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La integracién de bloques econémicos plurinacionales y la acelerada
globalizacién de la produccién, de las alianzas empresariales, de las finanzas
y del intercambio de mercancias e informacioén constituyen el escenario con
que amanece el siglo XXI. Frente a estas tendencias, curiosamente, parecen
recuperar importancia temas, procesos y problemas que hasta poco atras
s6lo preocupaban a los historiadores.

Lo ocurrido desde mediados del siglo XIX en determinados espacios de
frontera del norte de México, la importancia que asumieron para el desarro-
llo regional las relaciones con la economia estadounidense y el comporta-
miento de los grupos empresariales de su segmento nororiental han su-
puesto y constituyen procesos que quiza requieran ser analizados en un
contexto de larga duracion. A la vez, conviene auscultarlos a partir de una
nocién especialmente instrumental: la que propone que el desarrollo eco-
némico y/o empresarial de determinados espacios regionales —ya en el
siglo XIX, ya en el siglo XX— puede haber recibido sus estimulos mas inten-
sos del contacto con una economia externa de elevado dinamismo, con
influjos generalmente derivados de —o vinculados a— ciclos de las revolu-
ciones industriales y tecnolégicas.'

La historia econémica del norte de México, vivamente impactada en
su fase mas reciente por el Tratado de Libre Comercio para la América
del Norte y por la circunstancia globalizante, ofrece un paisaje de notoria
utilidad para iluminar debates actuales. Las reflexiones que siguen, en
consecuencia, estaran cimentadas tanto en la mirada secular como en el
estudio mas contemporaneo de uno de los grupos empresariales que con
mayor rapidez respondié a la apertura de la economia a mediados de los
ochenta: el asentado en Monterrey. En el tramo final de la ponencia, para
ilustrar lo indicado, se hara referencia a un caso especifico: el Grupo
IMSA.

! Estas reflexiones fueron patticularmente estimuladas por la informacién y analisis
efectuados por colegas europeos en torno a Catalufia, el Pafs Vasco y el norte italiano.
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Una economia de frontera®

1. Al estallar la Revolucion, en 1910, la economia mexicana mostraba ritmos,
grados de diversidad/articulacién y mecanismos internos poco frecuentes en
América Latina.’ Los niveles de la actividad econémica prerrevolucionatia es-
taban definidos, en fuerte medida, por la compleja divisién del trabajo alcan-
zada. La especializacion —regional o entre las unidades productivas— estimula-
ba el intercambio interior, gestaba mercados intra e interregionales y presiona-
ba para la formacién del mercado nacional.

La densidad y la multiplicidad de actividades econémicas se expresaban de
manera particularmente intensa en el norte. En especial, en ese enorme territo-
rio que se tendifa al sur del rio Bravo, debajo de Texas y hacia el Golfo de
México. Este norte centro/ oriental recorrié en los anos finiseculares una doble
especializacién (posibilidad que marcarfa el devenir de sus grupos propieta-
rios): la motivada por las demandas de los Estados Unidos y las generadas por
el propio mercado interno. Esa multiplicacién de eslabonamientos en el mar-
co de un Estado-nacién consolidado gesté resultados tan concretos como
estudiables, algunos de los cuales pueden contribuir a explicar situaciones mas
actuales.

2. Punto de partida primordial para una mas ajustada interpretacion de la
historia econémica y empresatial del norte de México* es reconocer de entra-
da lo que podria denominarse su peculiaridad estratégica. Desde mediados del
siglo pasado, este enorme espacio geografico comenzo6 a convertirse en una
especie de prolongacién territorial del mas grande mercado nacional creado
por el capitalismo: el de los Estados Unidos.” Esa condicién oftecié la posibi-
lidad de un contacto directo® con una economia que, desde 1870, ingresé con

* Referencias documentales y bibliograficas de lo que se expondra en esta primera parte
pueden encontrarse en Cerutti, 1983, 1992 y 2000 ; Cerutti y Leén Garcia, 1998; Cerutti y
Gonzilez Quiroga, 1993 y 1999, y Marichal y Cerutti, 1997.

? La afirmacién del Estado-nacién, la configuracion de un Estado capaz de implantar sus
politicas y de administrar el territorio y la sociedad que funcionaban bajo su soberania —frutos
del porfiriato— se manifestaban con claridad en el plano econémico. La estructuracién de un
mercado de sesgos nacionales, la posibilidad de abastecer con regularidad las demandas del
mercado estadounidense y el impacto que todo ello tuvo sobre la organizacién de la producciéon
y el dinamismo de las élites de propietarios y empresarios sobresalieron como factores decisivos
entre 1885 y 1910.

* Rematrcamos de entrada dos elementos que rozan lo metodolégico: a) la investigacion
terminé por brindar prioridad al dmbito regional y, con ello, descart6 asumir el territorio del
Estado-nacién como espacio a estudiar, y #) aunque se reconoce el impacto de la economia
nacional (o del conjunto del Estado-nacion), el énfasis fue orientado hacia los estimulos prove-
nientes de la economia avanzada, sobre todo, porque incluye un aspecto decisivo: la contigtii-
dad tertitorial.

5 “Desde los afios setenta del siglo x1x... el mercado intetior estadounidense crecié més de
prisa que el de cualquier otro pafs”. Se trataba del “mercado interior mds extenso y de creci-
miento mas rapido del mundo” (Chandler, 1996:82-83).

¢ Sélo existe otro espacio geogtrifico que comparte esa peculiaridad: el sur de Canada.
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plenitud en la segunda revolucién industrial y pasé a transformarse en uno de
los motores de la economia atlantica.

Sila relacion con los Estados Unidos ha tenido y mantenido una inocultable
influencia en el norte mexicano, en la multiple cadena de vinculaciones que,
desde 1850, comenzd a unir el norte de México con la economia vecina sobre-
sali6 un eslabon sustancial: Texas. Esto fue, por supuesto, particularmente ex-
plicito desde Chihuahua hacia el Golfo de México y desde el Bravo hasta bien
entrado el sur (mapa). Es decit, para el norte centro/oriental del pais, ubicado
debajo del extenso estado texano.’

El Bravo, en tal contexto, se convirtié en uno de los componentes mas
relevantes de una economia de frontera que se empefiaba en operar sobre sus dos
margenes: hacia el sur funcionaban Chihuahua, Coahuila, Durango, Nuevo
Leo6n, Tamaulipas y hasta Zacatecas; hacia el norte, Texas. Lejos de escindir ese
espacio econémico, el rfo resultaba su bisagra, su eje unificador. Y como inva-
sores de una geografia que iba siendo ocupada con tenacidad, los agentes
sociales portadores del capital —nicleos burgueses en pleno crecimiento— apro-
vechaban las oportunidades que ofrecia un territorio binacional que la
historiografia estadounidense (o algunas sudamericanas) no dudarfan en llamar
de frontera®

" Las funciones de Texas han sido cambiantes desde el momento en que el tio Bravo se
convirtié en limite internacional. En una fase inicial —1848-1865, tras la firma del Tratado de
Guadalupe Hidalgo— una serie de elementos caracterizaron la nueva condiciéon de este cauce
fluvial: 2) asumi6 la calidad de frontera juridico-politica, de linea divisoria entre dos Estados-
nacién en proceso de configuraciéon. Ni los Estados Unidos ni México habfan terminado de
definirse ain en términos territoriales (por lo tanto, sus fronteras juridicas quedaban sujetas a
eventuales alteraciones en el futuro); 4) su condicién de limite internacional resultaba un
excelente pretexto y un estimulo para incentivar el trafico mercantil. Desde el norte oriental
mexicano se podia exportar e importar, via el sur de Texas, y conectarse con facilidad al
mercado atlantico. Desde Texas, las casas mercantiles que se fueron estableciendo sobre la
margen izquierda podian operar con la comodidad que ofrecian las leyes estadounidenses vy, asf,
procurar en el norte de México su producto mds apetecido: la plata, y ¢) el Bravo era testigo,
simultineamente, del agresivo desalojo de las culturas seminémadas que ocupaban —aunque en
forma precatia— el entorno que lo rodeaba. Al norte y al sur del tio las familias apaches y
comanches soportaban el asedio de ejércitos y milicias que libraban, con analoga futia, una
guerra a muerte contra el bdrbaro. Resuelta su expulsion —identificada con frecuencia con el
exterminio—, llegaban la fuerza de trabajo (que repoblaba los espacios ganados) y el capital, que
organizaba y ponfa en marcha nuevas actividades productivas (Cerutti y Gonzalez, 1993 y
1999).

8 Desde estos afios, y hasta los ochenta del siglo xix, los duefios del capital incursionaron
al amparo y detras de los ejércitos que expulsaban o exterminaban —tanto desde el norte como
desde el sur— a los grupos indigenas refugiados en el desierfo. E1 combate contra las familias
apaches y comanches afirmé —y mitific6— la condicion de frontera de esos territorios El Bravo
emergi6 desde 1850, por lo tanto, como una invitacién para desenvolver maltiples y lucrativas
actividades econémicas. Como esto sucedia a ambos lados del Bravo —desde el Golfo de
México hasta Piedras Negras/ Eagle Pass— y se prolongaba tierra adentro para incluir nicleos
urbanos como Monterrey y San Antonio, es posible reconocer un espacio relativamente homo-
géneo en el que: @) el rio actuaba como mattiz de una historia econémica y empresarial comin,
manifestada tanto en el sur de Texas como en buena parte del norte oriental mexicano; 4) las
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3. Como porcidn sustancial de toda auténtica economia de frontera (vastas
zonas vacias donde la poblacion se asienta siguiendo al capital y a la produc-
ci6én), el extenso norte que descendia de la Sierra Madre Occidental hacia el
Golfo ofreci6 oportunidades suficientes como para transformarse en un vive-
ro de podetrosos propietatios y/o empresarios, acicateados por el estimulo de
la ganancia.

Los ritmos de este norte —prolongacion territorial y productiva de la se-
gunda revolucion industrial- se pueden verificar, asimismo, por la configura-
cién de un eje empresarial ya definido en visperas de la Revolucién por tres
eslabones clave: l1a ciudad de Chihuahua y su entorno, la comarca agroindustrial
de La Laguna y Monterrey. Fue un eje cincelado por la circulacion interregional
de capitales, por su transferencia a la produccion en escala, por la asociacion
de esos capitales y de las personas que los portaban, por la aparicién de em-
presas destinadas a perdurar y por la aceptacion del orden sociopolitico ema-
nado del Estado porfiriano.

Mientras en la Chihuahua de Luis Terrazas, en medio de un deszerto recién
abandonado por los apaches, destacaban los bancos, la minerfa, la ganaderfa y
las explotaciones forestales, y se multiplicaban las fabricas y molinos dedica-
dos a abastecer el consumo liviano, La Laguna —otro desierfo— se convirtié
aceleradamente en el reino del algodin, en sede de un racimo de agroindustrias,
servicios y un vigoroso aparato financiero. Mientras, Monterrey emprendié un
brote fabril cuya firmeza quedaria demostrada por la perdurabilidad que pre-
sent6d durante todo el siglo XX y por la consistente aparicién de sectores de
base (metalurgia pesada, gran siderurgia, cemento, vidrio, etcétera).

Esa division del trabajo —alimentada por demandas generadas tanto desde
Texas hacia el norte como en el propio territorio nacional— gest6 oportunidades
suficientes para que surgieran empresas de llamativa magnitud en cuanto a tama-
flo y organizacion. La sociedad anénima y numerosos proyectos conjuntos’ at-
ticularon un eje empresarial desmantelado sélo a medias por el vendaval de la
Revolucion.

Los estudios regionales sobre historia econémica y empresarial de los
ultimos 20 afios han mostrado con amplitud cémo se acentu6 al comenzar
el dltimo tercio del XIX la relacién del norte de México con grandes franjas
de la economia de los Estados Unidos. Es menester insistir ahora en que las

relaciones econémicas que se expresaban en su interior eran mds regulares e intensas que las que
mantenian ambas margenes del Bravo con las respectivas economias nacionales, y ¢) en realidad,
lo que comenzaba a construirse en esos aflos era un espacio econdmico comdin, un espacio regional/
binacional destinado a reforzarse en décadas posteriores.

? La Esperanza, Jabonera de la Laguna, Cementos Hidalgo, el Banco de la Laguna, el Banco
Mercantil de Monterrey, el Banco Minero de Chihuahua y Vidriera Monterrey se contaron entre
los casos mas llamativos (para un tratamiento en detalle, véase Cerutti, 1994). La revisién
detallada de sociedades an6nimas de menores dimensiones (mineras, verbigracia) permitiria
detectar numerosos casos mds de entrelazamiento de capitales provenientes de diferentes
puntos del norte centro /oriental.
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oportunidades que disfrutaban los grupos propietarios no sélo favorecieron
una veloz acumulacién de capital: a la vez, propiciaron una experiencia em-
presarial y una naturalidad en las relaciones con los Estados Unidos que resul-
tarfan fundamentales en décadas posteriores.

Monterrey, sus espacios, su empresariado

1. Ciudad ubicada a menos de 200 kilémetros de Texas, Monterrey lograria
sobresalir en el contexto mexicano contemporianeo por dos razones: a) su
desenvolvimiento industrial y 4) su empresariado. Las caracteristicas de su ini-
cial brote fabril (1890-1910), sustentado en sectores de la industria pesada y en
la formacién local de cuadros gerenciales,'” la han diferenciado de manera
parcial a escala latinoamericana.

Los origenes de sus grupos propietarios y empresariales se remontan a los
tiempos mas convulsivos de la historia mexicana, a mediados del siglo XIX,
cuando los Estados Unidos —en plena expansion territorial— se apropiaron de
mas de la mitad de la geografia del inestable vecino del sur. Fue en tan
tumultuosos aflos cuando en Monterrey comenz6 a perfilarse una burguesia
comercial nutrida por los estimulos que gestaban la tosca frontera del Bravo,
las guerras y los ejércitos dedicados a las luchas civiles, a combatir apaches y
comanches y a repeler invasiones externas.

Desde esos tiempos se conocieron en el noreste apellidos y familias que
durante décadas prosiguieron mencionandose en el escenario regional de los
negocios: Zambrano, Madero, Garza, Calderén, Gonzalez Trevifio, Belden,
Milmo, Hernandez, Rivero... Entre 1880 y la Revolucién se sumaron nuevos
apellidos: Sada, Armendaiz, Mendirichaga, Muguerza, Ferrara, Maiz... Este
conjunto de apellidos —que agrupaba a comerciantes autéctonos e
inmigrantes— alent6 la primera fase de crecimiento industrial en la ciudad,
entre 1890 y 1910.

Lo sucedido en Monterrey y su entorno de frontera entre 1848 y 1910 podtia
caracterizarse también como:

a) un proceso de reorganizacion econémica del territorio que rodeaba la
ciudad y

b) una oportunidad que permitié a sus grupos propietarios trazar el camino
hacia un brote de industrializacién poco frecuente en América Latina. Es
dificil suponer que ambos aspectos, o alguno de ellos, se hubieran mani-
festado con la misma firmeza de no haberse acercado la linea fronteriza
a Monterrey.

' Punto que no cabe considerar en este trabajo pero que alude, sobre todo, a la creaciéon —

en 1943— del Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey (1TEsm), fundado
expresamente para preparar cuadros gerenciales.
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2. La reorganizacion econémica propiciada por la condicién semifronteriza
de la ciudad debe ser relacionada, al menos inicialmente, a factores politico-
militares. La cobertura de las necesidades de guerra en ambos lados del Bravo
(entre 1854 y 1867) y el aparato aduanal/arancelatio montado por el goberna-
dor nuevoleonés Santiago Vidaurri (1855-1864) no fueron una simple expre-
sién de la geograffa. La operacion de un sistema regional de poder permitié a
Monterrey, como a ninguna otra urbe del drea, aprovechar tanto el
reordenamiento posterior a la guerra con los Estados Unidos como la coyun-
tura provocada por los conflictos civiles en México y por la Guerra de Sece-
sion en el pals vecino.

Desde entonces, Monterrey se instal6 como punto de referencia de una
dinimica mercantil capaz de insertarse con provecho en la economia atlantica.
Con la reformas liberales en marcha, ya en los afios setenta, estos nicleos
comerciales pudieron implementar otras actividades: desde el manejo del cré-
dito hasta el uso productivo de la tierra y la explotacion del subsuelo. Y en la
medida en que el mercado nacional se articulaba y que apremiaban las deman-
das del poderoso mercado estadounidense —a la vez que se ordenaba el pais
en lo politico, lo social y lo juridico, y se montaba un vasto sistema de trans-
portes—, los capitales y bienes acumulados fueron volcados en ciclos produc-
tivos mds intensos, tecnolégicamente mas avanzados. Sus segmentos empresa-
riales se abrieron desde 1890 a la inversion fabril, minera, bancaria. La apari-
ci6n de la industria pesada, la fundacién y ramificacion de la banca regional y
la multiplicacién de lazos con otros vigorosos grupos burgueses del norte se
afiadieron a esta dinamica."

3. Es que Monterrey disfrutaba la posibilidad de operar con dos merca-
dos: uno, el nacional, de lenta conformacién y ritmos pausados; otro, el de
los Estados Unidos, que se movia con los ritmos mas acelerados de la épo-
ca. En alguna medida, la revolucién industrial entraba en estos despoblados
territorios de frontera. Y ello tuvo que ver, seguramente, con la reorganiza-
cién espacial de las actividades econémicas y con las multiples oportunida-
des de enriquecimiento y desarrollo que usufructuaron los grupos empresa-
riales en gestacion.

Como en los casos de Bilbao y Barcelona, Monterrey expresé un caso
regional en una sociedad no avanzada (o periférica) que —bajo el firme esti-
mulo de demandas externas— adquirié un nivel de desarrollo que podria
calificarse como zntermedio. Tanto las materias primas que se mercantilizaba
desde sus aledafios —y que abrian conductos para la acumulacién de capita-
les— como la demanda directa de insumos industriales (plomo, cobre) asu-
mieron significacién para un crecimiento de bases fabriles. Resulta priorita-
rio insistir en las oportunidades que abrieron para Monterrey (para sus em-
presarios) las demandas cruzadas de dos mercados: las generadas en la eco-

" Para la industria de base, véase Cerutti, 1985 y 1992; para la banca regional, Cerutti y
Marichal, en prensa.
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nomia nacional y las provenientes de una economia avanzada, accesible por
su cercania, adherida a la economia de frontera.

Las grandes plantas de fundicién de Monterrey colocaron a México, a
principios del siglo, en un plano distinguible en el contexto de las socieda-
des periféricas. Y si el Pafs Vasco, por las caracteristicas de su brote indus-
trial, se distingui6 y tomo¢ distancia de una Catalufia centrada en la produc-
cién liviana (textiles, sobre todo), Monterrey no dejé de diferenciarse de la
mas precoz Puebla, de las actividades manifestadas en el valle central de
México o de las que se impulsaron en esos mismos afios en el valle de
Orizaba, en Veracruz.

Hay que mencionar también la instalacién de plantas transformadoras que
impulsaron la diversificacioén industrial. La multiplicidad en las inversiones —en
lo que jugd un papel indiscutible la sociedad anénima—y la experiencia empre-
sarial motivada por el mercado externo derivaron con frecuencia en inversio-
nes que fambién aprovecharon el desenvolvimiento de un mercado interior. La
instalacién de la siderurgia pesada en 1903, orientada al mercado nacional, fue
consecuencia, entre otras cosas, del entrenamiento adquirido durante una dé-
cada de labor en el procesamiento de metales industriales destinados al este
norteamericano.

Como en Bilbao y Barcelona, la transferencia de tecnologia y de técnicas
especificas se vefa facilitada por el contacto, muchas veces personal, con las
ciudades o lugares que eran ejes de la revolucién industrial. Si vascos y catala-
nes visitaban sistematicamente los mas destacados centros de la Europa avan-
zada —Inglaterra y Francia, sobre todo—, los empresarios de Monterrey o sus
asociados viajaban con extrema asiduidad a Pittsburgh, Chicago o Nueva York.
Esta faceta se habria de enriquecer cuando una nueva generacion, que asume la
direccion de las empresas en los afios veinte, se instruye en establecimientos de
ensefianza especializados de esos mismos paises avanzados."

"2 Otra atista cotejable entre Bilbao/Barcelona y Montetrey es la que advierte sobre la
insuficiencia de ambos procesos de industrializacién para transformar globalmente, a princi-
pios del siglo xx, la estructura econémica de ambas sociedades nacionales. Aunque embarcadas
en un desenvolvimiento fabril no detectable con facilidad en buena parte del mundo periférico,
no alcanzaron a propiciar una divisién interna de la produccién suficientemente vigorosa como
para integrar a Espafia o México al grupo de los selectos dentro del universo capitalista. El
atraso en la agricultura y la limitada evolucién de la industria productora de bienes y equipos
para el propio proceso productivo lo demostrarian. Producir acero o montar un astillero no
eran suficientes en momentos en que el motor a combustién, la quimica de alta complejidad, la
electricidad y la produccién en gran escala de maquinaria —entre otros rubros— concitaban el
advenimiento de la llamada “segunda revolucién industrial”. Aqui, el caso italiano puede servir
para marcar otro contraste. Italia logré gestar en su triangulo regional septentrional —entre
1880 y la Primera Guerra— una intrincada red de actividades fabriles que la situaron en el
umbral mismo de la revolucién industrial, le permitieron transitarla desde dentro, desbordar en
el futuro su situacioén periférica. Pese al agobiante atraso del sur, el tridngulo definido por el
Piamonte, Lombardia y Liguria registré un salto cualitativo que habria marcado la diferencia.
En Italia, el entrecruzamiento de demandas internas y externas resulté un estimulo suficiente
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Revolucidn, nuevo Estado, sustitucion de importaciones

1. El 4gil conjunto de actividades desenvuelto en el norte antes de 1912 fue, en
general, truncado con rudeza por la Revolucion. Su estallido golped con seve-
ridad muchas de las dreas productivas bajo el dominio del capital y precipit6 la
desintegracion de un mercado macrorregional en pleno proceso de integra-
cién como mercado nacional. Fue un fendmeno en el que mucho influyeron el
uso militar de los ferrocarriles, la caida de la demanda de bienes y servicios, y
la impotencia para cubrir el abastecimiento de insumos estratégicos, como los
combustibles, ante el desmantelamiento de las redes de circulacion tendidas
desde la década de 1880.

Cuando los ferrocarriles quedaron desquiciados, cuando se tornaron
inalcanzables muchas de las franjas del mercado interior que hasta 1912 eran
areas relativamente normales de competencia y venta, cuando debieron dete-
nerse las fabricas porque no llegaban el carbon, el petréleo, el mineral de hie-
rro y otros elementos fundamentales, cuando, como en el caso de Cementos
Hidalgo, la baja del consumo fue tan pronunciada que ya no tenfa sentido
poner en marcha otra vez los hornos de produccion, la conclusion fue termi-
nante: el mercado se habfa derrumbado.

Tan notoria era esa evidencia, que no pocos de los siempre atentos empre-
sarios del norte sobrevivieron gracias a una antigua costumbre regional: utilizar
la frontera del Bravo, el estado de Texas y sus rieles, y los puertos vecinos del
Golfo de México para buscar alternativas en el mercado externo. Fabricas
como Fundidora de Fierro de Monterrey o Jabonera de la Laguna lograron
aprovechar esa opcion y, asi, pudieron continuar operando.

2. En el plano sociopolitico y militar, la Revolucién atacé de forma
diversa, no homogénea, a los propietarios locales y grupos empresariales
de rafz porfiriana. Los mas ligados a la tierra y los involucrados de manera
mas descarada con el aparato oligirquico de poder soportaron las mayo-
res agresiones.

De los tres nucleos sefialados —Chihuahua, La Laguna y Monterrey—, el
mas afectado fue el que habia crecido a la sombra del general Luis Terrazas. El
apellido Terrazas, perfilado como simbolo de la opresion porfiriana y del
despotismo terrateniente, resulté tenazmente golpeado. La dindmica econé-
mica del grupo que lo rodeaba, con el banquero Enrique C. Creel a la cabeza,
jamas pudo ser restablecida en el siglo XX.

y decisivo. La aparicién en el norte de industrias como la metalmecanica -en la que sobresalio
con vigor la produccién de automoviles- suscité un aluvién de multiplicadores internos que
condujeron a un autoabastecimiento mds denso en el propio sector de bienes de capital.
Adherida al incitante mercado de la Europa avanzada, la porcién norte de Italia pudo recorrer
pautas de industrializacién y de cambio econémico no detectables en Espafia o México. Para
comparaciéon Monterrey-Bilbao y su bibliografia, véase Ceruti, 2000; para el caso italiano,
Castronovo, 1989.
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En La Laguna también se protagonizaron acontecimientos de extrema
gravedad, principalmente con el avance de las tropas de Francisco Villa y las
batallas desatadas en torno a la ciudad de Torreén en 1913 y 1914. Pero el
vendaval pas6 y hubo que esperar hasta los tiempos de Lazaro Cardenas —con
su radical reforma agraria— para que se terminara de desgajar el poder de los
antiguos agricultores del algodon.

Por su condiciéon esencialmente urbana e industrial, y por la carencia de
responsabilidad directa en el ejercicio del poder politico, el empresariado de
Monterrey fue escasamente lastimado por dicha tormenta sociopolitica y mi-
litar. En consecuencia, su prospero devenir en el medio siglo posterior a 1930
resulté enmarcado, en gran medida, por ese antecedente y, simultineamente,
por su amplia capacidad de adaptacién a las condiciones derivadas de la Re-
volucién.

3. Sila Revolucién anticipé desde México la desaparicién del Estado
oligarquico en América Latina, la crisis de 1929 terminé de mostrar que
el aparato estatal debia ser reconstruido. En realidad, el proyecto de de-
sarrollo nacional-industrializante que comenz a montarse tendié a acen-
tuar la centralizacién del poder central, y el Estado caminé hacia formas
mas intensas de intervencién sociopolitica y econémica. El llamado #ode-
lo sustitutivo de importaciones vincul6 al Estado con la expansion del merca-
do nacional, convirtié al mercado interior en escenario estratégico para
el crecimiento econémico y alejé del mercado mundial los ritmos y for-
mas del desarrollo interno, contraponiéndose asi al proyecto previo a la
Gran Depresion.

La Revolucién, por otro lado, habia encontrado a los propietarios y em-
presarios de Monterrey con el poder y solidez suficientes —en términos econé-
micos y sociales— para enfrentar el temporal. Que el sofocén revolucionario
fue superado con plasticidad y eficiencia lo demuestra la historia mas contem-
poranea de este empresariado, uno de los mas homogéneos y auténomos de
los surgidos en Latinoamérica sobre una base fabril.

Desde los afios de la reconstruccién posrevolucionaria, eso si, la forma-
ci6n del nuevo Estado obligd a este empresariado a aceptar una mds resuelta
intervencién gubernamental en la esfera socioeconémica. Pero ni el Estado de
la Revolucién y sus politicas sociales ni la Gran Depresion modificaron algu-
nas acentuadas costumbres de este nucleo regional:

a) la capacidad de negociar en diversos términos con el poder publico;

b) el aprovechamiento de la condicién semifronteriza de Monterrey con
una de las mas grandes potencias industriales del mundo;

¢) la afirmacién de sus redes parentales, reforzadas en no pocos casos
con el surgimiento de nuevas familias empresariales (Santos,
Benavides, Clariond, LLobo, Ramirez, Maldonado, Elizondo, Cana-
les, entre otras), y
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d) la diversificacion vertical y horizontal de la inversién, que desde media-
dos de los treinta comenz6 a engendrar auténticos grupos industriales."

4. La expansion que se manifesté desde mediados de los treinta incluy6 en
Monterrey modalidades que se acentuarian en la década de los cuarenta. Una
de ellas fue la tendencia a la zntegracion industrial o productiva, camino abierto en
buena medida por Cerveceria Cuauhtémoc/Vidriera Montertey y sus directi-
vos (las familias Garza Sada y Sada) y por la Compania Fundidora de Fierro y
Acero. Una caracteristica adicional fue la puesta en marcha de plantas produc-
tivas en diferentes lugares del pais, estrategia que torné factible ganar espacios
importantes en un mercado nacional que, en visperas de la Segunda Guerra, se
encontraba en plena expansion.

El caso mas popular fue la Cerveceria Cuauhtémoc, que, desde 1936 y
favorecida por una nueva legislacién, comenzé a transformar sus departa-
mentos internos en empresas auténomas.'* Igualmente reconocido fue el caso
de Vidriera Monterrey, S. A.,”* refundada en 1909 tras la amarga experiencia
vivida entre 1900 y 1903. Fundidora de Fierro y Acero, productora de acero y
hierro, abastecedora de los ferrocarriles, fabricante de estructuras metalicas y
gran empresa minera, siguié un proceso similar, el cual, como en los dos casos
anteriores, podria resumirse asf:

Y Lo primero se treflej6 en situaciones como la vivida en 1927, cuando el gobierno de
Nuevo Leén amplié/profundizé una legislacién favorable al capital y al especifico desarrollo
industrial, ley que se anticip6 con claridad a las que a escala nacional se promulgarian en los
treinta y cuarenta. El segundo aspecto se tradujo en la utilizaciéon del gas natural como
combustible industrial, gracias al gasoducto tendido en 1929 entre Monterrey y el sur de
Texas, una iniciativa que brindarfa claras oportunidades de renovacién tecnolégica, descenso
en los costos y otras ventajas que, desde los afios treinta, permitieron competir en un merca-
do nacional cada vez mds protegido. Otras dos respuestas al naciente orden que hubo de
implementar este ya antiguo grupo regional de poder fueron: @) el desenvolvimiento de un
sindicalismo local dependiente de las propias empresas (sindicalismo blanco), 1o que en tiem-
pos de Lazaro Cardenas servirfa para limitar la influencia regional de la Confederaciéon de
Trabajadores de México (cT™), y 4) la constitucién de la Confederacién Patronal de la Repu-
blica Mexicana (Coparmex), en 1929, que se emplearfa como contrapeso a organizaciones
empresariales mds proximas al poder federal y mas propensas a subordinarse al orden
postrevolucionario.

" En menos de diez afios establecié Talleres Industriales, S.A. (1934, de produccién
variada, incluyendo maquinaria), Malta, S.A. (1936, que sustituy6 a Fabricas Monterrey en el
objetivo de proveer materia prima), Empaques de Cartén Titdan SA (1936, destinada a producir
las cajas para embalar cerveza), Almacenes y Silos S.A. (1940, bodegas requeridas para el
almacenaje de sus productos) y, finalmente, Productores de Luapulo, S.A. (1944, que elaboraba
insumos).

5 En los aflos treinta y cuarenta gesté Vidrio Plano, productora de liminas de este
material; Cristalerfa, elaboradora de manufacturas de mayor complejidad; Fomento de
Industria y Comercio (FIc) —conglomerado en ciernes—; Vidrios y Cristales, productora de
ampolletas; Industrias del Alcali —elaboradora de silicatos, uno de sus insumos fundamen-
tales—, y Fabricacién de Maquinarias, para producir y reparar maquinaria orientada a la
industria.
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a) integracion vertical a través de empresas juridicamente independientes;

b) cobertura del mercado nacional en términos crecientemente oligopoélicos,
}7

¢) instalacién de plantas en otros lugares del territorio mexicano.'®

En realidad, estas ezpresas-grupo (o grupos nacidos de empresas-madre) inten-
sificaban desde su espacio regional de frontera el ciclo de adaptacion al flamante
régimen politico, superaban la crisis del 29 y comenzaban, con evidente plasti-
cidad, a usufructuar el aparato de proteccion, subsidios, concesiones, créditos
y consumo dirigido que montaba un Estado dedicado, con el mayor énfasis, a
estimular la industrializacion en México. Y aunque la estructura administrativa y
productiva era mas compleja, los protagonistas fundamentales seguian siendo,
con mucha frecuencia, las familias fundadoras, sus conocidos de siempre y
algunos apellidos emergentes en tan criticos afios.

5. Es evidente y verificable que durante el periodo sustitutivo de importaciones
la industria y el empresariado de Monterrey presentaron un rapido crecimien-
to, por encima de la media nacional. El proteccionismo, acentuado tras la
Segunda Guerra Mundial, aunado a una impresionante cantidad de acciones
gubernamentales —a escala tanto federal como estatal—,'” brind6 un ambiente
propicio para el desarrollo de la industria urbana.

En el desarrollo més reciente de los grupos industriales regiomontanos se
puede entrever que uno de sus grandes momentos de expansion se materializo
durante y tras la Segunda Guerra Mundial, desde mediados de los cuarenta y
hasta fines de los sesenta. La coyuntura de guerra, la escasez de manufacturas
importadas y la ampliacién del mercado interno tornaron cada vez mas nece-
saria la produccién interna de bienes transformados. Las politicas econémicas
fueron deliberadamente disefiadas para proteger e impulsar la industria manu-
facturera (incentivos, subsidios, exenciones de impuestos, crédito publico). Si
la proteccion del Estado habria de permanecer vigente mas de medio siglo,
los equipos empresariales con mayor experiencia para aprovechar tales cit-
cunstancias eran los de Monterrey.

Tan largo proceso de maduracién industrial y financiera se expresé con
plenitud en la década de los sesenta, en concordancia con el dltimo tramo del
milagro mexicano.'® La modalidad especifica de estos afios —expresando un fe-

'® La enorme sidertrgica se volcéd a una mas decidida politica de integracion, que compren-

dia desde operar yacimientos hasta la elaboracién de una gran diversidad de productos de hierro
y acero. Un modelo en este sentido fue la constitucion de Cerro de Mercado, S.A., en 1934, que
se hizo cargo de administrar y explotar el inacabable yacimiento de hierro ubicado en las
cercanias de la ciudad de Durango.

" Inclufan desde inversiones en infraestructura hasta participacion publica en industtias
estratégicas, y desde estimulos fiscales y subsidios hasta una agresiva politica arancelaria.

18 Si en 1960 Montertey aportaba casi el 10% del pB industrial del pais, en 1970 alcanzé su
maximo histérico: 10.4%. Su tasa anual de crecimiento era de 8.5%, mientras que a escala
nacional se alcanzé el 8.1% (Garza Villarreal, 1995:132).
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némeno verificable en el contexto latinoamericano—" se sintetizaba en una

especie de reproduccion ampliada, intensiva aunque limitada, tipica de sociedades
periféricas dotadas con regiones de industrializacion tardfa: suponia una mar-
cada inversioén de capital en reconversion tecnoldgica, una mayor concentra-
ci6n del capital, la importacion y adaptacién de tecnologias que el proceso
industrializador de las sociedades periféricas no habia logrado desarrollar, el
surgimiento de lazos —hasta entonces no necesarios— con empresas multina-
cionales y cierta tendencia a la expulsion de fuerza de trabajo.

Bueno es apuntar que cinco de las siete actividades mas dinamicas se dedica-
ban, sobre todo, a la fabricacion de insumos y bienes intermedios. Es decir,
abastecian el propio proceso productivo (al que Marx llamé sector I de la econo-
mia).”” Las siete ramas, ademas, eran encabezadas por grandes empresas que se
habian fundado entre finales del siglo XIX y los primeros 40 afios del siglo XX
(muchas de ellas derivadas o entrelazadas con las empresas-madre o los grupos
industriales forjados a partir de los treinta).”!

En visperas de la fase critica del petiodo sustitutivo® y de la muy especifica
respuesta que protagonizé México con una formidable expansion de la produc-
ci6on petrolera, Monterrey habia logrado consolidarse como polo fabril aplicado
a la produccién de insumos industriales y bienes de consumo duradero. Las
empresas-madre y sus grupos comenzaban a cerrar —y agotar— un proceso de
acumulacion sustentado en una alta especializacion productiva, con visibles sig-
nos de madurez en cuanto a integracioén vertical.

1982: crisis y respuesta. El caso 1MsA

1. 1982 significé el remate de una crisis postergada, contenida durante casi una
década. Su eclosion terminé de demoler el modelo de desarrollo forjado en los

" Un trabajo clasico sobre Brasil al respecto fue el de Maria Conceicao Tavates: De la sustitncion
de importaciones al capitalismo financiers, publicado en portugués en 1977 y en espafiol en 1979.

* La longeva y siempre renovada industtia metilica basica absotbia mas de 15 mil trabaja-
dores y durante el lapso 1960-1970 operd a una tasa media anual de crecimiento de casi el 12%.
Minerales no Metalicos ocupaba a casi 19 mil asalariados, con una tasa promedio de crecimien-
to anual entre 1965 y 1970 algo menor al 13%.

! Fundidora de Fierro y Acero, Vidriera, Vidtios y Cristales, Galletera Mexicana, Cementos
Mexicanos, Cigarrera La Moderna, Hojalata y Lamina (HYLsA), Industrias Metdlicas Monterrey,
Protexa, Manufacturas Metdlicas Monterrey, Conductores Monterrey, Celulosa y Derivados,
Papelera Maldonado y Molinos Azteca, entre las principales. Mds informacién en Palacios, 2000.

# En el petiodo 1940-1965 debe ser resaltado un elemento tan estratégico como distintivo
de Monterrey a escala de las sociedades periféricas: la puesta en marcha y desarrollo de una
institucién especializada en la formacién de cuadros gerenciales y técnicos. La fundacién y
desenvolvimiento del Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey (ITESM) supu-
so el disefio y construccién de una auténtica fabrica de recursos humanos destinados a cubrir las
necesidades del mismo sector empresarial. El Tec fue creado en 1943 a instancias de Eugenio
Garza Sada, un empresario que —por su extraccion familiar, por su carrera como capitan fabril y
por su tragica desaparicion— constituye ain una especie de simbolo en el entorno regional. La
expansion del 1TEsm entre mediados de los setenta y el 2000 ha resultado impresionante.
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aflos treinta y cuarenta, del cual tan representativo fue el caso mexicano. El carac-
ter estructural del fenémeno se habia extendido por todas las sociedades latinoa-
mericanas —y no pocas europeas—, que se habian impuesto como meta la indus-
trializacion protegida con amplia intervencion estatal.

La crisis —la mas aguda desde 1929— result6 también el prolegbmeno de un
profundo proceso de reestructuracién, tanto del aparato productivo como de
los mecanismos de organizacion empresarial, reconversion orientada a operar
en otro escenario econémico internacional. Buena parte de las empresas manu-
factureras no sélo tuvieron que recuperarse en términos financieros: debieron
emprender, a la vez, una serie de cambios, un proceso de adaptacioén acelerado
a tendencias que tornaban prioritario el mercado mundial, la integracién econé-
mica de espacios plurinacionales y lo que luego se llamarfa globalizacion.

Elinicio de la liberalizacién comercial y el ingreso de México al GATT (1980)
puso fin al mercado cautivo y, con ello, a las numerosas ventajas que
usufructuaban en las fronteras nacionales grupos empresariales como los de
Monterrey.”

2. La crisis de 1982 tuvo en Monterrey otro importante efecto: la necesidad de
tomar distancia del fragil mercado interno y orientar buena parte del esfuerzo
productivo hacia los mercados del exterior.” En ese sentido, buena parte de la
cupula empresarial no sélo habria de mostrar la capacidad de adecuaciéon ya mani-
festada en épocas precedentes: se anticipd, ademas, a la politica propugnada por el
Estado en México desde 1988 y a las negociaciones que desembocaron en el
Tratado de Libre Comercio de América del Norte.

Los afios ochenta, las modificaciones en el escenario mundial® y las politi-
cas de reformas del Estado obligaron a multiples adaptaciones en los sectores
empresariales. Con la modificacién de la Ley sobre Inversiones Extranjeras, en
1989, se eliminaron las barreras para el ingreso del capital externo.”® Ante las

# En 1986, precisamente, debié cerrar la legendaria Fundidora de Fierro y Acero. Lo
mayusculo de este acontecimiento podria inferirse de dos datos, uno contemporineo y otro
histérico: a) la clausura de la vieja maestranza causé enorme impacto psicoldgico y social en su
ciudad natal; ) habia comenzado a operar casi 40 aflos antes que otra siderurgia de leyenda: la
brasilefia Volta Redonda.

' “En la década de los 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 inser-
cién en el cambiante escenario internacional” (Garrido y Pérez, 1998:20).

» Ademis de las presiones de lo que se ha llamado “tercera revolucion tecnoldgica” o
“tercera revolucion industrial”, “se modificaron cualitativamente las interconexiones entre las
economias nacionales, la economia internacional y la economia trasnacional (...). Se han creado
nuevas relaciones que pueden ser caracterizadas como una globalizacién productiva, comercial
y financiera. Empresas y economias nacionales tienden a confrontarse con nuevas reglas y
condiciones de competencia”, con la generacién de “tensiones entre globalizacién y
regionalizacion de los mercados” (Garrido y Pérez, 1998:16-17).

* En mayo de 1989 se expidi6 el Reglamento de la Ley para Promover la Inversién Mexicana
y Regular la Extranjera, que eliminé la limitante del 49% en los paquetes accionatios para los
extranjeros y permite la entrada hasta del 100% en ramas manufactureras y de servicios.
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necesidades generadas por la mas reciente crisis, se torné frecuente la venta de
porciones de los paquetes accionarios y se intensificaron las coinversiones con
capitales externos y la gestacion de alianzas estratégicas con estadounidenses,
europeos o asiaticos.

Reconversion tecnoldgica, aceptacion de la apertura comercial, usufruc-
to abierto de los procesos de privatizacién, una agresiva actitud para ocupar
nichos en el mercado internacional, inversiones en el exterior, reconocimien-
to de las cambiantes condiciones dibujadas en el contexto mundial, alianzas
diversas con empresas lideres a escala internacional, integracion a/en la fa-
brica global y, en especial, aprovechamiento sistematico de la economia esta-
dounidense (en muy diversos sentidos) fueron algunas de las expresiones
con que debieron operar estos nicleos empresariales.

La politica de penetracion en los mercados externos se imbric6 con la
decisién de invertir en el extranjero.”” Esta salida hacia los mercados foraneos
—y la alternativa de dejar de depender del inconsistente y poco confiable
mercado interior— hizo posible sobrellevar el dltimo y feroz coletazo: la
crisis de 1994-1995, que con tanta dureza golped a la economia mexicana.

Esta porcién final del trabajo se concentrara, precisamente, en la des-
cripcién de un caso regiomontano especifico: la trayectoria de IMSA,*® uno
de los grupos que ha destacado en los ultimos afios por su respuesta a la
crisis del modelo sustitutivo, a la apertura comercial impuesta desde me-
diados de los afios ochenta y a los correspondientes procesos de integra-
cién y globalizacion.

3. Los origenes de IMSA se situan en los afios treinta, cuando naci6 Indus-
trias Monterrey, S. A Se trata, por lo tanto, de una empresa surgida tras la
crisis de 1929 e incorporada desde temprano al proceso sustitutivo de impor-
taciones: asi, su desarrollo previo al cisma de 1982 se efectud bajo la protec-
cién creciente de las politicas federales y estatales.” Textiles, alimentos y elabo-

" Planteamiento que desenvolvieron, entre otros grupos, Cementos Mexicanos, Vitro,
vsA, Pulsar y Alfa.

# El autor agradece la contribucién de Isabel Ortega Ridaura, Lylia Palacios y Eva Rivas
Sada en la bisqueda de informacién, realizacién de entrevistas y discusion colectiva. Deja
constancia del permanente acceso que se tuvo a la informacién sobre el Grupo IMsA, en
especial gracias a la amplia receptividad de su presidente ejecutivo, Eugenio Clariond Reyes.
El trabajo es uno de los resultados del proyecto “Monterrey 1940-1997. Desarrollo indus-
trial y formacién de grupos empresariales”, avalado y financiado por el Conacyt (proyecto
25810-n).

* La empresa fue fundada el 14 de febrero de 1936 sobre una base de 140 mil pesos. Sus
accionistas fundadores fueron Arturo Garza (28 acciones), Eugenio Dominguez (22), Maria
Garza viuda de Clariond (ocho) y Roberto N. Garza (22). Al ser registrada se indic6 su objeto:
confeccién de ropa, produccion de harina, galvanizacién de ldmina y fabricaciéon de artefactos
de madera. Dicha divisién correspondia a que Industrias Monterrey reunié en su momento
constitutivo las actividades de la fabrica de ropa La Sultana, el molino de trigo Nuevo Leén, la
fabrica de artefactos de madera La Sultana y la planta galvanizadora de lamina La Sultana
(RPPCNL, libro 3, vol. 101, folio 293).

3 Para estimulos fiscales, véase Ortega Ridaura, 2000.
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racién de la madera, tres de sus bases iniciales, sitian a la IMSA de los treinta
como abastecedora de productos livianos destinados al consumo masivo. La
planta galvanizadora de lamina, en cambio, supuso una distincion inicial que,
alejandose de las restantes actividades, estarfa destinada a marcar hasta el pre-
sente la vida de la compafia.”

IMSA no se perfilé como una empresa especialmente relevante hasta los
afios setenta, cuando acentud su proceso de diversificacion relativa, inau-
gur6 relaciones con capitales de procedencia extranjera y remato, en 1976,
conformandose como Grupo Industrial IMSA.>> Durante los 40 afios que
habian pasado desde su fundacién, un apellido sobresalié de manera os-
tensible en la propiedad y en la gestiéon de la compaiifa: Clariond. Otro,
ligado familiarmente al anterior, comenzo a emerger para consolidarse en
los setenta: Canales.

En estos afios setenta IMSA experimento sus primeras alianzas con capi-
tales estadounidenses: constituy6 la Wonder Buildings de México S.A., en
1974, con Modular Technology Corporation, y la Robertson Mexicana
S.A., en el mismo afio, con H. H. Robertson. Segun Eugenio Clariond
Reyes, su actual presidente, estas asociaciones permitieron incorporar “nue-
vas soluciones constructivas”: losacero (lamina para losas de concreto),
techos con aislamiento, edificios autoportantes, muros aislados, vigas es-
tructurales y sistemas de ventilacién industrial figuraban entre ellas. Eran
productos dedicados basicamente al mercado interior. “Exportar —recuerda
Clariond— no era tema relevante entonces porque no podiamos ser com-
petitivos en el mercado mundial”.?

De todos modos, el presidente del grupo memora que Industrias
Monterrey “fue una empresa que en alguna medida se adelant6 a las circuns-
tancias”. Durante los setenta “instalamos la primera linea de galvanizado
continuo y la primera de pintado (Pintro) en América Latina”. Si bien esos
productos “no tenfan ni la calidad ni la sofisticacién que presentaban sus
similares en los paises industrializados”, se alcanz experiencia exportadora

31 “Esta ultima actividad se convirtié, a lo largo de nuestra historia, en el eje de cimenta-
ci6én del grupo. Su participacion en la rama de productos metalicos se fue ampliando (con la)
fabricacién de muebles metalicos (1946), la produccién de flejes de acero (1956) y la primera
roladora y acanaladora continua (durante los sesenta)”. Eugenio Clariond Reyes, 2000, entre-
vistas personales realizadas durante 1999 y 2000. Una variante relativa a estos planteamientos
basicos fue la constitucién —por los accionistas de iMsa— de Automoviles, S.A. (comercializadora
de automotores, 1945).

32 El Grupo Industrial nvsa se constituy6 el 15 de octubre de 1976 sobte la base de 405
millones de pesos. Su consejo de administracion era presidido por Eugenio Clariond Garza,
cuyos hijos Eugenio, Santiago y Benjamin eran secretario, tesorero y primer vocal, respectiva-
mente. Otros componentes del consejo: Marcelo Canales Clariond, Ramiro Salinas Ruiz, Mario
Martinez Solis y Jorge Garza Trevifio. El grupo o conglomerado quedé integrado por las
siguientes empresas: Industrias Monterrey S.A., Clover S.A., Automéviles S.A. Automotriz del
Noreste S.A., Constructora MsA S.A., Laminas Especiales S.A. y Muebles Tubulares S.A.
(RPPCNL, libro 4, vol. 217, folio 583).

3 RPPCNL, libro 4, vol. 217, folio 583.
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y una base tecnolégica que posteriormente fue vendida en Argentina, Vene-
zuela y Brasil (Clariond Reyes, 2000).%

En mayo de 1978 el conglomerado pasé a llamarse Grupo IMSA S.A., de-
nominacién que mantiene hasta hoy. El dominio familiar en las acciones (4 050
000 de 100 pesos cada una, cuadro 1) era completo.

Cuadro 1. Accionistasde Grupoimsa SA. (1978).

Nownbre Acciones
Eugenio Clariond Reyes 337 500
Santiago Clariond Reyes 337 500
Ninfa Canales de Lopez 337 500
Maria Canales de De la Garza 337 500
Benjamin Clariond Reyes 337 500
José Clariond Reyes 337 500
Fernando Canales Clariond 506 250
Ma. del Consuelo Canales Clariond 506 250
Susana Canales de Odriozola 506 250
Marcelo Canales Clariond 506 250
Total de acciones 4 050 000

Fuente: RPPCNL, 22 de mayo de 1978.

4. Sin embargo, lo que mas interesa remarcar aqui es la respuesta de la
empresa a la crisis de 1982 y a la apertura manifestada desde mediados de los
ochenta. Tal coyuntura coincidié con el cambio de jefatura del grupo: la con-
duccién del proceso de reconversion interna y agresiva salida al exterior co-
rrespondié al mencionado Hugenio Clariond Reyes-Retana (nieto del inmi-
grante francés Jacques Antoine Clariond y de Marfa Garza de Clariond, e hijo
mayor de Eugenio Clationd Garza y Ninfa Reyes Retana).”

* Tanto en México como en Brasil y en Argentina se desenvolvié durante los setenta una
parcial salida de articulos industriales hacia el mercado externo. En algunos casos este compor-
tamiento fue alentado por el Estado, dado que se observaban ya con claridad —y se trataban de
contrarrestar— los limites y estrangulamientos del proceso sustitutivo. El empresariado de
Monterrey se contd entre quienes operaron en este sentido, e IMsA fue uno de esos casos.
Recuerda Clariond: “Esta incursion temprana en la exportacion hacia el mercado latinoameri-
cano era una actividad limitada. No sélo porque en esa época nuestra prioridad era el mercado
interno: también por el desarrollo alcanzado por MsA. Pero en estos pafses latinoamericanos
posefamos mayores ventajas comparativas. Nuestra tecnologia —en dichos mercados— era con-
siderada tecnologia de punta, lo cual nos permitia posicionarnos con rapidez. Los costos de
inversién eran mucho menores y las ganancias altas”, comparando con lo que hubiera supuesto
entrar “a mercados con economias de gran escala como la estadounidense” (Clariond, 2000).

% Eugenio Clariond Reyes —un egresado del Instituto Tecnoldgico y de Estudios Supetiores
de Monterrey— explicaba tiempo atras la situaciéon que tuvo que enfrentar al hacerse cargo de
la Direccién General del entonces Grupo Industrial iMsa: “Tomé de manera gradual la direccién
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La crisis de principios de los ochenta no supuso un excesivo dilema financiero
para IMSA. Una cauta politica interna evité el endeudamiento en délares: “nuestros
activos estaban todos atados al peso”, detalla Eugenio Clariond. La quiebra técnica
que afecté a muchas empresas mexicanas no logré descargarse sobre este grupo,
cuya estructura financiera no se vio afectada.

La conduccion de 1MsA, ante la magnitud de la crisis,”® opté por una salida
relativamente diferente a la ultraespecializacion implementada por Cementos Mexi-
canos (Cemex):’’ mantuvo cierta diversificacion productiva, aunque operando casi
siempre con sectores relacionados. Pero fueron parecidas sus politicas en @) termi-

36

nar de consolidarse en el mercado interior, aun cuando se encontrara deprimido;
b) atacar los mercados externos, en particular los Estados Unidos y América del
Sur, y ¢) emprender, ya en los noventa, una decidida politica de inversiones en el
exterior, en especial en Latinoamérica.™

general tras la muerte de don Mauro Amarante. Nuestro negocio principal era entonces (1981)
el procesamiento de lamina de acero. Su dinamismo respondia al mercado nacional, de acuerdo
con el esquema de una economfa protegida. Nuestros productos —ldmina galvanizada y/o
pintada, alcantarillas metalicas, paneles aislados, flejes para empaque, defensas para carreteras—
atendfan un mercado cautivo con precios relativamente altos y calidad regular (aunque mejor
que la de nuestros competidores nacionales)” (Clariond Reyes, 1995, 1999a y 1999b).

* De todos modos, “fueron tiempos dificiles. El final del sexenio de Lopez Portillo fue
terrible”. Ta administracién de Miguel de la Madrid “lleg6 tratando de calmar los animos y las
empresas nos preparamos para un periodo de ajuste”, facilitado porque la baja del peso tornaba mas
competitivos los productos mexicanos. El agotamiento del auge petrolero, el terremoto de 1985, la
entrada de México al GATT y la apertura de las fronteras al comercio internacional tuvieron “conse-
cuencias potencialmente desastrosas sobre nuestros negocios” (Clationd, 2000, entrevistas).

%7 Sobre Cemex, véase Barragin y Cerutti, 1999, y Cerutti, 2000.

3 Seguin palabras del propio Clationd, la coyuntura del 82 y el postetior ingteso al GATT tevelaron
a IMsA el siguiente panorama interno: —FEl galvanizado de limina era, de lejos, la mds importante
actividad del grupo, aunque portadora de escaso valor agregado. Se estaba en riesgo, empero, de
“sucumbir ante la competencia externa” y existfan dudas frente a la capacidad del principal compe-
tidor nacional. —En 1975, en el tramo final del sexenio de Luis Echevertia Alvarez, Industrias mvsa
habia adquirido Stabilit S.A., productora nacional de lamina plastica reforzada con fibra de vidrio.
Dado que Industrias mMsA fabricaba lamina de acero para techos, existia alta complementatiedad
entre ambas actividades. “Fue una inversion interesante, y desde 1975 hasta 1986 se desatrollé en
funcién del mercado interno. Pero nunca nos propusimos exportar: las resinas mexicanas y otros
insumos nacionales costaban mucho y eran de calidad inferior”. —Fl negocio de muebles metalicos
era “muy vulnerable ante la competencia externa”. Su reconversion exigia grandes inversiones y una
“completa reingenierfa de los procesos”. —“El resto de nuestros negocios era de una dimension
pequefia, con tecnologfa y maquinaria anticuadas, con sistemas de produccién obsoletos y productos
de baja calidad”. Clariond puso ejemplos como Muebles Alfa y Muebles Infantiles Alfa. Iniciados
muchos aflos atras, esos negocios eran “parte fundamental de las operaciones de 1MsA”. Muebles Alfa
se habfa especializado en muebles y componentes tubulares. “El proceso productivo era ineficiente,
su escala de produccién muy baja, las practicas comerciales implicaban invertir cerca del 50% de las
ventas anuales en las cuentas por cobrar”. Frente a la apertura, la fibrica de muebles infantiles,
instalada en Torredn, “necesitaba cambiar todo: diseflo, procesos, escala. Los productos taiwaneses
se vendian regalados en el mercado internacional, y los americanos competian por su alto contenido
de partes inyectadas en plastico”. Después de prolongadas discusiones y analisis, se decidié que “no
era razonable continuar en esta actividad y procedimos a liquidar y vender los activos de ambas
empresas. ¢Qué habrifa sucedido si vMsa sélo hubiese operado con muebles? Habria sido, sin duda, un
caso mas de empresa mexicana incapacitada para adaptarse a la globalizacién” (Clariond, 1999b).
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Clariond recuerda y reconoce que durante la primera fase de apertura sistema-
tica, que lleg6 con la entrada al GATT, hubo serias resistencias en el sector empresa-
rial mexicano: “Algo similar a lo manifestado en todas las economias latinoameri-
canas” basadas en la sustitucion de importaciones. Pero ya desde el mismo 1980, al
menos en IMSA, se tuvo conciencia de “que al pais no le quedaba mas que abrirse””
Tener la frontera abierta brindaba, entre otras, la oportunidad “de acceder a mejo-
res y mas competitivos insumos y matetias primas. Pero, sobre todo, obligaba a ser
competitivos para poder mantenerse en el mercado interno”. La realidad obligaba
a una profunda reconversion de las empresas en Monterrey, urgencia que también
afectaba a los proveedotes de las firmas locales.*’

5. Para fines de los ochenta, en consecuencia, IMSA habfa resuelto concen-
trarse en areas que presentaban oportunidades nitidas, mientras mantenia o
desenvolvia cierta diversificacién. El abandono de algunas actividades (mue-
bles, textiles, comercio de automotores) fue simultaneo al reforzamiento ver-
tical de las mas experimentadas, como los productos metalicos, y a la incur-
siéon en negocios nuevos, como la fabricacién de baterfas. Este mecanismo
operativo, coincidente con la salida al exterior acelerada desde principios de
los noventa, modificé de forma radical su estructura organizativa.

A. Acummnladores. La relativa diversificacion del grupo IMSA, su sana estructura
financiera, la posibilidad de tomar posiciones en el mercado nacional y las presio-
nes/oportunidades de la apertura alimentaron uno de sus pasos decisivos: la com-
pra, en 1986, de Acumuladores Mexicanos S.A. (fabricante de la marca LTH).

¢Por qué baterfas? La respuesta parece compatible con la experiencia histérica
de este empresariado: “Porque en una economia globalizada, y con el respaldo de
una tecnologfa apropiada, esta empresa podia jugar un importante papel en el
mercado de los Estados Unidos”, sintetizé Clariond. Aunque supuso ciertas difi-
cultades iniciales, Acumuladores Mexicanos pronto estuvo en condiciones de ab-
sorber varios competidores internos: Acumuladores Monterrey, ESB de México y
Roberto Diener y Cia. En 1987 1MSA contaba ya con una “Division Acumulado-
res”, integrada por Acumuladores Mexicanos y Acumuladores del Centro, que
trabajaba en Tlaxcala. En marzo de ese afio, por otro lado, fue creada Enermex
S.A., que fusioné en 1989 a Operadora Acumuladora del Norte S.A., constituida
también en 1987," y que estarfa destinada a identificar todas las empresas de la
Division Acumuladores.

¥ Un trabajo que sintetiza con extrema claridad las resistencias y recelos que en América Latina
despertaron la apertura y el alejamiento del modelo sustitutivo es el de Carlota Pérez (1996): “La
industrializacién por sustitucién de importaciones fue mucho mas que una politica gubernamental.
De modo gradual el modelo se fue convirtiendo en un conjunto perfectamente coherente de
conductas, conceptos y practicas que inclufan a empresas, trabajadores, gobierno, bancos, consumi-
dores y politicos, y fue cristalizando en instituciones que se reforzaban mutuamente”.

“<En el curso de estos afios también nuestros proveedores mexicanos se han reconvertido,
de manera que lejos de ser una limitacién resultan un apoyo al crecimiento global de la empre-
sa” (Clariond, 2000, entrevista).

1 RpPCNL, 1987-1989; Clariond, 2000; Grupo 1vsa, informes anuales.
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La consolidacién en el mercado interno soportd e impulso la salida hacia el
exterior. El Tratado de Libre Comercio abri6 la oportunidad de ingresar al
ingente y duro mercado de la América del Norte, y la fortaleza derivada de
esta incursion facilité la expansion, similar a lo sucedido con Cemex, rumbo al
sur continental. Un factor de trascendencia fue producir para las ensambladoras
de automéviles que, ademas de requerir altos niveles de calidad, se convirtie-
ron en clientes importantes. Hacia 1997, iIMsA-Enermex proveia a Ford Motor,
Volkswagen, Chrysler, General Motors, Nissan, Mercedes Benz, BMW, Scania y
Daewoo, entre otras.*

Para entrar en el mercado estadounidense un paso decisivo fue la ad-
quisicién de Advantage Batteries, firma que en 1998 distribuyé dos millo-
nes de baterias (equivalente a 60 millones de délares). Mientras se avanzaba
hacia el norte, se comenzaba a operar en el sur. “Compramos el 50% de
Inacel, principal productor de baterias automotrices en Argentina. Tiempo
después nos hicimos cargo del 100% de su paquete accionario. Adquiri-
mos la Fulgor, en Venezuela, segunda empresa en el ramo en ese pais.
Compramos Durex, importante productor en Brasil”.* El cuadro 2 indica
la distribucién operativa y geografica de la Division Acumuladores entre
1996 y 1998.

Cuadro 2. Enermex/Divisi6n Acumuladores (1996-1998).*

Empresa Pais
Acumuladores Mexicanos México
Acumuladores Monterrey México
ESB de México México
Aislantes Leon México
Roberto Diener y Compafiia México
Advantage Battery Estados Unidos
Acumuladores Fulgor Venezuela
Inacel Argentina
Enermex Industrial do Brasil Brasil
Dispandina Colombia
Durocaucho Colombia
Biosafe Productions Corporation Puerto Rico

* Incluye acumuladores automotrices, acumuladores industriales, partes y componentes auto-
motrices, sistemas para captacién y uso de luz solar, y equipos de iluminacién de emergencia.
Fuente: Grupo IMSA, pagina web, y Nuestra Gente, publicacion bimestral, enero de 1996.

2 Grupo IvsA, pagina web, y Enermex.
* Fulgor fue cerrada a principios del 2000. El metcado venezolano es atendido desde Brasil
(Clariond, 2000).
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En 1998 Enermex vendié 9.7 millones de baterfas, un 9% mas que en
1997; pero las ventas en el exterior crecieron en un 20%. Si se restringen las
cifras a los Estados Unidos, Canada y Europa, las ventas subieron en un
24%, en tanto que en Sudamérica lo hicieron en un 17%.* 1998, precisa-
mente, fue declarado afio “clave para el futuro del negocio de baterfas
automotrices”. Segun el informe anual, Enermex consolidé su posicién
“como la mayor empresa de su giro en Latinoamérica” y se abrieron “nuevos
horizontes para continuar el crecimiento a lo largo de todo el continente”.
Aliado con Johnson Controls —el mayor productor de baterias en la Amé-
rica del Norte—, Grupo IMSA y su subsidiaria Advantage Battery afianzaron
su presencia en mercados de alta competitividad, por cuanto “la excelencia
tecnoldgica y la capacidad de abastecimiento global son exigencias cada
vez mayores de las principales companfas armadoras de automéviles del
mundo”.

De manera paralela, IMSA, Johnson Controls y Varta AG —de origen ale-
man— se asociaron para atacar el mercado sudamericano, un area “que ofrece
grandes oportunidades de crecimiento”. Para 1999 se estimé una produccion
de baterias superior a los 20 millones de unidades, mas del doble de lo conta-
bilizado en 1998.%

B. vMs5A4 Acero. La Division Acero, hasta cierto punto, simboliza al Grupo
IMSA. Por un lado, porque deviene uno de sus quehaceres mas longevos, el
galvanizado de lamina. Por otro, surgi6 de la empresa que le ha dado nombre
al grupo: Industrias Monterrey S.A. Finalmente, porque el acero sigue siendo —
pese a la muerte de Fundidora de Fierro y Acero— uno de los elementos
emblematicos de Monterrey.

En la actualidad 1MSA Acero produce placa y lamina de acero rolada en
frio y en caliente; rollos, cintas y hojas de acero lisas y acanaladas, galvanizadas
o pintadas; perfiles tubulares, polin estructural y tubos galvanizados; sistemas
metalicos prefabricados; estructuras, muros, techos y equipos de ventilacién

* Grupo 134, informe anual, 1998, p. 11.

* Segun el propio Clationd, al asociatse con Johnson Controls, IMSA continud aumen-
tando su penetracién en el mercado de la América del Norte: “el mayor comprador de
baterias en Estados Unidos, Sears Roebuck, adquirird el 50% de sus baterias a 1Msa,
mientras que Autozone —lider de los comercializadores de autopartes— se ha convertido en
uno de nuestros grandes clientes”. El informe anual 1998 de la empresa menciona, ademas,
la importancia de estas alianzas, formadas “a través de la contribucién de sus negocios
existentes en la regién. Enermex aport6 sus siete plantas productoras de baterfas en Méxi-
co, Brasil, Argentina y Venezuela, asi como sus comercializadoras en Estados Unidos y
Colombia. Johnson Controls, por su parte, aporté su planta de baterias en Torreén (Méxi-
co) para la asociacién mexicana con Grupo IMsA. Johnson Controls y Varta, que tenfan una
alianza estratégica previa, contribuyeron con las dos plantas que operan en Brasil y Argen-
tina y una comercializadora en Colombia para formar la asociacién de América del Sur”
(Clariond, 1999b; Informe, 1998:13).
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industrial. Aunque Industrias Monterrey S.A. funcionaba desde mediados de
los treinta, no fue sino hasta los ochenta cuando comenzé a exportar de
manera sistematica. Los Hstados Unidos, Centro y Sudamérica, Asia y Me-
dio Oriente han sido algunos de los mercados abordados en los ultimos 15
afios, atacados en particular para abastecer la industria de la transformacién
(linea blanca, refrigeracion y calefaccion, aire acondicionado, sector automo-
tor y envases).

Esta divisiéon caminé en 1991 un paso fundamental: compré la planta de
Aceros Planos, una importante subsidiaria de la antigua Fundidora de Fierro y
Acero de Monterrey. Productora de placa y lamina rolada en caliente y en frio,
Aceros Planos (APM) soporto tras su privatizacion un fuerte proceso de mo-
dernizacién tecnolégica y, bajo el control de IMSA, reingresé al mercado en
1994.

La competitividad alcanzada en el sector acerero llevé en 1997 a la compra
de Industria Galvanizadora S.A. (Ingasa), en Guatemala, principal productor
de lamina galvanizada de América Central. IMSA Acero ha incursionado, asimis-
mo, en Argentina, Brasil y Chile. En 1998 emprendié “acciones importantes
para diversificarse geograficamente”. Con la Compania Siderdrgica Nacional
(CSN), de Brasil, firmé un convenio para instalar en Parand la firma CNS-IMSA
Acos Revestidos, dedicada a alimentar las industrias de la construcciéon y de
electrodomésticos.

En el caso de Chile, IMSA anuncié en mayo de 1999 la adquisiciéon de
Empresas 1PAC S.A. (con la cual tenfa participacién desde 1994), una de los
principales compafifas locales dedicadas a la construccion de paneles y perfi-
les de acero (con plantas en Lonquén, San Bernardo y Talcahuano). Con
Varco Pruden —de alta presencia en los Estados Unidos—, IMSA inauguré en
noviembre de 1999, en Santiago, una planta productora de edificios de ace-
ro (centros comerciales, fabricas, hangares), similar a la que establecié en
Nuevo Leén para atacar los mercados mexicano y texano. A principios de
1999 adquiri6é también el 100% de los activos de la planta galvanizadora de
Altos Hornos de México (AMHSA), en Monclova, con lo que agregd una
capacidad instalada de 220 mil toneladas anuales de lamina galvanizada
(Clariond, 1999b; E/ Norte, “Negocios”; Grupo IMSA, pagina web, Division
Acero; informe, 1998).%

6. El cuadro 3 resume la noticia brindada por el informe de 1998 del
Grupo IMsA. Incluye otras dos divisiones que, por razones de espacio, no he-
mos agregado a esta sintesis: IMSALUM (productos de aluminio, uno de cuyos
puntales es Cuprum, adquirida en 1998) e IMSATEC (productos de acero y plas-
tico, con origen en la adquisicion de Stabilit en 1975).

% La vinculacién con AMHsA llevé a una negociacién de muy alto nivel, finalmente frustra-

da, para fusionar el conjunto de esta empresa (que se declard en suspension de pagos en mayo
de 1999, con una deuda de 1 800 millones de délares).
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Divisidn

MSA Acero

Enermex

IMSALUM

IMSATEC

Cuadro 3. Conglomerado imsa (1998).

Principales subsidiarias Principales productos
1. Industrias Monterrey Lamina de acero rolado en caliente
2. apM (Aceros Planos) Lamina de aceto rolado en frio
3. Ingasa Lamina de acero galvanizado
4. mvsA Varco Pruden Lamina de acero prepintado

Lamina de acero acanalada
Perfiles tubulares
Edificios metalicos predisefiados
5. GEs América
6. Enertec México
.
8

. Enertec Venezuela Baterias para automotores

. Enertec Brasil Filtros para automotores
9. Enertec Argentina Baterias marinas
10. Enertec Colombia Baterfas para motocicletas
11. EsB de México Baterias industriales
12. Cuprum Perfiles de aluminio industrial
13. Louisville Ladder Group Escaleras de aluminio, acero y madera

¢ Escaleras Hscaleras para atico

* Davidson Ladders Puertas y ventanas de aluminio

* Louisville Ladder Company Andamios
14. Tiendas Alutodo Fachadas de aluminio
15.Centro Aluminero Constructa Cercas residenciales
16. Alcomex

17. Flour City Internacional de México
18. Stabilit

19. Glasteel Paneles de acero con aislamiento térmico
20. IMSA ITW Lamina plastica reforzada con fibra de vidrio
* IMsA Signode Productos de acero para carreteras
* MsA Paslode Torres de transmision de energfa eléctrica
* IMsA Ramset Galvanizado por inmersion
* MSA Stahl Aceros y plasticos para embalaje
21. Forjas Metalicas Sujetadores industriales
22. Multypanel Edificios metalicos predisefiados

23.Metl-Span
24. Empresas IPAC
e1ipAC Varco Pruden

Fuente: Grupo IMSA, Informe, 1998.

Respecto a sus operaciones con y en el exterior, 1998 arroj6 ya un resulta-
do llamativo: el 39.9% de los ingresos de IMSA provinieron de las exportacio-
nes y de las ventas realizadas por subsidiarias en el extranjero, porcentaje que
fue superado en 1999. Desde el punto de vista organizacional, por otro lado,
la politica de IMSA tiende a la puesta en marcha y control de comercializadoras
(orientadas a la distribucion y al marketing, segun el esquema estudiado por
Alfred Chandler) de sus propios productos, labor que ocupa ya un lugar signi-
ficativo en el conglomerado.
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Y desde diciembre de 1996, y “con el animo de profesionalizar la adminis-
tracion y abrir la propiedad de la empresa”, IMSA realizé su primera emisién
primaria de acciones: fueron registradas en la Bolsa de Valores de la ciudad de
México y en el New York Stock Exchange (NYSE). Simultaneamente se incot-
poraron cinco consejeros externos al consejo de administracién, donde hasta
entonces solo figuraban las familias Clationd y Canales.”

Esta conversion en empresa publica y la complejidad creciente del grupo
no ha quitado, empero, el sello de propiedad y amplio control familiar que
IMSA muestra desde 1936. El informe de 1999 indica que de los 17 miembros
del consejo de administracién ocho llevan alguno de los apellidos Clariond o
Canales (cuadro 4). Los restantes, u ocupan areas muy técnicas (como las di-
recciones de consultoria o juridica), o son miembros muy selectos de familias
empresariales de larga data (como Enrique Zambrano Benitez y Andrés Marcelo
Sada Zambrano), o son cuadros con una extensa trayectoria en la propia em-
presa.

Cuadro4.ApdlidosClariond/Canales
ene consgodeadministracion (1999).

Nonbre del ejecutivo Cargo, parentesco y arios en el grupo
Eugenio Clariond Reyes-Retana Presidente ejecutivo y secretario del consejo, 40 afios
Eugenio Clariond Garza Padre del anterior, presidente del consejo y uno de
los fundadores en 1936
Benjamin Clationd Reyes Director general de IMSATEC, hermano de Eugenio,
ex gobernador de Nuevo Leon, 27 afios en la empresa
Marcelo Canales Clariond Director de planeacion estratégica y finanzas del grupo,

primo de Eugenio hermano del actual gobernador de
Nuevo Leén; en la empresa desde hace 21 afios

Ernesto Canales Santos Miembro del consejo de administracién desde 1998;
primo del anterior

Santiago Clariond Reyes Director general de 1Msa Acero, tesorero del consejo,
hermano de Eugenio, 35 afios en la empresa

José Gerardo Clariond Reyes Director adjunto de IMSATEC, hermano de Eugenio,
con 12 afios de antigiedad

Consuelo Canales de Valdés Directora general de Chanalesco, hermana de

Marcelo Canales; en el consejo de administracion

desde 1998

Fuente: Informe, 1999:26.

7. El Grupo IMSA manifiesta hoy una clara propension a la diversificacién
geografica y a hegemonizar o compartir proyectos mediante adquisiciones,
fusiones y alianzas estratégicas. Ambos aspectos se encuentran obviamente
conectados. En cuanto a las adquisiciones y alianzas estratégicas, su objetivo

7 Clationd, 1999a y 1999b.
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fue definido por el propio Clariond: “En previsiéon para el futuro, Grupo
IMSA ha tomado una serie de medidas para fortalecer su posiciéon competiti-
va y ampliar el potencial de crecimiento de sus negocios. Lo ha logrado a
través de adquisiciones y asociaciones inteligentes y oportunas que comple-
mentan sus habilidades”. Y luego: “Las asociaciones que hemos establecido
con empresas lideres en el mundo son una muestra de la transformacién que
estamos viviendo y la capacidad del Grupo IMSA para participar con socios
de clase mundial”.*

Lo que IMSA ejecuta en este sentido configura uno de los datos sustanciales de
la respuesta de una gruesa porcion del gran empresariado regiomontano a un
entorno internacional delineado por el Tratado de Libre Comercio de América
del Norte, por la integraciéon multinacional de los mercados y por la globalizacion.
Marfa de los Angeles Pozas Pozas (1999:122) ha efectuado un sucinto anlisis de
las “estrategias de globalizaciéon” de un conjunto de consorcios regiomontanos,
muchos de los cuales son descendientes de algunas de las ezzpresas-madre (Cerutti,
2000:cap. 14) surgidas a fines del siglo XX o en el periodo de entreguerras,
firmas que contintan teniendo como base articuladora a alguna o a varias de las
familias fundadoras de la industria en Monterrey.

Dichos conglomerados, sefiala la autora, “presentan un alto nivel de
globalizacion en sus actividades productivas” y han anudado en tiempos re-
cientes un elevado nimero de alianzas estratégicas con empresas extranjeras.
Otros elementos comunes que muestran estos conglomerados serfan “su gran
tamafio, su amplia participacioén en el mercado nacional y sus experiencias pre-
vias de alianzas y convenios estratégicos con socios extranjeros”. HEsto dltimo
explica “su rapida respuesta al cambio en el entorno después de la apertura
econémica de 1986”. Segun Pozas, las alianzas estratégicas serfan “uno de los
mecanismos de penetraciéon de mercados mas importantes en el contexto del
nuevo modelo de produccién”. Aunque pueden incluir fusiones entre dos o
mas empresas, “hay otro tipo de alianzas: tecnolbgicas, convenios permanen-
tes de subcontratacion, inversiones conjuntas para proyectos especificos y con-
venios de asesorfa técnica”. Dada “la fragmentacién e inestabilidad de los
mercados actuales, estos arreglos facilitan respuestas rapidas a cambios abrup-
tos en el mercado”. Permiten, ademas, “la distribucién de riesgos y pérdidas a
lo largo de la cadena productiva. Participar en el negocio del cliente o del
proveedor contribuye a disminuir la incertidumbre y a garantizar eficiencia,

* Es una postura que Clatriond ratifica en el informe de 1999: “Uno de los pilares del crecimien-
to rentable que ha expetimentado Grupo mvsA ha sido su capacidad de realizar adquisiciones y
asociaciones inteligentes. A principios de 1999 adquirié el 100% de los activos de las plantas de
galvanizado y pintado de Altos Hornos de México (AMHsA), con lo que consolidé su posicion como
la empresa lider de América Latina en el mercado de acero recubierto (...) En mayo, Msa Acero firmé
un contrato con Ipsat Mexicana para la comercializacién conjunta de productos complementarios,
el abastecimiento de planchén de acero por los siguientes cinco afios, y la posible construccién de
una nueva planta de aceros galvanizados dirigidos a la industria automotriz” (Informe, 1998:3 ;
Informe, 1999:3).
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calidad y envios justo a tiempo. En otras palabras, las fusiones y adquisiciones
incrementan el control de la empresa sobre la cadena productiva y le permiten
el acceso a los mercados de la competencia. Otros tipos de alianza van dirigi-
dos a minimizar costos de transaccion tales como acceso a la informacion,
abastecimiento de materias primas y componentes, seguridad contra el fraude
y ajuste de precios” (Pozas, 1999:120 y ss).*

Cuadro5.Adquisicionesy aianzasde imsa (2000).

Division Aiio Empresa integrada Tipo de inversiin

nsA Acero 1997 Galvanizadora Ingasa (Guatemala)

Comesi (Argentina) Adquisicion de la empresa

1997 Companhia Siderirgica Adquiere el 26%
1998 Nacional (Brasil)

Varco Pruden Intl. (Ev) Coinversion en Brasil
1999 ISPAT Coinversién en México
1999 AHMSA (México) Coinversion en México
1999 BHP Coated Products (EU) Adquisicion de activos
2000 BHP Constructions Products (EU) Adquisicion de empresa
IMSATEC 1991 Illinois Tool Work (ru) Incorporacién de Signode
1994 Metl Span Corp. (EU) Adquisicion de empresa
1994 Butcher Boy Corp. (£v) Participacién minoritaria
1996 Empresas 1pac (Chile) Participacién minoritaria
1996 Simet (Costa Rica) Coinversion
1997 Glassteel Inc. (EU) Adquiere los activos
1999 Tecno Steel (Chile) Adquisicion de la empresa
1999 Empresas 1pAc (Chile) Adquisicion del 50%
a la empresa Riordan
(ahora mvsA Chile)
2000 Warmont Co (EU) Coinversion
2000 Bayer (Alemania) Coinversion
msaLum - 1994 Davidson Ladders (Ev) Adquisicion de la empresa
1994 Stapleton Ladders (EU) Adquisicion de la empresa
1998 Emerson Electric Co. (EU) Fusion de fabrica de escaleras

Enermex 1993 Acumuladores Fulgor (Venezuela)

Advantage Battery Co. (EU)
Inacel (Argentina)
Durex (Brasil)
Johnson Controls (EU)
y Varta AG (Alemania)

Fuente: Clariond, “Sintesis histérica”; “Nuestra respuesta”;

Adquisicion de la empresa
Adquisicién de la empresa
Adquisicién de la empresa

Fusion de fabricas de baterias

Informes; pagina web IMSA.

* Una definicion relativamente matizada y algo mas precisa de lo que son de las alianzas
estratégicas presentan Yoshino y Srinivasan Rangan, 1996. Estos autores comienzan recordan-
do que “el principal factor que ha impulsado las alianzas estratégicas ha sido la aparicion de una
feroz competencia global”. Al quedar rebasada la eficacia de las estrategias sencillas, las empre-



328 MARIO CERUTTI

Las alianzas estratégicas se han definido como uno de los matices centra-
les de las zltimas respuestas del empresariado asentado en Monterrey. La lista
de acuerdos efectuados en afios recientes no sélo es muy extensa sino que
crece difa a dia, y articula las grandes firmas locales con colegas de América
del Norte, Europa y Asia. IMSA sobresale, entre otros casos factibles de estu-
diar, por mostrarse propensa a este tipo de comportamiento, a esta dinami-
ca (cuadro 5).

Al recordar las “medidas adoptadas para fortalecer la posicién competiti-
va de IMSA y ampliar el potencial de crecimiento de sus negocios”, Clariond
Reyes las definié como una busqueda “de adquisiciones y asociaciones inteli-
gentes y oportunas que complementan habilidades”. La alianza de IMSA con
Johnson Controls en 1998 es un claro ejemplo para acentuar su penetracién en
el enorme mercado de baterfas de los Estados Unidos. La operacién efectua-
da con la misma Johnson Controls y con la alemana Varta AG apunté a aumen-
tar la capacidad productiva de IMSA e intensificar su presencia en la produccién
y distribucién de baterfas en Sudamérica. Como resume Clariond, “De esta
manera, IMS, de ser una empresa nueva se convirtié en uno de los principales
productores del mundo, con una perspectiva de desarrollo enorme, y con
costos, tecnologia, cuidado ecoldgico y redes de comercializacion de punta”
(Clariond, 2000).

8. Con mas de 1 800 millones de délares de ventas en 1999 (de las cuales el
40% se realizo en el extetior) (Informe, 1999:2-3)," y con socios estadouniden-
ses, sudamericanos y europeos, el Grupo IMSA parece haber respondido con

sas se han visto obligadas “a innovar constantemente para tomar la delantera a rivales igual-
mente innovadoras de todo el mundo”. Es un escenario —continian— que requiere simultanea-
mente “adquitir capacidades en diversas areas: van desde el desarrollo de tecnologfa hasta los
procesos de produccién, desde el analisis econémico de las plantas hasta el marketing y la
distribucién”. Esas capacidades, ademas, deben adquirirse con extrema rapidez y con recursos
limitados, muy recortados, lo que “constituye la parte realmente fundamental de la iniciativa
empresarial”. Las alianzas estratégicas, concluyen Yoshino y Rangan, hacen factible a las em-
presas “remodelar creativamente sus estrategias competitivas en respuesta a la globalizacién”.
Al argumentar su definicién de las alianzas estratégicas, ambos analistas aseguran que un dato
fundamental es que ponen “en relacion facetas especificas de los negocios de dos o mas empre-
sas”. En el fondo, siguen, se trata de una combinacion mercantil “que aumenta la eficacia de las
estrategias competitivas” de las firmas participantes “al hacer posible el intercambio mutua-
mente beneficioso de las tecnologfas, las cualificaciones o los productos que poseen”. Una
alianza puede adoptar diferentes formas, que van desde un contrato a distancia hasta un
proyecto conjunto. Sus tres caracteristicas “necesarias y suficientes” son: @) las dos empresas o
mas que se unen ‘Siguen siendo independientes” tras la formacion de las alianzas; b) las empresas
participantes comparten los beneficios de la alianza_y controlan los resultados de las tareas asignadas; ¢)
las empresas participantes contribuyen continuamente en una o mas tareas estratégicas clave
(tecnologfa, productos, etcétera). “Las fusiones, las absorciones y las adquisiciones en las que
una empresa asume el control de una nueva entidad no son alianzas”, rematan (Yoshino y
Rangan, 9-10). Vitro y Alfa han acudido con insistencia a este recurso. Cemex, en cambio, ha
respondido a la globalizacién con una inusual expansion sustentada en la especializacion y en
una red de comercializacién a escala mundial.
5 En 1998 ascendieron a 1 515 millones.
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ductilidad y eficacia al cambio de modelo de crecimiento econémico que se
sustent6 en México a partir de los afios ochenta.

Tras un serio proceso de reconversion organizacional, asumiendo el con-
trol de multiples empresas y contando siempre con el sector acerero como eje
del sistema (represent6 en 1999 el 45% de las ventas totales del grupo), su
trayectoria mas reciente parece bastante ilustrativa de la dinamica que han des-
envuelto parte de los grupos y familias empresariales de Monterrey desde
mediados de los ochenta. Como es notorio, se contaron entre los primeros en
descartar el mercado interno como fuente exclusiva de beneficios y optaron
en no pocos casos por apuntar hacia el mercado externo.

En el caso especifico de IMSA, la dimensién y caracteristicas de su comporta-
miento actual puede inferirse de lo que su mas alta conduccién ha denominado
“metas divisionales” del futuro inmediato:

a) procurar un tipo de desenvolvimiento que permita asegurar el liderazgo
en México y, donde sea posible, en el mercado de la América del Norte;

b) continuar la expansion en los mercados de Centro y Sudamérica;

¢) explorar las oportunidades que brinda la Unién Europea;

d) mantener la atencién en el desarrollo y adaptacion de nuevas tecnologias
y/0 procesos;

¢) continuar pendientes de negocios relacionados® —ya sea complementa-
rios o por similitud— para lograr sinergias con las actividades del grupo,
y

/) explorar, desde esta tltima base, alianzas, asociaciones, compras o ciclos
de expansion (Clariond Reyes, 2000).

Recuento y comentarios

1. La dinamica de los segmentos propietarios que se desenvolvieron en el norte
de México a partir de 1850 no se explicarfa sin ubicar y reconocer, en un sitio
prioritario, el impacto procedente de la economia de los Estados Unidos. Desde
el punto de vista econémico, el norte se fue definiendo en la segunda mitad del
XIX como prolongacion territorial de esa ingente maquinaria capitalista que trepida
arriba del Bravo. Le ha sucedido también, aunque mas tardfamente, al sur de
Canad4, de la misma manera que al norte italiano, Catalufia y al Pafs Vasco res-
pecto de las economias avanzadas de la Europa occidental.

2. El norte mexicano en su conjunto es un espacio de frontera incentivado
por una mecanica propia, diferenciada, fruto de que tuvo la oportunidad —y la
tiene hoy— de operar simultineamente en dos mercados: el interno —de ritmos
mas lentos, expresion de una sociedad periférica, cotejables a los de Espafia, la

5! “Las empresas tienden a integrar actividades que requieren capacidades similares a las
que ya poseen” (Valdaliso y Lépez, 2000:53).
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India o Brasil— y el externo, dotado de mayor agilidad histérica y concentrado
en la economia estadounidense. Reconocer tal dindmica regional, tanto en sus
matices seculares como en el corto plazo, permite inferir que en el escenario
mexicano el norte y sus empresarios supondrian el conjunto geografico-hu-
mano con mayores posibilidades de adaptacion a los actuales desafios de la
economia mundial.

3. Esta mirada global sobre el norte incluye, inevitablemente, al
empresariado de Monterrey, cuyos origenes y maduracion inicial dependieron
en fuerte medida de su estratégica ubicacién en espacios de frontera, compa-
rables a los que marcaron a Mildn, Torino, Barcelona o Bilbao. Pero el caso de
Monterrey nace del contacto con Texas y de su conexién con el mercado del
noreste de los Estados Unidos: es decir, con la segunda revolucién industrial.
Aun en los tiempos del mercado interno protegido, tras la muerte del porfiriato
y la apariciéon de un nuevo Estado en México, la vinculacién con los Estados
Unidos se mantuvo viva, necesaria y regular por multiples conductos.

4. La capacidad de sobrevivencia y adaptacion de este empresariado so-
porté una nueva prueba con la crisis de 1982 y durante la década de los ochen-
ta (Cerutti, 2000). Como la de 1929, esta crisis supuso el agotamiento de un
modelo de crecimiento econémico. La reconversién empresarial, asi como
una eficaz incorporacion a una economia internacional plena de incertidum-
bres, era requisito obligatorio para las empresas y los nucleos empresariales
que pretendian sobrevivir. Aunque no todos los grupos regiomontanos en-
frentaron con la misma plasticidad la apertura definida desde mediados de los
ochenta, hubo casos —IMSA, Cemex— que lo lograron y que, por ello, pueden y
deben resultar utiles objetos de estudio.

5. Lejos de considerarlos un caso excepcional, el Grupo IMSA y sus propie-
tarios/directivos parecen mostrar no pocas de las caracteristicas que han defi-
nido al empresariado que opera en Monterrey (algunas de ellas detectables
desde sus origenes). Entre otras:

a) alta capacidad de adaptacion a coyunturas adversas o que requieren pronta
respuesta,

b) solida presencia familiar en la conduccion y propiedad de las empresas,

¢) combinacién de propiedad familiar con gestiéon profesional,

d) experiencia para operar simultdnea o sucesivamente en los mercados
interno e internacional y

¢) una historica, fructifera y natural vinculacién con la economia de los Esta-
dos Unidos.
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