industrializado
Cemex Cemex Cemento Si Si
tradicional Kimberly Clark Papel
Crisoba Papel
Televisa Medios Si Si
Modelo Cerveza Si
Bimbo Panaderia Si Si
Integrada GIMM Minera Si
en torno a TMM Transporte Si
una sin banco IMSA Acero Si Si
linea de GMD Construccién
producto Penoles Minera St
GEM Bebidas
Continental Bebidas
Synkro Textil Si
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CUADRO 8 (continuacion)

Tipo de empresa Nombre del Nombre de la Rama Empresas en el Exporta
conglomerado  empresa exterior
B Ranil’?éz Autopartes Si
Cummings Autopartes St
Fresnillo Mineria Si
nueva GAN-AHMSA Acero St
Tribasa Construccion
) Desc _Igrobios Alimentos
tradicional Unik Autopartes St
IRSA Quimica
Vitro Vitro Vidrio Si Si
con banco Vitro- Electro-
Whirlpool domésticos
Carso Telmex  Telefonia Si
Cigatam Tabaco
nueva Condumex Eléctrico St
Nacobre Metalurgia Si
Diversificada Euzkadi-G Hule St
Tire
- Frisco Mineria St B
Pulsar La Moderna Tabaco Si si
Ponderosa Papel Si

91%
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CUADRO 8 (continuaciin)

Tipo de empresa Nombre del Nombre de la Rama Empresas en el Exporta
conglomerado  empresa exterior
Alfa Sigma Alimentos Si
tradicional Hylsamex Acero Si
Alpek Quimica Si
sin banco Petrocel Petroquimica
Alestra-ATT Telefonia
ICA ICA Construcciéon Si Si
nueva Tusacel Tusacel Telefonia
Financiera  Grupo nuevo Banamex- Avantel-McI Telefonia
industrial financiero Accival

FUENTE: Elaboracién del autor sobre la base de datos hemerogrificos y documentales.
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variables relativas a las vinculaciones con el mercado mundial, tanto
en el sentido de si exportan, como de si tienen subsidiarias o filiales en
el exterior y, por lo tanto, si tienden a transnacionalizarse exportando
capitales.

De todo lo visto, se puede concluir que, en el perfil de las grandes
empresas industriales y grupos econémicos privados mexicanos, des-
tacan como rasgos novedosos: la emergencia de nuevos y muy pode-
rosos conglomerados formados desde los afios ochenta, el fortaleci-
miento y modernizacién de los conglomerados tradicionales, y que
todos ellos aumentan aceleradamente su tamaiio y evolucionan hacia
una estructura transnacionalizada de tamafio medio, fruto de la
exportacién de productos y de capitales. Del perfil tradicional se
mantienen las estructuras empresariales de integracién y diversifica-
cién bajo formas de propiedad familiar, con empresas que operan en
los mismos sectores en que producian antes de la reforma. Por ultimo,
hay que destacar que estas GEI contindan en proceso dindmico de
reestructuracién, por lo que el perfil propuesto estd continuamente
reajustindose, como se verd en el apartado de estrategias empresaria-
les al final de este capitulo.

7.3. LOS ANTECEDENTES DEL LIDERAZGO

La configuracién del liderazgo empresarial de las GEI fue resultado de
un proceso complejo dinamizado por la interaccién entre diversos
factores que operaron como parte de la transformacién general en el
orden econémico que comenzé a producirse en México a partir de
1983. Este proceso se desarrollé sobre la base de condiciones y
problemas que se habfan generado a lo largo de los afios setenta
durante la crisis estructural en el modelo de industrializacién median-
te sustitucién de importaciones. Por ello, para comprender sus carac-
teristicas actuales es conveniente considerar brevemente esos antece-
dentes. )

Los cambios en la organizacién econémica nacional se hicieron
inevitables cuando el viejo orden se colapsé a consecuencia de las
condiciones desencadenadas por la crisis de la deuda externa en 1982.
Al mismo tiempo, esas transformaciones se volvieron posible porque
en ese momento existia, tanto cierta madurez en las condiciones de
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desarrollo industrial nacional, como un relativo consenso entre los
actores estatales y empresariales dispuestos a impulsar el cambio sobre
la orientacién que el mismo deberia seguir. Esa relativa madurez se
alcanzé en el curso de un largo y conflictivo procesamiento de 1a crisis
estructural, el que se inicia a principio de los afios setenta, cuando
comenzaron a manifestarse los primeros signos de esa crisis.

Desde la perspectiva del desarrollo industrial, la madurez se mani-
festaba en una evolucién relativamente favorable de la planta produc-
tiva, especialmente en algunas de sus ramas como automotriz, acero,
bebidas, vidrio y petroquimica, lo que habia permitido una creciente
participacién de las manufacturas en las exportaciones desde el inicio
de los afios setenta, fenémeno que se revirtié durante el llamado “auge
petrolero” (1979-1981).

Con relacién a la madurez del actor estatal, el segmento que
impulsé radicalmente la reforma fue una nueva élite politica que
accedié progresivamente al control del aparato del Estado a partir de
1983, primero ocupando algunos puestos en el gabinete del presiden-
te Miguel de la Madrid (1982-1988) y luego asumiendo plenamente la
direccién del cambio econémico durante la presidencia de Carlos
Salinas de Gortari (1988-1994). Esta élite tuvo su origen mayoritaria-
mente en los sectores de la alta burocracia piiblica tradicionalmente
vinculada al manejo monetario y financiero. En los afios setenta gran
cantidad de miembros de esta élite politica fueron estimulados y
apoyados para realizar estudios en universidades de primer nivel en
Estados Unidos. Estas personas adquirieron una sélida adscripcién
intelectual a los enfoques econémicos de libre mercado y regresaron
fuertemente convencidas sobre la necesidad de transformar radical-
mente la economia mexicana hacia un régimen de ese tipo.

En el actor empresarial, el segmento mds activo en favor de la
reforma fueron los grandes grupos econémicos privados nacionales
que emergieron como el producto mas maduro del proteccionista
régimen de industrializacién por sustitucién de importaciones y que
demandaban cambios estructurales en la economia nacional pues el
viejo orden habia creado limites a su expansién con estabilidad y alta
rentabilidad. Estos grupos econémicos habfan participado durante los
afos setenta en el debate nacional sobre el cambio estructural promo-
viendo iniciativas generales, asi como organizando centros de refle-
xién académica privada desde los cuales se fueron explorando distin-
tos aspectos de la reforma desde la perspectiva de la gran empresa
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privada y donde se educé una parte de los que luego se integrarian en
la nueva élite estatal. Asimismo, los hijos de quienes dirigian las
grandes empresas, que en los afios ochenta asumirfan el relevo gene-
racional en su direccién, habifan también estudiado en el exterior de
donde regresaron con posiciones definidas respecto al enfoque que
debian dar a sus negocios en una economia mundial en proceso de
globalizacién y al entorno macroeconémico necesario para ponerlo
en marcha.

Por tltimo, la definicién de las orientaciones basicas que seguiria
el programa para transformar la economia nacional fue también
producto del debate sobre la necesidad de realizar un cambio estruc-
tural. Las posiciones bésicas en discusiéon respecto a la orientacién a
seguir se polarizaron entre quienes proponian profundizar el modelo
de industrializacién sustitutiva con la perspectiva de avanzar hacia una
“sustitucién de exportaciones” y quienes argumentaban que debia
cambiarse radicalmente el viejo modelo econémico para crear una
economia abierta y desregulada en la que el Estado abandonara su
papel rector de la actividad econémica y el déficit publico dejara de
ser el motor del crecimiento econémico, como habia ocurrido crecien-
temente a lo largo de los afios setenta. En su lugar proponian un nuevo
modelo en el que los precios relativos, formados en mercados compe-
titivos y libres de distorsiones politicas, orientaran la asignacién de los
recursos y la distribucién del ingreso, y el liderazgo econémico estu-
viera a cargo de las empresas privadas.

Esta ultima orientacién, que era impulsada en términos generales
por la élite politica en formacién y por los propietarios de las grandes
empresas nacionales, establecié la base del consenso entre ambos en
lo referente al cambio estructural y al lugar central que debia ocupar
la empresa privada. Probablemente sea este consenso sobre la necesi-
dad del cambio, aunado a un fuerte realismo politico, lo que explica
que la nueva élite politica asumiera la postura de promover a las
grandes empresas industriales de esos grupos econémicos como lide-
res del nuevo orden econémico, aunque anteriormente habian tenido
puntos de vista criticos sobre las mismas debido a que se habfan creado
y consolidado como resultado del mismo proteccionismo que dicha
élite politica querfa eliminar.

A pesar de ]a madurez en las condiciones productivas, de la solidez
de los actores lideres y del consenso entre ellos respecto la orientacién
del cambio, también estaban presentes fuertes limitaciones que impli-
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caron que la transicién hacia el nuevo orden econémico no se diera
de manera simple y directa; la principal de ellas radicaba en una planta
productiva con fuerte heterogeneidad y distorsiones. Por su parte, la
nueva élite también enfrentaba restricciones que llevaron a que debie-
ra consolidar lentamente su poder sobre el aparato estatal, lo que se
cumplié mediante una pugna en el interior de la clase politica que
s6lo comenzé a resolverse favorablemente para los sectores que
sostenian la necesidad de hacer reformas radicales en 1986-1988. Por
ultimo, las limitaciones de los grandes grupos econdémicos y sus
empresas industriales provenfan principalmente de que, en 1983,
habian estado en una virtual situacién de quiebra financiera a conse-
cuencia de la devaluacién que acompaiié a la crisis de la deuda
externa; por lo tanto, debian reestructurar sus propias inversiones
antes de poder enfrentar nuevas perspectivas de expansion.

A las restricciones mencionadas debe sumarse la crisis de las
relaciones del Estado con los empresarios, las que estaban en un
momento de mixima tensién debido al impacto negativo de la nacio-
nalizacién de la banca privada decretada por el presidente Lépez
Portillo al final de su gestién en 1982. Esto dificultaba extraordinaria-
mente las negociaciones entre ambos actores sobre los pasos a seguir
para transformar la economia, los tiempos en que debifa realizarse y
quienes deberfan pagar los costos del cambio. Por 1ltimo, dentro de
este cuadro de limitaciones también importa el hecho de que no
parece haber existido, ni en el gobierno ni en las grandes empresas,
claridad suficiente sobre las acciones concretas para hacer efectiva la
voluntad bdsica de cambio compartida por ambos actores.

A estas restricciones y problemas dentro de la economia nacional,
deben sumarse los cambios que experiment6 la economia internacio-
nal en los afios setenta como otro importante factor que llevé al
cambio estructural e incluso a un nuevo liderazgo empresarial en el
pais. Entre esos cambios destacan los siguientes:

i] La tendencia a conformar un nuevo orden econémico mundial
de caricter global, dinamizado por procesos de innovacién y cambio
tecnolGgico, tanto en industrias nuevas como tradicionales, que mo-
dificaron las condiciones de inversién y las relaciones laborales debido
a la flexibilizacién que demandan los nuevos procesos productivos.

ii] Los cambios en las modalidades del comercio internacional que
dieron lugar a lo que algunos autores denominan “patrones de
intercambio muiltiple” en los que el intercambio y las ganancias en el
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comercio que captan las naciones estd determinada por un amplio
espectro de factores. Esto lleva a que los paises puedan optar entre
diversas alternativas de vinculacién comercial internacional atendien-
do a sus antecedentes y a las fuerzas econémicas que inciden sobre su
ubicacién en el mercado mundial.?

Para México, las transformaciones en el sistema financiero interna-
cional y los impactos que los fenémenos econémicos internacionales
han tenido sobre ese sistema han sido extraordinariamente relevantes.
Particularmente importante fue la expansién de laliquidez internacio-
nal de fines de los afios setenta que impulsé el endeudamiento del
pais, el posterior incremento de la tasa de interés internacional y los
cambios en los agentes y condiciones de operacién del sistema finan-
ciero mundial en el marco de la llamada globalizacién financiera.

Por 1iltimo, las tendencias a la innovacién y globalizacién econémi-
ca y financiera también fueron dinamizadas por las necesidades y los
cambios producidos en las grandes empresas oligopélicas transnacio-
nales, que tendieron a integrar sus procesos productivos y financieros
a escala mundial.®

Todo lo anterior incide decisivamente en la conformacién de una
nueva divisién internacional del trabajo y en cambios muy acelerados
en la localizacién geogrifica de la industria en el mundo con incre-
mentos significativos en la participacién de algunos paises en desarro-
llo dentro del mapa industrial, al tiempo que otros resultan margina-
dos de las nuevas direcciones que asume el cambio. Para la economia
mexicana significé la necesidad de buscar una nueva insercién en ese
orden, cambiando su organizacién econémica interna para incremen-
tar su capacidad de competir a nivel internacional. Para las grandes
empresas privadas, el desafio fue crecer en escenarios de competencia
global que demandaban importantes transformaciones en las modali-
dades y escala de sus negocios, asi como en su organizacién y equipa-
miento.®

4 Por ejemplo, Hopenhayn y Rojo (1990) proponen una tipologia con tres grupos
estilizados de bienes determinantes del comercio internacional a los que identifican
como “bienes ricardianos” (principalmente productos primarios), bienes “Heckscher-
Ohlin” (manufacturas de consumo masivo) y bienes de “ciclo de vida” (productos nuevos
de tecnologfa avanzada).

5 Sobre este tema, puede verse Chesnais (1994).

6 Para un andlisis de ese cambio en el orden internacional, véase Dicken (1993).
Con relacién a la gran perspectiva de este cambio, véase Pipitone (1994). En cuanto al
andlisis sobre la situacién de la industria mexicana vista desde la perspectiva del cambio
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En resumen, en 1982 habia factores a nivel nacional e internacional
que creaban fuertes tensiones entre, por un lado, la necesidad y la
posibilidad de realizar un profundo cambio en la economia y en las
grandes empresas y, por otro, las restricciones y las resistencias para
que ello ocurriera.

7.4. LOS DETERMINANTES DEL LIDERAZGO EN LOS ANOS NOVENTA

La configuracién del liderazgo de las GEI que se definié en el contexto
de las grandes transformaciones del orden econémico ocurridas desde
1983 se procesé por la interaccién de tres factores basicos: la accién
de la nueva élite politica para reformar el orden econémico y promo-
ver el liderazgo de las GEI, las cambiantes condiciones en la produccién
manufacturera y las estrategias aplicadas por las GEI para enfrentar el
cambio y disputar el liderazgo de los sectores donde actiian, asi como
paraincidir en la definicién de las orientaciones generales que seguiria
el cambio. A continuacién, se analiza cémo cada uno de esos factores
incidié en la configuracién del liderazgo de las GEL

7.4.1. Las estrategias gubernamentales

A partir de 1983, la nueva élite accedié progresivamente al control del
aparato del Estado, procurando desde entonces desarrollar una estra-
tegia de profundas reformas econdémicas que tendrian un impacto
decisivo sobre las empresas y el conjunto de la economfa nacional. Ello
se debié a las modificaciones que provocé en las estructuras de
mercado y en las modalidades de regulacién econémica al incremen-
tar la competencia entre empresas privadas. Este efecto de las refor-
mas era previsible dada su orientacién general a nivel del discurso;
pero, concomitantemente se aplicaron politicas estatales que directa
o indirectamente buscaron promover el liderazgo de las GEL” Esta

en el comercio y la economia mundial, el esfuerzo reciente mis importante se presenta
en Clavijo y Casar (1994) y particularmente Casar (1994) y Clavijo y Valdivieso (1994).

7 Laexpresién “promoci6n del liderazgo de la GEI” no se usa en el sentido de sugerir
una colusién dolosa de intereses entre agentes piiblicos y empresarios privados, aunque
esto también parece haber sido un componente significativo en algunas de las decisiones
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relacién entre incremento de la competencia y promocién del lideraz-
go de las GEI muestra el comportamiento pragmatico de la nueva élite,
la que, bajo un discurso de inspiracién fuertemente neoliberal, desa-
rrollé précticas intervencionistas favorables al liderazgo de esas em-
presas.

La dindmica de estas dos dimensiones de la estrategia estatal de
reforma econémica se divide en dos periodos. El primero abarca
desde 1983 hasta 1985/1986° y se caracteriza por las acciones de la
nueva élite para incrementar su poder dentro del Estado, en un
contexto con fuertes limitaciones y condicionamientos a su estrategia
de reforma. El segundo periodo (1986-1994) se caracteriza porque esa
élite consigue un pleno poder y radicaliza su aplicacién de las estrate-
gias de cambio estructural, especialmente en los campos referidos al
liderazgo de las GEL

Las acciones desarrolladas por el actor estatal en cada uno de esos
periodos se pueden analizar a partir de los patrones bésicos que
siguieron en lo referente a las politicas que impactan en las condicio-
nes de competencia y a las que promueven el liderazgo de las GFI. Esos
patrones se definen por variables caracteristicas en cada drea de
politica. En el drea de cambios en las condiciones generales de
competencia, ellas se vinculan a las principales variables macroeconé-
micas, al gobierno y las finanzas piiblicas, y a las disposiciones regula-
torias generales en el mercado interno, asi como las vinculadas al

adoptadas. Fsta manera de plantear la politica seguida por las autoridades se deriva
rigurosamente del enfoque que estaba en la base de las concepciones seguidas por ese
equipo de gobierno para realizar la reforma en lo que se refiere a concebir a las empresas
privadas como lideres naturales en las economias de mercado, asf como a la teoria de
que, en los procesos de reforma estructural, se justifica la accién del Estado con el fin
de crear las precondiciones extraeconémicas para que los mercados operen en forma
competitiva. Dentro de esta aproximacién general, resultan pertinentes politicas como
las aplicadas en México en favor de las GEI como lideres del nuevo orden econémico,
aunque sélo excepcionalmente se hicieron explicitas esas concepciones por parte de las
autoridades responsables. Ejemplo de ello son los momentos cuando el presidente
Salinas (IV Informe de Gobierno) o el secretario de Hacienda y Crédito Publico Pedro
Aspe (al plantear los fundamentos del proyecto de ley de la privatizacién de la banca)
reconocieron publicamente que al disefiar la estrategia de cambio habfan asumido que
los grandes oligopolios empresariales privados mexicanos serian la base para conformar
¢l nuevo liderazgo econémico que se impulsaria con la reforma.

8 Este primer periodo se cierra en el bienio 1985,/1986 pues el lapso entre la crisis
cambiaria de mediados de 1985 y el ingreso al GATT en 1986 significé un momento de
ruptura en la politica econémica mexicana.
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sector externo. Por su parte, en las politicas orientadas a promover €l
liderazgo de las GEI, las variables relevantes son las relativas a las
relaciones financieras, la politica de promocién del comercio exterior
y la politica industrial, asi como los cambios institucionales en las
empresas y las politicas de desregulacién y liberalizacién de impacto
especifico. En el cuadro 9, se presenta un esquema de estos patrones
para los periodos 1983-1985/1986 y desde 1986 en adelante.

En primer lugar, el elemento comiin en las acciones estatales
durante ambos periodos fue que, bajo diferentes formas, se orienta-
ron a transformar a la economia nacional articulando sistemdticamen-
te las politicas que modificaban la competencia en direccién de una
economia abierta y desregulada. Esto se dio al mismo tiempo que se
aplicaban politicas especificas para promover el liderazgo de las GEI
procurando que se reestructuraran conforme a las necesidades de la
nueva configuracién competitiva. El resultado de ambos tipos de
politicas podria resumirse en que las mismas promovieron un reajuste
en las condiciones tradicionales de competencia oligopdlica desde una
economia cerrada hacia una economia abierta, contribuyendo decisi-
vamente a que los grandes conglomerados industriales nacionales se
reubicaran exitosamente frente a las nuevas condiciones internacio-
nales.

En segundo lugar, el anilisis de las relaciones entre los patrones de
politicas en cada uno de los dos periodos confirma que esas acciones
estaban orientadas a impulsar el cambio hacia un mayor juego compe-
titivo en los mercados. Sin embargo, todo ello se cumplié con fuertes
contradicciones entre el discurso y la practica, tanto en lo referido a
generar nuevas condiciones de competencia, como en lo relativo a las
politicas para promover el liderazgo de las GFI.

En lo que se refiere a las politicas para crear nuevas modalidades
de competencia, existen contradicciones entre las medidas aplicadas
entre 1983 y 1986, y las que se registraron a partir de 1986. En una
légica de radicalizacién de la reforma, era de esperarse que el paso de
un periodo a otro significara profundizar la direccién de cambio en
el sentido de que las exportaciones no tradicionales, particularmente
las manufactureras, fueran el motor de crecimiento de la economia y
de integracién de la industria nacional. Sin embargo, las estrategias
aplicadas por el gobierno a partir de 1986 significaron un viraje ya que
se decidi6 que el motor del desarrollo econémico nacional fuera una
combinacién entre exportacién y mercado interno, sobre la base de



CUADRO 9

ESQUEMA DE LOS PATRONES DE POLITICA ESTATAL PARA CAMBIAR LAS FORMAS DE COMPETENCIA Y PROMOVER
EL LIDERAZGO DE LAS GRANDES EMPRESAS INDUSTRIALES NACIONALES

6-
1983-1985/1986 . 198 1954 .
. . Profundizacion del cambio en la
Variables clave en los patrones de politica Bases de una nueva forma de .
competencia y rescale de las GEI Jorma de competencia y en la
_promocidn del liderazgo de las GEI

Politicas para promover Variables Tipo de cambio  Subvaluado e inestable/Pro  Sobrevaluado y estable/Pro
nuevas formas de macroeconémicas exportacién importacién

competencia

Tasa de interés
Inflacién
Salarios

Gobierno y Presupuesto

finanzas piblicas  ptiblico
Participacién en
la produccién
Regulacién del
mercado interno

Sector externo Balanza comercial

Alta en términos reales en
pesos y en délares

Alta y creciente

Fuerte baja inicial y luego
caida gradual

Deficitario

Se reduce

Continiia

Superavitaria

Alta en términos reales en
pesos y en délares

Baja y decreciente/Pactos de
Estabilizacién

Fuerte baja inicial y luego
cafda sostenida
Superavitario/Programas
sociales compensatorios

Se reduce sustancialmente

Liberalizacién y desregulacién
del mercado interno
Crecientemente deficitaria
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CUADRO 9 (continuacion)

Variables clave en los patrones de politica

1983-1985/1986
Bases de una nueva forma de
competencia y rescate de las
GEl

1986-1994
Profundizacion del cambio en
la forma de competencia y en la
promocion del liderazgo de las
GEI

Deuda externa

Flujo de
capitales
externos

Regulacion del
comercio
exterior

Relaciones
financieras

Servicio creciente

Moratoria de hecho/Salida
de capitales

Se mantiene el
proteccionismo

Programa para la
cobertura de riesgo
cambiario de las empresas
(Ficorca)

Expansion del mercado de
deuda piiblica interna

Servicio estabilizado con
Negociacién Brady
Creciente deuda privada'y
pliblica

Retorno a mercados
financieros internacionales
voluntarios. Fuerte ingreso
de capitales externos
Apertura unilateral. Ingreso
al GATT. Tratado de Libre
Comercio de América del
Norte (TLCAN)

Acceso a los mercados
financieros internacionales
de capitales.

Acceso de los inversionistas
extranjeros al mercado de
valores.
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CUADRO 9 (continuacion)

Variables clave en los patrones de politica

1983-1985/1986
Bases de una nueva forma de
competencia y rescate de las GEI

1986-1994
Profundizacion del cambio en la
Jorma de competencia y en la
promocion del liderazgo de las GEI

Politicas para promover Cambios institucionales de las
el liderazgo de las GEI  empresas

Promocién del comercio exterior y
politica para la industria

Liberalizacién y desregulacién de
dreas especificas
Programas sectoriales

Desincorporacién de
empresas publicas
Privatizacién de empresas
industriales y financieras no
bancarias pertenecientes a
los bancos nacionalizados en
1982

Subsidios

Programa Nacional de
Fomento Industrial y
Comercio Exterior,
1984-1988 (Pronafice)

No hay medidas importantes

Privatizacion masiva de
empresas ptiblicas industriales
Privatizacién de bancos
comerciales

Formacién de grupos
financiero-industriales

Subsidios y créditos para los
exportadores

Programa Nacional de
Modernizacién Industrial y
del Comercio Exterior
1990-1994 (Pronamice)
Tabaco, molinos de nixtamal,
carreteras, transporte
Programa de carreteras

FUENTE: Elaboracién del autor sobre la base de Celso Garrido, Estralegias economicas de siete grupos privados nacionales en México 1983-1994,
Proyecto Regional CEPAL/PNUD sobre Politicas de Innovacién y Competitividad (rLA/88/039), Santiago, Chile, 1995.
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una configuracién de variables macroeconémicas fuertemente en
favor de las importaciones y que premiaba las inversiones de corto
plazo en los mercados financieros locales. El discurso gubernamental
explicé este viraje como determinado por la necesidad de profundizar
la reforma buscando simultdneamente ampliar la presencia interna-
cional de los productos mexicanos y la expansién del mercado interno.
Sin embargo, las politicas aplicadas en la préctica fueron contradicto-
rias con ese objetivo.

Un epifenémeno de esta relacién contradictoria entre discurso y
practica de politica econémica fue asociar la perspectiva del cambio
estructural con la presencia continua y creciente de inversiones ex-
tranjeras de portafolio para financiar el auge de impottaciones que se
suponia asociado a la recomposicién de la inversién y el consumo. Esta
vinculacién con la inversién externa era inducida utilizando la tasa de
interés como instrumento para atraer capitales de corto plazo, al
tiempo que la creciente sobrevaluacién a la moneda nacional se
constituia en el principal instrumento de la politica de estabilizacién.

La politica de tasa de interés logré su objetivo en un contexto
externo con una baja tasa de interés internacional, aunque ello dio
lugar a una burbuja especulativa en el mercado accionario local. En
cambio, la utilizacién del tipo de cambio como “ancla” antinflacionaria
provocé una expansion cada vez mds acelerada de las importaciones
y del déficit comercial externo, lo que comenzé a poner en duda la
solidez de la propia estabilidad cambiaria. En consecuencia, cualquier
factor que afectara alguna de las dos variables, como podia ser un
aumento en la tasa de interés internacional o una mayor incertidum-
bre sobre la estabilidad cambiaria, ponia en riesgo la estabilidad del
conjunto de la economia. Por lo tanto, esta articulacién de tasa de
interés y tipo de cambio provocaba una espiral de recesién y volatili-
dad ya que hacia necesario defender la estabilidad del peso y aumentar
las tasas de interés para seguir atrayendo capitales del exterior, aunque
se desalentara la produccién y se incrementara el déficit comercial
externo. Se cred asi un ciclo explosivo en la relacién entre tasa de
interés, tipo de cambio, déficit comercial y estancamiento econémico
que, al no corregirse oportunamente, condujo al colapso de la econo-
mia nacional a fines de 1994.

A su vez, las politicas para promover el liderazgo de las GEI también
registraron contradicciones entre el discurso y la prdctica, aunque bajo
circunstancias y con resultados distintos a lo ocurrido con las politicas
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para promover una nueva modalidad de competencia. En este caso,
el cambio de estrategias entre el primer periodo y el segundo signific
una efectiva radicalizacién. Sin embargo, en las acciones del actor
estatal la radicalizacién no estuvo guiada por el juego de la competen-
cia en los mercados como se hubiera esperado del discurso general de
la reforma. Por el contrario, la radicalizacién significé una muy fuerte
intervencién gubernamental que orienté deliberadamente las politi-
cas en un sentido favorable a las GEJ, lo que parece confirmar tenden-
cias observadas en otros casos de configuracién de liderazgos empre-
sariales nacionales en el contexto de procesos de cambio estructural,
como el andlisis del caso de Japén por Fruin (1994).°

En primer lugar, la privatizacién de empresas piiblicas tuvo un
impacto decisivo para incrementar la escala y el tipo de poder econé-
mico que ejercen los grupos y sus empresas industriales en México
(véase cuadro 10).

La privatizacién de las empresas publicas no financieras se concret6
mediante subastas selectivas; de ese modo, se transfirié una parte
sustancial del poder econémico empresarial ptiblico a un conjunto de
grupos econdémicos privados, lo que, en muchos casos, se hizo en
condiciones muy favorables para los compradores. Hay que sefalar
que con esas privatizaciones también se impulsé una extraordinaria
expansién de algunos grupos econémicos relativamente pequeiios,
que asi adquirieron un tamailo gigante para la escala nacional.

Por otra parte, se privatizaron los bancos comerciales que estaban
en poder del Estado, se acepté la formacién de grupos financieros por
parte de los nuevos banqueros y se permitié la formacién de grupos
financiero-industriales, pues buena parte de los compradores de los
bancos fueron los grandes grupos industriales. (El detalle de estas
operaciones, sus compradores y los vinculos con otras empresas puede
verse en el cuadro 11.) Esto proporcioné a esos grupos medios
financieros para acelerar su expansién y consolidacién, en condicio-
nes notablemente ventajosas respecto al resto de sus competidores
locales.

Desde otro punto de vista, el gobierno promovié dos lineas de

9 Parafraseando a ese autor se puede afirmar que el ajuste estructural y la configu-
racién de nuevo liderazgo empresarial en México comparte con la experiencia japonesa
el ser “...un modelo de desarrollo institucional bajo las condiciones de un desarrollo
econémico tardio y predominio de la iniciativa privada que cae en algiin lugar entre un
desarrollo de capitalismo estatal y una economia de libre mercado”.



CUADRO 10

PRINCIPALES PRIVATIZACIONES DE EMPRESAS INDUSTRIALES EN MEXICO, 1988-1994

Compradores Niim. de Sector Empresa Monto Fecha de
empresas (mdd) adquisicién
Operaciones de mercado abierto 11 Comunicaciones Telmex 8 965.2 mayo, 1992
a junio, 1994
Inversionistas de todo el mundo. 1 Comunicaciones Telmex 6818.0 mayo, 1991
Opcién de sobredemanda Green
Shoe
Grupo Carso, Southwest Bell & 18 Comunicaciones Telmex 5171.2 diciembre, 1990
France Cable
Radio Televisora del Centro 14 Comunicaciones Paquete de medios de 2000.0 julio, 1993
(Ricardo Salinas Pliego) comunicacién
Southwestern Bell Holdings 1 Comunicaciones Telmex 1425.4 septiembre, 1991
Mexicana de Cananea S.A. 1 Mineria Compaiifa Minera 1374.7 septiembre, 1990
Cananea S.A.
STRM 1 Comunicaciones Telmex (4.4% A) 955.2 diciembre, 1990
Icaro Aerotransportes S.A. 1 Comunicaciones Aeronaves de México, 655.2 junio, 1989
y transporte S.A.
Grupo Villacero 6 Acero Conjunto SICARTSA I 604.0 diciembre, 1991

Sidertirgica del Pacifico S.A.
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CUADRO 10 (continuacion)

Compradores Mim. de Sector
. empresas
Maiz Industrializado: del Golfo, 6 Agricultura
del Sureste, de Occidente, del
Norte y del Centro
Grupo Minsa S.A. de C.V.
Grupo Acerero del Norte S.A. 14 Acero
Ispat Mexicana S.A. 2 Acero
Grupo Xabre S.A. 2 Comunicaciones
y Transportes
Consorcio G S.A. 4 Autotransporte
Armando Gémez Flores
Rafael Gomez Flores
Omar Gémez Flores
José Luis Pefia Méndez
Grupo Beteta 4 Agricultura

San Miguel S.A.

Policrom S.A.

Celox S.A.

Ingenio Constancia S.A.
Mex. Fomento Empresarial



Emgpresa Monto Fecha de
(mdd) adguisicion

Miconsa 474.2 octubre, 1993

U. Ind. Jatilpan

U. Ind. Arriaga

U. Ind. Guadalajara

U. Ind. Tlanepantla

Marcas Minsa

Conjunto AHMSA 448.7 diciembre, 1991

Conjunto SICARTSA II 365.0 enero, 1992

Cia. Mexicana de 358.0 agosto, 1989

Aviacién, S.A.

Aeropuertos y Terrenos

S.A.

Grupo DINA 213.1 octubre, 1989

Ingenio Queseria 204.0 enero, 1989

Ing. P. Arriaga
Fomento Azteca
Centro

Ing. A. Obregén

4% 4
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CUADRO 10 {continuacion)

Compradores Niim. de Sector Empresa Monto Fecha de

empresas (mdd) adquisicion
Anderson Clayton & Co. 1 Alimentos Planta Tultitlan (Ex- 200.0 febrero, 1990

Iconsa)
Grupo Sucrum S.A. 4 Agricultura Ing. ].M.Martinez 165.9 octubre, 1990
Empresas y Servicios Org. Ing. L. Cardenas
Grupo Geulntermex S.A. Ing. Independencia
Corporacién Tinal S.A. Ing. El Dorado
Ahorrinox S.C. 1 Mexinol S.A. 128.6 marzo, 1990
Grupo de Inversién Anermmex 3 Agricultura Cia. Industrial Azucarera 104.2 junio, 1989
Empresas Frisco S.A. 3 Mineria Minerifa Lampazos 102.0 febrero, 1989
Grupo Carso Quimica Flor
Minerfa R. Angeles

Grupo Industrial Alfa S.A. 3 Metalurgia AHMSA (Divisién Sur) 79.9 octubre, 1991
Ingenios Santos S.A 3 Agricultura Ingenio Alianza Popular 79.6 junio, 1991
Rodolfo de la Garza Chapa Ingenio Pedernales
Tomas Garza Guillén Ingenio Puruana
Enrique Boesch Garza
Lauro Cavazos de la Garza
Consorcio Industrial Escorpién 1 Agricultura Ingenio Plan de San Luis 76.5
Unién de Productores de Azicar 3 Agricultura Ing. Melchor Ocampo 76.1 octubre, 1990

Arzucarera San Sebastiin
Santa Clara S.A.

Ingenio San Sebastidn
Ingenio Santa Clara
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CUADRO 19 (continuacion)

Compradores Niim. de Sector Empresa Monto Fecha de
empresas (mdd) adgquisicién

Sertel S.A. 1 Comunicaciones Servicio de 69.4 julio, 1990
Telerreservaciones

Cia. Mexicana de Aviacién S.A. 2 Turborreactores Datatronic (50%) 55.4 agosto, 1990
Turborreactores agosto, 1990

Sokana Industries LTD 1 Transporte Astilleros Unidos de 55.0 enero, 1991

Santiago Creel Miranda Veracruz S.A.

Roberto Lépez Benavides

Sergio Nicolau Garcia

Rodrigo Monroy Castillo

Agroindustrias Integradas del 1 Agricultura Planta Monterrey 54.4 abril, 1990

Norte

Jaime Woldenberg M. 1 Acero Tubacero S.A. 52.5 agosto, 1990

FUENTE: Francisco Valdés, Autonomia y legitimidad. Los empresarios, la politica y el Estado en México, México, Siglo XX1, 1996.
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CUADRO 11

BANCOS PRIVATIZADOS POR EL GOBIERNO MEXICANO

Nombre Grupo comprador  Giro de los Region de origen Fecha de Monto Razén  Porcentaje
compradores de los compra pagado precio/valor  de acciones
compradores (mdd) libros  compradas
Banamex Accival y grupos  Casade Bolsa D.F. 26/08/91 3 189.23 2.63 70.7
regionales
Bancomer VAMSA y /grupos  VISA Nuevo Leén 28/10/91 2791.28 2.99 56.0
regionales
Serfin OBSA y grupos Vitro Nuevo Leén 27/06/91 936.92 2.69 51.0
regionales yD.F.
Banco Interna-  Prime Industria D.F. 28/06,92 475.19 2.95 51.0
cional
Multibanco Co- Inverlat Casa de Bolsa D.F. 10/02/92 883.26 3.73 66.5
mermex
Banca Cremi Emp. de Jalisco  DINA-Camiones Guadalajara 29/06/91 247.93 3.40 66.7
Unién (Ex BCH) Emp. del Suroeste Agroindustria  Sureste 11/11/91 285.84 2.68 100.0
Banco Mexicano Inverméxico Grupo Desc D.F. 05/03,/92 611.96 3.31 81.6
Somex
Multibanco Probursa Casade Bolsa D.F. 10/06/91 202.44 2.66 77.9
Mercantil
Banpais Mexival Transportista D.F. y Noreste 17/06/91 180.57 3.03 100.0
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CUADRO 11 (coniinuacion)

Nombre Grupo comprador  Giro de los Region de Fecha de Monto Razén  Porcentaje
compradores origen de los compra pagado  precio/valor  de acciones
compradores (mdd) libros  compradas
Bancrecer Emp.deDF.y Transportista  Edo. de Mé- 19/08,/91 139.68 2.53 100.0
Guanajuato xico, Guana-
juato, etc.
Banco del GBM Casade Bolsa D.F. 29/03,/92 479.13 5.30 68.8
Atlintico
Banoro Estrategia Casa de Bolsa  Sinaloa julio de 365.09 3.95 66.0
Bursatil 1992
Barica Confia Abaco Casa de Bolsa Nuevo Leén 05/08/91 293.19 3.73 78.7
Banco de Grupo Margen Casade Bolsa Nortey 12/06,/91 73.95 4.04 66.0
Oriente centro
Banco Promex  Finamex Casade Bolsa Jalisco 04/05/92 346.84 4.23 66.3
Banco del Multivalores Casa de Bolsa D.F.y]Jalisco  07/06/92 278.79 4.65 66.3
Centro
Banorte Maseca/Gamesa  Agroindustria Nuevo Ledn 14/06/92 569.44 4.25 66.0
Totales 12 350.73 3.5 72.2

FUENTE: Secretarfa de Hacienda y Crédito Piblico.

9¢¥

SYNVOIXAN SYSTIJNT STANVID SV 2d QIZvaIdr]




LIDERAZGO DE LAS GRANDES EMPRESAS MEXICANAS 437

politica para el sector financiero que también fueron positivas para la
configuracién del nuevo liderazgo de las GEL La primera fue la
renegociacién de la deuda externa publica en el contexto del plan
Brady, que permitié a las GEI regresar a los mercados financieros
internacionales voluntarios, en los que obtuvieron importantes présta-
mos para financiar sus proyectos de inversién en el pais, asi como las
compras y fusiones de empresas en el exterior. La segunda linea de
politica fue la reforma de la ley del mercado de valores para permitir
el ingreso de las inversiones extranjeras de corto plazo. Esto dio lugar
a una extraordinaria alza de los valores accionarios en la bolsa, que
pasaron de un total de capitalizacién del orden de los 800 millones de
délares en 1988 a los 50 000 millones de délares en 1994. Esta alza se
basé en operaciones accionarias de mercado secundario y representé
una ganancia extraordinaria paralas empresas que cotizaban en la bolsa
debido a la revaluacién de sus papeles, asi como una. extraordinaria
fuente de utilidades para los nuevos grupos financieros privados que
eran propietarios de los principales operadores bursitiles.

Elresultado global de las politicas aplicadas por el Estado desde 1933
es aparentemente paraddjico. La sostenida y creciente radicalizacién
en la voluntad estatal de cambiar la operacién del sistema en favor del
mercado y €l liderazgo privado llevé a una economia mas expuesta a la
competencia internacional, al tiempo que favorecié la consolidacién
de un liderazgo caracterizado por grandes empresas oligopdlicas.

Esta paradoja es facilmente explicable si se acepta que la motivacién
principal del actor estatal era mis potenciar una rapida consolidacién
del liderazgo de las GEI que impulsar el desarrollo integrado del
conjunto de la economia nacional; motivacién en la que parece haber
existido un fuerte componente de interés personal por parte de
algunos de los responsables de primer nivel en el disefio de las politicas
publicas. En cualquier caso, esta conclusién refuerza €l argumento de
que la forma en que se realizaron las acciones del actor estatal durante
esa etapa de la reforma estructural fue un importante factor explica-
tivo de la configuracién del liderazgo de las GEI

7.4.2. El impacto del nuevo patrén industrial y de comercio exterior

El segundo gran factor que oper6 en la configuracién del actual
liderazgo de Jas GEI fueron los cambios en los patrones de especializa-
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cién de la industria manufacturera mexicana ocurridos en el periodo
transcurrido desde 1983. Este factor tiene un impacto complejo ya
que, por una parte, las fuerzas que mueven al cambio de la estructura
productiva se procesan por la interaccién entre procesos nacionales e
internacionales de mediano y largo plazo, operando tanto en indus-
trias especificas como en el conjunto de la estructura industrial. Por
otra parte, los propios cambios en el patrén de especializacién manu-
facturera se dan en interaccién con la configuracién de los liderazgos
empresariales en las diversas industrias y la aplicacién de estrategias
publicas para el cambio estructural consideradas en el punto anterior.
Por ello, el sentido de esos distintos cambios no se da de acuerdo con
una causalidad sencilla y lineal. Dada esa complejidad, el presente
apartado considera un solo aspecto de la relacién entre cambios en el
perfil de especializacién manufacturera del pais y configuracién de los
nuevos liderazgos de las GEI Ese aspecto se refiere a las vinculaciones
entre el cambio de importancia de las distintas ramas de la manufac-
tura y el liderazgo empresarial en las mismas.

La especializacién de la industria manufacturera ha experimentado
un fuerte cambio respecto a la situacién prevaleciente a principios de
los afios ochenta, que se manifiesta en dos aspectos basicos. Por una
parte, se modificé la importancia relativa de las distintas ramas en el
total de la manufactura, de modo que, por ejemplo, automéviles y
carrocerias y varias ramas de la industria quimica tuvieron una expan-
sidn muy marcada en sus niveles de actividad, mientras que ramas
tradicionales como textiles perdieron aceleradamente lugar. Por otra
parte, hubo un fuerte desarrollo del comercio exterior de productos
manufacturados que se reflejé tanto en el aumento en las exportacio-
nes de este sector como en un gran incremento de las importaciones.

Estos cambios en los patrones de produccién y comercio exterior
han ocurrido en el contexto de, y eventualmente fueron dinamizados
por, las profundas transformaciones operadas en la economia inter-
nacional desde los afios setenta, en el marco de una tendencia hacia
la globalizacién econémica. Pero, también fueron impulsados por las
politicas de cambio estructural y por las respuestas estratégicas del
reducido, pero poderoso, conjunto de grandes empresas industriales
privadas nacionales y extranjeras que se adaptaron rdpidamente a la
nueva orientacién econémica. El resultado de esos cambios es un
patrén de especializacién manufacturero muy heterogéneo, con ras-
gos que pueden resumirse sefialando que hay una mejoria estratégica
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de la competitividad internacional en un conjunto de ramas y que el
comercio exterior manufacturero ha evolucionado hacia un mayor
predominio del intercambio intraindustrial (Casar y Clavijo, 1994).

En las ramas que predominan dentro de este nuevo perfil de
especializacién, el liderazgo empresarial es ejercido por empresas
privadas con un fuerte predominio de las GEI, lo que muestra correla-
cién entre la evolucién de la industria manufacturera y la consolida-
cién del liderazgo de estas 1ltimas. Una aproximacién a la vinculacién
entre perfil de ramas manufactureras y liderazgo empresarial se
muestra en el cuadro 12, que se construyé seleccionando, entre las 49
ramas que componen la produccién manufacturera, 17 en las que hay
liderazgo por parte de un conjunto de 60 grandes empresas industria-
les privadas nacionales y extranjeras que componen la muestra deno-
minada M60.1°

La infurmacién estd ordenada de acuerdo con el cambio que
experimenté la participacién relativa de las distintas ramas en la
produccién manufacturera entre 1981 y el promedio de 1987-1993;
asi, se definen tres tipos de agrupamientos. Primero, las ramas que
aumentan su participacién en el total de la manufactura; en segundo
lugar, se encuentran aquellas cuya participacién se estanca y, por
ultimo, las que decrecen. Esta informacién se califica con datos sobre
la participacién relativa en el PIB manufacturero de las ramas conside-
radas, asi como la caracterizacién del tipo de comercio exterior de las
mismas.

Sobre la base de ese criterio general de ordenamiento de las ramas,
la segunda parte del cuadro contiene informacién relativa al liderazgo
empresarial en cada una ellas, la que se divide a su vez en dos partes.”!
En la primera, se identifica la empresa lider para el afio 1994, indican-
do el tipo de propiedad asi como la posicién de la misma dentro del
ranking de 500 mayores empresas de la revista Expansidn y en la
muestra de 60 empresas (M60). En el cuadro también se informa sobre

10 En el cuadro 12, se entiende por empresas lideres de una rama a las cuatro
mayores segiin monto de ventas. Por restricciones de informacién en la muestra M60,
no se dispuso en todos los casos de informacién referida a las cuatro mayores por lo
que en el cuadro se consideran sélo 47 empresas en lugar de las 68 entidades que
hubiera correspondido registrar conforme a ese criterio.

1 1a asociacién empresa-rama se hace sobre la base de la clasificacién de sectores
utilizada en M60, lo cual implica aceptar cierto margen de error, ya que rama y sector
no necesariamente coinciden.
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los cambios en la participacién de las cuatro mayores empresas en las
ventas de cada rama entre 1981 y 1994. En la columna final, se indican
las tasas de crecimiento del PIB de las ramas en cuestién en los periodos
1981,/1993 y 1987,/1993, con el fin de relacionar estas variaciones con
los cambios registrados en las empresas lideres. Por su parte, el cuadro
13 presenta informacién agregada respecto a la vinculacién rama-em-
presa lider, lo que permite resaltar algunos aspectos referentes a la
concentracién del liderazgo.”?

Desde una perspectiva general, se verifica que el PIB del menciona-
do conjunto de 17 ramas representa el 40.7% del PIB manufacturero
y que las 47 empresas en posicién de liderazgo realizan ventas que
equivalen al 14.6% de ese PIB (véase cuadro 13). Ese conjunto de ramas
ha incrementado su participacién en el producto en 2.9 puntos
porcentuales, mientras las 47 empresas han aumentado sus ventas en
3.6 puntos porcentuales, lo que sugiere un incremento en la concen-
tracién.!® Esto muestra que el liderazgo empresarial se da mayoritaria-
mente en ramas en expansién, pero en las que las empresas lideres
crecen mds rapidamente que esas ramas.

El cuadro 12 presenta las relaciones rama-empresa lider desagrega-
das segtin las tres dindmicas de cambio de las ramas mencionadas. En
el primer grupo, es decir en los casos en los que las ramas aumentan
su participacién en el PIB manufacturero, existen 11, cuyo producto
equivale a 26.7% del PIB manufacturero. Hay que destacar el cardcter
fuertemente expansivo que ha tenido la evolucién de estas 11 ramas,
pues no sélo aumentan su participacién en el PIB de manufacturas sino
también han crecido por encima del PIB total en el periodo 1987-1993.
Asimismo, hay que senalar la modificacién en el perfil del comercio
exterior de estas ramas, ya que en 1981 predominaban las importado-
ras netas mientras que en 1993 la mayorfa se han convertido en
exportadoras netas.

Por otra parte, en el cuadro 13 se observa que en las 11 ramas que
aumentan su participacién el PIR manufacturero, hay 31 empresas que

12 Fl andlisis de la vinculacién rama-empresa lider se realiza considerando conjun-
tamente la informacién proporcionada en los cuadros 3 y 4.

13 Como se observa en el cuadro, para las ramas la variacion se calcula entre 1981
y el promedio del periodo 1987-1993 mientras que en el caso de las empresas dicha
variacién se calcula como la diferencia entre 1981 y 1994, por lo que ambas mediciones
no son estrictamente homogéneas. Sin embargo, son una aproximacién aceptable dadas
las limitaciones en la informacién.




CUADRO 12
VINCULACION ENTRE EL LIDERAZGO DE LAS RAMAS DE LA MANUFACTURA Y DE LAS EMPRESAS DE LA MUESTRA DE 60 GRANDES
EMPRESAS INDUSTRIALES (M60)

_Liderazgo de ramas en la manufactura®

Perfil de las ramas en el periodo 1987-1993 Tipologia de comercio exterior
Tendencia estructural de las ramas  Ranking Num. Nombre Participacién 1981 1993
en cuanto a su participacién en el de ramas en PIB de
p1B del sector manufacturero manufacturas
' EN. CI. IN. EN. CIL IN.
Aumentan: 1 R 56 Automdviles 5.6 IN. EN.
11 ramas 2 R34 Petroquimica bisica 1.6 IN. C.L
8 R 35 Quimica basica 1.5 LN. LN.
10 R 31 Papely cartén 3.2 IN. EN.
11 R 44 Cemento 1.6 IN. EN.
14 R 57 Carrocerias, motores, partes 3.1 LN. IN.
y accesorios
15 R 21 Cervezay malta 2.3 C.L EN.
16 R 22 Refrescos, aguas gaseosas 24 E.N. EN.
19 R41 Productos de hule 1.7 LN. C.lL
Subtotal 11 ramas 26.7
Se estancan:
1 rama 22 R 47 Industrias bisicas de metales 1.5 E.N. C.lL

no ferrosos
31 R 13 Molienda de trigo 2.3 EN. ClL




CUADRO 12 (continuacion)

Liderazgo de ramas en la manufactura™

Perfil de las ramas en el periodo 1987-1993 Tipologia de comercio exterior
Tendencia estructural de las ra- Ranking Ndm Nombre Participacién 1981 1993
mas en cuanto a su participacién de en pis de
en el p1B del sector manufacturero  ramas manufacturas
EN. CIL IN. EN. CI [IN.
Decrecen: 33 R 46 Industrias bésicas de hierro 4.5 LN. C.L
y acero
5 ramas 34 R 52 Maquinaria y aparatos 1.3 LN. LN.
eléctricos
35 R 23 Tabaco 1.2 E.N. EN.
49 R 24 Hiladosy tejidos de fibras 3.2 E.N. C.L
blandas
Subtotal 5 ramas 12.7
Total: 17 ramas 40.9

FUENTE: Elaboracién del autor sobre la base del cuadro 2 y Celso Garrido, Estrategias econdmicas de siete grupos privados nacionales en México 1983-1994,
Proyecto Regional ceraL/pPNUD de Politicas de Innovacién y Competititividad (rLA/88/039), CEPAL, Santiago, Chile, 1995.

* Ramas ordenadas conforme al cambio en su participacién relativa en el p1B manufacturero entre 1981 y el promedio de 1987-1993.

** Ubicacién del lider en las 500 mayores empresas de Expansion.

**¥% Ubicacién del lider en la muestra de 60 grandes empresas industriales (M60).

P = privada nacional. X = privada extranjera.

E.N. Exportadora neta; C.1. Comercio intraindustrial; L.N. Importadora neta.

vTEMS: Ventas totales de las mayores empresas del sector en M60.



CUADRO 12 (continuacién)

Liderazgo de empresas en. las ramas segiin M60

Tasa de crecimiento del P18 de

las ramas
Empresa lider en 1994 Concentracion en las cuatro mayores empresas
Ranking Nombre Tipo de VIMES/PIB Manufacturero
propiedad
E500%* M60*** 1981 1994 Variacién |  1981-1993 1987-1993
% % 1981-1994
5 3 Chrysler X 1.6 35 1.9 110.6 196.5
30 20 Celanese X 0.1 0.6 0.6 189.5 44.2
- 15 Procter & Gamble X s.d. 0.5 s.d. 50.8 26.5
37 24 Alpek P 1.0 06 -0.5 60.2 25.3
28 19 Kimberly-Clark P 0.5 0.5 0.1 21.5 4.9
8 5 Cemex P 0.4 0.9 0.5 57.1 20.5
60 36 Unik P 0.2 0.3 0.1 322 49.9
9 7 Visa P 0.2 1.5 1.2 420 44.3
9 7 Visa P 0.2 1.5 1.2 35.1 40.3
4 Vitro P 0.4 1.0 0.7 35.0 30.1
136 52 Hulera Euzkadi P 0.2 0.1 -0.1 16.3 7.7
Subtotal 4.9 11.0 5.6

75 39 Nacobre P 0.5 0.1 -0.3 13.3 0.2
- 10 Sabritas P 1.6 1.6 0.1 5.8 2.6
34 21 Hylsamex P 2.5 0.8 -1.7 184 24.1
52 31 Condumex P 0.3 03 0.1 3.7 27.9



CUADRO 12 (continuacion)

Liderazgo de empresas en las ramas segiin M60 Tasa de crecimiento del ris
de las ramas
Emgpresa lider en 1994 Concentracion en las cuatro mayores empresas (
Ranking o Nombre Tipo de VIMES/PIB Manufacturero
propiedad
E500%* M60*** 1981 1994 Variacién 1981-1993 1987-1993
% % 1981-1994
29 22 La Moderna P 0.4 05 0.1 -8.6 -24
78 40 Synkro P 0.3 0.2 -0.1 -26.2 -17.2
Subtotal 5.1 34 -1.7
Crecimiento del #18 total 147 15.8
Crecimiento del pIB manufacturero 20.7 23.9

FUENTE: Elaboracién del autor sobre la base del cuadro 2 y Gelso Garrido, Estrategias econémicas de siete grupos privados nacionales en México 1983-1994,
Proyecto Regional CEPAL/PNUD de Politicas de Innovacién y Competititividad (rLA/88,/039), cEpAL, Santiago, Chile, 1995.
* Ramas ordenadas conforme al cambio en su participacion relativa en el pis manufacturero entre 1981 y el promedio de 1987-1993.

** Ubicacién del lider en las 500 mayores empresas de Expansion.

*** Ubicacién del lider en la muestra de 60 grandes empresas industriales (M60).
P = privada nacional. X = privada extranjera.

E.N. Exportadora neta; C.I. Comercio intraindustrial; LLN. Importadora neta.
VTEMS: Ventas totales de las mayores empresas del sector en M60.




CUADRO 13

ANALISIS DE LAS VINCULACIONES ENTRE LIDERAZGO DE RAMAS Y LIDERAZGO DE EMPRESAS MANUFACTURERAS EN M60

Liderazgo de ramas 1987-1993 Liderazgo de empresas 1994
Tendencia estructural de las ra- Ramas Participacién del PIBde la | Tipo de propie- Concentracién en las cuatro mayores
mas segun su participacién en el rama en el PIB del sector dad de la
PIB del sector manufacturero manufacturero empresa lider
Empresas VTEMS/ PIB manufacturero
|Nam. Estruc-| % Estuc  Variacién | Mexi- Extran- | Nam. Estruc- | %  Estruc-  Variacién
tura tura 1981y cana jera tura tura 1981-
1987/1993* | Nldm.  Nam. 1994*
Aumentan 11 65 26.7 65 45 8 3 31 66 11.0 76 5.6
Se estancan 1 6 1.5 4 0.2 1 0 1 2 0.1 1 -0.3
Decrecen 5 29 127 31 ~1.6 5 0 15 32 34 23 -1.7
Totales | 17 100 409 100 2.9 14 3 47 100 LM.G 100 3.6

FUENTE: Elaboracién del autor sobre la base del cuadro 2 y Celso Garrido, Estrategias econdmicas de siete grupos privados nacionales en México 1983-1994,
Proyecto Regional CEpAL/PNUD de Politicas de Innovacién y Competititividad (RLA/88/039), CEPAL, Santiago, Chile, 1995,

* Diferencia absoluta entre los valores correspondientes al afio inicial y el afio final.
VTEMS: Ventas totales de las mayores empresas del sector en M60.
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son lideres en el sentido definido anteriormente (dos tercios de las 47
empresas consideradas). Estas 31 empresas tienen ventas que repre-
sentan 11% del PIB manufacturero, al tiempo que representan 76%
del total de las ventas realizadas por las 47 empresas. Esto indica el
claro predominio de las 31 empresas en el universo considerado, que
se refuerza con el hecho de que la participacién de sus ventas en el
PIB manufacturero se ha mdas que duplicado entre 1981 y 1994,
pasando de 4.9 a 11%. Asimismo, lo anterior se da junto con una
concentracién mayor que la observada para el conjunto, ya que las 11
ramas aumentan su participacién en casi 4.5 puntos porcentuales del
PIB de manufacturas, al tiempo que las 31 empresas que componen el
liderazgo dentro de esas ramas incrementan dicha participacién en
5.6 puntos.

En cuanto al origen del capital de esas empresas lideres en las 11
ramas, las empresas extranjeras son lideres en las tres ramas mas
dindmicas, pero las GFI tienen un marcado predominio en el total ya
que son lideres en las restantes ocho ramas. Para calificar esta com-
probacién hay que indicar también que el liderazgo de empresas
extranjeras en esas ramas ya se daba antes de la reforma econémica,
por lo que esta informacién evidencia que las GEI mantuvieron el
control de los segmentos de la produccién donde participan incluso
en un contexto de abierta exposicién a la competencia internacional.
Esto se refuerza al comprobar, en el cuadro 12, la evolucién seguida
en la concentracién por parte de las GEI; por ejemplo, en cemento se
registra que las ventas de las cuatro mayores empresas aument6 de 0.4
a 0.9% del PIB manufacturero entre 1981 y 1994, frente a una partici-
pacién promedio de 1.6% de esa rama en el periodo 1987-1993.

Pasando ahora a considerar las ramas que se estancan o decrecen
su participacién en el PIB manufacturero (véase cuadro 13), la evolu-
cién del liderazgo de las grandes empresas muestra correspondencia
con la baja dindmica de esas ramas, ya que en general las ventas de las
empresas lideres también se estancan o decrecen. Asimismo, en el
cuadro 12 puede destacarse que, en el caso de las ramas estancadas,
el comercio exterior se desplaza de exportadoras netas a comercio
intraindustrial y que la proporcién de ventas a PIB en el conjunto de
empresas mas importantes que operan en estas ramas cae mas que lo
que se reduce la participacién de esas ramas en el PIB manufacturero,
lo que podria mostrar el impacto de la apertura y la competencia
extranjera sobre las mismas. Sin embargo, debe sefalarse que existen
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situaciones particulares, como la que se presenta con el liderazgo en
la industria siderdrgica en la que el descenso de las cuatro mayores
empresas podria explicarse por la desaparicién de las grandes acereras
estatales por la privatizacién, ya que junto a la contraccién de ventas
de los lideres se registra un crecimiento de la rama ligeramente
superior al del PIB manufacturero,

7.4.3. Las respuestas estratégicas de las empresas

El tercer factor determinante en la configuracién del liderazgo de las
GEI es el conjunto de respuestas estratégicas que generaron, en el
marco de los grupos econémicos en los que participan, para alcanzar
ese liderazgo en las circunstancias que enfrentaron luego de la crisis
de 1982. Esas respuestas fueron determinadas por los cambios en las
condiciones de competencia que indujeron las estrategias guberna-
mentales, las transformaciones en los patrones de especializacién
manufacturera y los propios proyectos de expansion de los grupos. El
andlisis de esas respuestas explica cémo las GEl internalizaron y
procesaron su adecuacién a los cambios y aporta elementos para
comprender cémo esas acciones influyeron en el nuevo entorno
econdémico, lo que permitié que esas empresas alcanzaran una posi-
cién de liderazgo.

Al igual que en la seccién previa, el periodo que se inicia en 1983
puede ser dividido en dos, esta vez en razén de los rasgos que asumen
las estrategias empresariales en cada uno de ellos. El primer periodo
transcurrié entre 1983 y 1987 y se caracterizé por el énfasis que las
empresas pusieron en sanear sus finanzas luego de la crisis de 1982 y
reestructurar sus actividades buscando una nueva posicién de lideraz-
go en el contexto de la reforma econémica. El segundo periodo
(1988-1994) se caracteriza por las diversas acciones estratégicas de las
GEI para consolidar su liderazgo y crecer en el contexto de los desafios
creados por la acentuacién de la competencia externa derivada de la
radicalizacién de la reforma econémica. El segundo periodo es el mas
importante para los fines del presente capitulo.

En términos generales, el disefno de las estrategias de las GEI en este
periodo implicé que reconocieran la necesidad de competir en indus-
trias globales y con empresas también globales. Ese disefio fue deter-
minado por la competencia internacional en condiciones de apertura
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econdmica, las limitadas posibilidades de expansién en el mercado
interno y las caracteristicas de las industrias donde operaban. Por otra
parte, la decisién de participar en los mercados globales fue favorecida
por el aumento de la escala de los negocios de los grupos causada por
el incremento de su tamafio fruto de la adquisicién de empresas
publicas privatizadas en los afios noventa.

Aunque existen diversos métodos para analizar las estrategias com-
petitivas en industrias globales -por ejemplo el planteado en Porter
(1987)- para los fines de este capitulo sélo se tendrin en cuenta los
rasgos comunes que caracterizan las respuestas de las GFI El cuadro
14 resume los elementos basicos de las respuestas estratégicas de siete
de los mayores grupos privados nacionales ante los nuevos desafios
que plantea la competencia en una economia abierta a un mercado
global.

Las GEI continuaron y profundizaron la tendencia a expandir sus
negocios en el exterior, la que se habfa esbozado ya en el aumento de
sus exportaciones a partir de 1983. Sin embargo, después de 1988 ese
comportamiento se combiné con acciones para ubicarse en los mer-
cados de sus competidores y consolidar una presencia estable en los
mismos mediante inversién directa. Esta orientacién estratégica en-
frenté a las GEI a multiples desafios; el primero fue poner a prueba su
capacidad de competencia internacional en términos de precios,
productividad, disponibilidad de oferta y acceso a tecnologia y finan-
ciamiento, asi como la adecuacién de sus organizaciones a los nuevos
objetivos y ritmos que esa competencia generarfa. A ese desafio se
agregaba otro derivado de la necesidad de lograr el objetivo de
internacionalizacién al mismo tiempo que defendian y consolidaban
sus posiciones de liderazgo en el nuevo mercado interno que resulté
de la apertura al exterior. Este comportamiento competitivo debié
darse bajo las adversas condiciones generadas por un incremento de
importaciones alentado por un tipo de cambio sobrevaluado, los
mayores requerimientos de insumos para la produccién orientada at
mercado interno que creaba el inicio de un ciclo econémico expansivo
iniciado en 1989, y la amenaza estratégica de una mayor competencia
extranjera a consecuencia de la entrada en vigencia del Tratado de
Libre Comercio de América del Norte (TLCAN) con Estados Unidos y
Canada en enero de 1994,

Atendiendo a la experiencia anterior de las GEI, lo novedoso de sus
respuestas fue que la orientacién principal consistié en desarrollar un




CUADRO 14

PERFIL DE LAS ESTRATEGIAS DE SIETE GRUPOS PRIVADOS NACIONALES, 1983-1995

Alfa Carso  Cemex  Desc  Pulsar visa  Vitro
Tiene grupo Si XX XX XX XX XX
financiero
No XX XX
Si Cambié el Si XX XX XX XX XX
portafolio de
inversiones
Tenia inversiones diversificadas No
No XX XX
Si Ventas externas > 50% XX
Internacionalizé Como por- <50% XX XX XX XX XX XX
sus ventas centaje del total
No
Abri6 la propiedad Si XX XX XX XX XX XX XX
al mercado
No
Compré empresas  Sf En el pais XX XX XX XX XX
En el extranjero XX XX XX XX XX
No
Compré empresas  S{ XX XX
ptiblicas
Estrategia de No XX XX XX XX XX
crecimiento
Inversién en modernizacién Si XX XX XX XX XX XX XX
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CUADRO M (continuacién)

Alfa  Carso Cemex Desc Pulsar visa  Vitro

y nuevas plantas No
Alianzas estratégicas Importante XX XX XX XX XX XX
Con empresas extranjeras Ocasional XX
Reforma el proce-  Si XX XX XX
so de trabajo
No

FUENTE: Celso Garrido, Estrategias econdmicas de siete grupos privados nacionales en México 1983-1994, Proyecto Regional GEpAL/PNUD de Politicas
de Innovacién y Competititividad (RLA/88,/039), cepAL, Santiago, Chile, 1995.
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ciclo de inversién para aumentar su eficiencia y competitividad res-
pecto a sus competidores externos. Ese ciclo operé a través de nuevas
combinaciones de competencia y cooperacién en los mercados del
pais y del exterior. En este proceso, las GEI aprovecharon las ventajas
relativas que derivaban de sus posiciones de liderazgo en el mercado
interno, asi como las obtenidas mediante la formacién de grupos y
por sus vinculaciones con el Estado en los procesos de privatizacién
de las empresas publicas industriales. Al mismo tiempo, salieron a
competir en los mercados internacionales, desarrollando nuevas arti-
culaciones entre exportaciones e inversiones directas en el exterior.

El resultado que obtuvieron las GEI al aplicar esa linea estratégica
fue que se transformaron cualitativamente tanto en su configuracién
productiva y de organizacién como en lo que hace a sus relaciones con
el mercado y los restantes actores econémicos mexicanos. En la
actualidad, estas empresas son mucho mas grandes y presentan niveles
superiores de productividad y eficiencia, asi como estdndares de
calidad mds préximos o equivalentes a los niveles internacionales.

Asimismo, estdn organizadas bajo formas mds descentralizadas que
en el pasado y tienden a modificar sus formas de propiedad y control
para concretar nuevas vinculaciones con los capitales externos. Esas
empresas se desarrollan sobre la base de negocios multinacionales por
lo que sus actividades en el mercado mexicano estin inmersas e
interrelacionadas con las necesidades y posibilidades que surgen de
sus negocios globales. Esto implica que, para muchas de ellas, su
antiguo mercado interno protegido es ahora s6lo una parte de su
mapa global de negocios. Tal es el caso, por ejemplo, del organigrama
mundial de Cementos Mexicanos (Cemex) donde México es ahorauna
divisién dentro de la regién América del Norte.

Esto dltimo indica que para estas GEJ, las relaciones entre mercado
interno y externo no estd planteada en términos de la oposicién entre
ambos que era caracteristica durante el periodo del proteccionismo.
Por el contrario, estas empresas desarrollan una estrategia articulada
entre defensa del mercado interno y expansién agresiva sobre los
mercados externos, como se analiza a continuacién.

Defensa de los mercados en el pais

Respecto al mercado interno, la linea estratégica general ha sido
incrementar las barreras a la entrada que les brindaba su liderazgo
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tradicional, neutralizando relativamente el impacto de la apertura
comercial y las amenazas creadas por la apertura a la inversién
extranjera directa en el pafs como consecuencia del TLCAN. Para ello,
combinaron el poder que tenfan en canales de distribucién y comer-
cializacién en el mercado interno con el esfuerzo por formalizar
alianzas estratégicas con algunas grandes empresas extranjeras que
tenian la intencién de entrar a ese mercado. Algunas de las alianzas
mds importantes se detallan en el cuadro 15.

Las alianzas fueron particularmente importantes en los sectores de
bienes de consumo generalizado como, por ejemplo, cervezas, refres-
cos y carnes frias, y no tuvieron un caracter puramente defensivo ya
que, si bien establecian acuerdos para distribuir en el pais los produc-
tos de competidores extranjeros, habitualmente se combinaban con
acuerdos para que esos competidores distribuyeran los productos de
la empresa mexicana en sus propios mercados o para habilitar a ésta
para que lo hiciera directamente. En muchos casos, esas alianzas
implicaban transferencias de tecnologfas de produccién, organizacién
y mercadotecnia. Esta respuésta centrada en la importacién y una
sostenida actividad exportadora explican en gran medida el cambio
en el perfil del comercio exterior manufacturero en favor de una
mucho mayor presencia relativa del comercio de tipo intraindustrial.

Otra linea de accién para incrementar las barreras a la entrada fue
generar niveles de oferta relativamente altos para el tamafio del
mercado interno, buscando desalentar a posibles nuevos competido-
res, lo que se cumplié aumentando las inversiones “preventivas” en el
pais y mediante adquisiciones y fusiones con otras empresas locales.
Este ultimo tipo de respuesta fue especialmente importante en casos
como el del cemento, donde la pugna por el mercado interno se
encuadraba en una competencia mas amplia en el mercado mundial.

Adicionalmente, se dieron otros dos tipos de acciones relevantes
dentro de estas respuestas a la competencia extranjera y, en general,
al incremento de la competencia privada. El primero se refiere a los
intentos para modernizar las perspectivas empresariales en materia de
competitividad en la direccién que sugieren los grandes paradigmas
de gestién, principalmente en lo que hace a calidad total. Esto ha
implicado importantes esfuerzos de reorganizacién y capacitacién en
las empresas y cambios en la valoracién social de las actitudes empre-
sariales, como se mostraria en la creacién de un premio anual de
calidad total para las empresas en el pais. Sin embargo, hay que sefialar



CUADRO 15

ASOCIACIONES Y COINVERSIONES ENTRE EMPRESAS MEXICANAS Y EXTRANJERAS

Empresa mexicana

Empresa extranjera

Descripcién

Alfa
Alfa-Celanese
Tamsa

Vitro

Vitro

Vitro

Cydsa

Cydsa
Automotriz Dina

Spicer

Grupo Metecno Spa.

(Italia)
Eastman-Kodak
(Estados Unidos)
Siderca
(Argentina)
Pilkington Bros.
(Gran Bretaiia)

Whirlpool American

(Estados Unidos)

Corning Inc.
(Estados Unidos)

Jansen
(Estados Unidos)

Veratec

(Estados Unidos)
Navistar
(Estados Unidos)
GKN

(Estados Unidos)

Empresa para fabricar paneles aislados para la industria de la
construccién (capital: US$20 millones).

Negocios en poliester (capital: US$ 300 millones).

La asociacién implica capxtallzar la empresa mexicana en US$ 75
millones.

La empresa mexicana suscribe acuerdos para produc1r y vender
articulos de vidrio y cristal.

Participacién conjunta en-negocios de linea blanca y articulos de
cocina.

Configurar una compafifa de alcance mundial para producir
articulos de mesa y de cocina.

Asociacién para facilitar 1a venta de fibra en Estados Unidos.

La empresa Bonlam establece acuerdo para distribuir productos de

fibra no tejida en México y América Central.
La empresa extranjera posee el 7.4% de Dina Camiones.

GKN Aumentd su participacién en Velcon del 25 al 39%.
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CUADRO 15 (continuacion)

Empresa mexicana

Empresa extranjera

Descripcion

Bimbo
Sigma Alimentos

Geupec

Femsa

Gemex

Modelo

Sarah Lee

(Estados Unidos)
Oscar Meyer Foods
(Estados Unidos)

Pepsico Inc.
(Estados Unidos)

Coca Cola Co.
(Estados Unidos)

Natural Beverage
(Canadd)

Anheuser Busch
(Estados Unidos)

Asociacién para facilitar distribucién de productos mexicanos en
Estados Unidos.

La filial del grupo Alfay la empresa Philip Morris construirdn en
México una planta de licteos.

Pepsico compra el 28.9% de Inmobiliaria Geusa, y anuncia que
junto con Geupec, Protexa y Envasa invertira 750 millones de dé-
lares en venta de refrescos.

Femsa vendié a Coca Cola el 30% de su divisién refrescos en
US$195 millones. Coca Cola anuncia inversiones adicionales por
US$500 millones.

Grupo Embotellador Mexicano distribuira la linea de productos
Clearly Canadian.

La empresa extranjera adquirié 17.7% de la cervecera mexicana en
US$400 millones ddlares.

FUENTE: El Financiero, México, varios nimeros.

g
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que, de acuerdo con lo manifestado por directivos de las dreas de
" planeacién de estas empresas en algunas entrevistas, tales esfuerzos
no parecen haber arrojado resultados sustantivos hasta el momento,
y su desarrolio habria estado dominado mds por un objetivo cultural
de dar satisfaccién a un signo de modernidad que por la internaliza-
cién de esa légica de competencia en las operaciones de las empresas.

Asimismo, las GEI han enfatizado crecientemente en sus estrategias
de negocios la orientacién hacia el consumidor, apoyando modalida-
des de competencia en las que la diferenciacién por servicios al cliente
incrementa su importancia en algunos sectores de actividad. Sin
embargo, esto tampoco ha alcanzado mayor profundidad, probable-
mente porque la primera oleada de competencia externa estuvo
basada mds en importaciones que en inversiones de largo plazo.

Otro importante factor para aumentar las barreras a la entrada fue
el acuerdo de hecho entre las GEI'y el gobierno para que s6lo empresas
privadas mexicanas pudieran participar en la privatizacién de las
grandes empresas ptiblicas (véase cuadro 10). Esto fue relevante, por
ejemplo, en los casos de la siderurgia, fertilizantes, mineria, molinos
de maiz e ingenios azucareros, e incluso en telefonia, a pesar de que
en este Ultimo caso se fijé un limite para el plazo de vigencia del
monopolio que otorgaba la privatizacién. Un efecto adicional relevan-
te de las privatizaciones fue el aumento en la escala de negocios de las
empresas compradoras, lo que en varios casos las aproximé al tamafio
de conglomerados gigantes, como sucedié en telefonfa, ingenios
azucareros y acero, entre otros.

Dentro de los cambios en la estructura institucional de las GEI como
estrategia para fortalecer sus posiciones en el mercado interno, desta-
ca especialmente la formacién de grupos industrial-financieros, que
fue nuevamente posible en el pafs a consecuencia de la reforma
bancaria de 1990. Este tipo de grupo ya habfa existido antes de la crisis
de 1982, pero habia sido eliminado con la nacionalizacién de la banca
comercial realizada ese afio. La reforma bancaria que restablecié la
propiedad privada sobre los bancos también autorizé la formacién de
grupos financieros y, aunque se prohibia explicitamente las vincula-
ciones de los mismos con empresas industriales, fueron toleradas en
los hechos (véase cuadro 11).

De acuerdo con evidencia surgida a partir de quiebras bancarias en
1995, las GEI integradas en esos grupos habrian obtenido beneficios
extraordinarios respecto a sus competidores, tanto al participar en la
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muy elevada rentabilidad de los bancos entre 1990 y 1993, como por
las ventajas de acceso al financiamiento que resultaron de sus nexos
directos con los grandes bancos y los mercados internacionales obte-
nidos a través del grupo financiero.' Sin embargo, la ventaja generada
mediante la vinculacién industrialfinanciera tuvo posteriormente una
contrapartida negativa no prevista, ya que, desde fines de 1994, los
grupos han debido absorber la pesada carga derivada del deterioro de
la situacién econémica de algunos de sus bancos, causado por la crisis
cambiaria y la correspondiente cartera vencida. En algunos casos, las
GEI debieron capitalizar a la entidad financiera del grupo, afectando
negativamente los planes de inversién del segmento industrial. A
pesar de ello, hasta mediados de 1997 no se han registrado casos
donde la crisis de la entidad financiera perteneciente a un grupo
industrial-financiero llevara a sus empresas industriales a una situacién
de crisis.’® Por el contrario, en general las GEI afiliadas a grupos
financiero-industriales han mantenido su dindmica expansiva basada
en las actividades que desarrollan en los mercados externos, al tiempo
que tratan de mantener aislada la evolucién desfavorable de su seg-
mento financiero.

Por su parte, las empresas industriales “sin banco” (tanto las que
s6lo estdn integradas verticalmente, como las que también estan
diversificadas) no parecen haber visto limitada su capacidad de res-
puesta estratégica por razones de financiamiento ya que las nuevas
vinculaciones de México con los mercados financieros internacionales
voluntarios, desarrolladas a partir de la negociacién Brady de 1989,
les abrieron la posibilidad de obtener importantes montos de recursos
en esos mercados.'®

Las acciones desarrolladas por las GEI para proteger y potenciar su

14 Recientemente se ha sefialado que las empresas industriales de estos grupos
recibieron créditos a tasas y condiciones preferenciales e incluso subsidiadas, lo que,
de ser cierto, les habria proporcionado una importante ventaja competitiva adicional.

15 Sin embargo, existen crecientes sefiales que la crisis de Serfin habria tenido
efectos negativos importantes sobre la dindmica econémica de su propietario, el grupo
Vitro.

16 Esitil recordar que, en el caso de México, las relaciones formales entre empresas
industriales y financieras no agotan el cuadro de vinculos entre las grandes empresas.
Adicionalmente, existen importantes participaciones cruzadas en la propiedad de
ambos tipos de empresas a nivel de personas que tienen la propiedad y el control de
diversas entidades, lo que se manifiesta en su presencia en los consejos de administra-
cién de miiltiples empresas (Garrido, 1994).
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liderazgo en el mercado interno se combinaron con las que negocia-
ron en su favor en el terreno de politicas piiblicas, particularmente en
las areas fiscal, sectoriales y de comercio exterior.

En materia fiscal, se produjeron decisiones gubernamentales que
fortalecieron notablemente la posicién y competitividad de ciertas GEL
Esto ocurrid, por ejemplo, en el caso de la industria del tabaco donde
los directivos del duopolio privado (Cigatam del Grupo Carso y La
Moderna del Grupo Pulsar) negociaron una reduccién de impuestos
sin la correspondiente obligacién de disminuir los precios de venta al
publico. Con ello, las empresas pertenecientes a esos grupos lograron
un notable incremento en su flujo de efectivo que mejoré sustancial-
mente su capacidad financiera y les permitié expandirse a otras
actividades mediante compra, fusién o creacién de empresas.!?

Por otra parte, el gobierno desarrollé politicas sectoriales que
fueron decisivas para fortalecer el control del mercado interno por
parte de algunas GEIL Esto fue particularmente importante en el caso
de los programas de expansién de carreteras y puentes que potencia-
ron el mercado de los productores de cemento y de las empresas
constructoras. En esta misma direccién operé la decisién guberna-
mental de desregular la industria de molinos de nixtamal -producto
de consumo popular tradicionalmente regulado por ley- que permitié
que el grupo Maseca desplazara a los molinos pequeiios de propiedad
familiar a partir de una tecnologia mas moderna y de subsidios
gubernamentales que contribuyeron a mantener bajos sus costos.

Por dltimo dentro de este tema, también cabe sefalar lo referido a
las negociaciones comerciales externas del pais, especialmente el
Tratado de Libre Comercio de América del Norte. En esas negocia-
ciones, las GEI tuvieron un papel central como lideres de las empresas
privadas nacionales en el contexto de la comisién intersectorial e
interinstitucional constituida para tal efecto (Coordinadora de Orga-
nizaciones Empresariales de Comercio Exterior ~COECE). Las negocia-
ciones de cada uno de los capitulos del TLCAN fueron dificiles terrenos
donde las GEI pugnaron por establecer las mayores prérrogas posibles
para las barreras que limitaban la presencia de capitales externos en
el pais, al tiempo que procuraban ganar posiciones en los otros dos
mercados nacionales.!®

17 Ambos grupos se ubican entre los “nuevos”, dado que se crearon apenas en los
afios ochenta.

18 La presencia muy activa de las GEI en la negociaci6n del TLCAN fue destacada por
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Expansién comercial y productiva internacional

El otro gran campo de las estrategias seguidas por las GEI para
consolidar su liderazgo bajo las nuevas condiciones de competencia
fue su internacionalizacién y ubicacién en los mercados externos.

Un primer signo en esa direccién fue la expansién de sus exporta-
ciones manufactureras entre 1983 y 1987, 4rea en la que se convirtieron
en lideres junto con las empresas transnacionales de la industria
automotriz. Sin embargo, esa expansién exportadora no era totalmente
nueva ni tuvo un caricter estable. Lo primero, porque antes del “auge
petrolero” de fines de los afos setenta ya se habfa registrado una
tendencia importante de incremento de esas exportaciones, que aborté
por la expansién del mercado interno y la sobrevaluacién de lamoneda
nacional que resulté del auge. Por otra parte, esa conducta exportadora
no fue estable pues respondié mds a desplazamientos de la oferta hacia
los mercados internacionales para compensar la caida del mercado
interno que a una estrategia sostenida de penetracién de mercados
externos. Tampoco era evidente, en su momento, que la expansién de
exportaciones del periodo 1983-1987 respondia a un nuevo derrotero
estratégico, ya que era posible que fuera nuevamente sélo un movi-
miento para compensar la fuerte reduccién de la demanda interna
ocurrida con la crisis, al que se sumaba el apoyo de un tipo de cambio
favorable a la exportacién.

Sin embargo, a pesar de que las condiciones cambiarias y de la
demanda interna se revirtieron luego de 1988, las exportaciones
manufactureras mantuvieron un fuerte crecimiento. Las empresas
exportadoras aumentaron su oferta mediante un intenso proceso de
inversién en plantas y equipo, lo que indica que consolidaron su
vocacién exportadora mediante una estrategia sostenida y consistente
para competir a partir de sus ventajas productivas y organizativas, al
tiempo que instalaban capacidad para abastecer simultineamente sus

la propia Secretarfa de Comercio y Fomento Industrial que dirigia las negociaciones
desde el lado gubernamental, cuando usaba reiteradamente la expresién “el grupo del
cuarto de junto”, haciendo alusién al numeroso grupo de ejecutivos de las grandes
empresas que estaban en una sala préxima a aquella donde sesionaban las comisiones
negociadoras de los tres paises. Este grupo empresarial tenfa una constante interaccién
con los negociadores mexicanos por lo que puede decirse que, en lo que a las posiciones
mexicanas se refiere, las cldusulas de los diversos capitulos del TLCAN reflejan muy
directamente los puntos de vista de los ejecutivos integrantes de ese grupo asesor
privado. Para un andlisis de la COECE y la presencia empresarial, véase Puga (1993).
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demandas tanto interna como externa.

Un aspecto relevante en la nueva modalidad con la que se expandié
el comercio exterior de las GEI se refiere al papel que juegan las
importaciones y el modo en que afectaron sus relaciones con las
restantes empresas nacionales. La estrategia gubernamental de aper-
tura y promocién de exportaciones combiné el uso de la importacién
temporal para exportar con beneficios fiscales y crediticios. De ese
modo se buscaba mejorar el perfil competitivo de las empresas expor-
tadoras al permitir que tuvieran acceso a insumos en condiciones
internacionalmente competitivas de costos y calidad.

Lo anterior parece haber tenido un efecto adverso en la vinculacién
de las GEI exportadoras con sus potenciales proveedores nacionales,
ya que estos vinculos se habrian debilitado en los casos en que existian
o no se habria promovido el establecimiento de nuevos vinculos
debido al atractivo que ofrecian los proveedores extranjeros. Esto
estaria en la mente de un directivo de uno de los grandes grupos
industriales analizados cuando manifestaba en una entrevista que,
desde su punto de vista, se trataba de que su empresa operara como
una empresa global, entendiendo que “una empresa global es aquella
que compra donde le conviene, produce donde le conviene y vende
donde le conviene”. En consecuencia, la estrategia seguida por las GEI
no estuvo orientada a establecer redes de empresas para impulsar que
el cambio estructural se diera sobre la base de una sélida estructura
empresarial nacional. Por el contrario, esas empresas dieron una
respuesta desfavorable en cuanto a potenciar los vinculos cliente-pro-
veedor con los fabricantes locales, aunque esto estuvo determinado
también por la débil o inadecuada capacidad de oferta de esos
~ fabricantes. Este aspecto de las relaciones entre GEI y el resto de las
empresas ha sido un severo obsticulo para eslabonar su expansién
con la dindmica del conjunto de la economia nacional.

Junto con sus actividades exportadoras, varias de las GEI invirtieron
directamente en el exterior para ubicarse en los mercados de sus compe-
tidores o configurar redes globales de produccién requeridas por la
modalidad particular de globalizacién de las industrias donde operan.
Esta estrategia de internacionalizarse mediante inversién directa en el
exterior se cgncretd principalmente mediante la compra o fusién de
empresas ya existentes. Para estas inversiones fue vital que las GEI
pudieran acceder al financiamiento en el mercado de valores de Nueva
York o en los euromercados, como ocurrié exitosamente a partir de 1990.
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La internacionalizacién via inversién directa tuvo diversos efectos,
ya que, de una parte, significé crear un balance inédito entre la
produccién que realizan estas grandes empresas en el pais y la que
llevan a cabo en el exterior, con efectos decisivos para el curso que
tendria la crisis iniciada en diciembre de 1994. Pero, al mismo tiempo,
esta internacionalizacién también implicé la necesidad de abrir la
propiedad de esas empresas al capital extranjero, asi como, en algunos
casos, cambiar su organizacién corporativa, asegurando mayor auto-
nomia y descentralizacién a las divisiones de acuerdo con las modali-
dades especificas que requerian los mercados donde operaban.

Modalidades de estrategia

Para concluir este apartado, a continuacién se indican algunas moda-
lidades con las que distintas empresas aplicaron los lineamientos
generales sefalados, atendiendo asi a las condiciones particulares del
sector donde operan o a los proyectos particulares del conglomerado
al que estdn integradas. Especificamente se consideran las modalida-
des de estrategia competitiva global que se observan en los casos de
las actividades productoras de cemento, acero, petroquimica, vidrio,
cerveza y tabaco, y la provisién de servicios de telefonia.

La estrategia de Cementos Mexicanos (Cemex) fue disefiada a
partir del punto de vista de que, para sobrevivir frente a las grandes
competidoras internacionales debia expandirse en el mercado mun-
dial ya que, de no hacerlo, podia perder incluso su posicién en el
mercado interno. En consecuencia, se orienté a ubicarse con inversio-
nes directas en mercados externos desde donde podia amenazar a los
grandes oligopolios mundiales en sus propios dmbitos, al tiempo que
fortalecia su capacidad de competencia en el mercado interno, incre-
mentando la concentracién mediante compras o fusiones con posibles
competidoras locales, asi como abriendo nuevas plantas en el pafs en
las que utiliza tecnologia moderna. La presencia de Cemex en los
mercados internacionales comenzé con la compra de empresas ce-
menteras y mezcladoras de concreto en el sur de Estados Unidos,
luego adquirié dos empresas en Espaiia que le dieron el control del
40% del mercado en ese pafs y una posicién amenazante sobre los
mercados de sus competidores en Europa, y finalmente compré
empresas en Panama y Venezuela para ubicarse en el mercado latinoa-
mericano. Estas operaciones internacionales de Cemex fueron conco-
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mitantes con una muy favorable evolucién de sus actividades en el
pais, debido al incremento en la demanda de cemento a consecuencia
del programa de construccién de carreteras que aplicé el gobierno del
presidente Salinas y el auge en la industria de la construccién derivado
del aumento de los créditos bancarios para vivienda. Por otra parte,
Cemex también se beneficié con el auge bursitil registrado desde
1990, ya que sus acciones experimentaron una muy fuerte valoriza-
cién, lo que le brindé ganancias significativas en los mercados secun-
darios de acciones y le proporcioné medios adicionales para financiar
su expansién. Sin embargo, el tramo mads sustancial en ese financia-
miento fue resuelto mediante la emisién de ADR en Nueva York, donde
lleg6 a constituirse en un titulo de primera linea dentro de los de su
tipo.

Cemex se ha mantenido concentrada en su producto principal,
fuertemente integrada y practicamente sin ninguin intento de diversi-
ficarse en términos de productos, aunque si en términos geogrificos.
La propiedad de la empresa se ha mantenido firmemente en manos
de la familia Zambrano y la direccién no parece haber estado haber
expuesta a grandes tensiones internas, todo lo cual es notable porque,
en el curso de estos afios y debido a l