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Presentacion

Los grandes grupos econédmicos son uno de los objetos de estudio mas importantes en
el campo de las ciencias politicas y la historia empresarial en América Latina, sin embar-
go, el énfasis en su estudio a veces deja de lado el andlisis de las medianas empresas en
la regidn. Es por eso que en este libro hemos recopilado trabajos de investigacién que
discuten ambos temas y que nos brindan desde visiones panordmicas hasta discusiones
conceptuales acerca de la validez del concepto de grupo econdmico o la importancia
del concepto de path dependence para entender la trayectoria de una empresa familiar
mediana.

En el capitulo que abre esta coleccidn, Tomds Undurraga une el andlisis clasico de la eco-
nomia politica de los grupos econdmicos chilenos con un innovador estudio acerca de
los circuitos culturales de la élite econdmica de ese pais. En la primera parte de su capi-
tulo, Undurraga explora los cambios en la composicidn de los grupos chilenos durante
el periodo 1973-2000, para lo cual toma como variables los ciclos de privatizaciones, la
creacion de las administradoras de fondos de pensiones, y el rol de los tecndcratas y ge-
rentes profesionales en los sectores estatal y privado, respectivamente. Posteriormente
analiza la retdrica politica del empresariado chileno durante la transicion democratica,
cuando sus integrantes se autoproclamaban como los garantes del modelo de creci-
miento de su pais. También sefiala que la cultura empresarial chilena se construye de
forma endogdmica con base en una serie de redes informales que combinan parientes y
compafieros del colegio y/o universidad.

En la dltima parte de este capitulo, Undurraga nos invita a hacer un recorrido por los
circuitos culturales del capitalismo chileno. El autor sostiene que a través del engranaje
de centros de investigacién, prensa econdmica y los gremios empresariales, las firmas
chilenas logran instalar en la opinidn publica los temas que son de su interés, construir
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argumentos favorables para las discusiones legislativas y transformar positivamente las
criticas que reciben. Sin embargo, Undurraga termina sugiriendo que, irénicamente, el
acceso directo al poder politico a través del presidente Pifiera ha debilitado laimagen de
la eficiencia empresarial en la opinidn publica chilena.

Los capitulos de Beatriz E. Rodriguez-Satizdbal y Luis Alfonso Ramirez nos dan un pano-
rama general sobre los grupos econédmicos y las empresas en Colombia y México, respec-
tivamente. Rodriguez-Satizabal analiza las caracteristicas y la composicién de los grupos
econdémicos colombianos entre 1974 y 1998, un periodo marcado por cambios profundos
en el modelo econdmico y la legislacidon comercial. Para la autora, es alrededor de 1974
que comienzan a consolidarse los grupos econémicos colombianos. Evidentemente,
esto no quiere decir que antes de esta fecha las familias empresarias no fueran propieta-
rias de companias importantes, sino que a partir de ese momento las familias comienzan
a crear empresas tipo holding para administrar mejor sus inversiones. Los directivos de
estos holdings son controlados por los miembros de la(s) familia(s) fundadora(s). Asimis-
mo, los grupos colombianos, como los de otros paises de la regidn, van a diversificar sus
inversiones hacia el sector financiero para asegurarse fuentes de capital que les permi-
tan dinamizar sus politicas de diversificacién de negocios.

A diferencia del texto de Rodriguez-Satizédbal, el capitulo de Luis Alfonso Ramirez tiene
un eje historiografico, a través del cual hace un recorrido por los estudios de élite, de
empresarios, de pequefias y medias empresas, hasta llegar a los trabajos referidos a los
grupos econdmicos y empresas regionales. Hacia el final de su ensayo historiografico,
Ramirez hace una reflexion acerca de los niveles de inversién y de desarrollo empresarial
en las regiones de México. El autor propone que la concentracién en infraestructura y
capitales en la regidn norte y el Distrito Federal hacen a la regién sur menos atractiva
para la zona sur del pais.

Los siguientes capitulos pasan de las visiones generales a los estudios de caso. El primero
de ellos es de Mario Cerutti, quien a través de un analisis de la historia de la Fundidora de
Fierro y Acero de Monterrey discute la validez del concepto de grupo econédmico como
categorfa universal para entender casi todas las formas organizacionales de la gran em-
presa en América Latina. El autor propone hacer una diferenciacién entre grupo indus-
trial y grupo econdmico.

En su anadlisis de la Fundidora de Fiero y Acero de Monterry, Cerutti sefiala que dos va-
riables son claves para explicar la evolucidn histdrica de la empresa. La primera de ellas
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son los cambios de las relaciones entre la empresa y los gobiernos locales y federal. La
segunda variable es la marcada tendencia de la firma a realizar eslabonamientos produc-
tivos, administrativos y distributivos hacia adelante y hacia atrds, lo que genera una di-
versificacidn de sus inversiones. Es a partir de esta caracteristica de la empresa de acero
que Cerutti elabora su definicion de grupo industrial como una “estructura fuertemente
integrada en torno a una actividad eje, por lo general asentada sobre un solo sector pro-
ductivo”. En cambio, un grupo econémico incluiria dentro de su estructura empresas cu-
yas actividades no necesariamente estén relacionadas. Los grupos econémicos podrian
incluir dentro de su composicién a grupos industriales y mucho mds complejos que estos
ultimos desde el punto de vista organizativo y de sus estrategias de expansion.

Los dos ultimos capitulos abordan desde estudios de caso el tema de la mediana em-
presa familiar. Metodoldgicamente siguen el esquema del estudio de caso basado en
entrevistas a las distintas generaciones de empresarios que han formado y dirigen la
empresa. En ambos capitulos los autores han contrastado sus casos con marcos tedricos
para resolver las preguntas que guian las investigaciones.

En el primero de estos analisis, David Wong se pregunta: ;cémo en una empresa familiar
mediana los valores influyen o condicionan su competitividad? Para responder a esta
pregunta, Wong analiza los testimonios de tres generaciones de lideres de la empresa
MODA, dedicada a la produccién y a la venta minorista (retail) de confecciones. Wong
sostiene que el paso de las generaciones crea en los directivos de las empresas familiares
un conocimiento “tacito” sobre la cultura organizacional de la empresay las estrategias
de inversidn por seguir. Este tipo de conocimiento, que solo se adquiere de manera “in-
consciente” o “natural” en el interior del grupo familiar, es para Wong la base para la
formacidn de las ventajas competitivas de la mediana empresa.

El dltimo capitulo de este libro trata precisamente sobre las posibilidades de las empre-
sas medianas familiares para crear ventajas competitivas. A partir del estudio del caso
de una compafifa dedicada a la industria gréfica, Wong, Parodi y Monsalve exploran las
posibilidades de la mediana empresa familiar para poder desarrollar ventajas competiti-
vas. Para ello, ligan su andlisis de la historia del caso al concepto de path dependence o
dependencia de trayectoria, y exploran tres posibilidades para la creacidn de ventajas
competitivas: (a) nichos de mercado, (b) produccién de lote minimo y (c) innovaciones
tecnoldgicas. El aporte mas interesante en este texto se encuentra en los intentos de
ligar la historia familiar y de la empresa con un marco tedrico que permita el trabajo in-
terdisciplinario entre administradores, economistas e historiadores.
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De esta forma, este libro ofrece al lector un recorrido por los estudios de los grupos eco-
némicos, grupos industriales y medianas empresas de la regién desde una perspectiva
multidisciplinaria que incluye las visiones de politicologos, administradores, economistas
e historiadores. Esta combinacién de disciplinas se ve reflejada en la forma en que se
abordan los capitulos; es decir, iniciamos el libro con visiones generales sobre los grupos
econdmicos para terminarlo con estudios de caso de empresas familiares. Sin embargo,
en todos los articulos se pretende tratar de introducir el tema estudiado dentro de una
problematica mas amplia. Finalmente, uno de los denominadores comunes en todos los
articulos es la importancia de las redes familiares en la implementacién y expansion de
los negocios en la region.



Rearticulacién de grupos econdmicos y renovacion
ideolégica del empresariado en Chile, 1975-2012: la
paradoja de la concentracién

Tomas Undurraga’
University of Cambridge

I. Introduccion

Las dltimas cuatro décadas es uno de los periodos de mayores transformaciones poli-
tico-econdémicas en la historia de Chile. Desde la década de 1970 a esta parte, Chile ha-
bria experimentado una transicién de un capitalismo inspirado en Europa continental a
uno orientado en los Estados Unidos, un proceso iniciado con Pinochet pero continuado
por la Concertacidn (Tironi 2006). Mientras el primero liberalizé el capitalismo chileno,
cambiando su eje colectivo regulado y alentado por el Estado a uno individual de corte
liberal, liderado por las empresas privadas, la Concertacién no rompid con este modelo
sino que intenté compensarlo con politicas sociales pro equidad (Tironi 2006; Mufioz
Goma 2007). Durante este periodo, el ingreso-pais se triplicé y la pobreza se redujo de
un 40% en 1989 a un 15% en 2010, mejorando las condiciones materiales de la poblacién
(Cepal 2010). No obstante el crecimiento, los niveles de inequidad pais se mantuvieron
practicamente inalterados.

La renovacién neoliberal del capitalismo chileno y los procesos de privatizacién de em-
presas del Estado, generacién de nuevos mercados y apertura econémica internacional,

1 Una versién preliminar de este ensayo fue publicada como Working Paper ICSO-UDP en 2011, bajo el titulo
Rearticulacién de grupos econémicos y renovacién ideoldgica del empresariado en Chile 1980-2010: antece-
dentes, preguntas e hipétesis para un estudio de redes. Agradezco a José Ossanddén y a la Universidad Diego
Portales poder reproducir los argumentos centrales de ese articulo en este volumen.

2 Entérminos de las “variedades de capitalismo” que proponen Hall y Soskice (2001), Chile habria pasado de un
tipo de capitalismo de “mercado coordinado” a uno de “mercado liberal”, o para ser mas precisos, a un capita-
lismo de “mercado jerarquico” caracteristico de América Latina. Como describe Schneider (2009), este tipo de
capitalismo se caracteriza por concentracién de riqueza en grupos econémicos y multinacionales que operan
en mercados diversificados, mano de obra poco calificada, y relaciones laborales verticales y atomizadas.
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tuvieron un impacto significativo en la desarticulacidn y rearticulacién de las élites eco-
ndmicas. Con contadas excepciones, los principales capitales y grupos controladores de
empresas al afio 2010 son diferentes de hace cuarenta afios; la forma de hacer negocios
dista sustancialmente de cdmo operaban unas décadas atras; y la posicion social de que
gozan empresarios y ejecutivos en Chile es significativamente distinta de la que posefan
antes de 19803. Las élites econdmicas han acumulado una creciente posicién de poder
en las décadas recientes (Fazio 1997, 2005; Ménckeberg 2001, 2009). Ellas presentan una
sorprendente concentracidn de riqueza, visibilidad e influencia, no solo porque este pe-
riodo es el de mayor riqueza en la historia de Chile, sino porque la forma que tomé el
capitalismo chileno —-una economia de mercado de caracter jerarquico- sitta al sector
privado como protagonista principal de la reciente modernizacidn. Las élites econémi-
cas se han renovado y reproducido a la vez. Hay renovacion, en cuanto nuevos conglo-
merados emergieron en la propiedad de las empresas —especialmente al alero de las
privatizaciones del régimen de Pinochet—; pero también reproduccidn, en cuanto estos
cambios en las posiciones dominantes fueron dentro de un mismo segmento social. En
consecuencia, si bien han cambiado algunos nombres, practicas y reputacion del em-
presariado, durante este periodo se han reproducido las caracteristicas del orden social
(Bourdieu y Passeron 1977).

Las transformaciones en las élites econdmicas chilenas han sido estudiadas desde di-
ferentes angulos. La conformacién de los grandes conglomerados, los cambios en la
propiedad de las empresas y los “mapas de la extrema riqueza” han sido preocupacion
desde hace medio siglo (Lagos 1962; Dahse 1978; Rozas y Marin 1989; Fazio 1997, 2000,
2005; Monckeberg 2001, 2009). En paralelo, otras investigaciones han indagado en los
cambios del empresariado como actor social, caracterizando su forma de hacer negocios
y los rasgos de la cultura empresarial (Benitez 1991; Tironi 1999; Ramos 2009; Montero
1996). Un tercer tipo de estudios se han enfocado en las ideas que influencian las con-
cepciones econdmicas de la élite, explorando en las ideologias y comunidades epistémi-
cas que inspiran su accionar (Valdés 1995; Dezalay y Garth 2002; E. Silva 1996, 1998, 2002;
Montecinos 1993, 1997). Un cuarto grupo de investigaciones se han concentrado en los
mecanismos de distincidn y reproduccidn de las élites econdmicas, revisando el entra-
mado de relaciones sociales, familiares y religiosas existente en este segmento (Zeitlin
y Ratcliff 1988; Stabili 2003; Thumala 2007; M6nckeberg 2003; Ntfez y Gutiérrez 2004).

3 Sihacia la década de 1970 los trabajadores eran el principal grupo de vanguardia que podia liderar algin
cambio social en Chile —organizados en funcién de los espacios politicos otorgados por el Estado-, desde
la década de 1980 los empresarios han tomado ese rol transformador.

12
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Finalmente, otros estudios se han concentrado en los procesos politicos y sociales re-
cientes y han estudiado su impacto en la clase empresarial (Arriagada 2004; Huneeus
2001; PNUD 2004; Correa 2004; Garate 2012; Mayol 2012).

Este ensayo revisa los aportes de esta literatura con el propdsito de abordar las trans-
formaciones de Ia élite econdmica en Chile y su contexto politico entre 1975 y 2010. En-
trega un panorama sobre los principales consorcios empresariales y describe algunas
singularidades de la cultura de negocios chilena. Indaga en los puntos de inflexién de los
procesos sociopoliticos recientes, explorando los grupos que se fortalecieron y los que
se debilitaron en este periodo. Constata la emergencia del empresariado como actor
protagonico, y reflexiona sobre cdmo el éxito econédmico del pais y la ofensiva ideolégica
de los gremios empresariales entregaron un nuevo estatus politico a la élite emergente.
Discute finalmente el rol de los “circuitos culturales del capitalismo” en la promocidn del
sector privado y la defensa del modelo de mercado. Este ensayo utiliza material reco-
lectado en 60 entrevistas realizadas en 2008 y 2009 con agentes de la élite econdmica,
como empresarios, consultores de empresas, periodistas econdmicos y académicos de
los negocios.

El texto se estructura en cuatro partes. Primero, explora los principales cambios en los
grupos econdémicos en este periodo, e indaga sobre factores politicos determinantes
en la emergencia de nuevos conglomerados. Segundo, expone algunas singularidades
de la cultura de negocios y précticas laborales de empresariado. Tercero, describe el rol
de los circuitos culturales del capitalismo en la promocidn de los valores empresariales,
reflexionando sobre el impacto de ese discurso en la visidon naturalizada que las élites
tienen del mercado. El articulo cierra reflexionando sobre la paradoja actual que expe-
rimenta el sector privado: la conquista politica que significé la eleccién del empresario
Sebastian Pifiera como presidente, en vez de fortalecer a los empresarios, parece estar
debilitdndolos.

Il. Rearticulacién de grupos econémicos en contexto de reforma del
capitalismo chileno

La reforma agraria y estatizacién de empresas durante el gobierno de Allende (1970-
1973), la privatizacién de empresas publicas y creacién de nuevos mercados privados
por las reformas neoliberales de Pinochet (1973-1990), y la consolidacién del “modelo
chileno” (Mufioz Goma 2007) de capitalismo jerarquico pro negocios durante los gobier-
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nos de la Concertacién (1990-2010), implicaron la emergencia de grupos econémicos y
cambios en la propiedad de las empresas. Durante este periodo, la clase empresarial
sufre transformaciones tanto en su composicién interna como en su participacion en
la politica econdmica y en el debate ideoldgico (Montero 1993). La élite econdmica se
amplié (Tironi 1999), se fusiond con y en parte remplazé a las élites tradicionales (Garate
2012). Una nueva clase empresarial surgié al alero del régimen militar. Funcionarios y
grupos econdémicos vinculados con la dictadura se beneficiaron de las privatizaciones
(Moénckeberg 2001; Cdmara de Diputados de Chile 2005; Huneeus 2001). La posicién de
privilegio en los nuevos mercados de servicios privados de pensiones, salud, energia,
telecomunicaciones o educacidn superior, entre otros, habria facilitado su desarrollo y
expansion posteriores.

La concentracidn de la propiedad es un rasgo histdrico del capitalismo chileno. Si bien el
tipo de capitalismo liberal (Tironi 2006) desarrollado desde la década de 1980 cambié los
modos de acumulacién y vio emerger nuevas fortunas, el protagonismo de los grupos
econdémicos ha sido una constante en la historia de Chile. Medio siglo atras, Lagos (1962)
alertaba que la configuracidn del capital estaba concentrada en el latifundio, los bancos y
la industria®. Los principales conglomerados se formaban alrededor de la banca y tenian
una enorme influencia en el régimen juridico-institucional del pafs. Como las grandes uni-
dades de produccion estaban en manos privadas, Lagos (1962) conclufa que el defecto
del sistema capitalista era que las ventajas y utilidades obtenidas benefician solo a unos
pocos grupos, aumentando su poder econémico.

Dos décadas después, Dahse (1979) construyé “el mapa de la extrema riqueza de Chile”,
el cual daba cuenta de importantes cambios en la propiedad, pero no enla concentracion
de la riqueza. La estatizacién de bancos y empresas durante el gobierno de Allende, la
posterior devolucién durante el régimen militar y la primera ola de privatizaciones (1974-
1978) afectaron la composicion de los grupos econédmicos. En 1979, el 53% de los bienes
de las 250 mayores empresas privadas era controlado por cinco grupos econémicos, que
junto a otros cuatro grupos manejaban el 82% de los activos, el 60% de los créditos banca-
rios y el 64% de los préstamos dados por instituciones financieras. La posesién de bancos
seguia siendo un elemento central de los principales grupos econémicos®.

4 Lagos (1962) constataba que el 4,2% de las sociedades anénimas nacionales controlaba el 60,6% de los
capitales invertidos en los sectores de agricultura, mineria e industria.

5  Los grupos mas importantes a la fecha en términos patrimoniales eran (millones de US$): 1. Cruzat-Larrain
(1.000); 2. BHC (520), 3. Matte (360); 4. Angelini (140); 5. Edwards (74); 6. Luksic (150) (Dahse 1979; Gdrate 2012).
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Transcurrida otra década, Rozas y Marin (1989) actualizaron el “mapa de la extrema ri-
queza 10 afios después”. Los autores constataron cdmo las politicas monetarias de la
dictadura, el colapso del sistema financiero en 1982 y la “segunda ola de privatizaciones”
(1985-1988) implicaron grandes transformaciones en los grupos econémicos. La reorga-
nizacion de la banca, la emergencia de conglomerados beneficiados con las privatizacio-
nesy la entrada de grupos econdmicos multinacionales habrian generado una desnacio-
nalizacién de la economia chilena (Rozas y Marin 1989). Sin embargo, la concentracion
del capital se mantenia.®

Montero (1996) distingue la fisonomia de los grupos econdmicos a la fecha entre los
conglomerados tradicionales —~Angelini, Luksic y Matte, Cruzat-Larrain- y aquellos que
surgen a raiz de las privatizaciones. Entre estos Ultimos estarfan los tecnoburocraticos y
los grupos emergentes. Los tecnoburocraticos destacan por ser grupos completamen-
te nuevos, cuyo poder descansa en pocos ejecutivos con un knowhow especifico, que
fueron funcionarios publicos del régimen militar —en empresas publicas o ministerios—y
luego tomaron control de las empresas del Estado que privatizaron’. Los grupos emer-
gentes son conglomerados de menor envergadura compuestos por inversiones familia-
res o en torno a una empresa o persona, que también se expandieron desde mediados
de la década de 19808.

En una linea similar, Fazio (1997, 2000, 2005) vuelve a revisar la composicién de los grupos
econdémicos durante las décadas de 1990 y 2000, constatando como presencia mayorita-
ria la de capitales internacionales asociados a grupos locales. En 1997, los cinco mayores
grupos econdmicos chilenos eran Angelini, Luksic, Matte, Yuraszeck —Holding Enersis-y
Grupo Said?. Los inversionistas espafoles se transformaron en un actor preponderante
desde la década de 1990. En el nuevo panorama de internacionalizacién destacan tam-
bién las inversiones de grupos chilenos en América Latina —Perd, Argentina y Brasil es-

6  Segun Olave (1997), en 1987 solo siete grupos econémicos controlaban el 75% de las 300 principales socie-
dades anénimas, concentrando el grueso de la fuerza exportadora del pais.

7  Entre estos grupos estédn los controladores de Enersis, Endesa, Soquimich, CAP y Banco de Chile, entre
otros.

8 Aquise encontrarian grupos como Errazuriz, Said, Bonfill, Saieh, Del Rio, Gilisasti, Sigdo Koppers, Pathfin-
der, Carozzi, Paulmann, Pizarrefio, Cueto-Pifiera, CCT, Penta, Enagas, Ripley, Falabella, Hurtado-Vicufa,
Fernandez-Larrain o Ricardo Claro, entre otros (Montero 1996).

9 Los grupos medianos de capitales nacionales hacia 1996 destacados por Fazio son: Holding Chilquinta,
Soquimich, Grupo CAP, Grupo Briones (cemento), Falabella y Almacenes Paris, Banco de Chile, Inversiones
Pathfinder, Grupo Sigdo Koppers, ECSA, Grupo Ricardo Claro y los Grupos de las familias Ibafiez y Saieh.



TOMAS UNDURRAGA

pecialmente— en sectores como energia, forestal o comercio-retail (Benitez 1991). Por
ultimo, para el primer lustro del siglo XXI, Fazio (2005) constata que las principales mo-
dificaciones en el mapa de la extrema riqueza fueron originadas por fusiones, tomas de
control y movimientos de capitales entre consorcios nacionales. Los principales grupos
econdmicos internos continuaron siendo los mismos (Luksic, Angelini, Matte), pero se
produce un crecimiento de actores provenientes de los sectores comercio-retail, servi-
cios y financiero, como los grupos Solari, Paulmann, Ibafiez, Saieh y Pifiera.

En la revision mds reciente, Lefort (2010) constata que la mayoria de los grupos empresa-
riales en Chile son relativamente jévenes y estan dirigidos por la segunda o tercera gene-
racion de familias fundadoras, aunque en algunos casos el control ha pasado a equipos
de ejecutivos y empresas extranjeras. Los grupos chilenos muestran alta concentracion
de propiedad, estdn controlados por estructuras piramidales y directorios vinculados
por redes sociales y familiares. Aunque la gestidn se ha profesionalizado, las decisiones
estratégicas las siguen tomando las familias controladoras. Lefort (2010) recuerda que si
bien las compafifas chilenas hoy son principalmente privadas, en su mayoria fueron crea-
das por el Estado chileno y su esfuerzo industrializador a través de la Corfo desde 1939.
No es el caso, sin embargo, del retail y la distribucién de productos comerciales que son
los sectores mas destacados en la dltima expansién de los grupos chilenos.

Para conectar estos cambios en la propiedad de las empresas con los procesos sociopo-
liticos del periodo, Arriagada (2004) destaca cuatro eventos histéricos que implicaron
destruccién y reconstruccién de capital, y que explicarian la forma del actual empresaria-
do. Primero, la reforma agraria, agilizada desde 1967, ampliada durante el gobierno de
Allende, y la posterior “contrarreforma agraria” de los militares —que habria generado
una nueva clase empresarial del agro sobre la base de quienes adquirieron tierras al Esta-
do-. Segundo, la estatizacion de bancos y grandes empresas comerciales e industriales
entre 1970-1973, la posterior devolucidn a privados y la “primera ola de privatizaciones”
durante el régimen militar entre 1974 y 1978™. Estas privatizaciones -y las que vendrian—
estuvieron marcadas por discrecionalidad, nulos mecanismos de control y falta de trans-
parencia, facilitando la concentracion de capital durante el régimen militar. Tercero,

10 La Junta Militar devolvié a sus antiguos propietarios o “normaliz6” las empresas estatizadas durante el
gobierno de Allende, especialmente las cerca de 300 empresas “intervenidas” y cuya propiedad atin no
se habia transferido legalmente al Estado. En la “primera ola” de privatizaciones, luego, otro grupo de
alrededor de 200 empresas del Estado —sectores industrial, financiero y comercial- pasaron a capitales
privados (Stallings 2001; Larrain y Vergara 2000; Gérate 2012).
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los cambios en la propiedad que generd la politica de desregulacion de los “Chicago
Boys”. El “funcionamiento del mercado” habria favorecido a los grandes grupos que
tenian bancos, pues accedian a los mercados financieros internacionales a tasas bajas y
prestaban a empresas locales a tasas convenientemente altas (Arriagada 2004). Luego,
varias fortunas acumuladas en esos afios colapsaron con la crisis financiera de 1982, y
llevaron al Estado a realizar la mayor intervencion bancaria en la historia de Chile —21
bancos intervenidos (Barandiaran y Herndandez 1999)-, produciendo otro gran cambio
de propiedad en las empresas. Esta crisis agudizd la desarticulacién y rearticulacién del
tejido productivo iniciado afios antes (Montero 1996). Cuarto, la “segunda ola de priva-
tizaciones” (1985-1988), en que se privatizaron los bancos intervenidos durante la crisis
de 1982, sus empresas asociadas —el “drea rara”"- y una veintena de empresas publicas
Corfo de propiedad histdrica del Estado, como telecomunicaciones, energia y transporte
aéreo, entre otras™. La Constitucién de 1980, ademads, permitié la creacién de nuevos
mercados privados en torno a pensiones AFP, aseguradoras de salud —Isapres (Ossandén
2009)- y educacion superior, entre otros, que fortalecieron nuevos grupos econémicos
ligados al régimen militar. Para participar en las privatizaciones era necesario contar con
un enorme poder de compra, que por la crisis financiera de 1982-1983 el sector privado
chileno no poseia. La asociacion con capitales internacionales (Rozas y Marin 1989) y la
autorizacién en 1986 a las AFP para adquirir acciones de dichas empresas, permitié a los
conglomerados nacionales ser actores protagonicos de las privatizaciones. Las AFP se
convirtieron asi en uno de los mayores accionistas de las empresas publicas privatizadas
(Garate 2012).

11 El“drearara” lo constituyeron 43 empresas que fueron reprivatizadas, incluyendo los dos mayores bancos
del pais (el Banco de Chile y el Banco de Santiago), las AFP Provida y Santa Maria; y las empresas relaciona-
das con los bancos como la Compafiia de Petrdleos de Chile (Copec), Forestal Arauco y la Industria Forestal
S.A. (Hachette 2000; Cadmara de Diputados de Chile 2005; Gérate 2012).

12 Durante la segunda mitad de la década de 1980 se vendieron 27 empresas Corfo -histéricamente de
propiedad publica—, 18 completas y 9 parcialmente. Las principales fueron de telecomunicaciones (CTC
y Entel), generacién de energia (Endesa), acero (CAP) y transporte aéreo (LAN-Chile), distribucién de
electricidad (Endesa y Chilectra), siderurgia (CAP), petroquimica y mineria no metalica (Soquimich), y pro-
duccién azucarera (lansa). Bajo la propiedad del Estado solo quedaron Codelco —cobre—, ENAP (petrdleo)
y el Banco del Estado (Marcel 1989). Garate (2012) destaca que las empresas publicas se encontraban en
buen pie cuando fueron privatizadas, lo que refuerza la idea de una privatizacion con intereses politicos
e ideoldgicos, por sobre criterios técnicos de eficiencia. El valor en que fueron vendidos también ha sido
cuestionado (Marcel 1989), aunque nunca se ha llevado a cabo un juicio legal a este proceso. La estricta
defensa de las privatizaciones por parte de militares y empresarios durante la “transicion pactada” ala de-
mocracia de la década de 1990 inhibid la posibilidad de escrutar el proceso. La indagacién mas sistemdtica,
tal vez, fue realizada por una comisién formada en la Cdmara de Diputados en 2005 (ver Informe Oficial de
la Comisidn Privatizaciones: <http://www.congreso.cl>).
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Tres sectores habrian sido los grandes beneficiados de la “segunda ola de privatizacio-
nes” (1985-1988), seglin Arriagada (2004). Primero, tecndcratas del régimen militar que
idearon mecanismos para quedarse con las empresas que estaban encargadas de privati-
zar (Monckeberg 2001; Marcel 1989) —e.g., los grupos tecnoburocraticos segtin Montero
(1993)-. Segundo, aquellos grupos econédmicos que habian hecho menos compras en la
primera ola de privatizaciones y que en el momento de la crisis financiera de 1982 dispo-
nian de liquidez —como Angelini-. Tercero, inversionistas extranjeros que participaron en
las privatizaciones asociadas con grupos locales (Fazio 1997). La presencia de una veinte-
na de corporaciones multinacionales hacia finales de la década de 1980 era para Rozas y
Marin (1989) sefial de una desnacionalizacién de la economia chilena.

A los cuatro eventos descritos por Arriagada (2004), agregaria dos fenémenos que han
delineado la fisonomia de los grupos econdmicos en los ultimos veinte afios. Primero, la
profundizacidn del capitalismo chileno durante los gobiernos de la Concertacién (Mufoz
Goma 2007; Tironi 2006). Desde 1990 se completaron las privatizaciones de empresas
que habfan sido parcialmente privatizadas con Pinochet, se ampliaron los tratados de
libre comercio, incrementando la internacionalizacién de la economia chilena®, y se cons-
tituyeron nuevos mercados a través de concesiones de obras publicas, como carreteras,
sanitarias y puertos. Esta ampliacién vio sumar a capitales internacionales, principalmen-
te espafoles, como actores relevantes en las élites locales (Bucheli y Salvaj 2010), espe-
cialmente en sectores como telecomunicaciones, energia y banca. Este periodo ademas
vio florecer a grupos econdmicos chilenos en nuevos sectores como el comercio-retail
(Falabella, Cencosud, D&S) cuya expansion no ha sido solo a nivel local sino también
regional —~Argentina, Perd-, asi como la industria del salmdn, forestal y otras basadas en
extraccion de recursos naturales.

Segundo, la creciente formacidn de oligopolios en varios sectores de la economia como
farmacias, grandes tiendas comerciales, bancos o supermercados, especialmente des-
de la década de 2000 (Lamarca 2009). La fusion de conglomerados locales —y algunos
internacionales— en el control de grandes empresas esta marcada, paraddjicamente,

13 Desde la década de 1990 Chile ha firmado acuerdos de libre comercio internacional con una treintena de
paises. Actualmente cuenta con tratados de libre comercio con Australia, Panamad, Japén, Estados Unidos,
Corea del Sur, China, Canada, México, Centroamérica y la Asociacién Europea de Libre Comercio (AELC: Is-
landia, Liechtenstein, Noruega y Suiza). Ademds cuenta con acuerdos de asociacion con la Unién Europea
y el P4 (Nueva Zelanda, Singapur, Brunéi y Chile) y acuerdos de complementacién con Argentina, Bolivia,
Colombia, Ecuador, Perd, Venezuela y el Mercosur. <http://www.aduana.cl>.
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por la diversificacién de las inversiones de los grupos econémicos en distintos rubros.
Estas fusiones, traspasos de propiedad y toma de control de empresas, si bien no han
estado ausentes de polémicas y tensiones, habrian reforzado la posicidn dominante
de los principales conglomerados locales. El panorama se caracteriza entonces por la
diversificacién (los grupos tendrfan propiedad en distintos rubros), una mayor movilidad
en la propiedad (ventas, fusiones y tomas de control) y también mayor movilidad entre
ejecutivos.

Los principales grupos econémicos por década son:

1980

1990

2000

Previamente a la crisis de 1982
Tradicionales histéricos:
Matte, Angelini, Luksic, Cruzat-
Larrain, Edwards, B.H.C. (Vial).
Emergentes: Yarur Banna, Yarur
Lolas, Hochschild, Sumar, Said,
Briones, Puig, Galmez, Lepe, Pi-
quer y Lehman, Abalos y Gonza-
lez, Mustakis, Schiess, Andina,
Sédenz, Banco de Concepcién, Me-
néndez Prendez, Hirmas, Yarur
Asfura, Stein Morig, Ibdfiez Ojeda,
Furman, Pico Cafas, Tattersall, Ar-
dizzoni, Arancibia, Marin Acufa,
Comandari, Camelio, Sahli-Tassa-
ra, Pollak (Dahse 1979).

Grupos extranjeros: Carter
Holt Harvey; Schmidheiny; Bin
Mahfouz; Eternit; Shell; B.A.T.;
Swedish  Match;  Fletcher
Challenge; Nestlé; Cemento
Melén; Paulaner; Dairy Board;

Cinco principales: Angelini,
Luksic, Matte, Yuraszeck — Hol-
ding Enersis, Grupo Said (Fazio
1997).

Grupos medianos: Holding
Chilquinta, Soquimich, Grupo
CAP, Grupo Briones (cemento),
Falabella y Almacenes Paris,
Banco de Chile, Inversiones
Pathfinder,  Grupo  Sigdo
Koppers, ECSA, Grupo Ricardo
Claro; Grupo Ibdfiez; Grupo
Saieh (Fazio 1997).

25 grupos principales segun
SVS + El Mercurio, diciembre de
2007 (Lefort 2010)

Angelini, Endesa, Luksic, Paul-
mann, Solari-Cuneo-Del Rio,
Claro, Matte, Santander Chile,
Ibdfiez, Marin-Del Real, Sigdo
Koppers, Calderén, CAP (de
Andraca), Said, Penta, CTC,
SQM, Urenda, Saieh, Fernan-
dez Ledn, Larrain-Vial, Aguas
Andinas, Yarur, Hurtado Vicu-
fia, lansa, Chilean SEO.

14  Por ejemplo, el intento fallido de fusién entre Falabella, cadena de comercio detallista, y D&S, el principal
conglomerado de supermercados, en 2007, estuvo marcado por la violacién de las reglas de confidenciali-
dad. Miembros del Directorio de D&S dieron informacién privilegiada a amigos y familiares que compraron
enormes paquetes accionarios justo antes de que la fusién fuera anunciada. Posteriormente, la megaope-
raciéon termind sin realizarse. Mas informacién sobre el caso en Informe global de la corrupcién 2009, Trans-
parencia Internacional. <http://www.transparency.org/publications/gcr/gcr_2009#6.2>.
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1980 1990 2000
Bond; Exxon; Citicorp; Bankers
Trust; Aetna; American Inter-
national Group; Rothschild;
Security Pacific; Chicago Con-
tinental; Banesto; Bansander;
Real (Rozas y Marin 1989).

En suma, las élites econdmicas vivieron una rearticulacion significativa desde la década
de 1970. Nuevos conglomerados surgieron al alero del régimen militar, especialmente en
nuevos mercados de servicios privatizados. Aunque los capitales extranjeros han inverti-
do en diferentes sectores, los grupos locales han mantenido la administracion de las em-
presas. Y si bien estos conglomerados habrian diversificado su presencia en diferentes
rubros, la formacién de oligopolios tenderia a la concentracidn del capital.

Ill. Gestion privada, defensa del modelo y discurso pais: ejes de la retdrica
empresarial en democracia

Los empresarios en Chile se encuentran en una situacién privilegiada. Cuentan con una
densa red de contactos en distintas esferas sociales (politica, militar, eclesiastica, uni-
versitaria y medios de comunicacion) una institucionalidad que resguarda la expansion
de los negocios (amparada en la Constitucién de 1980 impuesta por Pinochet), y fuer-
tes patronales empresariales que defienden sus intereses. Desde la década de 1990 los
empresarios consolidaron una posicién protagdnica en un pais obsesionado con el cre-
cimiento econdmico (Tironi 1999), constituyéndose en figura emblematica “de la triun-
fante economia de mercado” (Montero 1993: 38). En contraste, los sindicatos son débi-
les, tienen baja capacidad de convocatoria y escasa visibilidad. El modelo de relaciones
laborales chileno estd hecho a la medida de los intereses empresariales. Los trabajadores
no tienen poder de organizacidn sectorial para disputar el reparto de utilidades. Las ne-
gociaciones estan reducidas por ley al espacio de la empresa, contraviniendo las normas
internacionales en materia de huelga.

La clase empresarial chilena, si bien esta compuesta por intereses heterogéneos y agen-
das diversas, se caracteriza por su cohesién interna y por compartir una visiéon, marcada
por un liberalismo monetario y un conservadurismo moral (M6nckeberg 2003; Correa
2004; Thumala 2007; Gérate 2012). Segtin Tironi (1999), el pensamiento econémico neoli-
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beral operaria como una ideologia que puede responder a todas las preguntas para este
sector. Durante los gobiernos de la Concertacién (1990-2010), los representantes em-
presariales presentaron una desconfianza general hacia el Estado y la politica (Arriagada
2004). En general, consideran que la principal politica social es el crecimiento econémi-
o, y la gran privatizacién pendiente es la gestion del Estado. La eleccién del empresario
Sebastian Pifiera como presidente encarnd el suefio de modernizar el gobierno para el
sector corporativo.

El empresariado chileno tiene una marcada posicidn politica de derecha. Los Chicago
Boys y el régimen de Pinochet son considerados actores fundantes del Chile actual, y los
empresarios protagonistas de la modernizacién del pais (Lamarca 2009). Muchos repre-
sentantes gremiales tuvieron responsabilidades en el régimen militar, por lo que Arriaga-
da (2004) sostiene que se trata de la élite econémica mds ideologizada del continente.
Para estos, los temas que van en contra de su agenda —como regulaciones laborales,
sindicalismo o negociacidn colectiva— se opondrian a los intereses del pais, y pondrian
enriesgo el orden y la estabilidad (Ljubetic 2008). Su ideal econémico son minimas regu-
laciones que limiten el emprendimiento. Su visién del mundo del trabajo aliin manifiesta
retazos de las trincheras opuestas que empresarios y trabajadores ocuparon durante
la dictadura (Ljubetic 2008)". El vinculo entre militares, partidos de derecha y grandes
gremios empresariales es a lo que Cortés Terzi (1997) se referfa como el “circuito ex-
trainstitucional del poder”, una red informal de influencia del sector econdmico sobre
los actores politicos, reforzada por la propiedad de los medios de comunicacién. Este
circuito tuvo especial presencia durante las controversias respecto a las privatizaciones y
el régimen militar durante la década de 1990. Asi, los gremios empresariales se transfor-
maron en puntal de referencia de la “defensa del modelo econémico”, ejerciendo amplia
influencia para resguardar la legislacion e intereses de las empresas. Las patronales, alta-
mente ideologizadas, operaban como bloque para mantener la “soberania empresarial”’
y mantener cerrados “los pilares conceptuales del sistema” (Campero 2003).

Este empresariado de raices pinochetistas ciertamente se ha modernizado en afios
recientes, aunque pareciera mantener viejas convicciones. Entre las razones de cambio
estarian, primero, la natural renovacidn generacional, que ha sumado nuevos ejecuti-

15  Esta visién suele manifestarse por ejemplo en los procesos de reclutamiento de ejecutivos. En las grandes
empresas chilenas es bien visto que los ejecutivos tengan “mano dura”. Las empresas valoran que los
postulantes tengan conciencia social, pero sobre todo que muestren compromiso irrestricto con la renta-
bilidad de la empresa y puedan hacer despidos si es necesario.
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vOs cuya trayectoria estd menos marcada por las divisiones politicas de la dictadura,
y mas por carreras técnicas como gerentes de empresas. Segundo, la reputacién de
Pinochet pasé a ser cada vez mds indefendible. La conciencia publica sobre crimenes 'y
violacién de los derechos humanos se amplié tras su detencién en Londres en 1998, y
el descubrimiento de cuentas bancarias con nombres falsos en los Estados Unidos con
mas de US$ 25 millones del fisco, en 2002, pulverizé su reputacién. El mito del general
“duro pero honesto” se desvanecié. Su fallecimiento en 2006 facilité que el empre-
sariado se desmarcara aliin mas del general. Tercero, los gremios empresariales com-
prendieron que una asociacién politica tan marcada no facilitaba sus relaciones con
el gobierno ni el alcance de sus intereses. Ex ministros de la Concertacién fueron cre-
cientemente invitados como miembros de directorios de empresas, y algunos incluso
se convirtieron en sus portavoces™. Los representantes de los gremios empresariales
—-CPC, Sofofa— pasaron a estar mas alineados con el centro politico, y finalmente aca-
baron eligiendo a un empresario con vinculos concertacionistas como representante”.
Los empresarios han intentado neutralizar su posicién politica. Por ultimo, la defensa
del “modelo econémico” y los principios ideolégicos que agrupan a los empresarios,
gozan de cierto consenso entre las élites politicas y los servidores publicos. Pareciera
entonces que el empresariado ya no necesita ser el garante del modelo, como lo era
en la década de 1990, pues las “leyes del mercado” se habrian naturalizado entre las
tecnocracias politico-econdmicas.

La élite empresarial que emerge desde la década de 1980 se caracteriza también por una
revolucidon gerencial. Los empresarios profesionalizaron su gestiéon. Una nueva clase de
ejecutivos con credenciales académicas pasé a administrar las grandes empresas®. Los

16 Bucheli y Salvaj (2010) estudiaron el uso de directores de empresas relacionados con la coalicién politica
de gobierno como estrategia comercial de industrias altamente reguladas. Encontraron que los nuevos
grupos econémicos internacionales, en particular las multinacionales espafiolas, buscarian directorios po-
liticamente variados para tener una relacién més fluida con los reguladores. Las empresas tradicionales
chilenas, en cambio, no utilizaron esta estrategia durante los gobiernos de la Concertacién.

17 La presidencia de la Sofofa y CPC de Juan Claro en 2003 representdé una mejora en las relaciones con el
gobierno de Lagos, concretada en una “agenda modernizadora” del sector. Al contrario, sus anteceso-
res —José Antonio Guzman, Walter Riesco y Fernando Ariztia en la CPC o Felipe Lamarca en la Sofofa- se
caracterizaron por un caracter confrontacional y defensa del régimen. De 2008 a 2010 el presidente de la
CPC fue Rafael Guilisasti, del Grupo Concha y Toro, ex miembro del MAPU, movimiento conectado a los
origenes de la Concertacidn.

18 Esta profesionalizacién de los managers o administradores es una tendencia visible en las grandes y media-
nas empresas, pero no es una realidad extendida en las pymes, donde la formacién académica es menos
frecuente (Direccién del Trabajo Gobierno de Chile. <http://www.dt.gob.cl>).
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cuadros administrativos han homogeneizado su formacidn, privilegiando a los ingenie-
ros comerciales o civiles con MBA o postgrados de administracién. Por ejemplo, un estu-
dio sobre la educacion de los lideres corporativos de Seminarium (2003) constataba que
mas del 70% de los gerentes y empresarios de las principales empresas son ingenieros
civiles o comerciales. Esta “rutaldgica” en la formacién de los ejecutivos tendria impacto
en las percepciones de mundo y el caracter ideoldgico con que entienden los mercados.
Para muchos de ellos, los mercados serian vistos, por un lado, como una visién ideal de
actores racionales, pero a la vez como algo empirico que funciona permanentemente™.
Los saberes de economia y gestidn gozan de especial reputacidn en este circuito.

Los managers chilenos resaltan ademds por tener una vision economicista y un tipo de
“management duro” orientado a la métrica, el control y la eficiencia®. La fascinacién
por la técnica, el valor que se otorga a las ciencias econdmicas y el encandilamiento con
el management del empresariado estan vinculados a los predicamentos de los Chicago
Boys y la experiencia del régimen militar. La prohibicién de los partidos politicos, el des-
prestigio de la politica como politiqueria y la represidn de los sindicatos significd no solo
un desarme de la trama social, sino también un refuerzo cultural del caracter técnico
(Montero 1993). La validez “cientifica” y la “neutralidad” de las ciencias econdmicas in-
crementaron su valor en dictadura (Valdés 1995), y la tecnocracia de los economistas de
Chicago constitufa un seguro tactico para el régimen militar contra el posible retorno de
la politica y los politicos (Garate 2012). Desde finales de la década de 1980, el discurso
econdmico liberal adquirié un estatuto particular en Chile, ampliando el reconocimiento
de los economistas como profesién (Montero 1993). Los nuevos grupos econdmicos que
se beneficiaron con las privatizaciones, ademas, provenian del mismo entorno del régi-
men militar, constituido por administradores y economistas de corte neoliberal, instalan-

19 Como comenta Ossanddn (2010) en <http://blogs.icso.cl/practicasculturales>, la formacién de economis-
tas y empresarios al estilo de la Universidad de Chicago y la Pontificia Universidad Catdlica de Chile “es un
complejo sistema moral que combina una visién de actores racionales con una comprensién de los merca-
dos como algo que es al mismo tiempo empirico (algo que funciona todo el tiempo), pero también ideal,
como una forma mas eficiente, y en cierto sentido mds justa, de institucion social”. Los mercados serian
vistos como formas de solucionar tanto problemas sociales tradicionales (pensiones) como emergentes
(crisis ambiental). Para entender esta mirada desde dentro, ver La Escuela de Chicago: una mirada histérica
a 50 afos del convenio Chicago/Universidad Catdlica. Ensayos en honor a Arnold C. Harberger, editado por
Rosende (2007).

20 Laobsesion de los ejecutivos chilenos por las herramientas de gestién cuantificables es sobresaliente. Por
ejemplo, Ramos (2012) constata la forma como la planificacién estratégica, el benchmarking, la calidad
total o la reingenieria han sido apropiadas en las grandes empresas, generando una gubernamentalidad
particular, marcada por el control, la eficiencia y una gestiéon mas compleja.
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do sus criterios de gestion*. Como destaca Callon (1998; Caliskan y Callon 2009, 2010),
las ciencias econdmicas no solo describen o legitiman ciertas realidades, sino también
contribuyen a modelar y coordinar ciertas practicas y decisiones. La constitucién de los
mercados privados emergentes de las privatizaciones estd marcada fuertemente por las
visiones de los economistas liberales®. La credibilidad en los economistas no solo gané
espacio entre los empresarios, sino también en la politica (Montecinos 1997).

El empresariado chileno resalta ademas por una recargada retdrica de compromiso con
el pais. Su discurso de generadores de empleo y progreso refleja su anhelo de mantener
su posicién protagdnica. En palabras de la directora de uno de los principales medios
econdémicos: “Los empresarios sienten un sentido de responsabilidad con el pais. Si bien
tienen negocios en el extranjero, se enorgullecen de vivir en Chile. Suelen distinguirse de
sus pares peruanos o argentinos, que viven en el exterior y administran sus negocios a
distancia. Tienen una opinidn politica marcada y juegan un papel importante, papel que
quieren seguir ejerciendo” (entrevista, enero de 2009).

En las narrativas que Thumala (2007) recogié de los empresarios destaca la conciencia
que estos tienen de sus niveles de conocimiento en sus dreas de trabajo. Pero también
resalta la pretensidn de tener un comportamiento ético impecable o un mejoramiento
moral constante. “Estos hombres quieren ser identificados con los ideales de superio-
ridad profesional y ética, y con la justificacion de un ‘gobierno de los mejores’” (2007:
97)3. La comunidad empresarial proclama una institucionalidad estable y un ambiente
de negocios honestos. Declara no pagar coimas ni tener practicas de corrupcion. Si bien
el entorno empresarial chileno es reconocido desde el establishment financiero inter-
nacional por su estabilidad y legalidad, el hecho de ser una élite pequefia, de estrechos
vinculos familiares y politicos, daria lugar a potenciales conflictos de intereses (Tironi

21 Alvaro Saieh y Jorge Selume, por ejemplo, ambos exitosos empresarios en las décadas de 1990 y 2000,
fueron directores de la facultad de economia de la Universidad de Chile en la década de 1980. Saieh, en
particular, ha logrado construir una de las principales fortunas del pafs, con presencia en diversos rubros:
medios de comunicacién, bancos y supermercados, entre otros (Mdnckeberg 2009).

22 Ossanddn (2009), por ejemplo, estudid la creacién del seguro de salud privado en Chile (Isapres), y mos-
tré cémo el conocimiento econdémico ha sido un agente activo en la produccién de nuevos mercados,
abriendo un nuevo espacio de poder técnico y econdmico. La forma como conocimientos econémicos y
negocios se combinaron influyé en la formacion de las Isapres durante las reformas sociales de principios
de la década de 1980, asi como en las muiltiples reformas durante los gobiernos de la Concertacion.

23 Sorprende constatar como Thumala (2007) captura con antelacién el que serd justamente uno de los eslé-
ganes del gobierno de Pifiera (2010), “el gobierno de los mejores”, especialmente para justificar la eleccién
“técnica” -y no politica- de sus ministros y colaboradores.
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1999). La cultura empresarial local estd basada en redes informales que combinan rela-
ciones afectivas con vinculos instrumentales; redes de parientes, compafieros de colegio
o universidad condicionan la forma de hacer negocios (Thumala 2007). Diversas contro-
versias de conflictos de interés, colusidn para la fijacién de precios, uso de informacion
privilegiada o falta de transparencia en negocios se han manifestado en afios recientes,
y darfan indicios de esta sospecha?. Si bien el entorno de negocios chilenos funciona de
manera estable y segura, el discurso purista de los empresarios pareciera no correspon-
der con la realidad. La endogamia de las élites econédmicas genera espacios de opacidad
en los negocios.

Por Ultimo, autores como Arriagada (2004) o Ljubetic (2008) sugieren que los empresa-
rios tienen una concepcion apologética de si mismos, y que se perciben con una cierta
superioridad respecto a otros actores sociales. En la misma linea, Tironi (1999) criticaba
a los empresarios chilenos por tener una visidn elitista, poco sensible a las demandas
del entorno y a los consumidores masivos. Una década después, el mismo Tironi (2012)
piensa que el empresariado ha modernizado sus practicas y las empresas han aprendido
a responder a las demandas sociales y ambientales, aunque esta adaptacién no habria
sido acompafiada de una renovacién del relato empresarial. En esta visién, el problema
seria que el discurso empresarial sigue anclado al pasado, donde regulacién y politica son
enemigos del sector privado. Un analisis de la evolucidn de las justificaciones (Boltanskiy
Thevenot 2006 [1991]) de los empresarios chilenos en las Gltimas décadas, y un contraste
con sus practicas, es un campo de estudio que permitiria dimensionar la penetracién del
discurso neoliberal, sus acomodaciones y la coherencia con su actuar.

24 Por ejemplo, en 1997 la venta de la multinacional eléctrica Enersis a la espafiola Endesa estuvo marcada
por el caso “Chispas”. Un grupo de ejecutivos de Enersis -liderados por Yuraseck- tenia un acuerdo pri-
vado con los espafioles por unas acciones preferentes por las cuales se pagé un precio doscientas veces
superior al resto de los accionistas (Tironi 1999). Otro escandalo publico sucedid en julio de 2006, cuando
el empresario Sebastian Pifiera, accionista de LAN, contando con informacién privilegiada, no se abstuvo
de comprar 3 millones de acciones inmediatamente después de que la junta de accionistas aprobara las
declaraciones financieras. En estas se indicaba un aumento de ganancias de LAN de 31% semestral. Cuan-
do los estados financieros se hicieron publicos, las acciones subieron, dejando a Pifiera con US$ 700.000
extraordinarios en una operacién de un dia. En 2008, ademas, las tres mayores cadenas de farmacias —que
cubren mas del 90% del mercado farmacéutico- fueron descubiertas por la colusién de aumento de pre-
cios sostenido en mas de dos centenares de medicamentos. Las crecientes demandas por transparencia y
el perfeccionamiento de las instancias fiscalizadoras han hecho mas evidentes en afios recientes las con-
troversias en los negocios. Mas informacién en Informe global de la corrupcién 2009, Transparencia Inter-
nacional. <http://www.transparency.org/publications/gcr/gcr_2009#6.2>.
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IV. Larenovacion del ethos empresarial y la ofensiva ideoldgica de los gremios

El rearme de los privados no solo responde a las condiciones favorables para los nego-
cios que brindaron las reformas neoliberales, sino también a la renovacién ideoldgica del
empresariado local. La “gran transformacién” (a la Polanyi) comenzé en 1975, cuando los
Chicago Boys —un grupo de economistas jévenes de la Universidad Catdlica educados en
el monetarismo de Harberger y Friedman en la Universidad de Chicago- entraron a minis-
terios claves del régimen de Pinochet e implementaron un programa radical de liberaliza-
cién econémica que iba en contra de la cultura corporativa del ejército y del empresariado
(Valdés 1995). Los Chicago Boys redujeron los aranceles de intercambio, implementaron
la primera ola de privatizaciones (1975-1978) y desregularon el mercado del trabajo, entre
otras medidas de “ordenamiento”, transformando profundamente las relaciones entre
empresas, Estado y mercado. El programa econdmico esbozado en El Ladrillo (Centro de
Estudios Publicos 1992 [1973]) por los Chicago Boys sirvié no solo como guia practica para
implementar las reformas, sino también como dispositivo ideoldgico para reeducar y unifi-
car a los empresarios®. Pero esta no fue una transformacidn facil. La unidad sin preceden-
tes que se dio entre los gremios antes del golpe no tardd en fracturarse frente a la politica
de shock de 1975 (Montero 1997). Si bien los empresarios apoyaron el golpe de Estado, las
politicas de los Chicago Boys fueron resistidas por pequefios y medianos industriales, que
acostumbrados a un capitalismo protegido por el Estado se vieron obligados a competir.
La liberalizacién del comercio y apertura econédmica impulsada por el régimen, cual des-
truccidn creativa a la Schumpeter (1994 [1942]), produjo la quiebra de muchas empresas
y la crisis financiera de 1982, generando resistencias al monetarismo de los Chicago Boys.

La quiebra de empresas y el colapso de la banca llevé a los lideres empresariales a reactivar
las asociaciones gremiales y agruparse tras la Confederacion de la Produccidn y el Comer-
cio®, con el propdsito de ejercer presidn sobre el régimen de Pinochet y forjar consensos

25 Las ideas del Ladrillo pueden resumirse en cuatro principios: (i) el mercado como principal asignador de
recursos; (i) el individualismo: los individuos deben resolver sus problemas personalmente en el mercado
y no a través de organizaciones colectivas; (jii) el tecnocratismo: los técnicos toman decisiones “cientifi-
cas”, no asi los politicos; y (iv) el antiestatismo: la intervencién del Estado coarta la libertad individual. Sin
libertad econémica no hay libertad politica (Montecinos 1993).

26 La Confederacién de la Produccidn y el Comercio —CPC- agrupa las asociaciones empresariales de las di-
ferentes ramas productivas: Sociedad Nacional de Agricultura; la Cdmara Nacional de Comercio, Servicios
y Turismo; la Sociedad Nacional de Mineria —~Sonami-; la Sociedad de Fomento Fabril -Sofofa—; la Cdma-
ra Chilena de la Construccidn; y la Asociacion de Bancos e Instituciones Financieras. Mds informacion en
<http://lwww.cpc.cl>.
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sobre la politica econédmica (E. Silva 1998: 218). Ademds de designar a Hernan Biichi como
ministro de Hacienda, en 1985 Pinochet nhombrd algunos representantes de las empresas
en otros ministerios (e.g., Collado, Delano). La inclusién de empresarios en el régimen de
Pinochet no solo le entregé un rumbo pragmatico al neoliberalismo chileno, sino también
asegurd el apoyo del sector privado. Desde entonces, los canales de colaboracién y consul-
ta entre el gobierno y las asociaciones empresariales se han mantenido fluidos (Schneider
2004). Con el objetivo de aumentar la influencia en las politicas publicas, el sector privado
invirtié en sus asociaciones gremiales, profesionalizando su personal y los departamentos
técnicos de estas asociaciones (E. Silva 1998). Las reformas de mercado ganaron respaldo
transversal dentro del sector privado recién hacia 1985, tras la recuperacién de la crisis fi-
nanciera (Cavallo et al. 1988). Como explica Montero (1993: 37), “la experiencia acumulada
durante la crisis de 1982-83 y una mayor participacion en la formulacién de politicas en los
ultimos afios de la dictadura militar explican por qué los empresarios chilenos llegan a la
fase de democratizacién del régimen politico en posicién de fuerza”. En suma, el régimen
de Pinochet regularizé el comportamiento de los empresarios, imponiéndoles una discipli-
na con la que no contaban. La apertura comercial y el rol articulador del mercado termina-
ron por imponerse como mantra del sector.

La capacidad de darle trascendencia a la accién econdmica y de generar un relato épico
del éxito comercial fue fundamental para el éxito de los privados. Desde la década de
1980, los gremios lanzaron una ofensiva ideoldgica que buscaba instruir a empresarios
y ejecutivos en una cultura de negocios que le diera espaldas intelectuales al modelo
neoliberal, difundiendo los valores de la propiedad privada y de los equilibrios macroeco-
némicos. La clase empresarial invirtid en instituciones académicas, centros de estudios,
asociaciones gremiales y medios de comunicacion destinados a transmitir sus ideas. Es
decir, invirtié en lo que Nigel Thrift (2005) [lama “circuitos culturales del capitalismo”: el
aparato discursivo que le ha dado un giro reflexivo a las empresas. Instituciones como el
Centro de Estudios Publicos (CEP), el Instituto Racional para la Administracién de la Em-
presa (Icare) y una renovada prensa econdmica cobraron fuerza entre los empresarios y
en parte de la opinidn publica. Asimismo, tras la liberalizacién del mercado educacional
se consolidé una red de universidades privadas pro negocios (Mdnckeberg 2005, 2007),
que se convirtid en la base de la instruccién del “pensamiento pro sector privado”. Mon-
tero (1993), por ejemplo, destaca la Enade” de 1986 como una de las primeras ofensivas

27 Enade, o Encuentro Nacional de la Empresa Privada, es la mayor reunién de empresarios anual. En 1986
el encuentro se llamé “El empresario, motor del progreso”, y fue organizada por la CPC e Icare en Casa
Piedra, uno de los principales espacios de reunién empresarial.
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en que la iniciativa privada es difundida instructivamente. Ahi se llamaba a los empresa-
rios a “comprometerse activamente en una accién de promocién, defensa y desarrollo
de los principios bdsicos de la libre empresa, frente a todos los estamentos sociales y
politicos del pais” (1993: 52). Del mismo modo, estudios como La privatizacién de empre-
sas en Chile de Seminarium (1997, 2005) apuntaban a mostrar la superioridad del sector
privado sobre el publico.

Transcurridas tres décadas de esta ofensiva, estos circuitos empresariales siguen en ex-
pansidn, fortaleciendo la capacidad de adaptacidn de las empresas. Estos circuitos per-
miten a las firmas instalar temas de interés, construir argumentos para las discusiones
legislativas e integrar las criticas que reciben. La incipiente preocupacion ambiental o la
responsabilidad social de las empresas son ejemplos de esta reaccién (Undurraga 2012).
La profundizacién de los mercados en Chile, ademas, estimuld el surgimiento de indus-
trias periféricas como servicios financieros, bancos de inversién, consultoras de investi-
gacion de mercado, marketing, reclutamiento y comunicaciones, que han sofisticado el
funcionamiento de las firmas. Al mismo tiempo, la expansion de la industria del manage-
ment y el lucrativo negocio de la capacitacion y los nuevos saberes para ejecutivos han
potenciado la performance empresarial. En suma, entre la sofisticacién del mercado y la
ampliacién de los circuitos culturales, el capitalismo chileno emerge robusto, reflexivo y
seductor.

El derrotero de estos circuitos, por cierto, estuvo condicionado también por las condicio-
nes politicas de la transicion. Entre ellas, por la renovacién tecnocratica que experimen-
té la intelligentsia de centro-izquierda de la mano de los economistas de Cieplan (P. Silva
2009; Puryear 1994; Garate 2008); por la valoracién creciente de la Iégica econédmica en
los partidos politicos (Montecinos 1997); por la colonizacién de los puestos de gobierno
por parte de los economistas profesionales, en su mayor parte formados en los Estados
Unidos (Montecinos y Markoff 2010); y desde luego, por las condiciones de amarre en
que surge el consenso entre las élites politicas y econdmicas durante la década de 1990.
A ello hay que sumar la ampliacién del consumo que se extendié en “los dorados afios
90" (Tironi 2002), y que el perfeccionamiento de las regulaciones y la institucionalidad
del capitalismo chileno durante los gobiernos de la Concertacién fortalecié la legitimidad
de los mercados.

No es sorpresa entonces que los discursos sobre el liderazgo, el emprendimiento y lares-
ponsabilidad social empresarial, y el nuevo espiritu del capitalismo (Boltanskiy Chiapello
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2005) a la chilena®, abunden en los espacios empresariales, promoviendo una visién na-
turalizada del mercado, en la que este aparece como un desarrollo espontdneo. Icare, en
particular, tiene amplia legitimidad y convocatoria en el empresariado local®. El maridaje
entre prensa econdmica e instituciones pro negocios, cuyos propietarios coinciden con
los grandes grupos econémicos (Ménckeberg 2009), permite a los empresarios populari-
zar sus posiciones*®. Una cierta nocidn de figuras publicas o celebrities —identificadas con
nombre y apellido- caracteriza su cobertura. Este circuito pro empresas ha promovido
una identidad de Chile como un pais exitoso, emprendedor y dindmico (Subercaseaux
1999; Larrain 2001). Esta narrativa tiende a resaltar tanto la figura del empresario como
la idea de empresa, como creadores de prosperidad.

A manera de cierre: los empresarios al poder y las paradojas de la concentraciéon

La eleccidn de Sebastian Pifiera como presidente de Chile en 2010 fue celebrada por el
sector privado como un reconocimiento al gran empresariado. Finalmente un empre-
sario asumia el principal cargo publico. Contrario a la Idgica politica de contener las ex-
pectativas ciudadanas, cual inversionista financiero, Pifiera aposté a doblar la apuesta.
Antes de asumir su mandato, prometié una “nueva forma de gobernar”, cuyo renovado
sentido de urgencia darfa eficiencia a su gestién. Chile no habia crecido lo suficiente,
argumentaba Pifiera, porque el enfoque “politico” de la Concertacién se centré dema-
siado en lamentar las externalidades negativas del mercado, y no lo suficiente en las
condiciones de competencia para desarrollar los negocios. Si Chile queria volver a crecer

28 Boltanskiy Chiapello (2005) analizan las transformaciones del discurso de la gestidn en los textos de admi-
nistracién de empresas desde 1960 hasta 1990. Una renovacién del discurso del management o un “nuevo
espiritu del capitalismo” habria emergido en respuesta al capitalismo industrial supervisado por el Estado.
Esta nueva critica abogaria por el involucramiento afectivo de los trabajadores y el refuerzo de su auto-
nomia y creatividad. Este discurso habria facilitado el desmantelamiento del mundo del trabajo, nuevas
practicas de tercerizacién y la renovacién del vigor del capitalismo.

29 lcare es lainstitucién clave en la propagacién de las ideas del management, y principal espacio de encuen-
tro del empresariado chileno. Fundado en 1953 para mejorar la capacitacién laboral del sector privado, se
convirtid en la década de 1980 en centro promotor de la agenda empresarial. Sus afiliados, las grandes
empresas, se retinen periédicamente en seminarios, capacitaciones y conferencias en torno al desempefio
de las empresas.

30 Fazio (2005) resalta, por ejemplo, cémo la concentracién de la riqueza y el congelamiento de los salarios
son presentados generalmente como hechos positivos por los medios de comunicacién locales, en cuanto
favorecen los “equilibrios macroeconémicos”. Las dos grandes cadenas de prensa escrita, Copesa y El
Mercurio, responsables del 90% de las publicaciones, tienen explicitos intereses empresariales (Méncke-
berg 2009).
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al 6% anual, tenia que recuperar su vigor para competir, su espiritu emprendedor. Para
esta tarea configurd un “gobierno de los mejores”. Los servidores publicos no fueron
seleccionados por su afiliacidn a los partidos politicos, sino por su capacidad de gestién
en el sector privado. Un grupo de mandagers exitosos, con fuertes vinculos empresariales,
fueron investidos como ministros del nuevo gabinete?. A los veinte dias de gobierno,
Piflera declard: “ya hemos hecho mas que la Concertacién en veinte afios”.

Pifiera prometié ademas que su gobierno “harfa las cosas bien”, es decir, que primarian
el conocimiento técnico, las metas exigentes y estrictos mecanismos de control. La ges-
tidn, a entender del sector, es un proceso politicamente neutro. No importa el campo, la
disciplina o los agentes implicados, una administracién eficiente es la clave del éxito. Un
supermercado, un canal de televisién, una universidad o un ministerio de gobierno, son
organizaciones similares. Si los incentivos estan bien ubicados y la gestién bien imple-
mentada, la administracién serd rentable y sostenible. Esta “nueva forma de gobernar”
del gobierno de Pifiera reflejaba la ideologia del management del empresariado chileno,
fascinado por la métrica y por una visidn naturalizada del mercado. En esta, la politica no
se entiende como disputa de ideas, confrontacion de fuerzas antagdnicas o espacio de
participacidn de las bases sociales, sino como la batalla por la eficacia y por asegurar las
mejores condiciones de expansion para los mercados.

Transcurridos tres afios del gobierno de Pifiera, sin embargo, la “nueva forma de gober-
nar” y el “gobierno de los mejores” se desvanecieron frente a la realidad. Los chilenos,
al parecer, no querian acelerar ain mas la competencia y productividad de las empresas,
sino contar con mejores condiciones laborales, educacién gratuita y de calidad, un re-
parto mads equitativo de los excedentes y un sistema de produccién compatible con la
proteccién del medio ambiente. Desde 2011 Chile ha experimentado niveles de moviliza-
cién que no se registraban desde los cacerolazos de 1982 y las protestas contra la dicta-
dura de Pinochet. Los ciudadanos chilenos parecen haber despertado y han comenzado
a exigir que las empresas privadas entreguen algo mas (Salazar 2011). Protestas contra
el negocio de la educacion, las represas en Aysén, y las desigualdades estructurales de
un sistema que sitda las ganancias privadas por sobre la igualdad de oportunidades, son
el primer cuestionamiento consistente al modelo econémico en tres décadas. Los es-
candalos de La Polar, la colusién de farmacias y los conflictos de interés de un gobierno

31 Del gabinete inicial del presidente Pifiera en 2010, 18 de los 22 ministros tienen grados de ingenierfa, eco-
nomia o administracidn, y la mayoria tiene postgrados de negocios o economia en universidades de los
Estados Unidos.
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vinculado a los empresarios, han expandido el malestar hacia sectores tradicionalmente
menos propensos al descontento. La sospecha hacia las élites econdmicas ha crecido sig-
nificativamente, y la confianza en las instituciones publicas se ha desplomado (Encuesta
Nacional ICSO-UDP 2011).

“No al lucro”, la principal critica contra el negocio privado de la educacidn, se transfor-
ma en ataque central a la 16gica del mercado como eje articulador. Temas estructurales
como la tributacién a las empresas, el sistema binominal y una nueva constitucién estdn
siendo planteados con una fuerza inédita en las ultimas dos décadas. Para intelectuales
como Mayol (2012), el retorno masivo de las protestas habria marcado el fin del ciclo po-
litico actual, la repolitizacién de la sociedad chilena y un cambio estructural en las relacio-
nes de poder entre empresarios, Estado y ciudadanos. Si el orden neoliberal concentré
intensamente el poder en el gran empresariado, argumenta Mayol (2012), Chile estaria
entrando ahora hacia una era de impugnacién de todos los abusos e impunidades de los
poderosos, reflejada en la crisis de las instituciones que los cobijaron. Paraddjicamente,
pareciera ser que el acceso al poder de la clase empresarial de la mano del presidente
Pifiera, y su intento de intensificar el neoliberalismo chileno, terminé gatillando una reac-
cién social contra los privilegios de los que hasta ahora gozaban los privados. Estara por
verse la capacidad del sistema politico por recoger estas nuevas demandas, y de los em-
presarios chilenos para adaptarse a ciudadanos mas informados, que reclaman mejores
condiciones laborales y una distribucién mas justa. El tiempo dira.
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Grupos econémicos en Colombia (1974-1998): entre
pequena empresa familiar y gran familia de empresas
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La historia de los grupos econémicos en Colombia atin estd incompleta'. Historiadores,
economistas y periodistas siguen revelando paulatinamente la complejidad de las rela-
ciones entre esta forma hibrida de organizacion y el desarrollo econédmico y politico del
pais. Como lo sefala Rettberg (2003: 15) en su libro sobre el papel crucial de los grupos
econdmicos en la crisis politica entre 1994 y 1998, “los empresarios son actores cuyo

1 La historia de empresas, campo que en América Latina ha mostrado un importante avance en la produc-
cién académica durante los dltimos veinte afios (Davila y Miller 1999; Davila 2003a; Barbero 2003), ha enfo-
cado su analisis en la historia de compafiias individuales, siendo excepcionales los trabajos cuya unidad de
andlisis sean los grupos econdémicos (por ejemplo: Strachan 1976; Zeitlin y Ratcliff 1988; Vasquez Huamdn
1995; Péres 1998; Cerutti 2006; Jones y Lluch 2011). En el caso de Colombia, 40 documentos se han escrito
sobre los grupos econémicos en el pais, pero ninguno de ellos incluye una perspectiva de més de 10 afios.
La mayoria de ellos (14/40) son libros conmemorativos de una empresa en un grupo. Los 26 restantes
fueron publicados principalmente después de la década de 1990, cuando como resultado de la Ley 222 de
1995 se dispuso que la informacién financiera de las empresas debia ser publica. Cinco libros descriptivos
(5/26) fueron escritos por periodistas con base en articulos de prensa y entrevistas. De ellos uno es una
biografia no autorizada del propietario de un grupo empresarial, otro es una descripcién de los grupos
basado en las empresas que cotizan en bolsa al final de la década de 1970, y los tres restantes discuten
aspectos relacionados con la continuidad de la concentracion de riqueza después del proceso de aper-
tura comercial (1989) y el rol de los cuatro grupos principales. Solo catorce documentos (14/26) fueron
el resultado de proyectos de investigacion a largo plazo y se centran principalmente en la evolucién de
algunos grupos. Se refieren a los grupos como una estructura de conjunto y se realizaron bajo la luz de los
avances tedricos de disciplinas como la teorfa estratégica, la ciencia politica y las finanzas. El objetivo de
otros tres documentos (3/26) es analizar la evolucién de los grupos econdmicos en un periodo especifico
del tiempo, incluyendo en el andlisis datos de mas de cinco grupos: un capitulo de un libro analiza el efec-
to de la liberalizacién del comercio en los grupos que participan en la industria manufacturera, una tesis
doctoral presenta las estrategias de internacionalizacién durante la década de 1990, y una disertacién de
maestria discute el papel de los grupos empresariales en la edicién de un nuevo marco legal. Por ultimo,
tres documentos (3/26), producidos por la Superintendencia de Sociedades como parte de sus informes
anuales, presentan un analisis financiero de la informacién entregada por las empresas (para una revision
mas completa véase Davila y Rodriguez-Satizabal 2008).

4



BEATRIZ E. RODRIGUEZ-SATIZABAL

poder econdmico y politico varia de acuerdo a factores como el sector en donde ope-
ran, el tamafo de sus empresas y el tipo de organizacién a la cual pertenecen y cuyas
estrategias reflejan los cdlculos —a veces desacertados— de su percepcién particular de
las circunstancias econdmicas y politicas”. Sin embargo, son pocos los investigadores co-
lombianos que en las dltimas décadas han estudiado los grupos econémicos mas alld de
la percepcién ampliamente difundida por periodistas econémicos de aquellos como los
“duefos del pais” (Silva-Colmenares 1977), lo que ha limitado el uso de una perspectiva
histdrica y la introduccidn de los recientes desarrollos tedricos para su andlisis. Las de-
finiciones de la persistencia del modelo tradicional de asociacidn entre los empresarios
colombianos para reducir el riesgo y la incertidumbre, y la importancia relativa de algu-
nas familias poderosas, son al parecer las explicaciones para el surgimiento de grupos
econdmicos durante la segunda mitad del siglo XX. Detras de bambalinas, el aumento
en el ndmero de poderosos grupos econdmicos entre 1974 y 1998 —de 6 a 18 grandes
grupos (cuatro de ellos reconocidos por su tamafo y liderazgo en el mercado)- parece
ser el resultado del progresivo crecimiento de la empresa familiar, una ola de fusiones, y
la respuesta a las restricciones de acceso al capital.

El propdsito de este articulo es identificar y explicar las caracteristicas de los grupos eco-
némicos colombianos en un periodo (1974-1998) marcado por profundos cambios en
el modelo econémico y la legislacién comercial. Con base en informacién financiera de
las empresas, articulos de prensa y fuentes secundarias, en principio se tomard una fo-
tografia de las caracteristicas de los grupos en 1998, afio anterior al estallido de la crisis
econdmica mas significativa para el pais en el siglo XX. Se pondra énfasis en los aspectos
relacionados con el tamafio, la propiedad y el control, el origen, y las estrategias para
dilucidar la validez de su categorizacién como una forma hibrida que se debate entre la
empresa familiar y la gran corporacién, que se caracteriza por estar organizados como
familias de empresas incorporadas a través de diversos mecanismos. Entendiendo que
los factores para la existencia de los grupos econdmicos en paises emergentes son la
persistencia de la familia en el negocio (e. g., Morck 2005), los fuertes cambios en el
modelo econdémico (e. g., Khanna y Palepu 20003, 2000b) y la existencia de una legis-
lacién econdmica que permite el fortalecimiento de monopolios (e. g., Guillén 2000),
en este articulo se examina el rompecabezas de los grupos empresariales en Colombia,
alcanzando nuevos datos de las empresas y la exploracién de los factores histdricos que
produjeron la escalada de esta forma de organizacion, mostrando que el nimero de
grupos en el pais no se limita a los cuatro mas reconocidos por los investigadores y el
publico en general ~Grupo Empresarial Antioquefio, Grupo Santodomingo, Organizacién
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Ardila Liille, Organizacion Sarmiento Angulo-. Ademas, en este articulo se sefiala que el
caso colombiano muestra patrones similares a los de otros paises donde este fenémeno
es comun. Aunque la literatura sobre grupos econdmicos distingue entre el papel de
esta forma de organizacion en el desarrollo econémico (Khanna y Palepu 2000a, 2000b;
Cheong, Choo y Lee 2010)* y la evolucién de sus caracteristicas, a lo largo de esta inves-
tigacion la relacién entre desarrollo econdmico y grupos econédmicos no serd explorada
pues la complejidad del fenédmeno de desarrollo requiere un analisis profundo que exce-
de los limites del presente documento.

Cuadro 1
Caracteristicas de los grupos econémicos segtin la teoria

Caracteristicas

Autor(es)

Con referencia a la organizacién interna

1.

Grupo de empresas independientes y legal-
mente constituidas unidas por relaciones
formales (propiedad y control comin) e in-
formales (familia, grupos regionales)
Concentracidén de la propiedad y el control,
pero con una estructura organizacional no
completamente integrada

Altamente diversificada: opera en varios
sectores no necesariamente relacionados

4. Alta participacién de la familia en el negocio

Leff (1978), Granovetter (1994), Khanna y
Palepu (20003, 2000b)

Leff (1978), Granovetter (1994), Morck (2005)

Khanna y Palepu (2000a, 2000b), Khanna y
Yafeh (2007)
Amsden (1989), Fruin (1992), Granovetter

(1998)

Con referencia al contexto

5. Existen en mercados imperfectos

6. Alta relacidn con la politica y el Estado

7. Altainversion en el sistema financiero

Khannay Palepu (200043, 2000b), Morck
(2005), Fruin (1992)

Guillén (2000), Khanna y Palepu (20003,
2000b)

Guillén (2000), Amsden (1989)

Fuente: elaboracién del autor con base en otros autores mencionados.

Conrespecto alainfluencia de los grupos econémicos en la economia y el contexto politico de un pais, hay
una linea de investigacion basada en la economia politica, que hace hincapié en los grupos como “agentes
de rent-seeking, es decir, dispositivos a través de los cuales las rentas en una economia se acumulan de
manera desproporcionada entre las pocas familias que controlan los grupos principales, en detrimento de

la mayorfa de la poblacién” (Khanna y Palepu 2000a: 269; mi traduccion).
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Defensores y detractores de los grupos econdmicos estan de acuerdo en que estos son
una forma hibrida de organizacion diferente de la gran corporacion? (Chandler 1962, 1977;
Williamson 1985) muy destacada en los mercados emergentes y también en algunas eco-
nomias industriales maduras (Khanna y Yafeh 2007); pero, se podria afirmar, como sos-
tienen algunos, que en el caso de Colombia son definitivamente la forma organizacional
dominante en los ultimos treinta afios del siglo XX. Entendiendo los grupos econémicos
como una “multiempresa [conjunto de empresas juridicamente independientes], que
participan haciendo negocios en diferentes mercados, pueden operar en forma horizon-
tal y/o verticalmente las fases relacionadas con la cadena de valor y/o en las industrias no
relacionadas, bajo control administrativo y financiero comun [en que] los participantes
estan ligados por relaciones de confianza interpersonales, sobre la base de un trasfondo
personal, étnico o comercial similar” (Leff 1978; Morck 2005; Colpan, Hikino y Lincoln
2010). Esta institucidon econdmica es vista a través de esta investigacion como una enti-
dad con caracteristicas particulares (ver cuadro 1) que se inicia siendo una pequefa em-
presa familiar y crece para convertirse en una gran familia de empresas. Identificados por
su origen familiar, un diversificado portafolio de inversiones y una estrecha relacién con
el Estado (Granovetter 1998), un grupo econdmico es definitivamente diferente de la
gran corporacién en el sentido de que, en lugar de millones de accionistas (propietarios
multiples), la propiedad y el control se concentran en unas cuantas familias. A diferencia
de la corporacidn, un grupo econdmico no tiene una personalidad juridica Unica y de res-
ponsabilidad limitada, sino que son un grupo de empresas independientes y legalmente
constituidas, y la estructura suele ser piramidal. En ambos casos, la gestidn estd centrali-
zada, pero en los grupos econémicos los gerentes no actlian como accionistas.

La evidencia histérica ha demostrado que el crecimiento econédmico de cada pais ha es-
tado acompafiado por la evolucién de formas organizacionales especificas. Estas son
el resultado de patrones repetitivos en los sectores donde las empresas se desarrollan
(Hannah 1999), la evolucion de las capacidades empresariales y de organizaciéon (Chand-
ler 1977), la intervencidn estatal (Gerschenkron 1962; Amsden 1989), y la influencia de los
agentes en las reglas del juego (North 1990). Guillén (2000: 364) explica que “los empre-
sarios y las empresas en las economias emergentes crean grupos econémicos altamente
diversificados si las condiciones politicas y econdmicas les permiten adquirir y mantener

3 Los grupos econémicos han cumplido un importante papel en las economias en desarrollo, como la India,
Asia Oriental y algunos paises de América Latina. Los principales estudios al respecto se han hecho en
Japdn, Corea y la India. Ver, entre otros: Guillén (2000); Khanna y Palepu (20003, 2000b); Morck (2005);
Amsden (1989); Colpan et al. (eds.) (2010).
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la capacidad de combinar los recursos nacionales y extranjeros, y no hay barreras de
entrada a nuevas industrias”. En el caso colombiano, los autores han afirmado que la
élite empresarial del pais es altamente diversificada (Davila 1986), el mercado tiene una
estructura de oligopolio (Misas 1998), la propiedad es familiar (Davila 2003b) y el Estado
ha desempefiado un papel importante en el desarrollo del pais (Safford y Palacios 2002).
M3s aun, estudios recientes han sefialado que el gobierno corporativo en el pais se ca-
racteriza por una alta concentracion de la propiedad (Gutiérrez et al. 2008) vinculada ala
formacién de grupos econémicos (Gutiérrez et al. 2005; Fernandez-Riva 1995), con una
legislacion comercial siempre adaptédndose (Reyes 2003), y la existencia de mercados de
capital poco desarrollados (Caballero y Urrutia 2006).

De hecho, en 1998 los grupos econdmicos dominaban los principales sectores de la eco-
nomfa: industria, servicios financieros y telecomunicaciones. Los 18 grupos econémicos
identificados a lo largo de la investigacion* representaron el 18,7% del PBI y el 38% de
las transacciones en el pequefio mercado de valores colombiano®, controlando mds de
200 empresas, todas ellas en el ranking de las 1.000 mayores empresas®, y fueron los
principales empleadores del pais, con mdas de 150.000 empleados. De los 18 grupos, 14
son propiedad de familias; 3, de grupos de empresarios regionales; y 1 fue fundado por
un grupo religioso. Siete grupos se conformaron antes de la crisis financiera en 1982 y su
actividad principal estaba relacionada con la industria. Once estaban inmersos en los ser-
vicios financieros e iniciaron su negocio durante la década de 1980, una década de inno-
vaciones financieras y nueva legislacion econémica. Ninguno de ellos ha sido vinculado
con los carteles de la droga y sus lideres hicieron varias declaraciones publicas en contra

4  Enestearticulo se estudian tan solo los grupos creados antes y durante el periodo (1974-1998) que se man-
tienen activos en 1998. Lo anterior excluye grupos creados durante el periodo pero que fueron liquidados
después de la crisis financiera de 1982. Esto implica la caracterizacién de los grupos exitosos. Incluir grupos
que no sobrevivieron o fueron creados posteriormente no esta dentro de los limites de este trabajo.

5  Ambos valores estimados —PBl y valor en bolsa- son muy conservadores, se basan en las ventas totales de
las 207 empresas de propiedad de los grupos en mas del 51%. Es importante tener en cuenta que la mayoria
de los grupos han invertido en otras empresas con menos de 25% de la propiedad solo para diversificar,
pero estas empresas no se tienen en cuenta en esta investigacion debido a la falta de informacién dis-
ponible sobre la propiedad en los primeros afos del periodo.

6 En 1998, Colombia registré un total de 9.390 empresas activas. Solo el 13% eran empresas grandes (mds
de 200 empleados y activos superiores a 30.000 salarios minimos, aproximadamente 6.114,7 millones de
pesos colombianos —4,2 millones de ddlares— en 1998), incluidas las multinacionales, empresas nacionales
y empresas de propiedad estatal. El resto, 87%, son empresas medianas y pequefias. Este patrén es comin
en las economias emergentes como Colombia, y explica el predominio de la empresa familiar.
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de esta actividad’. Aunque la mayoria de las principales empresas dentro de los grupos
fueron fundadas antes de 1974 y los propietarios han sido parte de la empresarial desde
el primer proceso de industrializacién en la década de 1910, es ampliamente aceptado en
la literatura que la década de 1970 fue el punto de inflexidn para el establecimiento de
grupos econdmicos en Colombia. Fue durante estos afios que los empresarios fortalecie-
ron la estructura de sus inversiones a través de la creacion de grupos econdmicos. Como
consecuencia, el periodo de 1974 a 1998 merece especial atencidn.

Tres hechos cambiaron desde 1974.

Uno de ellos fue el fin del Frente Nacional (1958-1974), un gobierno de coalicidn entre
liberales y conservadores cuya consecuencia inmediata fue la reduccién del sectarismo
tradicional que llevé en el pasado al periodo denominado como “La Violencia” (1948-
1958). En el largo plazo, el efecto fue la consolidacién de una democracia que redujo el
riesgo de un golpe militar -muy popular en otros paises de América Latina durante la
década de 1970- y un aumento del poder de las élites para determinar el devenir politico
y econdmico del pais. Como lo sefialan Ferndndez-Riva (1995) y Rettberg (2003), en el
caso de los grupos econémicos, el efecto del Frente Nacional resulté en una intervencién
mas visible en las campanas politicas y que estos ejercieran una alta influencia sobre las
decisiones de politica publica. Ejemplo de ello es el aumento de la participacion de sus
lideres como miembros de las juntas directivas en las corporaciones financieras creadas
durante esa década, promoviendo una estrecha relacién entre las actividades de fomen-
to estatal y la actividad privada.

El segundo hecho fue la introduccién de un cambio progresivo en el modelo econémico:
desde el final de la politica de industrializacién por sustitucién de importaciones (Modelo
ISI) hasta la liberalizacién de la economia (Apertura Econémica). En 1967, el gobierno del
presidente Lleras Restrepo emitié una ley para controlar el tipo de cambio, traer inver-

7  Esun hecho que a finales de 1980 los cérteles de la droga se fortalecieron, pero no hay una relacién di-
recta entre el establecimiento de los grupos empresariales y la actividad econdémica ilicita. Ninguna de las
empresas de los 18 grupos empresariales mencionados en esta investigacion estan en la Lista Clinton o
han sido investigadas bajo la sospecha de financiacién de actividades relacionadas con el mercado ilegal
de drogas. Sin embargo, es importante mencionar que los efectos del narcotréfico sobre la economia co-
lombiana auin se desconocen. Los carteles de la droga, uno de ellos organizado como un grupo econémico
propiedad de dos hermanos, invirtieron en el sector de la construccién durante la década de 1990 y utiliza-
ron los bancos comerciales como una forma de introducir el dinero producido por el trafico de drogas. El
estudio de esta relacién indirecta debe ser parte de una agenda de investigacion futura.
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sion extranjera y reducir la fuga de capitales (Decreto 444 de 1967). Entre 1971y 1985,
Colombia continué con una flexibilizacién gradual de las restricciones a la importacién,
mientras que introdujo politicas macroecondmicas para reducir los efectos de la crisis de
la deuda que estaba afectando a América Latina (1982). En 1989, durante el dltimo afio
del gobierno de Betancourt (1986-1990), y en medio del fin del Convenio Internacional
del Café, principal producto de exportacidn, el gobierno decidié acelerar el proceso de li-
beralizacién de la economia, que concluyé en 1990 con la introduccién de una legislacidn
neoliberal siguiendo los puntos del Consenso de Washington. Estos cambios aumenta-
ron las oportunidades de inversidn para los grupos econémicos, generando la fundacién
de empresas en una amplia variedad de industrias y el establecimiento de monopolios en
algunos sectores tradicionales.

Por dltimo, durante la década de 1970 se produjo un aumento en la percepcién del publico
sobre la existencia de grupos econdmicos y el importante rol de los empresarios en la ac-
tividad econdmica del pais. A diferencia de otros paises de América Latina, donde la discu-
sion sobre el papel de los empresarios en la economia se estancd en la percepcién general
como “vendepatrias”, “oligarquia” y ganadores solamente por el poder politico adquirido,
en Colombia los periodistas empezaron a escribir sobre sus actividades como una manera
de entender por qué llegaron a ser tan poderosos y asi dilucidar quién estaba detras del
poder. Este esfuerzo, basado en entrevistas y reportes emitidos por las empresas con fines
especificos de difusidon de su actividad en los medios, posiciond a los grupos econdmicos
en un lugar importante en la mente del publico. Los resultados fueron la publicacién diaria
de articulos sobre las actividades de grupos econdmicos en los periddicos, la aparicion de
una seccion exclusiva sobre la economia y los negocios en los principales diarios, y el reco-
nocimiento publico de sus lideres como actores importantes en el desarrollo econémico.
Incluso, durante el gobierno del presidente Gaviria (1990-1994) el papel de los empresarios
fue reconocido como vital para el éxito del modelo econdmico, cuando en la inauguracién
del Primer Congreso de Competitividad (1993) este declaré que el desarrollo econémico
en Colombia dependia del papel del sector privado como el lider del cambio estructural y
creador de nuevas oportunidades de empleo®.

8  Algunos apartes del discurso del presidente Gaviria (1993) hacen referencia a la labor que deben ejercer los
empresarios: “Robustecer esta democracia debe ser un propdsito esencial, no solo de quienes tenemos
responsabilidades politicas, sino también del sector privado” (1993: 1); “Que sea el sector productivo o el
mercado el que escoja los sectores que se van a desarrollar [...] son los sectores productivos los que van
a definir a dénde van a crecer, a dénde van a exportar y aqui no van a haber decisiones gubernamentales
ni apoyos de esa naturaleza” (1993: 25); “;Cudl puede ser la colaboracién o el trabajo entre el gobierno y
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Este articulo se suma a los pocos trabajos sobre los grupos econédmicos en el pais. Confir-
ma la evidencia sobre la aparicién de esta forma organizacional en las economias emer-
gentes como una alternativa a las grandes corporaciones, tan comtn en los paises de-
sarrollados desde las primeras décadas del siglo pasado. Al contrario de otros paises, el
caso colombiano ha sido poco estudiado como resultado del acceso limitado a los datos
financieros y de la resistencia de los empresarios a dar informacién. Para contrarrestar
esta situacion, el documento utiliza fuentes no exploradas y diferentes de los restringi-
dos archivos de las empresas. La informacidn financiera, necesaria para la construccién
de un conjunto de datos para rastrear los patrones de los grupos econémicos, se obtuvo
de los estados financieros de cada empresa reportados a la Superintendencia de Socie-
dades, la Superintendencia Financiera® y las Cdmaras de Comercio. Una base de datos de
1.395 articulos de prensa™ fue utilizada para obtener informacién sobre la propiedad, los
lazos familiares y las nuevas inversiones. La caracterizaciéon de los grupos econémicos
colombianos aquf presentada confirma los hallazgos de Leff (1978), Granovetter (1994,
1998) y Khanna y Palepu (200043, 2000b), quienes identifican los patrones especificos
de los grupos econémicos y exploran las razones de su establecimiento. Ademas, sirve
como ejemplo de que la persistencia a largo plazo de esta institucién econdmica se de-
riva de factores relacionados con la trayectoria histdrica (Jones y Colpan 2010; Morck
2005), desafiando las explicaciones sobre los grupos econémicos como un fenémeno
“nuevo” en el mundo.

El articulo se encuentra dividido en cuatro secciones. La primera seccidn trata sobre el
contexto econémico y politico. En la segunda se presenta una breve descripcién de los
datos utilizados. La tercera seccién responde al objetivo central de este articulo: desplie-
ga la imagen de los grupos econdmicos en 1998, discutiendo la evidencia histdrica para
establecer las caracteristicas generales y comparar con la experiencia de otros paises. La
ultima seccidn es la conclusion.

el sector productivo? [...] El sector productivo tiene mucha mds continuidad, deberia tener mas capacidad
técnica, y aplicarse a trabajar en todos estos temas [infraestructura, negociaciones de tratados de libre
comercio, modernizacién del Estado, entre otros] y asegurarse que puede influir en la aplicacién de los
recursos publicos [...] También tiene que participar en la discusién del presupuesto” (1993: 26-30).

9 LaSuperintendencia de Sociedades (1931) y la Superintendencia Financiera (2005), fusién de la Superinten-
dencia Bancaria —1923-y la Superintendencia de Valores —1979-, son las agencias de control encargadas
realizar el monitoreo y regulacién de las empresas y los bancos, respectivamente.

10 Estos articulos fueron recopilados por la autora en un proyecto de investigacién en 2008-2009 sobre la
diversificacién de los grupos econémicos, la propiedad y la relacién con el Estado y la sociedad. Véase
Rodriguez-Satizdbal (2009).

48



GRUPOS ECONOMICOS EN COLOMBIA (1974-1998): ENTRE PEQUENA EMPRESA FAMILIAR ...

. Contexto politico y econémico

1998 marcg el final de una era de prosperidad econémica, confianza politica y el sentido
de excepcionalidad que habia caracterizado a Colombia durante gran parte del siglo XX.
En el contexto de América Latina, durante este afio Colombia perdié su imagen como
un pais estable. El gobierno, a través de la Superintendencia de Sociedades, publicé una
clasificacién oficial de las 1.000 empresas mds grandes del pais y los grupos econémicos
aparecieron como los lideres del movimiento para impulsar la economia hacia una rapida
recuperacion. Sorpresivamente, el informe permitié encontrar que aunque en documen-
tos previos los autores afirmaban que el pais era propiedad de “un grupo de no méds de
seis familias oligarquicas, por lo general bajo el liderazgo de un individuo” (Silva-Colme-
nares 2004: 53), durante la tltima década del siglo mds de un centenar de organizaciones
se catalogaban como grupos econdémicos™.

Colombia era inusual en la regién por su estabilidad democratica y la prudente politica
macroecondmica y fiscal promovida por el gobierno desde 1930 (Robinson 2007: 640).
Antes del paso final para la liberalizacién comercial en 1990, el Estado fue reducido
(Ocampo, Romero y Parra 2007), el pais no experimentd problemas de inflacién, la deu-
da externa se mantuvo bajo un estricto control (Junguito y Rincén 2007) y los impuestos
eran la principal forma de financiar los gastos del Estado (ver grafico 1). Las estrategias
de crecimiento habian sido una respuesta a los modelos implantados en América Lati-
na pero llevados con moderacién: (1) dependencia de las exportaciones de productos
primarios (1900-1940), siendo el café el principal producto de exportacién; (2) modelo
de industrializacién por sustituciéon de importaciones (1940-1989) con participacién del
Estadoy la banca privada; y (3) una lenta liberalizacién financiera y comercial (1990-2002)
araiz del Consenso de Washington. Por otra parte, Colombia anuncié el agotamiento del
modelo ISl en 1967 y comenzd una liberalizacidn gradual cuyo final empujén fue en 1990.

11 En 1998, la Superintendencia de Sociedades y la Superintendencia de Valores reportaron un total de 256
grupos. Aunque estos grupos se reportan bajo las condiciones expuestas por la Ley 222 de 1995, debe
hacerse la salvedad de que muchos no alcanzan la categoria de grupos econémicos establecida por la
teorfa utilizada en este articulo. El 64% de los grupos presentados en el reporte por la Superintendencia
presentan apenas una o dos empresas controladas por la holding y de ellos el 70% de las empresas estan
en el mismo sector, no mostrando diversificacién.
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Grafico1
Datos macroecondmicos de Colombia, 1970-2000
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Fuentes: DANE y Banco Mundial.

Comparado con las grandes economias latinoamericanas -los paises denominados como
LA6"-, Colombia se destaca por su buen manejo macroeconémico: la inflacién mas alta
durante el periodo fue de 29,15% en 1986 y la menor tasa de crecimiento fue de -0,61%
en 1983. El crecimiento del PBI se ha mantenido estable y convergente con los paises

12 Argentina, Brasil, Chile, Colombia, México y Perd.
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mas grandes de América Latina. El vinculo tradicional de la economia colombiana con
el comportamiento del mercado mundial del café permitié el aumento de las reservas
internacionales después del auge cafetero a finales de 1970. Los efectos de la crisis de la
deuda (1982) fueron moderados, a diferencia de lo ocurrido en los paises mas grandes
que experimentaron hiperinflacidn y tasas de crecimiento negativas. El ingreso per cpi-
ta se estancd o disminuyd en la mayoria de los paises de la regiéon durante la década de
1980 (Weyland 2002: 71), pero no en Colombia, donde el crecimiento del PBI per capita
solo disminuyd -1,26% en 1982. Por otra parte, desde 1980 Colombia sufrié un proceso de
desindustrializacion similar a las economias mas grandes de América Latina: una disminu-
cion en el nimero de industrias y un aumento en los servicios (ver grafico 2).

Desde 1989, el gobierno colombiano presidido por Virgilio Barco comenzd el proceso de
liberalizacidon comercial y financiera. En 1990, el recién elegido César Gaviria acelerd la li-
beralizacién alegando la necesidad de ser parte del proceso de globalizacién. El gobierno
elimind los controles directos sobre las importaciones, “el arancel promedio se redujo
de 44 a 12 por ciento, y los incentivos a las exportaciones se redujeron del 19 por ciento
en 1990 al 6 por ciento en 1992” (Ocampo et al. 2002: 217). El gobierno introdujo una re-
forma cambiaria, la reduccién de las restricciones a la IED, declaré la independencia del
Banco Central en 1991, y comenzé un proceso de privatizacidon. Aunque estos cambios no
difieren de las politicas aplicadas en otros paises de América Latina ~Argentina comenzé
con la privatizacion de Menem en la década de 1990, Chile redujo los aranceles a media-
dos de 1980, y Brasil tuvo el Plan Cruzado-, los efectos sobre la economia colombiana
fueron diversos y, por primera vez en la segunda mitad del siglo XX (1997), el pais experi-
mentd una tasa negativa de crecimiento y un aumento de la desigualdad.

La liberalizacién de las transacciones, la redefinicién de las funciones del Estado, y las
reformas laborales y de seguridad social produjeron profundos cambios en la economia
(Ocampo et al. 2002: 216). La liberalizacién se hizo mediante la eliminacién de los aran-
celes de las importaciones y la firma de acuerdos de libre comercio con otros paises de
América Latina. Colombia firmé acuerdos con México, Chile, Venezuela y Ecuador. Por
otra parte, dentro del programa de la guerra contra las drogas firmado con los Estados
Unidos, Colombia logré un acuerdo comercial especial (ATPDEA). Como resultado, mds
del 60% de las exportaciones colombianas durante la década fueron a Estados Unidos,
Venezuela y Ecuador. La redefinicidn de las funciones del Estado se establecié en la nue-
va Constitucién de 1991. El objetivo era tener un estado descentralizado involucrado en
el desarrollo social del pais. Como consecuencia, el gasto del gobierno aumentd, alcan-
zando cerca de un 26,7% en 1995. El cambio de estructura del Estado y la demanda de mas
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impuestos se convirtié en una prioridad. Durante el periodo, el gobierno presentd siete
reformas fiscales y las mayores inversiones fueron en seguridad social, educacién, salud
y la seguridad nacional. Colombia fue el pais latinoamericano con el mayor gasto social,
pasando de tener comparativamente los niveles mas bajos durante la década de 1980 a
los niveles mas altos en la siguiente década. El gasto militar, dirigido principalmente a la
guerra contra las drogas y la guerrilla, se incrementd de 2,1% del PBI en 1990 al 3,5% en
1998. La reforma laboral combind una “flexibilizacién parcial del mercado laboral con
una mayor proteccién de los derechos sindicales” (Ocampo et al. 2002: 219). En 1993, el
gobierno introdujo una reforma de la seguridad social.

Los efectos de la crisis econédmica de 1997 redujeron los avances en el proceso de libe-
ralizacién econdmica. La ola de inversidn en nuevas industrias (principalmente de tele-
comunicaciones y banca) y el fortalecimiento de los sectores tradicionales después del
proceso de privatizacion en 1991, sufrieron un revés. Después de afios de crecimiento
positivo, el crecimiento del PBI cayd a 0,57% y en 1999 llegd a -4,20%, el nivel mas bajo en
la segunda mitad del siglo XX. La tasa de desempleo alcanzd el 16% en junio. El déficit fis-
cal se elevd al 3% del PBI al final del afio y la politica del Banco de la Reptblica de aumen-
tar las tasas de interés para reducir la inflacién dio como resultado una disminucién del
consumo. La depreciacidn del tipo de cambio, que habia perdido el 30% de su valor desde
1991, sumada a la fluctuacién de los precios internacionales de los productos basicos,
café y banano, aumentd el precio de los productos colombianos y redujo las exportacio-
nes. La deuda externa aumentd 14.700 millones de ddlares entre 1991y 1997, siendo 54%
deuda privada. Sumado a ello, en 1998 hubo un déficit del sector privado.

En lo que respecta a la estabilidad politica, el gobierno del presidente Samper (1994-
1998) generd la mayor crisis politica del siglo: el Proceso 8000, que inicié investigacio-
nes sobre la relacién entre la élite econdmica, la clase dominante y los actores ilegales
(traficantes de drogas, guerrilla y paramilitares). Como sefiala Rettberg (2003), en 1998
la élite empresarial se dividié en dos grupos: por un lado, quienes apoyaban al gobierno
de Samper como una forma de mantener el statu quo; por el otro, aquellos que no acep-
taban en el poder un gobierno corrupto y vinculado con dinero ilegal. Por otra parte, la
descertificacion de Colombia en 1996 encontrd a la clase empresarial inmersa en una
batalla por mantener el mercado de exportacidn y reducir las consecuencias de la crisis
politica en sus negocios.

La gran mayoria de los empresarios se enfrentaban a circunstancias complicadas: “‘He-
mos perdido dos afos’ se convertiria en una de las frases mas comidnmente utilizadas en
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ese momento” (Rettberg 2003: 61). 1998 se convirtié en el afo en que los indicadores
econdmicos y politicos colocaron al pais en una posicién incémoda de inestabilidad. En
este contexto, una caracterizacién de los grupos econdmicos en Colombia es necesaria.
El sector privado, por Ultimo, comprometido como el actor responsable del éxito de las
nuevas medidas tomadas con el nuevo modelo econémico, surgid en diferentes esce-
narios como abanderado de las posibles soluciones a la crisis. Los lideres de las grandes
empresas declararon que a pesar de la crisis iban a seguir invirtiendo en el pafs (Portafo-
lio 1999: 170) y los recientemente registrados grupos econémicos aparecieron como el
motor de la recuperacion.

Il. Evidencia para el estudio de los grupos econémicos

Uno de los problemas que enfrentan los historiadores empresariales latinoamericanos
es el acceso a la informacién de las empresas insignia de la segunda mitad del siglo XX.
Lo anterior debido a que los debates ideoldgicos sobre el papel del empresario, origi-
nados por los fuertes cambios politicos y econémicos que sufrié la region, llevaron a la
declaracién de su inexistencia y al “disgusto frente a los archivos, una aversién mds que
notoria a la organizacion de materiales Utiles para describir, resumir, cuantificar o mos-
trar situaciones especificas” (Cerutti 2006: 32). Colombia no ha sido indiferente a la falta
de memoria empresarial.

Para distinguir los grupos econdmicos de otras formas organizacionales, los autores han
concluido que la persistencia “y continuidad de los grupos econédmicos sugieren firme-
mente que el entendimiento de esta forma particular de organizacién no puede ser re-
ducido a un sustituto para la empresa multidivisional y por lo tanto, se debe entender
su camino evolutivo” (Colpan et al. 2010: 8). Por lo tanto, la intencién de explorar la
evolucion de los grupos se debe iniciar con una caracterizacién general. En consecuen-
cia, para este articulo se realizd un censo de las empresas afiliadas con base en fuentes
primarias y secundarias. A diferencia de los paises desarrollados, una serie continua de
los datos cuantitativos de las empresas colombianas durante el siglo XX no esta disponi-
ble; sin embargo, por ley las empresas colombianas desde mediados del decenio de 1950
estaban obligadas a presentar un informe financiero anual a tres organismos de control
del Estado: Superintendencia de Sociedades, Superintendencia Financiera y las Cadmaras
de Comercio. Ademds, desde mediados de la década de 1970 se han publicado algunas
descripciones cualitativas de los grupos.
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Los datos cuantitativos son recopilados de varias fuentes. Es importante mencionar que
solo por el hecho de recopilar, procesar y comparar la informacién disponible para ge-
nerar una adecuada base de datos desde 1974, la investigacion previa a este articulo es
un paso adelante para el estudio de los grupos econdmicos en Colombia. Los informes
financieros anuales reportados por las empresas a las superintendencias fueron utiliza-
dos paraidentificar las ventas, los activos, los propietarios y la junta directiva desde 1974
hasta 1994. Sin embargo, la mayoria de los archivos reposan en las bibliotecas de las
superintendencias y muchas empresas no reportaron la informacién en varios afios. Los
datos de 1995 a 1998 se extrajeron de la pagina web de la Superintendencia de Socieda-
des, que ha dedicado una unidad a la recopilacién de la informacidn de los grupos. Lo an-
terior se comparé con dos libros publicados por Casa Editorial El Tiempo, que recopilan
la informacién financiera de las 3.000 compafiias lideres del pais entre 1994 y 2005. Ade-
mas, se utilizaron los datos de la Encuesta Anual Manufacturera realizada por el DANE
(Departamento Administrativo Nacional de Estadistica) para comprender la estructura
del mercado.

Este documento se basa principalmente en la informacién recogida en los archivos de la
SuperSociedades, que obliga a las empresas a reportar anualmente sus balances y el es-
tado de pérdidas y ganancias en un formato comun que incluye aproximadamente 90 va-
riables en el balance y 12 en el estado de resultados®. Esto proporciona una gran cantidad
de datos financieros para cada una de las empresas pertenecientes a los grupos econé-
micos. Adicionalmente, se encuentran el registro sobre el estado legal de la empresa, los
datos basicos de los accionistas mds representativos y, en algunos casos, los nombres
de los miembros de la junta directiva. Por dltimo, como resultado de su labor anual, la
SuperSociedades publica desde 1961 una revista trimestral con los resultados agregados
de las empresas bajo su lupa. Esta informacidn se complementd con la revista Estrategia
Econdmica y Financiera, publicada mensualmente por una editorial privada para recopilar
y verificar la informacién de las empresas registradas en la SuperSociedades.

En cuanto a la informacidn recopilada es importante mencionar cuatro caracteristicas.
En primer lugar, el nimero de empresas registradas en la SuperSociedades no hace refe-
rencia al total de empresas creadas anualmente en el pais. El nimero total de empresas
se registra en las Cdmaras de Comercio (40 en total) y no todas son registradas en los

13 Este nimero aproximado de variables es teniendo en cuenta los cambios en los informes a lo largo del
periodo.
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organismos de control. Las empresas supervisadas por la SuperSociedades son aquellas
en las que hay una concentracion del 20 por ciento del capital y estan involucradas en
sectores no financieros. Lo anterior limita la muestra a empresas nacionales, excluyendo
compafifas con mas del 40 por ciento de propiedad de extranjeros. Como resultado, la
investigacion se refiere solo a empresas creadas, controladas y propiedad de nacionales
o extranjeros autorizados (un estatus especial dado por la ley). Se suma a esto que la
muestra se redujo a las empresas grandes clasificadas segun los estandares internacio-
nales, que incluyen variables como los activos totales, el nimero de empleados y las
ventas totales. En el caso de Colombia (ver Ley 222 de 1995), una empresa categorizada
como grande es la que tiene mas de 200 empleados y 30.000 salarios minimos legales
mensuales como activos totales.

En segundo lugar, aunque la mayoria de los estados financieros reposan en los archivos
de la SuperSociedades, hay empresas que reportaron la informacién en varios afios. Esto
podria ser una consecuencia del cierre, fusién o adquisicién de la empresa, o simplemen-
te que la empresa no envid lainformacién correctamente. Otro asunto es que en algunos
casos, las empresas cambian de nombre (razdn social), principalmente para hacer frente
a los problemas de liquidez o la inclusidn de nuevos socios. Como resultado, el uso de
fuentes cualitativas, tales como la descripcién de las empresas por periodistas e histo-
riadores, fue necesario. Esto genera un sesgo en la seleccién, pues después de utilizar
todas las fuentes, parecen prevalecer los casos exitosos.

En tercer lugar, las empresas son en su mayoria manufactureras. Basicamente debido a la
estructura de la economia colombiana y al hecho de que el sector financiero era supervisa-
do por la SuperBancaria. En el caso de 1974, de 434 empresas, 83% son industriales; 20,3%,
de transporte; 14,1%, financieras (diferentes a banca); 13,9%, de comercio; y el 5,3% de otros,
como la minerfa, la agricultura y la construccidn. Esto confirma el patrén de la economia
colombiana durante el periodo: una disminucidn en la agricultura y un aumento en el sec-
tor manufacturero y de servicios (Garay 1998; Echavarria y Villamizar 2007). Ademéds, no es
casualidad que mas del 80% de las empresas sean industriales; basicamente demuestra la
constancia de los grupos econdmicos en los sectores que tradicionalmente han sido cate-
gorizados como monopolios (por ejemplo, cerveza, refrescos, cementeras y textiles).

Por ultimo, el alto nimero de empresas que no cotizan en bolsa podria representar un
sesgo hacia el tamafio del mercado de capitales y las transacciones que alli se generan.
Aunque durante el periodo la SuperSociedades vigilaba tanto las empresas en bolsa
como las que no, las primeras no estan bien representadas en la muestra. Por ejemplo,
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en el caso de 1974, de las 198 empresas registradas en la Bolsa de Valores solo 94 estdn
presentes en las 434 mds grandes. Esto podria ser el resultado de varios factores: el ta-
mafio y la localizacidn de las bolsas de valores (durante el periodo tres), el tamafio de las
empresas, y el hecho de que histéricamente la mayoria de empresas supervisadas por la
SuperSociedades son por lo general los emisores de bonos en lugar de acciones.

En lo que respecta a los datos cualitativos, este articulo se basa en fuentes secundarias
que proveen descripciones de las empresas. Las descripciones alli publicadas son Utiles
para evaluar las principales caracteristicas de los grupos y la interpretacién de los datos
cuantitativos. Se utilizan entonces un total de 608 articulos para evaluar la informacién
cuantitativa sobre la propiedad y las nuevas inversiones de los grupos (ver cuadro 2).
La buisqueda en cuatro periddicos y cinco revistas de articulos publicados sobre grupos
econdmicos se realizd durante dos afos con base en cuatro premisas™. La primera de
ellas era que los grupos emergieron a la luz publica desde la década de 1970, cuando
sus duefios iniciaron procesos de compra y venta de empresas en sectores diferentes a
su negocio principal, pero dicha competencia se consolidé en la década de 1980 con el
registro de las empresas como propiedad del grupo econémico y el fortalecimiento de
dichos grupos como agentes principales en varios sectores de la economia colombiana.
Esto implicé revisar los periddicos y revistas publicados en el periodo entre 1980 y 2005.

En segundo lugar, la aparicién de medios de comunicacidn escritos preocupados por la
actividad empresarial fue un fendmeno posterior a la apertura econémica de 1990 y po-
siblemente durante dicho periodo hubo un aumento en el nimero de los articulos (ver
cuadro 3). Por lo anterior, se concentré la buisqueda en los dos periddicos nacionales
tradicionales de caracter general, uno de ellos propiedad de un importante grupo em-
presarial; un periédico de economia con mas de cincuenta afios en el mercado y un pe-
riédico especializado en economia y negocios que nacié en 1993. En cuanto a las revistas,
se revisaron en total cinco publicadas por primera vez entre 1985 y 1993, dos de caracter
politico y tres especializadas en la actividad empresarial.

14 Esta labor se realizé como parte de un ejercicio de investigacién de los estudiantes del curso Historia
del Desarrollo Empresarial (2006-2 y 2008-1) de la Facultad de Administracién de la Universidad de los
Andes, quienes debian identificar y referenciar diez articulos sobre determinados grupos econémicos en
periodos de publicacién de cinco afios entre 1980 y 2007. El trabajo posterior de blsqueda de los textos y
consolidacién de la informacién fue realizado por la autora para una ponencia presentada en Chile (Rodri-
guez-Satizdbal 2008) y posteriormente con un estudiante de pregrado que se unid al proyecto como parte
de su trabajo de grado (Rodriguez-Satizabal y Ramdn 2009).
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Cuadro 2
Numero de articulos publicados sobre grupos empresariales segtin tipo de publicacidn,
1980-1999
Periodo Periédicos Revistas Total
1980-1984 14 34 48
1985-1989 17 25 42
1990-1994 14 18 232
1995-1999 119 167 286
Total 264 352 608*

* El total de articulos recuperados para este periodo es de 1.395. Después de realizados los filtros
que se mencionan en parrafos posteriores, se determiné un total de 608 articulos Utiles para el
presente documento.

Elaboracién propia.

Cuadro 3
Descripcion de los periddicos y revistas seleccionados
Ao .
Publicacién | Editorial fundadora (pais de origen) |primera| . Tipo dei . Circulacién
edicion informacion
Periédicos
El Tiempo Casa Editorial El Tiempo (Colombia) 1911 General Nacional - diaria
El Espectador | Familia Cano (Colombia) 1887 General Nacional - diaria
La Republica | Mariano Ospina y Julio Hernandez 1954 Economia | Nacional - diaria
(Colombia)
Portafolio Casa Editorial El Tiempo (Colombia) 1993 | Economiay | Nacional - diaria
negocios
Revistas
Semana Publicaciones Semana S.A. (Colombia) | 1985 Politica Nacional —semanal
Cambio Cambio 16 (Espafia) 1993 Politica Nacional —semanal
La Nota 1993 Economiay | Nacional—quincenal
negocios

Economiay | Naconal-quincenal
Dinero Publicaciones Semana S.A. (Colombia) | 1993 negocios

Economiay | Nadonal-quincenal
Poder s. f. negocios

Fuente: elaboracién propia con informacién extraida de las paginas web.
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La tercera premisa tenia en cuenta el clima de desconocimiento sobre la propiedad de las
empresas y la existencia de grupos econdmicos ya formados. Se supone entonces que
pocos articulos harian referencia directa a los grupos. Por lo tanto, se buscaron aquellos
articulos que nombraran al grupo, una empresa del mismo, a un gerente o a su propie-
tario. Por otra parte, la calidad de los articulos determina su posible utilizacién en un tra-
bajo con perspectiva histdrica. Se definié que los articulos debian ser de una extensién
mayor de dos parrafos, presentar las fuentes en que se basa la informacién publicada e
informar brevemente sobre el contexto de la noticia.

Finalmente, se establecieron tres categorias de analisis para clasificar los articulos de
acuerdo a su contenido. Aquellos que informan sobre cambios en la propiedad, reunio-
nes de la junta directiva o estrategias de la gerencia se clasifican dentro de la categoria
de “propiedad y control”. Los que responden a cémo los grupos amplian sus mercados
por medio de la compra de empresas que se relacionan y no se relacionan con sus activi-
dades econdmicas, se incluyen en “diversificacién’; y los que permiten establecer cudles
son las relaciones de los grupos econémicos con la sociedad, la politica y el Estado y su
influencia en la politica, se catalogan dentro de la categoria “relacion con el Estado”.

Una caracteristica interesante de este enfoque en el uso de fuentes es que el presente
andlisis combina una larga serie de datos cuantitativos con la informacién cualitativa re-
copilada en las descripciones hechas previamente. Asi, en la siguiente seccidn se presen-
ta una imagen de los grupos en 1998. Para ello, cada empresa se clasifica en funcidn del
tamafio, la propiedad, afio de fundacidn, ventas y activos.

lll. ;Cuales eran los grupos econémicos de Colombia en 19982

Colombia es considerada una economia de tamafo mediano, con un nimero reducido
de grupos econdmicos en comparacién con otras regiones (véase Colpan et al. 2010;
Morck 2005; entre otros); en este trabajo se analizé la poblacién de 18 grandes grupos
econdmicos activos en 1998. Esta cifra difiere de otros autores que han estudiado el
caso colombiano pues debido a la complejidad para distinguir los grupos econdmicos de
otras formas de organizacidn, la falta de uso de un enfoque tedrico especifico, la tardia
aparicion de la Ley 222 de 1995 que obligaba su registro ante las entidades publicas®,

15 Aunque la Ley 222 de 1995 obligé a los propietarios de los grupos a registrar la estructura, nimero de em-
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la dificultad de acceso a los datos de la empresa y en el caso colombiano, la tradicién
ampliamente difundida entre las empresas de usar la designacién de “grupo” en sus
nombres como prueba de estatus, longevidad y poder de mercado, muchos trabajos
se han centrado principalmente en los cuatro mayores grupos o, en algunos casos, han
expandido su analisis hasta incluir empresas extranjeras.

Resultado de la revision de la literatura se realizé una lista de 32 entidades identificadas
por los autores como los grandes grupos econémicos (ver nota a pie 1). De la informa-
cién recopilada acerca de estos denominados grupos econdmicos y la revisién de la de-
finicidn de esta forma de organizacion (ver cuadro 1), se determinaron aquellos grupos
mas grandes. De las 32 organizaciones que figuran en el cuadro 4, solo 22 estaban activas
en 1974 y 10 se crearon en los afios siguientes, pero solo 29 permanecian activas en 1998.
Solo 22 muestran los patrones basicos de un grupo econdémico: es duefio y opera mas de
tres empresas individuales de propiedad unica, es grande en el contexto de la economia
colombiana, diversificado en dos o mas industrias, y esta interconectado por lazos eco-
némicos y sociales. Los 10 restantes son grandes empresas familiares que tienen muy
diversificadas sus inversiones, pero bajo una forma de organizacién mas parecida a una
corporacion multidivisional que a un grupo econdmico.

En 1998, solo 20 de los 22 grupos empresariales estaban activos; uno se desintegrd en
1982 a causa de actividades financieras ilegales dentro de la empresa principal (Michel-
sen Uribe), y el Grupo Cafetero propiedad de la Federacién Nacional de Cafeteros se en-
contraba en proceso de liquidacién después de la finalizacién del acuerdo internacional
del café en 1989. Como resultado, se estudian los 18 grupos con capital privado nacional
(ver cuadro 5) —de los 20 grupos activos uno es propiedad de una multinacional sueca
(Skandia) y otro del gobierno (Empresas Publicas de Medellin)-. En 1974, 6 estaban ya
activos y los 12 restantes se consolidaron durante el periodo.

presas, propiedad e informacién financiera consolidada en la Superintendencia de Sociedades y la DIAN, la
aceptacion de los propietarios de los grupos fue muy baja y la mayoria solo registraron sus empresas como
un grupo a partir del afio 2000.
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A. Tamano

Los grupos econémicos colombianos son grandes organizaciones en términos relativos
del tamafio del mercado local, pero medianos en comparacién con los grandes grupos
de otros paises. En 1998, representaron el 18,7% del PBI colombiano y eran el 14% de
las empresas registradas en el reducido mercado de valores colombiano. Como en el
caso de Argentina (Fracchia, Mesquita y Quiroga 2010), un pais con un mercado de va-
lores similar a Colombia, solo un ndimero reducido de grupos negociaba las acciones de
las principales empresas en bolsa: Grupo Empresarial Antioquefio, cuyas tres empresas
centrales estdn registradas desde 1981; Grupo Empresarial Bavaria, que hizo publicas las
acciones en 1997; y la Organizacion Sarmiento Angulo, en 1998.

En total, los 18 grupos son propietarios (mas del 51% de participacién en la compafiia)
de 206 empresas, todas ellas listadas en el ranking de las 1.000 compafifas mas grandes;
eran los principales empleadores, con mas de 150.000 trabajadores activos; y durante
todo el periodo fueron la principal fuente de ingresos fiscales para el gobierno nacional.
Los tres grupos mas grandes en 1974 —Grupo Empresarial Antioquefio, Grupo Empre-
sarial Bavaria, Organizacién Ardila Liille- se mantuvieron como lideres durante todo el
periodo, mostrando la supervivencia de los grupos a los ciclos econdmicos y cambios
en el modelo. Estos grupos, mds el mayor grupo financiero consolidado en la década de
1980 (Sarmiento Angulo), se destacan porque son duefios de una cuarta parte de las cien
empresas privadas mas grandes en el pais. En otras palabras, son propietarios del 41,5%
del total de empresas analizadas en este articulo y el total de las ventas asciende a mds
de un 12,2% del PBI, siendo el 64,9% de las ventas totales de los 18 grupos econémicos
aqui estudiados.
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Cuadro 6
Activos de los grupos econémicos 1998 (millones de pesos)
zumero de Activos (millones de pesos colombianos)
" rmas
.-l% l§ l§
b G - g g
5 | Grupo econémico g g
o o wn o il
1T = &| ¥ > e g
£ O 8| B |~ | & 8 o —
= | © c o = o c [
S Sl £ 5 M 9] © B
o =S| =0 | kF| = = S [
1 | Grupo Empresarial Antioquefio 3 |25 |28 12.217,28 | 13.338.360| 13.350.577
2 | Organizacién Sarmiento Angulo 1 (16 |17 3.184,00 | 11.920.054 | 11.923.238
3 | Grupo Empresarial Bavaria 1 (17 (18 5.915,88 | 6.984.333| 6.990.249
4 | Organizacion Ardila Liille 23 |23 6.504.079 | 6.504.079
5 | Grupo Bolivar 9 9 4.778.443 | 4.778.443
6 | Fundacién Social 8 |8 3.786.909 | 3.786.909
7 | Grupo Colpatria 8 |8 3.528.147| 3.528.147
8 | Grupo Superior 8 8 2.000.401| 2.000.401
9 |Organizacién Carvajal 12 |12 4.104,68 | 1.143.882 1.147.986
10 | Grupo Sanford 12 (12 813.765 813.765
11 | Organizacién Corona 10 |10 425.017 425.017
12 | Grupo Inversiones Mundial 6 6 404.077 404.077
13 | Corfivalle 5 5 390.327 390.327
14 | Grupo Gutt - Haime 8 8 2.736,81 351.765 354.502
15 | Grupo Gillinski 7 7 335.908 335.908
16 | Grupo Espinosa Hermanos 1 1 7.210,45 272.312 279.523
17 | Organizacién Chaid Neme Hnos. 1 /10 |M 19.334,04 137.002 156.337
18 | Grupo Holguines-Mayagiiez 5 5 117.623 117.623
0 |6 (200206 - 54.703,14 | 57.232.405| 57.287.108

Fuente: elaborado por la autora con base en informacién de las compafiias reportada a la Superinten-
dencia de Sociedades, Superintendencia Financiera y fuentes secundarias.

En los restantes 14 grupos, 5 son propietarios de entre 10 y 12 empresas; y 9 grupos, de
menos de 10. El Grupo Empresarial Antioquefio tiene el mayor nimero de empresas (28) y
Corfivalle el menor (5). En comparacidén con otros paises, como Nicaragua (Strachan 1976),
Brasil (Aldrighi y Postali 2010) y México (Cerutti 2006; Hoshino 2010), este nimero de em-
presas por grupo no es una rareza que hace tnico el caso colombiano, sino que mas bien es
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una afirmacién del patrén internacional donde en promedio los grupos econdmicos tienen
una propiedad total no mayor de 20 empresas. Por otra parte, esta caracteristica no con-
tradice el hecho de que durante los afios posteriores a la Ley 222 de 1995, la mayoria de los
grupos econdémicos registraron mas de un centenar de subordinadas con participacion de
entre 5% y 100%, confirmando los patrones encontrados por otros autores (e.g., Gutiérrez
y Pombo 2005) sobre la concentracién de la propiedad. Por ejemplo, Grupo Empresarial
Bavaria registrd 173 empresas y Organizacion Ardila Liille, 143 firmas. Como se muestra en
el cuadro 6, los activos totales de los grupos empresariales representaron 57.287.108 millo-
nes de pesos, siendo el 99,95% de las grandes empresas. De acuerdo a la ley colombiana,
la gran empresa es aquella con mas de 200 empleados y activos mayores a 30.000 salarios
minimos. De las 206 empresas, 200 eran grandes y solo en cuatro grupos seis empresas
eran medianas. Tal es el caso del Grupo Empresarial Antioquefo, con tres; y de Sarmiento
Angulo, Bavaria, y Chaid Neme Hermanos, con una cada uno.

B. Ano de fundacion

Hay dos fechas importantes en la fundacién de un grupo econémico. En primer lugar,
el afio de fundacién de cada empresa. En segundo lugar, el periodo en que se consolidé
como grupo, entendiendo por este el momento en que los lideres reconocieron la uni-
dad de propdsito y direccidn para todas las empresas de su propiedad. Ademads, cuando
crearon al menos una empresa holding para subordinar las otras a ella. En cuanto al afio
de fundacidn de la compafiia principal, los grupos colombianos comparten patrones co-
munes con el resto del mundo. En seis casos la empresa principal fue fundada entre 1870
y 1930, periodo del primer proceso de industrializacién de los paises de América Latina
y Asia, pero solo en el caso de Carvajal, Corona y Mundial de Inversiones, la empresa
permanece bajo la propiedad de la misma familia desde su fundacién. En los otros tres
casos —Sarmiento, Bavaria y Ardila—, la compafiia fue adquirida por el fundador del grupo
afios después de su fundacidn. Diez grupos fundaron la empresa principal en el periodo
comprendido entre 1931y 1960 y dos durante la década de 1960; en todos estos casos, la
compafiia sigue bajo el control del grupo.

En cuanto al periodo de consolidacidn, la aparicidn de la estructura de grupos econémi-
cos en Colombia no es mayor de cuarenta afios. Seis se constituyeron en el contexto del
modelo ISI, uno en la década de 1970, ocho en la década del estancamiento econdmico
en la regién de América Latina (1980), y tres en los ultimos afios del siglo XX. Esto, a di-
ferencia del caso de la India, Japén y Corea, donde es reconocido que los grupos tienen
mas de 100 afios de consolidados (véase Amsdem 1989; Fruin 1991; Morck 2005), es una
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de las particularidades del caso colombiano: el nimero de grupos econdémicos consoli-
dados como tal crecié durante la segunda mitad del siglo XX, cuando hubo un auge en
la creacién o adquisicidn de empresas. Como se muestra en el grafico 3, a excepcién de
los casos de Corfivalle y Colpatria, la mayoria de los grupos crearon o adquirieron las em-
presas de las cuales eran propietarios en 1998 antes de 1970. En el periodo comprendido
entre 1971y 1998, los grupos fundaron un total de 132 empresas, la mitad de ellas creadas
en la década de 1990, cuando estaba en marcha la politica de apertura econdmica.

Grafico 3
Afos de fundacion de empresas propiedad de los grupos econémicos

Grupo Empresarial Antioquefio
Organizacién Ardila Liille !

Grupo Empresarial Bavaria ‘ ‘
Organizacién Sarmiento Angulo
Organizacién Carvajal

Grupo Stanford
Organizacién Chaid Neme Hnos.
Grupo Espinosa Hermanos Hl Antes de 1970
Organizacién Corona [l Década de 1970
Grupo Bolivar Década de 1980
Grupo Gutt-Haime Década de 1990

Grupo Superior

Fundacidn Social

Grupo Colpatria

Grupo Gillinski

Grupo Inversiones Mundial
Grupo Holguines-Mayagiiez
Corfivalle

Elaboracién propia.
C. Estructura, propiedad y control

La estructura piramidal de un grupo implica que este crea al menos una empresa hol-
ding para subordinar las otras compafifas y garantizar la propiedad y control a los fun-
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dadores. En el caso de once grupos, la figura de una empresa holding aparece clara-
mente definida; en ocho de ellos todas las empresas estdn subordinadas a la misma
compafiia (Ardila Lille, Bolivar, Colpatria, Fundacién Social, Superior Carvajal, Corona,
Haime-Gutt y Chaid Neme Hermanos). Dos grupos, Bavaria y Sarmiento Angulo, funda-
ron dos sociedades holding que concentran las empresas en aquellos sectores donde
suinversion estd mas concentrada; el resto de las empresas se encuentran controladas
por juntas directivas comunes y la participacion activa de la primera y segunda gene-
racion de la familia.

Solo un grupo (Empresarial Antioquefio) difiere significativamente de los otros; en lugar
de tener un holding comun para todas las empresas, dividid la estructura en tres empre-
sas holding, cada una enfocada en un sector: finanzas, industria y materiales de construc-
cién. Esta caracteristica coloca a este grupo en una posicidn similar a los keiretzus japo-
neses (Fruin 1991), donde el control por participacién en acciones en varias empresas,
la presencia de gerentes muy independientes de la junta directiva y con experiencia en
variedad de funciones en la empresa, y la existencia una junta directiva independiente,
llevan al grupo a convertirse en una gran empresa con alta longevidad.

En relacién con el control, la mayoria de los grupos siguen el patrdn clasico de una alta
participacién de sus fundadores (familia o grupo de empresarios) y juntas directivas
compartidas entre las empresas. En la mayorfa de los casos (14), el control estaba con-
centrado en la familia fundadora; en tres casos eran grupos de empresarios de la regién
que crearon los grupos econémicos con la intencién de tener un impacto en el desarrollo
regional. Como resultado, la actividad de gestién de los grupos econédmicos colombia-
nos es bastante simple: los fundadores controlan la empresa al tener mas de 51% de la
misma, participan activamente en la junta directiva, y solo unos pocos grupos involucran
gerentes profesionales ajenos al grupo familiar para tomar decisiones independientes.
En este punto es importante sefialar que la Organizacién Corona es una excepcion a la
regla: durante la década de 1960 la familia introdujo la figura de gerentes profesionales
independientes en lugar de miembros de la familia en cargos directivos.

A pesar de que compartir la propiedad y control de empresas entre grupos es inusual en
el mundo, en el caso colombiano es una caracteristica importante: los grupos comparten
propiedad y control para invertir en empresas en sectores que demandan altos flujos de
capital. El caso mas significativo es Bavaria, un grupo que participé como segundo socio
de cinco empresas lideradas por los grupos Sanford y Carvajal. Ademas, algunos grupos
durante de la década de 1990 comenzaron a invertir bajo la figura de empresas mixtas
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con empresas multinacionales. Tal es el caso de la Organizacién Corona, que en 1993
fundé Sodimac Colombia en asociacién con Falabella de Chile.

D. Diversificacion

Delos 18 grupos, 10 se dedican principalmente a actividades industriales, 3 se especializaron
en el sector financiero, 1 enla agricultura, y 2 en el comercio. De las 206 empresas, 48% son
industriales, 24% estan en el sector financiero (bancos comerciales, compaiifas de seguros
y fondos mutuos), el 8% en el comercio mayorista y minorista, el 6% en la agricultura,
principalmente aceite de palma, y el restante 13% tienen inversiones en otros servicios,
minerfa, pescayla construccién (ver gréfico 4). En total representan el 43,31% de la actividad
industrial, el 56,7% del sector financiero y el 37,9% del resto de sectores.

Grafico 4
Diversificacion de los grupos econémicos: nimero de firmas por industria, 1998

Grupo Empresarial Antioquefio
Organizacién Ardila Liille
Grupo Empresarial Bavaria
Organizacién Sarmiento Angulo
Grupo Stanford

Organizacién Carvajal

Organizacién Chaid Neme Hnos.

Grupo Espinosa Hermanos ] Industria
Organizacién Corona B Agricultura
Grupo Bolivar Financiero
Grupo Superior Comercio
Grupo Gutt-Haime Otros

Fundacién Social

Grupo Colpatria

Grupo Gillinski

Grupo Inversiones Mundial
Grupo Holguines-Mayagiiez
Corfivalle

Elaboracidn propia.
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Aunque durante el periodo los 18 grupos ampliaron su inversion a sectores diferentes
a aquel donde iniciaron su negocio, cada grupo se ha especializado, convirtiéndose en
lider en uno de los sectores. La Organizacién Ardila Liille tenia inversiones en siete sec-
tores, mostrando una alta diversificacion desde inversiones en el sector agricola hasta
servicios recreativos y culturales. El Grupo Empresarial Antioquefio, Bavaria, Gutt-Haime
y el Grupo Superior concentran sus inversiones en cinco sectores. Tres grupos, Carvajal,
Espinosa y Sarmiento Angulo, han invertido en cuatro sectores; el dltimo grupo es el
Unico cuyas empresas estan concentradas en el sector financiero y constituyé uno de los
actores principales de dicho sector. De los grupos restantes, cuatro controlan empresas
en tres sectores (Colpatria, Fundacién Social, Corona y Chaid Neme), y los otros (Bolivar,
Corfivalle, Gillinsky, Holguines, Inversiones Mundial y Sanford) solo tenfan inversiones
activas en dos sectores.

La caracteristica clave es que en la mayoria de los grupos econdmicos hay una alta di-
versificacién relacionada que les permite controlar la provisién de insumos basicos e in-
termedios y productos finales de la cadena de produccién. Al igual que en otros paises
(Hoshino 2010), los duefios de los grupos econdmicos aprovechan su liderazgo para la
creacion de nuevas empresas mediante el uso del facil acceso a la informacién y los am-
plios recursos financieros y humanos. Tal es el caso del Grupo Empresarial Bavaria, que
controla mas del 70% de la industria de la cerveza; la Organizacién Ardila Liille, que es el
actor principal en el sector azucarero, con un 33% de sus ventas y mas del 50% de la indus-
tria de bebidas gaseosas; y la Organizacion Chaid Neme Hermanos, con una participacién
del 35% en la industria del vehiculo automotor. En la clasificacion del Sistema SIC/Cddigo
de subsectores (ver cuadro 5), los grupos presentaron un patrén de concentracion en las
industrias manufactureras relacionadas con “alimentos y bebidas”; alli, Bavaria, el Gru-
po Empresarial Antioquefio y la Organizacidn Ardila Liille dominaron con un total de 24
empresas. En el subsector “publicacidn, edicién y reproduccién”, Carvajal emerge como
el duefio de las cinco mayores empresas en la cadena de produccidn; y en “quimica, pro-
ductos de caucho y plastico”, 11 grupos eran propietarios de 23 empresas.

Esta caracteristica ha representado, sin duda, una de las principales barreras de entrada
para los potenciales competidores nacionales y extranjeros. Como los grupos han sido
los actores dominantes en los sectores principales, los nuevos competidores deben en-
frentar el reto de introducir toda una nueva red de insumos, distribucién y sistemas de
comercializacion, que aumentaria significativamente la cantidad de inversidn necesaria
(Garay 1998: capitulo 4). Esta barrera de entrada podria ser la explicacién al aumento de
las inversiones de los grupos en el sector financiero, como una medida para aumentar el
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acceso al crédito en mejores condiciones que la competencia. Ademas, es una manera
de garantizar el suministro de materia prima, reducir los costos de transaccion y asegurar
un mercado para sus productos reduciendo las opciones para el consumidor.

IV. Entre empresa familiar y gran familia de empresas

De acuerdo a Granovetter (1998), los origenes de los grupos empresariales pueden ser
vistos como un espectro. En un extremo estan los grupos que se originaron en una sola
empresa “que crecié poderosa mediante la fundacidn, adquisicién o inversién en otras
empresas” (Granovetter 1998: 90). En el otro extremo, los grupos econédmicos evolucio-
nan en un largo periodo de tiempo “como el resultado de alianzas entre un conjunto de
familias lideres” (Granovetter 1998: 91). En ambos casos, el resultado son fuertes gru-
pos econémicos que crecen y se adaptan al cambiante entorno institucional. Como se
muestra en la seccién anterior, los grupos econémicos en Colombia tienen una variedad
de caracteristicas que los acercan a los patrones presentados en otros paises, pero que
requieren de una explicacién de las razones de su aparicion. Siguiendo los argumentos
presentados por Leff (1978) y Granovetter (1994), el analisis del papel de la familia en la
historia de empresas en Colombia parece ser el punto de partida para arrojar algo de luz
sobre la estructura del mercado y el predominio de los grupos econdmicos. Mientras
que, por un lado, los grupos econémicos son de propiedad y control de grupos especi-
ficos (familias y empresarios regionales en el caso de Colombia), por el otro, y gracias a
que son instituciones dinamicas, deben adaptarse a las diferentes formas legales.

En cuanto al caso colombiano, persisten las explicaciones institucionales, como la per-
sistencia del modelo tradicional de asociacién entre empresarios y la importancia de la
familia en el negocio. En particular, Alvarez (2003) demuestra que la consolidacién du-
rante la década de 1970 de un grupo —el Grupo Empresarial Antioquefio- fue el resulta-
do de una estrategia a largo plazo de proteger a las empresas de los socios externos a
través de la “incorporacion” de las empresas (“empresas de empresas’) que estaban
en el mismo sector, como consecuencia de la larga historia de asociacién entre empre-
sarios regionales para reducir el riesgo y diversificar la inversion. Esta hipdtesis también
es confirmada por Ogliastri (1990) y Fernandez-Riva (1995). El primer autor analiza el
crecimiento de Bavaria mediante una ola de fusiones y adquisiciones de otras empresas
del sector cervecero. Por su parte, Fernandez-Riva sostiene que como resultado de la ola
de fusiones en diferentes sectores el nimero de grupos econdmicos aumentd desde 12

en 1974 a 23 en 1994 (1995: 33).
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Como consecuencia de un proceso de industrializacidn tardia, el establecimiento de una
industria manufacturera exitosa fue el resultado de las inversiones realizadas a partir
de 1930. Las empresas colombianas se fundaron sobre la base de la propiedad familiar,
el aprendizaje mediante la practica, y la innovacién por imitacién de la produccion en
paises desarrollados (Dévila 1986; Montenegro 1995). La capacidad de adaptacion a las
circunstancias dificiles de la escasez de capital, un sistema de transporte e infraestruc-
tura incompletos, y una economia basada principalmente en las exportaciones de café
(Safford y Palacios 2002: capitulo 1) generaron un grupo de empresarios dispuestos a
crear nuevas empresas: en primer lugar, como resultado de un esfuerzo individual; lue-
go, como una forma de asegurar la permanencia de la familia y el capital necesario para
el crecimiento de la empresa; y, por Ultimo, como respuesta a la reduccién de riesgos
mediante la diversificacidn. El patrén general de diversificacién fue del comercio (expor-
tacion de materias primas y la importacién de productos manufacturados, principalmen-
te de Europa) en el siglo XIX hasta servicios financieros (bancos comerciales), agencias
navieras y de trenes, e industria manufacturera a principios del siglo XX.

Al igual que la mayoria de los paises latinoamericanos (Haber 2006), entre 1900 y 1930
Colombia vivié el primer proceso exitoso de industrializacién. Las bases de la industria
manufacturera se fundaron en las principales ciudades (Bogota, Medellin, Cali y Barran-
quilla), que se convirtieron en los centros de comercio y hogares de los primeros bancos
comerciales. Debido a la expansidn del comercio exterior y la disminucién de los costos
de transporte por la inversién publica en carreteras y trenes, los empresarios dedicados
al comercio de productos basicos comenzaron finalmente a invertir en el sector manu-
facturero. Como resultado, en 1920 el gobierno informé que existian 442 empresas fa-
briles (Censo, 1920), 153 mas en comparacién con la cifra registrada en 1920 (Libro Azul,
1918). Las primeras empresas creadas con capital nacional produjeron una serie de bie-
nes no duraderos de consumo, como cerveza, cigarrillos, jabdn, fésforos, sombreros, pa-
pel, alimentos y textiles. Algunos empresarios se movieron a la produccién de materiales
de construccién y productos quimicos basicos. En este periodo, las primeras compafiias
de seis grupos econdmicos fueron fundadas como empresas familiares. Tal es el caso
de la empresa editorial establecida en 1904 por el Grupo Carvajal; la empresa textil y
las fabricas de ceramica creadas por la familia Echavarria; y de la tienda de venta al por
mayor y menor fundada por German Saldarriaga en 1930, que mas tarde seria la base del
reconocido Grupo de Inversiones Mundial. Es asi como el 8% de las 221 fabricas fundadas
entre 1901y 1939 (ver cuadro 7) pertenecian a las familias que mas tarde se convirtieron
en grupos econémicos.
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Cuadro 7

Ndmero de fabricas fundadas entre 1901y 1939

Subsector 1901-1909 | 1910-1919 | 1920-1929 | 1930-1939
Alimentos y bebidas 3 10 27 40
Textiles y prendas de vestir 1 3 6 20
Industria maderera 1 2
Papel, cartén y sus productos. Industria editorial 1 5 7 19
Fabricacidn de sustancias y productos quimicos 1 3 20
Productos minerales no metdlicos 4 1
Metales bdsicos 1
Maquinaria y equipo 3 4 3 16
Otros 4 3
Total 9 26 54 132
Empresas en propiedad de grupos econémicos

familiares* > 3 4 >

* Elaboracién propia con base en informacién recolectada.
Fuente: Echavarria y Villamizar (2007: 175).

A pesar de que las industrias textiles, alimentos y bebidas se convirtieron en los lideres
de la economia colombiana durante los primeros treinta afios del siglo (Molina 2000: 23),
aun durante la década de 1920 experimentaron ciclos cortos de escasez de capital. Esto
produjo un cambio importante en el negocio familiar: se pasé de sociedades simples a
compainiias con responsabilidad limitada para tener acceso a capital. Las empresas mds
pequefias se fusionaron en una sola empresa para facilitar la creacién de grandes em-
presas por industria. Por ejemplo, la Compafiia Nacional de Chocolates de propiedad del
Grupo Empresarial Antioquefo, se convirtié en la mayor empresa del sector del choco-
late después de comprar cinco fabricas. Por lo tanto, la empresa crecié en tamafio, pero
mantuvo la mayoria de familias de la misma regidn vinculadas, permitiendo la concentra-
cién del control en solo algunos accionistas. Ademas, las empresas familiares crecieron a
través de la compra de sus competidores en todo el pais, como fue el caso del Grupo Em-
presarial Bavaria, que concentra sus inversiones en la industria de la cerveza, reduciendo
el numero de competidores propietarios de pequefas fabricas familiares.

Los afios entre 1930 y 1960 registraron un aumento en el nimero de empresas y la trans-

formacion de las industrias a través de una lenta inversién en tecnologia. En la segunda
mitad de la década de 1930, Colombia fue catalogado como el segundo exportador mun-
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dial de café y uno de los paises de América Latina con mas rapido crecimiento del sector
manufacturero. Durante esos afios el pais experimentd un proceso de urbanizacién que
ha aumentado el nimero de ciudades con mas de 300.000 habitantes, de 5 en 1910 a 22
en 1960 (70% de la poblacidon colombiana vive en areas urbanas en 2008). Esto estuvo
combinado con las politicas proteccionistas aplicadas por el gobierno como resultado el
surgimiento de una nueva clase obrera, el incremento del consumo de bienes manufac-
turados, el surgimiento de la empresa estatal, y el intento fallido de pasar a la industria
pesada (Haber 2006: 570-1). En Colombia, las nuevas inversiones se centran principal-
mente en el sector agricola (banano y café) y la mineria (hierro, carbén, ferroniquel y
aceite). Los grupos econémicos se consolidan entonces en el sector azucarero (Holgui-
nes-Mayagiiez), cafetero (Espinosa) y metaldrgico (Holguines-Mayagliez), todos propie-
dad de familias que controlaban las compafifas y participaban en las mayores decisiones.

La década de 1960 se convirtidé en un periodo de cambios. La productividad de la indus-
tria se estancd, la tasa de desempleo aumentd, y las tensiones sociales asociadas con el
proceso de migracidn dieron lugar a una creciente demanda de los subsidios estatales.
La consecuencia fue la transformacién del régimen de tipo de cambio en 1967 y el cam-
bio hacia un modelo mixto de ISl y la liberalizacidn del comercio. El crecimiento en el nu-
mero de empresas se estancd e incluso los grupos econémicos mantuvieron un ndmero
estable de empresas que luego aumentd paulatinamente a partir del cambio en el mo-
delo econémico en 1967 (ver cuadro 8). En 1974, afio en que se inicia el periodo de este
estudio, los 18 grupos aqui analizados eran propietarios de 95 empresas; de ellas, 86 eran
empresas manufactureras y de otros servicios. Las tasas mds bajas de crecimiento en el
numero de empresas fue entre 1980 y 1990, afios de estancamiento. A modo de ejemplo,
la tasa de crecimiento entre 1985 y 1990 fue de solo 16,2% en el sector manufacturero,
después de un aumento importante durante la década de 1970.
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Cuadro 8

Numero de empresas por grupo en 1974, 1985, 1990 y 1998

Sector financiero

Industria manufactureray

otros servicios

Grupos econémicos 1974 | 1985 | 1990 | 1998 | 1974 | 1985 | 1990 | 1998
Grupo Bolivar 1 2 2 8 1 1 1
Organizacién Carvajal 7 9 10 12
Grupo Colpatria 1 1 1 6 2
Organizacion Corona 7 8 9 10
Corfivalle 1 1 3 1 2
Grupo Empresarial Antioquefio 4 5 5 7 15 16 17 21
Grupo Empresarial Bavaria 2 6 12 16
Grupo Espinosa Hermanos 4 4 6 1
Fundacién Social 2 2 2 6 1 1 1 2
Grupo Gutt-Haime 5 7 7 8
Grupo Gillinski 1 1 1 3 4 4 6
Grupo Holguines-Mayagiiez 5 5 5 5
Grupo Inversiones Mundial 6 7 7 6
Grupo Sanford 5 8 1 12
Grupo Superior 1 1 1 4 2 3 4 4
Organizacion Ardila Liille 1 12 15 17 22
Organizacion Chaid Neme Hnos. 7 10 10 1
Organizacion Sarmiento Angulo 5 7 13 1 3 6 4
Total 9 18 20 51 86 1 129 155

Fuente: elaboracidén propia con base en informacidén recolectada en la investigacion.

Sin embargo, la empresa familiar no desaparecid de la escena. Las viejas familias comen-
zaron a invertir en el sector financiero y las industrias relacionadas con la actividad princi-
pal, como el azucar, en el caso de |la Organizacion Ardila Liille; el petrdleo y sus derivados,
en el caso de Grupo Sanford; y partes de automotor, en el caso de la Organizacion Chaid
Neme Hermanos. Durante las décadas siguientes, las empresas mas grandes de la fami-
lia, ya con inversiones en toda la cadena productiva, decidieron crear una nueva forma
de organizacidn sin interrumpir el crecimiento de la empresa: grupos econdmicos con-

75



BEATRIZ E. RODRIGUEZ-SATIZABAL

trolados por una holding que les permitia concentrar las inversiones, diversificar y crecer.
Lazos familiares permitieron un cierto grado de cooperacién y control, encomendar la
estrategia de las diferentes empresas y facilitar la transferencia de conocimientos de
generacion en generacién. Como el mercado colombiano era pequefio, los propietarios
de las empresas familiares se dieron cuenta de que para la expansién de su negocio seria
mejor adquirir empresas ya establecidas que crear nuevas, como es el caso de Bavariay
la Organizacién Sarmiento Angulo. En otras palabras, los grandes grupos econémicos en
Colombia representaron durante el periodo formas eficaces de organizacién para sobre-
vivir a los rigores de la seleccién econdmica.

Cuadro 9
Participacion familiar en los grupos econémicos, 1974-1998
Generacién Participacion
(% total grupos econémicos)
Primera 83,33%
Segunda 72,22%
Tercera 38,89%
Cuarta 11,11%
No familia* 22,22%

* Representan los tres grupos formados por grupos de empresarios regionales.
Fuente: elaboracién propia con base en informacién recolectada.

Por lo tanto, tres patrones se encuentran en los 18 grupos estudiados en relacién con
la participacion de la familia y su evolucién. En primer lugar, la familia del fundador se
mantuvo como el principal propietario debido a la expansién de la empresa a través de
la transformacidn ininterrumpida de una firma individual a una forma de organizacién
mas compleja. Como se presentd en la seccidn sobre propiedad y control y en el cuadro
9, la mayoria de los grupos econémicos son de propiedad familiar; en mas de la mitad, la
segunda y tercera generacidn ya han participado en los grupos, la mayoria desde media-
dos de la década de 1980. En segundo lugar, los cambios en el entorno econédmico desde
la creacion de las empresas fundadoras afecté el desarrollo de nuevas formas organiza-
cionales; la mayoria de las nuevas formas aparecieron como una reaccion a la escasez de
capital y por accién de aquellos propietarios que deseaban expandir su portafolio apro-
vechando nuevas oportunidades de negocio. En tercer lugar, ha habido una persistencia
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de invertir en el sector manufacturero, principalmente en las industrias secundarias rela-
cionadas con la actividad principal, generando cadenas productivas.

V. Conclusiéon

Los grupos econdmicos han sido y seguirdn siendo actores importantes en las econo-
mias de los paises emergentes. El caso de Colombia es especial debido a la interaccién
entre un lento proceso de industrializacidn, la dependencia de las exportaciones de
café, y las actividades comerciales del sector privado bajo un modelo mixto de pro-
teccionismo y la liberalizacién del comercio. En sus esfuerzos por crear una forma de
organizacién diferente, los duefios de las mayores empresas nacionales y los lideres
de las principales industrias nutrieron, desarrollaron y ayudaron a definir el papel del
sector privado durante la segunda mitad del siglo XX, fortaleciendo una forma orga-
nizacional que aun estd evolucionando y que permanece siendo de propiedad familiar
con matices de gran empresa.
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El laberinto de la globalidad: empresarios en México

Luis Alfonso Ramirez Carrillo
Universidad Auténoma de Yucatan, México

En busca del actor: los estudios empresariales en México

En México las ciencias sociales se ocuparon de manera tardia de los empresarios en tan-
to actores sociales y de las empresas como organizaciones productivas. La Historia fue
una de las primeras disciplinas académicas que se interesaron en su estudio sistematico,
ya sea a través de biograffas, de andlisis de élites o de empresas paradigmaticas. Esto
no significa en absoluto que el empresario de manera particular no haya sido objeto de
atencién, descripcién o discusién en la prensa y en la extensa bibliografia del siglo XIX
y la primera mitad del XX, pero no es hasta después de la Segunda Guerra Mundial que
aparece en lareflexién académica como actor, representante de una identidad sociopro-
fesional colectiva, con una funcidn social mas alla de su individualidad y biografia.

La Historia se ha ocupado de ellos desde distintas vertientes, privilegiando en especial a
las élites econdmicas. Por mencionar solo algunos ejemplos, tenemos para el siglo XVl
estudios de familias empresariales como el de Couturier (1985) sobre los Romero de Te-
rreros; el de Lanvrin (1985) en torno al capitalismo eclesiastico; el de Kicza (1986), que
se ocupd de explicar la transformacién de grupos empresariales en transito de la Colo-
nia a la Independencia; o los de Hammet (1984) y Lindley (1983), en los que podemos
comparar las transformaciones de las élites econdmicas en distintas regiones de México
conforme el pais derivé hacia el siglo XIX.

Para los primeros tres cuartos del siglo XIX encontramos de nuevo importantes trabajos
centrados en las élites econdmicas. El desarrollo de vinculos comerciales internacionales

1 Trabajo realizado en el marco del proyecto Conacyt CB 2008 01-005749.
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fue analizado por Walker (1987) y Beato (1987), al acercarse a las empresas de la impor-
tante familia Martinez del Rio. La formacién de latifundios y haciendas en el norte de
México ha sido analizada por Harris (1975) y Guerra de Luna (2012), quienes describen
cémo la acumulacién de cargos y poder politico fue la base para los latifundios del norte,
como los de Sdnchez Navarro en Coahuila o los de la familia Madero en Nuevo Ledn. En el
otro extremo del pafs, el sureste, tenemos estudios tempranos sobre las operaciones de
empresarios agricolas y fabricas textiles en los trabajos de Cline (1947, 1948 y 1950) y en
otros mas recientes de Bracamonte (1989) y Machuca (2011), que estudian los patrones
de herencia de la tierra, las redes familiares y las alianzas politicas que reestructuraron
las élites empresariales en el paso del régimen colonial al liberalismo porfiriano de finales
del siglo XIX. En otros trabajos sobre el sureste de México, Pérez y Savarino (2001) y Ra-
mirez Carrillo (2001) muestran que la capacidad de innovacién empresarial y la competi-
tividad internacional pudieron ser desarrolladas con gran éxito por empresarios locales,
sin intervencidn de capital extranjero, en las economias de plantacién regionales.

El periodo del liberalismo porfiriano (1876-1911) ha sido prédigo en investigaciones histo-
ricas sobre élites econédmicas. Los numerosos trabajos sobre empresarios operando en
la capital del pais muestran la intima vinculacién entre los cargos politicos y las activida-
des de negocios, explicando la vida empresarial como parte de un proceso de creaciény
reproduccién de una oligarquia nacional. Pero también es productivo comparar la actua-
cién de empresarios en dos extremos de México, el norte y el sur, en el mismo periodo.
En el norte del pais tenemos trabajos como el de Wasserman (1987), que se ocupa de la
conflictiva familia Terrazas-Creel de Chihuahua y su acomodo a los cambios revoluciona-
rios después de 1910; el de Langston (1980) sobre las élites de Coahuila; y los de Cerutti
(1979, 1986, 2000, 2012), Zaragoza (1980), Aguilar (2012) y Rivas (2012), que se ocupan de
las grandes familias y grupos empresariales de Nuevo Ledn como los Milmo, Garza, Gar-
cfa, Sada y Zambrano, cuyas corporaciones creadas en el siglo XIX han continuado con
pocas interrupciones siendo pilares del proceso de industrializacién y mundializacién de
la empresa mexicana en el XXI.

Para el sur tenemos trabajos como los de Wells (1978, 1982, 1985), Joseph (1982), Pérez
(2002), Barcel6 (1985), Sabido (1990) y Ramirez Carrillo (19943, 2010). Si contrastamos
estas dos amplias regiones de México en sus extremos norte y sur, destacan como ras-
gos comunes de los empresarios su intima vinculacion a los mercados internacionales
durante el porfiriato y las primeras décadas del siglo XX, la intensa participacién y control
de la vida politica local y su relativa autonomia del resto del pais, junto con la construc-
cién de una ideologia regionalista heredada a sus descendientes hasta el siglo XXI. Pero
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los empresarios del sur, a diferencia de los del norte, experimentaron una prolongada
decadenciay falta de competitividad desde la Gran Depresién de 1929, que continda has-
ta la actualidad, fundamentalmente por un proceso de industrializacién regional inte-
rrumpido y la ausencia de un mercado externo, como el que ha significado la frontera
con los Estados Unidos para los empresarios nortefos.

La parte mds cruenta del periodo armado de la Revolucién Mexicana, que se extendid
de 1910 a 1921, las etapas posteriores de construccién de un Estado populista, autoritario
y central y de un sistema politico que gravitaba alrededor de un partido hegemdnico, el
Partido Revolucionario Institucional (PRI), atrajeron la atencién tematica de los estudios
histdricos, al igual que los de otras disciplinas sociales, opacando la figura central ocupada
por los empresarios durante el liberalismo porfiriano, que tendieron a ser analizados de
manera subordinada a otros procesos y actores sociales, en especial al Estado, hasta las
crisis econdmicas de la década de 1970. En consecuencia son menos numerosas las obras
que tienen a los empresarios como tema central en el periodo que va de 1920 a 1970.

Sin embargo, en la Antropologfa Social mexicana el empresario si se asomé en esa épo-
ca, solo que recibié una mirada que lo interpreté de otra manera: como intermediario o
“broker”, en especial si estaba ubicado en el mundo rural. Siguiendo la tradicién estable-
cida por Wolf (1976: 50-80), se les veia como agentes sociales encargados de conectar los
diversos mundos de las comunidades rurales, indigenas y hasta algunos grupos urbanos,
con la sociedad mayor. Este tipo de estudios privilegié la comprensién del empresario
en términos de su actuacidén politica como cacique, y ha representado una de las vetas
centrales de interés de la Antropologia en México: los caciques eran vistos como empre-
sarios privilegiados. Estados del arte al respecto sobre esa épocalos podemos encontrar
en De la Pefia (1986a: 183-206 y 1986b: 23-54), Salmerdn (1984: 107-41) y Hewitt (1984).

La Antropologia Econédmica y Politica del campo que se desarrollé en México entre 1960
y 1970 fue muy influida por las teorfas marxistas y se ocupé del empresario rural, del mas
pequefio al mas grande, desde una abierta o implicita dptica de lucha de clases. Entre los
numerosos estudios podemos citar algunos muy influyentes, como los casos coordina-
dos por Bartra et al. (1976) sobre el caciquismo y la organizacién social de las comunida-
des campesinas; el de Diaz Polanco (1980) en torno a la burguesia del Bajio, en la regién
central del pafs; y la caracterizacién del neolatifundio que hizo Stavenhagen (1976: 11-51).
Para el Estado de Morelos hay que citar, para la regién de Los Altos, a De la Pefia (1980:
51-105), y para el oriente del mismo Estado a Warman (1976: 53-127). El empresario no es
el actor central en estos trabajos, que se preocupaban mas por los procesos generales
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de expansidn del capitalismo en el pais, el desarrollo de la comunidad rural y, con distin-
tas variantes, la explotacién del campesinado. Pero en todos ellos se encuentran agudas
descripciones e interpretaciones de acciones empresariales concretas en el medio rural,
Yy, aunque borrosos y por lo general satanizados, los empresarios son actores de reparto
siempre presentes.

Empresarios en el modelo ISI

Después de la segunda postguerra, a partir de 1946 y hasta 1970, México puso en mar-
cha un modelo de crecimiento econédmico proteccionista basado en la industrializacién
por sustituciéon de importaciones (ISI), que beneficié al empresariado nacional y que
fue relativamente exitoso, alcanzando algunos afios tasas de crecimiento hasta del 8%,
situacion que por otra parte también se observd en otras naciones latinoamericanas.
El modelo enfrentd sus primeras crisis a partir de 1968, de las que el Estado mexicano
intentd salir con un creciente endeudamiento y la acelerada ampliacién de sus expor-
taciones petroleras, hasta que en toda Latinoamérica el modelo entrd en crisis con la
debacle petrolera de 1973 y 1974, y en México tocé fondo con una quiebra financiera
y bancaria en 1982, que fue el preludio a un drastico cambio hacia un modelo de creci-
miento neoliberal, en el que se modificaron con rapidez las politicas proteccionistas a
los empresarios privados.

Pareceria que este proteccionismo hacia los empresarios también se extendié a su estu-
dio, pues sorprende que en un periodo de auge empresarial tan prolongado, y de mo-
dernizacidn y profesionalizacion de la empresa como unidad de negocios y produccion,
se cuente con tan pocas investigaciones. Como ya hemos visto, no puede decirse que
el empresario haya estado totalmente ausente en las temdticas de investigacién de las
ciencias sociales en México, pero no fue sino hasta la década de 1970 que empezé a
ocupar un lugar central para ciertos grupos de estudiosos, aunque nunca al mismo nivel
de otros temas o actores, como la clase obrera, el Estado, la democracia o los debates
sobre el desarrollo capitalista dependiente. En parte esto se debid a la ideologizacién de
las ciencias sociales de la época, para las que durante esas décadas el empresario era el
personaje negativo, el villano de la trama social, el burgués explotador. Pero también
es cierto que, al menos en el caso de México, el esquema corporativo de su sociedad
habia creado fuerzas activas y poderosas como el Estado, el PRI, los sindicatos oficiales,
los agentes sociales corporativizados en torno al partido hegemdnico e incluso algunas
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empresas estatales como Petréleos Mexicanos (Pemex). Estas fuerzas podian no solo
competir sino sobrepasar en poder a los grupos empresariales mas grandes que existian
en el pafs. Asi, los empresarios como objeto de estudio se vieron opacados por los otros
actores corporativos, de los que se ocupd con mayor profusidn una Sociologia y una
Ciencia Politica que privilegiaban los andlisis estructurales y que ademads exigian y se pro-
ponfan la toma de partido a favor de los pobres y subordinados, entre los que se resistian
aincluir a los empresarios, o lo hacian a regafiadientes.

Si tomamos como ejemplo la extensa produccidn del érgano disciplinario mas antiguo
de la Sociologfa en México, la Revista Mexicana de Sociologia (RMS)?, que también agru-
paba trabajos de disciplinas afines como la Ciencia Politica, la Economia, la Antropolo-
gia y el Derecho, encontraremos que desde su fundacién en 1939 hasta 1970, no hay
un articulo de los empresarios como sujetos, y que la empresa como unidad u organi-
zacién econdémica recibid la atencién de solo cuatro articulos, los de Fischlowitz (1960:
977-82), Moraes (1960: 67-75), Freyer (1963: 889-900) y Meneses (1964: 425-38). Los
cuatro se dedicaban a discutir las funciones de la empresa en general, en especial de
la que participaba en los procesos de industrializacidn, para comprender la moderna
sociedad urbana y la modernizacidn, y muy poco se ocupaban de la empresa mexicana
o latinoamericana.

Después de la segunda postguerra, lo que importaba en América Latina era la indus-
trializacién como fenémeno burocratico-industrial y el capitalismo como la condicién
econdémica para alcanzarla. Por ello, la modernizacidn, la explotacién, el capitalismo de
Estado, el desarrollo y el subdesarrollo eran los grandes temas en discusidn para socie-
dades como la de México. De ello se ocuparon también los trabajos de Gino Germani en
Argentina, los estudios de la Cepal y los ensayos de Prebisch, Quijano, Furtado o Hirchs-
man. Pronto se sumaron a estos otras interpretaciones como las de los tedricos de la
dependencia, en especial Cardoso y los planteamientos sobre la democracia en México
de Gonzdlez Casanova. Pero en estos grandes planteamientos estructurales las empre-
sasy los empresarios siguieron siendo asuntos y actores secundarios, solo en las décadas
siguientes se fueron poniendo poco a poco en el centro del andlisis social.

2 Comprendemos que los estudios sobre empresarios y empresas en México van mds alld de lo que nos
ofrecen las paginas de la RMS. El propdsito de esta revisién es tomarla como un ejemplo representativo,
para ofrecer una visién de cémo fue aumentando el interés y se fueron transformando los temas y marcos
de interpretacion.
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Entre 1970 y 1993, afio en que al firmar México el Tratado de Libre Comercio de América
del Norte formaliza un modelo de desarrollo neoliberal, el papel y la importancia de los
empresarios mexicanos cambia drasticamente y los estudios empresariales empiezan a
ser mas numerosos. En la Revista Mexicana de Sociologia, por seguir con nuestro ejem-
plo, se empieza a reflejar esta importancia. Este reflejo sigue siendo palido, pues solo 31
articulos se ocuparon de ellos, pero sus épticas nos muestran no solo unos empresarios
en transformacién sino unas ciencias sociales mds eclécticas. Si dos articulos los veian
todavia como representantes activos de la burguesia (De la Pefia 1976: 167-70 y Cavarozzi
1978: 1327-52)3, con el viejo marco tedrico marxista de la lucha de clases y la dominacién,
el funcionamiento de la bolsa mexicana de valores y los grupos financieros recibieron la
atencion de otros dos*. Las relaciones de los grupos empresariales con el Estado y la lec-
tura de las decisiones empresariales como actos de poder de grupos de interés y no de
clases sociales fueron mas comunes. Asi se interpretaron las respuestas de la iniciativa
privada a las politicas estatistas del sexenio de Luis Echeverria (1970-1976) y la diferen-
ciacion de las élites empresariales dentro de las élites de poder del pais’, mientras que
otros autores analizaron cédmo se reestructuraron las relaciones entre los empresarios y
el Estado en la transicién del modelo ISI al neoliberal®.

Se analizaron las posiciones empresariales frente al sindicalismo y a los empresarios se
les consideraba todavia como una burguesia industrial y agraria’. Las nuevas empresas
trasnacionales hicieron su aparicidn en el andlisis y se discutié su reglamentacidn, su
creciente influencia econdmica y el impacto de las maquiladoras que llevaban entonces
ya veinte afios estableciéndose en la frontera norte de México®. La creciente inversion
extranjera privada y sus impactos sobre el desarrollo latinoamericano fueron discutidos
por Evans y Gereffi (1980: 9-70), en un articulo donde pese a la éptica de la dependencia,
ya se perfilaban los temas de interés de este segundo autor, que después madurarian en
sus influyentes planteamientos en torno a la creacién de las cadenas de valor.

Sergio de la Pefia (1976: 167-70) y Cavarozzi (1978: 1327-52).

Rueda (1980: 167-70) y Cardero y Dominguez (1982: 887-926).

Labastida (1972: 881-907; 1977: 193-227), Cinta (1977: 443-66), Renddn (1979: 1335-67).

Lunay Tirado (1984: 5-16); Tirado (1985: 105-23); Sefchovich (1983: 601-37); Luna, Milldn y Tirado (1985: 215-

57); y Luna (1983: 215-57).

7  Abramo (1986: 261-82), Bossio (1981: 819-43), Ramirez Rancafo (1973: 527-67; 1974: 483-512; 1982: 1347-78),
Gutiérrez (1977: 901-19).

8  Whiting (1980: 71-92), Arrocha (1977: 303-23), Salazar (1983: 69-84).

[ Y, I NRVY]
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También se amplié la mirada hacia el interior del pafs, lo que significaba un cambio, pues
las regiones de México habian sido espacios de andlisis casi reservados para la Antropo-
logia y la Historia. Asi, el poder regional y las distintas burguesias regionales vinculadas
a actividades productivas empezaron a recibir atencidn?® y ciertas regiones se trabajaron
mas que otras, como Nuevo Ledn, Tlaxcala o Jalisco®. En resumen, que revisando esta
fuente representativa de las ciencias sociales en México, de 1.877 articulos publicados
por la Revista Mexicana de Sociologia desde su creacion hasta antes de la firma del TLC
en 1993, Unicamente 36 se ocuparon del sector privado. Si eliminamos los que lo hicieron
con una Jptica sectorial, ya sea como capital privado o como industria en general, solo 27
hablaron de los empresarios y las empresas como actores o temas centrales de analisis.

Si a estos articulos afiadimos un conjunto mucho mds amplio de otros trabajos y libros
dedicados al empresariado mexicano desde principios de de la década de 1970 hasta la
firma del TLC en 1993, identificamos tres tipos de recortes analiticos y preferencias me-
todoldgicas en la investigacion durante esos afios. En el primero, el empresario suele ser
tratado como un sujeto genérico, un actor econémico y politico que solo es el reflejo de
grandes fuerzas estructurales. Este tratamiento corresponde a enfoques tedricos diver-
gentes. Lo podemos encontrar en trabajos sobre desarrollo econédmico y lucha de clases
influidos por el marxismo o con analisis estrictamente marxistas. Su interés suele ser de-
finir a los empresarios como una burguesia enfrentada a otras clases sociales, buscando
el control de los aparatos de poder de la sociedad y luchando por la hegemonia econémi-
ca. Esta dptica privilegia la economia politica y buenos ejemplos los tenemos en el libro
pionero de Aguilar y Carmona (1988), en el de Carrién y Aguilar (1980), y en el conjunto
de ensayos sobre la burguesia mexicana de Reyes, Olivares, Leyva y Herndndez (1981).

Dentro de este primer tipo de recorte analitico estructural, pero con un interés tedrico
diferente y en muchos sentidos opuesto, pues conciben de manera positiva la actividad
empresarial, destacan algunos autores preocupados por la modernizacién del pais y en
especial por el proceso de industrializacidn y su afectacién por las crisis econdmicas. En sus
escritos los empresarios desaparecen detras de sus empresas, por lo general industrias. Se
tiende a hablar de ellos mas como capital privado que como personas, se privilegia su pa-
pel sectorial en la politica econémica del Estado y su redefinicion en diversos sexenios gu-
bernamentales, en especial después de tres grandes crisis econdmicas que se presentaron

9 Martinez Assad (1978: 1411-28), Barrauger (1980: 1591-629), Ogliastri y Guerra (1980: 1631-61).
10 Cerutti (1982: 81-117; 1983: 129-48), Martinez Assad (1984: 81-117), Ramirez Rancafio (1986: 167-200) y Beato
(1986: 259-84).
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entre 1970 y 1993. Trabajos de este tipo son el ya citado de Bossio sobre estrategias indus-
triales; los de Corderay Orive (1985: 153-75) en torno a la industrializacién subordinada que
enfrentaba el pais al abrirse a la competencia externa; y los de Gonzélez (1985: 638-665)
y Tello (1985: 748-805), que se ocupan de las relaciones entre empresas, Estado y obreros
en México hasta finales de la década de 1970. En estos trabajos los empresarios aparecen,
pese a su poder, como actores subordinados a las grandes politicas y estructuras econé-
micas propias de un capitalismo de Estado y del sistema politico corporativo de México.
Subordinacion relativa, pues como Story (1990) sostuvo después de un detallado analisis
de la industrializacién de México hasta antes del TLC, las élites empresariales privadas en
ningin momento, incluso en los de mayor intervencion estatal, dejaron de participar en el
proceso de industrializacién y mantuvieron su compromiso politico con el sistema.

Una segunda vertiente de andlisis abandona la estructura para privilegiar la dimensidn politica
de la accion empresarial organizada. Ve al empresario como un actor colectivo configurado
mas por su relacién con el Estado que con el mercado. Son estudios que se enfilan hacia una
historia y una sociologia politica de las Confederaciones y Cdmaras patronales, asi como de
los grandes corporativos y organizaciones empresariales. Esta tendencia fue la mas socorrida
durante la década de 1980 y predomind hasta que la reestructuracién del Estado mexicano
modificd el cardcter corporativo de las cdmaras empresariales y la naturaleza de su relacion
con el poder. Su centro de reflexién no lo constituyd tanto el empresario como sujeto, sino
su conducta frente al poder politico y sus cambiantes conflictos, acuerdos y desacuerdos con
las decisiones de politica econédmica del gobierno en turno. Ejemplos de estos analisis son
los libros de Arriola Woog (1982, 1988), que se ocupan de los organismos empresariales en
este contexto; y los de Cordero, Santin y Tirado (1983), Maxfield y Anzaldta (1987), Labastida
(1986) y Garrido (1988), que tratan del poder empresarial en México y en los que se pone un
especial énfasis en el Estado como principal promotor de la capitalizacién de la iniciativa pri-
vada. Aqui se empezaba ya a plantear hasta qué punto el proyecto de desarrollo empresarial
podia llegar a convertirse en un nuevo proyecto de nacion.

Una tercera vertiente de andlisis es la que se centra en el empresario como actor social
individual o bien se ocupa de empresas particulares, dotandolas de territorialidad al ubi-
carlas en ciudades y regiones especificas. Las intenciones de estos estudios suelen ir mds
alld de los casos y se tocan dimensiones que no suelen llamar la atencidn en los trabajos
ubicados en las dos vertientes senaladas arriba. La familia, el matrimonio, la amistad,
el compadrazgo, las tradiciones culturales, los inmigrantes y los accidentes biograficos
ocupan un lugar de importancia para conocer a los empresarios. Muchos de los trabajos
histdricos mencionados al principio han recurrido a estos temas y deben ser ubicados
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aqui, al igual que los estudios de élites familiares como los Martinez del Rio; los Terrazas
de Chihuahua; los Sanchez-Navarro de Coahuila; los Madero, Zambrano y Garza de Nue-
vo Ledn; o los Molina y Escalante de Yucatan.

El interés por los empresarios inmigrantes, como los de Hanono (2007), Ota Mishima
(1997), Melgar Tizoc (2010) y Ramirez Carrillo (1994b, 2008, 2012), también privilegia el
estudio de empresarios regionales y actores individuales en la construccién de sus mo-
delos de andlisis, centrados en la cultura empresarial ligada al parentesco y a los grupos
étnicos. Hay que afadir la pesquisa de los antropdlogos que se orientan especificamente
a los mercados urbanos, como los trabajos sobre comerciantes de Veerkamp (1981) en
Ciudad Guzman; Lailson y Aranda (1978); o Arias (1982) en Guadalajara.

Por su cardacter pionero dejamos al final de este repaso el libro sobre el empresario mexi-
cano de Derossi, quien realizé doscientas entrevistas y presentd cincuenta breves estudios
de caso de hombres de negocios y de sus empresas, con un perfil socioldgico mas amplio
que el que se puede observar en otros estudios de la época. Realizado en 1969 y publicado
en 1971, fue el tercer estudio de la OCDE sobre México y el primero de esa institucién con
corte socioldgico. Centrado en los actores, el trabajo rescata las historias, trayectorias y
opiniones directas de los empresarios, aportando una visién humana que resalta entre la
tendencia a las interpretaciones estructurales del momento. Claro que el trabajo también
limitd su espectro interpretativo al privilegiar a los industriales del centro y norte de Méxi-
co. A varios afios de distancia de ese trabajo, otras investigaciones recurrieron a los estu-
dios de caso y con nuevos enfoques tedricos y espaciales nos presentan aproximaciones
a los empresarios con mayor profundidad cultural. Entre ellas estdn las de Lomnitz y Pé-
rez-Lizaur (1982, 1987), que desde la perspectiva antropoldgica del parentesco y las redes
sociales se orientan a la interpretacién de la épica de una familia de empresarios del centro
de México durante mds de un siglo. Por dltimo, tenemos un trabajo sociolégico que reco-
gidé de manera integral las historias de diferentes tipos de empresarios y las consecuencias
de su actuar conjunto en la formacién de una regidn. Se trata del libro de Alba y Kruijt
(1988), que se ocupa de los empresarios y la industria de Guadalajara, donde el énfasis
histdrico y el analisis regional se equilibran con la voz de los actores".

11 Labibliografia hasta aqui desarrollada no es exhaustiva. Ejemplos de andlisis bibliograficos amplios que lle-
gan hasta finales de la década de 1980 son los de Tirado y Luna (1986) y Martinez (1989). En afios recientes,
un buen “estado del arte” puede leerse en el conjunto de ensayos interpretativos sobre empresas y em-
presarios coordinados por Basave y Hernandez (2007). Los empresarios regionales también son revisados
por Ramirez Carrillo (2010, 2012).
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Del proteccionismo al neoliberalismo: los empresarios y el Tratado de Libre
Comercio

El establecimiento en México de un nuevo sistema econémico y politico de corte neoli-
beral, impulsado desde 1984 y que adquirié cardcter oficial a partir de 1993 con la firma
del Tratado de Libre Comercio de América del Norte, obligd a los empresarios y a las
empresas a desarrollar caracteristicas distintas en torno a tres ejes: la competitividad, la
innovacidén y la exportacidn. La lucha por conseguirlas ha sido exitosa para unos pocos e
infructuosa para la mayoria, pero ha modificado sensiblemente el panorama de los em-
presarios mexicanos en los ultimos veinte afios. En el ambiente empezd a flotar el temor
a la competencia y una de las preguntas centrales era -y sigue siendo- qué tan compe-
titiva podia ser la empresa mexicana, en especial si podria alcanzar competitividad cre-
ciendo y agrupandose en organizaciones corporativas. Los corporativos no eran nuevos
en México, se empezaron a desarrollar de manera generalizada después de la Segunda
Guerra Mundial con la expansidn de las empresas mas grandes, que incluyeron grandes
inversiones impersonales bajo la forma de sociedad anénima y nuevas sociedades de in-
versién colectiva, muy comunes ya desde mediados de siglo (Salas-Porras 2006: 331-75).
Sin embargo, la entrada de México a un mundo global auguraba, como ocurrid, nuevas
formas de corporativizacién no solo de las grandes empresas sino también de las me-
dianas. Las de mayor peso redefinieron sus estrategias de organizacién y reagruparon
capitales buscando insertarse en cadenas internacionales de redistribucidn de bienes y
servicios, cotizar en las bolsas de valores y negociar tratos privilegiados con los nuevos
actores politicos: los nuevos politicos neoliberales e instituciones gubernamentales res-
ponsables de abrir y promover la economia mexicana.

Asi, la competitividad de las empresas empezd a ser cada vez mds no solo un asunto de
caracter econdmico y de negocios, sino un asunto politico. Y un asunto politico a varios
niveles, pues, por ejemplo, para responder a un entorno mas competitivo era inevitable
reconsiderar el conjunto de las estrategias manufactureras y empresariales para alcan-
zar una producciéon de “calidad total” y de “justo a tiempo”, junto con una profunda
reforma laboral. Desde el principio se temid que ella produciria un enfrentamiento con
las organizaciones sindicales, bastiones del Estado mexicano, y que se veria limitada por
la baja calificacidn de los trabajadores (Humphrey 1995: 211-26). Las reformas laborales
en México apenas fueron aprobadas por el Congreso de la nacién en noviembre de 2012,
y practicamente siguen sin dar solucién a ninguno de estos dos puntos torales para au-
mentar la competitividad de las empresas, eligiendo hacerlo por el lado mas débil, el de
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flexibilizar y abaratar el costo del trabajo, sin romper la inercia de los grandes sindicatos
ni establecer mecanismos efectivos para capacitar a los trabajadores y aumentar su pro-
ductividad.

Alo largo de estos veinte afios la globalizacién aumentd la disparidad y desigualdad de
las empresas de manera diferente segtin los sectores de la economia de que estemos ha-
blando y la regién del pais de que se trate. Por poner unos pocos ejemplos, las empresas
industriales del norte del pais han logrado una mayor creacién de empleos y retribuirlos
mejor, mientras que en el sury sureste quedan en evidente retraso todos los indicadores
de empresas industriales, incluyendo participaciones de poblacién empleada y ndmero
de establecimientos (Unger y Saldafia 1999: 633-82). Dentro de los diez estados del sury
sureste encontramos algunas diferencias, pero tienen en comun que todas las participa-
ciones de las empresas industriales son menores que la media nacional (Inegi 2010). Por
otra parte, también queda claro que el comportamiento positivo o negativo de los indi-
cadores empresariales no es homogéneo por zonas geograficas, pues si el empleo en la
industria es mas amplio en el norte, la productividad industrial es mayor en las empresas
del centro de México que en las otras dos zonas.

Por otra parte, hay que sefalar que el impacto sectorial del Tratado de Libre Comercio
sobre las empresas fue desigual. El sector comercial y de servicios fue el mas afectado, y
las empresas manufactureras en cambio presentaron un ajuste mas lento, que ademds
no fue desatado por la nueva competencia internacional provocada por la liberalizacién
econdmica, pues ni el libre comercio ni la estrategia exportadora fueron los que gene-
raron la relocalizacién y el crecimiento de la empresa manufacturera en las regiones del
norte y el bajio, sino que reforzaron un proceso en marcha desde al menos una década
antes (Trejo 2008: 88-109). La relocalizacién y la dispersidn territorial de las empresas
manufactureras ya estaban en marcha y no pueden ser atribuidas completamente a las
reformas econdmicas. Por otra parte, mas que una dispersién de las empresas industria-
les se observa una reconcentracién en nuevos estados y municipios del norte, noroeste
y centro del pais, pues la manufactura contindia concentrada espacialmente. La desigual-
dad de las empresas entre los estados mexicanos era una realidad antes de la apertura
y sigue siéndolo afios después, por lo que los resultados de la liberalizacién comercial
sobre el desarrollo empresarial regional, al menos en lo que a los industriales se refiere,
solo reforzé tendencias regionales que ya venian dandose desde afios anteriores.
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Las pequefias empresas

Dentro de los paises miembros de la OCDE, México es de los que mayor néimero de mi-
cro-, pequefias y medianas empresas (pymes) tiene en su economia. No solo esto, su
ndmero no disminuyé sino que estd aumentando desde la firma del TLC, en un proceso
mas relacionado con la precarizacién del empresariado y el autoempleo que con la apa-
ricion de nuevos segmentos de empresas competitivas y profesionales. La mayoria de las
empresas mexicanas, el 95%, se ubican en este sector y a su vez, dentro de ellas, mds del
90% son micro, con menos de 10 empleados (OECD 2006). En otras palabras, estas pymes
son mas sefial de problemas, déficits y fracasos que de éxitos del modelo de desarrollo.
En el escenario nacional, después de varios afios de apertura comercial, la gran mayoria
de las pymes se concentra en la produccién local y tiene graves problemas para sobrevi-
vir en un mercado abierto (Bianchi y Di Tommaso 2001: 1089-95), lo que es preocupante
pues son las empresas que generan la mayor parte de los empleos en México. Si el em-
presario, que se supone es el principal agente econémico y en muchos sentidos social
dentro de un modelo liberal, se empobrece y vuelve menos competitivo, entonces el
modelo estd en problemas.

Las politicas publicas de apoyo a las pymes no han sido muy efectivas, ni en su proceso
de capitalizacidn via créditos ni en su proceso de capacitacidn para dotarlas de nuevas
habilidades empresariales, vinculadas a una nueva sociedad y economia de comuni-
cacion y conocimiento. En gran medida esto se debe a que las politicas de apoyo no
estdn diferenciadas por sector productivo ni por regién (Bernal 2005: 300-7). Si el gran
objetivo de la economia mexicana es incorporarse de manera competitiva al proceso de
mundializacidn, no basta una politica industrial orientada a la exportacidn, se precisa
la articulacion y el fomento de los pequefios empresarios como individuos innovadores
vinculados a la estructura de produccién en regiones especificas.

Las grandes empresas

Las grandes empresas mexicanas han sido las que, como era de esperarse, mejor se han
adaptado a la economia mundial, aunque solo un ndmero limitado de ellas ha logrado
combinar de manera adecuada los cambios organizacionales y productivos necesarios
para enfrentar la nueva competencia, con el aprovechamiento de las ventajas relativas
que se derivan de sus posiciones de liderazgo en el mercado interno, estableciendo nue-
vas articulaciones entre exportaciones e inversiones directas en el exterior. Pocas son
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las que pueden plantear que su viejo y protegido mercado interno sea ahora parte de su
mapa global de negocios. De entre las varias que destacan podemos mencionar cuatro:
Cementos Mexicanos (Cemex), de la familia Zambrano del Estado de Nuevo Ledn, que
ademas de ser una empresa centenaria, se expandid por todo el pais controlando el mer-
cado interno de la produccidn y venta de cemento al calor de las primeras reformas libe-
rales de la década de 1980, y que con la globalizacién de los tltimos afios ha extendido su
actividad a todo el mundo, controlando en la actualidad un alto porcentaje del mercado
cementero mundial, incluyendo Espafia y Australia.

Una empresa paradigmatica es Telcel (América Mévil), cuyo principal propietario es Car-
los Slim, mexicano de origen libanés y uno de los hombres mas ricos del mundo, quién
después de beneficiarse del proceso de privatizacion de la telefénica estatal Teléfonos
de México, se capitalizé con el monopolio de la digitalizacién de la telefonia e Internet
en este pais y después penetrd los mercados de América Latina e incluso los Estados
Unidos, llegando a ocupar el quinto lugar a nivel mundial en telefonia celular por su valor
y el sexto por sus ingresos (Elizondo 2011: 181). Ejemplo de comportamiento exitoso y
monopdlico, pero altamente competitivo lo constituyen Daniel Servitje y su familia, que
dedicados a la panaderia y reposteria, han extendido su poderoso corporativo “Bimbo”
a multiples paises de América Latina, Europa y los Estados Unidos.

Hay que considerar también a Fomento Econdmico Mexicano S.A. (Femsa), derivada
del Grupo Monterrey y de las grandes empresas cerveceras de la familia Garza Sada de
Nuevo Ledn, empresas centenarias vinculadas también al acero y al vidrio, que después
de apoderarse de gran parte de las cervecerias regionales de México en la década de
1980, se fusiond corporativamente con la trasnacional Budweiser, controlada a su vez
por la holandesa Heineken, corporativo al que los propietarios vendieron sus acciones en
2012, y se han volcado al monopolio del mercado interno, mediante el establecimiento
de “tiendas de conveniencia” de venta minorista. La mas importante es una cadena de-
nominada “OXX0”, que ha abierto ya 10.000 establecimientos en dos décadas en todo
el pais. Femsa contintia avanzando con el esquema de “caja chica”, aprovechando la ex-
pansién del consumo urbano. Su esquema incluye incorporar cadenas de tiendas regio-
nales ya establecidas. A este esquema de expansién empresarial suman grandes plantas
industriales refresqueras para la produccién, embotellado y venta de “Coca Cola” y otras
bebidas, asi como la produccién y venta de sus productos industriales de apoyo, como
equipos de refrigeracion, transportes, etc.
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Si bien mucho del éxito de las grandes empresas mexicanas se basa en el monopolio de
grandes sectores de mercado y de recursos financieros, no todas son tan competitivas
como las que hemos sefialado. A partir de 1988 la privatizacidn de casi 1.000 empresas
estatales entregadas a empresarios seleccionados, y su acceso preferente a los servicios
financieros y la bolsa mexicana de valores, ha generado monopolios que se benefician
de rentas que extraen por especulacién y privilegios y no por competitividad, mediante
precios altos y/o productos de baja calidad. La cotizacién en la bolsa mexicana de valores
tampoco es garantia de mds capacidad productiva, pues a diferencia de los mercados
de valores de otros paises, la propiedad y el capital de las grandes empresas no esta
pulverizado entre pequefios accionistas sino que se mantiene en manos de las familias
originales, que usan la bolsa para muchas operaciones de compra de pequefios corpo-
rativos, evasidn de impuestos a ganancias y para diluir toda clase de gastos suntuarios
particulares y familiares (Elizondo 2011: 204-5).

Los empresarios en las regiones de México

Como podemos ver en esos ejemplos, destaca que algunas de las empresas que han
sido exitosas y competitivas después de la apertura comercial son las de mayor tamafio
y una ubicacién geografica en zonas con alta actividad empresarial, densidad econémi-
ca y oportunidades de mercado, como la frontera con los Estados Unidos o el Valle de
México. Muestran también el rapido desarrollo de caracteristicas empresariales entre
las que resaltan nuevos conocimientos y mejor capacitacion de trabajadores y cuadros
directivos. Pero estas caracteristicas no se limitan a esas regiones. Estudios de empresas
con distintos niveles de competitividad en el Estado de Morelos (Orddiez 2001: 610-20)
encuentran que en las empresas de las que proceden el 60% de las exportaciones, la
nueva industrializacién cuenta con ventajas competitivas fundamentadas en recursos de
conocimiento, alta densidad de capital, oferta de cuadros empresariales de nivel medio,
una fuerza de trabajo calificada y el pago de salarios relativamente elevados. Esto con-
trasta con otras ventajas competitivas mas tradicionales como bajos niveles de densidad
de capital, productividad del trabajo y bajos salarios, que son propios de las empresas
exportadoras de la rama textil y del vestido y en otras industrias manufactureras que
aportan el 40% de las exportaciones en ese Estado.

En los estados con una importante actividad empresarial aparecen otras caracteristicas

de las empresas exitosas. Las empresas exportadoras de Puebla muestran una importan-
te mejoria del capital humano y una mayor complejidad organizacional (Corona Jiménez

100



EL LABERINTO DE LA GLOBALIDAD: EMPRESARIOS EN MEXICO

2002: 724-34). Estos son los casos en los que la apertura comercial muestra sus efec-
tos positivos, son los pocos espacios en los que nuevos nichos de mercado han podido
ser aprovechados por empresarios regionales medianos. Al acomodarse a las deman-
das internacionales, las empresas han ido realizando de manera pragmatica los cambios
necesarios, ademas de que la mayor parte de ellas se orientd a la exportacién por las
condiciones adversas de la economia nacional, y una vez que entraron a la dindmica de la
actividad empezaron a desarrollar capacidad competitiva. Esto se debié en gran medida
a su capacidad de desempefio en el extranjero, por lo que el capital social y humano ha
resultado crucial en el éxito exportador poblano, dado el caracter mds pragmatico que
planificador de la empresa mexicana.

El Estado de Guanajuato muestra otras facetas que complementan el de Puebla. Alli las
empresas con poco éxito han subestimado las actividades y resultados asociados a las
conductas innovadoras, particularmente las que se relacionan con la utilizacién de nue-
vas maquinarias y equipos complejos; en cambio, las empresas que han sobrevivido y
crecido muestran un aprendizaje tecnoldgico asociado a nuevas rutinas de produccidn.
Formalizar las actividades de ingenierfa ha permitido codificar el conocimiento, facilitan-
do la acumulacidén organizacional de la memoria productiva de la empresa y mejorando
su capital tecnolégico (Estradas y Terrés 2003: 948-54). En el estudio que cito queda
muy claro que la innovacién es mas rdpida cuando va de la mano de un corporativo. Los
autores comprueban que, al menos en el caso de Guanajuato, la pertenencia de las em-
presas a un grupo, sobre todo industrial, aumenta la probabilidad de observar conductas
innovadoras. Su evidencia empirica indica que las empresas independientes tienen un
comportamiento aislado que dificulta la incorporacién de flujos de tecnologia.

Si nos fijamos en los tres modelos mds comunes de las industrias de exportacion en Mé-
xico segun las clasifica José Carlos Ramirez (2001: 1102-15), se observa que muy pocas
corresponden a las formas de organizacion del empresario nacional. Segun este autor la
base exportadora de la industria mexicana estd constituida por plantas organizadas en
estructuras multidivisionales con alta integracién vertical y horizontal, con produccién
en masa cuyos articulos mas representativos son el acero, vidrio, cemento, petroquimi-
cos secundarios, motores, autopartes y automdviles para el mercado interno. Las ma-
quiladoras con comercio entre empresas de México y otros paises, principalmente los
Estados Unidos, que se empezaron a impulsar desde 1965 y que cuentan ya con varias
generaciones y caracteristicas cada vez mas sofisticadas tecnoldégicamente, constituyen
el segundo modelo exportador. El tercero son las industrias de modelo flexible, con re-
des muy elaboradas cuya columna vertebral son los procesos productivos de “justo a
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tiempo”. Sin desdefar la presencia de empresarios nacionales en los tres modelos, solo
en el primero se puede decir que han tenido una presencia importante. Sin embargo, en
la dltima década puede observarse cdmo el proceso de corporativizacién y monopolio
se ha acentuado y los grandes corporativos nacionales empiezan a ser adquiridos por
trasnacionales, tales como la Cerveceria Modelo, empresa insignia del antiguo Grupo
Monterrey, reagrupado en el Corporativo Femsa, que como ya dijimos pasé a manos del
gigante cervecero Heineken.

Pese al dominio exportador del capital extranjero, es en los seis estados de la frontera
norte de México: Baja California, Sonora, Chihuahua, Coahuila, Nuevo Leén y Tamauli-
pas, donde podemos encontrar un mayor dinamismo e innovacién en el mundo de los
negocios, que nos muestran cambios de fondo al menos en la cultura organizacional y
en las perspectivas de desarrollo de sus empresas, aunque queda pendiente averiguar
si los cambios en las empresas estan produciendo nuevas identidades empresariales y
si son duraderos, o son una reaccion desesperada ante la competencia de empresas in-
ternacionales que también se han multiplicado en la frontera norte. Las exportaciones
y lainversién extranjera directa dejan sentir sus efectos en esta franja de México de ma-
nera notoria en el sector manufacturero, pero también el comercio entre México y los
Estados Unidos se intensific a partir de la apertura comercial (Mendoza y Villeda 2006:
581-93). Después de la firma del TLC las exportaciones por entidad federativa crecieron
de un modo acelerado, pero fueron mucho mayores las de los estados de la frontera
norte. Estas entidades fueron las mas beneficiadas por la paulatina entrada en vigor de
las distintas cldusulas del tratado entre 1993 y 2003, incrementando sus exportaciones
a un ritmo mayor que el resto, aunque el trabajo citado deja claro que también Jalisco,
el Estado de México y Morelos aumentaron su concentracién industrial, multiplicando
el nimero de sus empresarios en el sector manufacturero y en los comercios y servicios
vinculados a la exportacién.

El nuevo modelo de crecimiento de México ha multiplicado el nimero de empresarios
en todo el pafs, pero la concentracién de la actividad manufacturera en las nueve regio-
nes ya citadas ha favorecido que en ellas se observe una mayor actividad empresarial la
Ultima década, y que esta se extienda hacia los sectores de comercio y servicios. A nivel
nacional, si exceptuamos los grandes monopolios como Telcel o Cemex, los empresarios
con mayor concentracion de capital se ubican en la produccién de bienes intermedios.
Pero hay diferencias regionales, pues por ejemplo en el caso de Jalisco, la mayor concen-
tracion de capital y los empresarios mds grandes se ubican en la produccidn de bienes de
capital como maquinaria, equipo e industrias metalicas basicas, lo que ha llevado a una
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economia de aglomeracién que genera las mejores oportunidades de negocios (Lechuga
Montenegro 2001: 622-33) y aunque la competencia ha llevado a la quiebra a muchos, en
especial entre 2008 y 2010, también ha favorecido la permanencia de un grupo mds o
menos duradero de empresarios exitosos.

Por contraste podemos estudiar lo que sucede en dos entidades del sureste de México,
una de las regiones que ha ganado menos con la apertura comercial en comparacién con
el norte o el centro. Tenemos los casos de los estados de Tabasco y Campeche, cuya his-
toria empresarial estd marcada por el paso de una economia centrada en la explotacidén
de los recursos naturales, en especial las plantaciones de platano y cacao, la ganaderia
extensiva en Tabasco y la pesca en Campeche, a una intensa actividad empresarial di-
namizada por el petréleo y una empresa monopdlica paraestatal: Petréleos Mexicanos
(Pemex). Desde el principio de sus operaciones, Pemex introdujo un esquema de ope-
raciones cerrado y centralizado en toda su cadena productiva, de tal manera que las
oportunidades para que los empresarios tabasquefios y campechanos participen en ella
han sido minimas. Aunque con la apertura comercial tanto la ley como el mercado la han
obligado a privatizar gran parte de sus cadenas productivas y de abastecimiento, menos
de un 2% de los contratos que opera en la regién han quedado en manos de empresas
locales, y cuando lo han hecho han sido en actividades menores (Ramirez Carrillo 2007).

Si las empresas privadas se han multiplicado en Tabasco y Campeche desde la apertura
comercial, no se ha debido a Pemex. Si bien el petrdleo sigue siendo el foco de atencién
empresarial y la actividad que derrama una mayor cantidad de dinero en ambos estados,
hay un casi nulo encadenamiento con las empresas tabasquefias y campechanas. La mi-
gracién y el crecimiento urbano, en especial de sus capitales, Villahermosa y Campeche,
han generado un proceso de tercerizacidon que es atendido por empresas privadas mi-
cro-y pequenfas. A esto hay que sumar la multiplicacién de las microempresas informales
como formas de autoempleo ante un mercado laboral deprimido y de bajos ingresos, y el
propio crecimiento demografico que genera en si sus propias demandas.

La empresarialidad de los hombres de negocios tabasquefios y campechanos tampoco
se desarrollé ni encontrd nuevas vias por la cercania de las compafifas extranjeras en-
cargadas de ofrecer servicios o ser parte de las cadenas productivas de Pemex, pese a
que muchas de ellas tienen ya medio siglo operando en el Estado y se han multiplicado
desde la firma del TLC. No se han establecido nuevas formas de organizacién empresarial
ni redes de empresas locales mas que de manera eventual y excepcional. Las grandes
empresas trasnacionales vinculadas a los procesos de exploracién de campos petrole-
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ros, perforacion de pozos, instalacién de ductos y tuberias, construccién de plantas de
nitrégeno, petroquimica basica y secundaria, mantenimiento y servicios, que han acom-
pafiado a Pemex en el sureste desde la década de 1960 contindan alli y se han expandi-
do. Destacan, por supuesto, los grandes corporativos mundiales de Halliburton, Schlum-
berger y, mds recientemente, los de Tritdn Energy y Baker Huges, entre otros, asi como
multitud de empresas extranjeras subcontratadas enlazadas a todos ellos.

Estas empresas privadas operan a su vez con cadenas de proveedores, subrogacion de
contratos y contratacion de personal a nivel internacional y nacional, atendiendo a sus
propios compromisos corporativos mundiales. Rara vez bajan sus escalas a niveles sub-
regionales y mucho menos estatales, por lo que los negocios del petréleo no generan es-
labonamientos con los hombres de empresa locales, volviéndose uno de los principales
escollos para el desarrollo de la empresarialidad en los territorios donde se desarrollan
economias de enclave como la petrolera, situacidn que se ha intensificado con la apertu-
ra comercial, que facilita la operacién de empresas extranjeras.

A la conquista del mercado interno

El modelo actual de pais al que estdn atentos todos los empresarios se construye sobre
la creencia de que el futuro econdmico de México reside en el comercio exteriory en in-
corporarse de manera competitiva al proceso de mundializacién. Sin embargo, la mayor
parte de las industrias exitosas que cumplen con los requisitos de competitividad son
de capital trasnacional. Esta tendencia, acentuada por el TLCy la crisis que se vivid entre
2008 y 2011, que llevé a una importante disminucidn en la demanda del mercado esta-
dounidense, ha propiciado que los grandes capitales nacionales se fijen también en la
capacidad de crecimiento del mercado interno, lo que ha introducido interesantes cam-
bios en el modelo de desarrollo los tltimos afios. Una muestra es la apuesta del pode-
roso Grupo Femsa de Monterrey de concentrarse en la industria refresquera, mediante
la expansidn de las plantas productoras de Coca-Cola y derivados, que lo ha convertido
en el embotellador mas grande de Coca-Cola en el mundo, asi como el crecimiento de su
subsidiaria Femsa Comercio, que ya abrid 10.000 tiendas de conveniencia en todo el pais
y, para expandirse al ramo de las farmacias, comenzé con la adquisicién de una cadena
de 333 farmacias YSA presentes en 11 estados del sur y del sureste en noviembre de 2012.

Un segundo ejemplo de empresas que se han volcado hacia el mercado interno lo tene-
mos a nivel financiero con el Grupo Invex, que nacid en 1991y tiene sucursales en México,
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Monterrey, Guadalajara, Querétaro, Mérida y Miami. Su capital es cien por ciento mexi-
cano y su segmento de mercado son las empresas medianas y grandes y las personas
fisicas de altas rentas. Ofrece toda clase de productos financieros y de inversidn, pero su
caracteristica es que sus préstamos, inversiones y fideicomisos estan dirigidos hacia el
mercado interno, en especial vinculados a obras de infraestructura y muchos programas
de gobierno. Desde la crisis mundial de 2008, Invex ha redoblado su presencia a nivel
nacional, y en un panorama donde la banca mexicana formal estd en manos de extran-
jeros, mantiene valores en custodia por 266.000 millones de pesos (20.461 millones de
ddlares) en 2012.

Desigualdad regional y competitividad empresarial

Si analizamos de manera comparativa la operacién de distintos tipos de empresarios
en las regiones de México, resalta su diferente competitividad. Si nos preguntamos las
razones de su comportamiento en los negocios, y del consecuente impacto en el desa-
rrollo regional en las dos primeras décadas del siglo XXI, aparecen tres variables. La pri-
mera es la desigual acumulacidn histdrica, de casi un siglo, de oportunidades, inversiones
productivas privadas e infraestructura publica, educativa y de comunicaciones en unas
entidades mds que en otras, que han creado un capital no solo econdmico, sino también
social y cultural, generando un ambiente de legitimidad propicio al desarrollo de los ne-
gocios y la empresa privada en las regiones mas favorecidas. La segunda es de caracter
propiamente espacial, se trata de la ubicacion mds o menos privilegiada de las regiones
respecto a los mercados que demandan mas bienes y ofrecen mds créditos y capitales,
en especial los de los Estados Unidos. La conjuncién de ambas variables ha favorecido
la creacidn de redes sociales y relaciones preferenciales entre empresarios que generan
confianza y reciprocidad, caracteristicas fundamentales para la aparicién de corporati-
vos empresariales duraderos, que han podido competir con mds probabilidades de éxito
en la situacién de mercados abiertos que vive México en la actualidad.

A estas dos variables hay que afadir una tercera: el caracter urbano de la actividad em-
presarial en México. La mayor o menor competitividad empresarial que provoca la globa-
lidad es un fendmeno social que surge y prospera en zonas urbanas. Mas auln, no en cual-
quier tipo de zonas urbanas sino en aquellas que son parte de regiones metropolitanas.
Tal afirmacién se desprende de diversos estudios relacionados, a nivel de datos agrega-
dos, con la competitividad de ciudades y regiones en México, y también de los estudios
de casos de empresas y empresarios especificos. Por ejemplo, en la zona metropolitana
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de Guadalajara la globalizacidn no solo cambid la estructura econdmica de la ciudad, sino
que también provocd la aparicidon de empresarios dedicados a nuevas actividades y mo-
dificé sus funciones en el ambito internacional (Rodriguez Bautista y Cota 2001: 634-45).
En lo econdmico se tuvo un crecimiento de la industria de bienes intermedios y la elec-
trénica. En lo internacional también cambié su funcidn, ya que si durante muchos afios el
empresariado urbano se dedicé a abastecer de bienes manufactureros a la regién, ahora
se conecta con el mundo mediante el ensamble de insumos y bienes terminados.

Esta ciudad no es la excepcidn, y aunque serfa un lugar comun decir que los grandes cen-
tros urbanos son las sedes de los empresarios mds competitivos, en especial en un pais
centralizado como México, la relacién no es tan simple como parece, pues el proceso de
apertura y globalizacién que vive el pais desde hace dos décadas nos muestra que ciertas
regiones metropolitanas son mas competitivas que otras. Son regiones donde la ubicacién
y el capital social acumulado han resultado mas significativos que el tamafio de la region
metropolitana. Es decir que contar con un empresariado comercialmente competitivo, con
redes locales en operacién y bien organizado antes de la apertura, aunado a la cercania o
el acceso preferencial al mercado estadounidense, asi como la existencia de contactos,
aunque sean tenues en ese mercado, aumentd la competitividad de los centros urbanos.
Ese es el caso de las regiones metropolitanas que se han expandido entre 1990 y el 2012,
como las conurbaciones de Aguascalientes, Monterrey, Judrez, Tijuana y Guadalajara, en
contraste con la pérdida de competitividad de la Ciudad de México, la gran urbe.

En conclusion

Dos décadas de apertura comercial y financiera estan mostrando que el desarrollo regio-
nal obtenido en México es desigual socialmente y, en lo que a los empresarios se refiere,
aumenta las divergencias regionales en la competitividad de sus empresas. El liberalismo
actual parte del planteamiento de que el desarrollo se deriva del crecimiento econdmico,
y que a partir de él se dard un proceso de convergencia regional en el que las regiones
pobres, gracias a una mayor intervencion empresarial, tenderdn a crecer con mayor ra-
pidez que las ricas, reduciendo asi el diferencial de ingresos que las separa. Esto no ha
sucedido en México, donde diversos autores sefialan (Alba Vega 2007: 34-55; Fuentes
2003: 970-8) que el crecimiento econdémico de las entidades federativas muestra que las
ricas crecen mucho mas rdpido que las pobres, aumentando su ventaja con el paso del
tiempo, por lo que a partir de la apertura comercial la divergencia en los ritmos de desa-
rrollo de regiones y empresarios ha aumentado, no disminuido.
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No es solo un problema de divergencia en los ritmos de crecimiento, ya que al concen-
trarse en la tercera parte de las entidades del pais la infraestructura, los créditos y el
capital econdmico y social, se minan las bases de la competitividad futura de las otras
regiones para impulsar empresas, tanto por empresarios locales como fordneos. Cuatro
factores han influido en ello, y en todos tienen mucho que ver no solo las politicas de
inversién del gobierno sino también la tendencia de corto plazo del capital privado, que
extrae ganancias sin invertirlas localmente.

El primero corresponde a inversiones que llevaron a una multiplicacidon de capital ex-
tranjero en la frontera con Estados Unidos, ya sea con la instalacién de empresas trans-
nacionales, la inversién directa o los flujos financieros a través de la banca y la bolsa. El
segundo factor que haimpactado los ritmos de crecimiento regionales es el monto y tipo
de capital publico y de inversidn directa del Estado en infraestructura. Ambos privilegia-
ron las entidades federativas con mayor peso en la exportacién, que tenian ya desde la
década de 1970 niveles de productividad y una produccidén superior a la media nacional.
A partir de 1993, se redobld la intensa y creciente concentracién de la inversién publica,
acompafada de inversién extranjera privada, en las regiones de México que presenta-
ban los mayores niveles de desarrollo y crecimiento desde dos décadas antes. En conse-
cuencia, la relocalizacidn territorial de la industria mexicana no disminuyd sensiblemente
la tendencia a la concentracion de infraestructura, inversion y poblacién en la frontera
norte, que en 2012 seguia mostrando una mayor capacidad de atraer inversion.

El tercer factor se refiere a las notables disparidades entre las entidades federativas del
norte, centro y sur del pais en cuanto a su disponibilidad para formar capital humano,
con su secuela de mayor o menor capacidad de progreso tanto técnico, como social y
cultural, incluyendo de manera importante la profesionalizacién de la actividad empre-
sarial. Si se estudian las ofertas y demandas educativas, en las regiones mas atrasadas
corresponden a estructuras productivas sectoriales y demandas sociales mas tradiciona-
les, en tanto que en las mds dindmicas la educacién y capacitacién son no tanto de mayor
calidad académica, sino mds flexibles, variadas y técnicamente oportunas. El cuarto fac-
tor es una consecuencia de los otros tres y corresponde a la decision de los empresarios
nacionales de preferir correr menos riesgos y continuar concentrando su capital y la ubi-
cacion territorial de sus empresas, ya sea grandes, medianas o pequenas, en las regiones
del pais que acumulan mas infraestructura y mercado interno. Sin embargo, ya hemos
visto que este Ultimo factor presenta transformaciones a partir de la crisis de 2008. Es
un efecto no intencionado de la disminucién de la atraccién gravitacional del mercado
estadounidense y de otro elemento que escapa a los limites de este trabajo, que es el
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impacto de un sexenio de intensa violencia e inseguridad provocadas por el combate al
narcotrafico precisamente en los estados con mayor desarrollo del pais, lo que empie-
za a llevar a algunos empresarios a trasladar sus inversiones y empresas a Estados mas
pobres pero mas seguros, aunque esta migracion empresarial atn es minuscula y sus
resultados no estdn a la vista.

En México el empresariado competitivo, ya sea a nivel local o global, no puede compren-
derse como un fenémeno regional o territorial aislado, como resultado de la capacidad de
respuesta individual a demandas inmediatas de mercado, ni creado por tradiciones familia-
res o conocimientos de actores particulares. Estos aspectos son muy influyentes, no cabe
duda, pero la competitividad regional surge de la interaccidn colectiva de los empresarios
y las empresas con el mercado, mediada siempre por los contextos sociales y los procesos
econdmicos y politicos que componen los cuatro factores ya sefalados. Hasta 2012 el re-
sultado ha sido que, contra lo previsto y presumido en la justificacion del transito hacia un
modelo neoliberal, la apertura comercial de México se ha visto acompafiada de un medio-
cre crecimiento econémico y una mayor divergencia en los procesos de desarrollo regio-
nal, asi como de una baja competitividad de los empresarios en las regiones mds pobres
de México que siguen mostrado menores tasas de crecimiento econdmico, bajos indices
de desarrollo social y menor modernidad politica, es decir las dos terceras partes del pais.
Esta baja competitividad se extiende también al pequefio y microempresario en todo el
territorio nacional, sin importar la regién en que se ubique su empresa.
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Industria pesada y construcciéon de un grupo empresarial
en el norte de México: Fundidora de Fierro y Acero de
Monterrey (1900-1975)

Mario Cerutti
Universidad Auténoma de Nuevo Ledn, Monterrey, México

I. Introducciéon

Este capitulo procurard concentrarse en dos aspectos basicos: (a) una sintesis que infor-
me y agrupe de manera sistematica datos y etapas centrales del devenir de Fundidora de
Fierro y Acero de Monterrey, siderirgica instalada en el norte de México cuando ama-
necfa el siglo XX; y (b) la consideracién/discusién conceptual sobre si durante su extensa
trayectoria se construyé una gran empresa integrada que origind un grupo industrial, o
si Fundidora logré articularse como grupo econémico.

Respecto a esto Ultimo cabe puntualizar que, con frecuencia, ambos términos o nociones
se entrecruzan y confunden, aunque una mirada mas atenta podria diferenciarlos.
Un grupo industrial restringiria su estructura a un conjunto de empresas auténomas,
bajo una direccidon general comin pero fundamentalmente relacionadas: es decir,
con actividades productivas, de distribucién y de servicios muy vinculadas a su sector-
eje. Ejemplos en este sentido podrian ser Arcor, al menos durante buena parte de su
trayectoria, y Techint en Argentina (Barbero 2001, 2011), 0 Cementos Mexicanos (Cemex),
Grupo Maseca (Gruma) y Protexa, en el norte de México (Cerutti 2003; Palacios 2000;
Cerutti y Rivas Sada 2011). Un grupo econémico, en cambio, involucraria en su estructura
(sin negar que pueda contener un sector industrial muy integrado) actividades no
necesariamente relacionadas, como sucedia tan nitidamente con los conglomerados
estadounidenses que Celso Furtado describiera en 1967 (Furtado 1971); como se operaba
desde el banco Urquijo, que en Espafia han estudiado de manera detallada Nuria Puig y
Eugenio Torres Villanueva (Puig y Torres 2008, 2011); o como quedaron articulados en la
misma Monterrey los grupos ALFA y VISA antes de la crisis de la deuda de 1982 (Palacios
2000; Cerutti 2000).
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Il. Fundidora de Fierro y Acero de Monterrey
1. Y tan cerca de los Estados Unidos...

La empresa-madre del grupo por analizar fue constituida como sociedad andnima en
Monterrey, en mayo de 1900. Monterrey, en el noreste de México, es una ciudad ubicada
a 200 kildmetros de Texas y a no menos de 900 de la capital del pais, el Distrito Federal.
Su historia econémica se modificaria de raiz a partir de 1848 cuando, tras la pérdida terri-
torial derivada de la guerra con los Estados Unidos, el gigantesco mercado de la ascen-
dente potencia quedé a tiro de piedra.

Fundidora de Fierro y Acero fue la cuarta planta de metalurgia pesada instalada en esta
urbe nortefia desde 1890. Las otras tres, una de ellas de capital estadounidense, se de-
dicaron a la transformacién de minerales en bruto para producir cobre y, sobre todo,
el plomo que requeria la segunda revolucidn industrial desatada en el pais vecino. Fun-
didora de Fierro y Acero, en cambio, surgié para abastecer el mercado interno, al cual
amarrd sus buenos y malos momentos entre 1903 —primera colada- y su paso a manos
del Estado, en 1975.

En su constitucién participaron como accionistas los principales hombres de negocios
de la ciudad (que en esos afios transitaba su brote inicial de industrializacion) y de su
entorno geogréfico (Cerutti 1992, 1993 y 2000; Cerutti y Vellinga 1989). Acompaiiados
de empresarios de origen extranjero que habian cincelado sus experiencias y su fortuna
en México (entre los que destacaban inmigrantes italianos, espafioles y franceses), y
con una inversidn de arranque de 5 millones de ddlares, pusieron en marcha la primera
siderurgia integrada que funcioné durante décadas entre el sur de Texas y la Tierra del
Fuego. Fue probablemente la mds importante en su tipo hasta la fundacién de Volta Re-
donda, Brasil (1943, sustentada por capitales publicos; Teichter [1963: 248]).

Desde el comienzo, y en especial tras los tumultuosos afios de la revolucién (1911-1917),
la sociedad matriz implementdé un proceso de integracion que incluyd importantes yaci-
mientos mineros, medios de transporte ferroviarios, sectores de transformacién, fabri-
cas de productos relacionados, redes de comercializacién, miles de obreros y empleados
y una notoria irradiacién de inversiones por la geografia nacional. En alianza con otras
grandes compafifas de Monterrey, Fundidora de Fierro y Acero amplié sus operaciones
hacia la produccion y distribucidn de otros insumos estratégicos: gas, electricidad, agua.
Fue propulsora de instituciones bancarias y de otros intermediarios financieros. Con
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fuertes y muy estables vinculos con el Estado, su etapa mas exitosa se nutrié del ciclo de
industrializacidn protegida que imperd en México desde la década de 1930, acentuado
tras la Segunda Guerra Mundial. Su declinacién coincidié con el agotamiento del modelo
proteccionista, asfixia articulada a su vez con la crisis global del sector sidertrgico y con
una desmesurada intervencién del Estado en la economia. La compafiia entré en banca-
rrota en 1986.

2. Radiografia minima del grupo

Fundidora de Fierro y Acero de Monterrey atraves¢ fases criticas y momentos de pros-
peridad (Avila Judrez 1994 y 1998; Garza 1988; Gémez Galvarriato 1990; Cerutti 1993). Sus
primeras amenazas de extincién emergieron con la revolucién mexicana (1911-1917), con
los cambios que trajo la Constitucidn de 1917, la dificil década de 1920 y la crisis de 1929
(Cerutti 1993). Pero desde esos mismos afios la empresa y sus directivos instrumentaron
un par de mecanismos estratégicos que habrian de perdurar al menos hasta la década
de 1970: (a) un acercamiento cada vez mas estrecho con los gobiernos locales y federal;
y (b) una notoria tendencia a integrar eslabones productivos, administrativos y de dis-
tribucién hacia atrds y hacia delante, cuya fase mas prominente se manifesté entre la
Segunda Guerra y finales de la década de 1960.

Geografia de las inversiones de Fundidora

Es pertinente indicar que los lazos entre laempresay el Estado comenzaron mucho antes
de la sustitucién de importaciones (que en México se inaugura de manera oficial como
politica a principios de la década de 1940). En primer término, a partir de su misma pues-
ta en marcha Fundidora quedd exenta de pagar impuestos municipales y provinciales (en
el ayuntamiento de Monterrey y en el Estado de Nuevo Ledn) por 30 afios: era uno de
los frutos de la politica que desde 1887 impuso el gobierno estatal del general Bernardo
Reyes, eficaz delegado regional del presidente Porfirio Diaz (Cerutti 1992). Fue la mas
prolongada de las exenciones otorgadas en Nuevo Ledn durante el Porfiriato (1876-1911).

En 1907, tras unos cambios en la conduccidn, los dirigentes de la empresa abordaron
de manera alin mas abierta a los influyentes circulos del poder politico concentrado en
Ciudad de México. Durante ese afio el gobierno federal se habia hecho cargo de la admi-
nistraciéon de gran parte de la red ferroviaria, habia creado Ferrocarriles Nacionales de
México y, por ello, se estaba convirtiendo en un sisteméatico comprador/consumidor de
magquinaria, insumos y materiales. Las atildadas relaciones de Fundidora con el equipo
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ministerial de Porfirio Diaz propicid la subida de los aranceles aplicados a rieles, ruedas,
vagones y otros derivados del acero que se importaban de los Estados Unidos, y desde
entonces hasta la década de 1950 Fundidora tuvo en el sistema ferroviario vernaculo
(24.000 kilémetros de extensién) su principal mercado.

Desde aquellos afios los gobiernos provincial y federal estuvieron muy atentos a la mar-
cha de Fundidora, a la que consideraban con frecuencia vanguardia de un sector estra-
tégico para el desarrollo fabril. Esta tesitura no fue modificada, por supuesto, por los
gobiernos post-revolucionarios, y menos atin por quienes orientaron el pais desde la dé-
cada de 1940. En la medida en que se consolidaba la intervencidén del Estado en la econo-
mia, y que ello impactaba en la gestaciéon o perfeccionamiento de una vasta infraestruc-
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tura (carreteras, puertos, presas y distritos de riego’, generacién de electricidad, control
y procesamiento del petrdleo, el mismo sistema ferroviario), mayor importancia asumie-
ron en México insumos como el cemento y el acero. El Estado en sus diferentes niveles,
ademds de convertirse en mercado casi cautivo de Fundidora de Fierro y Acero durante
décadas, le concedié numerosos estimulos fiscales, sirvié de aval para conseguir présta-
mos tanto en México como en los Estados Unidos, acompafid sus mas vigorosas etapas
de expansidn (entre 1940 y 1970), acentud la proteccién para muchos de sus productos,
y hasta operdé como conciliador con un sindicato que reunia a miles de asalariados meta-
[drgicos y mineros.

Dos situaciones que llegaron a lastimar de manera parcial esta relacién fueron la funda-
cién en 1943 de la siderdrgica estatal Altos Hornos de México, en el también estado nor-
tefio de Coahuila, y la decision federal —a partir de la década de 1950- de volver a adquirir
los materiales ferroviarios en los Estados Unidos. Ambos datos coincidieron, sin embar-
go, con fases de expansion y modernizacidon de Fundidora: en 1943 instald su horno alto
numero 2, y hacia 1967 puso en marcha el alto horno nimero 3. La demanda del mercado
nacional se habfa expandido tanto en cantidad como en diversidad, y la empresa pasé a
competir entonces en el segmento de los aceros planos con otra empresa de Monterrey:
Hojalata y Ldmina (Hylsa, constituida también en 1943).

Para esas fases de modernizacién fueron fundamentales los préstamos a largo plazo
provenientes del Eximbank y del Banco Mundial, cuando los avispados directivos de la
siderurgia entrelazaron informacidn, recursos, gestiones, contactos diplomaticos y es-
trategias de persuasion con destacados funcionarios del gobierno federal, presidentes
de la nacién incluidos (Avila Juérez 1994).

El cuadro 1 deja en evidencia tanto la expansién como la limitada diversificacién no re-
lacionada que habia concretado Fundidora de Fierro y Acero de Monterrey en su etapa
de mayor auge, es decir la que transité entre la Segunda Guerra y finales de la década
de 1960. Lo primero que muestra la cronologfa de la formacién de sus diversas socieda-

1 Los gigantescos distritos de riego implantados en los desiertos del norte entre las décadas de 1930 y 1970
trastocaron porciones estratégicas de la agricultura mexicana, y la tornaron competitiva en determina-
dos rubros (algoddn, hortalizas, frutos) dentro del muy exigente mercado de los Estados Unidos. A ello
contribuyd, desde la década de 1940, la llamada revolucién verde. Ambas politicas, la de irrigacién y la
tecnoldgica, firmemente vinculadas entre si, pueden caracterizarse en la historia econdmica e institucional
de México como politica de Estado (Aboites 1987; Hewit 1999; Cerutti 2011).
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des auténomas es que Fundidora construyé un grupo empresarial, si, pero fuertemente
integrado: en consecuencia, su diversificacién fue esencialmente relacionada. El sector
siderurgico predominé con amplitud en su historia, y a partir de este core business hubo
eslabones hacia atras (mineria, transformacion del carbén, transporte ferroviario) y ha-
cia adelante (insumos para otros sectores, manufacturas diversas, distribucién). Incluso
la produccidn de ladrillos y refractarios, o de cemento, derivaba en fuerte medida del
mismo ciclo sidertrgico, y con seguridad influyé en algunas actividades colaterales como
construccidn y servicios inmobiliarios?.

La vinculacién con la mineria, la necesidad de asegurar el transporte de minerales? y la
produccién de derivados del hierro y del acero operaron desde que comenzé a funcio-
nar, en febrero de 1903“. Varios de estos departamentos inaugurales se transformaron
en sociedades andnimas a partir de mediados de la década de 1920, cuando los cambios
institucionales post-revolucionarios, los obvios costos de transaccién que habian gene-
rado la situacién sociopolitica interna y la Primera Guerra Mundial, la estrategia de sus
directivos, el modelo estadounidense de organizacion y la reconstruccién del mercado
nacional lo alentaron o permitieron.

Cuadro 1
El grupo Fundidora en su etapa madura (1967-1969)

Razén social Sector-eje Fundacion
Cia. Fundidora de Fierro y Acero de Monterrey S.A. Siderurgia 1900
Cerro del Mercado S.A. Minero 1920
Minera El Mamey S.A. Minero 1927
Minera del Norte S.A. Minero 1939
Hullera Mexicana S.A. Minero 1964
Carbény Cok S.A. Minero 1941
Compafifa Minera Norex S.A. Minero s.d.
Fluorita de México S.A. Minero 1961
Fluorita de Coahuila S.A. Minero s.d.
Compafia Minera Central Minero s. d.

2 Alos que solian estar ligados los bancos.

3 Necesidad acentuada a partir de 1913 por el gran desajuste ferroviario desatado por la revolucién.

4 “Cuando produjo su primera vaciada el alto horno de 350 toneladas de capacidad [...] para producir arra-
bio con coque metaltrgico y transformarlo en acero y sus derivados a escala industrial” (Fundidora de
Monterrey 1975: 10).

128



INDUSTRIA PESADA 'Y CONSTRUCCION DE UN GRUPO EMPRESARIAL EN EL NORTE DE MEXICO...

Razén social Sector-eje Fundacion
Macgobar de México Minero s.d.
Fabrica de Ladrillos Industriales y Refractarios Manufactura 1927
Harbison Walker Flir de México Manufactura 1959
Ferroaleaciones de México S.A. Metalurgia / manufactura 1958
Sistemas y Servicios Técnicos S.A. Servicios 1939
National Scrap Recovery Co S.A. Siderurgia 1950
Suministros S.A. Servicios 1942
Compafiia Metaludrgica México S.A. Metalurgia / manufactura 1955
Carros del Ferrocarril de Durango S.A. Manufactura 1968
Tuberia Nacional S.A. Manufactura 1955
Industria de Tubos y Perfiles S.A.* Manufactura s.d.
Tubacero S.A.*¥* Manufactura 1960
Fabricaciones de Alambres S.A. Manufactura 1955
Estructuras de Acero S.A. Manufactura 1957
Hierro y Acero de México S.A. Manufactura 1932
Perfiles Estructurales de Durango S.A. Manufactura 1968
Motores Diesel de Durango S.A. Manufactura s.d.
Ce-Rrey S.A.** Manufactura s.d.
Cementos del Norte S.A.** Minero / transformacién 1943
Productores Alimenticios S.A. Agroindustria s.d.
Edificaciones Monterrey S.A. Construccion s.d.
Constructora Popular S.A. Construccion s.d.
Inversiones Urbanas Monterrey S.A. Servicios / bienes raices 1958
Constructora y Fraccionadora S.A. Construccion [ bienes raices 1929
Fomento Fabril S.A. Servicios | bienes raices s.d.
Sociedad General de Inmuebles S.A. Servicios [ bienes raices s.d.
Gas Industrial de Monterrey S.A.** Distribucién 1945
Internacional de Aceros S.A. Distribucién 1952
Banco Popular de Edificacién y Ahorros S.A. Finanzas 1934
Central Financiera y Fiduciaria de Inversiones S.A. Finanzas 1952
Banco General de Monterrey S.A. Finanzas s.d.
Financiera General de Monterrey S.A.** Finanzas s.d.

* Instalada en Guatemala
** Participacion minoritaria.

Fuentes: Banco de México (1973); Avila Judrez (1994); Garza (1988).
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Es visible que las caracteristicas del sector® y la posibilidad de trabajar durante décadas
de manera casi monopdlica en el mercado interno, entre otros motivos, propiciaron que
Fundidora se articulara mds como grupo industrial que como grupo econémico, aun
cuando en su devenir impulsd la gestacion de intermediarios financieros, o tuvo la opor-
tunidad de asociarse con otros empresarios locales para autoabastecerse de agua, gas
o electricidad (otro mecanismo para asegurar el aprovisionamiento regular de insumos
fundamentales). Es mas: una vez suavizadas las relaciones con la nueva dirigencia mexi-
cana, Fundidora pasé a ser uno de los sighos emblematicos para la politica industriali-
zadora del pais, sin que la fundacidn de la estatal Altos Hornos de Monclova (1943) se
convirtiera en motivo de mayor roce con los funcionarios federales®.

3. La gran expansién

En tanto, el consumo interno de acero, como lo muestra el grafico 1, aumentd considera-
blemente desde la década de 1940. La demanda creciente de aceros planos (conectada
a su vez con la expansién de la manufactura de bienes de consumo durables como auto-
mdviles o refrigeradores) incentivé a la siderurgia en su conjunto. Y con ello la produc-
cién de la propia Fundidora (cuadro 2, gréfico 2).

La columna 5 del cuadro 2 resulta util para alcanzar una sucinta referencia de las vicisitu-
des que, practicamente desde su infancia, enfrento este proyecto empresarial nacido en
las dridas tierras nortefias de México. A menos de una década de su primera colada de
arrabio estallaba la revolucién. Enfrentd posteriormente la compleja reconstrucciéon de
la década de 1920 y la gran depresién (Cerutti 1993). Durante afos la empresa no arrojé
beneficios, y debid esperar hasta finales de la década de 1930, con alguna excepcidn,
para operar al 80 por ciento de su capacidad (Garza 1988: 60). No fue hasta 1934 en que
logrd realizar su primer aumento de capital desde la fundacién.

5  Véanse las referencias sobre el grupo sidertrgico italo-argentinoTechint en Barbero (2011).
6  Funcionarios, Altos Hornos y Fundidora llegaron a acuerdos de no competencia entre ambas siderurgias
(Avila Judrez 1998).
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Grafico 1
Consumo de acero en México (1939-1969, en miles de toneladas)
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Cuadro 2
Fundidora: produccién de hierro, acero y derivados (1903-1974, en toneladas)
Ao Hierro Acero Derivados Situacion
1903 21.553 8.823 7.007 Afo inaugural
191 71.337 84.697 61.965 Primer pico
1914 Revolucién
1918 20.806 25.995 20.713 Fin fase armada
1923 44.31 59.216 46.512 Reconstruccion
1929 60.230 100.084 84.139 Segundo pico
1932 20.382 46.133 39.906 Gran Depresién
1936 88.032 112.559 91.669 Reactivacion
1942 123.671 140.258 199.653 Efecto 22Guerra
1943 162.741 126.325 97.796 Opera horno 2
1952 184.992 178.480 130.743 Efecto ISI
1961 217.400 287.400 182.333 Aceros planos
1966 371.800 533.700 414.717 Auge consumo ISI
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Ano Hierro Acero Derivados Situacion
1969 641.100 837.100 587.447 Opera horno 3
1974 802.700 920.500 754.800 Picos histéricos

Fuentes: AFFA, Informes; AGENL, Memorias; Avila Judrez (1998).

Grafico 2

Produccion de acero FFyA (1903-1974) (en miles de toneladas)
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Fuentes: AFFA, Informes; AGENL, Memorias; Avila Judrez (1998).

No debe extrafiar entonces que el apoyo del Estado se manifestara en una serie de pre-
rrogativas, subsidios directos e indirectos, o como aval para obtener ayuda técnica del
otro lado del rio Bravo o préstamos nacionales e internacionales. Los créditos mas lla-
mativos fueron los conseguidos en los Estados Unidos gracias a la excelente relacién
que mantenia este pais con México con motivo de la Segunda Guerra Mundial. La fase
mas firme de expansidn (que llevd a la instalacidn de los hornos altos 2 y 3, y propicié la
reconversion hacia los aceros planos) tuvo mucho que ver con esos vinculos, pero tam-
bién con la evidente influencia que los directivos de Fundidora tenian y mantenian con

funcionarios del mas alto rango del gobierno mexicano.
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Il. Atraso, Estado fuerte, empresariado

La trayectoria de Fundidora de Monterrey parece encajar sin dificultades como objeto
de andlisis en la discusidén que alimenté Jests Maria Valdaliso en un articulo publicado
en Espafia en 2002. Apuntd entonces que en sociedades como ltalia, Portugal y la mis-
ma Espafia, en la Europa del Sur; o como Argentina, Brasil, Chile o México, en América
Latina, resultaba frecuente encontrar los ya famosos grupos empresariales o grupo eco-
némicos, a los que el autor definié provisionalmente como “un conjunto de empresas
unidas de manera formal o informal, cuyos dirigentes han mantenido una estrecha re-
lacion con el Estado”. En esa clase de economias (y en lugar de las “grandes empresas
multidivisionales” estudiadas por Chandler y convertidas en modelo de organizacién por
los Estados Unidos), habian nacido, desarrollado y preponderado los business groups o
economic groups.

Valdaliso aludia sobre todo a los momentos de fuerte intervencién del Estado que se
manifestaron en casi todos aquellos paises entre 1930 y 1975 y, en no pocos casos, con
la actuacién de “estados dictatoriales o autoritarios en lo politico y dirigistas en lo eco-
némico” (Valdaliso 2002: 578-9). Desde su enfoque, y sustentado notoriamente en los
trabajos pioneros de Nathaniel Leff (“a quien debemos el primer andlisis serio sobre los
grupos en los paises en vias de desarrollo”), el colega vasco destacaba que los grupos
empresariales o grupos econdmicos habian sido “una forma de organizacién empresarial
muy extendida en economias atrasadas como las de América Latina o Asia durante su de-
sarrollo industrial en el siglo XX”. También lo fueron en Japén’, mientras que en algunos
paises europeos habian “pervivido hasta bien entrado el siglo XX”. Valdaliso aclaraba,
empero, que dichas organizaciones estaban formadas “por un gran nimero de empre-
sas, generalmente sociedades anénimas formalmente independientes unas de otras”
capaces de operar en muy diversos sectores y “bajo el control empresarial y financiero
de una empresa matriz, una sociedad holding (o) simplemente de una o varias familias”®.
Y remataba esta parte de su exposicidn indicando que frente a las grandes compafiias al

Los zaibatsu, por ejemplo, desarticulados parcialmente por la intervencién estadounidense en 1945.

8 Deinmediato Valdaliso ampliaba la caracterizacién con los siguientes rasgos: (a) el control de la organiza-
cién se ejercia “a través de la propiedad de parte del capital de las empresas” y mediante presencia en los
Consejos de Administracién; (b) las familias hegemdnicas actuaban asimismo por medio de “protocolos
privados y de lazos de confianza, de caracter informal”; (c) las empresas que integraban estos grupos
“generalmente tienen un gran poder de mercado”; (d) algunos “incluso poseen un banco o (mantienen)
estrechas relaciones con alguna entidad financiera” (2002: 582-3).

~N
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estilo norteamericano, caracterizadas por una estructura multidivisional y una estrate-
gia de diversificacién relacionada, los grupos econémicos carecerian de una estructura
formal[...] y su estrategia de crecimiento serfa la integracion vertical y la diversificacidn,
relacionada y/o no relacionada: los grupos econémicos de América Latina, las casas mer-
cantiles de la India y Pakistdn, los viejos zaibatsu (y nuevos complejos corporativos) en
Japén, o los chaebol coreanos serian ejemplos de este tipo de organizacién (2002: 583).

Sin embargo, y a pesar de la importancia adquirida por estas organizaciones en buena
parte del planeta, Valdaliso se permitia mencionar una década atras que “la literatura
existente sobre los grupos (tedrica y empirica) no es demasiado abundante”. Y puntua-
lizaba que ello derivaba de dos factores que hoy vale la pena reiterar: (a) la Economia In-
dustrial y la Historia Empresarial eran disciplinas “cuyo desarrollo se ha producido en los
paises anglosajones”, donde los grupos empresariales fueron sustituidos tiempo atrds
por la gran empresa multidivisional: de alli que los investigadores hubiesen dirigido su
atencion hacia esa forma organizativa “en detrimento de otras”?; (b) el segundo factor,
“mas importante”, devenia de la propia naturaleza informal de los grupos, lo que dificul-
taba “extraordinariamente su estudio”: carecian de existencia juridica o legal y, por lo
tanto, eran invisibles en las fuentes de caracter publico” (2002: 583, nota 14).

El multicitado Leff, conviene recordarlo, habia publicado en México ya en 1974 su des-
pués clasico articulo. O sea: casi cuarenta afos atras, Leff propuso y se dispuso a escrutar
“algunos aspectos de la organizacién industrial en las economias menos desarrolladas”.
Desde sus primeros parrafos, sin mayor predmbulo, Leff reconocia: (a) que la existencia
de ese tipo de organizacidn “se ha hecho notar raras veces en la bibliografia profesio-
nal”’; (b) que sus efectos sobre “el desarrollo econdmico no se han analizado atin ade-
cuadamente”; y (c) la aparente paternidad latinoamericana del término grupo, “empre-
sa de muiltiples compafifas” cuyo capital “puede provenir de varias familias ricas, con
antecedentes personales, étnicos o comunales semejantes”. Como los zaibatsu japone-
ses previos a la Segunda Guerra, “invierten y producen bienes (para diversos) mercados
en lugar de hacerlo en una sola linea de productos”. E insistia en el siguiente aspecto:
los grupos se originaban con frecuencia gracias al “éxito de la actividad empresarial de
un solo individuo”, quien solia sumar a su prosperidad la capacidad de “atraer capital

9 Richard Langlois avanza en el andlisis de esas carencias en quienes escrutan el planeta con la mirada se-
miexclusiva o semiexcluyente de las sociedades avanzadas. En un trabajo fechado en 2009 afirma que la
economia de las organizaciones de dichas sociedades puede aprender de la literatura sobre los grupos que
operan mas alld del mundo desarrollado (2009: 29).
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adicional de familias o individuos ligados por relaciones de confianza personal”. Dichas
relaciones eran “muy importantes para el comportamiento cooperativo en sociedades
donde la honestidad y la confianza no van mas alla del grupo primario” (Leff 1974: 521-2).

&Y cudles podian ser las causas que llevaran a la estructuracién de estos grupos? Diversas
condiciones, alertaba, podian explicar un fendmeno que se manifestaba en determina-
das economias atrasadas y protegidas: (a) la diversificacién tenfa “un atractivo obvio en
economias sujetas a la inestabilidad y al cambio estructural acelerado”; (b) en los paises
poco desarrollados, los mercados internos de muchos productos manufacturados eran
relativamente pequefios; (c) existia incapacidad general para introducirse a los merca-
dos de exportacion; (d) su patrén de expansién “ha implicado generalmente (el abaste-
cimiento) de insumos (desde) mercados imperfectos; (e) la integracién vertical permitia
no depender de monopolistas o monopsonistas; (f) era asimismo “un instrumento para
aliviar las incertidumbres” y demas costos asociados a la “dependencia de un mercado
incierto e imperfecto” (1974: 523-4).

También recordaron a Leff, pero en 1977 y en México, Salvador Cordero y Rafael Sentin.
Enun articulo realmente inusual en el pais para la época, tanto por su base empirica como
por su rigor profesional, estos autores procuraban analizar los grupos industriales “del
sector privado nacional”: una forma de organizacidén capitalista que diferenciaban “sus-
tancialmente de la empresa de propiedad familiar, de las compafiias estatales y también
de las grandes corporaciones multinacionales”. En realidad, Cordero y Sentin trataban
sobre grupos econdémicos “ligados principalmente al sector moderno de la economia”,
que la visién predominante en esos afios hacia equivaler al sector urbano industrial.

En coincidencia con los argumentos de Leff, indicaban que estos grupos econémicos
habian sido “una de las respuestas de buena parte del capital privado nacional a las con-
diciones impuestas por el desarrollo econdmico del pais”, en un contexto de atraso, “de
ineficiencias del mercado y de escasez de recursos de capital”*. Una de sus caracteris-
ticas era que inclufan “diferentes operaciones industriales y actividades en los sectores

10 Y ampliando la mirada sobre la geografia continental y la aparente paternidad verndcula del concepto en
estudio, indicaban: “México constituye, junto con los paises del drea latinoamericana de mayor desarrollo
relativo —Argentina y Brasil-, uno de los ejemplos mds ilustrativos de gestacién [...] de grupos econémicos.
Los grupos, denominacién cominmente utilizada en América Latina para designar esta forma de organiza-
cién econdmica del empresariado, son un aspecto esencial y no menos dificil de describir de la estructura
organizativa de un pais” (Leff 1977: 3).
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comerciales, financieros y bancarios, de servicios, de la construccién e inmobiliarios, y de
inversiones” (Cordero y Sentin 1977: 1-3), con lo que se aproximaban mds —segtin nuestro
entender- a la nocién grupo econémico que a la mas restringida de grupo industrial

Coincidian con Leff cuando mencionaban la importancia de los componentes institucio-
nales para definir dicha férmula de organizacién como “una respuesta a las condiciones
impuestas por los incentivos gubernamentales que buscaron impulsar la industrializa-
cion [...] asi como a las condiciones del mercado interno”. Las propias exigencias y es-
pecificidades de una dindmica industrial protegida, en economias que habian observado
cambios acelerados durante el segundo tercio del siglo XX, llevaron a la diversificacidn,
hacia la integracidon vertical y hacia la expansion horizontal. Como Valdaliso, el mismo
Leff, Maria Inés Barbero y otros autores posteriores no dejaban de destacar que dichos
procesos de integracion y diversificacién eran una alternativa funcional “a un mercado
incierto e imperfecto que les permitid aliviar incertidumbres” (1977: 4).

Al puntualizar que la consecuencia socioecondmica de este fenémeno en México, segin
Cordero y Sentin, era que “los grupos econdémicos constituyen la base de una fraccién
muy importante de la burguesia” autdctona, resulta pertinente reiterar que una de las
expresiones mds firmes de esa burguesia —y de los grupos que se habian construido-
radicaba en Monterrey. Y que la industria pesada y empresas como Fundidora de Fierro
y Acero eran o habian sido componentes sobresalientes del poder econémico de estas
familias del noreste mexicano™.

IV. Grupo empresarial, grupo econémico, grupo industrial
Desde la ya lejana década de 1970 no ha cesado en Latinoamérica la doble tarea de detectar

empiricamente y de procurar definir conceptualmente a los grupos empresariales [ econd-
micos / industriales™. Que mas tarde fueran encontrados en diferentes latitudes segura-

11 En un volumen colectivo editado en 1986, Cordero y Sentin ampliaban empirica y conceptualmente sus
conclusiones sobre los grupos empresariales. Resumian otra caracteristica fundamental (aplicable clara-
mente a Monterrey y a otras latitudes latinoamericanas): la propiedad y el control eran comunes a todas
las empresas que lo constituian, “es decir, son los mismos individuos los que poseen y controlan las firmas
que forman el grupo” (1986: 164).

12 Algunos autores de la década de 1970, entre ellos los mencionados Cordero y Sentin, brindaban como
referencia estudios publicados en Brasil. Los mas nombrados son Mauricio Vinhas de Queiros y Luciano
Martins. Al citar un trabajo de Vinhas de Queiros, publicado en 1968, los autores mexicanos recuerdan
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mente se debid a que tanto dicho mecanismo organizativo como su percepcién concep-
tual habrian alcanzado Asia, porciones de Europa y otros puntos de la geografia mundial.

Aunque en América Latina, en verdad, esa blisqueda se pudo manifestar solo en ciertos
escenarios académicos: alli donde los estudios empresariales comenzaban a tornarse
mas frecuentes. En un extenso y minucioso estudio difundido en 1996, Roberto Bisang
presentd una llamativa serie de inferencias con sustento en la experiencia empresarial
argentina, en particular la de base industrial. Definié los grupos econémicos como or-
ganizaciones conformadas “por un ente de decisidn que controla total o parcialmente
el paquete accionario”, ademds de hacerlo sobre firmas que operan en actividades eco-
ndémicas, “relacionadas o no”. Previamente, Bisang habia sefialado: (a) los grupos eco-
ndémicos “aparecen como una forma definida de organizacién de la produccién”; (b) se
trata “de una figura difusa” que, “al igual que la firma individual, tiene multiples aristas
y/o posibilidades de definicién”; (c) muchas de esas aristas “estan relacionadas con las
especificidades de cada sociedad”’; (d) la coordinacidn de las decisiones “parte de un eje
central”; (e) esta coordinacion puede llegar a reemplazar “los mecanismos de precios”
por un sistema que impone la jerarquia; (f) desde el punto de vista funcional, “existen
dos formas polares de orientacién de las actividades: especializacién versus diversifica-
cion”; (g) en la especializacidn, las empresas “operan articuladamente a partir de un
conjunto de productos coligados técnicamente, en un intento de captar los beneficios
de las escalas y las externalidades del proceso en cada firma”; (h) en la diversificacién, y
aun cuando se manifieste de manera amplia, funciona ‘“armdénicamente bajo una coordi-
nacion central”, y las ventajas residirian “en la existencia de una agencia de coordinacién
que genera externalidades a todos los componentes del grupo” (Bisang 1996: 391-3)5.

la siguiente definicién: grupo econémico, segun el brasilefio, era “todo conjunto estable y relativamente
poderoso de firmas relacionadas entre si por el capital y el poder de decisién de dirigentes comunes” (Cor-
dero y Sentin 1977: 3, nota 1).

13 También recuerdan a Leff en 1996 los chilenos Ricardo Paredes y José Miguel Sanchez. Aunque con bases
empiricas menos ricas y con menor profundidad histdérica que la mostrada por Bisang, y a partir de la ex-
periencia chilena del dltimo tercio del siglo XX, puntualizan: (a) que “es dificil dar una definicién general
de grupo econdmico”, y por ello se apoyan principalmente en Leff ; (b) que la hipéStesis central del trabajo
que publican reside en que “los grupos econémicos responden a distintos objetivos segun la etapa de
desarrollo en que se encuentra la economia en la cual se insertan”; y (c) que la fisonomia de los grupos
cambia “a medida que los paises se desarrollan”. En tal sentido diferencian entre una etapa mas antigua
en la que responderian a las dificultades caracteristicas de los paises menos desarrollados (“inestabilidad
y mercados imperfectos”), y un segundo momento en que aprovecharfan las economias de escala propias
de una etapa mas avanzada de desarrollo (Paredes y Sdnchez 1996: 481, 482y 484).
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En México los estudios empresariales alcanzaron mayor relevancia desde mediados de la
década de 1980, en especial como derivacidn de lo que podriamos llamar historia socioe-
conomica (ello explica por qué desde entonces se observé un incremento en la cantidad
y en la calidad de las investigaciones emprendidas). También puede comprobarse que
gracias a tales esfuerzos: (a) se abordaron y explotaron nuevas fuentes, publicas y priva-
das; (b) se manifestaba una mas expresiva preocupacién por lo teérico y lo comparativo;
y (c) se generaron espacios mas amplios para los estudios empresariales en universi-
dades, institutos de investigacidn, congresos y publicaciones. En ese contexto, hacia la
mitad de la década de 1980 justamente, aparecié una obra que desde su titulo incluia los
“grupos econdmicos” (Labastida 1986).

Entre los esfuerzos mads recientes y mejor logrados a escala latinoamericana sobresalen
con nitidez los trabajos de Maria Inés Barbero. En una de sus mds actualizadas apor-
taciones, y con sustento tanto en un vasto material empirico como en una amplisima
literatura, Barbero termina por reconocer que las definiciones que se han ofrecido sobre
los grupos empresariales no logran agotar atin, o completar, el panorama de interpre-
taciones que la realidad histdrica y contemporanea sugiere. Es que, advierte Barbero:

La expresion “grupo econémico” no tiene un significado univoco. La revisién de la
literatura pone en evidencia que existen marcadas divergencias acerca del alcance del
concepto de grupo, de las razones por las cuales existen (vinculadas al contexto o ala
dindmica interna, econdmicas o no econémicas) y de las implicaciones que la existen-
cia de grupos tiene tanto para el desempefio econdmico de los paises como para las
sociedades en las cuales llevan a cabo sus actividades (Barbero 2011: 3).

Y cierra su razonamiento con un comentario que consideramos sumamente pertinente:

Dada la vasta presencia de grupos econdmicos en las economias emergentes (sobre
todo en Asia y América Latina) asi como en varias naciones desarrolladas, es casi inevi-
table que existan tales disidencias, amplificadas a su vez por las diferencias disciplina-
rias entre los estudiosos del tema, que los han llevado a privilegiar algunos aspectos so-
bre otros tanto en sus investigaciones como en sus interpretaciones (Barbero 2011: 3)*.

14 Barbero decide asumir en su exposicion “la definicion propuesta por Tarun Khanna y Yishay Yafeh”, quie-
nes “consideran los grupos como conjuntos de empresas legamente independientes, que operan en di-
versos mercados (a menudo no relacionados), ligadas entre si por vinculos persistentes, formales e infor-
males”. Una definicidn no demasiado diferente, parece obvio, a lo que insinuaban treinta afios atrds Leff o
Cordero y Sentin (Barbero 2011: 3).
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Por nuestra parte, agregariamos a este multifacético mundo de interpretaciones®™ la
posibilidad de diferenciar dentro del concepto mas universal de grupo empresarial las
nociones grupo industrial, por un lado, y grupo econémico, por otro. Una de las claves
para intentar distinguirlos serfa que los primeros construyen estructuras fuertemente
integradas en torno a una actividad-eje, por lo general asentada sobre un sector produc-
tivo, mientras que los segundos montan un escenario de diversificacién no relacionada,
mucho mds complejo desde el punto de vista organizacional, de la asignacion de recur-
sos, de la gestidn y de sus estrategias. Por lo tanto, el grupo econémico puede incluir
dentro de su multiplicada diversificacién uno o mas grupos industriales. Su definicién
se aproximaria mas, asf, a la nocién de conglomerado estudiada por Celso Furtado enla
década de 1960™.

Fundidora de Fierro y Acero de Monterrey, mas alla de su llamativo origen, su trayecto-
ria, dimensién e impacto (a escala latinoamericana y dentro de la economia mexicana
del siglo XX), entraria en consecuencia en la primera clasificacion: la de grupo industrial.
Su core business y la hegemonia estratégica de los respectivos multiplicadores vertica-
les y horizontales nunca quedaron en duda. De alli que apareciera —tanto en Monterrey
como en México— como uno de los mds espectaculares simbolos del desarrollo industrial
autdéctono, una categoria que incluso empapaba y entusiasmaba a las mas altas esferas
de decision politica”. Cuando al acero se sumaron el cemento y el petrdleo, también a
principios del siglo XX y desde el norte de México, uno de los tridngulos centrales de la
segunda revolucién industrial completaba su aterrizaje al sur del rio Bravo.

Archivos y otras fuentes documentales

Archivo de Fundidora de Fierro y Acero de Monterrey (AFFA), Monterrey.
Registro Publico de la Propiedad y el Comercio de Nuevo Ledn (RPPC, Monterrey)
Archivo General del Estado de Nuevo Leén (AGENL, Monterrey)

Biblioteca y Centro de Documentacién del Banco de México, México D. F.

15 Y desde una de las ventanas posibles: la historia econédmico-empresarial.

16 Los zaibatsu japoneses y algunos grupos asentados en Monterrey en la década de 1970 podrian ejemplifi-
carlo.

17 Las visitas presidenciales a las instalaciones de Monterrey resultaban inevitables en cada ocasién que el
grupo celebraba algiin acontecimiento relevante (Gonzalez Caballero 1980 y 1989; Herrero 2000).

139



MARIO CERUTTI

Bibliografia mencionada

ABOITES AGUILAR, Luis
1987 La irrigacién revolucionaria. México D. F.: SEP/CIES A.S.

AVILA JUAREZ, Oscar

1998 “El poder empresarial en la industria sidertrgica nacional. Caso de Fundidora
de Fiero y Acero de Monterrey”. Tesis de maestria. El Colegio de Michoacan.
1994 “Industrializacién y siderurgia: reconversion y expansion de la Fundidora de

Fierro y Acero de Monterrey, 1940-1970”. Tesis de licenciatura. Universidad Au-
téonoma de Nuevo Ledn.

BANCO DE MEXICO
1973 “El crédito al consumo en Monterrey, 1967”. Documento inédito. México D. F.,
agosto.

BARBERO, Maria Inés

2011 “Los grupos econdmicos en la Argentina en una perspectiva de largo plazo
(siglos XIX'y XX)”. En: JONES, Geoffrey y Andrea LLUCH (eds.). El impacto his-
tdrico de la globalizacién en Argentina y Chile. Empresas y empresarios. Buenos
Aires: Temas.

2001 “Desde el momento fundacional hasta la construccién de la empresa local do-
minante: los afios 1951 a2 1990””. En: KOSACOFF, Bernardo et al. Globalizar des-
de Latinoamérica. El caso Arcor. Buenos Aires: McGraw-Hill | Booz.Allen&Hamil-
ton.

BISANG, Roberto

1998 “La estructura y dindmica de los conglomerados econémicos en Argentina”.
En: PERES, Wilson (coord.). Grandes empresas y grupos industriales latinoame-
ricanos. México: Siglo XXI Editores / Cepal.

1996 “Perfil tecno-productivo de los grupos econémicos en la industria argentina”.
En: KATZ, Jorge M. (ed.). Estabilizacién macroecondémica, reforma estructural y
comportamiento industrial. Estructura y funcionamiento del sector manufactu-
rero latinoamericano en los afos 90. Buenos Aires: Cepal/Alianza Editorial.

140



INDUSTRIA PESADA 'Y CONSTRUCCION DE UN GRUPO EMPRESARIAL EN EL NORTE DE MEXICO...

CERUTTI, Mario

2011 “El noroeste agricola. La nueva trayectoria del desarrollo regional”. En: GO-
MEZ ESTRADA, José Alfredo y Araceli ALMARAZ ALVARADO (coords.). Inver-
siones, colonizacién y desarrollo econémico en el noroeste de México, 1870-1940.
Tijuana: Universidad Autéonoma de Baja California / El Colegio de la Frontera

Norte.

2003 (coord.). Del mercado protegido al mercado global. Monterrey 1925-2000. Méxi-
co: Trillas | Universidad Auténoma de Nuevo Ledn.

2000 Propietarios empresarios y empresas en el norte de México. México: Siglo XXI
Editores.

1993 “Industria pesada y reestructuracién econémica. La Fundidora de Fierro y Ace-

ro de Monterrey (1917-1930)”. En: CERUTTI, Mario (coord.). México en los aios
20. Procesos politicos y reconstruccién econdmica. México: Claves Latinoameri-
canas.

1992 Burguesia, capitales e industria en el norte de México (1850-1910). México: Alian-
za Editorial / Universidad Auténoma de Nuevo Ledn.

CERUTTI, Mario y Eva RIVAS SADA
201 “Gruma (1949-2010). Origenes, cambio tecnoldgico, desarrollo e internaciona-
lizacién”. En: coloquio Grandes empresas en México, Monterrey, marzo.

CERUTTI, Mario y Menno VELLINGA (comps.)
1989 Burguesias e industria en América Latina y Europa meridional. Madrid: Alianza
América.

CORDERO, Salvador, y Rafael SENTIN

1986 “Concentracion, grupos monopdlicos y capital financiero del sector privado en
México”. En: LABASTIDA, Julio (comp.). Grupos econémicos y organizaciones
empresariales en México. México: Alianza Editorial Mexicana [ Universidad Na-
cional Autdnoma de México.

1977 “Los grupos industriales: una nueva organizacién econémica en México”. En:
Cuadernos del CES, 23. El Colegio de México.

FUNDIDORA DE MONTERREY S.A.

1975 Fundidora de Monterrey (1900-1975). 75 afos de actividad en la industria sidertr-
gica. Monterrey.

141



MARIO CERUTTI

FURTADO, Celso
1971 El poder econémico: Estados Unidos y América Latina. Buenos Aires: Centro Edi-
tor de América Latina (primera version en portugués: 1968).

GARZA MARTINEZ, Valentina
1988 “Historia econdmica de Fundidora Monterrey (1900-1976)”. Tesis de licencia-
tura. Universidad Autdnoma de Nuevo Ledn.

GOMEZ GALVARRIATO, Aurora
1990 “El primer impulso industrializador de México. El caso Fundidora Monterrey”.
Tesis de licenciatura. Instituto Tecnoldgico Auténomo de México.

GONZALEZ CABALLERO, Manuel

1989 La Fundidora en el tiempo. Monterrey: Gobierno del Estado de Nuevo Ledn.

1980 La Maestranza de ayer... la Fundidora de hoy... Monterrey: Fundidora de Fiero y
Acero de Monterrey S.A.

HERRERO, Carlos
2000 Adolfo Prieto y Carlos Prieto. Fundidora de Monterrey: una hazafia empresarial.
México: Centro de Estudios Histdricos Internacionales.

HEWITT DE ALCANTARA, Cynthia
1999 La modernizacidn de la agricultura mexicana, 1940 1970. México: Siglo XXI Edito-
res.

LABASTIDA, Julio (comp.)
1986 Grupos econémicos y organizaciones empresariales en México. México: Alianza
Editorial Mexicana [/ Universidad Nacional Auténoma de México.

LANGLOIS, Richard N.
2009 Economic Institution and the Boundaries of the Firm: The Case of Business Group.
Working paper. University of Connecticut.

LEFF, Nathaniel H.

1974 “El espiritu de empresa y la organizacién industrial en los paises menos desa-
rrollados: los grupos”. En: El Trimestre Econémico, vol. XLI, 3, julio-septiembre.

142



INDUSTRIA PESADA 'Y CONSTRUCCION DE UN GRUPO EMPRESARIAL EN EL NORTE DE MEXICO...

PALACIOS, Lylia
2000 Crecimiento y diversificacion de la gran industria en Monterrey (1970 1982). Tesis
de maestria. Universidad Auténoma de Nuevo Ledn.

PAREDES, Ricardo, y José Miguel SANCHEZ

1996 “Grupos econdmicos y desarrollo: el caso de Chile”. En: KATZ, Jorge M. (ed.).
Estabilizacién macroeconémica, reforma estructural y comportamiento indus-
trial. Estructura y funcionamiento del sector manufacturero latinoamericano en
los afos 9o0. Buenos Aires: Cepal/Alianza Editorial.

PERES, Wilson (coord.)
1998 Grandes empresas y grupos industriales latinoamericanos. México: Siglo XXI Edi-
tores [ Cepal.

PUIG, Nuria, y Eugenio TORRES VILLANUEVA

201 “La crisis de un grupo bancario espafiol: el Banco Urquijo, 1970-1982”. Ponen-
cia presentada en el IV Coloquio del Grupo Cuatrinacional de Estudios Empre-
sariales e Historia Econdmica, Buenos Aires, noviembre.

2008 Banco Urquijo, un banco con historia. Madrid: Banco Urquijo Sabadell, S.A.

TEICHTER, Pedro C.
1963 Revolucién econdmica e industrializacién en América Latina. México: Fondo de
Cultura Econdémica.

VALDALISO, Jesuds Maria

2002 “Grupos empresariales y desarrollo econdmico en Espafia en el siglo XX”. En:
Revista de Historia Econémica, XX, 3, otofo-invierno.

143






Condicionamiento de los valores en la competitividad,
superacion de conflictos y performance en las empresas
familiares peruanas

David Wong Cam
Universidad del Pacifico, Lima

Harold Hernandez Lefranc
Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima

Miguel Chirinos
Montessori Escuela de Comercio Exterior y de Aduanas, Lima

Introduccion

Por lo general se supone que todas las empresas actian de acuerdo a las pautas que son
vdlidas para las corporaciones. Asi por ejemplo, se determina la tasa de descuento para
obtener el valor de las acciones en consideracidn al principio de la relacién directa entre
el riesgo y la rentabilidad, o se supone que los subordinados no siempre actuaran en
beneficio del propietario de un negocio. Esta Iégica econdmica (Jiménez Nieto 1975) no
es vdlida para las empresas familiares (EF), la principal forma de organizacién tanto en el
mundo (Lubatkin, Durand y Ling 2007: 1022; La Porta, Lépez de Silanes y Shleifer 1999),
como en el Perti (Shimizu 2004)". Astrachany Carey (2003), en un estudio realizado en los
Estados Unidos, estiman que las EF contribuirian con hasta el 64 por ciento del PBI; a esta
contribucidén le corresponde el 62 por ciento del empleo y el 89 por ciento del total de
empresas. Sefiala Wong (2010) que suele considerarse que toda EF es una empresa pe-
queia; lo que resulta comprensible si, como afirman Bianchi y Bivona (2000), la mayoria
de las empresas son de tamanio “diminuto”: 66 por ciento en Europa y 80 por ciento en
los Estados Unidos. En el Perd, se define como pequefia empresa a aquella que emplea
menos de 250 personas. Bajo esta definicidn, estas contribuyen al 55,5 por ciento del PBI
y 67,9 por ciento del empleo (Ayyagari, Beck y Demirguc-Kunt 2003).

1 Lubatkin, Durand y Ling (2007: 1022) afirman que las empresas familiares son la forma mas comtn de pro-
piedad en la mayoria de naciones, incluidos los Estados Unidos. La Porta, Lépez de Silanes y Shleifer (1999)
son de la misma opinién.
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Entonces, cabe preguntarse cudl es la [égica econdmica referida a las EF. El objetivo de
este trabajo es contestar la siguiente pregunta: ;cédmo en una empresa familiar (EF) pe-
ruana los valores influyen o condicionan su competitividad y conflictos?; especificamen-
te, ;cdmo la eleccién de opciones de competitividad y de resolucién de conflictos lleva a
una EF a un desempefio econdmico sobresaliente?

Las empresas persiguen crecer, implementando estrategias cada vez mds sofisticadas.
Las empresas familiares (EF) suman un segundo propdsito: mantener la unidad de sus
miembros en la propiedady la gestidn, evitando eventual o sistematicamente los efectos
negativos de los conflictos, generados por la condicién familiar de la empresa. Ademas
de crecer, la tendencia de mantener la empresa como de cardcter familiar es un rasgo
distintivo de la EF en términos de valores? estos permean la légica de la empresa. El
presente texto, que narra y analiza la historia y la performance de una EF concreta, tiene
como objetivo brindar un acercamiento a aquellos valores que favorecen un mejor des-
empefo.

Algunos autores han definido la EF, e.g. Chua, Chrisman y Sharma (1999), Habbershon,
Williams y MacMillan (2003), Zellweger (2007), Ang, Cole y Lin (2000). Aqui seguiremos
a Wong (2010), quien propone distinguir entre una definicién tedrica y una operacional
(suma de indicadores cuantificables). “Desde una definicién tedrica, una EF es aquella
que tiene un patrén unico y definido de propiedad, gobierno, administracién y sucesidn,
y que difiere del de la empresa no familiar (ENF). Este patrén tiene influencia en los obje-
tivos, la estrategia y la estructura de la empresa” (Chua et al. 1999). “La definicidn opera-
cional pretende cuantificar el grado de implicacién de la familia en la empresa, tomando
en consideracion la propiedad, la gestidon y la sucesidn. Se postula que una EF es aquella
en la que la familia posee la mayoria de las acciones, o es gestionada por los familiares,
o existe la intencidn de traspasar la empresa a la siguiente generacién” (Wong 2010: 12).
Entonces, en la EF una familia tiene al menos la mayoria de las acciones de modo que
controla una empresa; asi, sus miembros ocupan su direccién; y en el momento de la
sucesion del liderazgo, es un miembro de la familia quien lo asume.

En lo que sigue, presentamos la historia empresarial del caso Moda. Luego, hacemos al-
gunas precisiones sobre el método que usamos, el de caso, y que legitima las inferencias

2 Paraunadiscusion sobre la definicién de valores, en el contexto de la empresa familiar, puede consultarse
Garcia (2001).
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e implicancias que este caso tiene para conocer cémo otras EF pueden replicar la perfor-
mance del caso que trabajamos. Luego, revisamos explicaciones que, como teorias, dan
razén de condiciones y motivaciones que deciden la performance de las EF respecto, en-
tre otros, de procesos de conflicto y valores; y asumimos para el presente texto aquello
alo que se denomina “modelo evolutivo” (Gersick et al. 1997; Gimeno 2004). Finalmente,
leemos el caso con la teoria y discutimos las implicancias de la realidad de este caso para
las posibilidades de la EF en el Pert.

I. Elcaso Moda

Moda es una empresa familiar de Ana, nacida en 1952 (de 59 afnos), y su esposo, a la que
se suman sus dos hijos, varones de 34 y 32 afios. Haciendo una anamnesis del caso desde
el presente, llegamos a la conclusién de que no existiria la empresa familiar de prendas
de vestir marca Moda, con cerca de cuarenta (40) tiendas en todo el Pery, de Ana, su
esposo Yy sus hijos, si no existieran los antecedentes biograficos y de valores de los que
sus padres impregnaron a Ana, protagonista del caso.

1.1 La primera generacion: 1959-1975

Hugo, inmigrante oriental nacido en 1912, a sus 23, en 1935, llegd al Perti en busca de su
padre, quien habia venido antes. Huia, ademas, de penurias vinculadas al inicio del con-
flicto que se desencadenaria en 1937 con la guerra chino-japonesa. No sabia castellano;
solo lo aprendié en el Pert; no logré dominarlo (y nunca lo hablarfa bien).

Asume distintos trabajos de baja remuneracién, socialmente humildes, en Lima, como
zapatero, bodeguero, ayudando en negocios de paisanos, trabajando en el campo. Hacia
finales de la década de 1940, empieza a colaborar con su padre en un pequefio bazar ins-
talado en un pequefio poblado de una hacienda, Paramonga, en un distrito costefio de
la provincia de Barranca (a 175 km de la capital), en el norte del departamento de Lima.

Ahf se halla a inicios de la década de 1950, cuando conoce a quien serfa su esposa, mas
joven que él, Grimanesa, nacida en 1935, en Trujillo, ciudad costefia, hija de humildes
propietarios rurales costefios, y quien no llegé a terminar la educacién primaria. Ella fue
ala hacienda en busqueda de trabajo dada la precaria situacién familiar. En 1952, nace el
primer vastago de Hugo y Grimanesa: Ana, protagonista del caso.
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Hacia 1954, el padre de Hugo regresa a Oriente. El pequefio bazar es dejado en manos de
su hijo, quien lo trabaja activamente con su esposa, la cual ademas cria a sus hijos, pues
tendrdn también a José, nacido en 1955, y a Luis, en 1957. El hogar era la trastienda.

Grimanesa hacia trabajar a su hija Ana en el bazar desde los seis afios. Ana cuenta: “Yo
recuerdo que desde chica me ponia en un banquito para vender tarjetas de Navidad. Yo
no alcanzaba al mostrador, ;qué edad tendria?; pero estd muy claro en mi mente... ‘No,
no, no; ponte a vender tarjetas de Navidad, chica...” ... Mira a la edad que me hacfa traba-
jar: ‘quédate a cuidar la zapateria’. ‘Pero mamd, quiero ir a jugar con mis amigas’. ‘No, no;
quédese a cuidar; después le doy permiso’”.

Dos hechos complementarios llevan a la familia a trasladarse del lejano pueblo de hacien-
da hacia la ciudad de Lima: Ana termina el quinto de primaria hacia 1958; podia continuar
estudios en el pueblo. Pero la madre insiste en que debe ir a Lima a seguir estudios,
acompafiada de una pariente mayor. Esta decision es importante, pues se vincula al he-
cho de que el pueblo de la hacienda es visto como un limite a las aspiraciones de Hugo y
Grimanesa. Ana dice esto:

“[Su madre le dijo:] ‘Aqui no tienes futuro; andate a Lima’. Ella es la que decide man-
darme a Lima. Y yo creo que al final convencié a mi papa de traer a toda la familia.
Porque la bodega se quedd... ya trabajaba en ese entonces un primo; porque siempre
se acostumbraba a traer familia. Y los ponian en la tienda y cuidaba. Y también estaba
mi abuelo, el papa de mi mamd, que también trabajaba en la bodega... Mi abuelo, que
nunca crié a mi mama tampoco, pero aparecid en los afios, vivia en la bodega con
nosotros; él se quedo trabajando en labodega...”. Ana refiere la presencia e influencia
de su madre: “Mi mama es una persona que tiene hasta tercer afio de primaria... pero
siempre fue una mujer, es una mujer, de mucho empuje, ;no? Dentro de su prepara-
cién tan bdsica, siempre ha sido muy, de una mente muy amplia para ver las cosas; por
eso es que decide mandarme a Lima. De lo contrario hubiera terminado casdndome en
Paramonga. Yo creo que ellalo pensd”.

El segundo hecho es que Hugo hace continuos viajes a Lima para surtir el bazar; y en una
oportunidad, un paisano oriental le propone trabajar juntos. Dofia Grimanesa, madre de
Ana, recuerda: “cuando vino ya mi esposo [a Lima], como sus parientes tenfan también
el trabajo de prendas, [le preguntaron] ‘:Por qué, Hugo, mejor no te dedicas a trabajar
acd en Lima?... Dediquémonos a fabricar prendas de nifios, en sociedad’. Mi esposo se
queda; se vino a Lima a trabajar...”.
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En Lima, alquilaron un espacio de la Beneficencia para Ana, quien llegé primero a vivir
con una pariente mayor que la cuidaba. Estudié en un colegio nacional, dadas las limi-
taciones econdmicas. Un afio después toda la familia viene a vivir a Lima, inspirados en
la insistencia de la madre, y en la oportunidad de un negocio conjunto con el paisano.
:Cdmo se capitaliza; y qué le lleva a no solo ser dependiente, que es una alternativa la-
boral? Ana dice lo siguiente de su padre: “El ha estado dando vueltas trabajando en di-
ferentes sitios... Creo que todos... tenfan su pequefio negocio, o sea, todos los paisanos
de por si... venian, si, y aprendian como empleados, de repente apoyados por algun tio,
pero de empleados, (no? Asi comenzaban ellos. Entonces, ahi tenfan para comer, para
vivir, para pasarla; pero van aprendiendo el oficio y viendo por dénde se ubican...”. Es
decir, capitaliza experiencias y relaciones que lo llevan a guiarse acerca de en qué rubro
iniciarse como empresario. Pero la sociedad fracasa, y se separan. Hugo queda con algu-
nas herramientas y con la experiencia e incipientes relaciones laborales, con el knowhow.
La otra alternativa es que regresen todos a Paramonga.

Hugo y Grimanesa, esposos, asumen el trabajo en el rudimentario taller, en distintas fun-
ciones. Ana comparte sus estudios secundarios con pequefias labores dentro del mismo.
Luego de diez afios de continua labor en el taller, de 1959 a 1969, este se capitaliza. Ese
afio, 1969, termina Ana el colegio e ingresa a una universidad publica. Estudia Adminis-
tracion de Empresas. ;Cdmo toma esa decisién? Ella pensaba como lejana posibilidad es-
tudiar en el extranjero, si bien le interesaba; pero pensaba que la posibilidad de estudiar
en una universidad particular de prestigio era mas realista. Su padre, por el contrario,
pensaba que no era necesario para una mujer hacer carrera universitaria; queria que con-
tinuara trabajando en el taller. La alternativa media era la universidad publica, porque
habia clases de noche y no era onerosa. Compartia el trabajo con los estudios, los que le
guian en la administracién del taller. Ademas, desde los 15 afios conoce a quien termina
siendo su esposo, Rodrigo, con quien tiene dos hijos, y con quien comparte su vida hasta
el presente.

1.2 Lasegunda generacién toma las riendas del negocio: conflicto, separacién y cre-
cimiento: 1975-1982

Don Hugo asume actitudes que empujan rapidamente a su hija Ana a la vida adulta: a los
18 afios de ella, le compra un auto, que le sirve no para la ostentacidn sino para facilitar
la l6gica de trabajo y estudio: “Me prepard como para yo sentirme mds contenta en el
trabajo; poder ir donde los proveedores ya manejando mi carrito, ya tomando decisio-
nes. Entonces, como me dio ya tanta libertad mi papa... Tuvo la manera de ponerme
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mas contenta. Porque en un momento dado yo le dije a mi papa, me quiero ir a Estados
Unidos, ¢no?”. Poco antes, los padres también compran un terreno, en cuotas, por deci-
sién de Grimanesa, que termina construyéndose, en el distrito limefio de clase media de
Pueblo Libre. El taller, de cerca de cincuenta operarios, tenia éxito con la marca “Lenni”,
de prendas para nifios.

“Yo creo que estaba preparada para hacer negocios... yo me acuerdo que de chiqui-
ta... Yo digo a veces, que las personas nacen. Cuando me ponia en la tienda, a trabajar
ahi, de chiquita, yo hacia vestiditos. Los ponia en una cajita y los vendia. Y venian chi-
quitas y me los compraban. 10 centavos, me acuerdo, los vendia... Yo creo que tenia
el espiritu para el negocio. Debe ser. O me prepararon o formaron. Por eso decidi por
administracién. Y por el taller de mi papa”.

Hacia 1975, Ana termina sus estudios y asume el taller del padre. Mientras, su hermano
José, que termina en un colegio particular, estudia con una beca Ingenieria Mecdnica en
los Estados Unidos. Su intencién no era necesariamente regresar al Pert y trabajar en el
taller. Su hermano Luis termina el colegio y trabaja en el taller, pero no asume responsa-
bilidades muy sensibles; sigue estudios universitarios, que no terminaria.

Se adquiere un terreno para un nuevo taller, mas amplio. Ana, quien se casa en 1976,
constituye con su esposo un nuevo negocio en el mismo rubro, pero independiente de
su padre y hermanos. Rodrigo, su esposo, es ingeniero agricola. Sus hijos nacen en 1977
y 1981. El negocio de los esposos empieza a crecer poco a poco. Al regresar al Pert José,
hermano de Ana, padre e hijos toman decisiones.

13 La autonomia de Ana y su esposo, y mas aprendizaje: 1982-2010

Ana, con todo el knowhow, se retira de la fabrica del padre, asumida por el primer hijo
vardn, José, y secundado por Luis, el menor. Ana solo recibe un terreno como compen-
sacion o herencia. Desde 1982 se independiza completamente de la empresa del padre,
que continuaron sus hermanos. Ana y su esposo deciden abrir una tienda, retail, en una
zona mesocratica de Lima; es decir, no se limitan a la produccién o fabricacién.

Lo que decide el presente de Moda como empresa es tomar la decisiéon de abrirse al
retail, a la comercializacién. Una posible limitacién de este rubro es la imitacidn. Su alter-
nativa es vender moda, pero no tan cara, para consumidores jévenes. En el presente, el
70 por ciento de la venta es prenda importada; el 30 por ciento es pedidos que hacen a
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cerca de veinte talleres de Lima. La respuesta ante la imitacién o la réplica de la compe-
tencia es vender muy rdpido; “tener mercaderia fresca”. No guardar, sino rematar. Lo
fundamental es la rapidez o agilidad. Solo importan para ellos mismos, no para zapate-
rfas de la competencia.

El crecimiento de las tiendas ha sido muy rapido. Hacia 2011 tienen 39 tiendas en todo
Lima y cuatro ciudades del Perd.

1.4  Latercera generacion: 2011-2

Rodrigo, hijo mayor de Ana y su esposo, nacid en 1977. Sus primeros recuerdos sobre
el negocio familiar en la entrevista que le hicimos son de cuando su madre atin estaba
vinculada a la fabrica de su abuelo; pero también del taller que habfan creado sus padres,
independizandose del negocio original. Rodrigo estudia en un colegio exclusivo de Lima;
hace estudios universitarios también en una institucidn prestigiosa. En ambos espacios
fue un estudiante destacado; la razdn, la adjudica él no tanto a una sobresaliente inteli-
gencia, sino a su perseverancia y esfuerzo.

Desde la secundaria empieza a vincularse con el negocio, a inicios de la década de 1990,
a sus 13 0 14 afos, con las primeras tiendas de Moda, “hace veinte afios”. Dice Rodrigo:
“Poco a poco me fueron dando roles... que yo pasaba los diciembres trabajando dentro
de la tienda; y haciendo desde las labores mas bdsicas, como limpiar lunas, ofrecer bisu-
terfa, que en ese momento vendiamos, o ayudar en el almacén...”. Siendo la madre quien
mas estaba involucrada en el negocio, era ella quien le obligaba a respetar un horario en
la tienda, al menos en los diciembres, durante los afios de colegio. Cuando le pregun-
tamos a Rodrigo qué estudid en la universidad y por qué razdn, responde lo siguiente:
“Administracion, porque fue lo que estudiéd mi mama”. Durante la universidad, ya no se
vincula a las tiendas, que van creciendo en la década de 1990. Termina en 2000. Mientras
avanzaba los ciclos de la universidad, sabia que en algiin momento, tarde o temprano,
iba arecalar en la EF de sus padres. Pero “también sabia que si es que no tenia experien-
cia fuera, probablemente el aporte que yo tenga dentro de la empresa sea minimo. O
sea, puedo ponerle punche, puedo ponerle fuerza; pero si no tengo experiencia en otras
empresas y ver los manejos que se han hecho, probablemente sea limitada”.

Al momento de culminar los estudios universitarios, su primera opcion no fue regresar

a la EF. La idea de todos sus compafieros era incursionar en el mundo corporativo. Asi,
parece que el horizonte de mediano plazo de Rodrigo era la EF, pues dice lo siguiente,
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con bastante seguridad: “Todos los trabajos que he tenido, no han sido por la paga; no
han sido por la ubicacién geografica; ha sido por la experiencia. O sea, todo ha venido
construyendo, para poder aportar a la empresa una visién mas amplia”. En los primeros
seis meses trabaja en Quimica Suiza, con una pasantia por todas sus dreas. Luego, en
Ventas de Procter & Gamble.

Cuando se le pregunta por su persona, dice que no se considera una persona muy inte-
ligente, sino que lo que lo diferencia es que se esfuerza muchisimo. Y sobre el esfuerzo
dice: “La primera impresidn seria la familia, porque es lo que he visto; he visto a mis
padres crecer, como profesionales, dentro de la empresa, o también como familia, sacar
adelante, desde nuestros inicios, cuando empezamos... allegar a esto. Y poco a poco eso
ha sido el motor, para mi, de ver que la Unica manera de poder sobresalir es mediante es-
fuerzo”. Cuando se le pregunta qué lo hace decidirse a decir “yo quiero sobresalir”, dice:
“Si tuviera que responder en este momento yo dirfa que porque es algo que se puede.
Si no tuviera los recursos o no lo viera como algo inalcanzable, quiza no me esforzaria
tanto. Pero como cada vez voy viendo metas y voy viendo los resultados, es algo que me
impulsa. Ya practicamente es un estilo de vida. (De ddnde se origina? Quizd empezar a
ver el crecimiento de la familia; cémo fue desde las fabricas a las tiendas; y luego la im-
portadoray, bueno, ahora la cadena de tiendas”.

A mediados de la década de 2000 decide acceder a una maestria en los Estados Unidos. En
un segundo intento ingresé a Wharton. ;Por qué decidid hacer una maestria? “No sé si era
porque aun no me sentia en capacidad de aportar a la empresa familiar como deberia o por
miedo quizds a manejarla y quebrarla. Pero fue una excusa para aprender mds, y aprender
de fuera. Para mi, Moda en ese momento yo veia que es una marca que se puede expandir
a nivel internacional; sin embargo, mi experiencia en Procter, mi experiencia en Quimica
Suiza, me limita al Perd. Entonces, lo vi como una oportunidad para ver cdmo se maneja no
solamente otras empresas, sino también otros mercados. Esa fue mi excusa...”.

Enlos Estados Unidos conoce a una mujer que estudié con él y con quien decidié casarse.
;Qué rol cumple el matrimonio? Dice que “no fue una decisién racional el hecho de casar-
me; mi esposa estaba muy cémoda en Nueva York... También hubiéramos haber podido
mantener en Nueva York... Su foco siempre ha sido continuar en Estados Unidos... El mo-
tivo por el cual me dejé regresar fue porque me dio un tiempo fijo. Ella me dijo: ‘;cuanto
tiempo necesitas para hacer crecer la empresa?’. ‘Bueno’, le digo, ‘no lo sé’. ‘Bueno, si
no lo haces en cinco afios, probablemente no lo vas a hacer en diez tampoco. Tienes
cinco’”. El afio 2011, en que se realizd la entrevista, es el segundo afio en que se halla en
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el Pert con su esposa, dirigiendo Moda a nivel nacional, a partir de una decisién tomada
en conjunto con sus padres y hermano.

Sele preguntasi el ascetismo, la laboriosidad de su abuelo y abuela maternos han podido
influenciar en él, dice: “Mi abuela, que maneja la granja en Truijillo, tiene ese espiritu de
empresario; yo creo que si. Y eso lo heredé de su mama3, de mi bisabuela. Entonces, yo
creo que es esta ahi, de continuar emprendiendo. Sin embargo, no nos restrinjamos a lo
que es Moda en si. Moda es un hijo mas para mi mama. Sin embargo, mi mama me dijo
en algdn momento, ‘si esto no funciona, y tenemos que vender tomates en la calle, los
venderemos. No vamos a tener ningtlin problema en comenzar nuevamente’. Eso es lo
que caracteriza a la familia, mds que la parte del negocio”.

El reto estd planteado para Rodrigo, tercera generacién en el rubro, quien desde el inicio,
durante sus estudios en la universidad, supo que debfa continuar con la empresa familiar;
pero que se halla en la encrucijada de lograr el objetivo de hacerla crecer aiin mas o vincu-
larse mas estrechamente a los objetivos familiares de la familia que ha decidido fundar con
una persona ajena a la légica familista que impregna la cultura de la familia. El modelo que
Rodrigo desearia es este: la direccién de la empresa serd familiar; pero la parte ejecutiva serd
manejada por terceros, por no familiares. Asi, el propietario es la familia; el gestor o agente
es no familiar. Pero hay siempre alternativas. Dice Rodrigo: “Me gusta crear y me gusta el
desorden... Para mi el modelo de tener a terceros manejandolo es el correcto; o quizd hasta
venderlo, aunque serfa bastante doloroso para todos los miembros de la familia. Sin embar-
g0, yo creo que si nos ponemos el sombrero de accionistas y es la mejor opcidn, podria ser. Y
es la opcidn que estoy viendo actualmente si es que mi hermano se va, mi papa se retira, y yo
tengo que salir. Es por eso que mi enfoque es actualmente organizacion”.

Il. Elmétodo de esta investigacion

La elaboracién de la presente investigacién ha supuesto el siguiente procedimiento: con-
siderando, por estudios previos, que las EF, caracterizadas como se indica mas arriba,
tienen rasgos consecuentes distinguibles, interesd lo siguiente: conocer estos rasgos
consecuentes de la condicién familiar, y saber, a partir de lo fundamental de un caso
concreto, cdmo los valores afectan la [6gica econémica, especificamente el desempefio.
Parala consecucién de esto se revisd la literatura de las EF y se contrastd con un caso que
por ciertas referencias los autores conociamos: Moda, firma que comercializa prendas
de vestir en Lima y otras ciudades del Peru.
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Los datos de este caso, que nos permitieron hacer la historia de vida de sus protago-
nistas y la historia de la labor empresarial de los mismos, los extraemos de cuatro en-
trevistas, a Ana (de 59 afios), protagonista; su madre, Grimanesa (de 76 afios); sus dos
hermanos, José (de 56 afos) y Luis (de 54 afios); y su hijo mayor, Rodrigo (de 34 afos).
Estas fueron concretadas a partir de un cuestionario base que privilegid el tema de las
motivaciones que empujaron a las tomas de decisiones vinculadas a la evolucién o desa-
rrollo de los emprendimientos de los protagonistas. Se pidi6 a estos hacer una suerte de
recuerdo o anamnesis de cémo se pensaba en el pasado y en qué se crefa y los porqués
de las decisiones vinculadas a qué caminos tomar en el aspecto del negocio familiar. Es-
tas entrevistas, grabadas, fueron realizadas entre finales de febrero e inicios de junio de
2011. Los protagonistas conocieron la finalidad de las mismas: el elaborar un caso empre-
sarial, manteniendo las seudonimias del caso por razones de reserva. Los protagonistas,
entonces, son integrantes de tres generaciones de una familia.

Consideramos la investigacion de casos pertinente, por estas razones: uno, porque des-
cribe hechos y comportamientos reales, actuales y concretos, contrastables con la teo-
ria. Dos, porque dado que queremos contrastar la teoria con el modo como se desen-
vuelven las EF en el Perd, desde un punto de vista genético e interpelando las razones
o porqués de las decisiones de los empresarios, el método de casos es el dptimo (véase
Yin 2003 y Wong 2010). Tres, porque las caracteristicas de las EF exitosas, al ser escasas,
hacen minima la dispersion de situaciones y alternativas de comportamiento.

A esto hay que sumar la riqueza de la informacidn de los propios agentes y su, llamémosle asi,
confesién de sus motivaciones y convicciones. Otro segmento de los datos, que pueden no
ser conscientes en los agentes, es extraido por contraste, de testimonios de familiares o son
deducciones nuestras. El caso tiene una ldgica temporal, y esta compuesto de protagonistas
de tres generaciones de una familia de empresarios vinculados al rubro de prendas de vestir.

Ill. Marco tedrico

Gersick, Davis, Hampton y Lansberg (1997) observan que el proceso de crecimiento de
una EF, cuando se concreta, presupone fases que resultan de una combinacién de tres
ejes: propiedad, familia y empresa (véase el grafico 1). En el eje de la propiedad, revisare-
mos las dos primeras fases de tres: la primera, llamada del empresario controlador, en la

3 Este proceso es denominado “proceso evolutivo tridimensional”. Ver Glienaga y Riva (2011: 11).
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que el esposo o la pareja de esposos tienen el total control de la propiedad; la segunda,
en la que la sociedad de hermanos, hijos del fundador, llega a poseer el control.

En el eje de la familia, nos interesan las dos fases intermedias: la del ingreso en la em-
presa, en la que la generacidn adulta fundadora tiene entre 35 y 55 afios, experimenta
la transicion hacia la edad madura, realiza un balance de lo logrado y se lamenta de ob-
jetivos que no alcanzd, y la generacidn joven se encuentra entre la adolescencia y los 30
afos. Y la siguiente, del trabajo conjunto entre las dos generaciones, en la que la mayor
tiene entre 50 y 75 afios, y la joven, que o ha decidido incursionar en la empresa o se ha
deslindado de esta posibilidad, entre 20 y 45 afos. En el eje de la empresa, nos interesa la
fase de expansidn/formalizacién, en la que la empresa esta consolidada y en proceso de
profesionalizacién, lo que equivale a que opera en un mercado —al menos en el local- con
cierto poder, como vendedor en un oligopolio o como un comprador en un oligopsonio.

Griafico 1
Modelo evolutivo

Modelo evolutivo tridimensional de Gersick, Davis, Hampton y Lansberg

Madurez
Eje de la empresa

Expansion/
formalizacion

Arranque Familiajovende | Ingresoenla Trabajo Paso de la
los negocios empresa conjunto batuta

Empresario controlador . -
Eje de la familia

Sociedad de hermanos

Consorcio de
primos

. . Fases de interés para el estudio
Eje de la propiedad ! P —

Fuente: Gersick et al. (1997).
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Algunas caracteristicas recurrentes de las EF que siguen un proceso de crecimiento son
estas: el esposo (o la pareja de esposos) es lider o autoridad; sus hijos les tienen admira-
cién; el liderazgo transmite ciertos valores que dan identidad a la familia. Aunque el lider
lleva tiempo en la EF (es un empresario controlador), nos interesa el momento cuando la
empresa augura alguna ventaja competitiva (su expansion), la que usualmente es propi-
ciada por la generacidn de los hijos. Esto es comprensible en la medida en que estos han
cursado estudios superiores y se les han transmitido ciertos valores como disciplina, per-
severancia o vision cosmopolita. Mantienen, aunque en menor medida, el estilo de vida
austero de los padres. Cuando el lider debe retirarse, dada su avanzada edad, los hijos
pueden tomar la batuta de la empresa (como sociedad conjunta) y el padre transfiere las
acciones (a la sociedad de hermanos, sus hijos).

Aunque en ocasiones la familia puede constituirse en factor marcadamente negativo,
este sendero puede llevar a un desempefio sobresaliente. En los parrafos siguientes es-
pecificamos cémo.

1.1 Los valores en las teorias de la agencia y altruista

La pregunta de la investigacion es cdmo los valores influencian o permean la I6gica eco-
némica. Ademds, hemos referido el valor del altruismo como un factor importante. De-
bemos, por tanto, antes de empezar a responder la pregunta que motiva el presente
texto, precisar qué entendemos por valores.

Hay abundante literatura sobre el tema; véase Garcia Alvarez (2001). Esta autora entien-
de que valor “significa una creencia duradera prescriptiva o proscriptiva de que un deter-
minado modo de comportamiento o estado final de existencia es preferible a otro. Esta
creencia trasciende actitudes hacia objetos y situaciones; es una conviccién o estandar
que guia o determina la accidn, las actitudes hacia objetos y situaciones, la ideologia, la
forma de manifestarse uno mismo a sus semejantes, las evaluaciones, los juicios, las jus-
tificaciones, las comparaciones de uno mismo con su préjimo e intenta influir en otros”.
Y entiende que sistema de valores es “una organizacién aprendida de principios y reglas
para ayudar a escoger entre alternativas, resolver conflictos y tomar decisiones” (2001:
17). Estos conceptos se sustentan en Rockeach (1973, citado en Garcia Alvarez 2001).
Asimismo, discute varios asuntos que no son de nuestro interés: si los valores obedecen
a necesidades individuales o a demandas sociales, en qué medida constituyen un medio
para mantener la autoestima, si hay un componente bioldgico, si constituyen tendencias
extensibles a amplios grupos, etc. Lo que si nos interesa son tres asuntos, verificables
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o contrastables con la evidencia de que disponemos de nuestro caso: (1) los valores se
concretan en el comportamiento real de las personas (es decir, el comportamiento es el
que habla de los valores); (2) este comportamiento obedece a una configuracién estable
de la persona (hay cierta predictibilidad en el comportamiento); y (3) estos valores son
transmisibles, es decir, constituyen una impronta que llama a replicar, mds adn en el en-
torno familiar (no perfectamente en todos los miembros del grupo, pero si extensible de
modo tangible a algunos de ellos).

Por otra parte, se dispone de dos teorias vinculadas a lo empresarial que implican la
presencia de valores como factores influyentes en la racionalidad y performance de la
empresa: la de agencia y la altruista. En ambas se explica la dindmica de una relacién
entre un principal y un agente que puede presentarse de diversas formas: propietario
y gerente, empleador y empleado, clientes y la empresa, proveedor y la empresa, etc.
Ross (1973) sefiala que es una ya antigua forma de interaccion social. La diferencia de
Optica entre el propietario y el gestor dependiente de la empresa que no tiene vinculo
familiar con el primero, obedece a que hay valores que tifien las expectativas respecto al
horizonte de la empresa; especificamente si este horizonte es inmediato o trasciende el
mediano o largo plazo, de modo que el comportamiento econdmico pretende o usufruc-
tuar en el plazo inmediato o en el largo plazo.

Jensen y Meckling (1976) sugieren que el estudio de la relacién propietario-gestor se re-
monta a Adam Smith y Alfred Marshall; para referencias mds recientes remiten a Coase
(1937) y Alchian y Demsetz (1972). Carlos (1992) menciona a Adam Smith como el antece-
dente mas antiguo de la relacién propietario-gestor y agrega antecedentes en larelacion
propietar-gestor: Davies (1957), Pollard (1965), Coornaert (1967). Miller (2005) sefala
que el primer articulo significativo en la teoria principal-agente fue el de Coase (1937).

En la teoria de la agencia, el propietario (principal) designa en el gestor (agente) la fa-
cultad de tomar decisiones para el mejor interés del principal. Las facultades conferidas
pueden estar originadas en una mayor capacidad, informacién asimétrica o experiencia
del agente. La definicidn se ajusta a varias situaciones de la vida cotidiana; el artista y
su representante, el alumno y su profesor, el inversionista y su consejero, el paciente
y el médico% Jensen y Meckling (1976: 309) agregan que también surgen situaciones

4  Elconflicto del agente-principal puede ir mas all4 de la simple observacién del comportamiento; ver Gross-
man y Hart (1983: 7).
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de agencia cuando se incurre en esfuerzos cooperativos, incluso si no queda definida la
relacién agente-principal.

Jensen y Meckling (1976: 311) presentan una definicién de empresa en la que las relacio-
nes contractuales son la esencia de la firma. Los problemas de costos de agencia y mo-
nitoreo existen para todos los contratos. La corporacién privada o firma es una ficcién
legal que sirve como nexo para las relaciones contractuales; esta es caracterizada por la
existencia de contingentes residuales divisibles sobre los activos y los flujos de caja, los
cuales pueden ser vendidos sin autorizacién de las contrapartes contractuales.

Dos aspectos caracterizan la relacién agente-principal. El primero se refiere a la diver-
gencia de intereses entre el propietario (principal) y el gestor (agente). Demsetz (1983)
afirma que el objetivo de los propietarios, por lo general, es buscar maximizar los valores
de la empresa o su utilidad antes que los beneficios de la firma. Dyer (1986) sefiala que la
cultura profesional se basa en logros y motivaciones individuales, por lo que los profesio-
nales usan estrategias de desarrollo impulsadas mdas por motivos de seguridad y ventajas
personales que por incrementar el beneficio empresarial. Daily y Dollinger (1991, 1992)
sostienen que los profesionales se esfuerzan por obtener su propio beneficio esperando
recompensas monetarias y beneficios tangibles. Estas razones llevan a prever que los in-
tereses de los propietarios y los de los gestores no necesariamente estan alineados; por
eso se incurre en costos de agencia, para asegurarse de que los intereses de los gestores
sean consistentes con los de los propietarios.

El segundo aspecto esta referido a la incertidumbre o asimetria de la informacidn. Esta
asimetria se refleja en los problemas de seleccién adversa y de riesgo moral. La seleccién
adversa se presenta cuando una de las partes, antes de la realizacidn del contrato, posee
mas informacidn que la otra, de forma que la misma afecta negativamente a la parte des-
informada; ejemplo cldsico de esta situacidn es el mercado de los autos usados o cacha-
rros (lemons market) descrito por Akerlof (1970). Mas-Collel, Whinston y Green (1995)
sefialan que la seleccién adversa no es el dptimo de Pareto. El riesgo moral se presenta
cuando una de las partes del contrato no puede observar las acciones de la contraparte,
la cual puede tomar acciones que vayan en perjuicio de sus intereses®.

5 Enunasituacién en la que el consumidor contrata un seguro contra robos, el cual no contiene cldusulas de
deducibles, resulta dptimo para el consumidor no poner una alarma o un mecanismo minimo de seguridad
para evitarlos: este esfuerzo tiene costos.
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Jensen y Meckling (1976: 308) observan, en la teoria de la agencia, que las personas
maximizan su utilidad personal. La descripcidn es una simplificacién que permite mode-
lar (matematicamente) el complejo comportamiento humano, debido a que el ser huma-
no toma en cuenta el respeto, el honor, el poder, el amor y el bienestar de otros (Jensen
y Meckling 1994). La caracterizacién del individuo, en la teoria de la agencia, correspon-
de a lo que McGregor (1960) llama Teorfa X; coincide con los dos primeros escalones de
la piramide de las necesidades humanas de Maslow.

Hay una caracterizacidn alternativa del comportamiento del hombre, a la que se denomi-
na “teorfa del altruismo” (stewardship theory). Pedrosa sefiala que los origenes de esta
pueden remontarse a los trabajos de Donaldson y Davis (1991) y de Filkenstein y D’Aveni

(1994).

La teorfa del altruismo se habria consolidado con el trabajo de Davis, Schoorman y Do-
nalson (1997). Hirsch, Michaels y Friedman (1987) y Perrow (1986) sefalan que los su-
puestos de la teorfa de la agencia, que presume que todos los gestores maximizan utili-
dad personal, impedirfan su generalizacidn debido a que el supuesto no explica todo el
comportamiento humano. Los trabajos de Donaldson y Davis (1989, 1991) introducen la
teoria del altruismo. Las investigaciones de Donaldson y Davis (1989, 1991, 1994) y Fox y
Hamilton (1994) comparan el altruismo y la agencia. Algunos fundamentos del altruismo
pueden encontrarse en Donaldson (1990). La consolidacién de esta teorfa se concretd en
tres aspectos: primero, se definieron los conceptos y alcances de la teoria; segundo, se
analizaron los mecanismos situacionales y psicoldgicos que llevan a que las personas ten-
gan un comportamiento altruista dentro de la organizacion; tercero, se trata de conciliar
ambas teorias explicando las condiciones bajo las cuales predominara una sobre la otra.
Una conclusidn clave es la que sefiala que cuando una parte tiene un comportamiento
individualista la solucién éptima es una relacién de agencia (Davis et al. 1997: 40). Los au-
tores explican que existen factores (situacionales y psicoldgicos) que diferencian entre
la agencia y el altruismo®.

En el cuadro 1 se muestran los rasgos distintivos que descubren (en la realidad) la teorfa
de agencia y la altruista. En la teoria de agencia, la concepcién del individuo es la del
hombre econémico. En la medida en que su preocupacidn es por si mismo, su funcién
de utilidad (que mide la satisfaccion del individuo) no esta necesariamente alineada con

6  Ver cuadro 1.
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la de los propietarios; por ello podemos suponer que los gestores no actuaran —nece-
sariamente- en el mejor interés de los propietarios. En consecuencia, los propietarios
tienen necesidad de controlarlos; utilizan un poder coercitivo, legitimado por la normay
reafirmado por recompensas. El propietario busca aminorar el riesgo mediante el control
de los procesos y del agente. Sefialan Davis et al. (1997) que la teoria de la agencia aplica
a actividades estandarizadas.

Cuadro 1
Teorias sobre la relacién propietarios-gestores

Teoria de la agencia Teoria altruista
Objetivos del hombre Econdmico Multiple
Comportamiento Preocupacién por si mismo | Preocupacion por el grupo
Mecanismos psicoldgicos
Motivacion Necesidades basicas Necesidades superiores
Involucramiento con los objetivos, No Si
misién y visién de la organizacion
Uso del poder Institucional Personal
Mecanismos situacionales
Filosofia del management
* Orientacién al riesgo Control Confianza
* Horizonte Corto plazo Largo Plazo
Diferencias culturales Individualistas Colectivistas
Alto powerdistance Bajo powerdistance

Fuente: Davis et al. (1997).

Hofstede (2001) distingue pares opuestos de valores para caracterizar las sociedades de
diversos paises, desde encuestas a trabajadores de una transnacional. Uno de los pares
opuestos es individualismo-colectivismo. Observamos que la teorfa de la agencia aplica a
sociedades individualistas (Davis et al. 1997). En sociedades individualistas la teoria de la
agencia es mas facilmente observable: la referencia del comportamiento es el individuo,
hedonista. Acepta este la confrontacién como mecanismo hacia la busqueda de solucio-
nes. Los lazos familiares o la referencia al grupo son tenues. “Los individualistas estdn
mas orientados al corto plazo; conducen negocios independientemente de las relacio-
nes personales; utilizan el andlisis costo-beneficio (modelo econdmico) para evaluar las
transacciones, y para reducir el riesgo empresarial firman un contrato” (Davis et al. 1997:
35). Otra pareja de opuestos es alto powerdistance y bajo powerdistance —el grado mayor
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0 menor en que los subordinados aceptan que el poder sea distribuido desigualmen-
te—. Uno alto concuerda con la teoria de la agencia, porque sus actividades requieren un
control mediante jerarquias, que es la Unica manera en que el proceso de produccién se
asegure en funcién a lo preestablecido.

Una distincion fundamental entre la teorfa de la agencia y la altruista es el foco de la mo-
tivacién de los agentes o gestores: en la teoria de la agencia la motivacidon es extrinseca
en lo fundamental: se vincula a factores tangibles, bienes intercambiables, de valor me-
dible de mercado. Ademas, las “recompensas extrinsecas forman la base del sistema de
incentivos que representa el mecanismo de control bajo el enfoque de la teoria de agen-
cia” (Davis et al. 1997: 28). A estos elementos se suman otros mds, como la eventualidad
de que el agente, con su perspectiva econdmica que se dirige a satisfacer necesidades
propias, no comparta el objetivo, misidn y visidn de la organizacién a la que sirve, sino
que se limite a los suyos propios.

En cambio, la teoria altruista tiene sus raices en la psicologia y la sociologia; examina
situaciones en las que los ejecutivos, entendidos como servidores, estdn motivados para
actuar en el mejor interés de sus jefes (Davis et al. 1997: 24). En la medida en que la pre-
ocupacion es por el grupo, la funcién de utilidad de los gestores estd alineada con la de
los propietarios. Por ello, estos no necesitan controlarlos en lo fundamental, porque los
gestores se involucran a partir de una automotivacion. Los principales utilizan un poder
personal, legitimado por sus recursos y su capacidad de liderazgo.

El horizonte es de largo plazo y al buscar objetivos de gran desafio, asumen el riesgo de
confiar en sus subordinados. Observamos que la teoria altruista aplica, por un lado, a
sociedades colectivistas, y por otro, a asociaciones de bajo powerdistance (Davis et al.
1997). En sociedades colectivistas la teoria altruista es mas facilmente observable: la re-
ferencia del comportamiento es el grupo, la confrontacion directa es considerada ruda y
no deseada; por lo tanto, se responde en raras ocasiones ‘“no” porque ello corresponde
a una confrontacién (Hofstede 2001). Los gestores se motivan por aspectos intrinsecos
a ellos, como proyectos que ofrezcan gran sentido a sus vidas; buscan satisfacer necesi-
dades de orden considerado superior, como el crecimiento de la empresa y la realizacién
personal. Un bajo powerdistance concuerda con la teoria altruista porque este enfoque
implica negocios con actividades no estandarizadas que posibiliten productos innovado-
res —puede notarse que a los investigadores o inventores no se les imponen jerarquias.
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3.2 Performance de la EF y familiness y capital paciente como expresion del valor del
altruismo

La EF transcurre por un proceso que puede esquematizarse en el grafico 2; y en donde
el valor que llamamos altruismo guia a los gestores y se cristaliza en inversiones con un
horizonte de largo plazo, que supone inversion en el proceso de aprendizaje de la des-
cendencia del fundador. Este valor se concreta en dos recursos: familiness, que propicia
en los gestores una mejora en la percepcion sobre los gustos del cliente, y una rapida
respuesta a sus demandas, etc.; y el capital paciente, lo que favorece una estrategia so-
fisticada al hacer que el empresario se involucre en negocios cuya rentabilidad y riesgo
son considerados aceptables debido a que las inversiones tienen un horizonte de largo
plazo. Estos dos recursos a su vez influyen positivamente en dos aspectos empresariales:
crecimiento y una positiva resolucién de conflictos.

Desde nuestra perspectiva, una EF es competitiva en la medida en que alcanza un mayor
familiness, es decir, un conjunto de recursos y capacidades especificos que resultan de
la interaccién entre la familia y la empresa (Habbershon, Williams y Macmillan 2003: 451;
Habbershon y Williams 1999). Este es el primer recurso distintivo de la EF. El concepto
de familia puede ser extendido a los no familiares (Zellweger, Eddleston y Kellermanns
2010: 58). Este familiness constituye, segin Denison, Lief y Ward (2004), una cultura or-
ganizacional superior y con singularidades: mejor percepcidn sobre el gusto del cliente,
rapida respuesta en la solucién de problemas del consumidor, desarrollo posterior del
conocimiento tacito —el knowhow que se adquiere desde la nifiez y es propio del nego-
cio-, la posibilidad de gestionar eficientemente la venta en lotes pequefios (Tokarczyk,
Hansen, Green y Down 2007). Los valores altruistas propician el familiness.

La sociedad peruana puede considerarse colectivista (Hofstede 2001), especialmente
aquellos segmentos pertenecientes a algunas colonias, como la china, la japonesa, la an-
dina o la palestina. Aqui puede generarse una organizacion que persiga objetivos tanto
econdmicos como no econdmicos; la referencia es el grupo; se generan necesidades su-
periores, como la autorrealizacidn; la relacion entre las personas tiende a ser de confian-
za; y la autoridad tiende a ser mds democratica. De todo esto colegimos que esta cultura
puede constituirse en un intangible, en una ventaja competitiva.
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Grafico 2
Influencia de los valores en el desempefio

Proceso hacia un desempefio sobresaliente

A4

;Cémo?
Valores Recursos Aspectos ¢
empresariales 1. Estrategia perseverante o avezada.
1. Inversiones con Familiness 2. Organizacion versétil:
horizonte de - a. Mejor percepcidn sobre gusto del cliente
. Crecimiento [« jorp pd . g
largo plazo Capital / b. Respuesta répida al cliente
2. Inversion en —» | paciente c. Desarrollo ulterior del conocimiento tacito
hijo es d. Gestidn de lotes de pedido minimo
aprendizaje Otros
3. Valores altruistas recursos 1. Empresas con valores altruistas atendan los
— conflictos por relaciones.
Resolucién . X .
. <«—>| 2. Los conflictos por relaciones empiezan en la
conflictos

segunda generacion y pueden ser atenuados
por un protocolo familiar.

Un segundo recurso es el capital paciente —recursos financieros sin la amenaza de liqui-
dacion a corto plazo- que permite tener una vision estratégica transgeneracional. Asi, el
criterio de inversion puede tener un horizonte de largo plazo y existir un disefio de es-
trategias sofisticadas: la perseverante, que involucra inversiones de menor rentabilidad
pero igual riesgo, o la avezada, que involucra inversiones de mayor riesgo pero de igual
rentabilidad.

En general, las EF realizan inversiones en el largo plazo; esto por dos condiciones: la pri-
mera, la inversidn trasciende mas alld de la vida util de los fundadores, pues el horizonte
se extiende a los sucesores, con los que hay un vinculo moral intenso, que es el familiar;
la segunda, la inversidn tiende a situarse en industrias ciclicas, negocios antipaticos para
las grandes corporaciones, ya que estas buscan rentabilidades mas estables? (Sirmon y
Hitt 2003; Zellweger 2007; Wong 2010).

Asumir un horizonte de largo plazo, tender a retos y desafios que presuponen confianza
en el agente (que suele ser un descendiente), disponer de capital paciente, no limitarse
a objetivos econdmicos de corto plazo, etc., no constituyen sino manifestaciones de un

7  Esta afirmacidn es verificada estadisticamente.
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sistema de valores, que motiva estas actitudes ante la realidad. Esta asuncidn de consi-
derar las inversiones de largo plazo como plausibles y las pérdidas por las inversiones
para que sean gestionadas por los hijos como un aprendizaje, explica las razones por las
que una EF puede lograr una ventaja competitiva y, por tanto, crecer.

Esto constituye un verdadero cambio de paradigma respecto a la teorfa financiera, en
donde un gestor enemigo del riesgo, en el corto plazo, solo aceptara un mayor riesgo si
le remuneran con una mayor rentabilidad. Una EF aceptard una estrategia avezada por-
que compensara en el largo plazo la rentabilidad no ganada.

La posibilidad de prevenir conflictos también depende del enfoque de la relacién entre
propietarios y agentes. Los conflictos pueden ser de tres tipos: por tareas (que refiere a
las discusiones sobre cudles deben ser los objetivos y las estrategias); por procesos (que
refiere a las disputas sobre la distribucién de responsabilidades de los gestores); y por
relaciones personales (que involucra aspectos afectivos como enojo e irritacién hacia
otros).

Mientras viva el lider como empresario fundador, en una fase de empresario controlador
y de arranque, las posibilidades de conflictos son escasas, ya que todas las decisiones
recaen en él. Sin embargo, los conflictos empiezan con la sociedad de hermanos, en una
fase de expansidn y profesionalizacién, debido a que se va haciendo mas débil la auto-
ridad aceptada del fundador. En las EF, en esta ultima fase de propiedad, si las disputas
son moderadas y no acontecen conflictos por relaciones personales, los conflictos por
tareas y por procesos son inocuos; mas aun, pueden ser positivos hasta cierto grado
(Kellermanns y Eddleston 2004).

IV. Lectura del caso Moda con la teoria sobre la EF

En lo que sigue, leeremos el caso Moda a partir de lo que ofrece la teorfa como explica-
cién sobre cémo los valores condicionan la performance de un empresario; y especifica-
mente el aspecto de las relaciones entre el principal (o duefio) y el agente (o dependien-
te) en términos de expectativas, motivaciones y valores que mueven a los protagonistas.

Ana, de 24 afios, se casé en 1976 con un ingeniero que dejo su trabajo de dependiente

para acompafarla en la fundacién de una empresa de pequefas dimensiones de confec-
cién de prendas de vestir. Ana es hija de un migrante oriental que huia de la guerra chi-
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no-japonesa y de una joven de una familia humilde de pequefios propietarios rurales de
una provincia costefia del Pert. Treinta y cinco afios mas tarde, en 2011, el hijo mayor de
esta pareja, Rodrigo, nacido en 1977, toma las decisiones en este negocio de 39 tiendas
que la cadena tiene en todo el Perd. En 35 afios, y dos generaciones, una incipiente em-
presa de confeccidn se convierte en un importante negocio de retail. El c6mo empieza a
entenderse a partir de la sola narracién de los hechos desde el discurso de los protago-
nistas, concretada en el segundo punto de este texto. Pero expliquemos:

Hugo, padre de Ana, migrante que nunca habld bien el castellano y sin estudios, asume
un pequefio bazar de provincia de su padre, obviamente también migrante, que regresd
a Oriente, en una hacienda costefia. Se vincula sentimentalmente con una joven humilde.
Procrean. El primer vastago, Ana, se involucra con el negocio desde los seis afios, muy
nifa, vendiendo tarjetas de Navidad. Y vive con la familia en la trastienda. En términos de
valores, el colectivismo enlaza a Hugo con su padre y con su esposa e hija en relaciones
que, sostenidas en lo familiar, alimentan y potencian capacidades: Hugo se inicia en lo
empresarial -aunque de modo muy humilde- gracias al padre; pero luego es sostenido
por la labor de su mujer y, larvariamente, de su propia hija, en una relacién familiar que
no se limita a lo doméstico sino que potencia lo empresarial: hay capital paciente y fami-
liness mindsculos e incipientes; ni la esposa ni la hija reciben un sueldo, pero ambas se
adiestran para el posible largo plazo en un proceso de aprendizaje, descendencia que
sostendra finalmente la continuidad y potencialidades empresariales.

Ana termina a los seis afios sus estudios primarios. Su madre insiste en que siga estudios
en Lima: hay al menos en la madre una germinal idea de hacer superar a los vastagos las
condiciones sociales de si mismos. A la hija les siguen a Lima los padres y demas hijos,
pues se involucran con la propuesta de negocio de un paisano: es el colectivismo nueva-
mente. El negocio fracasa, pero queda el knowhow. Este le permite a Hugo permanecer
en el rubro, ayudado por su esposa y la propia hija, que comparte estudios ahora univer-
sitarios con el negocio. Se produce en Ana, y luego en los demas hijos, una tirantez entre
el altruismo, que le deben al padre, y tendencias individualistas de ellos mismos, por
ejemplo, seguir estudios universitarios en el extranjero para convertirse en funcionarios
de alguna empresa. En Ana y finalmente en los hermanos prevalece el altruismo exigido
por el padre y, consecuentemente, la continuidad familiar en la empresa.

Ella termina estudios universitarios, pero sigue administrando el taller, con el protago-

nismo cada vez menor del padre. Otro hijo estudia en los Estados Unidos y es tentado
de quedarse en el extranjero. Pero la fuerza centripeta del padre lo llama. En el modelo
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evolutivo de Gersick et al. (1997) es el paso, no sin conflictos ni expectacién, del primer
momento al segundo: empieza a pensarse en repartir la propiedad a los descendientes;
en el eje de la familia la segunda generacion decide si empieza a asumir la empresa u
opta por otra alternativa. Si la segunda generacién opta por salir fuera de la empresa,
el fundador o principal deberia acceder a los servicios de un agente ajeno a la familia,
con las consecuentes limitaciones referidas en la parte tedrica: peligro de divergencia de
intereses en sus empleados, diversas ldgicas de funcién de utilidad entre el principal y el
agente, es decir, entre Hugo y sus administrativos o gerente, incertidumbre o asimetria
de informacidén entre ellos, necesidad de mayor control de parte de Hugo respecto a la
administracién de su empresa. Pero ninguno de esos peligros acontecen; los hijos, conla
direccién de Ana, la relevan como agente.

En el eje de la empresa, esta, al crecer, asume nuevos retos que son solventados por
las capacidades de la segunda generacién, que ya tiene estudios universitarios y puede
imprimir en la empresa una performance mas técnica y de mayor envergadura; uso de
instrumentos financieros, tecnificacion en el proceso de produccién, ampliacién de la
cartera de clientes, produccidon de moda y mayor valor agregado a un producto, etc., que
es aquello que la sola disciplina y esfuerzo en la primera generacidn, sin estudios sofisti-
cados ni acceso a un espacio de relaciones mayor, no puede lograr.

En este momento hay una decisién de Ana vinculada con lo familiar: con su flamante
matrimonio se autonomiza en lo empresarial. Al volver el hermano varén mayor, José,
de hacer estudios en el extranjero, el padre lo conmina a que asuma, como vardn, la
direccion de la empresa. La expectativa de José era seguir en el extranjero y vincularse
laboralmente a alguna transnacional; mas aun porque a mediados de la década de 1970
el gobierno populista de facto no patrocinaba lo empresarial. José reta al padre; acepta
a condicién de que él mismo tome decisiones vinculadas a modernizar procesos y com-
prar maquinaria de ultima generacidn. Con cierta tirantez, el padre acepta. Ana sabe que
ella no dirigird la empresa, y ya casada, prefiere con su knowhow y el conocimiento mds
profesional de su esposo, ingeniero, abrir una nueva empresa, del mismo rubro. Mien-
tras tanto los negocios de sus hermanos José y Luis crecen casi tan prometedoramente
como el suyo. Pero Ana y su esposo, manteniéndose en la fabricacion, privilegian en los
siguientes afios el retail.

Dado que hay tres ejes vinculados entre si, el de la familia, el de la empresa y el de la

propiedad de la misma, en este caso vemos que hay una coincidencia entre la primera ge-
neracién de la familia, que asume “valores migrantes” (Wong 1996), pertinentes en un
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momento de insipiencia de la empresa, y en el que el esfuerzo y la conviccién son claves,
y un empresario controlador en el eje de la propiedad retroalimentando a los primeros
ejes. Hay un segundo momento en que la segunda generacidn empieza a sumarse a la
primeray coincide con la expansién de la empresa, y se prevé la posibilidad de una forma
de propiedad en términos de “propiedad de hermanos”. Aqui echan a andar algunos ras-
gos positivos a la Iégica de largo plazo de la empresa, pero también rasgos que socavan
potencialmente la unidad de la misma. Teniendo en cuenta las teorias de la agencia y la
del altruismo, se puede aceptar que los valores familiares vinculados al respeto al padre,
al hecho de que la empresa crece y que solventa la economia familiar, y al conocimiento
experto y empirico del negocio, generan o conviven o son concordantes con los rasgos
propios de la teorifa altruista.

Ana colabora desde nifia, asi como sus hermanos, en el taller de prendas de los padres.
La razén no es empresarial o racional en el sentido econédmico, sino familiar, vinculada
al afecto y el acostumbramiento familiares. Asi, Ana labora, de nifia, adolescente, joven
y adulta, en el mejor interés del “jefe”, que es su propio padre. El cuidar el negocio o el
vender tarjetas de Navidad o el hacer vestidos de mufiecas y venderlos, desde muy nifia
alimentan un acostumbramiento funcional a la Iégica de largo plazo. La funcién de uti-
lidad suya es la del propio padre; finalmente la empresa o los beneficios redundaran en
ella misma y su generacion. Asi, el padre no necesita controlarla y evitar escasa fidelidad,
lealtad u honestidad respecto a la empresa. En ella no hay una motivacién exclusivamen-
te econdmica y extrinseca a su persona; es intrinseca: lo afectivo y familiar alimenta la
Iégica de crecimiento y éxito de la empresa. A eso se suma el que se respeta la autoridad
del principal: se evita la confrontacién. Todo esto se vincula a una ldgica colectivista.

El familiness en el caso es bastante tangible: la cultura organizacional, es decir, los valores
y practicas consecuentes, producen un conocimiento tdcito solo posible en el entorno
familiar, aprendido desde la infancia como algo natural. Asi, se genera una sutil percep-
cién sobre los gustos del cliente y la gestion de lotes pequefios de productos; pero tam-
bién el que si bien Ana puede tener otras opciones laborales ya adulta, la ligazén familiar
la vincula a la empresa. Es el capital paciente; y es lo que las dota a ella y a su generacidn
de una visién de largo plazo en el negocio. Es decir, no ve el rubro como algo eventual o
pasajero. El conocimiento del negocio de las prendas de vestir lo tiene desde nifia, en un
proceso de aprendizaje que no se logra por ejemplo en el espacio universitario o desde
la juventud, sino desde la primera infancia.
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Pero el conflicto aflora en la segunda generacidén, entre los hermanos. En Ana, por un
lado, y en José y Luis, por otro, se mantiene la continuidad del rubro. Ana reemplaza el
apoyo de la familia original por el del esposo, con quien crece. Ya en el presente, Anay su
esposo, con alrededor de 60 afios de edad, ven en sus hijos la continuidad.

Aqui acontecen los eventos propios de la tercera generacidn: los hijos de Ana estudian
en un colegio y una universidad exclusivos de Lima, y donde la perspectiva laboral no es
precisamente seguir con el negocio familiar, sino trabajar en una transnacional, en un
espacio corporativo, segun el testimonio de Rodrigo respecto a sus compafieros de es-
tudio, mas aun si se estudia Administracidon de Empresas. Pero la ligazén con la empresa,
es decir, con los valores de la familia concretados en la EF, sigue su Idgica, [lamémosle
natural, por proceso de aprendizaje cotidiano: Rodrigo desde al menos adolescente asu-
me pequefios roles en el negocio de los padres, con un horario incluido. Estudia Admi-
nistracion de Empresas “porque fue lo que estudié mi mama”’; es decir, el apego a la
linea familiar se mantiene. Y segun su testimonio, en la propia universidad su horizonte
era la EF, de modo que asume sus trabajos como dependiente en lo fundamental para
buscar experiencia, no por el sueldo. El modelo de sus padres es su guia para optar por
la EF: “he visto a mis padres crecer, como profesionales, dentro de la empresa... poco a
poco eso ha sido el motor...”. Sin embargo, estudiar una maestria en los Estados Unidos
constituye una tendencia llamémosle individualista y cosmopolita. Y sobre el matrimo-
nio con una estadounidense cosmopolita que prefiere Nueva York para trabajar y vivir,
reconoce que “no fue una decision racional el hecho de casarme”. En la entrevista no
preguntamos por sus decisiones en términos de racionalidad o irracionalidad; de él mis-
mo emergid el calificativo respecto a su acto de casarse con quien lo hizo: no racional,
obviamente en funcién de la continuidad familiar de la empresa. Es decir, sus actos y
decisiones son tacitamente racionales, no tanto su matrimonio con una extranjera que
prefiere el mundo corporativo neoyorkino. En el momento de la entrevista, 2011, se halla
en una encrucijada: su tendencia familiar le llama a hacer seguir creciendo la empresa,
vinculado esto a una suerte de reto que se ha autoimpuesto. Esto remite a aquello a lo
que se hacia referencia en la parte de la teoria: el nivel en que el individuo no apunta a
una légica inmediatista de riesgo-utilidad de corto plazo, a motivaciones extrinsecas de
caracter exclusivamente econémico. No es el Homo economicus de la Economia Politica
o del liberalismo cldsico. Su referente motivacional tiene un caracter intrinseco, ligado a
valores familiares; en donde el pasado lo extiende no solo a la madre, sino a la abuela'y
la bisabuela, y da sentido a los actos del presente, proyectados al futuro. Pero el limite
es su vinculo afectivo con la esposa, de valores individualistas, asi como la aceptacion del
plazo que ella la ha dado para luego regresar ambos a Nueva York.
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Si revisamos el modelo evolutivo tridimensional de Gersick et al. (1997), los inmediatos
afios de esta historia hacia el futuro pudieran ser: en el eje de la propiedad, en ultimo
término venderla, si los padres, ya viejos, descansan y él vive como ejecutivo en Nueva
York con un sofisticado nivel de vida (su hermano podria hacer lo mismo y vivir en Orien-
te, pues tiene ademas otros intereses, artisticos y filoséficos); o quiza “ponerse el som-
brero de accionistas”, pero no el de gerentes. La alternativa del consorcio de primos no
es posible, pues la independencia de Ana, en la segunda generacidn, limitd la propiedad
solo a sus hijos. En el eje de la familia, se mantiene el trabajo conjunto de la segunda y
tercera generaciones, con el protagonismo de la tercera; el siguiente momento previsto,
de “paso de la batuta”, podria darse si los padres se retiran y los dos hijos asumen la ge-
rencia con la Iégica del altruismo, muy tipico de la primera generacién y replicado por la
segunda. Pero con cierta probabilidad esto no se dard. En el eje de la empresa, Rodrigo
y su hermano, con los padres, la estan llevando a niveles de madurez, segin el modelo.

Corolario

Ninguna teoria puede precisar el futuro de ninguna EF familiar puntual. Sin embargo, es
evidente que los valores de la tercera generacién de las EF son los propios del individua-
lismo moderno mas cldsico, en donde el colectivismo deja paso al individualismo en las
actitudes de las personas respecto a cémo concebir el negocio o empresa y su vinculo
con la familia. Las condiciones son las que hacen tender a esta alternativa: pertenencia
a un sector social privilegiado, estudios universitarios en instituciones prestigiosas y los
valores modernos y cosmopolitas. Sin embargo, lo que hemos visto en el caso, y que se
replica en muchos otros (Wong 1996), es que muchas empresas medianas o grandes en
el Perd, y esto puede extenderse a otros paises emergentes al menos, pueden explicarse
con un inicio sustentado casi en cero capital, gracias al factor familiar. Un sistema de
valores centrado en lo que llamamos altruismo, condiciona familiness y capital pacien-
te, pilares estructurantes que sostienen capitalizacién y motivacién de los miembros de
la familia en asumir como eje de si misma el crecimiento de la empresa. La motivacién
intrinseca que tiende a la autorrealizacién en la familia; el liderazgo de la primera genera-
cién que funciona como modelo para respetar, obedecer e imitar; la convergencia de in-
tereses del principal (primera generacién) y el agente (segunda y tercera generaciones),
constituyen un sistema de valores que supera la drida tendencia del Homo economicus
hacia una mecdnica légica de costo-beneficio mds inmediatista y cortoplacista.
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La mediana empresa familiar peruana y la creacidn de
ventajas competitivas

David Wong Cam, Carlos Parodi Trece y Martin Monsalve Zanatti
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I. Introduccion

La investigacidn sobre las empresas en el Perd desde una perspectiva econdmica, admi-
nistrativa y sociolégico-histdrica ha privilegiado el analisis de los grandes grupos econé-
micos y conglomerados empresariales. Por otra parte, en los ultimos afios ha aparecido
una vasta literatura de difusién y académica acerca del “emprendimiento”, cuyo objeto
de estudio son las “historias de vida” de pequefios empresarios. Sin embargo, un sector
importante de medianas empresas es dejado de lado por los investigadores. El presente
proyecto de investigacién aborda desde una perspectiva administrativa, econdmica e
histdrica la evolucién de la mediana empresa y de la creacién de ventajas competitivas
en este sector a lo largo del siglo XXy principios del XXI.

Por lo general se asume que las empresas familiares pequefias y medianas cumplen un
papel fundamental en la creacion de empleo, generacidn de ingresos y acumulacion de
riqueza. Sin embargo, es necesario conocer realmente el impacto de estas empresas en
la economia peruana. Ademas, estas empresas tienen un caracter multidimensional que
incluye la vision de la empresa familiar como institucién econémica, como generadora de
valores culturales y como base para la creacién de una clase media propietaria. Finalmen-
te, el desarrollo y persistencia de las empresas familiares en un contexto de creciente
globalizacién econdmica y especializacion econémica plantea retos importantes a las
teorfas administrativas. La prueba de la complejidad de la empresa familiar es que no
existe consenso sobre una definicién de la misma ni en términos cuantitativos ni cuali-
tativos. Todas estas complejidades hacen que el estudio de la mediana empresa familiar
sea uno de los campos mds propicios para el trabajo interdisciplinario.
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Este articulo se plantea analizar el impacto de la mediana empresa en la economia pe-
ruana y analizar su desarrollo histérico como institucién administrativa y econdmica.
El objetivo de este andlisis es discutir cémo este tipo de empresas logran desarrollar
ventajas competitivas a pesar de no contar con el desarrollo tecnoldgico que les per-
mita elaborar un producto innovador. Barney plantea que una empresa dispone de una
ventaja competitiva si logra desarrollar recursos que sean valiosos, raros, inimitables e
insustituibles (Barney 2002). A partir de esta definicion planteamos que el elemento dife-
rencial que logran las empresas medianas peruanas se encuentra en el desarrollo de sus
recursos humanos, capacidades organizacionales, informacién y contactos a lo largo de
la historia de la firma (Wong 2010). En resumen, las preguntas que guian nuestro trabajo
son: ;cémo la mediana empresa familiar peruana logra ventajas competitivas? ;Con qué
barreras intangibles cuenta?

Alo largo de nuestra investigacion hemos manejado tres posibles hipdtesis para respon-
der a estas preguntas:

a) Laprimerade ellas propone que alo largo de su evolucidn las empresas familiares
desarrollan redes de confianza y amistad que les permiten acceder a negocios y
entrar a “nichos de mercado” con mayor facilidad que sus competidores. En este
caso, la ventaja competitiva de la empresa familiar estaria en el capital humano y
social creado a lo largo de su historia.

b) La segunda sostiene que las medianas empresas pueden afrontar con cierta fle-
xibilidad en términos de produccién y comercializacién los pedidos de “lote mi-
nimo”. Gracias a esto pueden satisfacer los pequefios y grandes pedidos de sus
clientes. El desarrollo de esta flexibilidad les permite a las empresas soportar la
competencia de las grandes firmas y, al mismo tiempo, distanciarse de sus mas
cercanos competidores.

¢) Latercera hipdtesis de trabajo explora la posibilidad de que efectivamente la em-
presa mediana familiar logre pequefias innovaciones técnicas que le permitan dis-
tanciarse de sus competidores inmediatos.

Para corroborar estas hipétesis analizaremos el caso de Gréficas C porque se trata de una
empresa familiar donde la segunda generacidn, bajo la guia del fundador, comienza a asu-
mir puestos gerenciales. Pero alin mds importante para nuestro estudio, la firma es una
de las diez empresas medianas en el rubro de imprentas que ha pasado con éxito varias
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auditorias externas que garantizan la calidad de sus productos a nivel internacional. Conse-
cuentemente, estas certificaciones le han facilitado el camino hacia los mercados externos.

La seleccidén del caso se hizo a partir de una lista de empresas familiares medianas solici-
tada a la Comisién de Promocidn del Pert para la Exportacién y el Turismo (Promperd).
Las empresas listadas debfan tener certificaciones de calidad o haber pasado auditorias
externas equivalentes, y parte de sus ventas debian ser al extranjero. A partir de esta
lista seleccionamos cinco empresas como posible caso de andlisis segun los siguientes
criterios: cantidad de trabajadores, montos de ventas al extranjero, representatividad
dentro del sector, posibilidad de acceso a la informacién. Al final de este proceso nos
decidimos por el caso de Grafica C.

Por otra parte, insertamos nuestro estudio dentro de la discusidn tedrica ligada al con-
cepto de path dependence o “dependencia de trayectoria” porque: (A) el proceso de
creacion de ventajas competitivas debe desarrollarse internamente en la empresa y no
ser adquirido (Barney 1991); y (B) las rutinas o acciones que llevaron a la adquisicién (o
no) de esta ventaja estdn influenciadas por decisiones, rutinas y acciones del pasado
(Pierson 2000: 253).

El resto del articulo se organiza de la siguiente manera: haremos una revisién de la dis-
cusién acerca del concepto de path dependence y su pertinencia para el andlisis de em-
presas familiares; luego se presentara el caso y, finalmente, se analizara el desarrollo
de la firma estudiada a partir de la teoria planteada, con el propdsito de validar o no las
hipdtesis expuestas al inicio del articulo.

Il. Path dependence o dependencia de trayectoria

En términos generales, la nocién de “path dependence” esta asociada a la idea de que la
historia importa, es decir, decisiones, rutinas o acciones tomadas hoy estan influencia-
das por decisiones, rutinas o acciones que fueron realizadas en el pasado; la historia no
es exdgena a la toma de decisiones, pues estas no dependen solo del contexto actual.
Aquellas decisiones anteriores generan efectos persistentes, incluso ante cambios en
el contexto. La decisidn determina una trayectoria cuya evolucién “depende” de la de-
cision inicial, que puede ser un “evento pequefio”. Los procesos no progresan hacia un
unico punto de equilibrio predeterminado a priori, sino que la situacién final a la que se
llega depende, en parte, del modo por el que se llega a ella.
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El concepto fue desarrollado en la década de 1980 por Paul David (1985, 1986) y Brian
Arthur (1989) con aplicaciones a la tecnologia. Posteriormente, Douglas North (1990)
lo aplicé al cambio institucional, mientras que Mahoney (2001) y Pierson (2000), entre
otros, lo hicieron a la ciencia politica. David (1985: 332) lo definid asi: “Una secuencia de
cambios econdmicos se considera dependiente de la trayectoria cuando los aconteci-
mientos remotos desde un punto de vista temporal, incluyendo sucesos dominados por
el azar mds que por fuerzas sistémicas, pueden tener una gran influencia sobre los resul-
tados finales. Los procesos estocdsticos de ese tipo no convergen automaticamente a
una determinada distribucién de resultados y se les denomina, en matematicas, no er-
gddicos. En tales circunstancias, los accidentes histdricos ni pueden ser pasados por alto
ni pueden ser puestos habilmente en cuarentena para los propdsitos del analisis econé-
mico; el proceso dindmico en si mismo adopta un caracter esencialmente histdrico”. Por
lo tanto, el path dependence es un proceso que consiste en una secuencia de eventos
dependiente del pasado cuyo resultado es impredecible y en general estd asociada conla
estabilizacién de largo plazo de las tecnologfas e instituciones, aunque los mecanismos
de estabilizacién de la trayectoria no siempre sean los mismos. Dicho de otro modo,
existen altos costos de cambio una vez que se han tomado las decisiones iniciales. Por
esa razon, luego de iniciado el camino, existe aversion en el decisor a hacer cambios
radicales y empezar todo de cero haciendo los ajustes necesarios; de ahi la persistencia.

Sin embargo, como la historia importa, aunque no siempre de la misma manera, ;qué di-
ferencia tiene esta afirmacién con el path dependence? El concepto de path dependence,
¢es igual a “la historia importa”? La pregunta es valida pues, en la medida en que todas
las actividades humanas tienen, en alguna medida, influencia de la historia, podria con-
cluirse que todas las decisiones y acciones son path dependence (Sydow, Schreyogg y
Koch 2009: 690).

Path dependence es, ante todo, un proceso dindmico que estd mas alld del simple hecho
de que los eventos pasados influyen sobre los futuros. Incorpora caracteristicas como
los retornos crecientes, externalidades, la persistencia y el lock-in, que no son rasgos
comunes en el proceso de toma de decisiones. ;Por qué practicas pasadas o tradiciona-
les persisten a pesar de existir alternativas mas eficientes? Mds aun, muchas decisiones
tomadas en distintos dmbitos estdn fuertemente condicionadas por otras decisiones
hechas en el pasado, incluso cuando las circunstancias que llevaron a tomarlas hayan
perdido relevancia o vigencia.
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Mahoney (2000: 510) sostiene que el path dependence tiene tres rasgos distintivos. En
primer lugar, involucra el estudio de un proceso causal, altamente sensible a eventos que
ocurrieron en las fases iniciales de una secuencia histdrica. Pierson (2000: 263) enfatiza
la importancia de cudndo ocurre el evento: “Because earlier parts of a sequence matter
much more than later parts, an event that happens too late may have no effect, although
it might have been of great consequence if the timing had been different”.

En segundo lugar, en una secuencia path dependence los eventos iniciales son ocurren-
cias contingentes que no pueden explicarse a partir de eventos previos. Este criterio
anula la posibilidad de predecir un resultado final sobre la base de las condiciones ini-
ciales, dada la caracteristica de contingencia. En path dependence el resultado no esta
determinado por las condiciones iniciales. En tercer lugar, una vez que ocurre un evento
contingente, la secuencia esta caracterizada por un patrén causal determinado o inercia;
es decir, el proceso tiende a mantener su ruta hacia el resultado.

La naturaleza de la inercia dependerd del tipo de secuencia analizada, que puede ser de
dos clases: en primer lugar, aquellas que se refuerzan a si mismas (self-reinforcement)
con mecanismos que reproducen cierto patrén a lo largo del tiempo, o de secuencia
reactiva (reactive sequences) en cuyo caso la inercia gatilla mecanismos de reaccién y
contrarreaccion.

De acuerdo con Mahoney (2000: 512), dadas las tres caracteristicas anteriores, la mayorfa
de estudios histdrico-comparativos no ofrecen explicaciones path dependent: “When
scholars describe arguments such as these as path dependent, they are mistakenly
equating path dependence with all historical explanations that highlight the importance
of causal sequences in the past”.

El path dependence tiene varias caracteristicas, interrelacionadas entre si:

a. Retornos crecientes: cuantas mas veces se hace la misma eleccién o accién, mayo-
res son los beneficios, comparados con los que se obtendrian con otras acciones.
Como consecuencia, los costos de salida (cambiar hacia otra alternativa) creceny
la probabilidad de persistir en la trayectoria aumenta (Pierson 2000: 252). Las eta-
pas iniciales en una particular direccién inducen los movimientos siguientes en la
misma direccién, de manera que al pasar el tiempo se hace casi imposible revertir
la direccidn. La idea es que los actores tienen incentivos para focalizarse en una
alternativa y continuar en la misma trayectoria una vez que los primeros pasos se
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han dado en esa direcciéon. Luego de que se obtiene la ventaja inicial, la retroali-
mentacion positiva excluye a los competidores. Koch, Eisend y Petermann (2009:
69) consideran la retroalimentacién como un conjunto de mecanismos enddge-
nos en determinada trayectoria que la convierten en cada vez mds dominante en
comparacion con trayectorias alternativas.

Efectos de aprendizaje: la repeticién genera que los individuos aprendan a usar
mejor el producto y su experiencia tiende a fomentar futuras innovaciones en el
producto o en actividades relacionadas. Los individuos y las organizaciones apren-
den haciendo. Por lo tanto, aumentan la eficiencia por medio de una mejora en el
producto o una reduccidn en costos.

Expectativas adaptativas: los individuos adaptan sus acciones a la luz de las ex-
pectativas sobre las acciones de otros. Las preferencias individuales no son fijas,
sino que varian en funcién de las expectativas de otros. En las organizaciones, los
miembros tienden a adoptar ciertas practicas porque tienen la expectativa de que
otros hagan lo mismo.

Efectos de coordinacién: los beneficios que un individuo recibe de una actividad
aumentan en la medida en que otros adoptan la misma opcién. Cuanto mas se
aplique una rutina o practica en una organizacidn, mas eficiente sera la interac-
cién entre los actores. La reduccidon de costos de coordinacién hace mds atractivo
que mas individuos dentro de la organizacién adopten las mismas practicas.

Efectos complementarios: en las organizaciones, los efectos complementarios
aparecen cuando las rutinas o prdacticas estan interconectadas de una manera que
aumenta el atractivo de explotar las sinergias. Ello genera que ciertos patrones
sean dominantes sobre otros.

Externalidades positivas: una accién o eleccidn crea externalidades positivas
cuando la misma accidn o eleccidn es realizada por otras personas. Por ejemplo,
los beneficios de comprar un teléfono aumentan en la medida en que otros lo
compren.

Lock-in (encerramiento): la situacidn se estabiliza y es dificil salir de ella a menos
que ocurra un choque exdgeno.
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Arthur (1989: 117) sefiala que la causa central del path dependence son los retornos cre-
cientes, que tienen cuatro caracteristicas. En primer lugar, el resultado de una decisién
inicial no es predecible. Si los eventos iniciales tienen grandes efectos y en parte son
aleatorios, son posibles muchos resultados. En segundo lugar, el proceso tiende a ser
inflexible pues cada vez es mds costoso salir de él. En tercer lugar, no ergodicidad, que en
términos simples significa que existen varios resultados posibles (equilibrios mdiltiples).
En cuarto lugar, el proceso tiende a ser ineficiente, pues las acciones quedan encerradas
(lock-in) en una solucién inferior.

La interpretacién del path dependence como una secuencia de eventos permite diferen-
ciar el proceso en etapas. Sydow et al. (2009: 691) sugieren subdividirlo en tres etapas,
cada una de las cuales constituye una configuracion distinta dentro de la cual se toman
decisiones (véase el grafico).

La fase I, denominada de preformacidn, se caracteriza por la contingencia. De acuerdo
con algunos estudios, no existen restricciones en la toma de decisiones. Sin embargo,
como la historia siempre importa, la fase | es el resultado de un legado del pasado, que
define un rango de muiltiples opciones disponibles (en el gréfico, la zona sombreada in-
dica la herencia institucional). En esas condiciones no es posible predecir qué alternativa
serd adoptada.

La eleccidn inicial en un proceso path dependence es un pequefio evento que gatilla una
secuencia con resultados impredecibles. En la medida en que al inicio existen varios re-
sultados posibles, la secuencia histdrica de las elecciones es decisiva para el resultado
final. No obstante, de acuerdo con David (1985), la primera eleccién o accidn es aleatoria.
En sintesis, eventos pequefios y aleatorios gatillan el path dependence, aunque algunos
estudios relacionados con organizaciones sefialan que el evento inicial no tiene que ser
ni aleatorio ni pequefio e incluso puede ser una estrategia.

La fase | termina en una coyuntura critica que esta relacionada con el evento, accién o
estrategia inicial. Una coyuntura critica tiene dos componentes (Mahoney 2001: 113; Co-
llier y Collier 1991: cap. 1): en primer lugar, son puntos de eleccién (en el grafico separa la
fase 1dela2), pues se adopta una decision entre varias alternativas posibles. En segundo
lugar, una vez que se eligid una opcidn cada vez es mas dificil regresar al punto inicial
cuando existian multiples alternativas. En el gréfico puede observarse que, luego de to-
mada la decisién, se reduce el rango de opciones.
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La fase Il, denominada formativa, comienza con la coyuntura critica. La caracteristica
central es la aparicidn gradual de una trayectoria, que reduce el rango de opciones dis-
ponibles y hace cada vez mds inflexible el cambio, debido a los mecanismos de retroali-
mentacion (véase la fase 2 en el grafico). Sin embargo, ;qué caracteristicas debe tener
la eleccidn en la coyuntura critica para ser path dependence? Los estudios iniciales apli-
cados a la tecnologia (David 1985, 1986) enfatizaban el proceso de retroalimentacién
positiva (self-reinforcing) para la constitucion de la trayectoria. Arthur (1989) identificé a
los retornos crecientes como un rasgo decisivo; Sydow et al. (2009: 698) sefialaron cua-
tro mecanismos de retroalimentacion aplicados a las organizaciones: efectos de coor-
dinacién, efectos complementarios, efectos de aprendizaje y expectativas adaptativas
(véase las definiciones lineas atras).

La fase 1l (lock-in phase) se caracteriza por la aparicién de un patrén dominante que
“encierra” y estabiliza la trayectoria. En su forma extrema, se anulan las opciones alter-
nativas por varias razones, como, por ejemplo, los costos hundidos o costos de cambio
prohibitivos. Las decisiones siguientes solo reproducen la trayectoria, pues no existen
alternativas (véase gréfico). La aplicacion del concepto de lock-in a las organizaciones
implica flexibilizar el concepto. La dindmica de los mecanismos de retroalimentacién de-
termina un patrén de accidn preferido, que queda inserto en las practicas de la organiza-
cidny es replicado de manera constante. De ahi las dificultades en laimplementacién de
cambios organizacionales.

La caracteristica mds controversial de la fase Il esta relacionada con la eficiencia. En los
trabajos pioneros, como el de David (1985), la ineficiencia era elemento tipico del path
dependence. Sydow et al. (2009: 695) sefialan que lo que esta en cuestidn es la potencial
ineficiencia originada en el path dependence. Desde un punto de vista estratégico, las
rigideces implican una ineficiencia potencial. Si una organizacién ha quedado encerrada
(lock-in) en una practica o rutina determinada, existe el riesgo de ineficiencias, debido a
la incapacidad de adaptacién a un nuevo entorno debido al path dependence existente.
En cualquier caso, denominar ineficiente a un encerramiento (lock-in) implica un patrén
de referencia eficiente.

En sintesis, las secuencias de path dependence en su conjunto pueden dividirse en tres
fases. La fase | se caracteriza por la contingencia, un evento critico (por ejemplo, una de-
cisién), que lleva de manera impredecible a una coyuntura critica. Si esta Ultima gatilla un
proceso de retroalimentacién positiva (retornos crecientes), la decisiéon gana predomi-
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nancia de manera gradual (fase I1). El patrén tiende a ser persistente y al reproducirse ex-
cluye alternativas de solucidn al extremo del encerramiento (lock-in) que viene acompa-
fiado por una ineficiencia potencial (fase IIl). La clave esta en las rigideces determinadas
por un patrén que genera ineficiencia potencial, constituido a partir de las consecuencias
no esperadas de decisiones remotas y por los mecanismos de retroalimentacién positi-
va. La trayectoria se mantiene a pesar de los cambios en el entorno. Asi, las decisiones
iniciales restringen las opciones posteriores con lo cual colocan a los resultados en una
trayectoria (y no en otra) que depende de decisiones pasadas.

Grafico 1
Path dependence

| 11 1
preformation phase phase of positive feedback path dependence

scope/range of variety
(managerial discretion)

critical juncture lock-in t

Tomado de: Sydow et al. (2009: 692).

Ill. Path dependence y la mediana empresa familiar

El concepto de path dependence, al describir una trayectoria a mediano y largo plazo, es
util para entender cdmo las empresas tienen éxito o fracasan en su intento de crear ven-
tajas competitivas. Sobre todo teniendo en cuenta que aquellas se desarrollan con base
en una combinacidn de recursos que son valiosos, raros, inimitables e insustituibles (Ber-
ney 1991). El estudio de la trayectoria de la empresas familiares se hace, por tanto, mas
importante porque en estas los recursos (que eventualmente harian posible la creacién
de ventajas competitivas) se acumulan a través de generaciones y de forma mas lenta
que en las empresas no familiares.
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Ademds, las empresas familiares que actiian en mercados emergentes se ven enfrenta-
das a una paradoja. Por un lado, su cultura organizacional les permite una mayor flexibi-
lidad frente a los cambios en las tendencias del mercado (Lief y Denison 2006; Tokarczyk
et al. 2007); pero, por otro, la creacién de ventajas competitivas se hace particularmente
dificil debido a tres obstaculos bésicos en los paises emergentes: (a) la débil proteccion
de la propiedad intelectual (toda innovaciéon puede ser rapidamente imitada); (b) un es-
caso desarrollo del mercado de capitales (el capital de riesgo —venture capital- estd poco
desarrollado, por lo que fomenta un horizonte de inversién de corto plazo); y (c) la es-
casa defensa de los derechos de propiedad, lo que produce inestabilidad -dificultad de
ofrecer garantias (Carney 2000).

Entonces, la aplicacion del concepto de path depencence como herramienta metodoldgi-
ca nos puede ayudar a entender cémo las decisiones tomadas en diferentes coyunturas
criticas pueden llevar a la empresa familiar a desarrollar ventajas competitivas o, por el
contrario, a quedarse en una dindmica que en uninicio les fue beneficiosa pero que luego
genera rendimientos decrecientes o los mantiene en una situacién estable.

IV. Andlisis del sector de la industria grafica

En el aspecto macroecondmico, el Perd habia implementado un programa de reformas
a inicios de la década de 1990; la economia liberalizd sus importaciones y el sector
financiero. El producto bruto interno (PBI) —del afio 1995- del sector alimentos ascendid
a S/. 5.258,3 millones, mientras que el correspondiente al sector impresiones y edicién
llegd a S/. 598,1 millones (ver gréfico 1: Producto bruto interno sectorial). Estas cifras
representaron crecimientos de 29,9% en el caso de impresiones y edicidn y 8,6% en el
de alimentos; como participacion del PBI representaron 0,5 y 4,3% para los sectores de
impresiones y edicidn y de alimentos, respectivamente. El grafico 3: “Variacidn anual
del PBI en los sectores de impresion y edicién y de alimentos”, muestra las tasas de
crecimiento de los dos sectores entre los afios 1992 y 2011.
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Grafico 2
Producto bruto interno sectorial
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Existe una elevada asociacién entre las variaciones en la produccién de alimentos y las
correspondientes aimpresionesy edicidn, el coeficiente de correlacién entre las variacio-
nes de ambos sectores productivos es 75%; en el caso de la variacion de los precios, esta
asociacién, medida por el coeficiente de correlacidn, llegé a 84,3%.
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Grafico 3
Variacién anual del PBI en los sectores de impresion y edicion y de alimentos
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La evolucidn tecnoldgica permitié la aparicion de la impresidn digital. En la impresidn
tradicional u offset, se creaba una plancha que contenia la imagen por imprimir; esta lue-
go era transferida al papel o ldmina mediante “impacto”. Este tipo de prensa se basa en
la utilizacién de bobinas. Con la impresién digital aparecié la tecnologia CTP (computer
to plate), la cual no requiere de las tradicionales planchas; este aspecto permite que la
preparacién de los trabajos sea mas rapida.

Los mecanismos mediante los cuales imprime la tecnologia CTP son diversos pero po-
seen principios comunes. La impresién puede ser transferida directamente o a través
de una superficie intermedia; en ambos casos la impresidon tiene como base un sistema
digital que permite realizar la impresidn sin que personas realicen intervencidn directa.
La gran ventaja de las tecnologias de “no impacto” o NIP (non impact press) es no te-
ner una plancha que tenga informacién permanente; consecuentemente, cada impreso
puede llevar informacién diferente. Esto ha permitido el surgimiento de nuevas formas
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de impresién mas eficientes -y muchas veces menos costosas— como personalizacion,
impresidn por demanda, libros por demanda y similares.

Los sistemas basados en tecnologias NIP cubren segmentos especificos del mercado;
e.g., tiradas cortas, pruebas de impresidn, personalizacién, aplicaciones de oficina, etc.;
no obstante, la productividad de estos sistemas es mas baja que la correspondiente a los
sistemas basados en las tecnologias convencionales —las que usan planchas.

En el mercado interno, la adquisicién de una Komori Lithrone S29 permitid ofrecer envol-
tura metalizadas para los alimentos; reaccionar rdpidamente a los pedidos de los clientes
debido a la facilidad y rapidez con que podia pasar de un pedido a otro, hasta en 6 minu-
tos; la posibilidad de atender pedidos de diversos tamafos, incluso pequefios; y mejorar
la velocidad con la que se atendia los mismos, hasta 16.000 pliegos por hora.

El sector de impresiones se caracteriza por la elevada competencia. En el mercado han
aparecido empresas “grandes” que han llevado al desplazamiento de algunas de ellas
al sector mediano, y de estas al sector de pequefias. Existe un exceso de capacidad ins-
talada -lo que implicaria un exceso de oferta—y una “guerra de precios” que proyecta
precios bajos para el 2013.

V. Unamediana empresa grafica peruana

El caso que estudiamos en este articulo corresponde a una empresa familiar mediana
dedicada a la industria grafica. Este sector estd compuesto por mds de 3.000 empresas
pequeiias y/o informales, cerca de 10 empresas medianas y 4 grandes firmas ligadas a
corporaciones como Backus.

Gréficas “C”, la empresa de la que nos ocupamos, es una de las diez empresas medianas.
Su posicidn de liderazgo entre este grupo se debe a la experiencia internacional del ge-
rente en el rubro, a la adquisicién de maquinaria moderna que les permitié adelantarse a
sus clientes en la adopcidn de impresidn digital y pasar de manera exitosa las auditorias
de calidad e higiene a las que fue sometida por sus clientes mds importantes. En la ac-
tualidad estdn a la busqueda de certificaciones internacionales que podrian acelerar su
ya iniciado proceso de exportacidn. Esto es de particular importancia para el desarrollo
de la empresa pues en el mercado local cuatro clientes representan casi el 80% de sus
ventas.
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La empresa fue fundada en 1995 por Pedro “C” al afio de su regreso al Peru luego de
una larga estadia en México. La firma no fue concebida en sus inicios como una empresa
familiar sino como un negocio personal, pero con el tiempo dos de sus hijos comenzaron
a incursionar en los quehaceres de la imprenta y han terminado asumiendo funciones
gerenciales y técnicas. Sin embargo, el paso de la primera generacién a la segunda en
términos de propiedad y gerencia alin no se ha dado. Por ello es importante conocer
mas de la experiencia del fundador Pedro “C” para entender el proceso de formacién
de la compafiia.

Los padres de Pedro “C” decidieron dejar el Perti en 1970 para establecerse en México.
En este pais continta sus estudios superiores pero los abandona para trabajar en una fa-
brica de acero como jefe de logistica. Luego pasa a ser representante independiente de
ventas de varias marcas ligadas a la fabrica de acero en la que solia trabajar. Pero Pedro
“C” quiere aun mds independencia y decide montar un negocio propio. Es por ello que
se une a unos amigos que tenian una pequefia imprenta que producia imagenes de la Vir-
gen de Guadalupe. Aprovechando la primera visita de Juan Pablo Il a México, Pedro “C”
y sus amigos desarrollan un negocio relacionado con la venta de estampas y afiches con
el rostro del Papa. Las ventas son un éxito y con su parte de las ganancias decide poner
una empresa grafica. Las utilidades son muy bajas por lo que los ingresos familiares son
complementados con el salario de su esposa. Logra asociarse con un amigo y alquilar un
local, pero rapidamente la sociedad se rompe porque los margenes de utilidad son muy
bajos y el negocio no daba para ambos socios. Precisamente para aumentar sus ingre-
sos, decide no solo dedicarse a la produccién sino también a la comercializacién de sus
productos. Entonces, el negocio empieza a crecer. Pedro desea hacerlo mas profesional,
por lo que visita empresas mas grandes que la suya y va a las ferias mds importantes de
la industria grafica.

Los conocimientos adquiridos hasta ese momento le permiten aprovechar una nueva
oportunidad de negocio, esta vez en el mundo discografico. La empresa fabricaba las
cardtulas y etiquetas para los casetes, discos (long plays) y luego para los compact discs.
Su empresa comenzd a crecer y llegé a tener alrededor de 25 trabajadores. Para asegu-
rarse de que todo marchara bien con el negocio, extendia sus horarios de trabajo hasta
muy tarde por la noche, mientras su esposa seguia trabajando la mayor parte del dia para
complementar con su salario los ingresos familiares. Esta situacion comenzd afectar la
dinamica familiar, en especial la relacién con sus hijos, por lo que decidieron venderle el
negocio a uno de los hermanos de Pedro “C” y probar suerte en el norte de México con
otro hermano. Los negocios marchaban mejor en aquella regién del pais pero, por des-
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acuerdos familiares, decide vender su parte del negocio y regresar al Pert luego de vein-
te afios, con su esposa y tres de sus hijos. El mayor de ellos decide quedarse en México.

Una vez en el Per, ingresa a una serie de negocios de corta vida hasta que, gracias al
apoyo de un amigo de su padre y un primo, logra conseguir el capital necesario para
montar un negocio de imprenta en Lima. Es el inicio de Graficas “C”. La experiencia ad-
quirida en México sera fundamental para imprimirle dinamismo a la empresa desde un
principio, y le permite adelantarse a los cambios del mercado local peruano, lo que cons-
tituird una de las primeras ventajas de la compafiia sobre sus competidores.

VI. Path dependence y las ventajas competitivas en la industria grafica

La decisiéon de Pedro “C” de constituir una industria gréfica provenia tanto de una
vocacién generada en su juventud, como de su experiencia en el negocio en México.
Por tanto la seleccién del negocio no estuvo determinada solo por las bajas barreras
de entrada (Barney 1991: 101), sino por una historia personal previa que le permitia
entrar en negocio con knowhow mas sofisticado que sus competidores iniciales. Por
ejemplo, Pedro “C” sabia que el sector de las pequefias imprentas es muy irregular en la
calidad de los productos y en la entrega de los mismos. Consecuentemente, si lograba
mantener una regularidad en ambos aspectos se estaria diferenciando radpidamente de
sus competidores, a pesar de encontrarse en una situacién de competencia perfecta con
margenes de ganancias muy pequefios (Wong 1996).

Primera fase:

Al igual que todos los fundadores de nuevos negocios, Pedro “C” recurre a redes so-
ciales y familiares para obtener las primeras fuentes de financiamiento y de contactos
para iniciar las relaciones con futuros clientes. Es asi como un amigo de su padre y un
primo le otorgan un préstamo, a intereses razonables, para que pueda montar su com-
pafia Graficas “C”. De la misma forma, un amigo del colegio y propietario de la cadena
de supermercados mas grande del Perd en la década de 1990 le presenta a uno de los
funcionarios de la compafifa que estaba encargado, entre otras cosas, del asunto de las
impresiones comerciales. Pedro “C” aprovecha la oportunidad para establecer una rela-
cién comercial que ha perdurado luego de la venta de la cadena de supermercados a una
corporacidn extranjera.
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Si bien los margenes de ganancia mantenian a Graficas “C” en una situaciéon de com-
petencia perfecta, el negocio con la cadena de supermercados permite a la empresa
un monto de ventas considerable que le abre las posibilidades para pensar en nuevas
inversiones. Precisamente, los ingresos obtenidos por las ventas a la cadena de super-
mercados y la inversién de un familiar en la empresa hicieron posible la compra de nueva
maquinaria que les permitia mejores impresiones en color. Esto les atrajo clientes en la
agroindustria para la elaboracidn de etiquetas.

La entrada a la agroindustria es una de las coyunturas criticas en la historia de Graficas
“C”. El contrato mas grande que obtuvieron fue con Sociedad Agricola Vird en un mo-
mento en que esta empresa estaba despegando y necesitaba de un proveedor (tam-
bién obtendrian un contrato con Camposol), por lo que lograron acceder a un nicho de
negocio especial antes que las otras empresas medianas dedicadas a las impresiones.
Asimismo, los requerimientos de las empresas agroexportadoras los obligaron a mejo-
rar sus maquinas y los procedimientos de produccidn con el objetivo de cumplir con las
reglamentaciones para las etiquetas en el mercado exterior. Esto los obligd nuevamente
a renovar su maquinaria pero también les permitié entablar relaciones comerciales con
compafifas extranjeras como General Mills. Antes de iniciar los negocios con esta firma
debieron pasar por un proceso de auditoria que, ademads de abrirles nuevos mercados y
crear barreras de entrada para sus competidores inmediatos, les hacia mejorar sus mé-
todos de produccién.

Otra de las situaciones que tendrd una relativa importancia en la trayectoria de la em-
presa es la entrada de dos de los hijos de Pedro “C” a trabajar en la compafiia. El mismo
Pedro reconoce que no planeé el negocio en términos familiares. Pero, como cuentan
sus hijos, Pedro Jr. y David, ellos se fueron familiarizando con el negocio de la impresién
desde pequefios y a ambos, luego de seguir sus estudios de pregrado, se les ocurrié
trabajar en la empresa de su padre. Por el contrario, sus otros dos hermanos no han
mostrado interés en el ahora negocio familiar.

La entrada de Dionisio a la compaiiia va a marcar, sin saberlo, el fin de esta primera etapa
formativa. David tenia estudios de pregrado en Ingenierfa Industrial en la Universidad de
Lima y luego hace un MBA en la universidad Getdlio Vargas de Brasil. Después logra en-
trar a un curso practico para la industria gréfica en el Senai. Esta era una institucién que
solo admitia hijos de empresarios brasilefios pero, gracias a las gestiones de un colega de
su padre, logré que aceptaran su postulacion. Estos estudios de especializacién fueron
fundamentales para cuando la compafiia tuvo que pasar a la impresién y al negocio de
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la impresion digital y los empaques. De esta forma, Gréfica “C” logrd distanciarse nueva-
mente de las demds empresas medianas dedicadas a esta industria.

Segunda fase:

El desarrollo de la agroindustria trajo consigo una mayor competencia en el sector de
etiquetas y las otras empresas graficas medianas adquirieron equipos técnicos similares,
por lo que, segun Pedro y Dionisio“C”, tomaron la decisién de dedicarse a la impresién
digital y a los empaques, principalmente al rubro de alimentos. Este rubro es el que tiene
una mayor barrera de entrada porque se necesita de una tecnologia en la que lamano de
los operarios no entre en contacto con los empaques. Ademds, para obtener las cuentas
es necesario obtener certificaciones internacionales como el ISO 9001 o ser auditados
por las empresas antes de firmar los contratos. Si bien ellos no contaban con la certifica-
cién ISO, tenian una larga experiencia en las auditorias porque ya las habian pasado en
su trabajo con la agroindustria.

Para lograr este objetivo se acuerda la compra de nuevos equipos. En esta decision el en-
trenamiento de Dionisio en Brasil va a ser fundamental, pues él sugiere la compra de una
nueva maquinaria Komori Lithrone S29 que les dio una ventaja tecnoldgica sobre todas
las otras nueve empresas medianas y algunas de las grandes. Precisamente, la compra
hizo posible que pudieran elaborar las etiquetas metalicas para la nueva cerveza Franca,
del Grupo AJE. Esta operacidn les permitié aumentar notablemente su facturacién, con-
tratar mas personal y mejorar la calidad de su produccidn.

Luego llegaria el contrato con la empresa McDonald’s, que no encontraba un proveedor
local y tenia que importar sus empaques de los Estados Unidos y Colombia. Gréficas “C”
pasoé con éxito la audicidn de las empresas y comenzaron a venderle a McDonald’s las ca-
jas para las papas fritas y varios de los otros empaques que se utilizan en los restaurantes
de la cadena. Este contrato les abrird el camino a otros clientes como la empresa de avia-
cién LAN. Esto va a iniciar un proceso acelerado de especializacidén que hace que el 80%
de las ventas de la empresa se concentre en empaques y el 20% restante en impresiones.

Esta ventaja inicial en la adquisicién de maquinaria se fue desvaneciendo poco a poco.
Ahora existen cinco compafiias en el Perd que tienen maquinaria similar y a esto se suma
el hecho de que tienen pocos compradores grandes, por lo que cambios en las politicas
de contratacidn de proveedores en la Sociedad Avicola Vird, Franca o LAN afectan no-
tablemente el negocio. Sin embargo, el perfeccionamiento alcanzado en la fabricacion
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de empaques y la inversién en maquinaria hacen que la empresa no pueda dar marcha
atrasy, por tanto, debe buscar nuevos nichos de mercado donde esté en condiciones de
competir.

Tercera fase:

Actualmente, la situacion de la empresa se encuentra en un proceso de estabilizacién de
su desarrollo. Si bien la competencia de las otras empresas medianas es cada vez mayor
y la posibilidad de la competencia desde el exterior esta presente, Graficas “C” ha logra-
do un proceso de equilibrio en cuanto a su ajuste de cambio tecnoldgico y renovacién
de maquinarias que le permite minimizar las pérdidas. Asimismo, el conocimiento y la
experiencia del fundador les permiten por el momento adelantarse a sus competidores
dentro de las empresas medianas.

Una de estas formas de obtener una ventaja sobre las grandes compafiias ha sido el me-
joramiento y perfeccionamiento de la produccién y comercializacién de lotes minimos.
Por ejemplo, sus principales clientes suelen pedir pequefios lotes de empaques promo-
cionales de 10.000 unidades. Esta flexibilidad para elaborar y entregar lotes minimos les
ha permitido comenzar a incursionar en el rubro de empaques para medicinas y en los
ultimos afos los estd llevando a exportar.

La experiencia de los miembros de la familia en percibir los nichos del mercado de empa-
ques y los estudios de comercio internacional de Pedro Jr. permitieron que los duefios
de Gréficas “C” vieran en el comercio libre de la ciudad de Panama una oportunidad
para la exportacion, siguiendo la Iégica de los lotes minimos. Analizando el mercado de
aquella ciudad, se dieron cuenta de que sus precios eran competitivos si se especializa-
ban en empaques y bolsas para ropa de tiendas de disefiador como, por ejemplo, Oscar
de la Renta. Las mejoras que habian implementado en los procesos de produccién per-
mitieron a los propietarios de Graficas “C” adaptar la tecnologia que ya posefan para la
fabricacién de empaques a sus nuevas necesidades. Es asi que actualmente el 15% de su
facturacion proviene de la exportacidn.

A pesar de las fortalezas descritas, creadas a lo largo de la trayectoria de la empresa, Gra-
ficas “C” no ha logrado producir internamente una innovacion tecnoldgica, administrati-
va o de ventas que le permita salir del estado de vendedor en un oligopsonio. Por ello se
ha marcado una dependencia de trayectoria en la que el éxito de la empresa consiste en
localizar y aprovechar constantemente los nichos de mercado que se le presenten antes
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que sus competidores. Como repiten sus gestores en todas las entrevistas, se trata de
estar al menos tres afios antes de la competencia en cuanto a tecnologia y distribucién.

Conclusiones y resultados:

1. En la etapa formativa, las redes y la confianza generada en torno a ellas otorgan
al fundador acceso a créditos y mercados que sus competidores no pueden al-
canzar. Esto les permite pasar de la fase 1 (competencia por el centavo) a la fase
2 (consolidacién) de forma relativamente rapida, lo que les da una ventaja sobre
sus competidores que les permite adelantarse en la identificacidn de nichos del
negocio y cambios tecnoldgico que deben realizarse para aprovecharlos.

2. Enla segunda etapa, la formacidn de estos intangibles a partir de las redes y el capi-
tal humano de la empresa ya no son suficientes para mantener a los clientes e incre-
mentar la participacién en el mercado. En este periodo la clave se encuentra en la
adopcién de tecnologia que les permite pasar de la impresidn industrial a la digital.
Esto hace que pueda sacar ventaja de sus competidores en elaboracidn de etiquetas
metalizadas y en la entrada de paquetes para alimentos y medicinas. Estos ultimos
negocios son fundamentales para levantar barreras de entrada al negocio mas altas,
pues requieren de una fuerte inversién en nueva maquinaria y pasar procesos de audi-
torfas externas. Asimismo, marca un punto de no retorno en la historia de la empresa.

3. Laflexibilidad en el uso de la tecnologia les ha permitido producir lotes minimos,
lo que les ha abierto las posibilidades de exportacidn hacia Panama y otros lu-
gares, aminorando su dependencia del mercado interno. Sin embargo, tanto la
adopcidén de tecnologia como este sistema de ventas son imitables por la com-
petencia, como efectivamente estd sucediendo. A pesar de ello, les ha permitido
un conocimiento de las dindmicas del mercado y de la estructura de los negocios
que los lleva a adelantarse a sus competidores en torno a decisiones de mediano
plazo. Por lo tanto se encuentra en una situacion de lock-in donde no puede dar
marcha atrds pero tampoco puede dar un gran salto hacia adelante porque sus
ventajas sobre los competidores cercanos son imitables con el tiempo y tres de
sus principales clientes representan el 60% de sus ventas. De acuerdo a la idea de
path dependence, si la empresa sigue siendo exitosa a va a tender a seguir estos
patrones hasta que un choque externo cree una nueva coyuntura critica. El desa-
rrollo de un mercado exterior podria dar inicio a este nuevo proceso.
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En este libro, la Sociologia, la Historia, la Economia y las teorias
empresariales se unen para estudiar dos temas clave en la economia
y politica de América Latina: los grupos econémicos y la mediana
empresa familiar. Esta compilacién de articulos se basa en estudios
de caso por paises para discutir los proyectos politicos de |a élite
econémica en Chile, las caracteristicas de los grupos econémicos
colombianos, la distincién entre grupo econémico y grupo industrial

en México (ademas de la trayectoria de los estudios empresariales en

ese pais) y las fortalezas y debilidades de las medianas empresas

familiares en el Perd. En cada uno de los articulos el lector encon-
trara, ademas del analisis del caso particular, una discusién sobre los
marcos analiticos y las taxonomias que se utilizan en nuestra regién
para discutir los temas ligados a grupos econémicos y mediana
empresa familiar.
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