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PREFACIO 

PoR MoNTAGUE YunELMAN * 

Este es el tercer estudio relacionado con el desarrollo económico 
de México que se ha llevado a cabo bajo el patrocinio del Cen
tro de Desarrollo ile la OECD. Los primeros estudios fueron: The 
Financia! Structure of México de Raymond Goldsmith, e Indus
rialization and Trade Policies since 1940 de Timothy King. Los 
autores de ambos estudios son economistas. El trabajo del señor 
King forma parte de una serie de investigaciones sobre los efectos 
de la política económica gubernamental en el desarrollo industrial. 

Los economistas están interesados en conocer de manera más 
dilatada las causas de la acelerada tasa del desarrollo económico 
e~ México~ desde principios de los años cincuenta. Los dos estu
dzos menczonados, analizan diferentes aspectos de este desarrollo, 
señalando ambos la importancia de la política gubernamental en 
el fomento del crecimiento industrial. Las políticas tendientes al 
establecimiento de la industria en México han sido muy efectivas, 
debido a que los empresarios locales y extranjeros han aprove
chado las oportunidades que estas políticas les han brindado. El 
presente estudio analiza a estos empresarios como un comple
mento de los estudios sobre las políticas de gobierno en el fomento 
del desarrollo industrial. 

El análisis está basado en una serie de entrevistas efectuadas 
sobre una muestra representativa de empresarios en México. 
Estos datos incluyen información sobre los antecedentes, educa
ción y progreso logrados por los empresarios y sus empresas. El 
análisis de estos datos nos orienta acerca del concepto que tienen 
los empresarios de su función en la sociedad, sus actitudes ante 
distintos grupos sociales, ante el gobierno y los trabajadores. Se 
incluye asimismo un análisis comparativo de Los empresarios de 
los sectores más dinámicos de la economía y aquellos más. tradi-

* Vicepresidente del Centro de Desarrollo de la OECD. 
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8 FLA VIA DEROSSI 

ciorr,aks así como del empresario extranjero y el empresarzo 
nat~vo. 

Debido al interés actual en el nacionalismo económico, una de 
las partes .más interesantes de este estudio se refiere al papel que 
desempeñan en el desarrollo industrial de México los empresarios 
nacidos en el extranjero. Como ha indicado la profesora Derossi, 
tales empresarios han contribuido a crear y expandir la industria 
moderna en manos de mexicanos. Debido a sus antecedentes, edu
cación y capacitación, los empresarios nacidos en el extranjero 
han _estado entre los innovadores industriales más progresistas y 
diriámicos. Al mismo tiempo, se han integrado tanto a la sociedad 
mexicana como a la adaptabilidad de los- empresarios. 

El estudio de la profesora Derossi es. el primero que· ha sido · 
elaborado por un sociólogo del Centro de Desarrollo de la OECD. 
Este ·estudio es otro trabajo bienvenido entre los estudios publi
cados por el Centro, . no sólo porque es una adición al número 
sorprendentemente limitado de obras sobre· empresarios en los 
países en vías de desarrollo, sino también porq'ue contribuye al 
enfoque multidisciplinario sobre los problemas del , desarrollo 
eoonómico por parte del Centro. 

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo



PRóLOGO 

Este estudio analiza al empresario como factor social de crect
miento econói4ico. 

Existen varios ~foques sobre el análisis de los factores hu
manos en el desarrOlfo.~ Todos los grupos sociales contribuyen al 
desarrollo y se ven afectados por él; sin embargo, su papel y 
participacion suelen ser desiguales. 

Este estudio se limita al conocimiento de un grupo social 
reducido que es la éiite empresarial. El impacto de una élite no 
está relacionado con su tamaño, sino más bien con la influencia 
que el grupo puede ejercer sobre la sociedad, de esta suerte al 
concentrarnos en un grupo pequeño, pudimos abarcar una gran 
área de influencia, y al mismo tiempo hacer una investigación 
profunda en un tiempo limitado. (El trabajo de campo duró de 
febrer(j a mayo de 1969 y se terminó el informe un año más 
tarde). 

1 

Quisiera agradecer a los 200 industriales mexicanos que vo-
luntariamente cedieron parte de su tiempo, ·contestando con sin
ceridad y haciendo posible este informe. 

Otras élites, como son Jos financieros., los banqueros y los fun
cionarios públicos desempeñan un papél importante en. el des
arrollo mexicano, constituyen un grupo moderno y dinámico y se 
ocupan activamente de la industrialización ejerciendo sobre ella 
una influencia fundamental. Aunque se tomaron en consideración, 
estos grupos no fueron directamente analizados, pero ciertamente 
constituyen un campo importante de análisis y, en el caso de 
México, en ocasiones de mayor interés que el empresario indus
trial. Espero que algún estudioso se interese en este difícil tema~ 

Una estancia de cuatro meses en un país no nos hubiese per
mitido captar suficientemente sus problemas peculiares, de no 
h~ber sido por la ayuda de muchos expertos locales que nos ofre
cteron sus consejos y sugerencias. Más tarde, algunos tuvieron la 
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10 FLA VIA DEROSSI 

paciencia de revisar la primera versión y de hacer comentarios 
sustanciales en una reunión de trabajo organizada en México. 
Estas personas eran ecorwmistas, como Víctor Urquidi, David 
/barra, Edgardo Reyes Salcido, Lupe Rivera Marín, Alda Mo
rante, Gustavo Romero Kolbeck, Carlos Sánchez Marco; cientí
ficos sociales como Jorge García-Bouza, ]ohan Galtung; y 
empresarias COT11JO ]osé M. Basagoiti y Sandro Cusi. 

Durante la investigación, ellLPES de Santiago brindó amplia 
colaboración a través de Edelberto Torres Rivas y Alaor Pass os, 
quienes dtJsempeñaron un papel muy importante en la encuesta 
y compartieron y ayudaron a sobrellevar las dificultades cotidia
nas. Las biografías de los empresarios en el Anexo A estuvieron 
a cargo de Anna Fusoni. 

Se analizaron los datos en París en el Centro de Desarrollo, 
con la ayuda de Eric de Guía, Magda Tálamo y Mario Centorrino. 
Los datos estadísticos fueron recopilados por Ángel Castillo 
M arín. Solamente una persona siguió las. distintas etapas de la 
investigación con una participación e interés oontinuos: Den y se 
Harari, administradora del Centro de Desarrollo. 

Cuando un autor llega al punto de la preparación de la lista 
de reconooirri,ientos, ya ha olvidado las /rustraciorl.es deriva
das de los obstáculos en la recopilación de datos. Las dificultades 
que hubo que enfrentar podrían añadir algunas anécdotas socio
lógicas al informe. Una información ampliamente difundida en 
un país es a veces imposible de obtener en otro. El hermetismo 
oficial y la escasez de tiempo explican algunas de las· limitacio
nes de este informe; las demás son responsabilidad exclusiva de 
la autora. 

El trabajo original fue traducido del italiano al inglés. Se 
utilizó la versión original de las citas en español siempre que 
fue posible. La traducción al castellano se ha basado en la ver-
sión inglesa. . 
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INTRODUCCióN 

LA INDUSTRIALIZACióN MEXICANA Y SU CONTEXTO 
HISTóRICO 

LA INDUSTRIALIZACIÓN COMO INNOVACIÓN SOCIAL 

Este estudio se refiere a uno de los factores de la industrialización: 
el empresariado. 

Los supuestos de que parte este trabajo son los siguientes: 
a) En términos generales, se considera la industrialización 

como un proceso de racionalización de la producción y la intro
ducción y renovación constante de la innovación tecnológica. 1 

b) Se considera que la industrialización no es un fenómeno 
autónomo, sino más bien un medio para lograr el crecimiento 
económico. El desarrollo de una sociedad en general es el pro
ducto final del crecimiento y, por lo tanto, puede decirse que sus 
objetivos son culturales y sociales. 2 

e) El desarrollo económico requiere y estimula una serie de 
cambios complejos en la sociedad en general. Se ha prestado 
especial atención a otros fenómenos sociales que acompañan al 
crecimiento, algunos parecen ser requisitos previos del creci
miento mientras que otros son el resultado del desarrollo eco
nómico. 

d) Puesto que la industrialización cumple con algunas de 
las necesidades básicas de la sociedad y es, a la vez, expresión 
de la misma, no se puede analizar fuera del contexto social. 
Por ello, hemos subrayado la estrecha interacción entre la in
dustrialización y otros procesos sociales; no consideramos que 
sea posible introducir ninguna innovación significativa -tal 
como lo sería un cambio tecnológico- y arraigarla dentro de 
la sociedad, sin causar un cambio en otras áreas de la misma. 

1 A~mque limitamos el término al crecimiento industrial, se pueden aplicar las 
mts~as características a otros medios de lograr un desarrollo, tales como la 

2 agncultura moderna, el turismo, etcétera. 
dP!>r lo tanto, no es posible medir el crecimiento satisfactoriamente sólo me

tante el ingreso per cápita. 

11 
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12 FLA VIA DEROSSI 

El éxito de la industrialización de un país implica un proceso 
amplio y complejo de modernización. 

Una interpretación posible de las discrepancias en los proce
sos de crecimiento entre los países desarrollados y aquellos en 
vías de desarrollo, es la interrelación entre factores económicos 
y sociales; es decir, entre la innovación tecnológica y las estruc
turas y culturas específicas de una sociedad determinada. En 
los países desarrollados, la industrialización ha constituido un 
fenómeno endógeno y espontáneo, ·derivado de sus valores y 
estructuras originales en las cuales tuvo lugar. Debido a que 
históricamente, el único modelo completo de desarrollo que co
nocemos es el anglosajón, es difícil aceptar que la industriali
zación en los países nuevos no siga necesariamente el patrón 
conocido. En los ·países subdesarrollados la industrialización es, 
fundamentalmente, exógena, bien sea introducida desde fuera 
(mediante la importación de. capital y administración, como es 
el caso de las inversiones extranjeras en la industria), o impuesta 
desde arriba a la comunidad (como es el caso de la planificación 
gubernamental del desarrollo) . Debido a que es exógeno, el 
desarrollo t(:lcnológico puede fácilmente entrar en conflicto con 
un medio no ade.cuado y que a veces le es incompatible. 

Un ejemplo de esto es el conflicto entre la mentalidad pre
industrial y las. actitudes necesarias para el trabajo en la indus
tria. 3 El desplazamiento desde una economía orientada hacia 
la agricultura hasta una industrial puede pasar por una serie de 
etapas. En primer término, se da una aceptación de la innova
ción tecnológica pero no de las innovaciones culturales; la gente 
aplica técnicas productivas sin verse afectada por los valores 
subyacentes; la estructura familiar y de parentesco permanece 
igual. En tales casos hay una especie de alienación· entre el 
trabajo y la vida socia}; La siguiente etapa puede ser una lenta 
adaptación ·de valores hasta que el nuevo modelo cultural es 
absorbido. Este proceso puede ser principalmente imitativo y 
pasivo: se abandonan los valores tradicionales, pero los moder
nos penetran superficialmente y no pueden, en forma efectiva, 
reemplazar las creencias arraigadas y las normas que había 

8 Como s.eñ~la Everett E. Ha gen, " ••• no se puede adoptar la tecnología avan
zada Dl1trntras persista . una forma de vivir tradicional. La búsqueda del pro
greso tecnológico requiere un cambio. en la forma de vida, algunas veces sola
mente en un aspeet(l senclllo, y otras en forma extensa. •." 
COn the Theory o/ Social Clumge (How Economic Growth Begins). The Dor
sey Press, Inc., Homewood, 1962, p. 18]. 
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guiado la acción social en la etapa preindustrial: es pues, una 
situación anómica en la que el individuo adquiere seguridad 
económica, pero pierde su sentido de seguridad social. 4 

En ocasiones, estos efectos de anomia no se presentan dentro 
del nuevo contexto económico, porque persisten algunos de los 
valores sociales tradicionales. El resultado de ello es que en 
ocasiones, aun cuando haya una mayor adaptación social, puede 
haber una menor eficiencia productiva si se compara con los 
países desarrollados. 

Así como la innovación tecnológica y los cambios de organi
zación requeridos pueden tener un efecto de rompimiento en 
una sociedad no industrial, también la rigidez de las estructuras 
no industriales y los procesos sociales y culturales que a veces 
chocan con las necesidades de la industrialización pueden causar 
una involución de las actividades económicas. A menudo vemos 
islas productivas colocadas en áreas con las cuales no establecen 
ninguna relación profunda. La industria puede seguir siendo 
un fenómeno marginal, ajeno a la vida cotidiana, o una fuente 
de desequilibrio, debido al surgimiento de conflictos entre dos 
filosofías de la vida. 

En el· caso extremo, la industrialización misma se pone en pe· 
ligro: ~1 sistema ecológico dentro del cual se ha trasplantado le 
es hostil. Pero como la situación ha dado origen a aspiraciones 
de un nivel de vida mejor, la sociedad no puede regresar a la 
etapa inicial. El fracaso del desarrollo económico puede llevar 
a la búsqueda de bienestar a través de medidas políticas que en 
algunos casos pueden ser violentas. 

e) El papel del empresario en el proceso de crecimiento eco
nómico se puede considerar como el de portador de la innovación 
tecn<Ylógica y agente de la modernización. Pero, antes de que 
pueda ser el causante de un cambio, es "el producto de cambios 
dinámicos que operan dentro de la sociedad". 5 "El empresario 
es un factor estratégico en el desarrollo, no es el iniciador del 
desarrollo". 6 

Por lo tanto, un estudio de los empresarios debe prestar aten-

4 ~1 rompimiento de los valores arraigados de la sociedad tradicional por _la 
mdustrialización ha sido descrita, entre otros, por Elton Mayo: The Soc1al 
Problems of an Industrial Society, Harvard Univ. Press, Cambridge, 1945. 

6 J?hn J. Carrol, The Filippino Manufacturing Entrepreneur, Comell Univer-
6 sity. Press, lthaca, Nueva York, 1965, P. 4. . . 

Y~sif A. Sayigh, Entrepreneurs o/ Lebanon, Harvard Umvers1ty Press, Cam· 
bridge. Mass., 1962, p. 137. 
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14 FLAVIA DEROSSI 

ción a las fuerzas que surgen en cierto período histórico de un 
país determinado. Puesto que las fuerzas comprometidas no 
son sólo económicas sino también culturales, políticas y sociales, 
hay que analizar la sociedad en su conjunto. 

EL CASO DE MÉXICO 

México se encuentra en una etapa bastante madura de indus
trialización. La situación actual es el producto de una serie de 
factores que se iniciaron a fines -del siglo pasado y que se han 
estado integrando y fortaleciendo en el transcurso de los años. 

Hoy en día, México posee· junto con los inversionistas extran
jeros y empresarios de origen extranjero, un número sustancial
mente creciente ·de industriales nativos. A través de su acción, 
la industrialización se ha convertido en un fenómeno auto
sostenido. 

Los economistas señalan que la inversión extranjera, la crea
ción de una estructura financiera moderna (como los bancos y 
los sistemas de cr:édito) y la modificación del mercado, han sido 
los factores que han jugado un papel positivo en el crecimiento 
de una industria v~rdaderamente nacional en México. Adicio
nalmente h_ay que señalar el importante papel que ha tenido el 
Estado -como empresario y como administrador-, y los cam
bios sociales que se han dado en la estructura y en los valores 
de la sociedad mexicana después de la revolución. 

Todos estos factores han dado lugar al nacimiento <le un em
presariado nativo, al desarrollo económico -del cual el em
presario es un factor entre otros- y a la modernización de la 
socied~d en general. 

ETAPAS DE INTRODUCCIÓN A LA INDUSTRIALIZACIÓN 

La industrialización, comenzó esencialmente como un fenó
meno e:xógeno, arraigándose y evolucionando a través de distin
tas etapas. 

l. El período preparatorio. Algunos autores consideran que 
los inicios del desarrollo industrial aparecen durante la Indepen-
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EL EMPRESARIO MEXICANO 15 

dencia e incluso, algunos años antes. Aunque la minería cons
tituyó por mucho tiempo el grueso de la actividad industrial, ya 
existía a fines del período colonial una pequeña red de indus
trias que producían bienes de consumo. Antes de la Indepen
dencia, las actividades industriales aportaban el 29% del pro
ducto nacional. 7 A mediados del siglo pasado se podían ver 
en México pequeñas industrias que ya utilizaban tecnologías 
típicas de la revolución industrial. Estas pequeñas plantas cons
tituyeron el embrión de la industria del país. 8 Aun cuando su 
significación económica fue limitada, una experiencia de esta 
naturaleza ayudó a la transición de una sociedad centrada en 
la agricultura a una que incluye actividades industriales. En 
la historia de todos los países desarrollados, la artesanía fue el 
medio por el cual una sociedad principalmente agrícola cambió 
a actividades industriales y, de esta manera constituyó la primera 
fase de una producción más compleja; ya que este tipo de indus
trialización primitiva requiere ciertos factores que una industria 
avanzada necesita y que son típicos de sociedades desarrolladas. 
La industria, independientemente de lo rudimentaria que sea, 
introduce nuevas costumbres y actitudes; en resumen una nueva 
"cultura", ya que, mientras que la agricultura de subsistencia 
puede operar independientemente de una red de mercados, la 
industrialización está dentro del marco de un sistema monetario 
y requiere habilidades específicas como la división del trabajo y 
la producción en grupo, es decir, una estructura organizativa. 

II. El período del porfiriato (1876-1910). En la primera 
etapa de la industrialización, diversos grupos de inversionistas 
extranjeros introdujeron al país tecnologías relativamente mo
dernas. Históricamente, este período cubre desde la época del 
porfirismo (1876-1910) hasta la revolución. 

Bajo la dictadura de Díaz, se fomentó la entrada de capital 
extranjero y las políticas gubernamentales lo protegieron. La 
estabilidad política y el apoyo dados por la dictadura crearon 
un clima adecuado para la planificación de inversiones a largo 
plazo. La política de protección arancelaria, aplicada por la 
República, fue continuada por Díaz. Después de 1889, debido 
al aumento de inversión extranjera, aparecieron en el país varias 

1 Leopoldo Solís M. "Hacia un análisis general a largo plazo del desarrollo 
económico de México" Demografía y Economía, Vol. 1, No. 1, 1967, pp. 40-91. 

s lbidem., p. 41. ' 
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16 FLA VIA DEROSSI 

plantas que procesaban principalmente productos agrícolas ( ali
mentos, algodón, lana, tabaco, etcétera). 

La tecnología y la industrialización fueron introducidas desde 
fuera y permanecieron ajenas a la cultura local; más aún, el país 
y sus· habitantes obtuvieron poco beneficio de ello. 9 La inver
sión extranjera durante este período significó el 80% de la in
versión total, distribuido fundamentalmente entre Estados Unidos 
(38%), Gran Bretaña (29%), y Francia (27%). 10 Práctica
mente la minería, la extracción de petróleo y la energía elé.ctrica 
estaban en manos extranjéras, igualmente el 80% de los ferro
carriles y el sistema de· transporte. 

El impacto que sobre la población local tendrían estos primeros 
inte:Qtos por introducir la innovación tecnológica fue importante 
aun cuando estas iniciativas fueran. empezadas por extranjeros. 
Parece ser igualmente. import~nte el hecho de que las industrias 
que requerían altas inversiones, técnicas complejas y organiza
ción, tales como el acero, ya existieran en México a principios 
de siglo. Esto puede exlicar la relativa· madurez actual de las 
industrias mexicanas en comparación con las de· otros países en 
vías de desarrollo. . 

III. De la revolución a la segunda guerra mundial ( 1910-
1940). El período de la revolución paralizó el desarrollo ecó
nómico. La producción agrícola y minera se redujo. El hecho 
de que disminuyera el ritmo de la economía no merece una eva
luación negativa del período. Estos años de violencia y cambio 
tendrían una influencia económica y social positiva muchos años 
después. En el período posrevolucionario se fortalecieron los 
nuevos valores, se construyeron nuevas instituciones, creándose 

9 El porfirismo implicó obstáculos al desarrollo, descritos por Arturo González 
Cosío: " ••. la concentración territorial en manos de terratenientes y empresas 
ex~ranjera;;; •• .la e:cpiotación capitalista .por p~te de empresas ~rincipalmente 
norteamencanas e mglesas de ferrocarrdes, mmas, petroleo e mdustrias en 
general; ••• la esclerosis social que impedía. el desenvolvimiento de las clases 
populares y medias, manteniéndolas en niveles bajos de existencia. "Clases y 
e~tratos ~óciales en México" !ln Joseph A. K~hl, La industrialización en Am.é
nca Lattna, Fondo de Cultura Economica, Mexico, 1965, P. 49. 

10 El patrón d~ inversión variaba según la n,!lcionalidad. de los inversionistas. 
Segun :rreder1ck C. Turner, "Mientras el dmero amerxcano estaba destinado 
predommantemente a los ferrocarriles y la Ininería, las tres inversiones • 
1mp~rtantes de Gran Bretaña incluían servicios públicos así como ferrocarrTI:! 
Y mmas... Los franceses ••. también invertían en Ininas, ferrocarriles agri 
cultura, banca, comercio, petróleo e industria". The Drnam.ic of M · · 
Nationalism, University of North Carolina Press, Chape! Hill, 1968, p. ~5,can 
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EL EMPRESARIO MEXICANO 17 

penosa y lentamente una nación. 11 La crisis mundial retrasó 
aún más el "despegue" de la joven economía mexicana. 

En los últimos años de este período, el Estado adoptó un papel 
empresarial principalmente en las industrias básicas y en la 
expropiación de compañías petroleras extranjeras, siendo PEMEX 
su creación más notable. 

IV. La segunda guerra mundial y la guerra de Corea (1910-
1950). La sustitución de importaciones, propiciada por una dis
minución en el abastecimiento externo, estimuló el crecimiento 
de industrias locales de gran escala que producían para el mer
cado nacional y, hasta cierto punto, para la exportación. Entre 
los años 1940-45, la producción manufacturera registró un cre
cimiento anual promedio de 10.2%, cifra que representó el 
crecimiento más acelerado de la economía mexicana obtenido 
hasta el presente. 

La guerra de Corea trajo consigo nuevas posibilidades de ere· 
cimiento; las exportaciones aumentaron en 23% entre 1949-50 
y en 20% el año siguiente. La expansión de las industrias tra
dicionales, tales como la textil, fue acompañada por un aumento 
en la producción de nuevas industrias, como las de hierro y acero, 
cemento y papel, y la creación de la industria química. 

Las condiciones favorables de mercado que sostuvieron el cre
cimiento, fueron mejoradas por iniciativas y políticas del go
bierno. La intervención directa del Estado en la industria tenía 
como finalidad compensar la ausencia de la iniciativa privada 
en lo que se consideraba sectores claves. El E-stado decidió in
vertir en industrias básicas, con lo cual se convertía en un apoyo 
importante de la empresa privada en el futuro, sin competir con 
ella. La Nacional Financiera desempeñó un papel importante 
en el fomento del desarrollo del sector manufacturero. 

Sin embargo, como era evidente que el Estado solo no tenía 
la fuerza financiera suficiente para llevar a cabo el proceso 
de industrialización, se elaboró una política de apoyo e incen
tivos dirigida hacia el crecimiento industrial: una serie de polí
ticas fiscales que introducían exenciones y protección a los bie
nes de producción nacional para crear un ambiente favorable 

11 Raymond Vemon señala que en la primera década después de la revolución, 
"no había ni una moneda nacional genuina ni un banco central, ni un ejército 
verdaderamente nacional, ni una burocracia". Lo que es más " ••• casi ni 
existía un estado nacional ..• ". The Dilemma of México's Development, Har
vard University Press. Cambridge, Mass., 1963, p. 59. 
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para la inversión privada industrial. Entre los otros factores, la 
política laboral del Estado aseguró a los empresarios la paz 
sindical. El conflicto entre el gobierno y los inversionistas pri
vaqos, que había llegado a niveles extremos durante el régimen 
de Cár:denas, cedió ante un período de conciliación y equilibrio. 

Durante este período, por primera vez en la historia de la 
industria en México, los agentes de la industrialización se en
cuentran dentro del país mismo, y la innovación tecnológica se 
J.ileva a cabo bajo el impulso de empresarios nacionales, alen· 
tados no sólo por las condiciones favorables de mercado sino 
también por la existencia de estructuras que apoyan el creci
miento y por valores sociales cada vez más modernos. 

El cuadro ,B muestra que antes de que se hicieran presentes 
las necesidades de sustituir · importaciones durante la segunda 
guerra mundial, ya habían sido creadas una serie de institucio
nes y estructuras modernas que posteriormente favorecerían el 
desarollo del sector industrial. México ya contaba en aquel en
tonces con ferrocarriles, caminos y escuelas, habiendo sido fun
dado en 1925 el Banco de México y en 1934 la Nacional Fi
nanciera. 

A estas estructuras hay que agregar las instituciones dentro 
de las cuales se tuvieron que organizar los protagonistas del 
desarrollo industrial: la C.T.M. (Confederación de Trabajado
res Mexicanos) fue creada en 1936, y la nueva Ley de las Cá
maras de Industria y Comercio de 1936 hizo obligatoria la for
mación de organizaciones industriales que representaran a los 
empresarios. 12 Estas estructuras formales proporcionaron los 
canales de comunicación entre el capital, la mano de obra y el 
gobi~rno. 

El período se caracteriza por una amplia imitación y adapta
ción de procesos técnicos productivos del exterior a la industria 
doméstica. A menudo el nuevo grupo de industriales nacionales 

12 CONCAMIN (fundada en 1918) y CANACINTRA (1941) incluyen todas las 
empresas que tuvieran un capital mayor de 2,500 pesos. La Ley sobre Cámaras 
de Comercio e !Jldustrla, establece qtJ.e todas las empresas tienen que perte
necer 'a la Cámara Industrial de su actividad respectiva. Por ley todas las 
Cámaras deben pertenecer a una organización nacional (CONCAMIN es el 
equivalente de la Asociación Nacional de Manufactureros de Estados Unidos). 
Muchfsimiis~ compañías 'industriales, que por algún motivo u otro no tienen 
Cámara individual, por ley pertenecen a la Cámara de Industrias Manufactu· 
reras (CANi\;CINTJ.tA,). Cf. Maréo. Antonio Alcázar: Las agrupaciones pa-
tróMléií' en MéXico, El Colegio de México, México, D. F. 1970. . 
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EL EMPRESARIO MEXICANO 19 

recibía entrenamiento en el exterior, donde encontraba una fuen
te de información técnica y de ideas. 

El grupo mexicano parece ser lo suficientemente maduro para 
absorber y aplicar nuevas técnicas industriales, con cierto grado 
de adaptación a las necesidades locales. La transferencia de la 
innovación tecnológica, por lo tanto, no es "pasiva" como en el 
período inicial, efectuándose en forma discriminada a través de 
agentes nacionales. 

Si comparamos la situación actual con la que existía a prin
cipios de siglo, el cambio en la inversión industrial es notable. 

1900 

• INVERSION 
EXTRANJERA 

LAS CANTIDADES SON APROXIMADAS 

1968 
OTROS f" EXTRANJERÓS 2•4 

O INVERSION NACIONAL 
PUBLICA Y PRIVADA 

V. Crecimiento autosostenido y cambios en la inversión ex
tranjera. Después de 1950, las causas del crecimiento del pro
ducto industrial, 18 deben buscarse principalmente, en el dina
mismo de la joven industria nacional y en la protección que el 
gobierno le brindó a ésta. La importancia cada vez mayor· de 
la inversión nacional se ha visto acompañada por el resurgi
miento de la importancia de la inversión extranjera, esta vez en 

18 Mostrado muy claramente en el Cuadro B y, aunque menos directamente, en 
el Cuadro A, mediante el aumento en el consumo de energía eléctrica. 
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20 FLA VIA DEROSSI 

términos cualitativos más que en términos cuantitativos. El papel 
del capital extranjero es una vez más el de introducir la inno
vación tecnológica al país, en la forma de nuevos productos y 
tecnologías complejas. 

En contraste con la etapa previa, este proceso se está logrando 
con la participación de capital y directivas nacionales. Sin em
bargo, aun considerando esta participación, el peso de los inver
sionistas extranjeros y su papel en la industrialización mexicana 
es aún mayor de lo que nos harían suponer las cifras de las in
versiones extranjeras y nacionales. 

FACTORES NO ECONÓMICOS DEL DESARROLLO INDUSTRIAL 

.• 
El p~pel de los factores financieros y económ,icos exógenos 

en laAíidustrialización mexicana, como .son el capital extranjero 
y la' sustitución de· importaciones ha sido analizado. por varios 
estudiosos y no necesita repetirse aquí. 14 · . 

Sin embargo, cabe señalar que otros países latinoamericanos 
·en circunstancias similiares y con condiciones de mercado favo· 
rabies, (creadas por una reducción de la competencia extranjera 
durante la segunda guerr·a mundial), no han contado con capa· 
ciclad suficiente para d~rivar, al igual que México, beneficios 
permanentes. Si remontamos el "despegue" mexicano a 1940, 
tenemos un proceso de crecimiento continuo hasta nuestros días, 
sostenido principalmente por factores endógenos. El cambio 
económico ·se dio en un ámbito sumamente propicio. Las con
diciones favorables de mercado permitieron que las estructuras 
y valores necesarios para el desarrollo crecieran y se desarrolla
ran con autonomía, incluso en una situación más competitiva. 
Estas estructuras y valores surgieron al mismo tiempo o antes 
que los incentivos económicos. 

Nuestra consideración principal es que un comportamiento 
económico y social complejo, tal como la acción del empresa
riada, no puede desarrollarse en un vacío, y mucho menos en 
condiciones desfavorables.,, Se puede estimular el comportamien-

14 Sobre todo hay dos estudios del Centro de Desarrollo OECD que han abordado 
est?s. problemas. Cfr; Raymond ~- Goldsmi.th, The. l(inancial Development of 
Mexu:o, OECD, Pans 1966, y T1mothy King, Mextco: lndustrialization and 
Trade Po.licies since 1940, Oxford University Press, Londres, 1970, 
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to económico temporalmente mediante condiciones favorables, 
pero esto puede llevar a la explotación más que a un desarrollo 
constante de una industria nacional sana. 

CUADRO A 

MEXICO: 
KWh/percaplla CONSUMO DE ELECTRICIDAD PER. CAPITA 

400r-------~------------------------------------~---------, 
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1 50 

100 

so0~~~~~-L~¿_~-L~~~-LJ-~-L-L~~LL-L~~~-L~~-J. ,., 
!'? 
FUENTE:COM/S/ON FEDttRAl. .Ott fiftCTR/CIDAO y 0/RE;;C/ON GttNttRAl. Dtt ESTADISTICA, 

Según Easterbrook, el empresario necesita un "ambiente de 
seguridad", basado en instituciones y organizaciones así como 
en la tecnología, el ambiente físico adecuado, 15 además del ele
mento denominado "ideológico". 16 En otras palabras, necesita 
haber estructuras y valores culturales apropiados en una soci& 
dad, para poder fomentar el riesgo empresarial y llevarlo a cabo. 
Esta serie ~de factores permiten a un· país aprovechar las condi
ciones favorables financieras y de mercado. 

En el caso de México, los cambios en estructuras y valores, 
es decir, los cambios en lo político y lo cultural, se han dado de 

1 5 Tales como el "Estado y la ley", " ••. organización social y clases sociales, el 
carácter de las instituciones políticas así como la estabilidad de la estructura 
social" C.f. "Sorne Comments in the Nature of Entrepreneurial Activity" en 
Change and the Entrepreneur, Harvard University Press, Cambride, Mass., 
1949, pp. 34-35. 

16 " ••• como el nacionalismo, el sistema legal, los sentimientos y el espíritu reli
giosos y las actitudes sociales ... ", Ibídem, p. 35, 
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manera estrechamente relacionada e interdependiente. Ambos 
se originan históricamente desde la revolución y, posteriormente, 
este cambio fue reforzado por las distintas políticas guberna· 
mentales. 

1 

LA. REVOLUCIÓN COMO FACTOR DE CAMBIO SOCIAL Y CULTURAL 

Como señala Eisenstadt, no se puede considerar la Revolución 
mexicana como una revolución "comunista"; 17 ya que no modi
ficó sustancialmente la estructura social, y mucho menos intentó 
destruir las clases sociales existentes. Más bien eliminó uno de 
los estratos altos de la pirámide de la sociedad anterior: los la
tifundistas, a quienes obligó a emigrar o a cambiar, excluyén
dolos del poder político, e igualmente debilitó el poder de las 
instituciones conservadoras tales como la Iglesia. El papel de la 
revolución fue el de destruir la estructura estática de una socie
áad donde la industriali:?:ación era simplemente un fenómeno 
periférico y preparó el camino para la entrada ·de grupos moder
nos y dinámicos así como de organizaciones con estos atributos. 
Ayudó a establecer una amplia clase media, hoy en día consi
derada esencial para el desarrollo. Este grupo consiste en un 
tipo moderno de burguesía financiera e industrial en la cual la 
posición socioeconómica se logra a través de la actividad pro
fesional. 

En México, la revolución fue un proceso de modernización 
social: destruyó las instituciones arcaicas como los latifundios 
y creó nuevas institucion,es, basadas en profesiones y no en cas
tas, creándose así, una sociedad .capitalista moderna. Estos cam
bios estructurales fueron fundamentales para el desarrollo eco
nómico, ya que éste requiere una estructura social más difeten-

17 Según S.N. Eisenstadt, hay que distinguir entre tres tipos de revolución: "una 
revolución comunista, que tiende a establecer un régimen totalitario, una re
voluci6n interna naci~n~ orientada. contra el. r~imen tra~cional oligárqUico 
autócrata; como en Mex.tco y Turqma, y las. d1stmtas revoluciones nacionalistas 
orientadas contra · regímenes coloniales extranjeros, que han establecido los 
numerosos estados. postcoloniales . de Asia y África". Modernization: Protest 
and CTumge, Prentice Hall Inc., Englewood Cliffs, 1966, p. 84. 
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ciada e integrada que la de una sociedad tradicional, 18 y una 
estructura social dinámica y equipada con lo que S.N. Eisenstadt 
denomina "instituciones que absorben el cambio". 19 

Las élites capaces de mantener y llevar a cabo el desarrollo 
deben tener características que no se pueden encontrar en élites 
tradicionales (por ejemplo, algunas habilidades y pericia espe
cíficas no necesariamente existen en grupos que derivan su posi
ción y su poder en la sociedad con base en un sistema de "ads
cripción"). 20 

Existe una resistencia considerable al cambio hacia una so
ciedad moderna. Las élites en el poder se resisten a cualquier 
pérdida .de su posición privilegiada, mientras que las clases bajas 
temen la ausencia repentina de las normas de conducta transmi
tidas de una generación a otra y compartidas por todos los 
miembros de la sociedad. Para conservar un sentido de segu
ridad cultural de una forma u otra, todas las clases sociales se 
apoyan en la tradición puesto que los cambios pueden dejar a 
los miembros de una sociedad en una especie de vacío cultural 
donde todos los valores antiguos no han sido aún reemplazados 
por los nuevos. Durante este período de transición, donde la 
tradición y.a no provee de senderos seguros, la gente pierde su 
brújula interna. 

La Revo1ución mexicana, logró romper con ciertas tradicio
nes, a la vez que las sustituyó por una nueva imagen cultural 
que sin embargo contenía ciertos valores anteriores. De una 
parte hubo un esfuerzo consciente por romper con aquella ima
gen que consideraba la cultura extranjera impuesta durante siglos 
por los invasores como la única valiosa y, por otra, la cultura 
nacional fue redescubierta y revaluada originándose con ello 

18 Según Neil J. Smelser tanto la diferenciación estructural -es decir, "el esta
blecimiento de unidad~s sociales más especializadas y más autónomas"- como 
la integración son necesarias. "Mechanism of Change and Adjustment to . 
Change" en Bert F. Hoselitz, Wilbert E. Moore, Ed., Industrialization and 
Society, Unesco-Mouton, The Hague, 1963, p. 35. 

19 Cf. Modernization, etc., op. cit., p. 38. Estas estructuras no existen en socie
dades tradicionales que, como señaló Everett E. Hagen, "tienden a estar liga
das a la costumbre a ser jerárquicas, basadas en status adscriptivos e impro
ductivas", Op. cit., 'p. 56. 

20 "Se considera la adscripción como la norma para distribuir los roles econó
micos. El cambio social empieza cuando se asignan estos roles en base al 
logro y el desempeño de la persona. Bert F. Hoselitz señala que ·• ••• en una 
sociedad en la cual la norma es la adscripción, los roles económicos se distri
buyen idealmente en base a quién es la persona y no conforme a lo que hace". 
"Main Concepts in the Analysis of the Social Implications of Technical Change" 
en lndustrialization and Society, op. cit., p. 17. 
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una nueva serie de valores. La lucha por la independencia ya 
había hecho hincapié en que el pasado indio era la única cultura 
nacional y genuina que la población podía aceptar; 21 recha
zando la dominación extranjera y las instituciones y valores que 
ésta traía. 

Asimismo, el proceso revolucionario que surgía, enfocó su 
atención a enemigos internos del nuevo sistema y que eran parte 
de la misma sociedad mexicana: los terratenientes y la Iglesia. 
Se consideró que estos dos grupos explotaban el país y que eran 
responsables de la introducción de costumbres extranjeras: Más 
aún, estos grupos, . generalmente se identificaban como "exter
nos", puesto que generalmente en su mayor parte estaban com
puestos por extranjeros o personas no indias. Los terratenientes 
eran españoles y criollos y había muy pocos curas que fueran 
mestizos o indios. · 

La nación mexicana no podía seguir identificándose con una 
élite reducida, sino más bien con un grupo más amplio que, por 
primera vez, debía desempeñar un papel activo en los eventos 
nacionales. 

La esencia misma de la revolución es la transformación social: 
el cambio se convierte en una meta social y adquiere un valor 
cultural en sí mismo. Grandes secciones de la población fueron 
inducidas a pensar que su situación podía cambiar y que podían 
participar activamente en dicho cambio. La revolución estimuló 
el dinamismo social, produjo movilidad social y generó espe
ranzas inconcebibles en la sociedad tradicional; esto hizo que la 
gente se liberase de sus anteríores actitudes fatalistas y pasivas. 
El proceso revolucionario es por sí mismo la antítesis de cual
quier sistema adscriptivo. 

Por esta razón, durante el período de cambio de los valores 
de tradicionales a modernos, no ·se creó un vacío cultural, sino 
que fue una transición hacia una meta clara y aceptada. El 
resucitar la tradición promovió no sólo el cambio político sino 

21 Esto significó un cambio importante respecto a la idea de la superioridad de 
la cultura y raza europea y norteamericanas. Como señala R Vernon. "De 
acuerdo . con los científicos del período de Díaz, la cultura su'perior d~ fines 
del siglo XIX era. la de. Europa y Norteamérica, y su superioridad estaba 
basada en las cualidades mnatas de sus pueblos. La cultura india era infe ior 
y eventualmente habría de sucumbir". Op. cit., p. 51. r 
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también los cambios sociales y culturales que posteriormente 
serían la base de una economía moderna. 22 También ayudó a 
dar al país la cohesión necesaria en un período de dramática 
transformación. 23 

EL NACIONALISMO COMO FACTOR DE INTEGRACIÓN 

La difusión y aceptación generalizada de un "ethos nacional" 
fue un factor importante en la formación del México moderno. 
México parece ser uno de los pocos países latinoamericanos que 
no está orientado "hacia afuera" en sus valores nacionales y 
tiene la notable características de tener valores nacionales propios. 

Desde un punto de vista geográfico o étnico no podemos con
siderar que México antes de la revolución fuera un país homo
géneo. Además de mostrar amplias diferencias en cliJlla . y re
cursos naturales, el país estabá racialmente dividido. No era 
tanto la existencia objetiva de diferencias raciales 24 la que 

22 En el caso de México, la accwn tradicionalista, aunque era "una resurrección 
consciente de cosas del pasado" no implicó "fuertes ingredientes reacciona· 
ríos" Y no era "un factor que actuaba para retrasar el cambio económico", 
como suele suceder en muchos países en vías de industrialización. Bert F. Ho
selitz, op. cit., p. 15. 

23 Bert F. Hoselitz señala que "Aunque el comportamiento tradicional a veces 
puede chocar con las exigencias de la modernización y del cambio tecnológico, 
generalmente es un elemento importante de refuerzo en el mantenimiento o 
apoyo de la estabilidad en un período de cambio acelerado. En términos gene· 
rales, la persistencia de las tradiciones en el comportamiento social puede 
ser un factor importante que mitigue las muchas dislocaciones y desorganiza· 
ciones que tienden a acompañar a la industrialización rápida y al cambio 
tecnológico", op, cit., p. 15. No puede negarse el aporte positivo de la Revo· 
lución a la modernización, pero su terrible costo humano y económico -el 
hecho de que más de un millón de personas perecieron y que la economía 
sufrió un severo retraso-- hacen que no sea el instrumento más aconsejable 
para la introducción del cambio. · 

24 Las razas estaban muy mezcladas. Ya para fines del siglo XVIII, Nueva Es· 
paña estaba habitada por 3 ó 4 millones de indios, 2 millones de mestizos y 
un millón de criollos (hijos de españoles nacidos en México). Los españoles 
eran aproximadamente 60,000. La raza influía en la posición social y en la 
ocupación. Los criollos eran dueños de la mayor parte de las haciendas y 
minas. Los españoles, que representaban el 1% de la población, dominaban 
la administración, el comercio y la curia (Cf. Fran~ois Weymuller, Histoire 
du Mexique, Presses Universitaires de France, París, 1967, pp. 53-54). De 
acuerdo con J acques Lamhert, hoy se puede calcular en forma aproximada 
que solamente del 10 al 15% de los mexicanos son blancos puros. Se supone 
que los indios son entre 28 y 37%. Los descendientes de africanos son una 
minoría: muy reducida que ya no se puede detectar. El resto está integrado 
por mestizos. Amerique Latine, Presses Universitaires de France, París, 1966, 
p. 58. 
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dividía al país, sino el hecho de que fuesen sentidas muy inten
samente, hasta el punto de adquirir casi un significado de cas
tas. A pesar de los numerosos matrimonios mixtos entre blancos 
e indios, e incluso, aunque muy excepcionalmente, de estos úl
timos con negros africanos importados como esclavos en las 
plantaciones de azúcar, la gente tenía una conciencia aguda de 
las diferencias raciales y las ligeras diferencias de color y mez
clas de sangre eran percibidas y calificadas con gran precisión. 25 

La cantidad de diferencias culturales que existían dentro del 
país hace que un autor mexicano declare: "En todo este tiempo 
no hay mexicanidad: es españolismo, mesticismo, rencor, hosti
lidad yugulada, extrañamiento, perplejidad quizá, pero de nin
gún modo patria, estructura, razón de ser". 26 

Aún hoy son evidentes profundas diferencias dentro . de los 
grupos que constituyen la nación. La diferencia racial e'stá to
davía hasa cierto punto auriada a diferencias de lenguaje. Dis
tintos orígenes étnicos -aunque sin los matices de la "Tabla"
siguen siendo visibles, así como, cierto grado de estratificación 
debida ya no a prejuicio y discriminación racial abiertos, sino 
a las distintas oportunidades disponibles de acuerdo con los dis
tintos grupos raciales de orige~. 27 

25 Tenemos. un ejempld en la "Tabla de mestizaje mexicano" con ilustraciones 
pictóricas, en algunos museos de la Ciudad de México, Esta tabla clasifica 
.hasta 25 subgrupos raciales diferentes, de acuerdo con el grado y tipo de 
mezcla sanguínea, aplicando una sutileza que a ningún antropólogo se le ocu
rriría. Puede ser bien ·conocido el hecho de que el cruce de un blanco (espa
ñol) con una mujer india produce un 'mestizo', pero se sabe también que el 
cruce de un 'mestizo' con una. mujer española produce el "castizo". El mu· 
lato -producto de un español y una mujer negra- Y una mujer española 
.producen un "morisco", y este último, cuando casado con una española, pro
duce un "chino". Esto no es todo; ya que. en la lista -cuando menos teórica
tnente- hay una tarea que corresponde a cada subgrupo racial, como en un 
slstema de castas,. Así, el "mestizo" es comerciante, el "castizo" soldado, el 
"tnulato" cochero, el "chino" pastelero, etcétera, 
En esta época no hay espíritu mexicano. Hay imitación de las costumbres his
p~c!IB., Diezcla de r112;11s, rencor, hostilidad, aislamiento, quizás perplejidad; pero 
lo que de ninguna manera hay es una nación, una estructura, una razón para 
vivir." 
Aniceto. Arameni, Psicoanálisis de la dinámica de un pueblo, Imprenta Uni
versal, México, D.F., 1966, p. 189. 
Los bl~,ncos empezaron des~e una posición más favorable, ~enían riqueza y 
educac1on y rara vez trabaJaban en labores manuales y humJ.ldes. El mestizo 
residente sobre todo en las áreas urbanas, aprovechó las mejores oportunidades 
de su ambiente. En los niveles más bajos de la escala de ocupación y por 
lo tanto de ingreso, siempre encontran1es al campesino indio. Se puede 'decir 
que cuanto más puro el indi.o -que se encuentra en áreas rurales relativa· 
mente aisladas-- má¡¡ baja es su posición en la escala socioeconómica Las 
únicas excepciones ,son los casos famosos de los políticos de la Independencia, 
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Es sorprendente que se haya creado un solo país unificado, 
con una conciencia nacional fuerte, a partir de esta mezcla de 
razas y de castas. 28 

Los factores que crearon la unidad nacional han sido la lucha 
por la independencia, que unió a los distintos grupos en la lucha 
contra el colonizador español; la revolución, que lanzó al pueblo 
contra la minoría en el poder identificada con el grupo étnico 
español y el peligro constante de la intromisión armada o no de 
los Estados Unidos 20 y otras naciones (también durante un tiempo 
Francia y la Gran Bretaña tuvieron actitudes agresivas contra el 
nuevo Estado) . 

La xenofobia desempeñó un papel positivo en la formación 
de un espíritu nacional. 30 Enfrentada con esta sucesión de "fue
zeños", la amalgama incierta e in diferenciada que formaba la 
población encontró una meta común y una conciencia nacional, 
identificándose con una raza típicamente local -el indio-- 81 

que se había enfrentado a los conquistadores españoles. El indio, 
que había sido dominado por el conquistador español durante 
siglos, era el mismo aparcero indio explotado por los terrate
nientes extranjeros. 

Todos los gobiernos mexicanos han fomentado la creación de 
un espíritu nacional. Aun las masas más ignorantes y aisladas 
han sido infundidas con esta ideología nacionalista; pudiéndose 
así crear una nación, sobre la base de un pueblo que tenía pocos 

la Revolución y el gobierno actual quienes, por el contrario, aprovecharon su 
sangre india, debido a que el mito de la raza mexicana está encarnado visi
blemente en sus facciones indias. 

28 Como dice Vernon, "Hoy México és una nación, no una colección de lugares 
unidos superficialmente o un apéndice de una potencia extranjera .•. " o p. 
oit., p. 5. 

29 La pérdida de Texas, Calüornia y Nuevo México, más de la tercera parte del 
territorio de México en la desafortunada guerra contra los Estados Unidos, 
es motivo aún hoy de amargo resentimiento y desde entonces la intervención 
repetida de los Estados Unidos para proteger sus intereses económicos ha in
tensificado el resentimiento y la unidad nacionales. 

30 "La xenofobia a menudo se considera como una fuerza social exclusivamente 
destructiva, pero también puede ser una de las fuerzas principales que lleven 
a una unidad nacional mayor dentro de una política nacional ••• estimula una 
mayor cohesión nacional al concentrar una antipatía común hacia los extran
jeros". Frederick C. Turner, op. cit., p. 15. 

31 La historia prehispánica y la herencia india proporcionaron los elementos de 
hase para el nacionalismo mexicano. Con este fin, se exaltó al indio hasta 
un . grado que no se ve en otras naciones que tienen también una mayoría 
india (como en el caso del Perú), este énfasis es evidente en el monumento a 
la Raza, donde se representa la raza mediante indios, así como en las estatuas 
a los grandes líderes aztecas, como Cuauhtémoc, quien se opuso a los españoles. 
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28 FLA VIA DEROSSI 

puntos de contacto y estaba formado por Estados con grandes 
diferencias. 

Pocos países tienen un número tan grande de símbolos a nivel 
emotivo, creados para transmitir y reforzar constantemente los 
nuevos valores nacionales. Un largo proceso de creación de 
héroes culturales ha dado a los mexicanos un panteón de imá· 
genes y modelos. ' Continuamente se mezcla el glorioso pasado 
precolombino con figuras ·históricas más recientes. 32 

Símbolos más recientes ·de valores nacionalistas son la nacio
nalización de compañías petroleras y de la energía eléctrica que 
estaban en manos extranjeras. Estos dos pasos -criticados por 
algunos economistas mexicanos por liberar capital extranjero y 
permitirle que se desplazara hacia los sectores nuevos y más 
dinámicos de la industria manufacturera- parecen haber fo
mentado una reacción política positiva dentro del país, puesto 
que destacaron una vez más la independencia de la nación frente 
a las potencias extranjeras. 

El nacionalismo puede constituir una ideología "favorable al 
desarrollo" o "propiciar el estancamiento", 83 lleva consigo el 

82 Un ejemplo de la mezcla de nuevos valores c!llturo1les con el pasado es la 
monumental Ciudad Universitaria. El pasado tiene su mayor monumento en 
el maravilloso Museo de Antropología y también en Íos distintos museos histó
ricos. Estos lugares, donde se perpetúa la memoria de un pasado glorioso, de 
lucha y resurrección, son visitados con el mayor respeto y atención por las 
familias de la clase baja y los indios rurales. No hay muchos países que ten
gan un museo comparable al que se llama ''El museo de la lucha del pueblo 
mexicano" y cuando lo tienen, generalmente está vacío. En este museo no 
se ha olvidado detalle alguno para hacer al mexicano consciente y orgulloso 
de su identidad nacional e histórica esp·ecífica. Una gran losa a la entrada 
dice: "Mexicano: comprende, siente y respeta el esfuerzo de todos los que 
vivieron a fin de legarte una patria honrosa, el ejemplo de los hombres las 
mujeres y hasta los niños que lucharon para ofrecerte la libertad, defend~r tu 
suelo y afirmar la justicia entre tus hermanos, te guiará en la existencia como 
en las salas de este recinto. Inclínate ante ese ejemplo y procura ser siempre 
digno del verdadero héroe de la Independencia, de la Reforma y de la Revo
lución: el pueblo al que perteneces". 
Esta última oración trata de agrupar a todos los héroes mexicanos, para así 
destacar la acción colectiva e identificar al lector con la nación. 
La herencia española, aunque presente en muchos monumentos (y lo que e• 
más, en el lenguaje) se rechaza. Sólo queda un monumento que rtlpresenta ; 
España en la ciudad de México: "El Caballito"; parece ser que se conservó 
debido al valor artístico del caballo de bronce montado por Carlos IV · 

83 Cf. S.N. Eisenstadt, op. cit., p. 157. Como señala R.P. Dore: "El nacion~lismo 
claro. está, es un. arma ~e d~s filos ..• Puede d!lr a. a que~ os ansiosos de cambi~ 
penruso para la mnovac10n (mnovaciOn en el mteres naCional) y un argumento 
poderoso para convencer al recalcitr!lnte. Tambi_én. puede dar a aquéllo.s ansío 
sos d~ cons?rvar el statu quo p~~nnso para .reSistir el cambio (protegiendo la 
esencia naciOnal). Se puede cntlcar a los mnovadores como traidores a todo 
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peligro del aislamiento a nivel local, en una época en que están 
desapareciendo las barreras nacionales, sin embargo, hay que 
reconocer que un sentimiento profundo de identidad e integra
ción nacional puede ayudar a que una cultura acepte el cambio 
sin demasiado peligro de rompimientos. 

El desarrollo económico en todos los países nuevos significa 
la imitación del mundo occidental, que es el único modelo dis
ponible y la única fuente efectiva de información. Pero el :poder 
y el comportamiento actual y anterior del mundo occidental tam
bién se considera como una amenaza a la autonorrúa nacional, 
por lo que hay cierta resistencia a aceptar el modelo extranjero. 
Esto a veces puede resultar en un rechazo cerrado de toda la 
cultura extranjera, que aun así puede todavía proporcionar los 
medios para el desarrollo económico. En el otro extremo, vemos 
países que siguen el modelo extranjero en forma pasiva, hasta 
el grado de perder su identidad nacional. El nacionalismo, 
cuando no se constituye en una ideología que propicia el estan
camiento, puede permitir a un país aceptar una serie de trans
formaciones en su cultura, sin temer la destrucción de su iden-
tidad nacional. , 

Japón y México parecen ser dos casos en los cuales los mode
los extranjeros han sido introducidos y aplicados sin pérdida de 
eficiencia, mientras se conservaba la estabilidad cultural y la 
identidad nacional. En ambos casos, existen factores muy im
portantes; el cambio debe originarse dentro de la cultura para 
ser aceptado y el modelo sólo será adoptado cuando represente 
una meta aceptable y consistente para la cultura nativa. 

En vez de ser una serie de patrones extranjeros, el desarrollo 
económico se convierte en una meta nacional, para la cual los 
países desarrollados simplemente proporcionan una vía de acceso 
rápida. Por ejemplo, es interesante ver cómo en México se ha 
hecho uso inteligente del modelo estadounidense y, a la vez, 
se ha podido conservar el carácter nacional. En este caso, el 
modelo es un rival económico y político muy poderoso, cuya 
cercanía se siente constantemente, debido a la proximidad geo· 
gráfica y a su preeminencia (en la forma de inversionistas 
extranjeros). Por lo tanto, se considera a los Estados Unidos 

lo que es sagrado en la vida nacional". "Latin America and Japan Com· 
pared", en John J. Johnson, Ed., Continuity and Change in Latin America, 
Stanford University Press, Stanford, California, 1964, p. 210. 
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30 FLA VIA DEROSSI 

como amenaza política y como modelo; esto ha llevado a una 
actitud ambivalente de competencia y de imitación. 

La simple presencia de un modelo no garantiza su aceptación, 
así como tampoco la inteligente imitación de un "rival" conduce 
automáticamente al desarrollo. El nacionalismo sirvió de estí
mulo en la medida en que el desarrollo económico interno se 
consideró como la única forma de lograr la autonomía política. 
Esto significó que la tecnología y el capital tenían que conse
guirse de aquellos países que tenían poder para interferir en 
los asuntos mexicanos; sin embargo, los productos culturales 
extranjeros no se escogieron "en masse", sino con cierta selección. 

Al mismo tiempo que el modelo externo de desarrollo repre
sentaba la meta deseada, el sentimiento de rivalidad orientó al 
país hacia un desarrollo nacional autónomo y preservó la dife
rénciación cultural. 

SANCIONES SOCIALES DEL COMPORTAMIENTO EMPRESARIAL 

La formación de un empresario nacional, aunque era un fe· 
nómeno nuevo en el país, fue concebida como medio para lograr 
la meta nacional más importante, de ahí que se fomenara su 
desarrollo con medidas gubernamentales favorables y aproba
ción social. 

Como hace notar JohnA. Sawger, de acuerdo con el grado de 
aprobación social que se le da al nuevo grupo empresarial se 
pueden · obtener resultados económicos distintos: en algunos 
países el nuevo empresario puede. percibir altos ingresos; puestos 
y stq,tus, y aparecer en la portada de Business W eek, mientras 
.que su existencia, en otro tipo de sociedades conduce a represa· 
lías económicas o castigos sociales que varían de la mera des
aprobación al ostracismo por parte de la iglesia y de la comu
nidad. 84 La aprobación social de la actividad empresarial afecta 
su volumen y calidad. El empresario opera tanto bajo sanciones 
formales y externas como informales e internas: las primeras 
consi¡¡ten en códigos y leyes y en limitaciones del poder de 
decisión sancionados por el poder reconocido formalmente; las 

u ''In, Defe~ of an Approach: A Comment on Prof. Gerschenskron's Social 
A~tttuc:les, E_~trepr~!!urship and Economic Development" en Explorations in 
Entrepreneunal [J¡,story, .VQI, VI. mayo· 1954, No. 4, p. 278. 
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segundas derivan de la aprobación o de la desaprobación social 
manifiesta. En el caso de sanciones negativas de uno de estos 
tipos, el empresariado, si existe, se encuentra en grupos sociales 
marginados. 35 Es mediante esta combinación de arreglos ins
titucionales y actitudes que una sociedad moldea, selecciona, 
capacita y motiva a su gente y, por lo tanto, recompensa o pena 
determinado tipo de conducta. 36 Por ejemplo, cada sociedad 
pone en vigor la selección ·del tipo de gente que entra a distintos 
tipos de profesiones, atribuyendo un status diferente a distintas 
actividades económicas. En un país donde hay más prestigio 
para las actividades intelectuales o no materiales, la gente más 
brillante y ambiciosa no se sentirá atraída por los negocios. 

En México el énfasis sobre el desarrollo económico como una 
meta nacional fundamental hizo que el nuevo empresario no 
tuviera motivo para luchar contra valores negativos ligados a su 
papel. Por el contrario, se le hizo pensar que estaba haciendo 
contribuciones importantes al bienestar ·de un país. 37 En vez de 
ser una persona anómala, como sucede en muchas sociedades 
nuevas, disfruta de posición y status elevados. Más aún, la falta 
de movimientos comunistas o socialistas poderosos y el débil 
impacto ideológico de los sindicatos ha significado la falta de 
un factor de contrapeso que está presente en la mayoría de los 
países, ·donde ciertas capas de la sociedad consideran al empre
sario como un explotador egoísta. La intelligentzia local no 
parece contar con el poder suficiente para minusvaluar las acti
vidades orientadas hacia la obtención de utilidades, en compa· 
ración con la retribución que dan a actividades más "espirituales". 
La aprobación social, por lo tanto, es concomitante con el cre
cimiento de las actividades empresariales. No hay conflicto 
manifiesto entre las metas del empresario individual y las metas 
de la sociedad. · . 

85 Se. usaron sanciones negativas en Francia contra los "formiers gen~raux" des· 
cntos por Thierry y en Rusia contra los siervos emancipados, en la segunda 
mitad del siglo XIX. 

36 A. Sawyer, op, cit.. p. 276. 
87 Según Bert F. Hoselitz, el alto valor atribuido al desarrollo económico por 

parte del gobierno ha cambiado en forma positiva las actitudes tradicionales 
de las élites indias frente al empresariado industrial. "Confonne el gobierno 
destaca repetidas veces el crecimiento económico como objetivo vital, y con· 
forme se concibe la posibilidad del crecimiento de una economía mixta como 
una de las implantaciones de este objetivo, el empresariado adcr.1iere valor 
propio Y tiende a convertirse en una de las actividades principales para aseen· 
der. en ~a escala social" ("Entrepreneurship and Traditional Elites", en Explo
ratwns ln Entrepreneurial History, 2a. serie, Vol. 1, 1963-64, p •. 39). 
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La política gubernamental favorable a la industrialización 
que se ha concretado en u.na serie de sanciones formales posi
tivas, ha reforzado positivamente el efecto de las sanciones cul
turales. _ 

El papel activo del Estado es una de las características del 
desarrollo en los nuevos países. Esto se debe al hecho de que 
en estos países el Estado representa la única fuente de capital, 
organización y poder suficientes para participar en una actividad 
aparentemente arriesgada y revolucionaria. La importancia del 
Estado y de su intervención están de acuerdo con el predominio 
que tienen los valores políticos en las nuevas naciones. 

México parece ser una sociedad "orientada hacia el poder"; 
prueba de ello es el sistema centralizado y autoritario del Esta
do azteca, la centralización política del período colonial, y la 
más reciente dictadura de Porlirio Díaz. La revolución, una 
vez más, tuvo una expansión ·de poder, esta vez en forma de vio
lencia y agresión. La estructura política actual es hasta cierto 
punto autoritaria, con el sistema de un solo partido en el cual 
cl!alquier tipo de diálogo es inexistente y casi imposible • 

. Es interesante notar que esta orientación hacia el Poder está 
estrechamente ligada a ~na acción orientada hacia el-logro. El 
logro, en términos de resultados económicos, es la forma de per
manecer en el poder. Para el pueblo mexicano el desar~ollo 
económico logrado a través de la industrialización ha significado 
una forma de lograr la independencia nacional; para el gobierno, 
ha sido un requisito para tranquilizar a las masas y mantenerlas 
bajo control. 

L~ interferencia activa del gobierno en toda esfera de la vida 
económica está de acuerdo con el sistema y tiene probabilidades 
de recibir mayor aceptación de la que recibiría en otro país de 
economía libre. 

La. falta de un plan económico público, la incertidumbre y 
camb10 constante de los incentivos fiscales y de protección aran
celaria, , !a inconsistencia aparente ·de ciertas decisiones guber
namental~s y la falta de continuidad entre un presidente y otro 
no permiten a los extraños percibir la constante trama lógica 
subyacente y la tendencia unitaria de la intervención del gobier
no, que sólo aparentemente es no estructurada. 

El gobierno mexicano ha mostrado siempre deseo de fomen-

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo



EL EMPRESARIO MEXICANO 33 

tar la industrialización. 38 Esto se advierte en todas las políticas 
económicas introducidas por cada gobierno, haciéndose más evi
dente a partir de 1950, cuando se promueve una legislación in
dustrial apropiada, se lucha por crear "un ambiente de segu
ridad" a los inversionistas, se fomenta la infraestructura y se 
forman nuevas instituciones, que apoyan el crecimiento industrial. 

La estabiHdad política evidentemente ha sido un elemento 
fundamental. 30 Otro factor, ha s¡.do la estabilidad financiera 40 

y el sistema financiero moderno; instituciones importantes tales 
como el Banco de México y la Nacional Financiera habían sido 
creadas años antes del "despegue" industrial en 1925 y 1934 
respectivamente). 

La industria nacional ha sido fomentada a través de una serie 
de incentivos y de protección y las compañías nacionales tienen 
preferencia eohre las extranjeras. Por lo tanto, se proteje el 
capital nacional de la competencia foránea (mediante la im
plantación de barreras aduanales muy elevadas) así como de 
las presiones internas que pueda ejercer la inversión extranjera, 
imponiéndole a ésta controles y limitaciones. 41 

Por lo tanto, más que la carencia de políticas de desarrollo 
industrial, se puede hablar de la falta de una política escrita, 
aplicada en forma consistente. Esto se ha justificado ante la 
necesidad de una flexibilidad constante frente a la rapidez con
que se dan los cambios, de tal suerte que el gobierno mexicano 
se caracteriza por un alto grado de pragmatismo, en el que se 
toman en cuenta la situación específica y las necesidades del 
momento y no se ciñe a un rígido marco de principios. 

De otra parte, la falta de una planificación industrial deta-

88 ~ Vemon menciona que aunque "la historia de. México está m~rca~a P?r 
Interrupciones traumáticas... En una lectura cwdadosa de su h1stona, sm 
embargo, las interrupciones parecen ser menos importantes que los eslabo~es 
que ligan las distintas etapas del crecimiento de México. Se ve una expans16o 
de la infraestructura una maduración de las instituciones y una mejora de 
los recursos humano; que continúaJJ. a través de crisis y la sucesión de regÍ-

ah ' , d - " . 117 menes que · arcan el periodo e setenta anos , op. Clt., p. • 
39 México parece ser uno de los pocos países en vías de desarrollo donde el 

peligro de la nacionalización de industrias extranjeras es muy pequeño. 
40 El peso es una moneda excepcionalmente estable, especialment__e si se consi· 

dera en el contexto latinoamericano: no se ha devaluado en 15 anos. El control 
gubernamental sobre las actividades sindicales, y por lo tanto sobre los sueldos, 
ha impuesto una especie de norma de "gratificación diferida". Los bajos 
costos de mano de obra han atraído inversionistas. 

41 Para una infor.mación más detallada, véase la nota al final del capítulo Il, 
donde se ha tratado el impacto de la inversión extranjera sobre la industria 
nacional. 

a 

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo



' ' 
: 1 

' 

' ¡ 
1 

' ' 

l' 

34 FLA VIA DEROSSI 

llada y pública aumenta la incertidumbre que normalmente 
lleva consigo la inversión industrial. Durante las elecciones 
presidenciales esta incertidumbre aument~; .el poder de~ nue~o 
presidente es tan amplio y absoluto que m siqUiera la ex1stenc1a 
de una legislación detallada y precisa_ garantiza la puesta en 
marcha de planes y políticas. del presidente saliente. Aunque 
es difícil imaginar un cambio radical en la dirección de la polí
tiga económica, siguen siendo posible las modificaciones según 
la personalidad del presidente y su facción pc;illrica. La incer
tidumbre que aparece en la vida económica inmediatamente antes 
y después de las elecciones presidenciales, hace que se posterguen 
inversiones nuevas e inchisó disminuya la producción normal; 
por ejemplo, la demanda <le acero decrece. 

•- La ind1Istria, por su misma naturalez.a, requiere planeación 
e inversiones a· la;rgo plazo, que ~ólo se pueden _ elaho:rar en un 
am..biente que garantice la ·estabilidad y la continuídad. El pe
riodo máximo de unidad de la política mexicana es a lo sumo 
de s~is ·. años, . pudiendo deCirse. que · aun es __ i:h~nor entre los 
meses que vrui desde el nombramiento de candidato del partido 
oficial hasta su tonut real de poder. Este período no es lo sufi-

, cieíJ.teme~te amplio· para aquellas inversiones -que_ tienen que 
amortizarse a largo plazo, y la falta de una planeación industrial 
clAra· h~c_e- que ·sea imposible para los· empresarios pronosticar 
posibles· tendencias económicas y la ausencia _de legislación no 
l~s permite hacer un llamado contra posibles decisiones arbitra
rias · tomadás por el nuevo Gobierno. Esta situación a corto 
plazo, que limita el rango de los pronósticos, puede hacer que 
la indU:stria privada se comporte en forma negativa; es decir 
que se puede desarrollar una aCtitud "predatoria", donde se 
·busca la utilidad inmediata, porque puede ser que las condiciones 
favorables actuales no duren. Se evita una amplia gama de inver. 
siones que se pueden amortizar solamente a largo plazo y los em. 
pre8arios buscan recompensas altas por lo que ellos consideran 
Wl alto riesgo. · 

La flexibilidad exagerada en la aplicación de la legislación in· 
dustrial da Inucho poder real a los funcionarios del gobierno a 
quienes la industria, a su vez, trata de manipular. 

Parece·ser que las decisiones económicas están basadas en rela
ciones de poder y no en criterios racionales. El grado de infuen
cia de los ~rupos de interés se ve aumentado por el hecho de que 
tales rela.cwnes de poder por lo general son informales y por lo 
tanto no están controladas por la opinión pública. 
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' ~:\ l u, INTRODUCCIÓN 

EL EMPRESARIO EN UN CAMPO DE FUERZAS * 

Un análisis del proceso de industrialización dentro de un país 
y del correspondiente comportamiento del empresario debe con
siderar algunos factores que son externos a la industria misma y 
que por naturaleza no son ni técnicos ni productivos. Los más evi
dentes son factores económicos tales como el tamaño de los 
mercados y el grado de competencia, y también otros factores de 
naturaleza política y social. 

Si se ·desea estudiar al empresario de hoy en un país en vías 
de desarrollo, es necesario tener un marco de referencia más 
amplio. El ámbito empresarial actual de estos países no se puede 
comparar con el de Europa de hace cien años, excepto por algunos 
rasgos económicos (el predominio de la actividad primaria, un 
bajo nivel de vida, etcétera), igualmente la situación cultural, 
social y política no es comparable. 

Algunos de los principales rasgos distintivos que afectan estre
chamente el crecimiento de la industrialización parecen ser: 

a) La mayor intervención del Estado y de las agencias esta
tales en el desarrollo económico. En la actualidad los industria-

* El concepto de campo ha sido utilizado por los psicólogos, quienes lo han tc.
mado prestado de la física. En física se utiliza el concepto para mostrar que 
"no son las cargas ni las partículas sino el campo en el espacio entre las cargas 
Y las partículas lo que es esencial para la descripción de los fenómenos físicos" 
(A. Eistein y L. Infeld The Evolution of Physics, Simon and Schuster, Nueva 

York, 1938, p. 259). Según Kurt Lewin, en una forma similar, se puede 
considerar el comportamiento como el resultado de un patrón de fuerzas que 
operan de un espacio (e/. Field Theory in Social Science, Harper and Bros., 
Nueva York. 1951). Por lo'tanto, el análisis del comportamiento debería em

pezar con una consideración de la situación integral dentro de la cual está colc.
cado el individuo. Mientras que K. Lewin utilizó este concepto de campo 
para · explicar .los eventos mentales y las fuerzas psicológicas, nosotros hemos 
considerado como campo un espacio social dentro del cual· tiene lugar el com
portamiento. Los eventos sociales son vistos como fuerzas análogas a las del 
mundo físico. 
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38 FLA VIA DEROSSI 

· les deben funcionar dentro del marco de la planificación y de 
la legislación estatales que, aunque otorgan incentivos, también 
limitan la esfera de las decisiones económicas y productivas. A 
menudo el Estado interviene directamente en la industrializa
ción, tendiendo así a adoptar una función empresarial que llega 
a competir con la industria privada. Por consiguiente, el em· 
presario deja de ser el agente exclusivo del desarrollo . 

. En muchos países en vías de desarrollo, entre ellos los de 
América Latina, la estructura del poder político es tan pene· 
trante que condiciona e interfiere con el comportamiento econó
mico. El poder es un aspecto recurrente de la vida económica 

.. que el empresario debe tomar en consideración. 

b) · La existencia . de liJUL fuert~ competencia de los países des
arrl?llad(}s y la obligación de . funcionar según el mercado iriler
nacional. Toda actividad económica se da hoy en día en un mar~ 

. internacional, puesto que ningún país puede seguir siendo una 
uni·dad aislada y separada. · . · · 

Po~ lo tanto, el industrial se.· ve obligado a competir con las 
, grandes corporaciones tanto en el· mercado nacional como en el 

internaciohal.. En_· su país, se . enfrenta a dos adversarios, los 
productos importados y las compañías en manos de extranjeros. 
De ~ta manera la. lucha por la supervivencia se vuelve una ne· 
cesidad dramáticá'~ ,_ · 

e) La complejidad tecnológica y organizativa de la empresa 
moderna. La. complejidad de la teCJ1ología y los requi~itos del 
mercado, así como la competencia a nivel internacional, requie
ren una mayor inversión, una pericia técnica más sofisticada y 
una organización más compleja. Estos factores hácen que sea 
casi imposible pasar· directamente de la artesanía a la industria. 

d) Valores culturales en los países en vías de desarrollo. El 
comportamiento necesario para el desarrollo económico puede 
ser inconsist~nte y a veces incompatible cop los valores tradicio
nales· existentes en una sociedad preindustrial. En cualquier 
caso se requieren ciertas medidas de ajuste. · 

Una empresa comercial se puede concebir como inserta en un 
caip.po. dinamico de fuerzas cuyo impacto pueda ser de inhibición 
o de estímulo. Por lo tanto, el empresario. opera en un sistema 
~mplejo que se mantiene en equilibrio dinámico. Para tener 
é'lri_to, debe . tomar en c~enta l~s distinta~ fuerzas activas y ~ la 
vez, debe saber que la 1ndustna es en SI una fuerza de carácter 
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económico y en ocasiones político. Por lo tanto, la empresa in
teractúa con las fuerzas existentes y puede crear nuevas presio
nes que a su vez modifiquen el equilibrio original. 

Si se considera todo esto, el papel del empresario es el de 
un agente social, consciente de las tensiones existentes, que inten· 
ta reducir la presión de las fuerzas encontradas y que a la vez 
utiliza aquellas que son favorables a sus propósitos, explotando 
así al máximo su capacidad de influir en el medio ambiente. 

Algunas fuerzas que influyen en el comportamiento empresa
rial en México serán analizadas a continuación. 

Se han considerado dos fuerzas externas a la industria: la 
intervenci6n estatal y la inversión extranjera.* Los efectos de 
estas dos fuerzas sobre la industria nacional son diametralmente 
opuestos. El Estado es una fuerza protectora, ya que impulsa la 
inversión nativa y a través de su control funciona como un con
trapeso· a la influencia extranjera en los 'negocios. Se considera 
a la inversión extranjera como una fuerza que puede tener un 
impacto negativo sobre la industria nacional, pero que también 
puede funcionar como estímulo y modelo, suministrando una 
fuente indirecta de tecnología nueva. En un mercado cerrado 
por barreras arancelarias, la industria nacional tendería a es· 
tancarse, a no ser por la presencia de la competencia interna. 
Juntos estos dos representan las fuerzas "externas" más impor
tantes que el empresario debe considerar. En M~ico, en la 
actualidad, están en equilibrio, pero en un equilibrio delicado 
que puede, en un futuro, inclinarse a favor de uno y otro. 

El "familismo" es una tercera fuerza contenida en la cultura 
mexicana, y ·es uno de los valores más comunes qu~ se encuen· 
tran en las sociedades en vías de desarrollo. La importancia que 
se le da al parentesco en la cultura puede influir en el cornpor· 
tamiento individual, aun en esa esfera de la actividad socio
económica constituida por los negocios. 

Finalmente, hay una fuerza "interna" con relación a la indus
tria misma, generada por su estructura, en términos de tamaño 
y producto. Las características específicas de la industria con
dicionan el comportamiento empresarial. Por lo tanto, se podría 
comparar la industria con un cuerpo autónomo que tiene vida 
propia ·después de la creación inicial y cuya supervivencia y 

* En el capítulo n, Parte IT, se considerarán los bancos y los Sindicatos como 
grupos socioecon6micos, y su relaci6n con la empresa. 
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40 FLA V1A DEROSSI 

comportamiento dependen no sólo de la personalidad y las acti
tudes de su director sino también de su capacidad para cubrir 
sus necesidades específicas. 

Estas fuerzas serán discutidas extensamente más adelante. Con 
la salvedad de las limitaciones anteriormente mencionadas, las 
características y habilidades del empresario desempeñan un pa
pel importante que consideraremos en la segunda parte. 

- 1 
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CAPÍTULO I 

LA INTERVENCióN DEL ESTADO COMO FUERZA 
DE FOMENTO 

EL PAPEL DEL ESTADO EN EL DESARROLLO . 

No se puede negar la intervención cada vez mayor del Estado 
en la industrialización en los países en vías de desarrollo. · Pa
rece tener relación con el atraso de estos países y su decisión por 
alcanzar un desarrollo acelerado, que sólo se puede lograr a 
través de una planificación centralizada. El alcance de la acción 
estatal ha llegado a incluir la intervención social, necesaria 
para adaptar el crecimiento económico dentro de la estructura 
social apropiada. 1 De hecho, el problema del desarrollo en los 
países que lo inician parece consistir en introducir y adapar las 
innovaciones tecnológicas dentro de las estructuras políticas y 
sociales del país, más que en producirlas. 2 

La requerida "ingeniería social" explica por qué el gobierno 
ocupa un lugar de extraordinaria importancia en la evolución 
contemporánea de los países en vías de desarrollo, un lugar com
parable con el papel de los grandes industriales y empresarios 
del siglo XIX en Norteamérica y en el norte de Europa. 3 

La participación del Estado en la industrialización aparece 
en dos formas, la primera es como empresario .directo. Es obvio 
que, sin la intervención del Estado, no habrían llevado a cabo 
ciertas actividades industriaies que implican altas inversiones 
un gran riesgo financiero y bajos rendimientos o una amortiza
ción a muy largo plazo. De esta suerte las industrias básicas, 
son en su mayor parte propiedad del Estado. La segunda forma 
de intervención estatal ha sido a través del establecimiento de 

1 Cf, Bert H. Hoselitz "Main Concepts in the Analysis of the Social Implications 
of Technological Change in Industry and Society", Jndustrialization and So
ciety, op. cit., 1963, p. 28. 

1 Cf. Richard N. Adams The Second Sowing. Power and Secondary Develop
ment in Latín Americ~ Chandler Publ., Co., San Francisco, 1967, p. 21. · 

s /bidem, pp. 21-22. ' 
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políticas economiCas así como una continua participación con ~ · ; 
distintas modalidades en la inversión industrial privada, con el 
doble propósito de estirimlarla y controlarla. 

LA INTERACCIÓN ENTRE EL PODER ECONÓMICO Y EL PODER 
POLÍTICO 

Puesto que aquí nos preocupa principahb.ente el empresario 
. nacional privado, vamos fundamentalmente a centrar nuestro 

an_álisis en la segund~ forma de intervención estatal. En su fun
ción empresarial .en México, el Estado, salvo, por un~s .. cuantos 
casos aislados, no interf~ere. ni com~ite con la ·empresa privada. 
Su intervención se limita principalme~te a los sectores ·naciona
lizados del petróleo; los productos petroquímicos pri'mar'ios y la 
energía eléctrica~ 4 · 

. P~u.· lo tanto, las. actividades. empresariales del Estado tienen 
menóS Jmportancia en .la industria ~cion~. que en el poder tomar 
decisiones políticas que· afectan los .. negocios. Las industrias 
mexicanas operan .en un álllhito económico "ce:q:·ado". Su posi
ción en el mercado es.tá apoyada por la protección arancelaria, 
las exenciones fi~calest: .los altos' precios de sus productos y el 
cc;>ntrol..eje~cido so}Jre· las nuevas inversiones extranjeras .. Una 
política específica, aplicada a un sector particular de la indus
tria, ,influye sobre los. negocios no solamente. en su inicio, sino 
también en . su desarrollo. Además, . la legislación es delihera
damenre ambigua y se pone en vigor de una manera muy flexi
hle; este:> significa que la discreción atribuida a ·los funcionarios 
de . gobierno es tal, que contactos continuos con las fuentes de 
decisiones económicas lmpoítantes son de suma importancia 
para la supervivencia ·de las compañías. . . 

En ·las sociedades en vías de desarrollo, casi siempre carac
. terizadas por una fuerte ·concentración del poder público -que 

11 La industria privada se ve más afectada por la participación estatal a través 
de la Nacional Financiera, que tiene gran importancia con respecto al acero 

. lámina y textil~. P81;a lo que. se refiere a la NAFINSA ver Raymond Gold: 
f3U1it'h, '.fhe Fii'!Qnc~l Develo.pment in México, op. cit. Actualmente la mayoría 
de las inversienes que están canalizadas a través de la NAFlNSA se dedican 

. a infrl!est!:'Ucturq (72%). Las industrias manufactureras recibieron solamente 
16% del t9tal en 1968 .(Cf. Tabla I en anexo). Este porcentaje de iaversión 
en lás industrias manufactureras muestra una tendencia a disminuir, ·puesto 
que en 1942-1964 fue de 21.4%. 
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j ~:1 1 l resulta de una baja participación de las masas, de la presencia 
de unos cuantos grupos de presión interconectados y de la actitud 
general de aceptación de la estructura de poder- la acción em
presarial no se puede reducir a la producción de bienes. El em
presario con mayores posibilidades de éxito no es el que se 
dedica exclusivamente a mejorar las condiciones "internas" de 
su compañía, sino el que reconoce la existencia de fuerzas no 
tecnológicas "externas" y las manipula. 

Este tipo de acción empresarial tiene su propia "racionalidad", 
que difiere de la que prevalece en los países desarrollados. Bien 
pudiera ser que en los países en vías de desarrollo el empresario 
innovador sea el que logra establecer relaciones con los grupos 
de poder y, sobre todo, con el gobierno. 5 

Si a menudo es difícil a primera vista identificar la conexión 
entre el poder económico y el político, la interacción entre los 
dos tiende a aumentar a medida que los gobiernos empiezan a 
desempeñar una función directora cada vez más importante en el 
proceso de industrialización. . 

Por otra parte, si el papel del Estado como pla~ificador se 
ha desarrollado enormemente, el poder económico de las indus
trias también ha crecido considerablemente. La concentración 
industrial ha significado que cierto número de fábricas muy 
p~ueñas, que individualmente tenían poco significado econó
mico están siendo sustituidas por un número menor de grandes 
empresas industriales, cuyo papel económico fundamental les 
permite ejercer una considerable aunque indirecta presión política. 
Los dos poderes se han desarrollado casi simultáneamente en 
los países desarrollados cuyo crecimiento industrial ha precedido 
la intervención gubernamental. Sin embargo, en los países en 
vías de desarrollo ha sucedido lo contrario, en el sentido de que 
la preocupación gubernamental por la industrialización -a tra
vés de la planificación y, por consiguiente, del control- a 
menudo ha precedido al crecimiento industrial. 

La simple supervisión tradicional de las actividades de nego-

5 "La creatividad económica ya no se define más dentro de los límites de la 
"empresa" ••. sino que se traslada al plano más amplio de la formulación e 
implantación de una "política de d~sarrollo". El empresario típic~ .de los 
P81Ses subdesarrollados... se caracteriza porque es capaz de defmu una 
orientación adecuada de su actividad en vista de las posibilidades de tr8Jllto 
formación del conjunto de la sociedad y de la economia. La politización de 
las funciones empresariales se torna pues evidente". Fernando E, Cardozo, 
Las élites empresariales en Latinoamérica, ILPES: N.U., 1968, Mimeo, p. 4. 
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44 FLA VIA DEROSSI 

cios por parte del Estado presenta pocos problemas, pero es 
esencialmente negativa. El control efectivo de los negocios por 
parte del Estado se hace cada vez más difícil debido a la mayor 
complejidad técnica y financiera de las operaciones industriales. 
Para tener éxito, debe ser realizada por "técnicos" contratados 
por el Estado, capaces no sólo de· entender el lenguaje de los 
negocios 'sino también de entender las implicaciones a largo 
plazo de la acción empresarial conforme afectan a todo el país. 
~o es necesario agregar que dic);Ios. técnicos no siempre existen, 
aun en los países desarrollados; . esto se debe en parte a la escasez 
. de especialistas y también .a que tales técnicos prefieren un puesto 
en. la industria privada a unq en ~l gobierno. México ha podido 
crear una burocracia de . tecnócratas. 6 así· como varias institu
ciones especializadas. Los repres(;lntantes de tales · organismos 
pueden desempeñar la 'difícil tarea de comprender el proceso 
industrial y ·de seguirle .la pista. Tam~ién pueqen diseñar sis
temas que sirvan para dirigir los recursos económicos .hacia fines 
específicos. 

La situación de ningún modo es estática. El equilibrio de 
los papeles asignados en un mo~ento dado {por .ejemplo, cuando 
e'I Estado participa en una política activ.a. de control de nego
cios), puede variar de acuerdo con lo~ cambios en la industria
lización y en sus patrones. Cuando· menos~ se puede decir que 

·el peso relativo·· de los factores operantes debe necesariamente 
cambiar. 

Tomando el caso de México, una tendencia .previsible es la 
· creciente importancia de industrias más grandes en el sector 

. moderno. El de~arrolló dimensional y el lanzamiento de pro
ductos nuevos de mayor contenido tecnológico" aumentan la im
portancia de tales industri~s en la economía global del país y, 
por lo tanto, acrecientan su valor estratégico y les dan más fuer
za de negociación frente al Estado. 

Pero a la vez este tipo de industria se hace más vulnerable: 
debido a su tamaño son más susceptibles a la opinión pública y 
a una supervisión gubernamental que se va haciendo cada vez 
más severa. Lo que es más importante aún, la industria moderna 
requiere un período· largo de amortización · (debido a su inver
sión de capital más alta),_ un número mayor de iniciativas crea-

e "En México los técnicos económicos se han convertido en un elemento integral 
del ¡iroceso de formulación de decisiones en materias que afectan el desarrollo 
de México", Raymond Vetnon, op. cit., p. i36. 
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tivas que pueden verse comprometidas si la aprobación guber
namental se retrasa) y políticas a largo plazo (que necesaria
mente deben estar relacionados con la planificación guberna
mental general). Si este tipo de empresa necesita considerar 
la exportación como una de las condiciones de su supervivencia 
o crecimiento, la ausencia o presencia del apoyo gubernamen
tal desempeña un papel importante. 

En resumen, ante la intervención estatal, la empresa industrial 
moderna y dinámica enfrenta mayores riesgos que la pequeña 
compañía tradicional de poco capital, ya que ésta puede evadir 
más fácilmente el control, sobrevivir con un mercado limitado 
y conf9rmarse con políticas más flexibles a corto plazo. En este 
último caso los riesgos económicos son mayores que los riesgos 
políticos. 

Esta encuesta no ha demostrado la existencia de una partici
pación directa de los empresarios industriales en el gobierno, 
en el sentido de que ninguno de los entrevistados había partici
pado alguna vez en la administración política (ni siquiera a nivel 
regional). Sin embargo, es indudable que se da 'una interacción 
constante. '1- · · . 

El problema para alguien de fuera es identifica~ los puntos 
de interacción. A nivel formal, e] papel de las Cámaras y otras 
asociaciones industriales (como aquellas creadas , directamente 
por los empresarios), podría juzgarse según la posición oficial 
que adoptan con respecto a problemas industriales. Pero Vernon 
tiene razón al describir a México como un témpano de hielo 
donde hay más de lo que se puede ver a simple vista, de esta 

7 Un empresario importante señaló que como los precios de .las materias prim~s 
Y los productos terminados estaban controlados por el gobierno, era necesano 
tener un contacto estrecho con varios funcionarios. Y puesto que los minis
tros sólo reciben a presidentes de compañías, gran parte de su tiempo estaba 
dedicado a entrevistas oficiales. Otro, conocido por sus conexiones familia
res .en el gobierno, admitió que tenía que dedicar gran parte de su tiempo a 
cultivar sus amistades políticas, dejando que su personal administrativo se 
enfrentara a los asuntos más cotidianos. 
Otros empresarios prefieren emplear personal experto: 
"C:a~a vez que l1ay que importar maquinaria, hay que entregar un oficio al 
l\1misterio solicitando una exención fiscal según el Reglamento '14. Transac
ciones como ésta no deben ser manejadas personalmente por el empresario. 
La gente indicada para . manejar asuntos como éstos son abogados especiali
zados de acuerdo con instrucciones explícitas por parte del director de la 
empresa. Soy más valioso para mi compañía trabajando en mi propia oficina 
que perdiendo el tiempo en la antesala de un ministro. Mi trabajo es admi
nistrar la empresa". (Empresario de la industria metalúrgica). 
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manera. es imposible evaluar el .grado de interacción formal 
entre estos dos poderes. 

Durante las entrevistas, los industriales reconocieron que co
mo la;s . actividades de. las· Cámaras no siempre rendían resultados 
satisfactorios, la acción conjunta o individúal era también nece
saria para ejercer presión sobre el gobierno. 8 Una persona de 
fuera comprende con dificultad la aplicación práctica de estas 
presiones, que probablemente adquiere muchas modalidales, se
gún ~ea el problema, las personas involucradas y las relaciones 
entre las parteA. · 

TIPOS ·y NIVELES DE RÉLACIÓN 
' . 

ias relaciones entre el poder económico {eJ. político 'se pueden 
est~eée~ ·~ distint?~. niveles y ínedi~te distintas estr~tegias:: 
En Pt:imer lugar sepuede establecer có~!~cto ·~. nivel.individual. 
~ de ~po, ya sea formal o informalm~te. La relación puede~ 
darse en un nivel de igualdad o en niveles ·de desigualdad.. Una 
relación en niv~l de igualdad de naturaleza formal surge don.de 
hay contacto· eñtre dos cuei.-pós oficiales, t.ales como una Cámara 
industrial y t1il Departamento de Gobiérn9. Cuando los empre
sarios, en determinadó sectdr 'de la industria manUfacturera, ,ope
ran como un grupo de presión sobre lós funcionarios dé gobierno, 
la reunión puedé ser' sobre Úna base de igualdad, pero. frecuen-
temente ser~ informal. · 

Cuando un ein¡H:esario aislado dééide tener tratos con un 
funCionario público, utilizando a veces el soborno, la relación 
es· personal e informal. Medidas legales representarían una ac• 

. <;i4n individual de tipo fptmal, pero este último caso pa~e casi 
no existir en México. 

• ~Íilldade& de aeci6n para contrilrteStar pólídeae .gubernam611talee deslavo· 
~áhles. 

. ~ 
NingtJAa accl611 posible ..................... , .. 12-
Poeible accl6n · 

.,.... !!obre. UJ1a hase individual • • • • • • • • • • . • • • • • . • • 15 
,..... a través. de grupas. de p~ión: infoi'J!lales • • • • • 23 
- a través de asociaciones. in.clustriiles _ ~ • • • • • • • .00 

· Total • , • ,)oó 
No. (136) 
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CuADRo A 
TIPOS DE RELACióN Y DE ACCióN 

·TIPOS DE RELACION TIPOS DE ACCION 

FORMAL 

Asociaciones de 
Industriales 

Requisitos oficiales y 
acción legal 

INFORMAL 

Grupos de 
Presión 

Nepotismo, amistad, 
persuasión, soborno 

Acción de grupo 

A!Cción individual 

Debido , al papel fundamental del Estado como planificador 
industrial de México, hemos adelantado la hipótesis que la pro
ximidad relativa y el acceso a los dirigentes es el principal fac
tor no económico que afecta las decisiones para la inversión, la 
ubicación y el crecimiento industrial. Parthoos de la obser
vación de que las distintas zonas y etapas de crecimiento del 
país, tenían diferencias que no se podían explicar en términos 
económicos solamente. 

Los POLOS DEL DESARROLLO INDUSTRIAL 

Las discrepancias geográficas, las etapas de crecimiento de 
cada nación son m,ucho más evidentes en los p~íses en vías de 
desarrollo. Estos parecen estar divididos no sólo por discrepan
cias económicas sino por fuertes diferencias culturales y es
tructurales. 

La estructura .de la sociedad preindustrial está definida cla
ramente en términos de unos cuantos grupos rígidamente estra
tificados pero pertenecientes a una misma cultura. La distin
ción entre estos grupos se debe principalmente a su posición en 
la escala j-erárquica. En ténninos económicos se puede decir 
que todas las capas de la sociedad- son interdependientes e inter
relacionadas, como es el caso de hi pequeña élite de terratenien
tes y los campesinos. 

Cuando existe un desarrollo económico surge la moderniza
ción con la aparición de nuevas capas sociales que empiezan a 
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desempeñar un papel activo, y de esta manera la sociedad se 
hace más compleja. Sin embargo, a menudo el desarrollo eco
nómico no afecta a las distintas capas sociales en la misma me
dida, cuando menos en las fases iniciales; por lo que se dice que 
en cierto sentido, la sociedad se hace "inconsistente". Los gru
pos sociales están sobreimpuesto_s o paralelos los. unos con los 
otros y no siempre existe una interacción, ni siquiera desde un 
punto de vista económico. Una de las principales razones por 
las cuales sucede esto, es que el desarrollo tiene su origen en 
determinadas áreas del país y sólo en algunos sectores de la 
actividad económica y además, tarda en difundirse. La norma 
general es que el desarrollo se da a través de -la industrialización 
trayendo consigo un gran cambio cultural y social en las regio
nes en \as que ocurren los cambios tecnológicos y económicos, 
mientras. que las zonas rurales permanecen. inalteradas, y sucede 
que cada una de. estas zonas desarrolla_ una vida propia, con poca 
interacción, pudiendo observarse comunidades tradiCionales y 
modernas unas junto a las otras. . 
. Las dos partes en que está dividido el país son desiguales en. 

términos de poder económico y político; las áreas dinámicas 
aunque a menudo más pequeñas, asumen el liderazgo.: 

Los indicadores estadísticos del crecimiento en distintos esta
dos mexicanos señalan discrepancias notables entre áreas en vías 
de desarrollo y áreas subdesarrolladas. 9 

En México existen simultáneamente distintas etapas de des
arrollo, correspondientes a diferentes períodos históricos. Una 
gran parte-del país permanece todavía en condiciones primitivas 
que han cambiado poco después de la época precolombina, mien
tras· que un área reducida presenta señales de una moderniza
ción que avanzan sostenidamente. Sin embargo, aun en la parte 
que se está modernizando, la tasa de crecimiento no es uniforme. 
Esto también se presenta en las actividades industriales, ya que 
un número muy alto de pequeñas. empresas, típicas del período 
inicial de la industrialización, 10 coexisten junto a las grandes 
corporaciones y los grandes conglomerados, teniendo muy poco 

9 Aun .en los países desarrollados hay brechas en~e. las regiones. En los países 
en VIas de desarrollo -se espera que las econom1as de escala que resultan de 
la concentración industrial fomenten el crecimiento de un número limitado de 
"polos", En el caso de México hay una diferencia demasiado marcada entre 
las dos · grándes áreas que se éstán ·desarrollando en forma desigual. 

10 El 84% de las 150,000 fábricas industriales de México tienen menos de 5 em• 
pleados ( Cf. Cuadro 1). 
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en común con ellos; puesto que estos últimos sólo se pueden 
comparar con los de las naciones modernas altamente desarro
lladas. 

Las distintas subculturas corresponden a distintas etapas del 
desarrollo. Por lo tanto es difícil dar una idea general del es· 
tado económico· y sociocultural del país. En este estudio las dis· 
tintas etapas de la modernización en México son muy somera· 
mente recordadas, ya que prestamos mayor atención al fenó
meno de la industrialización. Por consiguiente la investigación 
se ha concentrado en unos cuantos "oolos" del desarrollo indus· 
tria!, que se pueden identificar fácil"'mente al estudiar los datos 
objetivos suministrados por los censos estadísticos. Se han es
cogido cuatro áreas de desarrollo industrial que, de acuerdo 
con los datos de las estadísticas industriales, 11 abarcan cuatro 
estados: México (incluyendo el Distrito Federal), 12 Nuevo León, 
Jalisco y Puebla. 

El grueso del desarrollo industrial se localiza en estas cuatro 
áreas geográficas, que sólo incluyen el 25% de la población 
total como se puede apreciar en el siguiente resumen. 18 

Indicadores de la industrialización 

Empleados .......................... . 
Sueldos, salarios y prestaciones sociales .. . 
e · 1 · ·d ap1ta 1nvert1 o ................. · · · · · 
Producción bruta . . . . . . . . . . . . . . . . · · · · · · 
Valor agregado ................ · . · · · · · · 
Número de fábricas .............. · · · · · · 

4 ESTADOS 

DESARROLLADOS 

· (% del total para 
México) 

65 
74 
69 
72 
73 
51 

11 Para simplificar la presentación de los cuadros hemos sumado las cifras rela· 
tivas al Distrito Federal y al resto del Estado de México. Cabe considerar 
que lo que parece ser crecimiento fuera del D.F. tiene que considerarse la 
mayor parte del tiempo como un resultado de la diseminación de industrias 
del Distrito Federal, que se difunden fuera de sus pequeños límites hacia la 
región circundante. 

12 Para su ubicación Véase el mapa en la siguiente página. 
13 Para cifras detalladas, C/. Cuadros 2 a 7 del anexo. 

Al Cap. l. Primera Parte. 
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TAB.LA B. MAPA DE REGIONES DESARROLLAPAS EN.-MEXICO 
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~~ La brecha en el desarrollo económico y en las oportunidades 
entre los estados desarrollados y el resto del país se refleja 
necesariamente en otros aspectos de la vida nacional. Una com
paración entre las áreas desarrolladas y las subdesarrolladas en 
términos de algunos indicadores de bienestar social, 14 especial
mente la educación y el consumo, muestran el tremendo proble
ma que tiene que enfrentar el país para promover el crecimiento 
armónico y la igualdad de oportunidades para todos. 

Esta discrepancia fomenta forzosamente tensiones sociales y 
políticas. Debido a la influencia de los. medios masiv~s de co
municación y a una mejor red de- transporte, los grupos des
poseídos de la población se dan cuenta cada vez más de esta 
desigualdad de oportunidades. . 

Sin embargo, incluso en cada uno de los cuatro estados, el 
desarrollQ industrial no es homogéneo (véase cuadro C) ." El 
grueso de las actividades comerciales y productivas se concentra 
en las áreas urbanas de las capitales de los cuatro estados. 16 

La influencia de los polos es, por lo tanto, sumamente limitada, 
lo que acentúa la ·diferencia entre las áreas urbanas y· rural. 

Esto es aún más evidente en la ciudad de México, donde bas
ta un análisis superficial para mostrar la enorme concentración 
de todo tipo de actividad económica en tomo al perímetro limi
tado del Distrito Federal, donde. una área de 1,400 km. cua
drados y con el 14% de la población total, representa, por. sí 
solo, el centro económico más importante de todo el país. 

Junto con el Estado de México, donde ·radica el 18% del to
tal ·de la población, el Distrito Federal genera más del 50% 
del producto nacional bruto, del valor agregado para todo el 
país Y de los sueldos y salarios, y el 48o/o del empleo industrial 
total. Además, su potencia~ de crecimiento no parece haberse 
agotado: las industrias más dinámicas están en el área de la 
capital y sus regiones aledañas; la mayoría de las inversiones 
en los sectores manufactureros del vestido, madera, imprentas, 
hule, productos químicos, metales y los sectores eléctrico y auto
motor están concentrados en dicha zona. Dado que los sectores 
modernos están en plena expansión, es de esperar que en los 
próximos años el nivel de desarrollo de esta área sea todavía 

14 C/. Cuadros 8 a 11 del anexo al capítulo 1, primera parte. 
1G Por ~jemplo, e! 88.3% de la gente empleada en las industrias de Nuevo León 

trabaJa en el area que circunda a Monterrey. 
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más elevado; 16 A menos que se ponga en vigor alguna política 
que canalice inversiones hacia otras regiones. Las actividades 
terciarias son también las más desarrolladas, como es de espe· 
rar que suceda. en la capital de un país. 

Todos los demás estados, aun los· estados desarrollados, están 
muy rezagados .• 

CUADRO C 
ESTRUCTURA DE LA INDUSTRIA· MANUFACTU~ERA, POR ESTADOS 

.E! atados 
., 

DISTRIBUCJON POR PORCENTA.JE 
Unidos 
Mexicanos o.F.v NUEVO 

JALISCO PUEBLA 
DEMAS TOTAl. MEXICO LEON ESTADOS 

. N•IME;RO: !)E PLANTAS 1:$5,188 35.4 3.6 6.4 5.7 48.9 .loo.o 

¿dPLEOS 1,348,51 o 48.1 7.,a 5.5 4.0 35.2 ioo.o 

SUEt.OOS, SAI.ARÍOS Y - . 
· PRESTACIONES SOCIALES f·8>J 14,940 57.1 -' 9.5 4.6 3.3 25.5 lOO. O 

CJIP,I,T~t..l.l'I_VERTIOO 92,3Í)3,29.5 49.5 12.1 4.4 2.6, 31.4 100.0 

,, . PRO~UC_CipN _BRUTA ' 116,467,060_ 53.5 10.5 5.0 2.7 28.3 100.0 

'VÁLOR AGREGADO :.43,452,331. 55.0 10.4' 4.5 2.9 27.2 ICO.O 
~. 

• J ~ ! 

FUENTE: VIII CENSO INDUSTRIAL, 1965 

,•¡. , ·r,;;.·~- . . 
' El gobierno lía eomprendido desde hace tiempo los peligro~ 

de·.uná· concenfraciórt' industrial 'excesiva; la congestión de la 
capital se· está haciendo insoportable. Para citar solamente un 
factor socioeconótnico; menCionaremos la migración de las áreas 
rurales subdesarrolladas a la gran ciudad, lo que aumenta an~al
mente la carga de los servicios sociales e intensifica la necesidad 
de réOrganización ''urbana. 17 Ha habi-do un proceso espontáneo 
de d~scentralización iniciado por las mismas empresas, ante el 
elevado costo de los terrenos,' la falta: de agua y la competencia 
por mano de obra calificada. · El gobierno está interesado en 
hacer. estudi~.s y planes ·para el desarrollo de otras áreas indus-

í6 . El Distrito Federal ha tenido un aUiílento uniforme de empleos industriales. 

1930 1940 1950 1960 1965 
No. de empleados •••• 59453 100 326 196435 349306 476 620 % del total del país •••.•• 19.7 35.0 30.3 36.8 35.5 

11 En junio de 1~ el Distrito Federal tenía 7.1 millones de habitantes; para 
1980 se prevee una población de 11.6 millones. 
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1! ~¡l triales. U no de los más importantes programas es el proyecto 
Lerma, que abarca varios estados. 18 

Sin embargo, no resulta satisfactorio explicar el crecimiento 
industrial únicamente en términos económicos. La disponibili
dad de materias primas esenciales para la industria parece no 
haber sido nunca un factor decisivo en la ubicación. Los estados 
con recursos minerales no son los que más se han desarrollado 
industrialmente, por el contrario, son los más pobres del país; 
esto es cierto también para las industrias que procesan productos 
agrícolas, mismas que generalmente no están localizadas cerca 
de las regiones agrícolas. 

Las razones económicas ·de la elevada concentración industrial 
cerca de la ciudad de México estriba en el hecho de que repre
senta el mercado más rico para bienes y es el área equipada con 
la mejor infraestructura. Por otra parte en el Distrito Federal 
se concentra la mayor acumulación de capital y por lo tanto 
·ofrece la mejor fuente de financiamiento. Además de las con
sideraciones económicas y financieras, la alta concentración de 
actividad industrial parece estar también relacionada con· el 
alto grado de centralización política. Aunque México es una 
federación de estados, cada uno con administración indepen
diente, el poder político está altamente centralizado. Debido al 
importante papel que el gobierno ha tomado en 1os negocios, la 
proximidad a la única fuente de decisiones es decir, a los de
partamenos de gobierno en la capital, es un factor importante 
de ubicación industrial. 

TIPOS DE EMPRESARIOS SEGÚN SU PROXIMIDAD AL PODER CENTRAL 

De acuerdo a la distancia relativa con el poder político cen
tral, determinado por la ubicación geográfica, hemos dividido 
a los industriales mexicanos en tres grupos en función de las 
distintas áreas industriales y con base en ciertos indicadores 
económicos~ 

18 Cf. E. Mendoza Berrueto: "Regional Planning in México: Experiment of the 
Lerma Plan", Multidisciplinary Aspects o/ Regional Deuelopment, OECD, Pa
rís, 1969, pp. 93-161. Otras áreas son Minatitlán, Veracruz y la frontera Norte. 
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CUADRO D 

GRADO DE PROXIMIDAD AL PODER POLíTICO 

Lejos. 

Monterrey 
(autónoma) 

Otros Estados 
(Jalisco, Puebla)· . 

· -· (Dependientes} 

Cerca 

· Distrito Federü y 
Estado de México 

· (dependiente) 

Poder de 
negociación 

fuerte 

débil 

-·1. ;. El empresarió "central dependiente"~;· El grupo más 
grarlde está formado por industriales cuyas. empresas están ubi
cadas cerca de la capital .. ·:Estas.persorias· son. las que están más 
Vineliladas con 'los dirigentes políticos, con. quienes es más fácil 
mantener contactos freQlientes a nivel tan~o- informal como formal. 
De mane:¡;~.similar,-la rec:J. qe contapto~ formales.· ,e inform~les 
con otros industriales; así_ como co~ banqueroa y jefes de _insti
tuc,i~n,es financieras tiende a ser ta!?hién 1Ilá .. s compleja y ce
rrada, ya que el áx:e.a central , ta~!!.en es el area m;ás desarro
lla.da industrialmente. Este grupo . es el más beneficiado de la 
protección gubernamental. Pero c6mo sus miembros tienden a 
descansar más en este apoyo el resultado es p:robablemente una 
mayor dependencia de la acción del Gobierno. 

Se dice que estos industriales tienden a atribuir el crecimiento 
de sus negocios más a la intervención desde fuera (y a sus in
tercambios :más o menos efectivos con los representantes del po
der) que a sus esfuerzos personales dentro de la misma empresa. 
La concepción que tienen de su papel como empresarios refleja 
ttn ca.mbio de énfasis del maroo 'de la · compañía a un contexto 
sociopolítioo más ~am.plíó; en ()tras palabras,. de la •orientación 
hacia el ~'logro" a lá: o:dentación hacia el-~'poder". , 

II. El empresario "Periférico dependiente". Consti~yen .el 
grupo de empresarios que están alejados del poder central y no 
tienen lá suficiente fue~a :económica para desarrollar una auto
nomía. propia, ni sufieie.nte dinamismo político para opera_r como 
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grupo de pres10n. La ausencia de apoyo político y de poder 
económico o político produce una falta de impulso empresarial, 
que resulta en un desarrollo limitado de la actividad económica, 
especialmente de tipo moderno. 

En esta área, que incluye dos estados parcialmente industria
lizados, Jalisco y Puebla, la mayoría de las industrias son tra
dicionales y pequeñas, las textiles han prevalecido hasta la fecha 
en Puebla, y el azúcar y los zapatos en Jalisco. En el resto de los 
25 estados, (que fueron parcialmente estudiados a través de una 
encuesta por correo) 19 predominan también las industrias adi
cionales, pero mientras que Jalisco y Puebla han desarrollado 
recientemente sectores modernos muy dinámicos, en el resto de 
las entidades federales las oportunidades de crecimiento han es
tado limitadas. 20 

Sin embargo, cabe recalcar que este esfuerzo de desarrollo no 
proviene- tanto del empresario local sino más bien de fuera de 
la región, como resultado de un proceso de descentralización 
de las industrias localizadas en otras áreas, y de la inversión 
extranjera que antes estaba concentrada alrededor de la ciudad 
de México. 21 Parece ser que una vez que se establece un con
tacto exitoso, ya sea debido a la cercanía con los empresarios 
centrales o a través del establecimiento de una fuerza económica 
por parte de los empresarios periféricos de Monterrey, la des
centralización de nuevas inversiones se puede llevar a cabo con 
menos riesgo. 

El hecho de que el gobernador de Jalisco sea un hombre ac
tivo, dispuesto a utilizar su poder a favor de los industriales y 
de que Puebla sea el estado de donde es originario el presidente 
Díaz Ordaz, da más apoyo político a las decisiones que parecen 

19 Véase el Apéndice B sohre 1a metodologÍa. 
20 Según se indica en ]as cifras de desarrollo industrial relacionadas con el Estado 

de Jalisco. · 

Inversiones 
Año No. de Industrias Nuevas (millones de pesos) 

1959 59 28 
1960 76 51 
1961 69 36 
N~ TI ~ 
1963 74 51 
1964 80 60 
1965 106 60 
1966 150 100 
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ser racionales desde el punto de vista de la economía. En am
bas áreas existe infraestructura, y Puebla está cerca del impor
tante mercado de la ciudad de México. 

Los empresarios locales pueden colaborar en las nuevas em
presas, pero no son los iniciadores. Además, tienden a cambiar 
sus inversiones a -los sectores no manufactureros y en especial a 
la industria de la construcción. Por lo tanto, no desempeñan 
un papel muy importante en el desarrollo industrial ,<le su es
tado, y generalmente temen la innovación, en parte porque la 
mayoría de ellos opera en el sector tradicional. 

fndice de innovación 22 según la ubicación 

Innovación D. F. y México N. León, l alisco y Puebla 

Bajo . ., . . . . .. 24 23 30 
Medio . . . . . . . 36 41 52 
Alto . . . . . . . . . 40 36 18 
Total ..... 100 100 100 

No. . . . . . . . . . (92) (22) (37) 

21 Entre las industrias nuevas que se están estableciendo en Jalisco, la gran ma· 
yoría son de capital extranjero. 

Nacionalidad Inversión (millones 
Industria Sector del capital de pesos) 

Celanese Productos 
Químicos EE.UU. 600 

Kodak Películas EE.UU. 365 
Burroughs Máquinas de 

oficina EE.UU. 100 
Suecomex Estructuras 

metálicas EE.UU. 31 
Anderson 
Clayton Alimentos EE.UU. 
American Productos 
Cynamid Químicos EE.UU. 

En Jalisco existen algunas industrias nacionales muy importantes establecidas' en 
otros estados como la Vidriera (Inversión de 76 millones de pesos) y Tapón Corona 
de Monterrey, Cervecería Moctezuma (Inv. 150 mill. M.N.) y la Tolteca del Dis
trito Federal. Entre las compañías extranjeTas en Puebla está la V.W. y G.E. La 
empresa nacional más importánte y nueva es HYLSA de Monterrey. 

22 Las partidas que componen el índice están indicadas en el capítulo IV, inciso 
relativo a los Problemas de la Dependencia Tecnológica, en el Cuadro sobre 
cambios estimados para los tres próximos años. 
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Su lejanía del poder y su bajo impacto.· político generan sen- ~~ · 
timientos antagónicos hacia el gobierno. "La obstaculización 
de la industria en Jalisco es resultado de las decisiones del go-
bierno. federal, no del gobierno locaL .. " "El azúcar sigue sien-
do una de las industrias más importántes, a pesar de la persis-
tente obstaculización por parte del C.obierno Central" (citado 
de una entrevista con dos industriales -locales}. 

Los que están en ·la periferia ni comparten ·el poder, ni obtie
n€m beneficios de él y' . sin embargo, se sienten {totalmente . de
pendientes. Esto puede explicar por qué, entre todos los indus
triales, los de la periferia reaccionan menos favorablemente a 
las políticas de gobierno, de las cuales no creen recibir ningún 
beneficio. 2tt 

·,¡ 

; 

1 ndice •-+ de actitudes frente a políticas gubernamentales 

(Porcentaje de respuest~s favorables) · 

Nuevo ·León México Otros Estados 

50 27 18 

· III. El empresario "Periférico-autónomo".· Este grupo, que 
incluye a los industriales de Monterrey, es el segundo en im
portancia y el más antiguo, .·habiendo formado el primer polo 
del desarrollo industrial fuera de la ciudad de México. 

El ctedmiento de Monterrey ocurrió antes de la planificación 
económica del gobierno e independientemente de ésta. A primera 

. vista, esto es difícil de explicar en términos económicos. El 
área es periférica en todós los sentidos:. está lejos del mar y de 
cualquier puerto, no tiene un clima agradable, está lejos de los 
mercados y de todas las fuentes de materias primas. Sin em
bargo; -descle 1890 ya existía un comple}o de actiVidades indus-

.. ' 
28 Los indnstri'ales de Monterrey, qile .parecen los menos exigentes, Sé satisfacen 

más fácllméi:ite. · 
~4 El ítt:dice se elaboró sumando· 1!18· evaiuaciónés dadas a las 9cha p0üücas que 

se mencionan en el inciso relativo ac las actitudes hacia lá protección guber
namental de acuerdo con la mayoría de· las respuestas. 
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triales. La primera gran empresa industrial fue la Fundidora, 
fundada a principios de siglo a unos 240 km. de los yacimientos 
de minerales, cuando el transporte era un problema. 

No obstante un estudio más cuidadoso muestra muchos fac
tores objetivos a favor de esta ubicación. 25 

CUADRO F 
COMPARACION DE FACTORES QUE FOMENTAN EL C.RECIMIENTO 

EN MONTERREY V EN MEXICO 

TIPO DE FACTOR MONTERñEY 
(1690) MEXICO 119401 

ECONÓMICOS V POLITICOS, LA GUERRA CIVIL II GUERRA MUNDIAL 
FUERA DEl. PAIS AMERICANA 1 

.icoNOMICOS V POLITICOS, 
DENTRO DEL PAIS 

INFRAESTRUCTURAS 

··VALORES CULTURALES 

1 MERCADO MAS AMPLIO . 
'---+lt FORMACION DE CAPITAl. +•---1 

EXENCION 
FISCAL 

1 

REGIONALISMO 

.. 

L 

LARGO PERIODO DE 
PAZ, ESTABILIDAD 

POLITICA 

TRANSPORTE 
COMUNICACIONES 

ENERGIA 
CRECIENTE NIVEL DE 

I!DUCACION 

S.ENTIMIENTO DE 
UNIDAD 

IMPULSO HACIA 
INDEPENDENCIA 

ECONOMICA 

PROTECCION 
ARANCELARIA 

1 

NACIONALISMO 

1 

ESTRUCT!JRA SOCIAL" AUSENCIA DE DESAPARICION DE 
ELITES 

TRADICIONALES. 
TERRATENIENTES 

DEBIDO A REVOLUCION 
· · Y EXPROPIACIONES 

CONTRIBUCION 
DE INMIGRANTES 

DE CARDENAS 

La guerra civil americana ( 1860-65) paréce haber significa
do para el estado de Nuevo León lo que la segunda guerra mun
dial significó para México. Las exportaciones americanas de al
godón se canalizaban a través de la frontera ·mexicana y Mon
terrey se convirtió en el mercado principal de algodón en rama 
y de los artículos manufacturados que pasaban por ahí~ El cul:
tivo del algo.dón fue estimulado en el norte de México, debido 
a los precios cada vez más elevados. Como resultado de esto, se 
acumularon considerables sumas de capital. Cinco de los vein
titrés bancos del país estaban en Monterrey. 

25 Cf. Federic Mauro, Univ. de Toulouse, El desarrollo económico de Monterrey 
(1890-1960), versión francesa publicada en Caravelle, 1962. 
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Las infraestructuras eran relativamente buenas para el perío
do. Se disponía de ·transporte por ferrocarril, de agua y mate
riales de construcción, así· como de energía en :forma de gas na
.tural. En 1890 se instalaron plantas eléctricas, los teléfonos en 
1883 y desde 1880 existían ya escuelas vocacionales. 

Además del capital e infraestructura, hay que considerar otros 
factores sociales, culturales y psicológicos, como por ejemplo, la 
estructura de la sociedad. Un obstáculo a la industrialización. 
considerada como un aspecto del proceso total de la moderni
zación, es la existencia de grupos que temen la amenaza del 
cambio y que, por·lo tanto se oponen a él. 26 Un pod~roso grupo 
de este tipo, característico de la sociedad preindustrial en Amé
rica Latina, es el de los terratenientes. Pero Nuevo León, aun 
antes de la revolución, prácticamente no tenía latifundios; la 
propiedad agrícola estaba muy fragmentada. Además, la región 
montañosa de Monterrey, éon su clima árido, era desfavorable 
para el desarrollo agrícola, lo cual seguramente desvió ·a la 
gente hacia actividades económicas de otra índole. 

Después de la guerra civil, algunos grupos pioneros llegaron 
al país. La mayoría de ellos eran· partidarios de los confedera
dos y emigraron: al norte de México, comprando tierras y bus
c:ando minerales. No ·obstante que el estado era pobre en mate
rias primas, algunos extranjeros: dinámicos empezaron .a inver· 
tir en la industria, fomentados por el gobernador Bernardo Re
yes hombre ambicioso e inteligente. Estos primeros empresa
l"Íos, de origen alemán, español, italiano y norteamericano, se 
integraron rápidamente a la vida del estado. 

El cambio económico acom,pañado por el flujo de inmigrantes 
de distintos grup~s, étnicos que entraron en Nuevo León a fines 
del siglo XIX, introdujeron muy probablemente un elemento de 
.dinamism() . en la estructura sqcial. Se · aceptaba sin problemas 
a los fuereñós, lo que hubiera sido más difícil en una situación 
social estática. Adicionalmente la falta -de representantes del 
poder tradicional contribuyó a esta: integración. En cierto senti
do, toda la gente del Estado de Nuevo León era "marginal"; no 
te_nían tin status tan importante que fuese necesario resguardar. 

También debe considerarse el carácter peculiar de la gepte. 
Aún en la actualidad los regiomontanos son muy diferentes del 

l6 Cj. Introducción, 
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1esto de los mexicanos. Sus características principales son la 
.diligencia, el empuje y la independencia. 

El estado parece tener una larga tradición de autonomía. En 
::!.873 el doctor José Eleuterio González, gobernador de Nuevo 
León, describió el carácter de la gente de la siguiente manera: 
"Esta provincia era una colonia militar que, estando alejada del 
virrey vivía en condiciones de independencia casi total. Habían 
-oído hablar del rey y del virrey, pero nunca los habían visto ... 
Esta forma de vivir provocó en la gente de Nuevo León, no sólo 
.costumbres belicosas, sino también un espíritu de independencia 
y un sentimiento de igualdad social que nunca los ha ahandona
.do". 21 

El aislamiento ·del estado ha sido probablemente la razón de 
las diferencias con el resto del país y a la vez ayudó a crear un 
.sentimiento de unidad y de integración de grupo. Paralelamente 
-el sentimiento de éxito aumentó por la conciencia de las dificul
tades a· vencer, CQnsideradas como un reto, y asimismo la con
ciencia de estar en la periferia se transformó en un orgullo re-
_gional muy desarrollado. . 

La ausencia de clases sociales tradicionales y · el sentimiento 
de unidad regional se pueden comparar -dentro de ciertos lími
.tes-· a la situación creada en todo el país por la revolución. 
Finalme~te, el apoyo político dado a través del gobernador del 
.estado siempre listo p.ara alentar y ayudar, actuó como catali
zador. 

Reyes llegó al poder en 1885 y fue reelegido varias veces en 
un período de más de 20 años. En 1888 estableció exenciones 
fiscales para las industrias nuevas. La exención abarcó un pe
Iíodo de siete años y se podía extender mediante una decisión 
.especial de las autoridades que en la mayoría de los casos la 
otorgaban. Esta política fue aprobada por la autoridad cen
tral. 28 La influencia personal de Reyes era tan grande que 
.estuvo a punto de ~;er el sucesor del dictador. Pero su poder 
.local fue tan grande que lo consideraron una amenaza contra el 

"21 Citado por José P. Saldaña "Apuntes históricos sobre la industrialización de 
Monterrey'', Nuevo León 1965 p. 6. Más recientemente, cuando el gobierno 
federal trató de impone; unos' libros de texto primarios comunes a toda la 
república, la oposición de Nuevo León -que consideró esta decisión como 
interferencia . por parte del poder central con la autonomía del estado- fue 
tan fuerte que creó una crisis en todo el país. 

:28 Díaz lo alabó públicamente en 1898, con las palabras "Así . se gobierna, señor 
general Reyes", J.P. Sald~a, op. cit., p. 20. 
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jefe de Estado y en 1910 se vio obligado a abandonar Nuevo 
León. 29 Para entonces el estado, gracias a él; había recibid() 
los beneficios de un largo período de estabilidad política. 30 

El régimen de Reyes fomentó muchas industrias como textiles, 
alimentos, cuero, madera, tabaco, productos farmacéuticos, etc. 
La más importante' de éstas fue la Cervecería Cuauhtémoc, fun
dada en 1890 y la Fundidora de Hierro_ y Acero, una siderúr
gic.a ·que empezó a operar en 1903 y que llegaría a ser la side
rurgia; más grande en América Latina durante casi medio siglo. 

1 • (1 . 

El caso· de Mpnterrey muestra el grado de influencia que pue
de tener. el poder político sobre el desarrollo y, que aun no es
tando- cerca· del poder del gobi~rno central se puede tener éxito 
utilízan~o el poder de las autoridaaes locales, presionándolas o· 
llegand~· a un acuerdo con ellas. A fines del siglo pasado y. 
principios del actu~, los empresa-rios de. Monterrey estabari cer
ca de _una fuente de poder, aunque, fuera. regional. En esa época, 
el . poder económico ·y el político .eran· iñterdependientes y se 
apoyaban mUtuamente. Esta relación tendfa . a estar cada vez. 
más. en.unnivelde i~~ldad, puesto que el pod'er del gobernador 
de Un estado pobre' era limitado .Y sólo se _podía poner en vigor 
aprovechando .la actividad económica ·generada en el . sector in· 
dustriaJ. · 

.ÁdemÁ~,_l~ ay~da a· las nuevas in.dus:t~ias, que desempeñaba 
un. papel determinante en su inicio, se desvaneció en una coin
cidencia. feliz con la madurez de la industria, como sucede entre 
p_adre e .hijo .. Desde la salida de Reyes; .los empresarios de Mon· 
terrey. han sostenido una relación periférica con el poder polí
tico. _ Aún mas. bajo . ciertos regímenes que _profesaban ideales
socialistas -co~o el de Calles y. especialmente .el de Cárdenas
adoptaron una clara posición en contra de las aut~ridfldes cen-
trales. 81 .. · 

Los podeJ;'es eco~ómico y político .eran vistos por separado y 
aun en conflicto. Los lazos con el poder polítice fue_ron cortados: 
drásticámente cuando el grupo industrial había crecido y ma-

19 Sus pa~tidarios habían organizada una campaña para llevad~ al poder como
. 's\léesor de Díaz. En. ·esé momento Díaz le dii;! un nombramiento h el Minis
,: · terio de Defensa y lo mandó ·a Europa en una 'gira de intestigación. · 
ao Situación qlie hliée qué México parezca ser hoy Uil · lugar . ideal para inver-

siones extranjeras. . · • · . 
aL' Durante ilú campaña política, Cátdenaé rehusó visitái' Monterrey, éónsideradO> 

por él como un centro· de fuerte hposición politicé:: · ' 1 · · 
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durado, adquiriendo conciencia de su fuerza interna. La inde· 
pendencia y la autonomía -dos características de la cultura 
local- fueron recalcadas una vez más en la conducta empresa
rial; había orgullo en lograr resultados sin tener que depender 
del apoyo político. 

El deseo de ser autosuficientes ha impulsado a los industria
les de Monterrey a buscar la independencia "financiera, creando 
sus propios . bancos y financieras con capital de todo el país. A 
veces se piden préstamos de bancos intérnacionales, en -lugar de 
acudir a los departamentos de gobierno. 82 

La autonomía no significa que no sea. necesario buscar con
tactos con funcionarios del gobierno. Ninguna institución de 
México puede permitirse el lujo de hacer caso omiso de esta 
relación tan importante. 88 Pero los industriales de Monterrey 
tienden a construir sus relaciones con el gobierno sobre la base 
de igualdad: reconocen que lo que ofrecen al gobierno -como 
los impuestos- es más valioso que lo que el gobierno les ofrece 
a su vez. Además, sus decisiones respecto a la inversión parecen 
estar basadas principalmente en consideraéiÓnes económicas, 
mientras· que el apoyo del Estado ·simplemente es una de las 
variables puestas a· consi«::eración. · -

La comunidad industrial es ún círcUlo cerrado. 84 El conflicto 
con el gobieno dur~nte la época ae: Cárdenas creó un fuerte sen· 
timiento de unidad. Si por una parte el orgullo regional de 11:na 
oligarquía ·conservadora puede tener aspectos muy negativos, 
por otra, el fuerte sentimiento comunitario ha dado como resulta
do muchas iniciativas positivas, algunas de las. cuales van más allá 

82 ~1 contrario de sus colegas en el Distrito Federai., quienes· normalmente, soli
-c1tan crédito a través de la Nacional Financiera, la Fundidora, por . ejemplo, 
bobtuvo en 1968 un crédito de 1.5 millones de d6lares directamente del Exim· 

ank. . 
88 Casi todo empresario en Monterrey, según se dice, :visita ·la capital cuando 

meno.s una vez a la semántl- (a veces en su avi6n particular), y muchas . veces 
mantiene una oficina eli el Distrito Federal donde tiene un representante· con 
autoridad especüica para abordar las: secretarías de gobierno. . · - · 
Las empresas más pequeñas que 110 pueden tener una oficina ,jndividual com
parten Jos servicios de los expertos con otras empresas. . No es una casualidad 
que _un negocio importánte cuya única fábrica está. en Monterrey tenga su 
matrJZ Y r su gerente general en la Ciudad de México, a· 965 · Km. · de distancia. 

84 El Centro Patronal de Nuevo Le6n tiene más miembros que · tóElos los demás 
de ]a República y parece sér que el Estado es el único que ha podidó orga
nizar una Cámara· de: Industria_ de Transfotmaci6n de cátácter verdaderamente 
regional. 
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del grupo industríal y son de beneficio para toda la comunidad.85 

Los intereses de los negocios a veces están relacionados con ligas 
familiares y reforzados por ellas. Esta solidaridad ha resultado 
en un aumento del poder de negociación de los grupos empresa
riales con el gobierno central. 

La ubicación periférica d~l área en relación con la capital, 
está cpntr~rrestad~ por su proximidad a la fuente de tecnología 
avanzada de ·Estados Unidos. No sería. correcto decir que los 
regiomontanos rechazan -la capital ._ (aunque tengan la tentación 
de hacerlo, tienen que vigilarla constantemente) ; sin embargo 
tienen la ,mirada S«?bre los empresarios norteamericanos, y las 
organiza~i'ones norteal'!lericana~. sin duda alguna. han servido co-
mo stis modelos. 86 - ' · 

•¡ 

l)~f~rencicÍ$ en patrones de ind~trialización erttre Monterrey 
y p~ras r~giorws. 

Los datos cualitativos también muestran diferencias entre el 
tipo de industrialización de: Nuevo León y aquél de otros estados 
periféricos. En los demás estados, ahtind~n.las empresas peque
ñas- en. los sectores .. tradicipnal~s y con poco dinamismo.: En tér
minos numéricos· Monte~~r~y 1Hen~, me~ps industrias ·que el Dis
trito Federal, pero en téminos de calidad, sú desarrollo indus
tti~l:es_ elníás sano y_·ei más avanzado de los dos. La mayoría 

85 , La Cámara de lnd~JStria!¡ de Transformación de Nuevo León pidió hace cinco 
años al gobierno regiolllil reducir de 25 años la exención fiscal a sólo 5 en 
el caso de las nuevas industrias; además, han pedido un incremento de 1.5% 
en impuestos~ para financiar proyectos comunitarios. La industria financia 
con 2 millones de dólares al año, el Instituto Tecnológico de Monterrey. 

88 Monterrey está a una· distancia de 225 Km. de la frontera con los Estados 
Unidos. Mucha gente comprende el inglés y muchos empresarios se han edu
cado en aquel país. Los carteles y desplegados publicitarios a menudo están 
impresos. en ambos ··idiomas. Monterrey se parece a una ciudad industrial nor· 
teamericana... (un lugar que un europeo consid~ra adecuado para trabajar, 
pero no para divertirse). De todos los empresanos entrevistados, los regio
montanos parecían tener relaciones más estrechas con los empresarios norte· 
amerioilnos . que con los mexicanos, aunque es difícil tener un proceso total 
de aculturación cuando la: distancia entre ambas culturas es· grande y ·existen 
además riv~da?es. .En el cas'? mexi?ano, gener~ente se I?.Uede decir que 
.el modelo nortéamencano ha s1do imitado hasta Clerto punto. Por lo tanto 
la:s habilidades técn$.cas y administrativas y cierto estilo de administración ha~ 
sido aqquiridos a través de una formación profesional en los Estados Unidos 
y . frecuentes viajes· de negociación; pero la personálidad y las características 
culturales del mexicano JlO han desaparecido. 
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de las industrias de Monterrey son genuinamente nacionales y 
la contribución de los inversionistas extranjeros a su desarrollo 
es núnima. En Monterrey existe la mayor concentración de in
dustrias propiedad de mexicanos, como se puede ver en el si
guiente cuadro: 

Propiedad según la ubicación 

D.F. y Edo. Otros 
Propiedad N. León de México estados 

Privada, mexicana 91 72 77 
Estado .............. 2 7 
Empresas conjuntas ... 7 12 11 
Extranjera .......... 2 14 S 

Total .............. lOO 100 100 
No. ................. (42) (225) (75) 

TOTAL 

(258) 
(lO) 
(37) 
(37) 

(342) 

La mayor parte de las industrias fueron fundadas con capital 
nacional sin ayuda extranjera. 87 

Propiedad del capital inicial según la ubicación 

D.F. y Otros 
Propiedad N. León México estados 

Privada, Mexicana 88 74 78 
Extranjera, (también 
parcial) ............. 12 25 19 
Estado ............... 1 3 

Total .............. lOO lOO lOO 

No. . ................. (41) (222) (72) 

a1 Para analizar la capacidad competitiva de las empresas de Nuevo León, véanse 
los cuadros 12 al 17 en el anexo al capítulo 1, de la primera parte. . 

15 

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo



'1 

1 

1' 

66 FLA VIA DEROSSI 

Si la relación de industrias en el sector moderno se puede 
considerar como un ·.indicador de dinamismo y crecimiento fu
turo, Monterrey es mucho más importante que el Distrito Fe
deral, como se puede apreciar en el cuadro G. 

CUADRO G 

ESTRUCTURA DE LAS INDUSTRIAS TRADICIONAL Y MODERNA, POR 
ESTADO 

EstMII>$ 
NUEVO Oofi Y DE MAS .Unidos LEON M!;XICO JALISCO PUEBLA ESTADOS Mexicanos· 

E/'(PLEOS 
TRADICIONAL 72,8 33,4 41.5 64.2 81.<1 72o8 

MODERNO 27.2 66.6 58.5 35.8 18.7 27.2 
TOTAL 1oo,o 100.0 100.0 1qo.o 100.0 IDO. O 

.SIIELOOS1 SALARIOS Y 
PRESTACIONES SOCIALES 

65.7 
. -

TRADICIONAL 26.6 34.6 61.3 87.6 65. 7· 
MODERNO 34;3 73.4 '65.4 38.7 12.4 . 34.3 

. - .. TO,.AL. 100-0 100.0 100.0 100.0 100.0 IOG.O 
CAPITAL INVERTIDO·, 

TRADICIONAL 42.1 21.8 32.7 SG.S 82.3 59.3 
MODERNO '57.9 78:2 67.3 43.5 17.7 40.7 

TOTAL 100.0 100.0· ·100.0- too. o 100.0 100.0 
. -·~- o< 

FUENTE o Vlll CENSO INqUSTRIAL, 1965 
... ---· 

Tomando 1940 como. año de. partida, la tasa de crecimiento 
ae empleqs apareee mayor en Nuevo León, que . en los' otros es

. lados, incluyendo el Distrito Federal. 

lndices -de crecimiento de empleos en ·las industrias -Tn;af7,ufactu• 
'roras en el Distrito Federal y Nuevo Le6n. (1940 = 100) 

Distrito Federal 
y Edo. de México 
N .. -., Le: .r -. . . ... -

-nevo -,. on ............ . 

Fuente: Centros In4usttitile&. 

1940 . 1950 

100 
100 

200.8 

271.3 

1960 - ,. 1965 

384.6 

459.3 

556.0 

625.9 

Estas· c!:ÍÍ11as no exp11esan lá. magnitud de las inversi(mes in
dustriales de Monterrey, ya que en los últimos años el proceso 
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de expansión ha hecho que los industriales de Monterrey salie
ran de las fronteras del estado, para irse . .a otras áreas 88 y aun 
al extranjero. 89 

La existencia de grandes conglomerados 40 es otra caracterís
tica interesante de la industria en Monterrey. Cada vez más ac· 
cionistas que tienen un control mayoritario en la empresa dejan 
las responsabilidades de administración a ejecutivos profesio
nales que no tienen intereses financieros en la empresa. Esto 
ocurre a pesar d~ la excelente capacitación p:~;"ofesional de la 
mayoría de los hijos de los empresarios 41 cuyas funciones tien
den a estar limitadas al papel de financiero. 42 En este sentido 
se puede comparar la comunidad industria:! con la de los Estados 
Unidos; aunque en la medida en que el control financiero está 
todavía en muchos casos en manos de una sola .-familia .. (en sen
tido extenso), se parece más a su contraparte europea así como 
al patrón . del resto de México. 48 

·En este caso, .la propiedad familiar ha progresado mucho más 
allá de la etapa de la gerencia ·DO profesional de. visión limita· 
d 44 a. 

88 Por ejemplo, un grup~ de Monterrey ayudado por capital holandés y francés 
creó el Grupo Celulosa y Derivados en Guadalajara. 

s11 La vidrierfa, utilizando tecnología y maquinaria mexicanas, inauguró una 
planta en Centroamérica. En Venezuela un regiomontano abri6 una planta 
de loza. . 

40 EStos agrupamientos no se pueden describir como ''hololig8" porque la legia
laci6n mexicana no reconoce dichas asociaciones. N. Le6n tiene muchas em
presas grandes (C/. Cuadro 12 del anexo estadístico del Capítulo I, de la 
primera parte. · . . 

41 Muchos de ellos, después de haber asistido al magnifico Instituto Tecnol6gico 
local, ·van a Harvard o al M.I.T. · · 

41 Esta transferencia de responsabilidades administrativas parece desarrollarse a 
través de cuatro etapas: a) al principio los dueños asumen un papel de 
gerente; b) los dueños delegan la administraci6n al ejecutivo profesional; 
e) se venden las acciones a los ejecutivos de la empresa; d) se ofrecen las. 

. acciones de la empresa al público. · · ' · 
4.3 Negocios de familia vs. Corporaci6n D.F • .,. 
----.~T~~~o-.~u~mn~p-re-s~a--.----~~--~~N".L~.~~&r~----~:MéxWo 

Negocio .de familia • • • • • • • • • • • • • 61 
Corporaci6n ·.... .. • .. .. .. • .. .. • • 39 
Total .,-. ...... ..... ............. 100 

~~111! .••• , .... !' •••• •.• ••••••••••• ~ ••• (38) 

44 C/. el Familismo en la Industria, Cap. IIL 

67 
33 

100 

(212) 

O eros 
:§$tados 

60 
40 

100 
(72) 
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El impacto del poder político en la industrialización 

¿Cuál es el impacto del poder político en la industrialización? 
Este problema conciern~ a muchos países en proceso de desarro
llo, donde el gobierno desempeña un papel activo. 
. En- el caso del desarrollo industrial en las áreas del Distrito 

Federal y Nuevo León, es cierto que las autoridades políticas 
han tenido un 'impacto positiv:o sobre el empresariado, puesto 
que muchas' 'empresas nuevas nunca hubieran tenido éxito si no 
huhíera sido por su apoyo. · A partir de los datos recabados 
sobre el historial de varias empresas y su desarrollo (véase el 
Apéndice 'A), e~ evidente que muChas empresas deben su exis
tencia al ·impedimento de ·importación de productos extranjeros 
o aranceles sumamente elevados. 45 - . - · 

El siguiente es,tmo de: muchos ejemplos; la empresa en cues· 
tión es muy pequeña:: -

'~A principios de los años cincuenta, el cierre de las fronteras 
a bienes de maitufactura extranjera de este tipo daba la opor
tunidad que necesitaba la empresa, y las ventas inmediata· 
mente mejoraron. Un personal inicial de seis personas y un 
vendedor ha crecido ahora a 132 empleados y 15 vendedores. 
El capital original de 60,000 pesos ha crecido .a 7 millones 
y se espera que se duplique en los próximos cinco.· años". 

45 "El instrumento básico que México ha tenido que aprovechar para reglamen
tar· políticas arancelarias en relación con el ·exterior es la manipulación de 
tarifas. Jl:stas han sido manejadas, desde el principio del praceso de indus
trialización, no como fuente de ingresos, sino como instrumentos de .política 
comercial. La manipulación de los aranceles ha afectado en forma significa· 
tiva ei subproducto de la estructura y la distribucij)n geográfica, tanto de la. 
importación como de la exportación al fomentar u obstaculizar la adquisición 
o venta de ciertos articulas o la utilización de ciertos mercados •• , La tasa 
media de derechos arancelarios impuestos sob:J;"e las importaciones a México 
se ha calculado en ·un poco más de 60%. Los impuestos má11 elevados han 
sido · sobre los bienes de CQns~o durables ( 147%) ,. bienes manufacturados 
no durables (117%) y alimentos procesados (110%), siendo éstas las catego
rías sobre las cuales se ha centrado la política de sustitución de importaciones· 
~entras que }()s artículos con los aranceles más bajos son los bienes d~ 
capital (14%) y los articulos intermedios (23%)". (Banco Nacional de Co
mercio Exterior: México 19~6, Facts, Figures and Tren.ds, México,- i966, p. 
lP-4!). 
E;s · interesante hacer notar que _los aranceles llevados se ·remontan a los prin
cipjos de la hist()ria de la colonización mexicana. El precio de los bienes 
importados era tres o cuatro veces mayor que el precio e~Jropeo. Un contra
bapdo extenso y bien organiz~do, ~ún e!l ~1 pasado era una solución parcial, 
8Sl como el soborno de funcionarios piíbhcos (Cj. Fran~tois Weymuller: op. 
cit., 1967, pp. 51-52). 
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Aunque las generalizaciones resultan superficiales, estamos 
tentados de decir que, en todos los países en vías de desarrollo, 
el poder político es un factor de suma importancia en el pro
ceso de industrialización puesto que desempeña el papel de ini
ciador del desarrollo, de planificador y de regulador. La proxi
midad, aunque no necesariamente en sentido geográfico, o el 
acceso a lar:; fuentes del poder, puede ser un factor determinante 
de la inversión privada. 

Sin embargo, debe tomarse en consideración el riesgo de una 
excesiva centralización y una dependencia excesiva a un sistema 
más político que económico. 

Después de casi medio siglo de desarrollo industrial, los in· 
dustriales de Nuevo León parecen ser ahora "autosuficientes" y 
estar más "orientados hacia el logro" que hacia "el poder", al 
grado que preferirían de hecho menos interferencia del Estado, 
o posiblemente ninguna. El "destete" se logró hace mucho tiem
po, a través de una fuerte posición contraria al gobierno de 
Cárdenas y la subsiguiente división del poder económico y el 
político. 

En la actualidad se puede lograr por los empresarios del Dis· 
trito Federal el mismo tipo de independencia mediante la acción 
de un grupo de industriales que hayan alcanzado una m~durez 
industrial comparable. Puesto que la tendencia normal por parte 
de ellos sez:ía la de continuar dependiendo del apoyo político, 
sería decisión de la autoridad central retirar paulatinamente su 
protección (es decir, re'duciendo aranceles y reduciendo topes a 
los precios). De hecho, el gobierno está tomando actualmente 
varias medidas en esta dirección. Aunque es probable que esta 
tendencia se enfrente a la oposición de muchos industriales que 
se han acostumbrado a depender de su protección, se dieron 
varios casos durante el curso de un cambio de actitud en los 
empresarios más maduros. 

Actitudes frente a la protección 

La protección arancelaria es evidentemente bienvenida en sec· 
tores sobreprotegidos como la industria de las bebidas alcohó
licas (donde las tarifas son tan altas como 14P%). Un indús· 
tri al de este sector dijo: 
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1 "La continua prosperidad del . negocio de los vinos y licores 
·depende de dos cosas: que no haya cambio en el sistema 
actual de -aranceles para productos ~xtranjeros (cualquier re· 
ducción de aranceles de importación arruinaría la industria 
l~cal)" y que no haya .aumento en los actuales imp1,1estos inter· 

b . l. " nos so re vmos y 1cores • 

· · Sin 'embargo, no sucede lo mismo eni el caso de los empresa
rios textiles, a pesar de la alta protección de que disfrutan 
(94% ). ·Quizás la diferencia se deba al hecho de que los fabri· 
cantes de bebidas álcohólicas dependen de un mercado nacional 
creciente (la exportación de cervezas y refrescos no resultaría 
beneficiósa), mientras que las. industrias textiles, luchando en 
un mercado saturado, busc_an 1~ exportación· como medio de su
p_ervlvencia. • · 
, Atlllque muchos •de loscentrevistados señalaron,.que: "la pro· 
tección, arancelaria e~ absolutamente riecesaxia para un país que 
se: está empezando a industrializar", parece ser que los industr1 a
les cuyas empresas han. tenido éxito en el "arranque" critican 
esta política o cuando menos ·consideran que debería aplicarse 
en forma ~ás discriminada: .r • , 

"La protecci9n arancelaria es. necesaria para inCiar una in
. dustria; cuándo ·es umt- ·empresa exitos·a, '~a'y que descóntinuar 
· la protección'~ (empre'sario de la industria mecánica). '.'Sólo 

algunas"industrias deberían recibir .aP?Yb del gobjerno y ~ólo 
dur.ante crisis; esto no deherí~ ser ·¡a; polítiéa general" (fi-
nanciero). · 
"El industrial debe aprender a resolver sus propios· proble
mas. · CuandC) el gobierno interfiere siempre es 'para benefi
cio de .. un sectc!it, pero daña a ··la industria éh generar' (Em-

. présario textil). · · 

·Las industrias que han alcanzado la -madurez :llegan incluso 
. a aceptar de buena manera el reto de la competencia extran· 
jera; en el caso de la industria del vestido (131% de protec· 
eión), un empresario dice que el comercio libre es la, mejor 
política para cualquier país y no está a favor de la protección 
gubernamental. Está convencido de que si su producción fuese 
suficienteDlent~. llevada podría competir con el mercado norte· 
americano. ,Otro empresario ~stá "en contra de cualquier tipo 
de ,intervenc~ón gubernamental en la ~QU$.tria; le gu,starfa ver 
artículos de cocina norteamericanos compétir · con los artículos 
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manufacturados en su país. Está convencido de que sus produc
tos son tan buenos como cualquier producto fabricado en los 
Estados Unidos". Otro empresario, de la industria maderera, 
critica mucho la burocracia mexicana en términos generales, a 
la que considera como nociva para el libre intercambio de artícu
los. Considera que, en su propia línea, "el artículo mexicano 
puede competir en precio y calidad con cualquiera del mundo". 

Un empresario de la industria alimenticia se declara definiti
vamente en contra de la intervención del gobierno en la industria 
y el comercio. Cuando regresó de una visita a Europa en 1960 
le preguntaron su opinión sobre la intervención del gobierno, y 
contestó que había observado en Europa que entre mayor fuese· 
la intervención del gobierno en los asuntos económicos e indus· 
triales de un país, más retrasado era .aquel país y más pobres 
sus habitantes. Para dar un ejemplo de esta aseveración, hizo 
una comparación: 

"Una industria que necesita protección arancelaria debería 
salirse del negocio. ¿De qué sirve la industria automotriz en 
México, por ejemplo? ¿Por qué obligar a los mexicanos a 
comprar un automóvil de calidad inferior al doble del p;recio 
de uno similar hecho en los Estados Unidos? Se dice que el 
país progresa a pesar de tales industriales, no gracias a el~os, 
y recibirían su merecido si, en el caso de otra revolución, 
fuesen los primeros en ser asesinados". 

Además, la intervención del gobierno aunque beneficiosa, no 
es recibida con gusto debido al "papeleo" inevitable que genera. 

En otras palabr.as, los empresarios que tienen conciencia de 
los costos y la calidad, y que tienen una mentalidad innovadora 
o están orientados a la exportación, güstosamente sacrificarían 
algunas medidas proteccionistas para tener mayor libertad en sus 
negocios. 48 

. El hecho de que varias industrias hayan pasado la etapa de la 
"infancia", durante la cual era esencial esta .ayuda, explica pro
bablemente las abundantes críticas a las políticas gubernamenta
les que uno pensaría serían beneficiosas para la industria. 

48 Esta actitud ha sido confirmada por estudios llevados a cabo por la Nacional 
Financiera, que muestran que las compaiüas en los diversos sectores no utilizan 
plenamente las ventajas de la protección arancelaria y fijan precios bajos a 
sus productos, 
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Parece que ciertas poUticas pueden ser a la vez, beneficiosas 
y ~ocivas. Los reglamentos de importación y los derechos adua
nales protegen .a las industrias locales de la competencia extran· 
jera, p~ro afectan las importaciones .de maquinaria nueva . o de 
productos semiterminados necesarios~ para mejorar -1a calidad y 
la productividad. En otras palabras, una vez que el apoyo del· 
gobierno n . .Q es necesario, tiene el efecto , de obstaculizar --,-..en 
v:ez de . fomentar- el desarrollo, retrasando las empresas más 
dinámicas, .espeGialme:Qte las que :inte:r;ttan entrar en las mercados 
extra!ljeros~ Esto .se advierte en las aseveraciones d~ industria
les que consideran las poJíticas de protección del gobierno como 
un ohstácu~o a. sus esfuerzos de exportación. 

Evaluación de políticas económicas gubernamentales 
por 143 industriales . 

E.VAL.U4GIQN 

. p; 0 L IT IC A S -----
F avorab~e Neutra · Desfa~orable 

·- ··. 

. . . . . . . . . ~ . . . . . . 
Fiscales .............. . 
Precios de productos termi-

nados'·. : . .......... · •... 
Precios de materias primas. 
Importaciones : ......... . 
Derechos· aduanales : .' .. . 
Exportaciones ....•..... 
Mano de obra ......... . 

46 23 3:f 
·4o 24 36 

33 36 31 
19 27 5L1 
27 33; 40 
20 ~ '30 50 
25 45 30 
·41 35 24 

Los comentarios relacionados con una serie de intervenciones 
del gobierno, ·muestran que la protección excesiva a ciertas ra· 
mas d.e la industria manufacturera afecta a las otras en términos 
de· precios -demasiado altos y de baja calidad de los productos 
semi-manufacturados: 

a) Precios de las materias. primas 
. ' .. 

· Un empresario ~e laindustria alinHmtaria explicó que por el 
precio había abandonado la idea de fahriéar algunos productos 
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de alto contenido en proteínas que también se hubieran podido 
exportar costeablemente si hubiese estado en una situación com
petitiva. Conforme marchaban las cosas, dijo, habría tenido que 
vender a 10 pesos la lata, el doble del precio del artículo equi
valente en los Estados Unidos: 

"En México, la carne es demasiado cara y también los reci
pientes. El gobierno fija el precio del maíz para forraje a 
940 pesos la tonelada, porque desea aumentar el nivel de 
ingresos de los ejidatarios; en los Estados Unidos, el maíz 
para forraje cuesta el equivalente a 400 pesos la tonelada. El 
precio de los recipientes es alto como resultado del control 
del gobierno al precio del metal del que están hechas las latas. 
En cuanto a la mano de obra, su costo significa muy poco en 
la producción de carne enlatada, que es .altamente mecani
zada". 

Otro empresario en el mismo sector hizo una queja bastante 
parecida. 

"El precio de los recipientes, tanto de metal como de cartón, 
es excesivo en México. En México, los recipientes de metal 
para los alimentos cuestan aproximadamente el doble de su 
precio en los Estados Unidos. En determinado momento me 
permitieron importar latas con control aduanal, pero no Teno
varon el permiso y tuve que comprar los artículos del mer
cado nacional a un precio muy alto. El precio de las latas 
es alto debido a que los fabricantes se ven obligados a com
prar láminas a precios artificialmente altos. Si el gobierno 
permitiera la importación de hojalata del Japón, el precio 
de las latas se reduciría a la mitad". 

Un empresario de la industria de metales indicó sus razones para 
cerrar un negocio de exportación de mucho éxito que había esta
blecido en el mercado latinoamericano. Puesto que el precio de 
la lámina de hojalata producida en México estaba muy por 
encima de los precios mundiales, dijo que su empresa sólo había 
podido ser competitiva en el mercado de exportación porque 
había obtenido un permiso para importar, con control aduanal, 
la lámina utilizada para la fabricación de los envases. Después 
de algunos años, el gobierno decidió retirar el permiso y su 
negocio de exportación quebró. . 
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El .problema existe en otras ramas también: "La exportación 
de textiles es imposible por el momento, debido a la política 
del gobierno en cuanto al precio de la materia prima. El 
costo más bajo de la mano de obra no compensa el alto precio 
de la materia prima, sobre todo en vista de la baja producti
vidad de los obreros mexicanos. Por lo tanto, los textiles 
mexicanos no pueden competir en el mercado mundial". 
"Los productos textiles están ·protegidos por aranceles de al
rededor de lOO%. Además, no se están otorgando licencias 
para la importación de textiles~ Sería más realista permitir 
la importación de fibras extranjeras. .a precios mundiales, para 
dar a· la industria nacional la oportunidad de coDl!petir en los 
mercados· internacioná.les. Por ejemplo, el poliester cuesta 
30.5 . pesos el kilo en México, mientras su precio en los Esta
dos Unidos es· de 15 pesos el kilo; los permisos de importa
ción, que además son difíciles de obtener, se pueden conse
guir para importar de los Estados Unidos, pero los aranceles 
aumentan el preCio por encima del ·nivel 'local • 

. Un tercer industrial dice .q~e, como resultado de esto, él y 
sus ~ompetidores utilizan fibras de menor calidad que se pro
clucén en.;el país; por coQ~iguiente, su. producto terminado es 
también inferior aL artíc;ulo nort~americano •. · Si pudiera obte
ner la .fibra que· necesita, su producto sería tan bueno, en su 
o},in,ión, como cualquiera produci~o en los Estados Unidos. 

· b) PerTÁítJos de impdrtación . 
-, ·- . 

"L~. impqrtación de .~J;naf!Uinaria se ha hecho cadª' vez más 
difícil, puesto que cualquier maquinaria . que se pueda fabri
car en México no se puede importar; por consiguiente, en vez 
de ma:pdar pedir ciertos modelos a los .. fabricantes norteame
ricanos, los importadores se ven obligados a. pedir 'a sus cÜen
. tes que utilic::eri piezas hechas en México. El famoso regla
mento 14 de la ,Secretaria de Industria y Comercio se está 
haciendo cada vez más severo y hay que sobornar 'cada vez 
más ·a. .los inspectores· de .. aduanas". (Gerente· de la industria 
del cemento). 

Los retrasos en la obtención de permisos obstaculizan la pro
ducción. Un empresario de productos textiles dice: 
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"Recientemente importamos telares nuevos de los Estados Uni
dos; cuando se montaron estos telares vimos que faltaban cua
tro o cinco tornillos muy pequeños. Para conseguirlos legal
mente, habríamos tenido que esperar varios meses para con
seguir un permiso de la Secretaría de Industria y Comercio 
mientras tanto nuestros telares estarían ociosos. La solución 
fue traerlos de contrabando de Estados Unidos. Las máquinas 
textiles hechas en México son de muy baja calidad". 

Otros papeles asignados al gobierno 

Esta actitud por parte de los empresarios no significa que el 
gobierno no deba seguir adelante con un papel activo en el des
arrollo industrial, sino más bien que adopte una posición dis· 
~inta, conforme a la etapa . de desarrollo alcanzado en el país, 
que sea. adecuada al tipo de intervención deseada por los em
presarios. Mientras que un gran número de industrias (30%) 
sigue requiriendo protección,,. un porcentaje aún más grande 
( 49%) preferirían una intervención menos restrictiva. Estas em
presas requieren más capital p.ara expansión y facilidades de 
exportación, lo que implica un deseo . de tomar riesgos finan
cieros y comerciales. El 21% recalca la necesidad de infraes· 
tructuras, siendo en nuestra opinión, un porcentaje muy alto de 
empresarios los que dan prioridad a esta acción. En este último 

La acción gubernamental deseada para fomentar la industria· 
lización (Primera opción) ·. 

Protección 
Reducción fiscal ............. · · · · · · · · · · .... · 
Protección incrementada contra bienes extranjeros .. 

Incentivos 
Programas para fomentar la exportación ••...•.. 
Aumentar incentivos y facilitar créditos ....... . 

Mejoras en la infraestructura 
Aumentar la capacidad vocacional ............ . 
Mejorar carreteras y comunicaciones .......... . 

·r , 

18,30 
12 

3249 
17 . 

14 21 
7 

lOO 
(332) 
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caso el gobierno tiene que desempeñar "una función de libera
ción de presiones. 47 . 

Las empresas más maduras y seguras, es decir, las más gran
des exigen cada vez más el·apoyo "positivo" para el crecimiento 
y el .apoyo indirecto que.es dado por las obras de infraestructu-
ra.~· . , _ · 

Además, la acción gubernamental-podría. ayudar a franquear 
obstáculos paia impulsar el desarrolló indtrstrial. 

En el 46% de los casos, los obstáculos mencionados podrían 
franquearse con la intervención -del gobierno y este porcentaje 
sería aú,n más grande si se incluyera el principal problema que 
los. emprésar~os afrontan~ el de un mercad~' reducido siendo este 
el leit-motiv de las quejas en muchas de las· entrevistas. ¡' 

·El. 42% ··de _las_ soluciones_ propuestas al problema del me~
cado limitado están fuera del áW.hJ'p .~e. la industria, 'es decir 
que .están. orientad~ hácia la m~de:r;nización: <Je: la agricultura, 
la educacion para adultos y la redistribJ,lcióri. de . los ingres.os; 
solucipnes 'Die· corresponden· al.~~mbito-_del poder del gobierno. 

Obstáculos_ para .. el :Desarrollo. 

Relacimtado con la acc10n 
gubernamental ...... f. 

Costo de la materia prima. 
lnter;ferencia Estatal ..... 
Falta de mano de obra 

calificada . : . . . . . . . . . 
Falta. de investigación tec

nológica ·en México ... 
Sin relación directa · · · 

Mercado limitado ..... 

PrÚnerÓ 

46 
18 
12 

11 

5 

34 

' ·. 

Segund~ 

49 
26 
10 

4 

9 

18 

Número de 
v.eces men

cionado 

47 
21 ,. 
11 

8 

7 

27 

" "Esta función predomina en muchoJ países donde el desarrollo a través de 
las fuerzas del mercado ha progresado mucho y a la va ha mostrado severas 
falla!! en educación, salud, servicios públicos, y aun en aspectos fundamentales 
de· Íá Jey Y el orden". Albert O. Hirschmann, The Straten o/ Econornic Der:e· 
fqpment, Yale Univ. Press, New Haven, 1962. 

48 C/. Cuadro 4, Anexo al Capítulo IV, de la Piimera parte. 
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Baja productividad de 
los obreros . . . . . . .. 12 12 12 

Falta de supervisores 
eficientes .......... 4 12 8 

Competencia extranjera. 4 9 6 

Total . . . . . lOO lOO 100 
No. . ...... (137) (116) (253) 

111 edios para Ampliar el Mercado Nacional 

Medios relacionados con la 
posible intervención gu-
bernamental · ......... . 
Modernización de la 

agricultura ....... . 
Aumento en la educación 

para adultos ...... . 
Redistribución del ingre

so a través de los im-
puestos .......... . 

Medios dentro del alcance 
directo de la empresa .. 
Aumentar la . productiyi

d_ad para reducir pre-
CIOS •••••••••••••• 

Aumento de salarios .• 
Mejor publicidad 

Total 
No. . ..... . 

Primero 

42 

23 

16 

3 

58 

46 
11 
1 

100 
(140) 

Número de 
veces men-

Segundo cionada 

66 

26 

29 

11 

34 

25 
7 
2 

lOO 
(129) 

54 

24 

23 

7 

46 

36 
9 
1 

100 
(269) 

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo



78 FLAVIA DEROSSI· 

Probablemente se aceptaría una reducción de ese apoyo gu
hernaznental necesario en las etapas iniciales y, quizás hasta se· 
ría acogido con gusto por muchos industriales, cuando menos 
en los sectores industriales más avanzados. 49 

El problema de las áreas subdesarrolladas 

El · problema es distinto en las . áreas subdesarrolladas perifé
ricas. La lejanía del poder político ha dado como resultado la 
:falta del apoyo directo, esencial para impulsar a los empresa
rios locales a aprovechar los incentivos existentes. Por lo que 
el desarrollo sigue siendo un fenómeno externo provocado por la 
inversión extranjera o por la expansión de las indu~trias de las 
partes desatrolladas del país, y no un_a empresa local espon· 
tánea. · · · 
. En esté 'Caso, el poder central sigue teniendo un papel, una 
vez más, de carácter protector. Mientras que en el Distrito Fe
derlÍl y en Monterrey la industria parece haber madurado lo 
suficiente para eliminar la protección, deberían formularse ·le· 
yes especiales para fomentar nuevos polos de desarrollo en otras 
áreas, a través de incentivos y exenci~nes especí~icas ( Cf. las 
provisiones especiales para regiones subdesarr~lladas en la le
gislación italiana) . Además, las industrias . estatales,·.· que tam
bién están agrup4das alrededor de la capital, deberían ser las 
primeras en descentralizarse. . 

Sin embargo, los incentivos existente~ en todo el país tendrian 
un impacto limitado si no estuviesen acompañados por el apoyo 
político. Pero, ¿cómo se puede acercar el poder a la périferia? 
Una manera es por medio de la descentralización: deberían 
crearse nuevos "polos" de decisión política independientes, en 
los cuales después se desarrollarían "polos" de actividad eco-

~'· 

119 '' ••• El importante papel económico que desempeña el gobierno en estos países 
varía de presupuestos militares y construcción . de caminos y escuelas a inver
siones directas en plantas de energía, pozos petroleros o emp~ siderúrgicas, 
parti.cularrnente donde escasea el suministro del capital privado. La opinión 
empl.'esarial generalmente aprueba los primeros tipos de actividad gubetuamen
tal,. perQ tiene una_ opinión dividida en lo que se r~ere al último tipo, -es 
decir, a la inversión gubernamental directa y, especialmente, a la administra
cíóª gu);¡ernam~~tal. en la industria, el C!lmercio o las finanzas. En cualquier 
ca¡¡o, 1'- administración, privada continuamente se enfrenta · tanto a la ayuda 
COJII.O; á la cQmpetencia y a las complicaciones que se Presentan por las acti
vi®d~ gubemamep.tales generalizadas en el campo econ6miQO". Albert Lau
tetbach: · Enterpris.e in Ladn. Amética-Business Attitudes in a Developing Eco
Mmy, Cornell Umv •. Pz:ess, Ithaca, 1966, P• 14. 

\. 
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nómica. Por ejemplo, una administración local independiente y 
dinámica podría tener las :facultades de tomar decisiones inme
diatas. El caso exitoso de Monterrey a principios de siglo au
gura buenos resultados para esa política. El papel activo desem
peñado por el actual gobernador de Jalisco en la industrializa
ción de su estado es un ejemplo más reciente. Sin embargo, una 
política de descentralización sería algo completamente nuevo, y 
entraría en conflicto con las líneas generales de acción guber
namental. 

Otra posibilidad es la creación de "canales" efectivos, a tra
vés de los cuales se puede transmitir el poder a la periferia sin 
pérdida de control. En otras palabras, las decisiones pueden. 
seguir en el centro: se puede estahl~cer una cadena de agencias 
gubernamentales para conectar el centro con la periferia, para 
reportar solicitudes, requisitos y propuestas sin distorsión y pa· 
sar contestaciones sin retrasos innecesarios. 

Tipos de empresariado y crecimiento de la industria nacional 

· Los diferentes patrones de relaciones entre los dos protago
nistas del desarrollo nacional -el Estado y los industriales
dan resultados diversos para la supervivencia a largo plazo de 
las empresas y, en última instancia, para la industrialización. 
Los obstáculos al crecimiento, tales como la competencia extran
jera o la reducción de protección arancelaria causan reacciones 
diferentes en los industriales dependientes y en los autónomos. 
El empresario que depende. del poder central identifica el poder 
con la protección y, teniendo acceso a ·este poder, utilizará sus 
relaciones políticas para tratar de evitar la competencia. Puede 
también ejercer presiones para que, en algunos casos, las em· 
presas extranjeras dispuestas a entrar en el mercado nacional 
no reciban permisos o, en otros casos, se vean sujetas a severas 
1 estriccione~ de precios o de producción. En resumen intentará 
mantener una posición ogopólica, con los efectos de mantener 
precios altos pata los consumidores y obstáculos en la produc
ción. 

El industrial "periférico-dependiente" no tiene protección, pe
ro tampoco tiene el empuje suficiente para enfrentar dificulta-
des y, por lo tanto, tiende a permitir que la competencia llegue 
a controlar su negoció, dejándolo sin alternativa alguna salvo la 
de cambiar a un sector menos competitivo, fuera del sector ma· 
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tmfacturero, o sea entrar· en las industrias de la construcción o 
de servicios. 

El empresario "autón~mo", por otra parte, tiene oportunida
des para luchar él solo y competir exitosamentte. Puede- buscar 
protección gubername:qtal como una medida protectora, pero no 
considerándola como •la más importante. Otras posibles alterna
tivas que puede escoger y, que quizás escoja serían esforzarse 
para aumentar la productividad y reducir los precios. 

El control de tarifas es · en verdad importante para toda la 
industria, independientemente de la ubicación de las empresas, 
pero la reducción paulatina de este tipo de protección tiende a 
beneficiar al empresario autónomo. La tendencia del "empre
s~rio dependiente" es tratar de aprovechar, lo más posible, la 
protección que le' petmiti6 invertir pór primera vez. El efecto 
es nocivo para la economía del país en general, porque la polí
tica de protección que se podía justificar cuando la industria 
estaba en su "infancia", es costosa p.ara el consumidor y obs
taculiza, la expansión del mercado. 50 El empresario autónomo 
pareée ~er el más capaz de recurrir a la productividad como un 
intento de sustituir la p~otección; en otras palabras, utilizaría 
su fortaleza "4tterna" para sobrevivir una vez que se elimina
ran las barreras arancelarias. Esta última actitud empresarial 
es fundamental cuando el gobierno decide terminar con la pro
tección a los artículos nacionales. 

Mientra,s el gobierno p.arezca ser, y de hecho sea, una fuente 
de· apoyo constante, no se puede esperar que los empresarios se 
alejen de -dicho apoyo. Cuando el éxito y el fracaso dependen 
tanto de la acción política como de la productividad, los empre
sarios· siguen teniendo una "orientación hacia el poder" más que 
una "orientación hacia la producci6n" 51 La división entre po
der e.conómico y poder político . debe iniciarse al nivel del mismo 
gobierno. El retirar lentamente la· protección es un método. OtrQ 
~:ería reducir el número de decisiones gubernamentales "ad 

so Los precios mexicanos son de ZO% a 200% más altos que los precios mundia
les, dependiendo . del prl)ducto. 

51 Si bien es cierto que en las sociedades desarrolladas hay antecedentes de 
relaciones de poder un poco nebulosas que se filtran a las actividades de ne
gocios, el poder político tiene una influencia mayor en México. 
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hoc". 52 Si existieran programas oficiales, la necesidad de fre
cuentes contactos informales se reduciría disminuyendo la nece
sidad de estar cerca de la fuente de decisión política. Además, 
una clara planificación económica general daría a la indus
tria una perspectiva más larga que aquella limitada al período 
presidencial y sobre esta base la industria podría elaborar po
líticas de inversión a largo plazo. 

La existencia de un reglamento aplicado en forma consistente 
permitiría a la industria invocarlo, en vez de tener que llevar a 
cabo discusiones individuales. 

El gobierno voluntariamente reduciría en cierta medida su 
poder para fortalecer el grupo industrial. El riesgo implícito es 
que, haciéndose independiente, el grupo industrial tenderá a 
hacerse · más antagónicq_ al poder político. 

Dependiendo nada más de sus recursos "internos" -capaci
dad personal y capital- y de circunstancias externas no políti
cas tales como la expansión del mercado, el empresario tiende 
a considerar al poder político simplemente corno uno de los 
agentes operantes, y a veces como una interferencia. No se iden
tifica con este poder y en casos extremos pueden incluso entrar 
en una relación de conflicto. Esto se debe a que sus decisiones 
~on de naturaleza muy distinta de las amplias consideraciones 
políticas que inspiran la acción de los funcionarios de gobierno. 
Es interesante notar que, en el caso de Italia, los industriales 
del norte, "periféricos y autónomos", que fueron. los primeros 
en iniciar la industrialización del país, apoyan ahora partidos 
políticos que no pertenecen a la coalición gubernamental, mien
tras que los industriales "dependientes" (periféricos o centra
les), que habían derivado beneficios de la legislación· de los 
incentivos del gobierno, a menudo tienen lazos más estrechos 
con la mayoría política en el Parlamento. México refleja una 
imagen del juego político que quizás no sea tan clara como la 
de Italia, pero la simpatía de algunos de los industriales autóno
mos hacia el partido de oposición (PAN) es bien conocida. ' 

El rompimiento de lazos entre la industria y el gobierno no 
sólo significaría autonomía para los industriales: una actitud 
independiente podría extenderse entre los empresarios, de tal 

52 Mientras en un futuro próximo se puede pronosticar una reducción de la 
protección. esta última alternativa no se realizará pronto, debido a que su 
efecto sería una pérdida de flexibilidad que hasta ahora se había considerado 
de vital importancia. 
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suerte que se creara un :fuerte grupo económico. La autonomía 
del poder económico, fácilmente podría conducir a una oposición 
al poder político, especialmente cuando aquél es tan e~tenso en 
México •. 

. A diferencia de grupos de poder tradicionales como son los 
terratenientes y· la Iglesia, los industriales no pueden ser descar
tados fácilmente: el crecimiento del país y su independencia 
económica del extranjero -que para· los mexicanos es un re
quisito previo para lograr ·la independencia política-· están en 
sus manos. Debido al papel tan importante que desempeñan, el 
balance del poder podría desplazarse a favor de los indus
triales.·. ~ · 

Si el gobierno mantiene dependiente a la industria a través 
de la protección tiene· amplias posibilidades de influencia, por 
lo '.cual una productividad nacional baja,. quizás no ·sea un pre-
cio demasiado alto. · 

JI . 

. , 
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CAPÍTULO II 

LA INVERSION EXTR.AJNJERA COMO UN RETO 

Aspectos cualitativos de la ínversión extranjera 

A principios de este siglo, la inversión extranjer~ er.a un factor 
tan importante que determinaba el ritmo de evolución de toda 
la economía del país. Hoy en día, el capital. proveniente de 
fuentes extranjeras es tan bajo que parecería de menor impor
tancia si no fuera por la calidad de su contribución. 

La inversión extranjera, de acuerdo con estimaciones oficia
les, representa menos del lO% de la inversión nacional total en 
la industria manufacturera. Sin embargo, hay que estudiar cui
dadosamente esta cifra, puesto que no refleja el verdadero im
pacto del capital extranjero en la economía mexicana ni su in
fluencia en el sector industrial. 
· En primer lugar, cabe recordar que el capital extranjero entra 
a través de la adquisición de acciones· al portador y bonos, per
diéndose así el origen de su nacionalidad. Además, la mayoría 
de las compañías financiadas por inversionistas extranjeros no 
suelen revelar el origen se su financiamiento por temor a que 
las restricciones del gobierno a la inversión extranjera les im
pidan gozar de las ventajas otorgadas a la industria nacional. 
Sin embargo aun cuando se ajustaran las cifras oficiales a la luz 
de estas c.onsideraciones, no por ello sería evidente la verdadera 
extensión de la influencia ejercida por el capital extranjero de 
la industria mexicana. 

El carácter agresivo de la inversión extranjera se puede expli
car principalmente por sus lazos con las. compañías transna~i9· 
nales, que, equipadas más eficientemente que sus contrapartes 
mexiéanas y con un monto de inversión similar, tienen uno más 
elevado que en el caso de la inversión nacional. Dic~a iQ.ver· 
sión, se concentra en las ramas más dinámicas de la industria, 
los sectores químico, mecánico y electrónico y utilizan tecnolo
gía más avanzada participando de hecho en los sectores clave de 
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la economía. 1 Por consiguiente la inversión foránea tiene me
jores oportunidades de supervivencia y máyores oportunidades 
de expansión. No hay que menospreciar estas ventajas en un 
mercado nacional donde las condiciones de competencia son ca
da vez más difíciles y donde las oportunidades de exportación 
son más asequibles para .aquellas compañías con canales de dis
tribución comercial ya establecidos. De esta suerte, el peso de 
Ia inversión extranjera es mucho mayor que lo que muestran las 
bimples cifras porcentuales. 

En la actualidad existen pocas probabilidades de que los in
versionistas extranjeros se integren al país como sucedió anterior
mente, ya que la inversión extranjera de hoy tiene un patrón de 
comportamiento distinto. Mientras que, la mayoría de los ex
tranjeros que invertían en· México a principios de siglo eran· de 

1 José Ltús Ceceña, en su estudio de la invers~ón extranjera en México, analiza 
las 400 compañías más importantes en .términos de propiedad. He aquí tin 

·resumen de' sus datos referentes a alguno ·de los principales sectores indas~ 
, triales. 

Sector 

Relación entre com
pañías controladas por 
extranjeros y número 
total de grandes com~ 
pañías en el se(;tor. 

Papel 9/14 

Vehículos 7/16 

Hule 5/5 

Maquiliaria · 8/12 

Electrónica 8/12 

~ufnUca · 8/15 · 

'Químico-Fannacéutica 14/19 

Porcentaje de la 
inversión total re
presentado por la in
versión extranjera. 

75 

66 

100 

61 

60 

50 

61 

Algunas co~pa
ñías extranjeras 
en el sector re

. presentado. 

Kimberley..,Clark, 
Scott Paper. 
Genera] .Motora, 
Ford. 
Goodyear, Fires
tone; 
SK.F, Singer, Inter
national Harvester, 
John Deere. 
General Electric, · 
RCA, · Philco, 
Philips. . 
Unión Carbide, 
Monsanto Chemi
cal, Du Pont de 
Nemours. 
Parke Davis, Ciba, 
Roche, Eli Lilly, 
J ohnson & J ohn
son, Américan Cya· 
namid. 

(Información de El capital monopolista r la economía mexicana, Cuadernos Ame
ricanos, México, 1963, pp. 120-134. 
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erigen europeo: franceses, ingleses, españoles, alemanes, que a 
largo plazo se .asimilaron a su país de adopción, hoy en día, el 
grueso de la inversión extranjera (cerca del 80%) es de origen 
11orteamericano y viene principalmente de compañías multina
cionales, no integrándose de ninguna manera al país al que 
l1egan. 

Aun cuando recientemente ha habido un aumento de las inver
siones de países europeos y del Japón, tampoco en este caso es
tamos ante el pequeño empresario atraído por un país rico y sus
ceptible de ser explotado y aceptado para permanecer en él el 
resto de su vida. La empresa gigante 2 ha reemplazado al indivi
duo pionero, y sus representantes tienen pocas probabilidades 
de permanecer en el país permanentemente o de integrarse ple
namente. 

La inversión extranjera, que en la etapa inicial estaba con
centrada principalmente en la minería, el comercio y el trabs
porte y, más tarde, en las industrias básicas (petróleo, energía 
eléctrica) se ha tr.asladado ahora a la industria ligera. Esto 
explica en parte la inversión relativamente más reducida que 
ahora necesita. 

Para resumir, la tendencia de la inversión extranjera se ha 
desarrollado como se indica a continuación: 

De 
Empresario privado 
Capital europeo 
Industria básica 
Industria pesada 
Sectores tradicionales 

a 
Corporación supranacional 
\:.apital norteamericano 
Industria manufacturera 
Industria ligera 
Sectores modernos. 

El desplazamiento del sector tradicional al sector manufactu
rero moderno puede considerarse como la característica más~ 
significativa de la inversión extranjera. Hasta cierto punto, ef. 
proceso ha sido acelerado por la política mexicana de naciona-

2 El gran peso de las compañías extranjeras se puede apreciar indirectamente 
en el hecho de que, de las 100 compañías norteamericanas más grandes enu
meradas en Fortune, 73 de ellas están representadas en México, aunque, en 
algunos casos, en empresas conjuntas. Esta cifra es impresionanté cuando uno 
considera que las 27 compañías no representadas son compañías petroleras, 
excluidas por la ley mexicana 0 fabricantes de aviones, que no ven posibili
dades de ganancia en un m~rcado tan limitado. Muchas de las compañías 
europeas, más grandes, tales como la Olivetti, Nestlé, Volkswagen, también.. 
están representadas. 
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lización y· por la conc·entración de la inversión del Estado en las 
industrias básicas. Una explicación oficial de la política seguida 
con respecto a la inversión extranjera,· es que siempre y cuando 
la industria básica esté en mariós de mexicanos, no hay riesgo de 
dominación económica extranjera.· Así el clima político en el 
cual ocurrió la nacionalización de la industria eléctrica era muy 
diferente de aquel en el que se produjo la nacionalización del 
petróleo. En el ,caso de la industria eléctrica, hubo consultas 
plenas con los industriales -involucrados y con el gobierno nor
teamericano, resultando de ello que los· expropiados expresaron 
su · safisfacción respecto a la forma como se negoció la naciona
lización,· liberándose con ello importantes cantidades· de capital 
extranjero que fue rápidamente reinvertidp en sectores con uti
lidades más elevadas. Dicho cambio en el patrón de la inversión 
tepía que- ·ocwr:ri:r inevitablemente, pero eslas circunstancias áce-
leraton el proceso. . 
. : Cabe señalar que la: inversión e~tranjera en el sector moderno 
de México es altamente selectiva y se concentra en aquellas in
dustriás· caracterizadas p.or lUia: tecnología nj.ás compleja, pro
ductos nuevos, rentabilidad más elevada, mejores.:oportunidades 
de mercado y;, mayores posibilidades · Qe expansión en el f~türo. 

El Cuadro H, a pesar de ser incompleto, (no hay cifras dispo
nibles respecto al capital) indica la concentración de la inver
sión norteamericana en unos cuantos sectores y en una región 
geográfica • (827o de las industl'ias están ubicadas en el Distrito 
Federal). ·La mayor parte de la inversión se localiza en el sector 
moderno manufacturero (86.3%); las más importantes por or
den decreciente son: qúíinica, metales e industrias . eléctrica y 
mecánica, siendo muy probable que en el futuro se· acentúe ·esta 
tendencia. 3 · 

3 l¡f!. i¡qportan~ de la inversión extranjera en años recientes se puede apreciar 
en el am!lisis . de los programas industriales aprobados por la Secretaría de 
Ihdllstria y Coinercio· en el péríodo enero 196S.ahril 1967: · 

Compañías nuevas Porcentaje 
100%. capital mexicano . .. ......•... • • · .. · ... • •. ' . 34 

. IQO% capital extranjero ... , , ... ; • · · ...... • . . .. . • 9 
· ~apit¡¡J · ~to eón mayona méXicana ••••••.••••• , 45 

. . <;apital mixto con mayoría extrap.jera . . • . . . . • . . . . . 12 
· .. · En dich~s ~s la in~e;~lcS~· ~f!ranje;a ~~inistró ~¿r lo tiu\;o a Méxi~o la 

· fuente más amplia de empreaariado industrial nuevo (66% de :Jos casos) y 
· esta cifra na consideliá el númere importante de industrias nacionales existentes 
que· han sido icomprada8 pót invérsionistés extranjeros y que no aparecen en 
Jali~• · 
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Sectores manufactureros donde la concentración de la inver
sión norteamericana es más elevada. 

Total/nd. 
Química Metales Eléctrica Mecánica Manuf. 

No. ....... 168 85 82 50 614 

Porcentaje . . 27.3 13.8 13.3 8.1 lOO 

CuADRO H. INVERSION NORTEAMERICANA EN MEXICO 

SEGUN RAMAS DE ACTIVIDAD Y UBICACION (*) 

Ramas de Actividad 

Alimentos ....... . 
Bebidas ......... . 
T.abacos ......... . 
Textiles ......... . 
Ropa ........... . 
Corcho de madera .. 
Muebles de madera. 

.Papel ........... . 
Imprenta ........ . 
Cuero ........... . 
1-Iule ........... . 
Químicos ........ . 
Petroquímicos .... . 
Minerales ........ . 
Acero y hierro ... . 
Metal .......... . 
M ' 'co • ecan1 ........ . 
Eléctrico ........ . 
Vehículos ....... . 

D.F. y 
México 

29 
2 

8 
8 
l 

15 
8 
5 

11 
146 

5 
8 

15 
72 
40 
63 
17 

N. León 

2 

l 
l 
l 

1 

1 
1 

12-
2 
5 
2 
7 
7 
7 
4 

Otros. 
Estados 

8 

6 
2 

1 

10 

4 
2 

.6 
3 

12 

Total 

39 
2 
1 

15 
11 

l 
l 

16 
8 
6 

12 
168 

7 
17 
19 
85 
50 
82 
21 

\ 
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V arias manuf. 49 1 3 53 
Total manufacturas . 502 55 57 614 

Industria tradicional. 61 6 17 84 

Industria moderna . 441 49 40 530 

Construcción ...... 4 1 5 
Servicios ......... 132 20 25 177 
Minería .......... 7 3 24 34 
Agricultura ....... 1 6 7 

Total .... 646 79 113 837 

(*) FUENTE: Departamento de Comercio de Estados Unidos, Ofic~a In tema· 
cional de Comercio, Washington, 1967. 

Consecuencias de la inversión extranjera según el empresario 
nacional. 4 

¿Cuáles son las consecuencias a corto y largo plazo de la in· 
versión extranjera? El problema se puede analizar a muchos ni· 
veles: desde un nivel macro, estudiando el impacto que hateni· 
do sobre el desarrollo nacional total y sus efectos en la industria 
nacional o a un micronivel, en términos de sus consecuencias 
sobre los individuos (entrenamiento de la mano de obra y de los 
administradores, el modelo de empresario percibido por inver· 
sio:Qistas nacionales existentes y potenciales, etcétera). 

La necesidad de capital extranjero 

Ben.eficios esperados. 
Todos los países en vías de desarrollo necesitan capital ex· 

tranjero; el gobierno mexicano ha sido uno de los más hábiles 
para darse cuenta de la falta de capital local y de la necesidad 
de atraer inversiones foráneas. Esto concuerda con el patrón 

4 M. Wionczek señala que se han estudiado muy poco los efectos económicos, 
tecnológicos y políticos de la inversión extranjera en América Latina. El único 
estudio que puede citar es el de CEP AL, El financiamiento externo de Amé
rica Latina, que se refiere sólo a sus efectos cuantitativos. ("La inversión 
privada norteamericana y el desarrollo de Mesoamérica", Comercio Exterior, 
agosto 1968, p, 671). Por este motivo, la reacción de los empresarios me~:ica· 
nos, ii.Unqlie se admite como subjetivas, es de considerable interés. 
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histórico anterior: Porfirio Díaz creó la base de la industriali
zación con su benevolencia hacia el capital extranjero, estando 
esta actitud en vigor hoy en día, aun cuando se han introducido 
varios controles y restricciones estatales a la misma. 

La mayoría de los empresarios mexicanos reconocen esta ne
cesidad. Solamente el 13 7o de las personas entrevistadas opi
naron que la entrada de capital extranjero debería prohibirse. 
Sin embargo, el 57% pidieron algún control, recogieronse una 
amplia gama de opiniones durante el transcurso de las entre
vistas. 

Los empresarios que aceptan la entrada al país de capital ex
tranjero prefieren el enfoque macroeconómico; contemplan un 
futuro distante y toman en consideración el desarrollo nacional 
general más que los intereses directos de sus propios negocios. 

"El auge actual en México se debe por completo al capital 
norteamericano. Fue el capital norteamericano el que dio a 
la economía su impulso inicial" (Empresario de la industria 
textil, nacido en el extranjero). "El capital norteamericano 
sólo ha beneficiado a México. N o hay razón por la cual no 
deba competir con la ·industria local si puede producir un 
artículo de mejor calidad a un precio inferior" (Empresario 
de la industria mecánica, nacido en el extranjero) . "La gente 
que se queja de excesivo capital norteamericano en México 
no es realista. El capital de los Estados Unidos ha traído 
prosperidad al país y no veo por qué se le debe considerar 
como her.aldo de futuros problemas políticos. ¿Acaso Estados 
Unidos no fue construido por capital extranjero, suizo, inglés, 
francés y alemán, que vio las posibilidades del país, al igual 
que los Estados Unidos ahora ven las posibilidades de Méxi
co? ¿Y qué sucedió con esas inversiones europeas en los Esta
dos Unidos? Se convirtieron en inversiones norteamericanas 
y lo mismo sucederá en México. Una compañía que es hoy 
extranjera, en unos cuantos años será mexicana. Así se forja 
un país". (Empresario de la industria mecánica). 
"El flujo de capital extranjero debe reglamentarse sólo me
diante la demanda. Creer que el propósito del capital norte
americano es dominar al país es una quimera; lástima que 
se estén alentando fobias y temores mexicanos. La compañía 
extranjera tr.ae dinero, tecnología y quizás dos o tres emplea
dos norteamericanos, y da trabajo a cientos de mexicanos cu-
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yos niveles de vida y potencial de consumo crecen inmediata
mente. El chovinismo intenso de México es una de sus prin
cipales desgracias y cualquier política que aliente esta .actitud 
es tonta". (Gerente de la industria del cemento, nacido en el 
extranjero). 

A continuación analizaremos en forma precisa los beneficios 
de la entrada de capitalque trae consigo el capital extranjero: 
a) provisión de empleos para aliviar el problema del desem
pleo, b) y e) creación de nuevas industrias, sobre todo las que 
requieren mucho capital, d) nuevos métodos productivos y pro
ductos y e) investigación _industrial. Muy a menudo se atribuye 
a las compañías· extranjeras un papel específico y se estima ne
cesaria la dirección del gobierno para dirigir la inversión extran
jera hacia sectores que no pueden ser cuñiertos por inversionistas 
mexicanos, como es el éaso de las empresas nuevas que requieren 
.alta_s· ·~nv.ersiones de capital y gran tamaño. ·5 . 

. Jl) Contribución a los empleos.-"El capital norteamericano 
es indispensable para el desarrollo del, país. El SO% de la 
población de México es me:Q.Or de 19 .años y el capital local, 
·solo; nunca daría empleo a cientos de miles de trabajadores 
nuevos que inundan .el mercado cada año. Sin capital extran
jero, el país se estancaría e inevitablemente habría inquietud 
social. El gobierno se da cuenta .de esto. Sin embargo, hay 
que reglamentar· y dirigir el capital extranjero". (Empresario 

. textil).· · ,_ ' 

h) NUevas industrias.-"El capital extranjero es absoluta
mente necesario para el desarrollo de México, pero debe re
glamentárse para evitar problemas en el futuro. La inversión 
extranjera no debería competir con la industria local y general
mente debería ligarse con capital local. Hay algunos casos 
tales como la inv.ersi6n reciente por parte de.· Kodak, que tiene 
un capital 100% americano, que son necesarios y bien aco
gidos. Por otra parte, la J. C.'Penney Co. de los Estados Uni
dos, que quiso venir a México para establecer una cadena de 

5 A., Laut~rbach ~lega a. la misma conclusión. M~nciona, entre los requisitos 
mas frecuentemente t;l±presados por los empresanos locales~ importación de 
tecnolo¡ñas: ausenl'ia dP nrivitegios especiales; ausencia de competenciá des
leal; ninguna dominación política, Enterprise in Latin America op· cit pp 
ll7-ll8. . ' • ., • 
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tiendas al menudeo de ropa de mujer, no pudo obtener per
miso, lo cual estuvo bien hecho". (Empresario de la indus
tria mecánica) • 

e) Compañías intensivas de capital.-"El capital norteameri
cano debe limitarse a industrias tales como las de maquinaria 
pesada que requieren mucho dinero y muchos conocimientos 
técnicos" (Empresario textil). 
"El papel del capital extranjero debe ser el de fortalecer 
aquellas industrias que, debido al monto de su inversión, no 
se pueden establecer sin él. Es completamente injustüicable 
que el capital extranjero invierta en bienes de consumó, que 
requieren de inversiones pequeñas, y que no influyen e~ la 
economía total de la nación" (Financiero). 

d) Nuevos Métodas.-"Sears Roebuck fue quien introdujo 
nuevos métodos de mercadotecnia y sistemas de crédito en 
México al abrir su primera tienda aquí hace 20 años. Sears 
Roebuck mostró el camino, los comerciantes locales acogieron 
sus métodos con entusiasmo, los adoptaron e inclusive los me
joraron rá¡:>i.damente" (Empresario de ~a Industria mecánica). 

e) Tecnología.-"La presencia de compañías y capita~ norte
aín*:'ricano es altamente beneficiosa. Si un~ compañía norte~ 
americana de~ea venir a México a ganarse ún peso, hon~ado, 
fabricar un buen producto y tratar bien a sus empleados~ en
tonces la acogemos calurosamente. México es un país dema
siado pobre para poder llevar a cabo investigación industrial 
y técnica. Debe, por tanto, depender de los Estados . Unidos 
que, debido .a su posición geográfica, · es su amigo y aliado 
natural" (Empresario d'e la indústria electrónica)• · 

. . 
f) Beneficws generales.-El país deriva be:neficios positivos 
de la extensión del poder adquisitivo q~e trae la empresa 
extranjera y del aumento del 'mercado de· consumo. "El co':' 
merciante extranjero pr~vee nuev.as fuentes de empleo, ad~
más, paga .generalmente mejores s~eldos, mejorando . a.sí el 
nivel de vida de los trabajadores y aumentando su pot~ncial 
de consumo" (Empresario de la industria de muebles). · 
Otros aspectos del capital externo han sido el mejoramiento 
de la calidad de 1~ . producción, así "las arttiguas compañías 
mexicanas enlatadoras operaban con el criterio de que cu.al
qui~r cosa era buena para el mercado local siempre y cuando 
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el consumidor no se diera cuenta de la diferencia entre lo 
regular y lo malo. Las compañías americanas han enseñado 
al consumidor a exigir calidad" (Empresario de la industria 
alimenticia) . 
"Generalmente, el extranjero también mejorará el producto 
para beneficio de todo el país" (Empresario de la industria 
mueblera). . 
Pueden darse mejorías fuer~ del sector industrial, por ejem
plo, en la agricultura. "Siri duda alguna hay una tendencia 
hacia la 'americanización' de las compañías mexicanas. En 
ciertos sectores esto es bueno. Por ejemplo, en la industria ali
menticia, ha mejorado la agricultura y la ganadería. Las com
pañías extranjeras no pueden ser dueñas de terrenos pero los 
pueden arrendar y dar asistencia técnica a los granjeros. Con
forme empiezan a competir unas con otras y conforme se me
joran los productos y los consumidores derivan beneficios" 
(Gerente, industria de bebidas). 
"La tierra en México es el problema principal, requiere in
versión, educación, tecnología, maquinaria y fertilizantes. 
Solamente las grandes compañías norteamericanas pueden pa
gar todo esto. Si se tiene .en cuenta que la producción de ali
mentos será el problema principal de México en el futuro, 

· entonces el capital y la tecnología norteamericanos deberían ser 
acogidos calurosamente" (Empresario de la industria alimen
ticia). 

Desventajas. anticipadas 

Las crític!is que se han hecho al capital extranjero, aunque apa
rentemente se. basan en amplias consideraciones económicas, tie
nen a veces Una matiz político. Las consider.aciones objetivas se 
mezclan a los sentimientos nacionalistas. La presencia del vecino 
poderoso significa simultáneamente una fuente de ayuda tecno
l6gica y financiera y una amenaza al .·desarrollo autónomo, de 
tal suerte que las actitudes hacia los Estados Unidos son ambi
valentes: 

Un empresario mexicano, quien posteriormente vendió su 
compañía a una empresa norteamericana, señaló que hace algu
nos. años ~e redactó una especie de "manifiesto" por un grupo 
de mdustnales del cual formaban parte, y en él se expresaba: 
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"Tenemos fe en México, en la capacidad industrial del país 
y en sus hombres. Estamos abiertamente a favor de que la 
industria nacional sea financiada y administrada por mexi
canos. Preferiríamos un desarrollo a un ritmo más pausado, 
utilizando nuestro capital, que recurrir al capital extranjero". 

Este empresario agregó: "Cuando se introduce el capital 
extranjero a América Latina se pueden apreciar tres fases 
en la relación entre el capital nacional y el extranjero: 

"Fase l. El período de "luna de miel" cuando todo es color 
de rosa y hay cooperación total entre los elementos extran
jeros y locales. 

"Fase 2. Los inversionistas extranjeros empiezan a ejercer 
presiones sobre el gobierno para obtener concesiones espe
ciales. 

"Fase 3. La intervención directa por parte del extr.anjero quien 
a menudo ve que es más sencillo provocar un cambio en el 
gobierno que negociar con el gobierno existente. 
"Los últimos disturbios en México ocurrieron en 1929 
antes de que fueran expulsadas las compañías extranjerl!,s. 
Los inversionistas extranjeros, después de haber fracasado 

· en su intento de conseguir ciertas concesiones del gobierno, 
fomentaron la acción revolucionaria; el derrocamiento de 
Pérez Jiménez, de Venezuela, es un ejemplo. A largo plazo 
la inversión extranjera siempre será nociva para el bien
estar de un país; más vale que cada país se desarrolle en 
hase a sus propios esfuerzos aunque la tarea sea ·ardua y 
prolongada". 6 

Las desventajas mencionadas con más frecuencias fueron las 
siguientes: 

a) Fuga de capital. El problema principal de la inversión 
extranjera es que a menudo el capital puede ser sacado del país 
por razones que no tienen n.ada que ver con la situación nacional. 
El problema ha surgido en especial con respecto a las compañías 
multinacionales, que son imperios por sí solos y no tienen lealta-

6 Es interesante señalar que este empresario, que se siente tan fuertemente iden
tüicado con el país, es de origen extranjero, al igual que muchos de los que 
se oponen a la entrada de capitales extranjeros. 
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des nacionales. La compañía extranjera que predomina en Mé
xico generalmente es una filial de una casa matriz; por tanto 
el centro de inversión y decisiones administr.ativas• está fuera del 
país y es influido sólo en forma marginal por·· ·consideraciones 
nacionales. La política de la empresa está orientada hacia el 
~ercado internacional, y la compañía no se identifica para 
nad~ con el, país _anfitrión, cosa que no es ·sorprendente, conside
rando que los que toman .las decisiones no . están presentes física-
mente en el país~ . 

Sin· embargo, los economistas mexicanos no visualizan una 
repentina fugá de capitales, a pesar de que· no haya control de 
divisas. De hecho, conforme están las cosas en·· la actualidad, 
generaln;tente hay, una :f«:;ip.versión de Wilidades y cualquier cri
sis ·.que pudiera •. ~nl.rg~r áfectaría tant9 al capital nacional como 
a la inversión· extranjera, como sucedió en 1960 y. 1961 como 
resultado de los discursos de López Mateos sobre la necesidad 
de·· Teformas ·sociales. · 

b) Exportación de util·idadds. Otro efecto negátivo de la- in
versión extranjera es la repatriación de utilidades no invertidas 
en el país: 

· "La, · entrada indiscrimiriáda de r capital nortéame:dcano re-
-· stiltária nociv.a ·a lafgo plazo. La. S~cretarfa de Industria y 

Comercio debe reglahlenta:r que este capital sea canalizado 
e:Q aquell.ás industria~ que más_ lo necesitan. Las compañías 
rio;rteamericanas como la Gener.al Motors fló. deberían poder 
trarisférir todas- sus utilidades al extranjero". (Empresario de 
la ifidustria meéánica, de· origen extranjero). 

,e) Falta de preocupación por las necesidades nacionales. Es 
probable que· un proceso de concentración ·industrial exija que 
cierren ciertas filiales de compañías transnacionales. Un repre
.sentante de, una c_ompañía con Jres . fábricas en distintos países 
de. América . Latina -· -una en Méxic<r- dijo públicamente en 
upa reunión de la OECD que cualquier.a de las tres bastaría para 
abastec~ todo el mercado ~e América Latina y que. si hubiera 
_que c.errar alguna posiblemente sería .la planta mexicana,. debido 
a las excesiv.as presiones gubernamentales. 

Las políticas de las compañías supranacionales son concebidas 
sóbre la base :de_ un contexto mucho más amplio: en este caso, 
todo el mercado latinoamericano, haciendo caso omiso del interés 
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nacional. Un entrevistado mencionó el caso de varias compañías 
extranjeras tales como la Volkswagen, Sunheam y Osterizer, que 
han establecido plantas en México, orientadas casi exclusivamente 
a la exportación. 

"En el caso de Sunheam todo marchó bien hasta que el Con
sejo Directivo de la Compañía matriz decidió que las máqui
nas rasuradoras que se estaban produciendo en México en el 
futuro debían hacerse en el Japón. La fábrica Sunbeam aquí 
en México tuvo qu~ ser reorganizada y diversificada para 
producir bienes para el mercado nacional, afectando la balan
za comercial mexicana. De la misma manera, los· directores 
internacionales de Volkswagen pueden decidir mañana que el 
mercado centroamericano sea abastecido por el· Brasil y no 
por México. Decisiones similares podrían afectar a otras com
pañías" (Empresario de la industria del cemento). 

La inversión en México podría simplemente ser un paso inter-
medio para la conquista de otros ·mercados: · 

"La adquisición de empresas mexicanas por capital norte
americano forma parte de una política calculada. Cuando los 
norteamericanos hayan adquirido t9das las empresas que les 
sea posible en· México, fomentarán intensamente la r~alización 
del Mercado Común· Latinoamericano e. inundarán a América 
Latina con bienes hechos en México". · 

El entrevistado esperaba, para bien de México (puesto que 
este país se beneficiará de las ventas), que "no surja posterior
mente en América Latina un De Gaulle para crearle problemas a 
México" (Gerente de la industria de cosméticos). 

d) Reducción de producción. Hay consecuencias menos gra
ves cuando la oficina matriz decide reducir la producción en un 
país para contrarrestar la superproducción en otro. 7 

e) "Desnacionalización" de las industrias mexicanas. Algu
nos entrevistados opinan que el verdadero ·peligro estriba en la 
pérdida de la autonomía nacional. Esta "desnacionalización" 

T Aparentemente algunas compañías químicas grandes han redÍl~ido su produc
ci6n en México para contrarrestar el exceso de próducci6n en el país donde 
está la matriz. 
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96 FLA VIA DEROSSI 

puede ocurrir cuando las- industrias extranjeras entr.an en un 
sector de producción en el cual las industrias nacionales ya esta
ban ·establecidas, sacándolas del mercado. Un empresario de la 
industria alimenticia relata su experiencia en términos dramá
ticos: 

"En 1964 los norteamericanos empezaron a asediar el mer
cado. mexicano para pan rebanado y envuelto. _.Primero, ofre
cieron comprar mi compañía, cuando rehusé, empezaron una 

. fabulosa campaña publicitaria, y aun cuando ya estaban ope
rando con pérdidas, se dieron cuenta que su producto no te
nía éxito en el mercado y redujeron el precio del pan. Al 
suceder esto, me vi ante el peor problema al que mi compañía 
se había enfrentado desde su fundación: la disminución de ven-

-tas en forma dramática. Aunque yo no estaba a favor de la 
interferencia gubernamental en los negocios me vi obligado 
a presentar mi caso ante la Secretaría de Industria y Comer
cio, que obligó enton~es a. los norteamericanos a restaurar el 
precio anterior. Esto hizo que se retiraran provisionalmente 
del mercado pero están planeando un nuevo ataque este año. 
Mi ·compañía logró sobrevivir y mantener su mercado simple
mente porque ya estaba muy fil'Iilemente · establecida. Si los 
norteamericanos r hubieran decidido entrar cinco años antes, 
·creo que hubiéramos quebrado. 
"La intervención gubernamental en una situación ide este 
tipo es absQlutamente esencial. ¿Qué ventajas puede haber 
para el país cuando el capital norteamericano entra a com
petir con una industria local establecida produciendo un ali
mento esencial? Ni mejoran el producto ni reducen su precio. 
El gobierno parece no darse cuenta que, al permitir este tipo 
de cosas, está matando el espíritu empresarial en México; 
~na compañía pequeña o de tamaño medio no puede sobrevi
vir al ataque norteamericano. Los norteamericanos también 
d~ben darse cuenta, antes de que sea ~emasiado tarde, que 
dicha conducta ha de tener consecuenCias políticas tarde o 
temprano.· llay que permitir que el capital norteamericano 
venga a establecer compañías nuevas o fabricar productos 
que anteriormente se importaban. Lo que no se les debe permitir 
es acaparar nef;ocios mexicanos firmemente establecidos y 
operar con pérdidas hasta haber monopolizado el mercado ya 
que esta práctica empresarial es injusta". 
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Una práctica moderna adoptada por los inversionistas extran
jeros es entrar en un mercado establecido comprando una empre
sa mexicana existente. Un entrevistado comenta: 

"En la actualidad, los norteamericanos están adquiriendo 
empresas mexicanas a razón de seis a la semana. Cuando el 
capital norteamericano logra el control total de la empresa 
mexicana ésta pierde su personalidad nacional. Los gerentes 
norteamericanos se encargan de todo, los abogados y conta
dores norteamericanos toman el trabajo y todos los suminis
tros se compran a otras empresas norteamericanas. Se puede 
adquirir asistencia técnica bajo contrato; no es necesario ven
der la empresa". 

V arios. de los entrevisados han recibido ofertas de compra de 
los extranjeros. En el caso de que se realicen las ventas, la con
tribución al desarrollo del país estará limitada cuando mucho a 
una mejor calidad y tecnología: pero el impacto negativo sobre 
el empre~ariado local no se debe subestimar. Algunos entrevis
tados se expresaron muy amargamente sobre el tema: 

"El industrial mexicano se rinde. Le dan una buena oferta, 
y ¿por qué seguir luchando? Prefiere recibir su dinero y vivir 
cómodamente. Los mexicanos tienen la culpa de que su indus
tria esté cayendo en manos extranjeras; no hay ve:r;dadero es
píritu empresarial en México" (Gerente de la industria textil). 
"Los industriales mexicanos han optado por la vía fácil. No 
han luchado por sus principios, han traicionado a sus empre· 
sas y .a su país al vender sus negocios al capital norteameri· 
cano. Les falta el verdadero espíritu de empresa, han sido 
"dueños" más no "constructores" de empresas y cuando les 
hicieron una buena oferta la aceptaron para invertir en bie
nes raíces y empresas de construcción que no son actividades 
productivas. No crean nada, ya no son útiles" (Empresario 
de una industria tradicional, de origen extranjero). 

Algunos explican por qu'é han rechazado ofertas. Un empre
sario en la industria química dijo que le habían· hecho varias 
ofertas para comprar su compañía, no de los Estados Unidos, sino 
de Suiza. Pensaba que era poco probable que la vendiese, pues
to que en su caso estaba involucrado algo más que ~1 dinero: su 

., 
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orgtillo empresarial estaba en cuestión; lo que más quería era 
ver crecer a su empresa. 

Otro empresario de la industria mecánica dijo que no tenía 
intenciones de vender su negocio que había construido de la nada 
y que dejaría a· sus hijos en la esperanza de que ellos también 
se mantuvieran tan orgullosamente independientes como él. 

Algunos de los que admitieron que estaban dispuestos a ven
der estaban considerando reinvertir en otras empresas. Uno dijo 
que le entusiasmaba el reto de empezar algo nuevo. "En México, 
las oportunidades son infinitas" declaró. 

· Los entrevistados temían que la inyección de capital extran
jero en la industria podría significar a largo plazo la pérdida 
de autonomia nacional. 

>"México está llegando al punto en el cual hay peligro de una 
, . ocupación pacífica por· parte de los Estados Unidos, mediante 

el control, de ·su industria" (Gerente de la industria del ce-
mento). . • 
·HLa prosperidad de México se debe a su ubicación geográfica 
en relación. con los Estados Unidos. Debido a razones polí
ticas los Estados Unidos . están interesados en mantener a Mé
xico contento; los norteamericanos no quieren otra situación 
como la de Cuba. Sin embargo, México. está pagando un pre
cio muy alto.'por su prosperidad; se ha convertido en una co
lonia ·económica de los Estados Unidos. México está perdien
do su independencia y se está convirtiendo en esclavo del di
nero extranjero" (Empresario de la industria mecánica, de 

. origen extranjero)'~ 

Otr:a consecuencia de la inversión extranjera, muy parecida 
en cierto sentido pero ménos ·negativa, es la pérdida de ciertas 
características mexicanas, una especie de "desnacionalización" 
cultural.. · · 

"México paulatinamente perderá su carácter y se convertirá 
en una copia de: los Estados Unidos, pero esto es inevitable; 
la idea del gobierno peruano de introducir técnicos y capital 
rusos es tonta y peligrosa" (Empresario de la. industria ma
derera).. 

f) La "desnacionaUzación" de las sectores clave. V .arios em· 
presarios sienten que el verdadero peligro está en la concentra-
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ción de la inversión extranjera en los sectores clave de la m
dustria. 

"Los inversionistas extranjeros -es decir, los norteamerica
nos- quieren controlar las industrias caracterizadas por su 
gran rentabilidad; en un período inicial la inversión extranje
ra estaba concentrada en la ganadería, después en el petróleo, 
la minería, el comercio y ahora, desde que aumentó el poten
cial del consumidor, en los alimentos". (Empresario de la 
industria alimenticia) . 

"Hay tres ramas de la industria mexicana casi completa
mente en manos norteamericanas: la industria alimenticia, la 
hotelera y la industria farmacéutica" (Gerente de la industria 
de minería no metálicos) . 

Algunos empresarios han llegado al grado de pronosticar un 
auge de nacionalismo: 8 

·"Aunque el país necesite muchísimo el capital norteameri
cano, su entrada será dañina para México ·a largo plazo. 
Quién sabe cuándo algún político demagogo decida incitar al 
obrero mexicano, denunciando la .ascendencia del capital nor
teamericano en este país. Esto podría conducir a expropia
ciones que, a su vez, inevitablemente provocarían represalias 
de los Estados Unidos". El entrevistado, un empresario en la 
industria de ropa de origen extranjero, señala cómo la estruc
tura cuidadosamente construida sobre la cual descansa la 
prosperidad de México, puede caer como un castillo de naipes. 

El papel del Estado fren~e a la inversión extranjera 

En el país hay un gran sentimiento nacionalista y actitudes 
antagónicas frente a la inversión extranjera; los industriales se 
han dado cuenta de ello y algunos comparten estos sentimien
tos; 9 sin embargo, tienen confianza en que los peligros de un 
excesivo poder económico en manos de empresas extranjeras se 
puedan contrarrestar con un manejo político hábil. 

s Un economista mexicano, Miguel Wionczek, comparte este presentimiento: El 
nacionalismo mexicano r la inversión extranjera, Ed. Siglo XXI, México, 1967. 

9 "La percepción de la inversión extranjera como potencialmente explotadora , 
no se limita a los dirigentes sindicales izquierdistas o a los revolucionarios" ..... 
A. Lauterbach, op. cit., p. 120. 
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100 FLA VIA DEROSSI 

"El capital norteamericano es evidentemente necesario para 
México; pero si el gobierno no ~ace algo para controlar esta 
inverf?ión el país pronto estará simplemente pagando regalías 
a los Estados Unidos. No se puede negar que millones de me-

. xicanos han alcanzado un nivel de vida más alto gracias a 
:las empresas norteamericanas que los contratan; para ello, 
· basta comparar a Argentina -donde hasta la fecha ha habido 
poca inversión norteamericana-, con México, sin olvidar que 
la posición geográfica de México es una gran ventaja. ¿Pero 
.acaso el precio de la propiedad_ debe ser un neocolonialismo? 
Esperemos que con la capacidad del mexicano para llegar a 

' arreglos ·y adaptarse a distintas situaciones esto no sucederá. 
· (Empresario de la industria dé cosméticos, de origen extran
jero). 
"México no está en peligro pe caer bajo ninguna forma de 
neocolonialismo debido .a la . entrada de capital norteamerica
no. México es fuerte ahora y las empresas norteamericanas 
·Se dan cuenta de que no pueden, ir ,demasiado lejos, saben que 
la mejor política es asociarse con una empresa mexicana" 
. (Gerente de una empresa conjunta de la industria metalúr-

. gica). · 
"La entrada de capital norteamericano a México es totalmente 

. beneficiosa. Los mexicanos· no deben engañarse. pensando gue 
• el grau. progreso del país se debe a otra causa; sin capital 

.. norteamericano, .. México nunca se habría desarrollado en la 
forma en. que lo hizo en los últimos .diez años. El dinero y la 
tecnología norteamericanos han meJorado la calidad de to
dos los productos. No hay peligro de cualquier forma de neo
colonialismo, puesto que los dirigentes políticos de México 
son hombres capaces que ·tienen la situación completamente 

. bajo control" (Empresaro de 1~ industria alimenticia, de ori
.gen extranjero). 

El peligro del carácter selectivo de la inversión extranjera 
pódría ser neutralizado mediante una política gU.bemamentál 
apropiada. El establecimiento de empresas extranjeras podría, 
por ejemplo, estar reglamentado en forma estricta, imponiéndose 
reglam~::ntos en los que los empresarios estuvieran de acuerdo 
y que tomaran en cuerita la finalidad· de evitar ·duplicar· esfuerzos 
(no pe#nitir la competencia con. compañías mexicanas ·e~tahleci
dns), solicitando la introducción en el p.aís de tecnología reciente, 
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nuevos productos y nuevos métodos; alentando inversiones co:t;t
juntas con el capital nacional. Esto una vez más, significa que 
la inversión/' extranjera debería concentrarse en las nuevas in
dustrias intensivas: tales como la industria química y en in
dustrias que requieran una teconología compleja, tales como la 
electrónica y la química. Y esto es exactamente lo que está ocu
rriendo: los dos tipos de inversiones selectivas recomendadas 
coinciden con una tendencia que ya se puede observar y que 
tiende .a fortalecerse. El control ejercido por los inversionistas 
extranjeros en los sectores más dinámicos de la industria me~ 
xicana, son de suma importancia para toda la economía. . 

En breve, para satisfacer las necesidades de todo el país,, se 
esper:a que las empresas extranjeras se atengan a las "reglas d~J 
juego", siendo mejor si dichas reglas son autoimpuestas:, 

"El capital norteamericano es una necesidad absoluta pa,ra 
el desarrollo del país pero debe canalizarse hacia donde pro· 
duzca los resultados más favorables para el país y para los 
inversionistas. Los reglamentos son necesarios pero deben 
autoimponerse. El papel de las empresas extranjeras debe .ser 
de dirección pero no de dominación. Tienen que facilítar su 
tecnología, a. cierto costo en asociación con empresas locales 
asegurándose así que la empresa corijtmta tenga acceso a. la 
innovación técnica y conocimiento de las condiciones locales 
del mercado. Los norteamericanos no deberían participar. en 
maniobras ilegales, no deberían usar accionistas "prestanom· 
hres". Muchas empresas norteamericanas, han utilizado las 
exenciones o evasiones fiscales que logran ·obtener del gobierno 
de los Estados Unidos para financiar sus empresas, acaparan
do el mercado mexicano. Los norteamericanos deben recordar 
que en los negocios internacionales el dinero no basta; para 
asegurar el éxito continuo, deben prestar mucha . atención a 
su imagen pública y a las implicaciones políticas de sus. act~s. 
La cooperación entre los inversionistas norteamericanos. y. los 
mexicanos debidamente calificados puede dar re~ultados m·ás 
satisfactorios para ambas partes y constituir una inversión más 
estable, pero los americanos deben descartar la idea que no 
hay mexicanos capaces y honrados. Hay muchos mexicanos 
con capacidad suficiente que trabajarían lealmehte .con empre· 
sas americanas" (Empresario de empresa mixta de capital Mé
xico-norteamericano). 
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Las empresas mixtas conio. solución aceptable 

Parte de la responsabilidad de una colaboración exitosa perte
nece al empresario mismo. "A nosotros nos corresponde ex
plotar al 'gringo' y no dejar que él nos explote"' {Empresario 
de una empresa conjunta en la industria química, nacido en el 
extranjero). . 

Cuando la falta de capital y de conocimientos técnicos pone 
en, peligro la superviviencia y el crecimiento de la empr~sa, el 
62% de los industriales considera a la fusión como una solución 
aceptable. 10 . . 

Un empresario de la industria electrónica admitió que estaba 
considerando seriamente aceptar capital extranjero, porque de~ 
seaba diversificar la producción, y ·esto requiere de grandés in
versiones. ·. Otro estaba dispuesto a asociarse con una empresa 
norteamericana para ampliar su. negocio, sobre todo en lo que 
se refiere a exportación; sin embargo, estaba renuente a aban
donar el control de la compañía que con el tiempo qUería legar 
a sus hijos. · 

Un industrial. del sector mecánico manifestó que algún día 
lo podrían convencer de vender parte de sus acciones, si el be
neficio resultante para su empresa y sus trabajadores, a través 
del dinero y los conocimientos técnicos norteamericanos, le ;com
pensara adecuadamente _por el sacrificio y la pérdida de inde-
pendencia. ·. 

La solución representada por la empresa conjunta, muy común 
hoy en día, es la que los mismos inversionistas extranjeros bus
can, en parte pOrqUe es legalmente obligatorio en varios sec
tores 11 y en parte porque, aunque no sea formalmente recono-

1o Aétitud hacia las fusiones: 

. 1 Porcentaje 
Desfavorable , •• , ..•••..•. , .•••••.•••••••• • .•.•••••••.•••.• , . 38 
Favorable Si se, retiene mayoría ........ · .. · .. · · · · • · . . . • . . . . . . 34 

2 
Favorable en· todos los casos ••...... • · • · · · · · · · · · · · · · ...•...•• 

TOTAL 
No. 

28 
100 

(130) 
1 No; el tamaño· ·actual es suficiente.-No, por temor a perder el control de 

la ell)pre¡¡a. . 
2 Sí, en. hase de 50·50. Sf, aun como socio con participación minoritaria. 

Si; sjn reservas, Sí, fusión ya en vías de realizarse, · 

11 Cj. nota al final del capítulo. 
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ciclo, las industrias nacionales reciben trato preferente por parte 
del gobierno. 

Se considera que la aportación de capital mexicano reduzca 
el peligro de "desnacionalización", integrando las empresas al 
contexto mexicano y haciéndolas más adecuadas a los intereses 
nacionales. 

Es sumamente difícil comprobar la distribución exacta de la 
propiedad en la industria mexicana. De todas formas, aun en 
casos reales de sociedades conjuntas, las fuerzas económicas 
quizás no se equilibren mutuamente porque los socios involucra
dos pueden tener distintos grados de influencia. En la mayoría 
de los casos, los inversionistas extranjeros figuran como accionis
tas minoritarios (a veces tienen el 49% de las acciones, el 
40% en el sector químico). Pero si uno considera la persona
lidad de los accionistas, el equilibrio se invierte; pues en la 
minoría se encuentran las concentraciones financieras más im
portantes del mundo de los negocios; mientras los accionistas 
nacionales que forman la mayoría, a veces ni siquiera presentan 
un frente unido y se dividen en pequeños grupos. 12 

En general suele suceder que las posibilidades de inversión 
a largo plazo, el acceso a fuentes importantes de capital, la 
experiencia industrial moderna y la administración hábil forman 
parte del haber de uno solo de los socios, careciendo los otros 
de estas ventaj.as. 

Otros efectos de la inversión extranjera 

Innovación tecnológica 
La innovación tecnológica representda por técnicas de produc

ción mpdernas y productos nuevos que provienen de los países 
avanzados industrialmente, desempeña en el proceso de desarrollo 
un papel tan importante como el capital. Su contribución al pro-

12 Cuando una compañia extranjera desea establecerse en México puede buscar 
capital local a través de una de las Financieras importantes como el. Banco 
Nacional de México, en cuyo caso se venden sus acciones en el mercado. Es 
probable que se dispersen. Esta tendencia a veces es fomentada por los inver
sionistas extranjeros. El vicepresidente de una de las empresas norteamericanas 
grandes en México dijo, cuando se le entrevistó, que, poco antes, su compa· 
ñía había "sentido" la necesidad de vender algunas acciones en el mercado. 
Se escogió una lista adecuada de accionistas mexicanos; a cada uno se le 
ofreció una cantidad limitada de acciones. Esta lista fue escogida a través 
del banco de la empresa. Por desgracia, añadió, las acciones tendian a con· 
centrarse una vez más entre unos cuantos accionistas. 
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greso es fundamental para un país como México, donde hay poca 
investigación científica a nivel nacional y donde se desarrollan 
pocos productos dentro de 'cada empresa. Sin embargo, en el 
transcurso de las entrevistas se señalaron algunas maniobras 
que realizan las empresas y que van en deterioro del uso de la 
técnica más moderna, y que ocasionan fuertes salidas de recur
sos del p~s. Algunas empresas importan maquinaria de segunda 
a un precio ·elevado, además sucede que los gastos bajo el rubro 
de "compensación por ayuda técnica recibida" y "regalías" 
(que se.pueden repatriar) son en general excesivos. Por consi
guiente; vía el mecanismo de precios y la repatriación de ganan
cias, las empresas aparecen. ~on saldos rojos en su estado de 
pérdidas y gananCias y con ello evaden 'los pagos al fisco local. 

Hasta ciertó punto, la presep.~ia física de industrias inás avan
zadas, que pued'en ser tom~das como modelos, . es una fuente 
efectiva, de información tecnológica así como un estímulo para 
la industria local. Sin emharg() en general, la tecnología que 
lás empresas extranjer.as esdógen para llevar al país en desarro
llo, donde el co¡:;to de l,a ma:no de obra es bajo, los consumidores 

. son ine~os exigentes y la competencia no es fuerte, puede no 
ser la _:rná~ mo~lerna. · Puede ser_ preferible no importar la ma
quinaria, más, reciente . y los últimos métodos de producción por
que requieren inversiones más elevadas y resultan en una tasa 
del rendimiento del capital más baja. Por lo tanto, el modelo 
tecnológico adoptado por la industria nacional parecería obso
leto en un país desarrolJAdo; Así, aun cuando el uso de "tecno
logías intermedias" pueden en cierta forma representar la solu
ción 5ptima ·para estos países, donde el uso intensivo de mano 
de obra es racional, trae éonsigó pi:íoblemas cuando estas indus
trias tratan de com:petir en los mercados externos. 

Además, aun cuiuido ·alguria:s· industrias nacionales sean ca
paces de imitar y aplicar tecnologías, la ausencia de investiga
eión nativa provoca. que a largo plazo sigan .dependiendo de las 
fúentes· exterrJ.as para allegarse innovaciQnes tecnológicas. Uno 
de los . _problemas prirwipales . del desarrollo industrial me· 
:X:lc~mo parece ser la, dep,endencia continua y creciente de México 
de fuentes de tec:rmlogía situadas fuet.a del país. 18 

1~ Pára el problema de lá, dependenci¡;t tecnológica, véase el capítulo IV. 
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Capacitación del potencial humano y los directivos locales 

Otr.a contribución importante de las grandes industrias al des
arrollo es la transferencia de habilidades tecnológicas y de or
ganización. La capacitación de técnicos y ejecutivos locales es 
de suma importancia en cuanto responde a una de las necesidades 
más urgentes expresadas por los empresarios entrevistados, quie
nes se quejaron de la falta de gente calificada a todos niveles y, 
en algunos casos, mencionaron la falta de nivel de preparación 
técnica de los egresados de universidades mexicanas. "El pro
blema principal de México es la capacitación inadecuada de sus 
técnicos ... " "El problema principal a que me he enfrentado en 
el desarrollo de mis negocios es l.a falta de talento administrativo". 
"La necesidad más urgente de México es personal técnico mejor 
capacitado ... " La viuda de un empresario informó que tardó 
tres años en encontrar un gerente al cual poder confiar su em-
presa. 14 . 

Las empresas extranjeras .así como las nacionales se enfrentan 
al problema de capacitar a su personal, ya que el número de 
expertos que están dispuestos a vivir en un país extranjero es 
sumamente reducido; otra razón es que solamente un número 
limitado de extranjeros de cualquier nacionalidad tiene permiso 
para residir en México y trabajar en la industria. El lO% del 
personal de una empresa es el porcentáje máximo de extranjeros 
tolerados por la ley y hace necesario que las empresas extran
jeras capaciten a cualquier precio a los empleados locales~ 

Otra contribución importante es la capacitación de técnicos 
de alto nivel. Sin embargo, el número de ellos todavía sigue es
tando por debajo de los niveles requeridos en cuanto la empresa 
matriz centraliza actividades como la investigación y la inno
vación, estudia los aspectos comerciales y de organización y se
ñala desde su sede la política general de la empresa filial. Por lo 
tanto, aun cuando los ejecutivos se capaciten como se hace . en 
México, 15 la instrucción que reciben es limitada, porque algu
nas de las funciones importantes para asegurar la supervivencia 

14 El número de empresarios y gerentes de origen extranjero que se ven en 
México ilustran indirectamente la falta de talento administrativo de los mexi· 
c~nos. El p_apel desempeñado por los inmigrantes en !a industrializac~ón me
XIcana ha sido muy importante. (Véase Parte n, Capitulo 1). 

1& En comparación con la mayoría de· los países en vías de desarrollo, México 
parece tener el número más elevado de nacionales como gerentes en empresas 
extranjera& . 
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y la expánsión industrial, es decir, todas las actividades relacio· 
nadas con la. innovación y las políticas generales de la empresa, 
no están incluidas en sus actividades. 

Un buen ejemplo de este hecho se puede ver en el discurso 
de un gerente extranjero, cuya empresa estaba en México: 

"Los métodos, sistemas, programas de acción, planes, regla
mentos, gráficas de operaciones, etcétera, se pueden diseñar y 
probar en la oficina mafriz, ser enviadas por correo al extran
jero y puestas en marcha allí ... 
"Otro aspecto, claro está, es la transferencia de sistemas listos 
para utilizarse. La filosofía implica la cantidad de habili
dades técnicas requeridas por el equipo de trabajo. Y a he 
mencionado que si la planeación de sistemas, desarrollo de 
procedimientos, patrones de control, programas de inspección 
y otras cosas por el estilo se hace en la oficina matriz para 
todos nuestros agentes_ y nuestras filiales, el talento de los na· 
tivos se puede concentrar en la aplicación de dichos métodos, 
o, en otras palabras, en la implantación operativa de los pla
nes que vienen de la matriz: así, además de reducir conside-

. rahlemente la necesidad de habilidades administrativas, esta 
forma de asistencia gerencial aumenta la posibilidad de des· 
arrollar rápidamente una reserva de gerentes locales, mientras 
una gran parte del trabajo creativo se hace en otro lado. La 
gerencia local puede permitirse ser más práctica, más orien
tada hacia el trabajo de campo y más operativa." 16 

Por desgracia, los países· anfitriones también tienen una ur
gente necesidad de modelos y de capacitación para el trabajo 
"creativo". 

Es interesante señalar uná tendencia qu~ se puede observar 
claramente en algunas empresas conjuntas; en ellas, los papeles 
se dividen espontáneamente entre los dos grupos étnicos: el in
versiónista nortéa:rnericano desempeña las tareas· técnicas y de 
organización para las cuales se considera está mejor capacitado. 
Al gerente mexicano quedan las operaciones comerciales, que 
requieren buenos conocimientos de la . situación local y los con-

18 Dr. Wemer P. Sclimidt, vicepresidente de exportaciones de la Volkswagenwerk 
A.G. "Case of Volkswagen's Needs". Ponencia presentada ante la Conferencia 
Mundial ITOMS d.e AIESEC, The Iñtemational Transfer of Managemem Skills 
Turín, noviembre 1969, pn. 112-113 de las Actas. ' 
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tactos con los representantes del gobierno. En este papel el me
xicano no teme la competencia, ya que sus socios extranjeros a 
menudo son incapaces de aprender bien el idioma, se sienten re
nuentes a comprender un pueblo con mentalidad diferente a la 
suya y, sintiéndose rechazados por el cerrado ambiente social 
viven en un mundo separado tratando de reconstruir, con un 
grupo de compatriotas expatriados, la vida social de su país 
natal. 

Esta distribución de tareas fue descrita muy bien por un me
xicano en los siguientes términos: "Ustedes los norteamericanos 
tienen la tecnología, (el Know-how) pero nosotros los mexicanos 
tenemos los conocimientos personales (el know-who) ". 

Pero mientras que esta distribución complementaria de pape
les entre ejecutivos extranjeros y ejecutivos locales a alto nivel 
favorece una colaboración cada vez más estrecha, reduce al mis
mo tiempo las oportunidades de transferencia de habilidades téc
nicas y de organización de los primeros a los segundos. Esta 
tendencia tenderá a reforzarse por una propensión natural, por 
parte de los ejecutivos mexicanos, a asumir el papel que mejor 
desempeñan, el de hombres de enlace "político", un papel en 
el que pueden echar mano de su red de conexiones sociales y 
mostrar su talento para maniobrar y para establecer compromi
sos. Sin embargo, desempeñar este papel sólo refuerza la im
portancia del juego político, mientras se abandonan las cualida
des que deberían desarrollarse como la capacidad de razona
miento científico y la eficiencia técnica y administrativa. Ade
más, el conocimiento del ambiente político se hace obsoleto más 
rápidamente que el conocimiento tecnológico, pues los altos fun
cionarios de gobierno cambian cada seis años. Por lo tanto, aun
que sea muy_positivo para los socios el complementarse mut1;la
mente, siempre y cuando dure su sociedad, esta "especializa
ción", al limitar la experiencia que los gerentes locales pudieran 
adquirir, pone en peligro sus oportunidades de entrar en activi
dades empresariales propias. 

Sin embargo, aun teniendo en cuenta estas limitaciones, no se 
puede subestimar el efecto positivo del ejemplo de las empresas 
extranjeras como modelos de estructura y organización, los co-
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no~imientos técnicos diseminados por ellas y el ambiente edu
cativo que han creado. 17 

En nuestra muestra más o menos el 20% de los gerentes que 
habían tenido experiencia previa. la habían aprendido en em
presas extranjeras; en un 1;2% de los casos, las empresas ex
tranjeras en las que habían trabajado estaban establecidas en 
México. 

La transferencia de un modelo de empresario. 

El modelo de comportamiento econó~ico complejo, establecido 
por la's empresas extranjeras, podría contribuir en forma muy 
importante al . desarrollo del país; los dispositivos tecnológicos 
son de valor limitado cuando falta capacidad de decisión, ex
periencia en enfrentarse a riesgos, aptitud. para pronosticar a 
largo plazo, y sobre todo i creatividad. Estas habilidades intelec
~ales .· d~sempeñan un papel fundam~ntal en el desarrollo y. los 
empresariQs nacionales deben dominarlas si ~esean llegar a una 
etapa de crecimiento autónqmo y progreso autogenerado. 
' El. establecimiento de u~a planta extranjera en México implica 
una larga cadena de actividades preparatorias: estudios de facti
bilidad, decisiones ·relativas a inversión de capi6U, ubicación de 
las plantas y .su organizáción, mercados, reclutamiento de· per
sonal, obtención de sei:Vicios auxiliares y adaptación de las polí
ticas, generales de la compañía al nuevo ambiente. Todas estas 
im,portantes,Junciones; que son la responsahili.dad de alta geren
~a, ya han· sido llevadas a .cabo cuando los ejecutivos locales 
ingre,sa.n a la empresa; ellos se encuentran en una organización 

17 Púede ser interesahte" señalar el efecto de la inversión extranjerá en otro país: 

' Contribución positiva E/ecios negativas 

---Nuevos pfoduci:os (eip, en sectores 
. · de electrónica y fannacéuticos) 

- Conocimientos técnicos . (en industrias 
el~trón}c~, electtomecánica, vidrió y 
petroqu1IXUCa),, . . 

....._ Conocimientos comerciales· 
- Conocimi~ntos 'administrativos 
-Nuevos mercados extranjeros 

- EIIlp~eos, 

-Disminución de la investigacion . 

- Capacidad productiva excesiva (re
tiro de las intel'l!iones ·en la · indus
tria del papel; utilización parcial de 
las instalaciones en la del vidrio), 

- Financiamiento buscado en el mer
cado local. 

FmlNTi.;z SORJES: Ef/etti degli !nve$ti Esteri in Italia, 
Etas/Kóliipilss, Milán, 1968, pp, 16-26. 
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preestablecida, perdiendo así la experienda que hubiese repre
sentado para ellos la participación en ei proceso de decisiones. 
La organización de la empresa puede compararse con el pro
ducto terminado ensamblado localmente, después de haberse di
señado y dispuesto en el extranjero. Los problemas y procedi
mientos relacionados con su producción son totalmente ajenos a 
los gerentes locales, ya que ellos no estuvieron presentes cuando 
se elaboraron. 

Este tipo de experiencia incluso puede ser engañosa para el 
gerente local si quisiera más tarde establecer su propio negocio, 
pues le falta conciencia de toda una gama de problemas y de las 
tareas con ellos relacionadas. 

Otra limitación del ejemplo proporcionado por las empresas 
extranjeras está relacionada con su tamaño, que parece ser más 
grande de lo que pudier.a corresponder a las necesidades del 
país. En la mayoría de los casos el modelo adaptado no puede 
ser imitado a nivel de los pequeños empresarios nacionales que 
no pueden permitirse grandes inversiones ni el costo de introdu
cir técnicas de producción en masa. Podría incluso ser motivo 
de frustración y desaliento, y.a que sólo podrían ganar algo si 
entre un grupo de ellos, lograran reunir sus recursos y esfuerzos 
financieros particulares, lo que implic.aría un espíritu de .coope· 
ración y capacidad para organizar la acción en forma conjunta, 
cualidades estas que rara vez están presentes en países nuevos, 
donde todavía permanece una concepción estrecha de la propie
dad privada. 

Aun cuando los modelos elaborados por los países desarro· 
Hados deben necesariamente adaptarse a las condiciones locales, 
a menudo, las empresas extranjeras no hacen el esfuerzo reque
rido para afrontar las necesidades económicas del nuevo medio 
en el que están a punto de establecerse; Pero ellas pueden per
mitirse el riesgo financiero involucrado, mientras que el empre
sario nacional, cuya fortuna total y prestigio social está en 
juego, no lo puede hacer. 

Para el empresario mexicano, los Estados Unidos representan 
una mejor fuente de modelos que las mismas empresas extran· 
jeras establecidas en México. La frecuencia con la cual los jefes 
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de empresas viajan a los Estados Unidos demuestra cómo la 
aprovechan. 18 

1 mplicaciones políticas de la inversión extranjera 

Los economistas mexicanos y los políticos están de acuerdo 
en que para lograr mantener el ritmo . actual de crecimiento del 
país ( 6-7% del Producto Nacional Bruto al año) se tendrá que 
depender en gran medida del capital y la transferencia de tec
nologías extranjeras. Sin embargo, en un país tan preocupado 
por la preservación de su independencia nacional como México, 
la presencia de un monto considerable de capital extranjero, 
aunque consider.ada objetivamente como indispensable, hace sur
gir problemas de naturaleza política. 

S~gún un sociólogo mexicano, la cuestión de la inversión ex
tranjera es la más importante que enfrenta el país, y no sólo 
merece estudios económicos y sociales sino que requiere polí
ticas nacionales específicas. 19 Examinar solamente las implica
ciones económicas significaría considerar nada más una cara 
del problema ya que " ... la inversión extranjera no es un fenó
meno puramente económico sino más bien un fenómeno social, 
quyos orígenes y repercusiones incluyen a la vez la vida social 
de la nación inversionista y aquélla del país anfitrión, y que 
tiende a cambiar en la forma más inmediata la estructura total 
económica, social y política del país en vías de desarrqllo". 20 

Por consiguiente, "Una política que reglamente la inversión 
extranjera debe considerar no sólo las cuestiones económicas, 

18 

Viajes al exterior para estu&s o negocios 

No ha viajado •.••..•.....••.............• • · ••...•••. • ..••. , • 
Ha viajado a: Estados Unidos .............................. . 

Europa •..........•..•. · • · · • • · • • · · · · • •. • .••.• 
Otros países ...•...•..... · · · • • · · • · •...•..•••• 
Coníhinaciones de Jos anteriores .•....•••••••• 

Total ••• 
No. 

Véase también las biografías de empresarios en Apéndice A. 

23 
24 
8 
2 

43 
100 
(140) 

19 Pablo González Casanova: La ideologÍa norteamericana sobre inversiones ex
tranjeras, México, 1955, p. 182. 

sui Ibídem, p. 176. 
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sino también las políticas, sociales, culturales e ideológicas, de 
la misma manera que lo hace con la inversión." 21 

Para comprender esta reacción, hay que recordar que la his
toria de México es la de un país que ha experimentado una fuerte 
dominación y explotación extranjera y que aun después de haber 
logrado la independencia, hubo conflictos con los Estados Uni
dos y con naciones europeas (la guerra con los Estados Unidos 
resultó en la pérdida de una tercera parte del territorio na
cional incluyendo estados ricos como Texas y California). En 
épocas más recientes los conflictos políticos pasados han vuelto 
a surgir, ahora bajo la forma de conflictos económicos entre el 
gobierno mexicano y las empresas extranjeras. Entre las dos 
guerras mundiales, el choque entre las compañías petroleras y 
el gobierno estimuló sentimientos nacionalistas que una vez más 
fueron revividos con la nacionalización de las empresas eléctri
cas. La presión ejercida por p.arte del gobierno norteamericano 
como represalias por las acciones económicas que afectaron a los 
inversionistas americanos confirmó, en la opinión de los mexi
canos, la relación entre los intereses económicos extranjeros y 
la dominación política extranjera. En este sentido, un economista 
mexicano dice que el problema de la coexistencia pacífica entre 
la inversión extranjera privada y la sociedad mexicana no está 
todavía resuelta". 22 También duda que una sociedad predomi
nantemente nacionalista pueda soportar l,a creciente dependen
cia tecnológica junto con un aumento en la inversión extranjera 
en los sectores clave de la economía. 

De otra parte, la presencia de una cantidad importante de 
capital extranjero en México influye, sin duda alguna, en las 
políticas gubernamentales. Las amplias reformas sociales, los 
aumentos de salarios, la elevación de los impuestos; esto es, to
das las medidas políticas necesarias para nivelar las desigual
dades entre las clases sociales y para ampliar el mercado de 
consumo, tenderán a crear un clima en el que es posible se dé 
una disminución de la inversión extranjera o incluso la fuga de 
capital. Esta consider.ación podría fortalecer en el gobierno una 
política conservadora y postergar la solución de los importantes 
problemas causados por las desigualdades sociales en México. 

21 Ibidem, p. 177. 
22 M. Wionczek, op. cit., p. 16. 
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El riesgo de la marginalización para el empresario naciortal 

El empresario nacional, en el campo de fuerzas en el que se 
encuentra,. est~ impulsado por una parte por los incentivos y el 
apoyo que recibe d~l gobierno y, por otra, amenazado por la 
competencia que tiene que .afrontar en su propio mercado con 
empresas extranjeras ,más grándes ·que la suya. La necesidad 
de capital extranjero en el país es reconocida objetivamente 
por la mayoría de lo&. empresarios, pero desde sti punto de vista 
personal la presencia en el.mercado de grandes empresas mo· · 
dernas en manos de inversionistas extranjeros afecta enorme· 
mente la supervivencia de sus propias empresas. Sin embargo, 
esta presencia JlO ha sido para ellos sólo un peligro sino también 
un reto. Datos estadí~ticos así como información cualitativa, re
cabada durante ,la investigació:q, .. muestran él grado increíble 
de dinamismo e imaginación exhibido por los empresarios me
xicanos· ... Es · dudo~o ·que · <;lichas . cualidades. hubieran florecido 
en_ p:n medio tan· protegido, si la. competencia extranjera no 
hubiera ejercido. una presi4:n GOntinua. . ., .. ~ . 

. Otro .factor que hay que considerar es qtie el Estado no ha 
limitado. su :fiunción .a la de suministrar aliento protector, sino 
que también ha·. actuado como contrapeso·, equilibrando el poder 
de las en¡tpresas con su mayor capacidad de inversión y su expe
riencia técnica. El gobierno hasta la fecha ha tenido éxito en 
establecer un equilibrio delicado: México sigue· .siendo atractivo 
para los inversionistas extra~jeros, a pesar de que las limitacio
nes r controles que favorecen al capital ~exicano y a sus .pro
ductos,' s·on mayores que eri otros países latinoamericanos. Al 
mismo tie;m!m, México ·parece ser el único país en L~tinoamérica 
en el cual· que la dependencia 'firianciera y' tecnológica, aunque 
sumamente alta, no necesariamente implica un dominio econó
m'ico o· políti~o por parte de potencias extranjeras. En México, 
la dependencia tecnológica está contrarrestada ·por la acción 
política. · · · · · 

· El equilibrio actual podría. cambiar si una de las dos fuerzas 
ertcdn'trada:s · · prepónderara sobre la otra: una . mayor necesidad 
de cap~tal y tecnología extranjeras obHgaría al gobierno mexi
cano a cancelar algunas de; las restri'cclones impuestas sobre la 
intervención extranjera, lo cual reduciría la protección disfrutada 
por las industrias nacionales; una presión mayor sobre el gobier
no para poner en vigor medidas de "mexicanización" sobre las 
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empresas foráneas podría desalentar la inversión extranjera y 
por consiguiente amainar el ritmo del desarrollo del país. 

Parte del equilibrio depende de las empresas nacionales y de 
sus posibilidades de crecimiento espontáneo, la industria mexi
cana podría alcanzar una fuerza propia tal que le permitiera 
enfrentarse a la competencia extranjera sin mucho apoyo. En el 
medio mexicano actualmente se advierten síntomas de u.na lucha 
por acelerar el crecimiento; sin embargo, el empresario nacio
nal sigue afrontando varios problemas, muchos de los cuales 
dependen en parte de la ayuda extranjera para su solución. El 
crecimiento sostenido está relacionado con la acción empresarial 
en distintos campos: 

l. Campo financiero. La mayoría de las fábricas mexicanas son 
demasiade pequeñas para aprovechar métodos racionales de pro· 
ducción, 23 siendo probable que no tengan oportunidades de ere· 
cer estando condenadas a desaparecer. De otra parte, el creci
miento de las empresas más grandes, de donde seleccionamos a 
los entrevistados, es muy probable y muestra gran dinamismo 
y creatividad. Pero el crecimiento requiere capital y el finan
ciamiento interno, la fuente más utilizada ,para las inversiones 
nuevas, no hasta para asegurar una innovaCión sustancial. Hay 
poco capital en el mercado local, ya que los mexicanos no son 
atraídos por la inversión industrial y los bancos estatales ·y par
ticulares dan crédito con altos intereses y entran, a la vez~ en las 
empresas como so«;ios mayoritarios. Quizás la mejor solución sea 
recurrir al capital extranj~ro, que no sólo trae dinero nuevo sino 
también información técnica. · · 

2. Campo comercial. Aunque muchas empresas consideran que 
el mercado interno está muy lejos de estar saturado, muchas 
otras empiezan a pensar en la exportación como una salida 
efectiva para su producción. El mercado mexicano, en realidad, 
es grande sólo en apariencia, ya que sólo U}la cuarta parte de los 
45 millo11es de personas pueden comprar bienes industriales. Pero 
la exportación. implica un nuevo tipo de organización comercial 
y el establecimiento de nuevos canales de distribución que·. re· 
quieren co.nocimientos . de mercados extranjeros y. habilidades 

· comerciales específicas. Las grandes empresas extranjeras cum· 

n C/. Cuadro H, de este capitulo. 

8 
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plen con estos requisitos, asociarse con ellas significa una salida 
fácil a estos problemas. 

3. Campo tecnológico. Como se dijo antes, las fuentes de infor
maCión sobre nuevos productos y métodos se encuentran en el 
extranjero. Las empresas e;x:tranjeras no siempre se conforman 
con la venta de la tecnología por sí sola y piden una participa
ción en el negocio. 

4. Campo organizativo. La importancia de prácticas sólidas ge
renciales a veces ha sido subrayada como uno de los factores 
principales del crecimiento, por lo tanto, no hay necesidad de 
desarrollar esta idea. La "laguna administrativa" no es sólo una 
preocupación de los europeos; se podría decir que los mexicanos 
están en mejores condiciones que otros países en vías de des
arrollo, · inclusive los europeos, · puesto que se dan cuenta de los 
problemas y :aprovechan las oportunidades de capacitación en 
México y fuera del país. Aun así, las ventajas· en este campo que 
la asociación con extranjeros pudieran brindar no son despre-
cial:iles. · 

Toda's estas necesidades y sus respectivas soluciones parecen 
señalar· que el camino es .hacia la formaCión de sociedades con
juntas. Sín embargo? las fusiones con empresas .extranjeras qui
zás resulten en matrimonios en los cuales ambas partes no están 
"a nivel de igualdad". Aun la "mexicanización" puede tener a 
largo plazo el efecto de limitar al empresario nacional a una 
posición . marginal. 

Algunas empresas pueden prescindir de nuevos capitales, tec
nologías y mercados extranjeros. Estas empresas por lo general 
están en el sector tradicional, donde relativamente · se requiere 
menos capital y donde la tecnología, es menos compleja y está 
sujeta a cambios menos bruscos. Pero,. al limitar sus actividades 
a las ramas tradicionales de la industria, el empresario se sitúa 
al margen del desarrollo industrial del país; aunque su posición 
sea aceptable para él, el control extranjero de los sectores indus
triales clave puede representar un problema para el país en 
geReral. 

Otra saliCJ.a p'ára los empresarios nacionales, 'presionados por 
la competencia extranjera, ·es vender su negocio y volver a in
vertir el capital en ramas no manufactureras. La industria de la 
construcción y el turismo son posibles inversiones que atraen 
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mucho al capitalismo mexicano. 24 Una vez· más pueden tener 
razón en lo particular: el crecimiento urbano así como la expan
sión del turismo ofrecen grandes oportunidades y seguirán ofre
ciéndolas durante varios años, pero el problema es que la in
dustria nacional puede desaparecer. 

A:unque este es un peligro teórico, hay síntomas de una "des
nacionalización" de, cuando menos, ciertos sectores clave, ya 
que la participación de mexicanos en empresas extranjeras, aun 
como accionistas mayoritarios, no es suficiente para restaurar 
el ~ptimismo. 

Como comentario final, se puede deéir que la dependencia 
continua y creciente de la industria mexicana de la tecnología 
extranjera la coloca en una posición "provinciana" y perif~
rica. 25 

Notas sobre la inversión extranjera 

Robert B. Stobaugh Jr. ha elaborado una escala para deter
minar el medio ambiente respecto a las inversiones de un país. 26 

Las partidas que menciona son: 

l. Repatriación del capital. 
2. Permiso para la propiedad extranjera. 
3. Discriminación y control de los negocios extranjeros a 

favor de los nacionales. 
_ 4. Estabilidad mo~~taria. 
5. Estabilidad política. 
6. Medio ambiente favorable para otorgar protección aran

celaria. 
7. Disponibilidad de capital local. 
8. Tasa anual de inflación. 

14 Este nuevo tipo de inversión puede ser objetivamente provechoso. Sin em
bargo, siguen_ siendo ciertos dos factores mencionadc;~s por Ceceiía: ''La ~
versión extranjera. • • desplaza a los inversionistas mexicanos de las actividades 
más provechosas, y los obliga a transferir sus fondos a actividades menos
redituables y de importancia secundaria en el desarrollo del país", op. cit., 
pp, 167 y 168. 

25. Véase: "El problema de la dependencia tecnológica", Capítulo· IV. 
28 "How to Analize Foreing Investment Cliinates", Harvard Business ·Review; sep

tiembre-octubre, 1969, pp. 100-108. 
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. . La escala fluctúa entre· 8 y 100 puntos. Si aplicamos la escala 
~ . l\1éxico, el resultado· es de 82 puntos, mostrando un clima de 
inversión bastante positivo. 
. No se puede obtener información oficial detallada sobre la in· 
versión extranjera en México. De todas maneras hay que dudar 
que se pueden encontrar cifras fidedignas, debido a la cantidad 
de propiedad._disfrazada a través de.·"prestanombres". Sin em
bargo, como se recalca e~ el Capítulo II, lo que parece te~er 

. importancia no es la cantidad de capital extranjero, sino el hecho 
de que esté colocado en ciertos sectores clave y por lo tanto tenga 
un impacto mayor en la economía nacional. Seg4ri cifras no 
oficiales en 1968, las 874 compañías >total o parcialmente en 
manos extranjeras estaban dis~ibuida~' en los siguientes s~ctores: 
químico 29%~ metal12%, eléctrico 11%, maquinaria 9%, co· 
mestibles 7%. 

Restricciones sobre la inversión· extranjera.-21 

~ _J • ' 1. • .. 

Durante la segund~ guerra el gobieroo vio de . manera más 
apremiante la necesidad de conU;olaJ.' 1~ p1;opiedad ·extranjera, 
no sólo por la._ presencia de ciudadanos de países enemigos en el 
país, sino también por la gJ:"an entrada: .de capitales a· México que, 
según se temía, podían· abandonar el país repentinamente.·· El 
pre~idente A. vila _ Camacho, mediante. la Ley de Emergencia de 
julio de ·1942 óhtuvo poderes extraorlfi,Q.arios, promulgando el 
decreto del 29 de junio de 1944, mediante el_ cual cualquier. cju
dadano. extranjero o compañía mexieana en la cual hubiese ca
pital extranjero tenía que solicitar perttllso de la Secreiari~ de 
Relacione~ Exteriores para adqu~rir .-posesión o: ~ontrol-de cual
quier compañía involucrada . en .. ,.actividades industriales, gana
der.as, mineras, comerciales, agrícolas o Í{)restales. El 17 de 
abril de 1945 y en mayo de 1947,_ se publicaron listas de sec
tores en los cu.!lles los extránjeros podían teriér una partic'ipadón 
tnin<>ritaria solamente. . 
· ~inQ· result&da, la in:ver.sión .. eJttranjeil'a está completamente 
prohibida ~ti cfertbs sectores· y Hm.itada en otros: , 

.. ·•' 

liT cf Ceu.tro de Estudios 'Económicos del Sector Privado: La le#Psláción. me-. 
ccma ~m- matstia de in:iJllT-swnes extta;;,Jeras; Méxióo, DJ'., 1968; Césil:r Sepiíl
veda:. A -$•ftztement 11/ the liaws bf Méxicó_. in Matters A/feéting B114iness, 
Washington, D.C., 191)1. · · 
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EL EMPRESARIO MEXICANO 117 

(a) Sectores en los cuales solamente pueden operar compa
ñías en manos del Estado: 

(b) 

(e) 

Industria petroquímica básica 
Energía eléctrica 
Comunicaciones ferroviarias 
Comunicaciones telegráficas y radiofónicas 

Sectores en los cuales solamente pueden operar campa
nías con un cien por ciento de propiedad nacional: 

Instituciones crediticias y otras instituciones financieras. 
Campañías de seguros 
Compañías de fideicomiso 
Fondos de fideicomiso de inversión 
Radio, radiodifusión y televisión 
Transporte en caminos federales 

· Distribución de gas 
Explotación forestal 

Sectores en los cuales · la propiedad de los inversionistas 
extranjeros en una compañía no puede exceder el 49% 
del capital: 

Minería 
Pesca y pesqueras 
Producción, distribución y exhibición de películas 
Transporte marítimo 
Transporte urbano y en carreteras 
Prpducción, .:embotellamiento y distribución de bebidas 
gaseosas y jarabes 
Imprenta 
Publicidad 

. ' 

Industria de hule 
Empaque de mlJ.riscos 
Almacenamiento y empaque de productos alimenticios 
Industria química básica 
Industria petroquímica secundaria (en . este caso, la parti- · 
cipación nacional debe- ser cuando menos de 60%). 
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118 FLA VlA DEROSSI 

La mayoría de ' estas restricciones afectan la infraestructura 
(como ferrocarriles, transporte público por carreteras o mar), 
servicios (la banca y seguros) y, las industrias básicas (petróleo, 
electricidad) . En el sector tradicional, las indus~rias controladas 
forman parte de las industrias de alimentos y bebidas, y la in
dustra de la imprenta; en el sector moderno, las industrias quí
mica y bulera. 

Sin embargo, después de haber evaluado las necesidades en 
algunos sectores específicos de la actividad económica se ha per
mitido cierta flexibilidad, como se puede ver en el, hecho de que 
la General Motors, Ford Motor, I.B.M., Monsanto, General Food 
y Dupont están cien por ciento en manos extranjeras. 

La Ley de Industrias Nuevas y Necesarias también provee otras 
excepciones para empresas nuevas que deberán manufacturar pro
ductos que antes se importaban. El caso más reciente es el de 
Kodak de Guadalajara, que ha recibido H permiso del gobierno 
para empezar con lOO% de capital extranjero pero que debe 
reducirse a 80% después de un período inicial de cinco años. 

, Otro ejemplo es el programa de industrialización para la fron
tera norte de México (Programa Fronterizo) que permite el esta
blecimiento de empresas .americanas propietarias del l007o de 
las acciones, (pero en este caso hay que vender los productos fuera 
del país. 28 

Estas fábricas solamente se ocupan de operaciones que requie
ren mucha mano de obra. 

Para fines ,de 1968, se habían establecido 112 fábricas en 
la región fronteriza, representando una inversión total de 121 
millones de pesos y unas 10,000 plazas. La reacción negativa de 
los dos grandes sindicatos de Estados Unidos ha detenido su 
promisorio desarrollo, que podría haber coittribuido al creci
miento y la modernización de los estados fronterizos, dónde el 
nivel dé vida es bajo. 

2s C¡. Litcy H. Hunt, "Industrial Development on the Mexican Border'' Business 
Review, Federal Reserve Bank of Dalias, Dalias, February, 1970. ' 
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EL EMPRESARIO MEXICANO 119 

Sector No. Empleos Capital(*) Producción 

Eléctrico y electrónico 40 5,570 70,750 426,257 
Textiles .............. 26 1,927 10,084 142,283 

Comestibles ........... 6 610 8,375 134,940 
Juguetes y deportes ..... 6 1,060 3,237 6,310 

Madera .............. 8 459 10,577 64,804 

Varias manufacturas .... 26 1,301 18,013 . ..... 
TOTAL······· 112 10,927 121,036 ...... 

SIC. Dirección General de Industrias, datos hasta el 31 de octubre, 1968. 
( *) En miles de pesos. 
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CAPÍTULO III 

EL "FAMILISMO" COMO FUERZA TRADICIONAL 

El Papel de las Empresas Familiares en la Etapa Inicial del 
Desarrollo Industrial 

La empresa familiar surge en los IOICios de cualquier proceso 
de industrialización. Las éÓrporaciones ·toman importancia en 
las etapas más avanzadas del d_esarrollo, .e~apas a las que la 
mayoría de los países en vías de desarrollo no han llegado aún. 

Cuando la riqueza y la educación son interdependientes y, ade
más, son el privilegio de una élite restringida, no es sorprendente 
que los medios para establecer una empresa, -el capital y la 
capacidad- estén en manos de la misma persona. En las so
ciedades tradicionales, la :familia es a menudo el único punto 
en que podemos encontrar u~a concentración de capital.; además, 
no sólo es el centro natural de afectos individuales sino que tam
bién representa la unidad social más fuerte; por lo tanto, puede 
proporcionar los elementos básicos necesarios para establecer 
un negocio: capital y organización. · 

En los países en vías de desarrollo, la concentración de la 
propiedad de una empresa o negocio, en manos de una sola fa-· 
mila, es una característica de acuerdo con el medio socio
económico y con los valores culturales. La existencia de empre
sas familiares no responde sólo a factores de tipo sicológico, sino
que también cubre necesidades objetivas. Así, actitudes y enfren
tamíentos que parecerían irracionales en un p.aís industrializado
son fáciles de comprender en el marco de la sociedad tradicional. 
Por ejemplo, en un país donde la ética profesional no se ha 
desarrollado, la idea de que sólo los parientes son dignos de 
confiar p.ara trabajar eñ el negocio tiene ciertos elementos de· 
ver?ad; además, la confianza en. los parientes permite al empre
sario delegar parte de sus funciOnes, ya que los intereses indi-· 
viduales y los de la empresa están estrechamente relacionados y 
todos los miembros de la familia se identifican con el negocio;: 

120 
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EL EMPRESARIO MEXICANO 121 

sus vínculos emocionales con el negocio funcionan como fuerza 
motivadora y hacen que actúen con una dedicación que puede 
salvar a muchos negocios en momentos de crisis. Así, cuando 
en supervivencia de la empresa está en peligro se puede utilizar 
el capital perteneciente a sus miembros para salvar el prestigio 
y la reputación de la familia así como el negocio. 1 

Cuando el patrón <le la sociedad es "particularista" 2 la par
ticipación familiar también ayuda en las relaciones externas ya 
que la gente ajena a la empresa tienden a confiar más en las 
personas que en la organización: los clientes y los bancos tien
den a tratar con individuos específicos cuya reputación conocen . 
y que disfrutan de mayor prestigio que un gerente profesional, 
mismo que .de existir seguramente .provendría de una clase social 
más baja. En asuntos de negocios, .el propietario de la empresa 
no sólo arriesga su negocio, sino también su prestigio individual 
y a menudo su fortuna privada, y las partes interesadas se dan 
cuenta de ello muy bien. 

Cada pariente que participa en la administración de la em
presa habla en nombre de la familia y la representa .directamente, 
así se logra la descentralización de la autoridad, mientras que 
en el interior de la empresa y en ·la opinión de la comunidad 
empresarial, se mantiene una fuerte unidad. La ventaja prin· 
cipal de las empresas familiares deriva del hecho de que la 
misma persona desempeña dos papeles empresariales; el de la 
gerencia y el de la responsabilidad de riesgos financieros, re
sultando con ello una toma rápida y efecti~a de decisiones. 8 De 
esta suerte, la persisten..cia . actual de las . estructuras de pr9pie
dad concentradas' respqnde no sólo a la .. tradición histórica. sino 
también .a .. ventajas objetivas. 

1 " ••• las empresas familiares inglesas en la rama textil sobrevivieron las crisis 
de los años 1920 y 1930 mejor que las empresas no familiares de tamaño y 
tipo similares. Cuando una fábrica estaba en peligro de tener qUe cerrar 
todos los miembros se reunian para protegerla". Arthur Co}e, Business Eneer
pri.se in ies Sbcial Settin/:. Haivard University Press, Cambridge, 1959~ p. 57. 

s Es decir que los objetivos sociales · sori tratados ·por -una pbrsOila "de acueido 
con su. situaci6n en alguna relación particular hacia él o su colectivida~, •• " 
en contraste con el "patr6n universalista" en el cual los tratan "de aéuerdo 
con la norma general cubriendo todos los objetivos en aquella clase" (T. Par· 
sons y E.A. Shils, Towards a General Theory o/ Acticm, Harvard University 
Press, Cambridge, Mass., 1951, p. 81. . 

a " ••• combinando los riesgos con la toma de decisiones el capitalismo tradiéional 
reduce el costo del primero aumentando la eficiéncia · del · segundo". Robin 
Morris, The Economic Theory o/ "Managerial" Capitalism~ Me. ·Millan añd Co., 
Londres, 1964, p. 4, · 
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Mientras; que en la primera etapa de la industrialización la 
empresa familiar desempeña un papel fundamental en el des
arrollo del sector privado, cuando el desarrollo industrial se 
vuelve más complejo y se hace más maduro, esta estructura re
vela varios· puntos débiles dos de los cuales pueden limitar el 
crecimiento de las e1J1presas ::) insuficiente capital y falta de ca
pacidad .administrativa. 

Para que la familia pueda retener el control de la empresa, 
el·financiamiento ·debe ser principalmente interno; sin embargo, 
hay· pocas probabilidades de que esta fuente sea suficientemente 
abundante en períodos· de crecimiento acelerado y bajo grandes 
presiones del mercado, especialmente si la compañía es peque
ña y utiliza métodos de producción primitivos. "Si una empresa 
capitalista tradicional no pide prestado, sólo puede crecer tanto 
como se l~ p~rmita la tasa de utilidades netas ' (después de des
contados los iiiipliestos, la depreciación y la: "subsistenciá" del 
empresario) sobre el capital utilizado". 4 En esta forma, "el 
hecho de que la dirección· esté en mános del propietario impone 
severas· restricciones de escala" . . . 5 Cuando las dimensiones 
de una empresa son demasiado limitadas, el crecimiento físico 
es(requisito para la supervivencia; además las empresas en ge
neral requ~eren de una inversión fuerte,. para modernizar el 
equipo y los . ·métodos de producción, y estas innovaciones sus
tanciales requieren gastos de inversión a largo plazo que el fi
nanciamiento interno, solo, gen~ralmente no puede cubrir. 

En las empresas famili~res~ las decisiones. financier.as están a 
menudo influidas p~:>r la . preocupación de limitar riesgos; cuan
do la empresa es· un activo más en la riquéza de la familia, 
puede. prevalecer una .actitud conservadora ya que al·' considerar 
a la empresa principalmente como una fuente de ingresos para 
la familia su ·crecimiento es sacrificado en favor de considera
cioneS de seguridad. 6 

Ta~ién p~ede faltar cap.acidad administrativa, en vista de 
la política habitual de delegar el control y los puestos clave al 
dueño o a sus parientes, mismos que posiblemente no tengan la 

4 lbidem, p. 7. 
o lbidem, p. 4. 
6 Como ha obse:rvado David S. Lap.ders cerca de los negocios familiares franceses, 

~ew Model EI?-tiep~eneurship in F~a.nce. and · Problell!s of Historical E:xplana
t,ons, E:xplorauons 111. Enttepren.eunal H'story, II Sene, Vol. I, 1963-64, p. 71. 
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capacidad para manejar los asuntos que les son atribuidos, jus
tificando racionalmente esta política en términos de que es pre
ferible tener dirigentes de plena confianza que gente hábil pro· 
fesionalmente pero en la que no se puede confiar. Otra carac· 
terística habitual de la estructura de los negocios familiares es 
el criterio de sucesión para la alta gerencia: el hijo del dueño 
debe heredar el negocio, a pesar de que le falta la habilidad 
o la motivación necesarias. "El punto débil de las empresas 
familiares, desde el punto de vista empresarial, es que el talento 
no siempre se hereda por vía de los varones" ... 7 

Es posible, claro está, entrenar al "príncipe heredero" desde 
la infancia en las disciplinas requeridas par~ su futuro puesto. 
Es un poco más difícil seguir la misma política col) otros parien
tes, que sin embargo, suelen estar mejOJ; entrenados que el em
pleado medio, el verdadero problema surge de la imposibilidad 
de despedir a los parientes ineficientes como se haría con ge
rentes ineficientes: tanto ellos, como el "príncipe heredero", son 
inamovibles. Esta situación tiene efectos nocivos sobre· el ne
gocio así como sobre el estado de ánimo de los gerentes profe
sionales que trabajan para la empresa, y que pueden estar mejor 
capacitados para desempeñar puestos que nunca podr~ alcanzar. 
Cuando todo esto sucede, el control ejercido sobre el negocio 
por sus dueños llega a ser sinónimo de administración deficiente. 

El problema del negocio familiar reside en el tipo específico 
de estructura y políticas que suele desarrollar. ¿Cuál es el im
paoto de una serie de valores tradicionales y preindustriales so
bre una institución que, como la industria, pertenece al mundo 
moderno? Este problema, en primer término, es una cuestión 
de actitudes: ¿cómo perciben la empresa sus dueños-gerentes? 
¿cómo se imaginan la relación existente entre la empresa y ellos 
mismos? Se puede considerar la empresa como una forma de 
invertir el dinero propio y obtener un ingreso, o como una pro
piedad privada que no difiere de los bienes r.aíces, o bien como 
un "objeto" valioso. En estos casos, la empresa se identifica con 
los propósitos y necesidades de la familia, teniéndose muy poca 
cuenta de la red de relaciones que liga a la empresa con otras 
industrias con la sociedad y con la proposición y el papel que 
la misma desempeña en estas relaciones. 

7 Arthur Cole, op. cit., p. 57. 
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Otra manera de concebir la empresa es como una entidad 
separada, con necesidades y metas propias y cuyo crecimiento 
requiere condiciones específicas que pueden chocar con los de
seos originales de la familia. En estas condiciones el propieta· 
rio ante las presiones ejercidas sobre él puede verse obligado 
a reexaminar sus puntos de vista anteriores en cuanto a su ne· 
goCIO. 

" ... la mayoría de las organizaciones tienen tendencias inhe
rentes a perpetuarse ·a sí mismas. . . Por lo tanto, no se puede 
evitar siempre que el niño crezca y muestre signos de inde
pendencia, independientemente de los deseos del p.adre. Si el 
niño tiene· éxito, casi con toda seguridad, tarde· o temprano, se 

. convertirá en una corporación moderna .•. " 8 

El empresario puede acabar por identificarse ·con la ·empresa 
y por subordinar su interés personal a las necesidades del ne
gocio• ~ero el crecimiento a- menudo requiere grandes cambios 
en la estruntura financiera de la empresa; traer capital de afuera 
implica ceder 1 parte del control de la familia o de uno de los 
miembros. · · . 

· .,. Otro tip.o de cambio, menos violento por naturaleza, puede 
oé~rrir aun' dentro de las empresas familiares clásicas: el capi
tal puede ·permanecer en unas cuantas ~anos, mientras .se dan 
pasps ·~p-ortantes hacia la "racionalidad" d~ la administración . 
En :Europa hay muchas empresas grandes. que· pueden conside
rarse coino ~n. manos de una sola familia y aun 'siendo adminis
tradas por .ella, son: to~álmente moderna.s y dinámicas. 

En casos como .~1 anterior, los. grupos sociales tradicionales 
muy arr~igados ~en la cultura Circundante -·-tales como la orga-' 
ni~acióri .fa::mUiaÍ'""""" parecen luchar para seguir .adelante, ··ha
ciendo un uso inteligente de medios · y estructuras modernas. 
Vender aeciones en el me-rcado no necesariamente significa per• 
der el control. · Detrás de muchas· córpóráciones · éuropeas mo
dernas y exitosas (y también nortéinnericánas) es fácil detec-

s Robin Monis, op. cit., p. 11. 
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tar un grupo de accionistas importantes relacionados entre sí 
por lazos familiares. 

Queda por ver si la predominancia de lazos familiares en los 
negocios representa una etapa en el proceso de la industriali
zación, o si es más bien una característica permanente de los 
países de desarrollo tardío y que conservan ciertas característi
cas tradicionales. En este último caso, la concentración de b. 
propiedad no es necesariamente sinónimo de administración tra
dicional, anticuada o irracional. 

En nuestro estudio hemos trazado una línea entre lo que se 
llama "negocio familiar", donde todavía se puede apreciar la 
concentración de la propiedad, y una "empresa, familista" en la 
cual esta característica es acompañada por una administración 
de tipo tradicio~al. 

Para determinar en qué punto hay que trazar la línea, se debe 
establecer las diferencias en la percepción que tienen los due
ños administradores de la empresa, del tiempo y del espacio en 
los cuales se coloca la vida de una empresa. 

El espacio tempor.al de una compañía puede medirse con el 
metro que se aplica a la vida de un hombre o con algo específico 
de la empresa en sí. Esta actitud determina el grado de riesgo 
y el plazo de las inversiones: una visión tem:porallimitada· trae 
consigo una política de inversiones tendientes y . a corto plazo 
(para <;onseguir utilidades cercanás) ; mientras qu~ el considttrar 
que la empresa tiene una "expectativa de ':'ida'' más prolongada 
que ~a de su dueño, . es decir,' en una perspectiva temporal am
pliada, lleva · á: una serie de decisiones orientadas hacia el 
futuro, como las· 'inversiones a largo plazo. 

La percepción· del espacio social de la compañía -'es decir, 
su relación con otras compañías y grupos, así como con la si
tuación total de la . economía del país-. cambia si se considera 
la empresa como propiedad privada, o como organización au-
tónoma. · · 

"Familismo", para nosotros, es la situación en la cual el foco 
de percepción ~s el interés individual del dueño y las conside
raciones personales o de parentesco determinan las decisiones 
industrial~s. El familismo es una especie de "miopía" en las 
perspectivas de tiempo y de espacio. ... 
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La situación mexzcana 

· En México la gran mayoría de las industrias consideradas en 
este estudio parecen ser familiares, 9 aunque· haya cambiado 
su forma legal (el 92% de las empresas declararon ser "Socie
.dades Anónimas", es decir, corporaciones) . 

. "Las empresas, familiares pueden cambia~ su forma legal, 
transformándose en sociedades por acciones para obtener ven
tajas fiscal~s y continuidad legal sin perder su .. ~ontrol real. 
Incluso . se pueden vender acciones al público si no hay otra 
forma de financiar la expansión, pei-o por 10 general no al 
grado de poner en peligro el dominio familiar. J\',luchas com
pañías nuevas están separadas de la empresa matriz por ra
zones legales, pero la unidad esencial de las empresas perma-
nece inmutable". 10 · · 

La persistencia de la industria familiar es: una característica 
común de otros países latinoamericanos Y· de muchas áreas en 
vías de. desarrollo". 11 

La part~~ipqcÍón de parientes en la empresa 

, Dado ~1 predominio ·ae empresas familiares, el problema fue 
detectar cuáles se compo1tan en . forma "familista",. es decir las 
que dan prioridad a criterios administrativos particularistas en 
lugar ~e criterios universalistas. Un índice. fácil es el número 
de parientes directamente ligados a la empresa, qu~ trabajan en 
puestos ejecutiyos o como miembros del. Consejo Directivo. 

11 NegQcios fan:illiares vs. corporaciones, según el número de accionistas .. 

Porcentaje 
P!"cpiedad .concentrada (menos de 12' accionistas) • • • • • • • • • • • 64 

:Cor¡roración .••••.••..••.•••••••.•••..••• ; • • • . . . . • • . . • • . • • • • 36 

Total • • . 100 
No. (322) 

io W.F. Sttassma!ln, ''The Industrlalist", Coniinuity and Change in Latin America, 
John J. Johnson, Ed., Stanford Univ. Press, Stanford, Cal. 1964 p 168. 

11 C/. entre otros, John J. Carro}, op. cit., pp. 160.163. ' ' ' 

~·--~~~~~~~~~~~~~~=-~~~~==~~~~ 
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PARTICIPACION DE PARIENTES EN LA EMPRESA 

Sin parientes . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. 

Parientes en el Consejo .............. . 

Parientes en puestos ejecutivos ........ . 

Parientes en el Consejo y que trabajan .... . 

Total ................. . 

No. ........ • ........... . 

Porcentaie 

46 

13 

25 

16 

100 

(336) 

127 

Durante las entrevistas, pudimos analizar el grado de partici
pación de los parientes en la empresa, entre los resultados más 
importantes destacan los siguientes comentarios: 

"El fundador es el presidente de la compañía, un hermano es 
el vicepresidente ejecutivo; un hijo inseniero está a cargo de 
los productos de acero; otro hijo es gerente de la planta de plás
ticos. Los otros dos muchachos siguen estudiando pero pronto 
ingresarán a la compañía. Dos de las hijas y dos sobrinas tra
bajan como secretarias". 

"El dueño-presidente toma todas las decisiones. Su hijo, un 
enólogo especializado en Europa, es gerente general adjunto, un 
yerno es gerente de ventas y la hija soltera hace trabajo de rela
ciones públicas y es ayudante personal de su padre". 

"En 1945 sus dos hijos entraron al negocio empezando desde 
abajo, uno es ahora gerente general y el otro gerente de produc
ción. Sus nietos jóvenes ya están trabajando medio tiempo, y 
cuando terminen sus estudios ingresarán a ~ compañía". 

"Siempre ha tr~hajado en colaboración estrecha cqn tres de 
los cinco hermanos. Considera que una unión familiar estrecha 

. 1 " constituye un azo de gran fortaleza • 
Tres factores parecen afectar la inserción de parientes ·en· la 

compañía: 
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128 FLA VIA DEROSSI 

a) Sú participación se reduce drásticamente en las compa· 
ñías fundadas después de 1940. 12 La presencia de pa
rientes en puestos clave parece ser una continuación de 
una situación que era normal cuando se fundó la com· 
pañia, es decir, una especie de tradición; 

h) Tamaño. La participación decrece en las compañías más 
grandes (Más de 250 empleados o 25 millones de capital). 
Este grupo incluye las verdaderas corporaciones, pero 
también hay probabilidades de que el tamaño imponga 
una "racionalidad" más estricta en la compañía, exigien
do una especialización creciente de sus ejecutivos clave, 
puesto que cualqüier error significaría grandes pérdidas 
para la compañía: 

e) Sectores.. La tendencia vista en las grandes empresas es 
aún más visible en los sectores más modernos, dinámicos 
y avanzados. ta 

PRESENCIA DE PARIENTES DEL PROPIETARIO EN 
PUESTOS CLAVE 

PORCENTAJE 

' ,· 

TI~ MPO .· TAMM)'O SECTOR 

FUNDÁDA 

Menos 
· Antes Después de. 10-25 Más de Tradi-

de . de 10 Mili. Mili. 25 Mili . cional Moderno 
1940 1940 

82 60 64 55 ,. 46 66 47 

Según los datos ant~riores,, la participación familiar en el 
~egod~ es. ~ila característica relacionada con. una temprana 
1ndustrializáCión, en compañías del sector tradicional y que son 

i2 ~e¡. Cuadro 1, anexo del capítulo m de la primera parte. 
13 C/. Cuadro 2, del anexo del capítulo 111, primera parte, 

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo



EL EMPRESARIO MEXICANO 129 

aún pequeñas. Se puede prever que el futuro traerá una mayor 
disminución de la participación directa de los parientes en la 
administración, conforme surjan compañías nuevas en las ra
mas modernas; las más antiguas, en su proceso de crecimiento, 
tenderán a eliminarlos de los puestos importantes. 

Sin embargo, en este último caso, este cambio en la "tradi
ción" de la compañía puede crear un conclicto entre el directivo 
más importante --que advierte mejor las necesidades de la com
pañía, y que permanecerá en su puesto, y los demás parientes, 
en puestos menos importantes, que resentirán ser descartados. 
Un empresario que comprendió _la necesidad de dicho cambio 
para la supervivencia de la compañia, nos ofrece un ejemplo: 

"Cuando tomé la presidencia de la compañía para salvarla 
de una crisis todas las acciones estaban en manos de parien
tes y muchos de, ellos tenían puestos ejecutivos. El primer 
cambio efectuado fue financiero: ·la compañía vendió accio
nes en el mercado de valores. Esta medida :causó mucho re
sentimiento dentro de la familia sobre todo porque, .a conse
cuencia de ello muchos parientes así como miembros del per
sonal, tuvieron que ser destituidos. Era difícil decirle a un 
señor de 50 años que era demasiado anticuado para seguir 
siendo útil a la compañía, y que la compañía tenía que mo
dernizarse o morir. Se le explicó a la familia que una em
presa administrada en forma eficiente sería de beneficio para 
ellos, puesto que su dinero ganaría mejores dividendos; aqué
llos que no estuvieron de acuerdo con el cambio fueron invi- . 
tados a vender sus acciones y muchos de ellos lo hicie~on". 

Para dar a cada accionista o pariente cercano un papel, se 
crean más puesto.s ejecutivos de los necesarios. Las compañías 
en las que hay participación de parientes tienen una alta,'pro
porción de ejecutivos, 14 lo .cual se relaciona en parte con .el . 

14 Relación de ejecutivos en la nómina según participación de parientes en la 
administración: 

Relación de Ejecutivos Sin participación 

Hasta 3% ..•••.•.•.•••................ ·• 69 
Más de 3% • • . • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 31 

Total • • • 100 
No. (43) 

47 
53 

100 
(95) .. 

• 
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130 FLAVIA DEROSSI 

tamaño reducido de los negocios de este tipo. 15 Se encontró 
que en las empresas· con participación de familiares se atribuye 
menor importancia: al aumento del mercado 16 y prevalece una 
actitud cónservadora respecto al mercado común latinoamerica
no. 17 

Composición -del consejo directivo 

El análisis de la composición del Cons_ejo Directivo nos sirvió 
como segundo punto de referencia · para analizar el grado de 
familismo. · 

La necesidad de aumentar el capital para financiar el creci
miento puede hacerse vía la: ven~a de acciones en la bolsa- de va
lorés, u obteniendo dinero en el banco. En ambos casos el Con
st::jo de Ad~inistración debe abrirse a "gente de fuera" que re
presentan intereses distintos a los de la familia. En otras oca· 
siones aun cuando la emp:r;esa está totalmente en manos 'de una 
fami,lia como sucedió en la mayoría de los casos que estudiamos, 
la·. empresa suele. tener directores que no pertenecen a la familia 
así como otros Il1iembros invitados a formar parte del Consejo, 
estos· hechos pueden utilizarse como indicadores de las diferen
tes concepciones _que los dueños tienen de sus· compañías. 

Se han identificado cuatro "etapas diferentes": 

l. El conseio está compuesto- exclusivamente por parientes o 
accionistas. E125% de las compañías en la muestra tienen esta 
es~ructura. Los dueños-gerentes perciben la compañía como su 
propiedad privada y por lo tanto el control financiero y la ge
rencia náturalmente deben ser función exclusiva de la familia; 
sólo los parientes forman parte del consejo directivo. · Muchas 
veces, éste es puramente formal y nunca se reúne ya que las 
decisiones• o bien están centralizadas en manos del jefe de la 
familia, o se discuteh informalmente, como sucede típicamente 
mi'ando las relaciones familiares· dan oportunidades diarias de 
debatir los problemas, haciendo innecesarias las reuniones for
males. Cuando el consejo está compuesto exclusivamente por 

¡ 5 Hay que cumplir con las funciones gerenciales básicas. Por ·Jo tanto se re
quiere un. núni:ero filÍilimo _ de_ ejecutivos, independientemente del. ta~año de 
la ~mpresa. Es~~ podría exl!licar parcialmente por qué el porcentaje de eje
cu!;tyos en re!aciOn con el numero de empleados es relativamente alto en com
pamas pequenas. 

18 39% contra 61% en administración no familiar. 
17 C/. Cuadro 3, del anexo del Capitulo 'III, primera parte, 
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parientes, las reuniones son poco frecuentes en el 1o;o de los 
casos. 18 Este tipo de consejo se encuentra por casi la mitad 
( 45%) en el sector tradicional. 

LA FAMILIA 

2. Se incluyen ejecutivos o expertos que no son parientes. Se 
encontró esta combinación · en el 31% de los casos. Se percibe 
la compañía como una unidad tecnológica que requiere un ma
nejo expe11o, aun cuando los dueños tienen la última palabra, 
y el experto está subordinado a ellos (por ejemplo, un inge
niero) o es un consultor que recibe honorarios (por ejemplo, un 
consejero legal o fiscal). Esta etapa es aún una concentración 
"interna" puesto que no se puede considerar a los expertos como 
"gente de afuera", pero indica que se ha dado un paso hacia: 
la especialización técnica de las decisiones gerenciales. La sus
titución, en el consejo directivo, de la esposa del empresario 
por un gerente de producción solamente se puede considerar 

11 Cf. Cuadro 4, del anexo al Capítulo m, primera parte • 
• Como lo dijo un empresario en la industria de alimentos: "El consejo direc

tivo es una mera formalidad y nunca se reúne. Y o tomo todas las decisiones"~ 
Otro, en la industria mecánica, expres6 que su compañía tiene un consejo. 
directivo que se reúne una vez por mes como una mera formalidad ''ya que yo. 
tengo la VoZ cantante en todos los asuntos". 
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132 FLA V1A DEROSSI 

como' mejora, habiendo una distinción implícita entre la com
pañía y la familia. 

3. Se invita a otrJn industr.iales a formar parte del consejo 
directivo. Esta sitúación aparece en el 21% de los casos. 

En esta etapa,-, hay una may~r conciencia de los .lazos entre la 
compañía y otra.S compañías y/ o de la necesidad de insertar a 
la compañía en la comunidad industrial para buscar alianza y, 
eventualmente, formar un _grupo de pre~ión para proteger inte· 
reses regionales o sectoriales;, Los~emprésarios consideran la su
pervivenqia y crecimiento de la· compañía ·en el marco del sis
tema industrial y de la política económica del país. La gente 
invitada .al Consejo generalmente no es simplemente "gente de 
afuera" sino que participan en él como iguales (lo cual los 
diferencia de los expertos en nómina). · 
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Y a no se considera a la compañía como una empresa familiar 
particular ni como una "isla" productiva, sino que la abre a un 
cierto tipo de control ejercido desde el mundo externo, del cual 
se considera forma parte. La compañía es un núcleo que tiene 
su posición en la compleja red del mundo industrial. 19 

4. Algunos miembros del consejo son banqueros. {23% de los 
casos). 

La pe:r;spectiva de la posición relativa de la compañía se am
plía para incluir a los grupos financieros como grupos distintos 
de los del sector industrial. Los factores de la producción y la 
tecnología ya no son los únicos ·componentes de crecimiento que 
se toman en consideración; ahora se considera el nombramiento 
de representantes de bancos en el ,consejo. como algo necesario 
si se quiere obtener financiamiento vía préstamos. Esta necesi
dad de financiamiento externo, es más· perentoria en· la medida 
en que la empresa realiza más inversiones a largo plazo e inno
vacion~s sustanciales. A[ expresar sus puntos de vista, los ex
pertos 'financieros, . cuya orientación tiende a ser a largo plazo, 
pueden ap9rtar nueyos puntos de referencia con respecto al cre-
cimiento de ·la comp:añía. . . . . , · .· 

Aunque entre .las empresas estudiadas se advierte una distri
bución casi igual eritre- est~s cuatro tipos de consejos directivos, 20 

hay resultados distintos -qu·e··¡úi.recen concordar con la interpre· 
tación anterior- cuando se introducen ciertas variables. La 
hipótesis es qu~ los. cuatro tipos de conséjo observados corres· 
ponden a c1.1atro etapas diferentes en la mad~re~ de la empresa. 
Si esto es cierto, el grupo de compañías más desarrolladas .de
berí.a tener ~n porcentaje mayor de los dos últimos tipos. de 
consejos. 

Mientras que las empresas n11;cionales privadas están divididas 
equitativamente e~tre los cuatro tipos, la!?. industrias con parti
cipación estatal tienen consejos compuestos de la compañía (en 
40% de los casos) o banqueros (50%). En empresas mixtas 
(capital mexicano y· extranjero) sólo el 8% de ellas tuvieron 
consejos compuestos por. accionistas solamente, mientras que el 

19 La participación en los consejoS directivos de otras compafiías' es cosa muy 
común. entre industriales mexicanos. Un empresario importante puede ser 
director de más de. 10 compañías diferentes. En el 61% de nuestra muestra 
(N= 335) el jefe de la compañía· participa en los consejos de otras compañías. 

:zo Composición del Consejo Directivo. 
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134 FLA VIA DEROSSI 

38% de ellos incluye banqueros. Las empresas con una mayo· 
ría de capital extranjero tienen consejos que incluyen principal· 
mente ejecutivos de la compañía (61%) y solamente el lO% 
de ella.s tien(!n banqueros en sus consejos 21 lo cual puede estar 
relacionado con una dependencia menor del financiamiento han· 
cario mexicano. 

El porcentaje más importante . de consejos "familiares" está 
en las industr.as pequeñas (50% de los casos) y en las empresas 

Porcentaje 
Sollllllentf!. parientes del empresario • • • • • . • • • • . . • . • . . . . . . . 25 
Participación de ejecutivos y consultores en la Cía. • . . . . . . 31 
Inclusi~n de industriales de otras Cías. . • • • • • • • • • • . . . . . . . . 21 
Inclusion de banqueros ......•.••....•...•••.. ; • . . . . . . . . . . 23 

Total lOó 
No. (321) 

2 1 Cf. Cuadro 5, del ane.'l:o de cuadro del Cap. m, parte I. 
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EL EMPRESARIO MEXICANO 135 

dedicadas a las ramas tradicionales ( 45% ) • 22 Cuando estas dos 
variables -tamaño y sector- se consideran conjuntamente, sur· 
ge una diferencia inesperada en las compañías tradicionales de 
mayor tamaño, de las cuales el 46% incluyen banqueros en sus 
consejos (en comparación con el 31% de las compañías moder· 
nas del mismo famaño). 23 Parece ser que el gran esfuerzo que 
requieren las empresas tradicionales para sobrevivir y desarro
llarse las obliga cada vez más a recuperar el financiamiento 
bancario, y a la vez, las dificultades inherentes a los sectores 
generalmente saturados las hacen más conscientes de la comple· 
jidad financiera del desarrollo. · 

La composición del consejo directivo influye en algunas acti· 
tudes generales como por ejemplo en las relaciones con las fu
siones. Mientras que los consejos compuestos exclusivamente por 
miembros familiares o por accionistas y técnicos de la empresa 
parecen ser renuentes a aceptar una pérdida de control, los con
sejos compuestos de industriales y banqueros consideran esta po
sibilidad ·más fácilmente (72% y 79% de los casos respectiva
mente). En las empresas que incluyen a banqueros en sus conse
jos; la .actitud más común es una aceptación condicional de fu
siones, siempre y cuando se retenga la mayor parte del control 
(52% de los casos). 24 · 

El "familismo" en la industria 

Para establecer un índice de familismo con el cual se pudiera 
analizar los negocios familiares, se utilizaron dos características: 
la presencia de parientes con puestos ejecutivos y el hecho de que 
en las empresas "familistas" los directores del consejo parecían 
estar reclutados exclusivamente entre familiares. 

Los resultados confirmaron .algunos de los hallazgos an.teriores: 
el familismo es más fuerte entre las empresas más pequeñas y 
las que se dedican a actividades tradicionales. El porcentaje de 
empresas familistas en los sectores modernos es más bajo inde-

22 Cf. Cuadros 6, 7 y 8, del anexo del Cap. m, parte l. 
2s C/. Cuadro 9, del anexo del cap. m, parte l. 
24 C/. Cuadro 10, del anexo del cap. m, parte l. 
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136 FLA VIA DEROSSI 

pendientemente de su fecha de fundación. 25 Una posible expli
cación de la persistencia del patrón familista en las empresas fun· 
dadas después de 1940 en las ramas-tradicionales podría ser que 
cuando se presentaba la oportunidad para invertir en empresas 
tecnológicamente desarrolladas, los empresarios con orientación 
familista no lo hacían porque la inversión requerida excedía sus 
capacidades o porque tenían una falta de conocimientos técnicos 
o estaban menos dispuestos .a aceptar riesgos. De otra parte en el 
caso de los empresarios de industrias más modernas, es posible 
que éstos se hayan visto obligados a establecer sus negocios confor
me a lineamie11tos más "eficientes" y menos "familistas", cosa 
que puede no haber sucedido en las. ramas más tradicionales; sin 
embargo, en ambos casos el grado de familismo tiende a dis
minuir a- ·medida que el tamaño de la empresa es mayor. 26 

La gerencia familista, que anteriormente . se describió come> 
miope en lo que se refiere a las perspectivas de tiempo y espacio 
sdcial, también tiene la car.acterística de falta de visión geográ
fica, en el· sentido en que tales empresas tienen una perspectiva 
limitada del mercado, exportan menos y tienen una actitud ne
gativa· o indiferente f:rente a las oportunidades :ofrecidas· por el 
Mercado Co.mún Latinoamericano. 27 . 

-. Parece ser que la :·persistencia :de patrones tradicionales en la 
gerencia .pone en peligro la supervivencia de la empresa, cuando 
la supervivencia depende de una adaptación. rápida. a .los cam· 
hios necesarios. · 

El peligro de la gerencia familiar parece ser esencialmente 

:as :f'ami~isJllo en indll8trias . modernas y tradicionales. . . . 
Se calificaba el familismo c~ando en compaiüas ~n menos de 12 accionistas 

la junta de ·directores se formaba exclusivainente de familiares y se encontraban · 
familiare!¡ trabajando en la _compaiiía. 

. , TRADICIONAL 
Familihlá· ..•••••.••••.•••.•••••. ; . • • • . • • • • • • 62 
No familista •• , ~ .. , ...... : ,; ..... , . • • • • .. • • .. 38 

Total . . . lOO 
No. . (207) 

MODERNA 
46 
54 

100 
(131) 

26 Poiée~tilie . de e~pre~as familistas en las ramas modernas y tradicional según 
el capl~- ~Jtvertido. - . . ' 

Menos de ld tnill pesos ................... :rnADI.f¡IONAL 
10.25 mili. pesos ' . • . • • • • • • • • . • • . • . . • • . . • . . . • 62 
Más de 25 mili. pesos ........ ~ .... : ........ ~ . 48 

117 C/. Cuadro 11, p. del ane!Co del Cap; m, par~e I. 

MODERNA 
69 
48 
31. 
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una falta de competencia y visión. Recientemente se puede ob
servar en México un intento por parte de los dueños de empresas 
familiares por ampliar su visión sin modificar el carácter esen· 
cial de sus empresas. Las presiones ejercidas sobre los accionis
tas los obligan a reconocer que el "acceso a los puestos de ge
rente debe estar cada vez más basado en la competencia", como 
comentan Harbisons y Meyers; el reclutamiento de ejecutivos 
sobre las base de lazos familiares es de hecho ineficiente y peli
groso, añadiendo estos autores que "la competencia depende 
cada vez más de capacitación y experiencia profesionales y espe· 
cializadas". Como esta capacitación y experiencia se adquie
ren, " ... la clase gerencial, en las sociedades industriales más 
avanzadas, tiende inevitablemente a convertirse en una élite de 
capacidad, lo que significa que la educación y la capacitación, 
más bien que los lazos familiares o las conexiones políticas, de
ben llegar a ser camino principal de acceso a sus filas". 28 Si se 
llegara a considerar que los grupos sociales tienen características 
fijas y permanentes, la sustitución de. los propietarios no capa~i
tados por el grupo emergente de gerentes profesionales sería 
inevitable. Pero, las situaciones sociales y humanas no son es
táticas: cuando una persona . o los intereses vitales . de un gru,po 
se encuentran en peligro, su capacidad de adaptación a las nue
vas exigencias aumenta. Amenazados con la extinción o el exilio 
a un puesto social y económico marginal, la antigua "élite pa
trimonial" intenta transformarse en la "élite gerencial",. utili· 
zando enfoques empresariales más racionales que no implican 
cambios en la propiedad. Este parece ser el caso de México, 
donde se pueden ver varios ejemplos de compañías controladas 
por una familia pero administradas de acuerdo. con métodos 
modernos de organización, lo · que parece indicar que las dos 
condiciones no son incompatibles. · 

El mejor ejemplo· es el caso de las industrias de Monterrey, 
en las que se nota el alto grado de eficiencia alcanzado . en 
México, aunque cada una sigue sienqo controlada por una fami
lia. En Monterrey, al igual que en otras regiones de México, 
la mayoría de las empresas están en manos de familias ( 61%), 
y el porcentaje de participación de los parientes en la gerencia. 
de la compañía es el más alto (80% contra el 48% en el Dis-

11!8 Frederick Harhisons y Charles A~ Meyers, Management.in the Industrial World, 
McGraw Hill Book Co., Nueva York, 1959, PP. 79-80. , 
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trito Federal}_. 29 Sin embargo, la composición de los consejos 
directivos muestra que la participación de no familiares se .acep
ta ampliamente en la misma proporción que en otras áreas; sólo 
en el 20_o/o de los casos encontramos consejos administrativos 
compuestos exclusivamente de dueños y parientes. En Monte
rrey los 'consejos se reúnen más frecuentemente, lo cual es un 
síntoma de descentr:alización ·en las decisiones de la empresa. 30 

Asimismo, en Monterrey en mayor número que en el Distrito 
Federal las compañías utilizan el financiamiento bancario por 
lo que su administración está expuesta al control de los nuevos 
accionistas formados por los representantes de las agencias . de 
crédito. 31 

. Además de las características anteriores, durante la investi
gación advertimos que 49 compañías (casi el' 15% de la mueo· 
tra total) tenían importantes competidores cuando empezaron sus 
operaciones mientras que en 1968 habían llegado al mismo ni
vel. de esos competido;res o los habían superado en cuanto a ta· 
maño. Esto no quiere decir qúe las otras compañías en la mues
tra no hubier.an logrado ampliar sus operaciones, pero, las 49 
mostraron casos de crecimiento relativamente espectacular, puesto 
que se' habían convertido en las "~igantes" en sus respectivos 
campos. Entre las características de este crecimiento esperába
mos encontrar indicadores de modernización tales como una falta 
total de patrones familistas. De hecho, estas empresas en expan
sión eran principalmente negocios familiares. (77% contra 62% 
en el resto de la muestra) y los parientes del dueño participa
han en la empresa (en el 69% . de los casos tenían puestos eje!" 
cutivos, contra 39o/o en el resto). Por lo tanto, si bien es cierto 
que " .. .la compañía familiar debe adaptarse a los requisitoa 
de la empresa industrial moderna o enfrentar la muerte a la 
larga ... " 32 también es cierto que el cambio se puede lograr 
sin afectar básicamente la propiedad. Sería mejor decir que; 
"la base familiar de la empresa, como tal, no necesita debilitar
se a través de medidas conscientes pero sí debe modificarse 
·-como y.a se ha hecho hasta cierto punto- a través de una 
mayor especialización de los gerentes y capacitación profesional 

zo Cf. Cuadro 12, del anexo del Cap. Il, primera parte. 
so C/. Cuadro 13, del anexo del Cap. 111, parte I. 
Sl CJ. 1 Cuadro . 14, ver Anexo (:ap. III, p11rte I. 
82 Stahley M. Davis, Social Cluzñge in Mexican Enterprise, Tesis de doctorado 

inédita, Harvard University, p. 19. 
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de los ejecutivos, independientemente de que sean de la familia 
o no". 33 

En las sociedades semidesarrolladas, el propietario es quien 
está en la mejor posición (por las oportunidades de educación 
que le brinda su fortuna) para obtener una buena capacitación 
profesional. Puede sentirse motivado a adquirir dichas habili
dades por una conciencia creciente del aumento de complejidad 
de los requerimientos industriales, y porque además, en un país 
que se está ~odernizando en forma continua, el prestigio social 
no deriva tanto de la posesión de riqueza como de su manejo 
activo, cosa que parece ocurrir en México, donde el hombre 
rico disfruta de menor prestigio que el profesional. 84 De hecho, 
ha habido un divorcio entre la riqueza y el poder económico, 
lo cual ha forzado el establecimiento de un lazo de ,conexión 
entre la propiedad y la gerencia. 

La "gerencia patrimonial" y la "gerencia profesional" 35 

co~nciden en el caso r.e los dueños que han recibido un entrena
miento formal, cosr. 'JUe suc~de a menudo con los herederos de 
una empresa. U11a vez más vemos la coexistencia de la tradi
ción -puestos hereditarios- con los patrones modernos de or
gani7.ación. Tanto el fundador de la empresa como sus hijos 
aceptan simultáneamente el principio de la herencia y la nece
sidad de un entrenamiento especializado para desempeñar los 
puestos heredados; de hecho, ¿quién, si no un miembro de los 
estratos más altos, pu~de permitirse el lujo de darle a su hijo la 
mejor capacitación? Los .esfuerzos para difundir la educación 
en los países. en vías de desarrollo se han concentrado principal
mente en la educación básica, extendiendo la educación primaria 
a las masas. Aun en un país como México, donde la política ha 
estado constantemente aplicada a extender la educación a todos 
los niveles, hay una correlación entre clase social y educación 
superior. Sin embargo, cabe reconocer que México ofrece el 

83 A. Lauterbach, op. cit., p. 210. 
8' Cuando menos en el mundo de los negocios: ver cuadro sobre grupos de alto 

prestigio, Cap. ll, segunda parte. 
85 "La gerencia patrimonial es aquella en la que la propiedad, los puestos deci

sivos y una: gran proporción de otros puestos en la jerarquía están en manos 
de una gran familia. La autoridad '-efectiva para la toma de decisiones está 
centrada en la familia. . • la gerencia profesional es aquella en la que los 
puestos principales de·· elaboración de políticas gerenciales y casi todos los 
demás están ocupados por personas escogidas según su capacidad conocida o 
comprobada y no por lazos familiares". F. Harbison y C.P. Mayers, op. cit., 
pp. 69 y 75-76. 
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ejemplo de un país donde la movilidad vertical de una clase a 
otra es muy notable, existen en México muchos empresarios que 
provienen de la clase media. Pero también es cierto que no se 
logra fácilmente una movilidad vertical rápida: aun si retro
cedemos · tres generaciones encontramos muy pocos jefes de 
empresa provenientes de la clase baja (obreros y campesinos). 36 

En general en México, el status empresarial es más bien asig
nado que logrado, pues· que las personas nacidas dentro de la 
casta empresarial, ··s~jetas a fuertes presiones psicológicas y 
respondiendo a, . expectativas familiares y sociales, se sienten 
prácticamente. obligadas a entrar en la carrera empresarial, inde
pendientemente de sus inclinaciones personales .. 

Podría esperarse que estando menos motivado al logro, 37 este 
grupo fuese menos dinámico e incluyese personas menos aptas 
para empresas arriesgadas. Pero, el nuevo grupo de herederos 
bien entrenado~, con una visión moderna, capacitados y adies
trados · para cú.tnplir con sus respon~abilidades y más cercanos 
por tanto a los gerentes profesionales que los hombres forjados 
por sí solos,, restauráil . el equilibrio y dan dinamismo al grupo 
como un to.do. 
·.·Aun .. cuando el status. geren.cial. es aSignado por herencia 
~ién ~e ,logra ~¡~. través de una capacitación . .fonnal esp~ciali
zada y de.. habilidades y esfuerzos . personale~.· .Lo·s herederos 
están muy por encima de los otros .jefes de empresas en lo que 

as Cf. Cap• l. .PiÚ'te · 11. 

87. Sin embargo, el bajo nivel de motivación. no es característit:ó de los herederos, 
también lo.s gerentes tienen un bajo nhoel de:. . 

Monvació.,¡ de elección profesional · Relaci6n con la Empresa · 
· según relación con ld empresa. Fundadores Herederos Gerentes 
Herencia. o razones monetarias . . . • . . . 22 46 41 
Interés Profesional . .. . . .. .. . . . . .. . .. • 12 5 28 
Logr9 {1) .. .. • •.• • • .. • .. .. .. .. .. .. • .. 56 49 31 

Total • • • 100 100 100 
No. (32) (4a) (68) 

Ü) Para un concepto de logro; ~~f. ÍJ.C. McClelland, C.D. Atkinson, J.W. 
<4ark, ltA. Lowell; The Achievement Motive, Appleton-Century-Crofts, 

. N., !prk-1953; y D'.c,·McCle~and, The Achieving Society, Van Nostrand, 
N.~.; l9,6l. En ~ta categcma se agiUparon las razones pata entrar en 
4C,qvidades ~presariales, tales como: "satisfacción personal enfrenta· 
miento 1!1 reto, inclinación hacia el riesgo, etc.". · • · 
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se refiere a educación, sobre todo en educación técnica o em
presarial. 88 

EDUCACION SEGUN RELACION CON LA COMP AAIA 

(RESUMEN) 

Relaci6n con la Compañía 

Sin título universitario 

Con título universitario ...... 

ToTAL . . ..... 

Sin título técnico . . . . . . . . .. 
Con título técnico . . . . . . . .... 

TOTAL . . ..... 

Fundador Heredero 

44 21 

56 79 

lOO lOO 

50 26 

50 74 

lOO lOO 

(32) (43) 

Gerente 
Contratado 

34 

66 

lOO 

44 

56 

lOO 

(68) 

La mayoría de los herederos han estudiado en el extranjero, 89 

las oportunidades de educación y experiencia, son mayores para 
personas de las clases media y alta de la ·sociedad, ló que los 
capacita mejor para administrar las empresas. 

El gr~do de famiÚsmo parece aumentar .. en las empresas, cuan
do los herederos se hacen cargo de ellas. 40 Prácticamente todas 

aa · Véase también .el Cuadro 15, ·del anexo al capítulo IV, parte l. 
ae C/. Cuadro 16, del anexo al capítulo IV, parte l. 
'o Se vio un resultado similar en España. Cf. Juan Linz, "Fundadores, herederos 

y directores en la empresa es})añola", Revista Internacional de Sociología, No. 
81, 82, 85, 1963 y 1964. . . . . • . . 
Pari.ente5 en empresas españolas según relaéióp' con las córnp¡¡ñí~. 

~,,-:.~ Relación con la Compañía P(Jrienies 
Fundadores .•.••.•..•. · .• · •.......•. • ........• , · 66% . 
Herederos •••••• ; ............... • . . • • • • • . . • . . • . 78% · 
Gerentes .••.•.••. ~ ........ ·• , .. ~ ...... , .•.••.• • • • 88% 
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las empresas dirigidas por herederos tenían parientes en la com· 
pañía: 93% contra el 83ro de las compañías encabezadas por 
dueños). 

Parecería inconsistente que !os jóvenes educados en las uni
versidades de los Estados Unidos no sólo perpetúen sino que 
también refuercen una forma de gerencia que· parece ser tradi · 
cional e inefectiv.a. Cabe recalcar que la influencia del familismo 
es tan poderosa en las empresas mexicanas que ni siquiera los 
gerentes escapan 1 a ella. 41 Los lazos familiares y de negocios 
no están separados ni siquiera cuando la gerencia se convierte 
en un.a profesión, . con el ~esultado que el grado de familismo no 
disminuye necesariamente cuando maduran ·las empresas; el 
tiempo en este caso no es una variable importante. 

Sin embargo, el familismo puede asumir características cua
litativas diferentes. Debido .al tamaño de la familia mexicana 42 

y a la tendencia de los dueños a introducir a todos sus hijos en 
la empresa, varios hermanos llegan· a ocupar puestos importan
tes; esos miembros niás- jóvenes de la familia difieren, sin em
bargo, de los parientes no ¡capacitados que los precedieron, ya 
que reciben un entrenamiento especializado antes de empezar a 
trabajar. Además, mientras los dueños-fundadores tienden a 
confiar .los puestos ejecutivos a sus parientes, tanto los herede
ros como los gerentes tienden a excluirlos de las .actividades 
gerenciales, para map.tenerlos sólo en el consejo. De hecho, el 
primer síntoma de que se ha tomado conciencia de la comple
jidad de. la industria. es ·el reconocimiento del valor de la habi
lidad técnica: un ingeniero puede optar con más posibilidades 
a un puesto de gerente de producción que un primo. La concien
chl.' de lo importante que es la habilidad financiera viene después. 
Un grupo de propietarios inexpertos en un consejo administrati
vo, pueden bloquear actividades inovadoras, argumentando que 
estas gr.andes inversiones pueden ser arriesgadas y tempo· 
ralmente reducir las utilidades. La renuncia al financiamiento 
bancario de la mayor parte de las empresas mexicana~ es un 
ejemplo de esta tendencia. 

n El 43~ de lo~s gerentes tienen acciopes en la ~mp~tñía; por lo tanto, su eom· 
portam1ento tiende a parecerse al de los duenos fundadores. 

12 ~~vo que des~artarse una pregunta so~te ~a profesión predispuesta para los 
htJOS en los pnmeros ensayos del cuesuonano, porque requeria mucho tiempo 
El número de hijos a veces era de 7 y 8 Y por lo tanto la respuesta requerí~ 
varios minutóí! del tiempo disponible para la entrevista; 
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Por lo tanto, las verdaderas desventajas de los negocios fami
liares derivan no tanto de la falta de habilidad gerencial, sino 
de actitudes conservadoras en lo que se refiere a riesgos finan
cieros, especialmente cuando existe la posibilidad de una pér
dida del control familiar total. 

Los gerentes se pueden escoger entre los parientes o se pueden 
contratar; en este último caso, los dueños pueden ejercer cierto 
control sobre ellos. De la misma manera, cuando los nuevos 
accionistas estén en mejor posición que los subordinados, por 
ser una minoría, es posible que puedan ser controlados por los 
propietarios, al menos mientras la compañía sobreviva sin in
versiones masivas. Cuando éstas se hacen necesarias y cuando
los bancos comienzan a desempeñar un papel importante, los 
cambios en la estructura financiera implican cambios en el es
tilo gerencial. Esto sucedió a principios de siglo en los Estados 
Unidos según Daniel Bell, la descomposición del capitalism•l 
familiar ocurrió "cuando la industria americana, después de 
haberse extendido demasiado sufrió crisis sucesivas. Los ban
queros, al controlar el mercado de bonos y crédito, reorganizaron 
y llegaron a controlar muchas de las empresas más importantes 
del país. . . "de suerte que al designarlos como gerentes profe
sionales ---que no tenían intereses de propiedad en la empresa 
no pudiendo dejarla como herencia a sus hijos y siendo a su vez 
responsables frente a contralores externos- los banqueros ·efec
tuaron una separación radical entre la propiedad y la familia 
y el "capitalismo financiero" sustituyó al "capitalismo fa
miliar". 43 

La situación mexicana, en este sentido, parece estar en una, 
etapa transitoria, o más bien, en un caso límite, en el que se 
identifican las dos tendencias opuestas. 

Por una parte, es indudable la importancia del papel desem
peñado por los bancos particulares en el desarrollo industrial 
de México. El capital adicional para financiar la expansión pue
de ser suministrado más fácilmente por los bancos que por los 
particulares {los mexicanos son consider:ados como inversionis
tas renqentes en .la bolsa de valores: prefieren los bonos a las 
acciones). Además, en vis~a de la gran cantidad de capital 
requerido actualmente para el desarrollo industrial, los bancos 

43 The End o/ ldeology, CapítUlo 11, "The Breakup of Family Capitalism", The 
Free Press of Glencoe, 111, 1960, p, 40. · . 

,, 
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son las fuentes más adecuadas de financiamiento. Una compa
ración de las fuentes pasadas y presentes de financiamiento de 
las · empresas estudiadas muestra que· tanto el 'financiamiento . 
interno como la costumbre de convocar a los accionistas cua:udo 
se requiere mayor capital son prácticas cada día . me~~s fre
cuentes, popularizándose el financiamiento bancario, aun cuando 
ésta no sea todavía una práctica generalizada . 

FUENTE PRINCIPAL DE FINANCIAMIENTO EN EL 
PASADO Y EL PRESENTE 

.Modalidml, .de financiamiento Pasado Presente 

Finariciamiento)nterno ...... ·. · ...... .' .. . 64 57 

Financiamiento a través de capital . social 
-· · Aumento de liis contribuci~ries originales 

• de capital "de los accionistas .... · ..... . 15 4 
-·:EmisiÓn de bonos nuevós para venta: al 

·p61Jlic~· ..... · .... · · · : · · · · · · · · · · · · · · 9 4 
Fma~ciamiento bancario ..... ~ ..... · ~ .... 12 35 

ToTAL •.••..••.• lOO 100 
No •....•... ·· ..... (136) (138) 

Por otra pa~·te, hay qu"e considerar otros factores: es funda
mental tener el capital necesario ·en 1~ etapa de crecimiento rá· 
pido .. de las compañías, ,cu~do hay .que innovar y_ ampliarsus 
operaciones aceleradamente para .compensar . el retr_a,so inicial; . 
per9 ~a· vez que han logrado una expansión estable, las com· 
pañías pueden esperar :para segu~r adelante y utili:~;ar el finan
ciamiento . interno de man~ra que su. dependencia de los bancos 
sea limitaª!~-? 44 . al menÓs en ~~oria, 45 · una compañía bien orga· 

' " Daniel 'Bell menciOJia qttfd:l poder de los banqueros "disminuyó confoHne los 
.g~~ ~-qdi,roii, . especialmente dprante los· úl~9.s v~bite años, desprenderse 
del control financiC;~ro~,.. el érecimiento acelerado de las corporaciones norte
l!.:iií8tioanu .les perrlüti6 finaricill.1' la éltpansión · eon s~ propias utilidades, pata 
ao tener que pedir prestado en el :mercado monetario", lbidem.., p. 41. 

46 :M:uchos p:idustriales se oponen a este punto de vista, seli.alando que su mer
~do e!l limi~ado y que; por lo ~to, excluye. la prq4ucci6n en masa, mientras 

· qU.e la baja productividad de la mano .de . obra en MéJ5>illP .aumenta los gl!ftoa 
totales. · 
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nizada y equipada que funciona dentro de un mercado protegido, 
donde el costo de la mano de obra es bajo y los precios altos, 
puede ser lo suficientemente redituahle como .para depender 
principalmente del autofinanciamiento. 

Además se debe considerar la vitalidad poco común del ne
gocio familiar -ya hemos mencionado que en Monterrey ciertos 
grupos de· industriales han creado sus propias "financieras" 
para poder utilizar capital de todo el paÍs- y los estrechos lazos 
entre la comunidad industrial y la bancaria. Por lo general, la 
importancia de las relaciones . personales; en los asuntos de nego· 
cios hablan .a favor de la hipótesis de que las empresas familiares 
modernas y racionales, seguirán progresando en México. 

El familismo como valor .tradicional en las empresas moder· 
nas mexicanas 'desempeña una función parecida . a la de los va
lores tradicionales en ·toda la sociedad, en cúanto medi~tiza el 
cambio y fortalece las nuevas estructuras. ' 

·' 

·'· 

... ~ ' 
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CAPÍTULO IV 

, 
LA INDUSTRIA COMO" FUERZA AUTONOMA 

'. 

Con anÍerioridad nos ;he.mos referido a la industria" como un 
~erp.o,1jnmerso. en el Clml;PO social y sujeto al impacto .. de fuer
zas ex:ternas. ;!?ero la industfia dista,· mucho de ser un objeto 
pasivo: es un, sistem~ co~plejo con. vi\alidad intern~ y capaz 
de ~j~r<rer, a su vez, UÍl iwp~c~o sop;t¡e su me_~io; además de ser 
sumamente' se~ihl~ a _las infll,lencias ecQnómic,as y polític~, la 
indu'stria es una ·unidad. autoprop\l}sora,. ;Una fuerza en SÍ. 

Hace mucho tiempo que se reconoció la importancia de la 
industria como institución en la sociedad moderna. Lo que nos 
interesa aquí es recalcar el hecho de que la mayor complejidad 
tecnológica, provocando una diversificación de la producción 
industrial ha hecho cada v:ez más específica cada unidad indus
trial. Cada compañía tiende a desarrollar un ·carácter clara
mente ·definido, una especie de "personalidad" propia, princi· 
palmente derivada de sus metas productivas. Estas determinan, 
hasta cierto punto, su estructura,' sus políticas y, finalmente, el 
comportB.miento del empresario. 

Puesto que el presente estudio está centrado en el empresario, 
como individuo que desempeña un papel económic9 específico, 
sus caractrísticas personales fueron analizadas en un primer 
término p.ara relacionarlas luego con el comportamiento o las 
aétitudes gerenciales. A diferencia de lo que se pudiera esperar, 
las características personales no resultaron, en términos gene· 
rales, muy importantes como elementos que determinaban las 
políticas adoptadas por la compañía, las fuerzas externas ya 
descri~as y las características específicas de la compañía resul· 
taron ser el~mentos mas decisivos en las políticas adoptadas por 
la misma. De esta suerte, el tamaño· de la industria y su comple· 
iidad tecnológica, así como los requisitos espeéíficos que deben 
cun:tplirse son los elementos que determinan cambios en las polí· 
ticas tendientes a evitar el fracaso. En consecuencia, el enfoque 
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del presente estudio pasó de las características del empresario 
a las de la empresa. 

El empresario es, hasta cierto punto, la encarnación física 
de su empresa. 1 Aunque esta identificación determina su acción 
no limita su papel, ya que de hecho, el empresario tiene dos 
momentos diferentes de actividad creativa: el primero se lleva 
a cabo en el momento de la constitución inicial de la compañía, 
cuando se decide su fundación bajo cóndiciones económicas par
ticulares, estando la elección empresarial __ determinada por la 
percepción de las· posibilid~des del mercado. La segunda fase 
de la actividad empresarial ocurre cada vez que el empresario 
hace el esfuerzo de adaptar la- estructura de su compañía a las 
necesidades de la producción, para ello' debe hacer ajustes con
tinuamente siendo algunas de las decisiones tomadas de tipo 
innovadoras. 

Diferentes personas pueden -~esempe'fiar los ~os papeles, a 
veces con características completamente distintas.: el empre~ario 
,y el gerente. De· hecho, los dos papeles son jgualmente innova
dores y aun cuando pueden diferir en alcance y estilo, ambos ·· 
implican asumir riesgos. 

El hecho de que ambas funciones empresariales estén determi
nadas por consideraciones externas no reduce la importancia del 
comportamiento individual y del esfuerzo personal. El_ empre· 
sario exitoso es el que puede, duran'e la primera etapa de des
arrolló- qeíla compañía, percibir las posihjlidades implícitas e~ 
cada situación y aprovecharlas'; el gererite··exitoso es quien se da 
cuenta mejor de las necesidades dé'lá empresa para)ograr su 
máxima expansión, explotando las posibilidades d,e la ·compañía 
al· mismo tiempo que aceptando sus lin#taciones reales y evaluán-
dolas con exactitud. · · ' · · 

S~glín las características _ específicas de uria ,determinád_a . em
presa, se necesitan persóllas' con distin~acalifi?~ción lo cual hará 
que diferentes individuos sean atraídos hacia uno u otro tipo de 
empresa. El empresario o el gerente muy innovador entrarán en 
aquellas empresás (o las- crearán) , donde a 'pesar de que los ries
gos son mayores, pueden obtener rendimiento~ más altos en una 
perspectiva a largo plazo. · En el otro extrem() vemos al empre
sario que prefiere las indüstrias que· implican menores riesgos 

. ! r ~ 

1 Para una de~inición de lo . que llamamos "empresario" véase la . introducción a 
la Parte ll. · · ' · , 

1 
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e<;JOnómicos y . el gerente estará satisfecho con una compañía es
tática y donde los cambios sustanciales son. raros. Las . car.acte
rísticas personal~s, por l() tanto, no se horran dentro de la orga· 
riizáeión, sin e1Ilha!go, la acción empresati:a~f y gerencial exitosa 
d?~e: erilReza.r con el re~on9~i,Wi~nto _ o:hj~tivo· ~e las ~actor~s con
dicionantes y efepJU.ar un ~a~eJ~ ~r~abvo de los mismos. 
·· ·_ .El.ta~año y el~~~po d.e·p.rodtictos .f~iicados por la compañía 
son "Iac~o~ 'jnté_rnos'~ CI}l:~ · c;:o~tdi~ió.n~p ~Ús qecisiones 'en la lq.-
cha po:r:,la su,pervivencia y el creCimi~nto. . . 
~ • ~· , ·r , " - . . ' . 

. . Por un~ parte, el tamañ9. apropiadQ .de la. pla~ta es un ele-
ine~t9 .i.:~~qi~P,énsahle par4 .. ,soh1;evivfr,. pero. a, su vez el tamaño 
deterfuin~ relaciones tecnológic~s y. políticas. fmancieras siend() 
p9sihle .,re_iili~ár • '!lna $e:.¡ie de operaciones p9mo· son )l,ls expo~ta
cidnes, sola~ente cuando ··se ha alcanzado ··un dete~ado ta· 
m.~ño.' · ·· 

Los productos manufaeturados por la compañía · ·deterrn,man 
·sus ::Ue:tcados, · su situación con, r~spe'cto. a sus competido.res, sus 
frlenles·· de iriíortnación tecnoMgica· ·y exig~n dl~~intos gr~dos de 
iiJilovaciÓn 'y e} esfablecimient~ de VÍnculos recíp:r:OC()S dentro 'del 
sistéina industrial. . 1 . • • • •• : 

.,.'•T :•. •:; 

El tamaño 

·-.~ los. q~tQs del últiJilo ~n.¿ ~-~dustrial, (CÍ: C,ua~o 1), 
· la gr® .. DJ.~yorí~ de )as pialltas· .es~~Iadas (84.31o); ~nlr.an en 

la categ~rí~ .ar,tes~,al,,puesto qp~ .. lltl}_lZ~. ~yuda :f.amili~ o .. e<>n
tratan .menos .de seis person.as •.. ;Esta~ p,equeñas empresas distan 
:rnuch9- ,de ~c~nzar .. el tamaño míqiq:¡o· ;requerido para 'lograr el 
desarrollo , inClustiial, .. -~ ,~enQ:r ~ado,. esto s~ pue~e aplicar ~ 
la mayoria de' las compañías que Uenen menos de 50 ~pleados 
(12.p:%) .. TQdas estas compañías han. sido excluidas d~ la in
vestig~ci~n dehiqo a su reducido . potencial de cre~imiento y a 
sl1 :impacto mínimo en el ~sfue;rzo ha~i~ . el desarróllo del pais. . 
. s~- p:r~vé un. proceso de concentración industrial, así como de 

desapári~ión deJa ·mayor part~ de las .compañí~,_pequeñas. Un, 
núméro 1~porta,nte_ de empre,sa.s e~tud1adas (89%) habían ere
cid? : d~sde su JundaciQn o, después de 1958, tanto por lo que se 
refiete al núnler~ de empleados como .al capital. 

Se-consideraron. dos hidicadores de tamaño en la investigación: 
el número de empleados y el capital. En la mayoría de los casos 
existió una cotrelación entre ambos, considerándose al capital 
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como el más significativo de los dos. En un país donde la ma
yoría de las empresas empezaron con técnicas sencillas y mucha 
mano de obra, el crecimiento efectivo ha significado a menudo 
una reducción relativa de los empleados por producto obtenido 
registrándose siempre un aumento en el capital. 

Lo que más afecta a las compañías como resultado de su ex
pansión, es la mayor dependencia de factores externos, tanto 
financieros como tecnológicos, ya que, independientemente del 
sector de producción a que pertenezca, cualquier empresa en 
expansión en México debe depender cada vez más del financia
miento bancario. 

FUENTE ACTUAL DE CAPITAL INVERTIDO 
FINANCIAMIENTO (MiUone3 de Pesos) 

Ilasta 10M. 10-25. Más de 25M. No. % 

Financiamiento interno . 70 66 53 (202) 62 

Financiamiento por apor-
taciones al capital so-
cial ............... 2 2 7 .( 12) 4 

Financiamiento bancario. 28 32 40 (109). 34 

ToTAL .......... 100 100 100 100 
No. . . . . . . . . ..... (95) (110) (118) (323) 

. En la actualidad el financiamiento bancttrio es necesario, no 
sólo para lograr el crecimiento, sino . también ~ara. mantener la 
posición en el mercado; de ello se desprende que las empresas 
mexicané:s, que no han alcanzado todavía ni el tamaño ni la or
gariización.~ptima para seguir expandiéndose. necesitarán capital 
externo por algún tiempo. . 

Pasado Pre'SerHe: 
Hasta 10 10-25. Más 25 Hasta 10 10-25 ·Más25 FUENTE DE 

INVERSION . Mill. p. Mill. p. Mül.-p. MiU. p. MiU, p. MiU. P·: : 

Autofinanciamiento. 72 69 49 68 60 40 

Financiamiento por 
aportaciones al ca-
pital social .... 23 21 29 5 4 16 
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Financiamiento han· 
cano . . . . . . . . . · 5 , 10 22 27 36 44 

Esto~ ·datos provienen de la muestra de 143 empresas, en las que se llevaron a 
cabo las entrevistas más extensas ( Cf. Apéndice B -- Metodología). Esto explica 
las discrepancias en porcentajes con· el ·cuadro' anterior, · · · 

A esta · dep~ndenci~, qu.< crea· lazos domésticos "internos" y 
que liga _a la industria me:ricarta con ·círculos financieros mexi
canos, privados y públicos, se agr~ga la dependencia "externa", 
ya que un· mayor· tamaño lleva· a una mayor dependencia de l~s 
fuentes de tecnología del exterior. El número de compañías que 
declararon importar coiiOciínientós técnicos fue '1lluy alto ( 35% 
de la muestra); ,'el .grado~ de dependencia tecnológica varía con · 
el 'tamaño de la -empresa. - · 

PORCENTAJE DE EMPRESAS QU~ RECIBEN,,,. 
CONOCIMIENTOS TECNICOS DEL EXTRANJERO 

.. 
Hasta 10 Mill. pesos '10-25 Mill. pesos Más de 25 Mül. pesos 

·' 28 57 

~' " •" ,. :: ( . 
• .>_ •• ·'., \ .r_ . 

Como lo dem.uestran las cifras anteriores, el crecimiento tam
bién depende de condiciones externas y de un flujo constante de 
infonmu~ión .. técp.ica, ql,l~ c¡m ~1 caso de .México, proviene .en. su 
mayor ·,parte de~)os Estados Unidos. , .... · . . . . · .. 

Los" 'aspecfos p~sitivos de una planta de t~;~,ínáña · grande :dé 
acl,terdo. co~ Jos . datos ,disponibles parecen 'ser: una adm,liiistra- . 
cÍÓIJ m4s'raciomiJ .. (prohahJemep.te porque el· tá.máño más gra.nde 
es ~ién el tamaño "óptimo"), una mejor organización y la .. 
colah«;)r~~iól!_Ae ~en:~n~l .. eje~u!ivo más_ experimei?-~ac:l?.c (en g_e~~: . 
ral el ger~te ~ pnnc1pal suele tener lllayor expenenCia profesiO
nal)., qn grado menor de . competencia y una mayor capaei:dad 
potencial para 'exportar (52% . de las cdmpañías grandes expor-
tan, contra 33% delás compaiüas pequeñas). 2 . · -

Confonne ~cre~e lá industria, la necesidad de mejorár ia infra
estructura se percibe más claramente y se convierte en. una de..-

a Cf. Cuadro l; en. Anexo al Capfmlo IV. 
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manda más importante que la protección o los incentivos fis
cales. 3 

El sector tradicional y el sector moderno 

En su estudio sobre la industrialización mexicana, 4 Sanford 
Mosk consideró. que la situación estaba muy lejos de ser mono
lítica, señalando qu'e más bien se caracteriza por la existencia 
de dos grupos de empresas con diferentes estructuras y por tanto· 
con diferentes necesidades, identificables por un us6 distinto 
de los medios de representación formal. 

La CONCAMIN, es el organistnó con más antigüedad, r~pre
senta a las empresas más grandes, tanto a lá.s que existen· desde 
J 940 como a las de formación niás ·reciente, incluyendo aquellas , 
con capital norteamericano. Este organismo cp.entá con una .am
plia red de conexiones con las instituciones bancarias y. comer
ciales: 

,. 

"Las compañías más antiguas, los banqueros más destacados, 
los comerciantes principales parecen operar en una atmósfera· 
común de cordiales relaciones . de: negocios. , · Fuera de sus · co
nexiones normales de negocios los miembros de éstos tres gru
pos ocasionalmente se unen en empresas de bienes raíces y 
construcción". La conexión es tan fuerte que "los banqueros 
consideran a Las empresas manufactureras más antiguas. como 
sus clientes preferidos ... " 5 

En sus actitudes hacia otros grupos; parecen ser hostiles a los 
sindicatos, recelosos del gobierno y favorables a la inversión ex
tranjera. Su posición dentro del; sector manufac~rero parece ser. 
segura y, por consiguiente, necesitan menos protección ~statal. · 

La: CANA CINTRA ( Cámar.a: Nacional de la Industria de Trans- · 
formaci6n) organización creada en 1941, reúne todas las peque
ñas empresas nacionales formadas después de la guerra:~ Según 
Mosk, estas compañías todavía están inseguras y sienten la nece
sidad de mayor protección, sob.:r;e .tod~. prot~cción arancelaria 
frente a los productos extranjeros. Probablemente por. este. mo
tivo están en contra dé las inversio¡,\eS extranjeras; pareéen Cón· . ',] . 

\ . ~ . 
s Cf. Cuadro 4 del anex~ al Capítulo IV; . ·· · . ·:· . . ··• 
"' Industrial Rev•lutiorí"in Me:dco, Univ.o of.·Califómia, Press, Berkeley y Los An

geles; 1954. · 
s Idem., p. 25. 
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siderar que su desarrollo está ligado al desarrollo total del país, 
por lo· que están más interesadas en la planificación guberna
mental, en la que querrían participar de manera más activa. 
Siendo "nuevas", forman un grupo más compacto que el primero, 
pueden desarrollar un tipo de liderazgo agresivo y buscan alian
zas fuera del mundo empresarial ~on otros grupos sociopolíticos, 
tales como los agricultores y obr~ros. 6 · 

Nuestra investigación también ~escubrió la existencia. de dos 
grupos diferentes de industriales, opuestos por características 
de otra naturaleza. En primer lugar era difícil verificar el grado 
de participación ·real de las ,compañías en cualquiera de las or
ganizaciones fo~ales ya mencionadas; la participación en uno 
de los dos es obliga~oria, y la opción entre uno o el otro no está 
en_manos de· los industriales mismos. Las actitudes d'e -los em
presarios entrevistado~. h~cia· ~sus r~presentantes oficiales, ya sea 
CONCAMIN o CANACINTRA, era a menudo crítica, parecien
do ademis, que debido a una falta de confianza en la represen
tación formalmente establecida, los industriales preferían a me
nudó actuar frente. al gobierno como ·grupos de presión informal 
o por. :medio :de la intervención personal. 

Ningún industrial se quejó de prácticas discriminatorias por 
parte de los bancos, confirmando casi todos que. el criterio de 
los bancos para otorgar crédito se basa en una evaluación objetiva 
de la situación' "'económica de la compañía solicitante, y_ no en 
razones personales, trato social o parentesco. 

No obstante, la interpretación de Mosk puede seguir siendo 
cQnecta: medir el comportamiento real mediante una entrevista 
es UJ\a t1;1~ea difícil. El punto que verdaderamente debe desta• 
carse aquí -y donde Mosk p1;1rece tener razón- es la existencia. 
de dos grupos diferentes, cuya política· industrial y comporta• 
miento., difie.r~n en forma importante. Sin embargo, la variable 
principal para· nuestro estudio es la inclusión de las compañias· · 
en el.sector moderno ·tradicional de la producción. · 

1 La diferencia entre estas ~os organizaciones fue confirmada por el análi~is de sus. 
ac_titud~ ofic~~Ies· ánte· yarios asu~tos éconómicos. . M~tmtrils · que ambas enfatizan 
qtte la. ~~~?P ~tr!lnJ!'r~ de~ena !!tlr, coB.~plementána ,al, capital mexicano, sola
mente la \..1\..\'lACINTRA pide una leg¡slae1Ón clara para Imponer limitaciones en 
e~te Cái:ÍlpQ. En lo que se refiere al papel del gobierno, mientras que la CONCA" 
MIJ.'! desta!la la iniciativa p~v~da y pide al gobiel"l!o que apoye el esfuerzo de 
Jos lndl_lStrialeS; sobre todo Indtrectamelite· -a traves. del mantenimientO de in· 
(raestructnr!l!l· · econ!lmicas, polí_ticas, júrídicai y admiliistrátivaa-- la CANA CIN
TRA apoya las actividades económicas del Estado, que considera' esenciales para 
el desarrollo (Cf. M.A. Alcázar, op. cit., pp. 54-61). 
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Esta dicotomía coincide con la de Mosk, en aspectos tales como 
la antigüedad de las empresas, sin emhargo, para nosotros ésta 
es una variable dependiente, puesto que el tipo de producción 
está casi siempre relacionado con el período histórico en el que 
se inició la empresa: en todos los países las industrias tradicio
nales, 7 (como las textiles) fueron las primeras en desarrollarse. 

CuADRo J. PORCENTAJE DE PLANTAS, EMPLEOS, SALA
RIOS, CAPITAL INVERTIDO, PRODUCCION 
BRUTA Y VALOR AGREGADO POR SECTORES * 

Suel· Pro· 
No. de No. de dos :r Capital ducción Yalor 

S e e t ores Plantas Emplea. Salarios Invertido Bruta Agregado 

Alimentos 

Bebidas 

Tabaco 

Textiles 

Calzados, prendas 

34.9 

1.6 

0.1 

2.5 

de vestir, etc. . . . 13.6 

Artículos de made-
ra y corcho . . . . . · 4.4 

Muebles de madera. 1.6 

Papel . . . . . . . . . . . . 0.4 

Industria editdrial . · · 2.8 

Artículos de cuero . 

Artículos de hule .. 

LO 

1.7 
* Fuente: CellSO Industrial, 1965. 

20.3 

4.0 

0.6 

12.5 

8.1 

3.4 

1.4 

2.3 

3.7 

0.8 

1.3 

13.9 

5.4 

l. O 

12.3 

' 

4.7 

1.7 

0.9 

3.4 

4.3 

o.6 
1.9 

17.0 

5.6 

1.1 

10.8 

1.3 

0.3 

4.4 

2.8 

OA 

lA 

20.4 

. 5.7 

1.5 

9.9 
)' 

14.6 

5.7 

2.4 

10.4 

3.6. 4.1 

1.6 1.6 

0.5 0.7 

3.6 3.4 

2.9 ' .3.5. 

0.6 

1.7 

0.5 

1.9 

' El término "tradieional" define el tipo ,de producto y no tjene ninguna connota• 
ción negativa como pudiera parecer al compararse c~n el término ~·moderno". 
La industria tradicional puede model'llbar sus activos mediáli.te una elevada jn; 
vt~rsión de capital; el «;$So de la industria textjJ mlJ,estra que la supervivencia en 
un sector tan competitivo está· ligada con la inríovaei6n en métodos y en merca· 
®tecnia. · La fudustria albnenticia es. otro ejemplo de una industria tradicional 
con un alto grado de mecanización. Por otra parte, las llamadas industrias "Dlo
dernas" puédén utilizar maqliinaria obsoleta y métodos de producción inefectivos. 
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154 FLAVIA DEROSSI 

Productos-' químicos.-· 1.9 7.9 13.0 13.6 13.0 14.0 
,, 

Petr~ql}in_li,~a ...... 0.1 Q.2 0.3 0.7 0.5 0.8 
•J 

Minerales •••••• ,¡ ¡¡ • 4.5 5.7 5.5 :5.5 4.0 4~6 

Alcero_ ,y hierro .... 0.1 3.7 6.9 10.2 10.4 9.3 

Industria metálica 6.8 7.8 7.8 5.4 5.7 6.7 

Industria ,,níeéáhica. 2.5 2.6 2.9 ·: 2.6 1.9 2.4 
.. . r 

5:3 5.7. 5.8. 4:4 Industria eléctrica 5.4 6.0 . t:•.. ' .• ·," '. >. 

Vehículos -~1üo-
moto'tes. ~ .··; •. :· .• : 10.2 6.0 6~4 7.4 6.5 6.1 

>;.,' .. ... :. ··• ~ ; 

Otras manufacturas--: . 3~9- 1.9 1.4 1~0- 1.1· 1.5 
•\, 

-ToTAL ......... 1QO.O 100.0 100.0 100.0 100.0 .100~0' .- ~ ."--

.. -- ·-

.. ~ 1 < • '• J • 

N o fue p~;ible hacer un análisis máS detallad~ de cada sector 
dado el tamaño reducido de las submu~stras y considerándose · 
además qu~ no era necesario hacerlo pata una- investigacíón de 
tipo sociológico. 

Er¡Ja prác~ica, la. dicotomía tradicional~moderno resultó ser la 
variable m~s significativa en la explicación de _.la mayoría. de 
nuestros dátos. ' · · · · · ' · · 

Lasi~distihtas. condiciones- históricas en las cuales fueron crea
das es~os dos grupos de compañías, así como Jo~ :t;«(ijuisito~. deri
vados del tipo particul.ar ae productos de cada grupo, diferen
cian . en gran: medid~ la estructll:ra interna de las empresás que 
pertenecen .a uno u otro grupa y las políti'?as apopta~as ,pa~~ 
asegur.ar el· crecimiento. · · . · - · - -
- Como era de esperar, el grueso de .las empresa~ modernas 

son de reciente creación -·-la mayoría fueron fundadas después. 
de 19~~~, y·i··stt/'$b.~~iptiento s,~ )rí() ili:vorecido po~ la a:U,~eri.~iil 
de ,Jiereados eompetidciu~e-s. SU: creación fae resultado~ de la;jn:eee· 
sid_ad: __ :d~ ~:U~litúif' bipott4~Í~qes y, post~l'io_tillénte "de Já~_ p,oU
ticas·, guben:iamentales que prQpi-el~ban la prodtJcción . manufac
turera~. 'Cúi'rio ,esta~:~. empfesas tQ·c;l~yía en- -hi. ~ctuªlidad,. cubren. 
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EL EMPRESARIO MEXICANO 155 

campos relativamente vírgenes, siguen teniendo relativamente 
menos competencia que .las empresas tradicionales. 8 

Las industrias modernas aumentan continuamente en número. 9 

INDUSTRIAS MODERNAS FRENTE A TRADICIONALES 
DE ACUERDO CON EL AAO EN 'QUE FUERON FUNDADAS 

Año de Fundación 
Año de . 
Fundación 

Sector 
Tradi-
cional Moderno Sector 

Hasta 1911. 1940. . Después 
19~~ 1939 1952 "}952 

Hasta 1910 11 4 Tradicional 64· 51 34 30 
1911-1939 ... 33 20 Moderno . .. 34 49. 66 70 
1940-1952 . -.. 31 39 Total .. 100 ··100 100 ' 100 

,. 

Después 1952 25 37 No. . ... (22) (86) (122) (110) 
Total ... 100 lOO 
No. • . .. (132) (200) 

Además de las política~ gubernamentales específicas·· de in· 
CentÍVOS a las empresas que fabrican productO$ nuevos~· 10 la. 
mayor demanda del mercado de· consumo .así como •de otros sec
tores industriales otorga mayores oportunidades . al desarrollo. de 
las 'industrias modernas·. . . . . ' "'. ·' 

El análisis del crecimiento de la producción indústrial.elitre 
1951 y 1963 muestra que fueron las ramas más modernas·· las· 
que registraron el aumento más importante. '11 , . . ..· , .· ·; 

8 Cf. Cuadro S, 6a y b, y 7 en el Anex~--~ Capftul~ IV, parte I. 

9 El resultado esperado muestra claramente, este hecho al comparar dos ramas típicas: 

A:A'O DE FUNDACION TEXTILES QUIMICA 
Hasta 1910 12 . · 
1911-1939 34 20 

' 1940-1952 32 39 
Después de 1952 22 41 

T o t a l. 100. 100 
No. (4-1) (54) 

1° Cf. La Ley de industrias nuevas y necesarias Ó954) •. 

11 La tasa media anual de crecimiento entre 195•1!1y 1963 es mayor para las indU&o 
trias en las ramas modernas: . . ' · : · 

INDUSTRIAS MODERNAS . '. . . INDUSTRIAS TRADICIONALES 

Sector 
Química 
Acero 
Vehículos 

Tasa media anual , . · Tasa media anual 
de crecimiento % S é e t o r de crecimiento % 

12.3 Alimentos, bebidas, tabaco 6.8 
11.3 · .,,., · Imprenta . 5.7 
10.1 R:opa, calzado " · · ~ . 4.1 •. ·1-
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156~ FLA VIA DEROSSI 

. Un análisis más detallado muestra que el tamaño de la em
presa y el sector de producción al que pertenece son variables 
importa;ntes que deben· tenerse en cuenta, · ya que las empresas 
grandes en los sectores modernos tienden a comportarse en for
ma diferente a las demás.· Un primer f~ctor de anál~sis es la 
nacionalidad del capital que se utilizó para crear la compañía, 
y la nacionalida.d de los prQpietarios actuales. La mayoría.. de 
las empresas enJa muestra fueron creadas con capital nacional; 
sin embargo, mientras. el 96<y'o de las industrias tradicionales 
pequeñas fueron fun~adas solamente con capital mexicano, este 
por~ntaje ~e reduce al 62% para las industrias modernas más 
grandes. En cuanto a la propiedad actual, el 56% de las gran
des empresas modernas siguen completamente en manos de in-

Máquinas 
Hule 

9.4 
7.7 

Cuero 
Textiles 
Madera 

3.4'. 
3.3. 
u 

-segU.n cifras recabadas ·por el GrupÓ . Técl1icó,' Secretaría de Hacie~da, Banco 
de México; en Víctor L. Urquídi, Adrián Layous Vargas Edueáción Sup'erior, cien
cia.y tecnología en el desarrollo económico ·de Mérlco. El Colegio de México 1967, 
~~ . . . . . 

' · si 'se. consideran . ciert~s productos por separado, el crecimiento parece ser aú~ 
mayor para los productos "nuevos": · ' · · 

AU:M.ENTO ENr PORCENTAJE EN LA PRODUCCION ENTRE 1964 Y 1967 
(1) S,ector tradicional: (a) Leche condensa<la 31.6 

(b) . .A,zúcar 24.1 
(2) Sector moderno: 

.,-, 

(a) Química: 
-sosa cáustica 
-ácido sulfúrico 
--'Slllíato de amonio 
-sulfato de calcio 

· ~fibras químicás 
~nitrato de amonio 

(b) Hule 
-'-llantas para automóviles 
-llantas para camiones 

(e) Metal . 
-varillas corrugadas 

. ........Uitgote de aluminio 
-lingote de acero 

(d) Transporte 
-aiUOm6viles 
-camiones 

, . ~vagones de íerrocatril 
(e) Cemento 

--'Cem!lnto gris 
((,) Vidrio 

48.1 
47.9 
45.7 

. 38.1 
31.3 
25.4 

51;0 
27.4 

52.6 
39.1 
34.5 

30.3 
18.5 
2M 

25.4 

~v~drio plailo sencillo 18.3 

Tomado dé Et Mercado de Valores, XXVIII, No, 19, mayo 6, 1966, p. 317. 
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versionistas mexicanos particulares; las más pequeñas o tradi
donales tieP;en capital extranje~o en el 38% de los. Qasos. Esta 
creciente participación de la .i:r;tversión extranjera. (es posible 
que no se hubieran creado muchas ind"Q.strias nuevas en México 
sin cooperación ~xtranjera)' destaca la naturaleza de la misma 
así como la .importancia que ha cobrado, y explica el tipo. de 
competencia desigual al que se tienen q11e enfrentar las empresas 
en los sectore~ moderno y tr.adiciona:l: las compañías del sector 
moderno,_ co:r;t UA número mucho mayor de co;mpetidores extran-
jeros, 12 afront~ un reto. muchísim.Q mayor. . . 

Mientras que la estructura familiar de las empresas, siendo 
importante dentro qe .la industri,a na~ional, en el 62% .de.loR 
casos del sector moderno, ha habido· u~a in:tervenció~ de: las gr8.IJ.
des. corporaciones,. siendo difícil. saber, 1~ si .esta inter.venciqn 
se remonta a la época de la fundación ·o si tuvieron que ser rea
lizadas para asegura·r la supervivencia ya que la investigación 
solamente m~dió cambios en el tipo. pe financi~miento. Mientras 
que en .~1 pasad9 J.ªs empre~as d~l sector mode.nt9. n<Ltenian 
múcha ne~e~idad de financiamiento bancario, ahora es utilizado 
más frecuentemente· por todas las compañías, especialmente· las 
más grandes. 14 · ... - . · 

Mientras que en ambos sectores las empresas grande~ son las 
que exportan, 115 los .mercados de cada uno d~ los d()s . grupos 
están situados en áreas geo·gráficas diferentes: las empresas del 
sector tradicional utilizan el mercado norteamericano como sa
lida p.ara su produ~~Ó:Q excedente (61% de.los casos) mientras 
que las del sector moderno mandan uná parte importante de sus 
exportaciones a países- de América Latina (54% contra 12%), 
y consideran que América Latina es un mercado costeable para 
expansión futura. 16 Otro elemento importante que determina 
hacia donde van las exportaciones es el tipo de producto,s i ya 

11 Cl. Cuadro. 8, en el anexo al capitulo IV, parte l. . . 
1S C/. Cuadro 9, del anelio estadístico del capítulo IV, parte l. 
u Cf. Cuadro 10, del anexo estadístico del capítulo Iv, parte l. 

15 Porcentaje de compañías que exportan, según tamaño 

TRADICIONAL MODERNO 
HfJita 10 Mós 25 HfJita 10 

Mill., pesos 10•25 MiU,' paos Mili. paos 10-25 
30 29 . 42 33 . 37 

Málrld5 
Mill. pa~n 

51 

1e Gf. Cuadros ll y 12. Cf. también Cuadro 19, del anexo estadíStico del capítulo 
IV, parte l. 
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·que es posibl~ que el mercado de los Estados Unidos esté más 
abierto par.a productos agropecuarios y productos de industrias 
con .mano de obra intensiva como los. textiles, mientras que los 
bienes de la industria' mecánica de menor calidad · producidos 
en México no podrían coh!petir' con sus equivalentes norteame
. ricanos. ·· Los • ~¡percados latinoamericanos tienen que seguir im
portando algunos prodl!ct~s · nia~ufacturados nuevos· y México 
ha.intentado tener uri papelnhnpo'rlánte como exportador en este 
campo, a tál' grado .. que ha surgido un. cierto resentimiento por 
parte de los países hermanos, · especialmente: en Centro Amé-
~" . 

Eso explica· por qué los· industri.alés en los sectores modernos 
tienen tina opinión favorable- sobre las oportunidades potencia-
·lés ofrecidas ·~por la ~ntegración latinoamericana. . · · 

"r .-. ·: ¡ ~ · 

OPINIÓN SOBRE LA INTEGRÁCION; LAITINOAMERICANA ,_. " . 

¡. ii ~:-

't· )-,· 

. E/ectiJ{J so~r.e la prppia,c~mpa¡ií.a , .· · 

40 

''49-' 
Benefici.o,s~ ~ . . . , ·~ . . . .. . ..•. _ . , 

;No afecta~: .• ~ ... ~-~·-~·}'; .. :'; 
' -. ~ i:-~ ' • . ' ' ·... j.' . . • .,. • ; 

Nocivo .... · •... ,. . >,. ~~·····•· ·• • • . ~ .. 
. ··TOTAL .• ~ ~· •• 
--r·: 

-.,..;_\-~.. . ... -. Nd_..·i .• ~ .• -••••• ·• 

11 

lOO 
: . '. -~-, . 

•'· ,. (67) . 

'., 

Industrios 
Modemds 

63 

29 

8 

·)o~ . 

. '('75} 

,¡ - r- • ,. •, ! .,.~ ' '. h j. ' j .¡ 

, Fiq~lm.~nie, .1~ mayoría d~- lAA ~~presas del seotor moderno 
son compañías abastecedoras y mantienen lazos con compañías, 
clientes de los cuales dependen para la venta de sus productos 
(sólo el 24% .y~nde dir~~tp_mepte en el ~e~cado). 1,8 'Por ello, 
están ligadas en . Íotni.lit rp.ás. estrecha al mundo de la j,ndustria y 

' J. • . . - .- ' 

'17 "Más de.)_a.-Diit,d -de· las exportaciones embarcadas d~!' México a América 
Latina fue de ·.bienes man)1fac;turados"; Cf. Williarn O. Freithaler, Mé:rico's 
Fó.~efgn Tr~- tZr¡.d Econo!_lti~ !J.,~vel()pment, ·fraeg~r, Nuev~ Y~rk, 1968, p, 106, 
qmen: menCJonª que la !lgreSlvtdad con que la empresa mexicana se ha movido 
~jira ~O~!@Íst.r. }(IS mefcl!,dOa .de .Centro Y S,l!daméri~a ha dado lugar a· ciertO 

_. rese:Qtímie.nt.o,, hasta. el pUJ?.to (@e lf\ pen,etrác10n m~JUcana se ha comparado cop 
' . B:quella del' otro ·"colosó del :Norte": Estados·Unidos de América •.. 
18 Cf, Cuadro 13, del capítulo IV, parte l.· · ' · 
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su crecimiento está condicionado por el desarrollo industrial 
general. Los empresarios se dan cuenta de esta interdependencia 
y esto los induce a extender sus contactos dentro de la :red indus
trial (aceptando direcciones de otras compañías o .tomando una 
parte activa· en las .asociaciones profesionales 4~ su ramo) y 
también a cultivar contactos políticos. 

Existe un contraste interesante respecto a la situación de las 
grandes industrias en los dos sectores: el 44% 'de las grandes 
compañías del sector tradicional no están ligadas a otras, en tanto 
que sólo el 18% de las grandes compañías .d~l sector·moderno 
no lo están; el 43% de las grandes. compañías 'modernas son 
exclusivamente abastecedores industriales y sólo el 12%· de las 
grandes compañías del sector tradicional juegan el . papel de 
abastecedores. l · · 

El problema de la dependencia tecnológica 

Casi todas; las indush.-ias estudiadas habían programado cam
bios importantes para los tres años si~ientes; a!gup.oslde estos 
canibios como son mejorar las i~stalaCiones de la fábrica. se pue
den considerar 'sólo como pasos de una rutina modernizante; 
otros, como la expansión de la fábrica en la que se incluyen edi
ficios adicionales o mayor número de trabajadores:, fu~reil consi
derados como indicadores de· crecimiento fisieo. ·. Peró · iel ·cttfei• 
mi~nt~" y~rdade~O: si~Ífica algo más que el. tamaño; las medi· 
.~as p~ra. mejorar los mé.todos, de producción y .. gereBcia ·(tales 
_como un a~men,~o- en. eJ personal técnico} y para 'introducir nue
v~s l?rodu~tos .. ~!!~ron considerados como .innov.aciones qu~ -con
tribuu;~an en for~a importante al ~c.reeimiento .. a largo pl-azo. '. 

Se observó un .dinamismo considerable en . .todas las compañí:as 
estudiadas,. }f~ que sólo et 6:% de las compañías no tenían planes 
de cambio. . ._., . · 

cAMBios· PLANEADos PARA Los ··a A~ os s!cuiENTEs . 
' - . . ' ' : ; ~ ' . '' .. ~ : . ' . . . 

\• ' ' 

Modernización . , 
~Modernización de ·la planta .. 
-Construcción de una planta 

nueva en. ot~:o l~gar ...... ,. , .. 

.. , 
3H 11· 

6 :~ . ... 6 . 

1 

', 
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160 FLA VIA DEROSSI 

Expansi6n física 
· -Crecimiento de la capacidad 

. de· la planta· existente ...... . 
-·Aumento en el número de 

trahaj adores ..............• 

Irrno,vaciones importantes 
.. ,: -Introducción ·de un nuevo 

proceso .. de producción ..... . 
~Iniciación de· nuevas líneas de 

-·~- ·producción ..• · .... • . -~· .' '•' · ..... 
. -Aui:n.ento ·del equipo técnico .. 
í - ' .. , '·. ~. ' - 1 ' • ' : 

Número 'dé cambios que han tenido 
· lugar en los últimos 3 años .... . 

Ningún plan innovador, ...... · ~ .. 

_. :ToTAL ••••• ,; ••••••••• •·• 

.. -· .... ) ........ . 

.-, ¡ 

12 

:1 

22 

6 
2 

7 

6 

lOO 
(141) 

16- 14 

4 3 

., 
21 21 

20 . -~ 13 
8 5 

8 7 

7 7 

100 .100 

(132)'' (27~) 
·.' ·-·'¡ 

. .. ... ,¡ 

E~ l:O:::que .se refiere :a la innovación· susta~cial, ·no se encon
tt_aron :diferencias,:_ significátivas que pudieran relaCionarse con 
el. ,tam.año y el sector de producciótt. Múchísi:rnas empresas sien• 
ten la -~neeesidad de· mejorar los productos, los métodos · y la 
habilidad· técnica. Mientras que -las _ empresás4 1iel sector tradi· 
ciona1, se dan cuenta. de que éste es el único meaio de ;sobrevivir 
a la. cótp.petericia, · éil les· sectores -nuevos la necesidad de innova· 
ción es ·un fenómeno "inherente", por lo que las empresas mo· 
dernas hacen modificaciones innovadoras incluso cuando acttian 
sin competidores. 18 

La innovación está estrechamente relacionada con el acceso a 
las f.;¡entes Iriodernas de tecnología pues la investigación cientí· 
fica e industrial en Mé#co no provee de fuentes nacl.onales de 
información especializada y como las nuevas tecnologías se des· 
arrollan fuera del país, deben importarse. Sólo el 15% de las 
compañías no tiene ninguna relación con empresas en el. extran· 
jero respecto a la compra de ·materias primas, piezas de repues· 

19 CJ. Cuadro 14, p, del anexo estadístico del capítulo IV, parte l. 
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to, conocimientos técnicos y licencias. El resto tiene deudas muy 
grandes por una o más de estas partidas. 

PORCENTAJE DE EMPRESAS QUE DEPENDEN DE . 
COMP ARIAS EN EL EXTRANJERO 

Compra de piezas de repuesto o productos semitenninados 

Compra de materias primas .................... . 
e . . , . onoc1m1entos tecrucos . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

Licencias .................................. · ... 

Porcentaje 

59 
37 

35' 

30 

ToTAL ..............••.. ·. • . . • • • • • 100 

No ............. '. . . . . . . . . . . . • . . . . .. (143) 

La compra de materias primas y piezas de rep~esto del ex· 
tranjero significa una dependencia seria y tenderá a disminuir 
en el futuro, (México tiene muchas materias primas y la politica 
del gobierno es estimular la producción nacional de repuestos 
y productos semiterminados) ; sin embargo en la actualidad, 
siguen constituyendo una parte importante de ·las importaciones 
mexicanas. 20 

La dependencia de los conocimientos técnicos es más impor· 
tante, y tenderá a aumentar en el futuro conforme se desarrolle 
y modernice la industria. En e~te campo las industrias modernas 
están sujetas a mayores compromisos que las industrias tradi
cionales. 

La adquisición de tecnología por la industria mexicana es 
bastante rápida, pero no está acompañada por un desarrollo pa· 

so Composición porcentual de las importáciones d~ . mercancía. 

Materias primas 
Bienes de capital 
(~quiuaria, equipo) 
B1enes de consumo 

1960 
49.9 

43.5 
15.6 

Fuente: Banco de México, Informe tmUIIl1968. 

1966 
35.9 

46.2 
17.9 

ll 
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162 FLA VIA DEROSSI 

ralelo de las actividades científicas afines; por lo tanto, aunque 
los mexicanos puedan aplicar soluciones técnicas a sus proble
mas actuales de producción -y pagan cualquier precio por ha
cerlo-, siguen dependiendo de otros países en lo que se refiere 
a la innov.ación 'tecnológica. 

PORCENTAJE DE COMP AÑIAS QUE DEPEND.EN DE 
INDUSTRIAS EXTRANJERAS * 

Industrias 
DEP~NDENCIA Tradicionales 

Pagan regalías .•.• " . . . . . . . . . . . . . . 24 
Rec~en conocimientos técnicos . . . . . . . 22 
Importan materias primas . . . . . . . . . . 24 
Compran productos semiterminados y 

piezas de repuesto· .. ; ... : . . . . . . . . 61 

Industrias 
Modernas 

37 
46 
49 

57 

• Ni. la suma ~.ertical ni la hor~ntal suman a 100, debido a las respuastas in· 
clwdas en mas de una categona. · . · 

' ' 

:·En el sector moderno, puanto más innovadora es la empresa,. 
mayor es su dependencia del exterior. 21 

INDICE DE DEPENDENCIA DEL EXTRANJERO 22 SEGUN 
INDICE DE INNOV ACION 

Tradicional Moderno 
Dependencia del INDICE DE INNOVACION 
Extranjero bajo mediano alto bajo mediano alto 

Sin dependencia 6 22 20 12 19 8 
Baja dependencia . 50 48 -52 35 16 21 
Alta dependencia . 44 30 28 53 65 71 

TOTAL ....... lOO lOO lOO lOO lOO lOO 
No. .......... (18) (23) (25) (17) (32) (24} 

21 CF. También cuadros 15, 16, 17 y 18, del anex'o estadístico del Capítulo IY 
parte l. 

22 Se ~alcul6 el í~di~e 'midiendo los sigQ,i.entes. indicadores: otorgamiento de 'Ji .. 
cenCias, ayuda tecmca, compra de matenas pnmas y productos semitetminadoE- · 
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Parece ser que la dependencia tecnológica es inherente al des
arrollo de las empresas nacionales y que esta dependencia crece 
conforme aumentan las características positivas de la industria
lización mexicana: el proceso de concentración industrial, el nú
mero creciente de industrias en los sectores modernos, el porcen- · 
taje considerable de empresas que hacen mejoras tecnológicas. 
Cualquier ·aumento de tamaño y cualquier adopción de nuevos' 
productos Y. métodos parecen destinados a aumentar la depen~ 
dencia; por lo tanto, la industria nacional depende cada vez más 
de la tecnología extranjera, sobre todo de las de los Estados 
Unidos. 

Estos resultados, junto con el aumento reconocido· del ritmo 
de inversión extr.anjera en los sectores clave, dan lugar a que. 
algunos éstudiosos mexicanos establezcan pronósticos 'pesimistas: 
sobre el futuro de la industria naCional. El problema no es espe
cífico de México, afecta a la mayoría de los países en vías de 
desarrollo y merece un .examen cuidadoso. Los países latino
americanos son sumamente sensibles a la intervención extran
jera qu~ aparece fácilmente a sus ojos como un medio de domí~ 
nación política; pero aunque reaccionan muy emotivai:nente ante· 
esta posibilidad, · no han investigado cabalmente el asunto . 

. Los países en vías de desarrollo temen conformarse al siguien-
te patrón: . 

CONCENTRACION INDUSTRIAL 
'!fl 1 TECNOLOGIAS IMPORTADAS 

/' llE PRODUCCION EN SERIEJ ,, ', 
,,' ",, 
~ ' CRECIMIENTO '"' DEPENDENCIA ECONOMICA 

INDUSTRIAL y TECNOLOGICA DEL -~DEPENDENCIA 
'NACIONAL ,<# EXTR<!~NJERO POLITICA ,, ,, 

'"', ,,' 
~"-' PRODUCTOS NUEVOS ,• 

(LICENCIAS IMPORTADAS) 

Ailgunos autores opinan que la dependencia .tec~ológica no 
debería considerarse sólo como un problema económico sino 
también como problema político, ya que es uno de los muchos 
aspectos que da supremacía a los países desarrollados sobre los 
demás. 

Sin embargo, estos críticos no han puesto la debida atención 
a los nuevos patrones de desarrollo de los países industrializa-
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164 FLAVIA DEROSSI 

dos, donde la ·importancia de la identificación nacional de las 
firmas va desapareciéndo. En su lugar hay un proceso de "des
nacionalización'' de las gr.andes empresas multinacionales, ya 
que Íos límites geográficos de un ¡>aís son demasiado estrechos 
para su expansión. A medida. que una parte creciente de sus 
int~eses y operliciones se centran eri países distintos de aquellos 
en qu~ se originaron, se hace aparentemente más difícil identi
fica:r el interés de la empresa con el dél país en que iniciaron 
sus actividades. · 

Pero, si este -real o aparente- "pluricentralismo" de los 
grandes ~onsorcios internac~onales los hace menos sensible~ a los 
intereses de su:·país de origen .Y menos susceptibles a las presio
nes polítieas locales que una empresa exclusiv~mente nacional, 
tal insensibilidad es. mayor cuando se trata de los intereses n.a
cionales de~ país huésped. 23 2·4 • 

La dependencia es importante·· por sus ·consecuencias estruc- . 
ll,lrales y tecnológicas que influyen. en el tipo de desarrollo de 
cádi país, y tiene un efecto. inmedia~o y tangible que es el pago 
de regalías, la compra de licencias y' la ayuda· técnica. 

El costo que significa para México la tecnología extranjera no 
s6ló es ya considerable, sino que 'está aumentando continuamen
te. M. Wionczek menciona que de 12 millones de d6lares en 
1955, los pagos por concepto de regalías y ayuda técnica han 
aumentado a 40 millones de dólares en 1960 y a 60 millones 

ta Los últimos párrafos h!lll sido modificados por el autor al revisar la versión es
pañola. ·· 

24 Es interesante observar que ias empresas mexicanas del sector moderno que 
tienen el grado más elevado de dependencia del extranjero, son las que parecen 

· estar más desligadas del marco nacional mexicano. Son Ja¡¡ que más critican 
la política gubernamental. 

INDICE DE ACTITUDES HACIA LA POLITICA GUBERNAMENTAL SEGUN 
INDICE DE DEPENDENCIA DEL EXTRANJERO 

t .. .. ·' 

Actitudes· hacia poU..· ;Ni!lguna Ninguna 
tic~gübe~ental., depelfde1Jfi4. Baja Alta depenedenci(J Baja Alta 

Desfavora&!e 36 47. 23 18 47 49 
Neutra 46 27 . 41 55 13 21 
Favorable iB 26 36 27 40 30 

Total 100 lOó 100 100 100 100 
No. (11) (34) (22) (11) (15) (47) 
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en 1965. 25 Otro autor también cita cifras parecidas sobre el 
ritmo de aumento. 20 

Inversión de Pago por concepto Licencias 
Años capital extranjero Pago de regalías de otros servicios registradas 

1950 lOO lOO lOO lOO 
1 

1955 168 254 676 148 

1960 191 742 895 171 

1964 274 1,189 1,577 348 

Si se ha de crear una industria verdaderamente nacional ésta 
deberá basarse en fuentes nacionales . de tecnología ya que no se 
puede evitar .la dependencia en los inicios de la industrializa
ción; el país debe estar en posición de dar a · su industria 
herramientas locales para innov:aciones posteriores. El caso 
del Japón es un ejemplo de dependencia decreciente, gra
cias a la política nacion,al de desarrollo de · las· te~no~ogías 
'locales. Al principio Japón, al igual que otros países . en vías 
de desarrollo, tenia que. enfrentarse a la dependencia del extran
jero respectó del capital, el personal y la tecnología, pero nunca 
aceptó capital extranjero y el· personal extranjero iue tolerado 
sólo temporalmente y bajo condi«?i~nes .~speciales. y, sin ~mbar
go, la tecnología extr.anjera fue fundamentalmente para ~1 des
arrollo del Japón después , de la segunda guerr:a mundial. Pero 
se escogió la tecnología cuidadosamente de acuerdo con las ne· 
cesidades, y no se importó "en bloque" sin selección· previa; 
más tarde, el país logró desarrollar -su propia tecnología que era, 
como en el caso de la industria electrónica, diferente de· aquella 
de los países desarrollados y aún:''inás. exitosa. 27 · 

·En México, la dependencia tecnológ~ca parece· ser hoy aún 

211 El nacionalismo mexicano y las inversiones extranjeras, op. cit,, p. 23; cf. tam
bién "La transnQsi6n de la tq,c~ología aJos países en desarrollo",. Comercio ·Exte-
rior, XVlll, mayo 1967, pp. 404413. . · 

28 Herman von Betirab: "4 tecnología' y la industrialización'\ Comercio Exterior, 
Vol. XIX, enero 1969, .pp. 34-41. 

27 Comentario de Johan Galtung en una reunión informal de la OECD. 
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más grave que la dependencia del capital extranjero. Se ha se· 
ñalado repetidas veces que el control de una empresa ya. no sig· 
nifica necesariamente la propiedad del capital, sino que se 
deriva de la propiedad de tecnologías completas. 28 

Mientras que la importación de capital y el peligro subsi· 
guiente de · "desnacionalización" de la industria mexicana se 
pueden contrarrestar mediante medidas gubernamentales hábi
les, hasta ahora el control ha sido inefectivo respecto de la im· 
portación de tecnología. Una política de investigación nacional 
·científica e industrial sería la solución más efectiva, pero las 
actividades de investigación no están lo suficientemente des· 
arrolladas en México, 29 y esta falla representa una barrera, 
muy severa para cualquier forma autónoma de ·desarrollo. Las 
cifras exactas sobre los gastos mexicanos en este campo son di
fíciles de establecer; parece ser que en 1964 México dedicaba 
sol~me.nte el 0.07% de su prod.ucto nacional bruto a la investi· 
_gacion, que es menos que el JapóJ! (0.1% ~n 1961), Italia (0.2o/o 
el mismo año) , y mucho . menos gue Alemania, ( 1.3 o/o) o los 
"Estados Unidos (3.1%). 30 · 

,( .::¡ 

28 . " ••• el control real sobre las actividades de estas grandes entidades produ.::tivas 
que operan a escala mundial se ejerce no tan'to mediante el control de su capital 
como a través del control de la tecnologÍa de que disponen.. • es fácil pensar en 
una situación en que los inversionistas, e;tranjeros están dispuestos a compartir 
el control del capital con los grandés grupos financieros nacionáles mientras que 
esté en su poder el,control de la tecnología". -Miguel Wionczek, El nacionalismo 
meXicano, etc., op. cit., p, 20. El mismo autor en otra obra (La transmisión de 

· la tecnología, etc.1- o p. cit., p. 409) menciona algunas quejas expresadas por in· 
dustriales mexicanos; hablan de casos en los que inversionistas e....:tranjeros han 
logrado el conirol de compañías que tienen éilpital nacional mayoritario a través 
dd contratos dé ayuda técnica basados en el intercambio de conocimientos tecno
lógicos, por acciones, en proporciones injustas, cláusulas mediante las cuales todas 

· las funcion~ adzninistrÍltivas y técnicas importantes son desempeñadas por los 
dueño~ de la te~nologÍa; cláusulas de_y_enta según las cuales los productos deben 
venderse automaticamente a compamm;. completamente extranjeras nombradas 

· por. el ·socio extranjero; etc. · · 
zu. ",En México prevalece una falta .general de comprensión de la función de la 

investigación tecnologica. • • La necesida.d de una política sobre la ciencia y la 
técnología, relacionada · con el desarrollo éconómico y social, todavía no se ha 
aceptado. clar~ente: . . P~ro • según un :Q~ero red~cido de personas que per· 
tenecen a la comumdad Científica y economica no se ha compte~;~dido suficien
te~e,nte. el -h~hp de.; que la brecha científica. entre :México. y .otros países indus
tnabzados está aumentando... La gente depende de la nnportación de tecno· 
logia a veces asociada con el capital extranjero". Víctor L. Urquidi y Adrián 
Lajous Vargas, op. cit., pp, 69-70. 

so Ihidé~, .~· 57; Utilizlll!dó la ~i~a fuent~ de iilfotntac~ón, M. Wionczek (La 
ttansJ!liSion de tecnolo¡pa en MCXIco1 op. c~t., p. 408) estuna qtie un porcentaje 
de 0.15% del i"greso nacional se !ledica a la inVestigación industrial contra el 
2% ~n. los países. desarrollad?s. ·Esta últi;na, c~ra ha sido éoñfitmada por las 
estadisticas de la OECD relativas a los paiséS miembros (promedio 2.3%). 
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N o se puede esperar hoy en día que la innovación surja 
del ingenio individual. 81 Más y más descubrimientos se deben 
al esfuerzo planeado y organizado de equipos de científicos. La 
industria tampoco puede tener la responsabilidad exclusiva de 
llevar a cabo la investigación científica. La falta de investiga
ción ha sido mencionada entre los obstáculos al desarrollo por 
el lO% de las industrias modernas. 82 

Los pocos ejemplos que se pueden citar 38 no satisfacen las 
necesidades generales del país, pero dan directrices para una 
acción más intensa en el futuro. La responsabilidad del Estado · 
en este campo es fundamental y no se puede delegar, pues aunque 
la innovación continua sea una necesidad vital para la industria 
y aunque sea evidente que dicha innovación ·es el resultado de la 
investigación, todavía hay que definir el tipo de investigación 
que debe desarrollarse, en qué campo y con qué intensidad. Es 
evidente que los países semidesarrollados no pueden competir 
ni deben duplicar las actividades de los países desarrollados 
siendo por tanto más difícil definir el campo específico en el 
que se pueden concentrar los limitados recursos existentes. El 
establecimiento de prioridades requiere una cooperación estre
cha entre los dirigentes políticos, los científicos y la industria. 
Debido a su gran importa_ncia en la estrategia del desarrollo, el 
problema ha sido discutido tan extensamente en el caso de los 
p.aíses en vías de desarrollo en general, y más específicamente 
en el caso de América Latina, que es imposible citar todos los 
autores que han dedicado estudios a este tema. 

Puede ser interesante mencionar que los países desarrollados 
se dan cuenta de este problema y consideran actualmente que la 

s1 De todas maneras dos casos de innovación tecnológica individual han sido des
critos en las entr~stas Nos. 20 y 45 en el Apéndice A. En ambos casos, las 
personas involucradas eran extranjeras o de ascendencia extranjera, 

s2 Cf Cuadro 20 del anexo estadístico del Capítulo IV, primera parte. . ' 
as Alguna investigación local se ha organizado y se lleva a cabo en el Instituto 

Mexicano de Investigaciones Tecnológicas, creado en 1950, en los Laboratorios 
Nacionales de Fomento Industrial, fundados en el mismo año, y en i.m departa
mento del Instituto Tecnológico de Monterrey. Para más detalles, cf. _ V.L. Ur
quidi, A. Lajous Vargas, op. cit., pp. 64-68 Y W.P. Strassinann, Technological 
Change and Economic Development, Cornell Univ. Press, lthaca, N.Y., 1968, 
p. 262 (se describen unos cuantos casos de innovaciones creadas localmente, en pp. 
242-261). 
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ayudua técnica, la transferencia de tecnologías y la asistencia a 
los centros de investigación de los países en vías de desarrollo 
son .aspectos importantes de ·sus programas de ayuda. 34 

u ''Los· p~eedoDIS de ayu!fa deberían dediear una parte importante de los recur· 
sos.. d.·· e in.vllmg. ac. i6:n y. d. ~llo . a. los. proyectos . esl!ecmcamente relacio!lados 
con lqs probl~mas . de l!>s P81Se8 en vtas de desarrollo. Los países industrializados 
d®~ ayudar al establecimiento de centros Jp.temacionales y regionales para 
la inv~aci6ñ. científica. y t. eonol6gica. en paises en vías de desarrollo, organi· 
zad08 para serrir a la comunidad y especislizarse en distintos campos ae la in
vestigacr6n y de su aplicaci6n", Pearson Report, Capítulo 10, párrafos 12 y 13. 
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INTRODUCCIÓN 

¿PoR QUÉ ESTUDIAR AL EMPRESARIO? 

En la actualidad muy pocas empresas industriales de cierta im
portancia mantienen el control en manos de un solo individuo . 
.Y a no es la persona, sino más bien la organización -concebida 
como un cuerpo de funciones complejas interrelacionadas- la 
que es el· protagonista de la historia industrial de nuestro tiem· 
po. Entonces, ¿qué significa el término "empresariado" hoy en 
día? Y a no se puede aplicar "múltiple", como señala Hugh G. 
Aitken: 

" ... es la asociaci6n, no el individuo, quien representa al em
presariado. La búsqueda de empresarios individuales se apo
ya en una lógica falsa: tiende .a resultar en una actividad que 
tiene sentido solamente histórico y contribuye muy poco o na
da a nuestra comprensión. . . los futuros estudios sobre la 
tradición de la hi&toria empresarial estarán referidos en gran 
medida a estudios sobre la organización económica, en el ni· 
vel de.cada empresa particular o de la economía en general". 1 

Esta opinión surge 'cie la ~bserva~ión de las corporaciones gi-
gantescas, tan vastas y complej.as ·que la administración efectiva 
de una sola persona se ha hecho imposible. . 

Como señala A. Cole, el t~maño y el tiempo son los factore$ 
re~ponsables de est~:. ca~io: . 

" .. , cuando una empresa ha crecido de tamaño o el período 
de operaciones se ha extendido tanto que el jefe de la unidad 
tiene que compartir· sus tareas de observación, planeaCi6n y 

1 The Future of Entrepreneurial Research, Explorations in. Entrepreneurial His
tory, 2da. serie, Vol. l. 1963-1964, pp. 5 y 9. 
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172 FLA VIA DEROSSI 

ejecución con una o más personas, de hecho está compartien
do su función empresarial, acercándose al funcionamiento del 
empresario "múltiple"... Y con el aumento en la comple
jidad de las relaciones en torno a las instituciones de negocios 
y el aumento en la complejidad de los datos necesarios para 
manejar con éxito dichas unidades, la calidad múltiple o di
vidida del empresariado se convierte en el elemento más im
portante". 2 

A menudo se considera al ~mpresario como un personaje per
teneciente a cierta etapa de Iá. ·industrialización y que está con
denado a desaparecer, conforme va madurando este proceso. 
J ohn Kenneth Galbraith describe este proceso: 

"De .hecho el gran emprésario debe ser comparado.·en la réa· 
lidad· con el macho Apis mellifera, ·el cual ·cumple el acto de 

-· concepción al precio de su propia extinción. Los empresarios 
más antiguos creahan compañías que todavía no ·eran tecno· 
lógicamente complejas:. . Pero dicha creación añadía nue· 
vas fábricas y productos y, junto con estos, la necesidad de 
la especialización. por función y conocimientos. Tarde o tem
prano ·venían las tareas mas 'Conipl~ja's ··d~ pláneación y con
trol. Más tarde la tecnología, con su propia dinámica, agregó 
a sus· exigencias· de capital y talel¡ltú· especializado la necesi· 
dad' dé una planeación más geriera[ Pot lo tanto, lo que el 
empresario creó,. pasó inexorablemente· más allá del alcance 
de su ·autoridad. Podía construir ·Y ejercer influencia durante 

· cierto tie:rhpo, pero los objetivos· que intentaba alcanzar con 
el tiempo réqueriá:ii su reemplazo. ·. Lo que el empresario ha· 
hía creado sólo podía ser manejado _por un grupo de perso
nas q~e compartiesen eón él. la información ,especializada. 8 

·El último acto del empresario, como tal, sería retirarse del 
escenario mediante un acto de autointnolación, 1para ser subs· 
tituido por u:na multiplicidad de dueños, délegando su poder a 
una . a~inistración . múltiple, mejor eqq.ipada para asegurar el 
creCimum.to de la compañía. . . 

Sin eipbargo, en México, la mayoría de las empresas son to· 
davfa demasiado pequeñas e inmaduras para realizar estos cam· 

1 Business Enterprise, etc., op .. tit., PP• 8-C1. 
a The New Industrial State, H. Hamilton, _Londres, 1967, pp. 88-89. 
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bios tan bruscos. La mfiyoría están personificadas en un indi
viduo específico, fácil de identificar, como se puede apreciar 
por los historiales publicados en el Apéndice A. Aun cuando 
desaparece el fundador, su heredero o un alto gerente lo reem
plazan y esta persona sobrelleva el peso total de la responsa
bilidad. 

Por eso un estudio del empresario individual en países en vías 
de desarrollo todavía nos puede decir algo sobre el proceso de 
industrialización. 4 El empresario, además de su gran contri
bución al desarrollo económico, también contribuye indirecta
mente a la modernización. de las estructuras y a la inserción de 
los nuevos valores . culturales; mostrándose así como un pode
roso agente de cambio social. 

No debemos analizar la actividad empresarial en términos 
exclusivamente individuales, así como ,la industria interactúa 
con las fuerzas económicas y políticas de la sociedad; debemos 
estudiar al empresario dentro de un contexto más amplio que 
incluye fuerzas sociales y culturales de la sociedad en que se 
da; el empresario encarna el conocimiento acumulado, así como 
los valores y las motivaciones latentes de determinados grupos 
sociales. 

La primera parte de este estudio trató sobre el empresario 
mexicano como producto . de un proceso histórico. Se considera
ron sus actividades en el contexto de su ambiente y, en particu
lar, de la influencia de las fuerzas políticas, económicas y soCio
culturales, a saber, el Estado, la inversión extranjera y las tra
diciones familiares. Por último, se señaló que la industria, por 
su propia naturaleza; estructura y objetivos, ejerce sus propias 
presiones, que a su vez, determinan las decisiones empresaria
les. Este capítulo presta'atención especial al empresario como 
individuo, haciendo hincapié¡ ~n aquellas características que lo 
distinguen de otros profesionista~. 

4 En ~u crítica al libro ·de MacClelÍand, Th~ Achieving Society, Frltz Redlich 
indirectamente reconoce 'este. hecho:. " .•• al tratar el 'comportamiento e¡qpre
sarial' McClelland . en , realidad está pensando en el empresario típico de 
18~0, antes dQ l!l primera división .de funciones. Esta variedad · sigue existiendó 

.en empres.as peqtieñas y de escala mediana en todo, el mundo, eápecialmente 
en los paises .. menos. desarrollados, pero ya no representa a. las empresas del 
siglo veinte en las áreas altamente desarrolladas, dominadas por empresas a 
gran escala". · . . · 
"Economic Development, Entrepreneurship and Psychologism", E:x:ploration 
in Entrepreneurial History, 2da. serie, Vol. 1, 1964-1965, p. 25. 
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No es solamente en el campo de los negocios donde se expla
yan empresariado y el espíritu creativo, los reformadores polí
ticos, los científicos, y los intelectuales manifiestan una capaci
dad innovadora muy parecida a la del empresario. 5 Sin em· 
bargo, en cierto sentido, el empresario es un caso especial. Claro· 
está que las capacidades empres¡uiales no se pueden heredar 
pero no cabe duda que existen ciertas personas particularmente 
capacitadas en virtud de su acondicionamiento social ·Y cultural, 
para .alcanzar esta forma creativa de autoexpresión~ · 

• En otras palabras, los .empresarios no surgen-como hongos: 
están muy arraigados en su· tierra. Y no pueden prosperar si no· 
es en un medio ambiente económico y soCial adecuado. No todas 
las sociedades favorecen igualmente. el cultivo del emp:resa:do. 
En algtrnas, las consideraciones de prestigio social tienden a 
desviar a algunos empresarios potenciales elll otras direcciones. 
Aun dentro. de úna sociedad única, un grupo étnico y social pro· 
ducirá más empresarios que otro. 6 · . · .· · · • · 

En este capítulo se·· analizan las ~iguientes fuentes de talento 
empresarial: 

a) Orígenes geográficos. La proporción de empresarios en 
México que nacieron en el extranjero o que son de ascendencia 
ext;ranjera es .mucho mayor que la proporción que existe entre 
ext;r~njeros y nativos en el total de la población. Sín duda al· 
guna, .el empresariado también es un~ fenómeno urbano, en donde· 
los, empresarios constituyen una ~'élite ··cosmopolita"._ 

11 ";.;quién desempeña el papel empresarial es, en cierto sentido, una forma de 
género humano mucho más amplio. Dentro de esta categoría. hay que im:lpir 
11 todos aqliéllos que han iniciado, administrado y dirigido instituciones de ca· 
ridad, sectas religiosas, organizaciones "sociales" y otras por el estilo. Ellos 
también, "a través de las instituciones apropiadas dentrq del medio social en 
general. han intentado lograr ciertos objetiVÓs". Slis .. operaciones se pueden 
analizar aun en términos del proceso que, como se verá más tarde hemos eii· 
contrado conveniente para clasificar las actividades empresariales:' la innova· 
ción, la administración y In adaptación a las condiciones externas. No es poco 
r~onahle que ,Barn.ard y Dimoc.k no hay~n segregado por completo las fun· 
t1ones de Ios eJecutivos de negoctos de aquellas de otros lideres institucionales". 
Arthur H. Cole: "Entrepteneurship and EntreP.teilurial History: The Jnstitu· 
tion.al Setting'', Chunge and the Entrepreneur, Op, cit.; pp, 85-86. 

6 " ... en relación con au t.amaño al del total de la población económicamente· ac· 
· tivil, álgUrtos ·grUpos tienden a proveer más industriales que otros. Por lo tanto, 
con las oportunidades econ6micas, la respuesta,. empresarial será más marcada 
cuanto mayor Sea la pTesencia en la sociedad de aquellos grupos que tienden 
a ser más productivos en términos de indnstriales" · 
Alex P. Alexandet: "The Supply of Jndustrial Éntrepreneurship" Explora-
tions in Entrepreneurial History, Vol. 4, No. 2, 1967, p. 142. ' 
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b) Clase social. Los empresarios están concentrados en las 
clases alta y media alta de la sociedad mexicana. Y una vez 
más, su número se excede de la proporción de estos grupos so
ciales con el resto de la población. 

Además, los empresarios tienen ciertas características comu
nes que son el resultado de los dos factores antes mencionados: 
refinados antecedentes culturales, un alto nivel de educación, y 
un alto grado de capacitación profesional. Estas· características 
se denominarán "amplitud de experiencia". 7 

En lo que se refiere a las cualidades personales, no cabe duda 
que una cualidad esencial es una poderosa motivación. 

Nuestra siguiente tarea es considerar los aspectos subjetivos 
de la posición del empresario en la sociedad mexicana~ ¿Cómo 
se consideran ellos mismos en cuanto a su papel y su posición? 
¿Cuál es en su opinión su grado de poder, y cuál es en relación 
con otros grupos influyentes? Como ha· señalado Arthur Cole 8 · 

el empresariado es un fenómeno social. Por lo tanto, la acción 
empresarial debe analizarse en el contexto de la sociedad en que 
el empresario tiene sus raíces. Este está amoldado y acondicio
nado por su ambiente, el cual a la vez puede ser atacado modi
ficado o revocado por medio de sus actividades. 

Una definición operacional del empresario 

Las definiciones del término "empresario" han sido discuti
das extensamente por distintas autoridades, 0 pero éste no es el 

7 La autora lo denomina como "breadth o J experience''. (Nota del traductor) • 
8 "Para una comprensión del empresariado, hay que recordar que es un fenó

meno social en varias dimensiones, si no es que también en varios sentidos. 
Una de estas dimensiones es la relación entre el empresario y otros miembros 
de los grupos que forman parte de sus empresas particulares, así como entre · 
él y las personas más o menos conectadas con estas instituciones. Otra dimen
sión relaciona unas unidades empresariales con las otras, para formar una es
pecie de constelación, en la que cada empresa particular constituye una estre
lla distinta. Y la tercera dimensión relaciona al empresario con los medios 
económicos y rurales en los que ocasionalmente actúa, lo que puede incluir 
vínculos indirectos con los medios culturales del pasado. Quizás se puedan 
considerar estos tres grupos como una serie de círculos concéntricos, el segun
do encerrando al primero y el tercero encerrando a los do¡;; anteriores. Esta 
figura es tanto más adecuada cuanto que los agrupamientos están, interrela· 
cionados, y en interacción, el primero con el tercero y con el segundo", · 
fJusiness Enterprise, etc., op. cit. pp, 50-51. 

9 Una de las presentaciones más completas sobre este asunto se encuentra en 
Angelo Pagani, La Jormazione dell' impreclitorialitá, Comunitá, Milán, 1964. 
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lugar para revisarlas. Para los propósitos de este estudio se ha 
adoptado la más ampl~a. Por lo tanto, en el ·contexto ~~tual.un 
empresario no es meramente. el fundador de su compama, smo 
también es la fuente de decisiones y de crecimiento; en otras 
palabras, es el engrane princip~l sobre el cual descansa el nego
cio para su supervivencia. En una situación dinámica de rá
pidos cambios tecnológicos y de creciente competencia, no hasta 
simplemel)t.e. cpmenzar una empresa, debe mantenerse el impulso 
mediante un flujo inextinguible de nuevas ideas y una capacidad 
constante par.a adaptarse a contigencias imprevisible~. Hoy en 
día,' la moderniz~eión y las políticas de inversión deben revi
sarse con~tanteinente. En muchas compañías la responsabilidad 
de _his' decisiones básiéas está en m~os del gerente y en ese caso, 
éste funciona como empresario. 

Podemos . comparar es~a sitú.ación con la de algunas compa
ñías que para oJ:>tener. utilidade~ inmeiliátas, simplemente em· 
pe~aron explotando los recQ.rsos locáles de potencial humano y 
de ,matetias' primas. En un país como México, el motivo subya· 

. ceri.te' es a menudo el proteccionismo económico; donde la fron
tera está cerrad~ a los artículos e ex~ra¡njeros, las oportunidades 
de tener éxito facilmente· ~9n muchas y evidentes. Sin embargo, 
el industrial que es oportunista no contribuye en gran medida 
al desarrollo económico ni al cambio social; de hecho, a la 
larga, es una fuerza negativa, ya que probablemente sus empre
sas serán de corta duración. Cualquier empresario digno de tal 
nombre es algo máe¡ que un promotor: su función es más bien 
la del fogonero, cuyo trabajo es ~antener el hogar ardiendo; 
su preocupación primordial debe ser la supervivencia y el bien
estar de su empresa, y debe tener suficiente visión para basar 
todas sus políticas de decisión sobre consideraciones de bene
ficio ·a largo plazo. Si un gerente lleva a cabo tales funciones 
se le debe. considerar entonces como ,e:n;tpresario, con, una calidad 
empresarial equivalente a la del fundador. 10 

Por lo 'tanto, . este· estudio no sólo :se refiere a la iniciación 

. . . 

10 'Patll algunQs .~utor~s. ·.·la orientación hacia · el futuro parece ser una caracte
mticá esenei.al 41'1 la· verdadera c::apacid!ld ~mpreñcled.9ra.,. Cf. YUsif A. Sayigh, 
,p~ t:ie., p, 25: "La: actividad industrial se enéuentra genetahnente asociada 
. con la: dispQsición. y l~~;. capacidad· de planüicar p()r periodos extensos, invertir 
a látgo pi~. :éspél:'ar largliJnente lO$ testdta<!os de una. !lOción y aceptar 'bajas 
tasas de utilidades anuales niás bien que un mgreso mayor, pero probablemente. 
más efíll!ero", y Mthur. Cole1. Business Enterpri.se, etc., op. cit., p. 14: "El 
emJ!i'esano esta .. orientado \ladll, ·el futuro indefinido, hacia el crecimiento, 
hacia el desarrollo o, p·or lo menos, hacia la continuidad". 
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creativa de las empresas industriales, sino también a la serie de 
actividades subsecuentes requeridas para asegurar su crecimien· 
to. Como ya se ha dicho, 11 el empresario tiene que enfrentarse 
en dos etapas diferentes ·de la historia de la compañía: 

a) la decisión creativa basada en la valoración imaginativa 
del potencial y b) la manipulación creativa de los factores que 
influyen en la supervivencia y la expansión. Después de haber 
creado la unidad productiva, el empresario o su substituto debe 
trabajar para mantenerla viva. 

En esencia pues, el empresario es el hombre cuya función es 
coordinar, en cada etapa -iniciación, mantenimiento, expan· 
sión- todos .aquellos elementos que constituyen el complejo de 
la producción industrial, a saber, recursos naturales, factores hu· 
manos (incluyendo la gerencia), tecnología y capital. En este 
contexto., el abastecedor de capital es menos importante que el 
agente que, asumiendo la responsabilidad de los resultados, lo· 
gra reunjr tales elementos. 12 

Más específicamente, el empresario debe tener la capacidad 
de reunir y explotar una gran variedad de elementos. Debe sa
ber qué recursos financieros están disponibles y conocer las téc
nicas e innovaciones más recientes en las cuales invertía. 

El empresariado no es una ciencia exacta. Más bien, es una 
cuestión de predicción imaginativa, que exige un tipo especial 
de talento. Esta es una rara cualidad y solamente los que la tienen 
están preparados, para que en una situación incierta, puedan 
arriesgar dar un salto en la oscuridad indispensable para reunir 
y manipular los factores existentes necesarios a los fines indus
triales constructivos. Harvey Leibenstein define al empresario 

'' 
1 

11 Cf. los primeros párrafos del Capítulo IV. 
12 Arthur Col e da una definición más completa: "Se puede definir el empresa· 

riado como la actividad intencionada (que incluye una serie integrada de de
cisiones) de un individuo o grupo de individuos asociados para! iniciar, man· 
tener o ampliar un negocio redituable de producción o distribución de bienes 

· económicos y de servicios, cuya meta es el beneficio pecuniario u otra ven· 
taja, en interacción (o dentro de las condiciones establecidas) con la situa
ción interna de la unidad misma o con las circunstancias económicas, políticas 
y sociales de un período que permita una apreciable medida de libertad de 
decisión". Entrepreneurship and Entrepreneurial history, etc., op. cit., p. 88. 
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como: _esencialmente un "colmador de vacíos o un completador 
de insumos". 18 

Se evitó, a propósito, cualquier referencia al talento innova
dor como criterio del empresariado. La definición de Schum· 
peter del empresario como innov~dor parece ser poco apropiada 
para los países en vías de desarrollo donde la innovación es rara, 
y la imitación y adaptación de modelos extranjeros es más 
común. 14 

Sin embargo, esto no quiere decir que disminuya el alcance y 
la importancia del papel empresarial en estos países, puesto que 
se requiere mucha imaginación para aprovechar en un contexto 
local las innovaciones extranjeras y mucho valor para arriesgarse 
a importarlas. 

La innovación, para los fines de este estudio, rara vez implica 
una iniciativa notablemente radical, sino que más bien es cues· 
tión de introducir conceptos y métodos relativamente nuevos en 
el ambiente. En este contexto, el término innovación ha sido 
aplicado también a cualquier cambio importante introducido en 
una empresa ya establecida, que implique un riesgo financiero 
y que tenga una influencia positiva eri la supervivencia y el ere· 
cimiento de la organización. "La innovación . . . es función de 
todas las organizaciones formales. En un ambiente que cambia 

18 ". • • el empresario tiene que utilizar algunos insumas que son un tanto vagos 
por naturaleza (pero que, sin embargo, son necesarios para la producción) y 
cuyo rendimiento no se puede determinar. El empresario posee lo que podría
mos llamar, a falta de un término mejor, una capacidad de "completar insu· 
mos". Si se necesitan seis suministros para lleyar a un~ c<!mpañía al éxito que 
produce algo que se puede vender, de nada s1rve reunu solo cinco. Las capa· 
cidades de "colmar vacíos" y "completar insumas" son las características es· 
pecüicas del empresario. 
SegÚn. hemos definido al empresario, él es el individuo o grupo de individuos 
que tiene cuatro características principales: relaciona mercados diferentes es 
capaz de. oompensar deficiencias en el mercado (colmar vacíos), es un "coU:ple
tador de insumos o crea o amplía entidades es decir, las compañías permanen
tes que transforman los insumos. 
Frecuentemente el empresariado es un recurso escaso porque los empresarios 
con colmadores de vacíos y completadores de insumas y estos talentos son es
c~os. En igualdad de circunstancias, la .cantidad de vacíos a colmar, e insu
mas a completar que se requiere determma el grado de escasez". "Entrepre
neurship and . Development", American Economic Review, Vol. LVTII, Mayo 
1968, No. 2, p. 75. 1 

14 Esto hace del empresario: " ... un h(/mbre que tiene m.ucho más ell! común 
con el organizador de los factores de producción de Marshall que con el dis
ruptor creativo de Schumpeter; pero en un país pobre que está intentand'o 
industrializarse, es de todas maneras una figura poderosa que produce cam
bios", John Carral, o p. cit., p. 18. 

. ' 

" 
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constantemente, la capacidad de captar y llevar a cabo el cambio 
es esencial para la supervivencia". 15 

Por lo tanto, para nuestros fines, se considera al empresario 
principalmente como el agente responsable que toma decisiones 
y define estrategias. De .ahí que se ha centrado la investigación 
en gente escogida, no porque sean dueños de compañías sino 
porque asumen la responsabilidad principal de las decisiones 
administrativas. 10 

La decisión de identificar a los gerentes con los empresarios 
fue reforzada por el hecho de que, en México, muy a menudo, 
las dos funciones están en manos de un solo individuo. En las 
entrevistas surgió que, en la mayoría de las compañías, la pro
piedad era sinónimo de adminstración y cuando no era así el 
gerente en muchos casos era también accionista de su compañía. 
En México, más que en otras partes, el papel de gerente implica 
riesgos financieros 17 mientras que la propiedad entraña deberes 
administrativos de rutina. 

16 Chester l. Barnard, "The Entrepreneur and Formal Organization", Change and 
!,he Entrepren.eur, op, cit., p, 7. . 

16 El empresario no necesariamente es un hombre de negocios en el sentido 
estricto de la palabra. También puede ser científico o técnico, vendedor, orga
nizad~r, o experto en relaciones públicas: en otras palabras, cualquier persona 
que tiene el poder de decisión en una empresa o para ella". J. Sayigh, op. cit., 
~~ ! . 

17 "El dirigente de negocios que no posee capital (incluyendo al gerente que des
empeña una función empresarial), está afectado directamente por el resultado 
económico (positivo o negativo) que resulta de la aplicación de nuevas combi· 
naciones o de la reorganización". lbidem, pp. 21-22. 
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CAPÍTULO I 

VARIABLES SOCIOCULTURALES QUE .AFECTAN EL 
CRECIMIENTO DEL EMPRESARIADO 

·cada sociedad· tiene un número distinto de empresarios poten· 
éiales. Aun dentro de una· sociedad única, los empresarios pue
den estar concentrados en forma, no aleatoria en determinados 
grll;pos sociales, ocup.acionales o étnicos. . 

Del mismo modo que los v~ores de cada sociedad influyen 
sobre los patrones de desarrollo nacional el ethos cultural de 
los grupos sociales específicos favorece más a un tipo de actividad 
profesional que a otros. 

Y a se indicó en la introducción de este estudio que la activi· 
dad empresarial en México no se puede considerar como una 
forma de "con;tportamiento anormal"*· al menos desde que se 
inició el establecimiento de un programa nacional de industria· 
lización, quienes llevaron a cabo este programa no sólo gozaron 
de la aprobación social, sino también de un apoyo gubernamen
tal concreto. Sin embargo, aunque la actividad empresarial ya 
no es una novedad y es ampliamente aceptada como respetable, 
algunos grupos se dedicaron a ella, mientras que otros no lo 
hicieron. Como en la mayoría de los otros países, en México 
existen algunas subculturas más receptivas a los nuevos valores 
que el resto de la población. La profunda aceptación, dentro de 
ciertas subculturas sociales, de estos valores formalmente recono
cidos ha facilitado, para algunos de sus miembros, el aprovecha
miento de los incentivos existentes y la participación en una 
carrera empresarial. 

Como ya se dijo .anteriormente, el origen étnico y la clasé so
cial parecen ser én este sentido factores importantes, por lo que 
debemos considerarles detalladamente. 

• En el original ''deviant bohaviór;'• Nota del traductor. 

180 

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo



EL EMPRESARIO MEXICANO 181 

Origen étnico 

En la introducción vimos que la innovación económica enfo
cada a la industrialización a fines del siglo XIX no tenía raíces 
en la cultura mexicana. Inicialmente, casi todos los responsables 
de la creación de las industrias mexicanas er.an extranjeros. Du
rante mucho tiempo, los procesos industriales fueron impuestos 
desde fuera y por lo tanto extraños .a la población indígena. Algu
nos de los primeros inversionistas que se establecieron en el país 
adoptaron la ciudadanía mexicana después de haber fundado 
compañías que, hoy en día se consideran verdaderamente mexi
canas. Pero aún hoy en día, cuando se puede decir con bastante 
certeza que todo el país reconoce la importancia y el v:alor de la 
industrialización, muchos empresarios en las industrias nacio
nales son de ascendencia o de origen extrajero: 20% nació en 
el extranjero; y si uno se remonta a sus padres y abuelos, se verá 
que el 44% de los industriales entrevistados son de origen ex
tranjero. 1 

La contribución de inmigrantes al desarrollo no es un fenó
meno nuevo en la historia de América Latina. En un estudio 
sobre los industriales colombianos 2 el 41% de la muestra de 
los empresarios en Bogotá resultaron ser inmigrantes de otros 
países. Según datos del Censo Industrial argentino 8 más recien
tes, tomados del libro Quién es quién en Argentina, de lmaz, 
señala que el 45.5% de los 286 empresarios más importantes 
nacieron en el extranjero. 4 En Chile, Briones descubrió que el 
76% de los empresarios en compañías con más de lOO empleados 
eran de origen extranjero. 5 México, sin embargo, a diferencia 
de otros países latinoamericanos, nunca ha .atraído muchos inmi-

1 El número de empresarios extranjeros en México evidentemente sería mucho. 
mayor si se tomaran en cuenta las industrias en manos extranjeras. 

2 Aaron Lipman: "Social Background of the Bogotá EntJ.'eprenuer'', Joumal oft 
lnter-American Studies, abril, 1965, Vol. VTI, No. 2, p, 231, 

8 Osear Cornbit, Inmigrantes y empresarios en la política argentina. Instituto Tor-. 
cuato di Tella, Buenos Aires, pp. 26-27, mimoo. 

4 Los que mandan, Ed. Universiiaria, Buenos Aires, 1964, p. 136. En una muestra 
más reducida de 54 personas, Eduardo A. Zalduendo descubri6 que hasta el 

. 70% de los empresarios era de origen extranjero, éohre todo europeo, (El em
p~esario industrial en América Latina - Argentina, CEP AL, 1963, p. 10 
numeo). 

15 El empresario industrial en América Latina - Chile, CEP AL, 1963, p. lO, 
mimeo). 
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182 FLA VIA DEROSSI 

grantes, lo que hace que el grado de contribución empresarial 
de los pocos que se han establecido aquí sea mucho más notable. 6 

Los inmigrantes, grupo marginal que actúa como .agente de 
innovación_ en la sociedad, siempre han sido tema de interés y 
discusión. Los inmigrantes son tparginales en el sentido en que, 
cuando llegan al país huésped, su posición social no está defi
nida. 7 En eso no están comprometidos a un conformismo es· 
tricto con los valores y reglas sociales y por lo tanto son los 
más apropiados para convertirse en agentes de cambio. 

El inmigrante está psicológicamente orientado hacia el cambie, 
puesto que la inmigración, por definición, es un proceso diná
mico. Al desarraigarse, el inmigrante se ve obligado cuando 
menos hasta cierto punto, a abandonar sus antiguas tradiciones 
y costumbres lo cual significa un paso importante hacia la asi
milación de nuevos valores. El cambio puede ser un proceso 
psicológicamente doloroso, no aceptado fácilmente, salvo que sea 
bajo la presión de una motivación poderosa, pero debe tenerse 
en cuenta que el inmigrante, en términos generales, es una per-
sona altamente motivada. 

En el caso de migraciones intercontinentales permanentes, el 
inmigrante siente la imperiosa necesidad de construir su lugar 
en la nueva sociedad; como no tiene una posición adscrita la 
única forma de lograrla es a través de una actividad profesio
nal. Por lo general, no. intenta competir con la mano de obra 
local en los sectores donde escasea el trabajo y donde tendría 
que afrontar la discriminación; por lo tanto, como regla gene
ral, el inmigrante busca empleo en aquellos sectores donde falta 

a Actualmente, hay un número relativamente más reducido de extranjeros en 
México; el último Censo cita una cifra de un poco más de 200 000. El 37% 
vive en el Distrito Federal. Están distribuidos según nacionalidád, como sigue: 

Nacionalidad 

Estados Unidos ••.•.••• · .•.•.. 
Europa •..••.•..•••••...•..... 
América Latina ........ · .... .. 
Asia ....................... .. 
Otros ...................... .. 

ToTAL ...................... .. 

No. 

103,533 
76,811 
26,004 
14,785 

2,335 

223,468\ 

% 

46.3 
34.4 
1L6 
6.6 
1.1 

100.0 

,. Para un concepto de,la mnrginalidad, Cf. Robert Park: Race and Culture 
Free Press, Glencoe, 1950, pp. 345-392; Everett Stonequist, The Marginal Man· 
Russel and Russel, Nueva York, 1961. • 
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EL EMPRESARIO MEXICANO 183 

mano de obra, y algunos van más lejos creando nuevos trabajos 
para sí mismos. 

El inmigrante está altamente motivado, no sólo por el deseo 
de posición social. Los . inmigrantes en México no pueden par· 
ticipar en la .actividad política, que les podría haber dado poder; 
su escaso número, unido a su origen heterogéneo y a una actitud 
de discriminación no formalizada, pero igualmente eficaz, los 
privan del apoyo de una red de relaciones sociales que les podría 
permitir participar exitosamente en la actividad política. 8 

En su búsqueda de poder y posición, el inmigrante debe bus
car otros campos de actividad y lo más natural es que acuda al 
económico, donde hay oportunidades en las cuales puede adap· 
tarse debido a su experiencia anterior. 9 Si viene de un país más 
desarrollado, el inmigrante posiblemente tendrá habilidades, 
experiencia y conocimientos que faltan en el país huésped. Ade
más, trae consigo un punto de vista nuevo en lo que respecta a 
la situación económica, lo que le permite ver y aprovechar las 
oportunidades que la población local no percibe. 10 Lo que para 
el inmigrante es rutinario, basado en su experiencia práctica, 
puede parecer como innovación en el país huésped. Sin embar~ 
go, su principal fuerza reside en su posición única como hombre 
de dos culturas o, como lo expresa Stonequist, como "híbrido 
cultural". La interacción dinámica de la experiencia p.asada y 
de los nuevos factores ambientales pueden llevarle a impresio• 
nantes innovaciones. 

Para decidir emigrar se requiere iniciativa y empuje de ciertas 
capas de población. Por lo tanto, la emigración es un proceso 
selectivo, y tiende a estimular aun la iniciativa y la voluntad 
de tomar riesgos. 11 

8 En otros países lationamericanos, la integración de inmigrantes ha llegado a) 
punto de que pueden aspirar a puestos políticos altos y eventualmente lograrlos, 
El número de presidentes de origen extranjero en Argentina, Brasil, etcétera, es 
sumamente elevado. 

9 "El comercio de importación no sólo es m_ás accesible a los inmigrantes que la 
tenencia de la tierra, el servicio gubernamental, etcétera, sino que su expe
riencia y co!ltactos en el extranjero les dan una ventaja relativa". W.P. Stras
sman, op. ctt., p. 167. 

10 Un buen ejemplo son los relatos de los mismos empresarios de cómo se les 
ocurrió la idea de fundar sus compañías ( Cf. ver las historias de vida en el 
apéndice A). 

11 Esto· es especialmente cierto en la inmigración voluntaria comparada con la 
inmigración forzosa. Los estudios sobre inmigrantes han recalcado el hecha 
de que la mayoríl\ son jóvenes, mejor educados y con más habilidades que la 
persona común y corriente en su país de origen. El estímulo hacia la adopción 
del comportamiento empresarial se deriva del hecho de que la migración (tam· . 

/ 
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184 FLA V1A DEROSSI 

Socialmente el inmigrante tiene poco que perder en términos 
de prestigio y posición; por lo tanto, se siente libre para parti· 
cipar · en actividades que, por ser -"nuevas" para la comunidad 
local, no tienen una posición claramente definida en la estruc· 
tura social o en empresas en las que los empresarios nativos 
dudarán invertir temiendo que un. fracaso pudiera resultar en la 
pérdida de su prestigio. 

Los empresarios de origen extranjero deben considerarse como 
un grupo separado,. diferentes de aquellos de origen mexi
cano, como consecuencia de ello tienen el s~ntimiento genera
lizadÓ de que no son, en cierto sentido, totalmente aceptados por 
la comunidad mexicana. 12 Muchos de. los entrevistados de origen 
extranjero son ciudadanos mexicanos y la mayoría de ellos se 
identifican en gran medida con su comunidad adoptada. 18 Sin 
eiÍlhargo, muchos _sé'quejan de su posiCión relativamente aislada 
en la sociedad. 

La investigación del origen· nacional del empresario se remon
tó a los abuelos, es decir a personas que vivieron cerca del fin 
del siglÓ pasado, cuando empezó la industrialización en México 
bajo el régimen de Díaz. 

Se destacaron dos grupos: distintos de inmigrantes que dife
rían en comportamiento y actitudes respecto a sus empresas; tales 
diferencias parecen estar relacionadas con su diferente origen 
nacional y la fecha de llegada al país._ Los de origen español 
forman ·el grupo más grande y más antiguo. 

bien cuando ocurre dentro del país), enfatiza la autosuficiencia contra la fami
lia (apoyo familiar), la impersonalidad y el ajuste a nuevas situaeiones. (Cf. 
Thoinas C. 'Cochan, . ''The Entrepreneur in Economic Change" Explorations in 
Enttepréneutial History, Vol. 3, No. 1, otoño 1965, p. 31, ' 

12 ''Nací_ en Méx~co. He vivido, en este país t?<~a mi vida y hablo el español per· 
fect~ente. · Sm embargo, se que los mexicanos no me consideran mexicano. 
~perC? que mis hijos, que tienen una ~arta parte mexicana, tengan más snerte'" 
,Gerente de origen polaco). 

18 . Algunas de .las cJ,"Íticas más c~auvinistas de la _ i!lversión extran¡~ra provienen 
. de . empresanos y ge-rentes nactdos en el extranJero o de origen extranjero. 

Cuando se les preguntó Ja razón por la cual habían venido a radicar en México, 
muchos h11.hlaron en forma entusiasta del encanto del país. , Un caso típico fue 
el ~e un intelectual franc~ que vino !' México como turista y decidió radicar
aqw; regresó por ~le mo.uvo a ~ranct~~; para adquirir conocimientos técnicos y. 
llegó a cr~ _ IJD!l mdustrta que el constdera como úna empresa verdaderamenre. 
mexic8Jla. (Cf, Entrevi~ta 21 apéndice A). 
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NACIDOS EN EL EXTRANJERO Españoles Otras nacionalidades 

Entrevistado . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 22 50 
Padre ......................... . 66 38 
Abuelo ........................ . 12 12 

TOTAL ••••••••••••••• · •••••• lOO 100 
No. . ...................... . (48) (52) 

FECHA DE MIGRACION Español Otras nacionalidades 

Antes de 1900 
(padres o abuelos) .............. . 54 40 
AJrededor de 1900 .............. . 36 31 
Después de 1920 . . . . . . . . . . . . . . .. . . 10 29 

ToTAL ......•..•...... ·• ••.• 100 100 
No . ....................... . (48) '(52) 

* Estos datos fueron calculados según la edad del entrevistado más la del fnmi· 
grante original (padre o abuelo). En ambos cuadros las respuestas recabadas .a 
través de las entrevistas fueron agregadas a aquellas que resultaron de las histo
rias de vida. 

Los españoles 

Se puede explica],' el arribo temprano de los inmigrantes es
pañoles por el hecho de que, aún después de la independencia 
de México, la gente de España mantuvo . una afinidad con la an~ 
tigua colonia y era natural que quienes quisieran emigrar acu
dieran a un país oon el que compartían la lengua y la . cultura, 
ya que la cultura española predominó en México aún mucho 
después de la -independencia política. Como resultado de la 
Guerra Civil española, hubo una segunda ola de inmigrantes, 
esta vez refugiados; pero como la mayoría de ellos tenían profe
siones libres, su contribución a la formación de empresarios fue 
relativamente insignificante. 

Los espauoles que vinieron a México antes de la revolución 
tenían mejor educación y más habilidades que la población lo· 
cal. Lo que es 7Pás . importante, como se indica en las historias 
de vida en el apéndice, surgieron principalmente de las clases 
alta y media. Su relativa superioridad cultural y social y el 
hecho de que su país de origen había conquistado y dominado 
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a México durante siglos, hizo probablemente que estos españoles 
se consideraran a sí mismos como una especie de élite, y a los 
indios y mestizos racialmente inferiores. Tendían a casarse 
dentro de su propia comunidad ( véanse los historiales) , creando 
así dentro de la sociedad huésped un grupo étnico cerr.ado y ex
clusivo, del cual podían recibir apoyo. Tales sentimientos eli
tistas y tal endogamia favorecieron su integracióu. De otra parte, 
es posible que los mexicanos no dispuestos a considerar a un 
extranjero como uno de ellos, hayan titubeado en aceptar a los 
españoles, contra los cuales, como antiguos patrones coloniales 
subsistía algún resentimiento. 14 Si la hipótesis de que todavía 
hay un sentimiento elitista en la mente de los empresarios de ori
gen español y la de que no han sido totalmente .aceptados dentro 
de la sociedad mexicana son ciertos, entonces su caso es una 
ilustración del concepto de Hagen de la "negación de posición 
social" 15 y de su efecto en la actividad económica. Los inmi
grantes españoles sufrirían de una inconsistencia de status, en 
dos maneras: su sentimiento de superioridad como miembros· de 
una raza de antiguos conquistadores y colonizadores no es com
partido por los mexicanos; y aunque han prosperado económi
camente, se les sigue negando el reconocimiento y la aceptación 
completa. 

Como se puede apreciar en el siguiente cuadro la mayorí.a 
( 67%) de los negociantes españoles son dueños de la empresa, 
mientras que la mayoría de los mexicanos que participan en ac
tividades empresariales son gerentes asalariados (55%) . 

POSICIONEN LA EMPRESA SEGUN EL ORIGEN NACIONAL 

Origen nacional 
Posición. en la empresa Español Mexicano Otras nacionalidades 

Fundador ................ . 24 20 28 
Heredero ............... . 43 25 31 
Gerente .asalariado ....... . 33 55 41 

ToTAL •.•...•••••••• 100 100 lOO 

14 Es interesante notar que un economista mexicano, J. L. C::eceña, en su libro 
El capital monopolista, etcétera, op. cit., enumera como compañía extranjera 
a la tabacalera, cuyo principal accionista es un mexicano de tercera generación 
de origen español. . 

15 Cf. Everétt E. Ha¡!:en. '"' dt., pp. 187-193. 
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No ................. . 
% ................ . 

(33) 
23 

(81) 
57 

(29) 
20 

Muchas de las características que distinguen a los españoles 
de otros inmigrantes pueden ser referidas al hecho de que fueron 
los primeros en llegar. En muchos casos los entrevistados eran 
herederos de las compañías fundadas por sus bisabuelos (en el 
44o/o de los casos), abuelos o padres. 

Origen nacional 
Sector ocupacional del abuelo Español Mexicano Otras nacionalidadu 

Industria ............... . 44 14 23 
Comercio ............... . 31 32 45 
Profesiones y Servicios .... . 9 23 23 
Agricultura ............. . 16 31 9 

ToTAL •••••••••••••• 100 100 100 
No •................. (32) (71) . (22) 

En vista de que la mayoría de sus miembros deben su posición 
social a sus antepasados no es sorprendente que haya menos mo
vilidad social en este grupo que entre otros industriales. 16 

TIPO DE INDUSTRIA SEGUN EL ORIGEN NACIONAL 

Tipo de Industria 

Tradicional ............. . 
Moderno ............... . 

TOTAL •...••.••••..• 

No ................. . 

Origen nacional 
Español Mexicano Otras nacionalidades 

79 
21 

lOO 
(33} 

43 
57 

lOO 
(81) 

21 
79 

lOO 
(29} 

El hecho de estar en compañías antiguas y en el sector tradi-. 
cional puede explicar la persistencia de patrones tradicionales 

18 Cf. Cuadro 1, en el Anexo del Capítulo 1,. Parte II. 
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188 FLA VIA DEROSSI 

de administración en términos de familismo, menor descentra
lización y menor capacidad de innovación. 17 

Una idea más clara del típico empresario de origen español. 
nos la da el estudio de los historiales anexos. De los quince que 
fueron entrevistados solamente UJ10, de 65 años, nació en Espa
ña. Casi tod.os estaban en industrias tradicionales, como alimen
tos, vino y textiles. Sólo dos habían entrado en industrias nuevas 
hulla y lámparas -y es significativo que ninguna de estas acti
vidades implica una teconología muy compleja. Es interesante 
señalar que sólo cuatro de las personas entrevistadas entraron 
directamente al empresariado industrial con capital familiar . 

. Los demás empezaron como empleados, permaneciendo algu
nos de. ellos en sus empresas durante muchos años antes de in
vertir sus ahorros y experiencia en empresas independientes. En 
cada caso, la nueva empresa pertenecía al mismo sector en el 
que el empleado había obtenido su experiencia. {El dueño de 
un molino de harina originalmente había ·trabajado en uno, el 
fabricante de muebles había sido vendedor de muebles y el vi
nicultor había sido empleado durante 28 años en un negocio de 
importación de licores). El conocimiento del mercado era el re
quisito previo indispensable para dedicarse a los ·negocios. 

Mientras que no se puede negar que, de todas las comunidades 
extranjeras, los españoles han hecho la contribución más impor
tante al desarrolo industrial, también cabe mencionar que no 
han logrado mantener su impulso inicial. Las industrias contro
ladas por ellos parecen haberse fosilizado en una etapa inicial 
del desarrollo industrial, después de la cual no han progresado 
mucho. Esto quizás se deba al hecho de que a fines del siglo 
pasado, cuando llegaron sus antepasados, España todavía era 
un país industrialmente atrasado. 

La mayoría de las . empresas españolas más antiguas· mantu
vieron patrones de operación obsoletos. El empuje empresarial 
del fundador perdió su fuerza al pasar de una generación a otra. 
Los primeros colonos españoles ya habían logrado su deseo de 
g~nar üna posi~ión y riqueza ~n . el paí~ huésped, mientras que 
dichas mohvaciOhes seguían siehdo eshmulos para los nuevos 
ifitfligrantes de otros países. · . 

1 T Cf. Cuadros 2, 3, 4 en el anexo del Capítulo 1, Parte n. 
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Inmigrantes de otros países 

Por su parte los otros inmigrantes extranjeros, que llegaron 
más recientemente, vienen principalmente de países que han 
alcanzado un alto nivel de desarrollo industrial. La información 
obtenida en los cuestionarios y entrevistas mostró el siguiente 
patrón de distribución: 

EMPRESARIOS DE ORIGEN EXTRANJERO {No ESPAÑOLEs) 

Estados Unidos y Canadá 

Europa: 
Alemania 
Francia .........•..... ~ . 
Gran Bretaña ........... . 
Italia ............ · ...... ,, .. 
Suiza ....... • .......... . 
Holanda ............... . 
Irlanda ................ . 
Austria ................ . 
Polonia ................ . 
URSS ................. . 
Hungría ............. · . · · 

América Latina: 
Cuba .................. . 
Bolivia ................ . 

Medio Oriente: 
Líbano ................. . 
Siria . . . . . . . . . . . . . . .· .... 

7 

34 

4 

5 

9 
3 
2 
2 
2 
2 
2 
1 
5 
5 
1 

3 
1 

3 
2 

EL"pequeño subgrupo de las naciones industrialmente menos 
desarrolladas consiste casi enter.amente de refugiados, es decir, 
judíos de Polonia, Siria y Líbano (la contribución sustancial de 
los "turcos" al negocio en América Latina es muy conocida) y 
refugiados políticos, como los de Cuba. 
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190 FLA VIA DEROSSI 

En términos de experiencia formativa, los dos principales 
grupos de empresarios extranjeros son muy diferentes. Aunque 
los españoles gracias a sus ventajas educativas y culturales fue
ron a principios de siglo los pioneros industriales no pudieron 
mantener su posición de vanguardia. El desarrollo industrial 
mundial pronto haría que su ~xperiencia resultara obsoleta, 
especialmente porque no podían actualizar sus conocimientos 
en su nuevo ambiente que no les suministraba nuevas experien
cias de cambio ni información actualizada sobre las innovacio
nes tecnológicas. 

La segunda ola de inmigrantes, por otra parte, trajo consigo 
una gama de experiencias completamente nueva. Los países de 
los que provenían ya habían alcanzado un alto nivel de comple
jidad industrial; muchos de los inmigrantes venían de familias 
con antecedentes profesionales, lo que los puso en contacto directo 
con las actividades empresariales y los familiarizó con las téc• 
nicas modernas. Esto explica sin duda por qué la mayoría 
(79%), optó por ingresar a las nuev.as ramas de la industria. 18 

Otro aspecto indirecto de su madurez industrial es el hecho de 
que muy pocos de ellos provenían ael sector agrícola. Incluso 
los padres de aquellos .que sólo recientemente habían llegado 
al sector industrial se dedicaban a actividades de venta al menu
deo y de distribución. En otras palabras, la movilidad que se 

FUENTE SECTORIAL DE INVERSION ORIGINAL* 

SECTOR 

Agricultura . . . . . . . . . . . . . . . . 
Co:tD.ercio ................. . 
Profesiones y Servicios ..... . 
Industria ................. . 

TOTAL ••••••••••.•••.• · •• 

No .................... . 

Origen nacional 
Españoles Mexicanos 

18 
36 
9 

37 
100 
(33) 

16 
38 
38 

8 
100 
(76) 

. Otros 

8 
58 
27 

7 
100 
(26) . 

• La fuente de la inversión original en la industria del ejemplo mexicano se en· 
c. ontr? al indagar soh,re la ocupación del padre del empresario y dete~.inando 
a que sector perteneCia. En los casos en los que el empresario ha segilido a su 
padre en los negocios las preguntas se extendieron hasta su abuelo para esta· 
hlecer el sector del que originalmente se transfirió el capital. ' 

lB Cf. cuadro anterior. 
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produjo fue el paso de un tipo de actividad empresarial no pro· 
ductiva, a otra de tipo manufacturero, más bien que un cambio 
radical de un sector a otro. La distancia que debían recorrer 
los nuevos industriales era, en cierto sentido, la mitad de lo que 
separa a la agricultura de la industria. 

Las preguntas sobre las cualidades que los empresarios con
sideraban necesarias para lograr el éxito comercial mostraron 
diferencias de énfasis en los distintos grupos. Al analizar los 
resultados, las cualidades mencionadas fueron divididas en tres 
categorías correspondientes a tres etapas de madurez industrial. 
Esto se hizo en hase a los siguientes supuestos: 

l. En la etapa inicial ("infantil") del desarrollo industrial, 
las circunstancias fortuitas -suerte, patrocinio político, lazos 
familiares y de amistad y disponibilidad de capital, junto con 
las cualidades innatas de determinación y diligencia- son consi
deradas factores clave del éxito. En otras palabras, en esta etapa 
se considera que el éxito depende de las circunstancias más bien 
que de la habilidad técnica y organizativa. 

2. En una etapa posterior"se recalca la importancia de la ca· 
pacitación especializada y de la experiencia profesional así como 
la necesidad de lograr habilidad técnica (como conocimientos 
del mercado o conocimientos técnicos) en forma sistemática. 

3. Finalmente en una etapa más avanzada se supone que las 
cualidades empresariales son la capacidad de liderazgo y la de 
hacer pronósticos y planes a largo plazo. 

Estas tres etapas determinaron diferentes teorías acerca de la 
capacitación gerencial. Etapa 1: el gerente nace, no se hace. 
Etapa 2: el empresario es sobre todo un experto en determinado 
aspecto técnico. Etapa 3: el empresario es esencialmente un ad
ministrador y necesita desarrollar capacidades administrativas 
y de liderazgo. El cambio en los objetivos de la capacitación 
gerencial corresponde a la evolución de la industria; conforme 
su influencia se disemina ampliamente desde los países altamente 
desarrollados, y empieza a formarse el prototipo del gerente 
moderno. 

La capacitación de gerentes mexicanos con la importancia que 
se le da a la calificación formal de especialistas, indica que la 
industria mexicana ha alcanzado la etapa 2 y se está desplazando 
hacia la etap.a 3, con un mayor énfasis en la capacidad de lide-
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192 FLA VIA DEROSSI · 

razgo: esto . ha sido ampliamente demostrado por las opiniones 
del grupo de entrevistados. 19 

Los tres grupos étnicos difieren en su escala de valores. Los 
españoles dan mayor importancia a las circunstancias fortuitas 
(suerte, conexiones, etcétera), o sea· a los valores que correspon· 
den a la Etapa l. Los dos grupo¡:¡. restantes, por otra parte, están 
interesados primordialmente en el fomento de las habilidades 
gerenciales. 

CUALIDADES DE UN EMPRESARIO CON EXITO 
(PRIMERA Y SEGUNDA OPCION) 

Otras 
CUALIDADES, ,Español Mexicano nacionalidades 

Circunstancias fortuitas 36 21 19 
- Suerte ............... . 
-·- Red de conexiones perso-

.nales ............... . 
- Acceso al capital . . . . . . " 
- Diligencia ........... . 

Conocimientos especializados 35 34 26 
- Conocimientos técnicos .. 
- Conocimiento del mercado 

Habilidades administrativas 29 
- Habilidad administrativa. 

45 55 

-· Pronósticos y planeación a 
· largo plazo ...•....... 
TOTAL ••••.•••••••.••••• 

100 
(33) 

lOO 
(76) 

100 
(26) 

19 Cualidades de un empresario exitoso Primera opción 
Circunstancias fortuitas · 

· ·Suerte .....•.•..• -. . . • . . • . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . • . . . . . . . . . . . . . 1 
Red de conexiones personales • . . • • . . . • . • . . • . • • • • • . • • . . . • • • • 4 
Acceso al capital .. .. • .. .. .. .. • .. • .. .. .. .. .. • • • .. . • .. . • .. • . 3 
Diligencia· • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • . • • . • . . . . • • . 16 
Conocimiéntos especializados 
(:onocimicm,.~s técnicos .................. , ................ .. 
Conocimi!mtos del mércado ............................... . 
tlil'erazgQ . · · 
-~bilJi·dad.r ·administrativa .•.•..••••..••••••.....•...•......... 
P.ron6stico• y planeaci6n a largo plazo ••••••.•.•• , •••.•••••. 
TOTAL •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 

19 
15 

27 
15 

100N9 (142) 
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El hecho de que los dos grupos de empresarios de origen ex
tranjero no estén completamente integrados al país, explica por 
qué desempeñan un papel menos activo en la vida socioeconó
mica y por qué han concebido su papel empresarial orientado 
principalmente hacia el campo de la industria y no de la So
ciedad. 20 

ORIENTACION DEL PAPEL DE EMPRESARIO 

Origen nacio'IUil Otras 
ORIENT ACION Español M e%icano . nacitmalülada 

Industria 
- Producción al menor costo · 
- Promoción del crecimiento 

de la empresa ......•.. 
-· Maximización de utilida-

des ................. . 

Sociedad 
- Generación de· nuevos em-

pleos .............. ·, . 
- Participación en la plane~-

ción, .de. desarrollo ..... . 
- Ayu.dar a construir una 

industria nacional fuerte . 
- Intentar hacer de México 

una potencia iiitemacio· 
nal · ... • ............. . 

TOTAL ... · ............... . 

66". 50 64 

34 5Q 
.; 

"36 

. .. 
¡ •• 

,; \ 

100 100 100 

La mayor· concentración de Jos empre$arios de origeh extran .. 
jero se encuentra en el Distrito .Fede:ral; n:iien4'as que aparen•· 
temente la responsabilidad de desarrollar áreas no industriales 
·está casi ente~amente en manos de mexicanos. 

' . . 

:2o Cuadros 20 y 21 en el Anexo del Capítp.lo 1, Parte 11. 

18 
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194 FLA VIA DEROSSI 

GRUPOS OCUPACIONALES 

Movilidad horizontal 

Los economistas señalan frecuentemente la acumulación de 
capital como un requisito para la industrialización. Sin em
bargo, con disponibilidad de capital, distintos grupos económi
ces reaccionan •de diferente :manéra a las nuevas oportunidades 
de inver~ión.. La a.cumul~ción de riqueza en un determinado 
grupo no significa que necesariamente sea canalizada en las nue
vas actividades económicas, aunque éstas sean muy atractivas 
desde el punto de vista· fírtanciero. 

La disposición de una determinada persona para invertir 
depende, hasta cierto punto, de la fuente de su capital. Se re
quiere un profundo cambio en la mentalidad y los sentimientos 
para que un hombre, cuyo capital proviene de la agricultura, 
sobre todo de la agricultura tradici9nal, lo invierta en la indus
tria manufacturera. Es cierto que' el rendimiento sería mayor, 
pero también lo serían los riesgos. 

El ingreso que se obtiene de la agricultura es relativamente 
bajo, pero a cambio de esto el terrateniente disfruta de un sen
timiento de estabilidad y seguridad que .ninguna compañía co
mercial asediada por todos lados le podría dar. 

La agricultura es autosuficiente mientras que la industria 
forma parte de· una red compleja de factores interdependientes. 
y, a menudo se ve sometida a fuerzas que no puede controlar .. 
En tales circunstancias, aun la veleidosa naturaleza puede pa
recer más fácil de pronosticar. Los industriales inversionistas 
deben dejar de lado la idea de la gratificación inmediata. :n 

La actividad industrial exige al propietario una constante e in
tensa atención mientras que el cultivo de la tierra se puede ad
ministrar por control remoto. En otras . palabr:as,. la industria 
exige un graºo. de _ dedi~~ción y distintas cualidades personales 
que no son requeridas por el agricultor. La verdadera diferen
cia estriba en el hecho de que la industria, incluso si es atrasada. 
es una actividad moderna y requiere la aceptación de nuevas 

21 " •.. T.a élite agrícola, viviendo de un excedente económico no tiende hacia 
el as('etismo. En gran parte, su "acumulación de capital" es clel tipo que los de 
"gratificación con consumo inmediato". Alex F. Alexander "The Supply of 
Industrial Entrepreneurship", op. cit., p. 146. ' · 
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EL EMPRESARIO MEXICANO 195 

ideas y procesos, mientras que la agricultura es una ·actividad 
tradicional y puede permanecer inalterada. 

Una transferencia a la industria desde el comercio o las arte
sanías presenta muchos menos problemas, puesto que a~bas ac
tividades tienen algo en común con la industria. 22 Los riesgos 
son tan endémicos en el comer~io como en la industria, aunque, 
claro está, el comercio da rendimientos más rápidamente. Las 
artesanías son una actividad productiva, así como la industria, 
aunque no utiliza métodos industriales; y aun cuando no tiene 
presente la preocupación con la cantidad, hay una preocupación 
similar por la calidad. 

Algunos empresarios industriales provienen de las clases de 
profesionistas quienes, debido a su capacitación especializada, 
tienen conciencia de la importancia de la especialización y sa
ben dónde obtener conocimientos especializados. Estas personas 
no se sentirán obstaculizadas por los complejos problemas que 
presenta la industira ni se s~ntirán atemorizadas par la gran 
v.ariedad de habilidades que necesitan adquirir. Aun si no pue
den controlar todas estas habilidades, aprenden fácilmente ~ 
escoger y reclutar a aquellos que las tienen. 

Comercio ................. . 
Profésiones y servicios ..... . 
Agricultura . . . . . . . . .......• 
Finanzas ................. . 

TOTAL •••..••••.•••••••• 

No. . .. · ................ . 

Fuente de inversión· original 

45 
34 
17 
4 

100 
(115) * 

* En 20 casos ( 15% de la muestra) encontramOs que el abuelo era industrial 
pero no se pudo extender más la encuesta. 

o o 

22 John J. Carro} describe este proceso en las Filipinas: "En términos generales, 
era un movimiento de la agricultura al cómercio y las manufacturas, y de 'ahí 
al empresario en las manufacturas. Así, parecería que el "salirse de la ·tierra" 
es un paso inicial esencial hacia el empresariado industrial, t.in paSo generalmente· 
tomado por el abuelo o el padre del empresario. Por lo tanto, sería más pre· 
ciso decir que el paso inicial esencial hacia el empresariado en las manufac· 
turas es salirse de la agricultura de subsistencia y entrar al sector monetizado.. 
de la economía". Op. cit., p. 74. 
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En México, la contribución · más importante al desarrollo in
dustrial ha venido de sectores como el comercio ( 45%) , y las 
profesiones y servicios (34% ). 

En vista de los distintos antecedentes y actitudes, sería de 
espetar que distintos· grupos se sintieran atraídos por diferentes 
tipos de industria, puesto que las. costumbres y las actitudes de 
cada gíirpo profesional son los 'factores determinantes. Así se 
podría pronosticar que los empresarios provenientes de la agri
cultura tenderían a irs~ hácia la industria tradicional, donde la 
tecnología es bastante elemental ·y los requisitos de capital son 
modestos. Por otra parte los hijos de profesionistas o artesanos 
calificados, como ya están familiarizados con conocimientos es
pecializados,· se. sentirían atraí<los 'por· métodos más complejos 
de producción. Sin embargo,, a dife~encia .. de la agric:ultura . y el 
·comercio, las profesiones. u oficios· no. bcilitan una ·acumula
ción de . capital importante, por lo tanto, era de esperar que 
.cualquiera que entrase al campo ·empresarial. desde estos secto
r~s .lo ·hiciera en una .compañía pe.queña, cuando menos inicial
mente. La inversión, industrial qu,.e i~plica una. amortiz~ción 
lenta no tiende a atraer a aquéllo~. acóstumbrados al comercio; 
este grupo también trataría de alejarse. de tecnologías complejas 
aunque a 'la vez tendería a tomar· considerables ·riesgos financie
ros. Si loS"supuestos ·anteriores son acertados surgiría el siguiente 
patrón .de inversión industrial: · 

Actitudes Búsqueda de Intel'ésde 
hacia utilidades tecnología 

Sector de origen Inversión los riesgos inmediatas compleja 

Agricultura ... '.- .. Baja + 
Comercio .. ' Alta + + ........ 
Artesanías ........ Bala + 
Profesiones ....... Alta + 

·.· Tom,ando al sector industrial como.un indicador de riesgo fi
aanciero Y· d.t¡ complejidad ·tecnológica .y, .a la vez, recordando 
que la industria tradicional significa una inversión más reducida 
y la industria moderna requiere métodos de producción más 
modernos, los supuestos anteriores parecen corroborarse en la 
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práctica. Aquellos cuyo capital se derivó de la agricultura ten· 
dieron, en términos generales, a entrar en las industrias tradi
cionales; aquellos que venían del comercio tendieron a entrar 
en el sector moderno con muchos riesgos y los que tenían ante~ 
cedentes profesionales, entraron en las ramas que utilizan las 
técnicas más sofisticadas de producción. 

SELECCION DEL SECTOR INDUSTRIAL SEGUN· LA 
FUENTE DE INVERSION INICI.&L . 

SECTOR 

Tradicional 

Moderno .... ·.-, ..... 

·ToTAL •••••••• 

No ........... . 

FUENTE DE INVERSION INICIAL · 
Agricultura Comercio Profesiones f Serdcios 

60 41 28 

40 59 .. 72 
.· 

lOO 100 100 

(20) (56). '(39) 

. . . 

·Encuestas rea~izadas en Grecia, Paquistán, Chile y Colomh~a, 
donde se tom6: taíllbién como indicador la ocupación. d~l padre 
del industrial, ·ponen asimismo de relieve la import~~ia del 
comercio y las artesanías como antecesores importa~tes de 1a 
nueva actividad iíÚiustrial. 23 En Grecia, por ~jempÍo~ el 50% 
de los padres de los empresarios habían sido artesanos y el 38% 
comerciantes. · · 

La contribución del sector agrícola· a la inversión inaustrial 
1 • •• 

El estudio de la contribución de la agricultura y los terrate
nientes a la industrialización , es de . interés para muchos países 
latinoamericanos, donde el capital está concentrado sobre todo 
en el sector agrícola y . donde la· clase terrateniente dis:frut~ de 

28 Alex P. Alexandel,': G;eek lndustrial¡se an Econpmic ~ Social éhange, 
Center of Pl~mning and Economic and Re.search, Atenas, 1964, p. 102; "in, 
dustrial Entrepreneurship in . Contew,porary Greece, Origin and Growth"; Ex
plorations in Entrepreneurial History, Vol. 3., No. 21, 1965, ·p. 53; Gustav 
Papanek, The Industrial Entrepreneur-Etlucation, Occupation:al Bac(cground 
and Finance, Centre for Interpational Mfairs, ~969, mimeo., p. 18; Briones, 
op, cit., p .. 12; Aaron Lipman; El empresqrio indu,strial en Am~rica ,[.¡Qtina, 
Colombia, ILPES, S!llltiago, p. 50. 
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prestigio social e incluso de poder político, factores que lo hacen 
el grupo social que mejor podía empezar la industrialización. 

En muchos sentidos, México es un ·caso especial, pues 
como r~sultado de la reforma agraria, muchas personas· tuvieron 
que • abandonar la agricultura contra sus propios deseos. 24 Sin 
embargo, sirve para ilustrar el principio gener.al de que no puede 
considerarse al sector ágrícola como fuente de capital o de em
pres.arios. A principios de siglo, antes de la revolución, el ca
pital nacional ~staba totalmente concentrado en manos de los 
terratenientes. En aquel entonces, los inversionistas extranjeros 
lograban elevadísimas utilidades y los terratenientes se daban 
cuenta de esto; aunque no hubiesen querido .afrontar los rasgos 
de una actividad completamente nueva, cuando menos hubieran 

. podido participar en las nuevas empresas creadas por las compa
ñías extranjeras, y.a que, además de_ tener el capital, gozaban de 
suficiente poder político para asegurarle el éxito de sus inver
siones. Sin embargo, no respondieron a los estímulos que en 
forma de ·mayores utilidades y apoyo ·gubernamental, sí atrajeron 
inversio~istas de los países europeos. · 

Al estall!lr la revolución, los terratenientes, perdieron todo, 
tierras, _poder económico y posicjón. La expropiación de la tie
rta empezada por el gobierno revolucionario, fue extendida aún 
más pbr Cárdenas (1934-1940)~ 25 Los efectos de la reforma 
agraria fueron • tan devastadores en alguno~ .f?aso~, que los hijos 
de los de~poseídos tuvieron que renunciar' a 'la continuidad de 
su' educación y· buscar empleos lucrativos en otros campos. 26 

Sin embargo, algunos de los industriales y banqueros de hoy 
son hijos y nietos de antiguos terratenientes, y se iniciaron como 
empresarios bajo las peores condiciones, puesto que les quitaron 
al mismo tiempo su riqueza y su status. 

24 "Recientemente, los terratenientes han entrado en la industria en gran núme
ro, cuando la refonna de la tenencia de la tierra se hizo efectiva Gustav F. 
P!!-panek, "The Development of Entrepreneurship", Arnerican Econo:nic Review, 
Vol. 52, No. 1, 1962, p. 56. 

25 Uno de los empresarios entrevistados, cuya hacienda fue destruida por los revo
lucio~arios pero ~e . des'!.ués lo~ó recuperar!a, . dividió la tierra en pequeñas 
propiedades (Jtle distnhuyo a amistades Y parientes, con la esperanza de evitar 
s~; expropiación. Finalmente se la. quitaron durante el régimen de Cárdenas. 
DIJO <~}le hasta .entonces. ho hab~a ~¡onado .ser otra cosa que agricultor, y sin duda 
lo seria, . de nó ser por las circunstancias que lo empujaron hacia el campo 
empre8ariál. 

26 Un entrevistado, cuyó padre había sido dueño de una plantación de azúcar 
~ride Zapata trabajaba como capa~az dijo qu~ su familia tuvo que huir del 
lugar abandonando todas sus posesiones y VIVIr clandestinamente ·durante va-

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo



EL EMPRESARIO MEXICANO 199 

El caso de estos terratenientes es el mismo que el de la élite. 
tradicional desposeída por la fuerza de su posición por un gru
po opositor -como lo describe Hagen 27 usando el ejemplo de 
los Samurai dur.ante le período Tokugawa- dando esta dispo
sición lugar .a situaciones en las que puede surgir un comporta
miento innovador. 

Para los terratenientes desposeídos, el deseo de tener éxito 
en la nueva sociedad creada por la revolución y de recuperar 
su prestigio perdido fue un aliciente más efectivo que el de las 
utilidades. . Como resultado de la revolución, la antigua clase 
gobernante, desprovista de su influencia política, cultural y 
social, se vio de pronto en una posición marginal, semejante a 
la de los inmigrantes, que sólo tienen en el sistema social' exis
tente el lugar que ellos mismos se forjan. Para los terratenien
tes, al igual que para los inmigrantes,· -la actividad económica 
resultó ser el medio más efectivo de lograr· una posición y reco
nocimiento. 

En el cuadro que aparece ahajo, basado' en la información 
derivada de los cuestionarios y los estudios de casos, es posible 
rastrear el desplazamiento de la agricultura hacia la industria 
en tres generaciones, empezando' 'cóh 34 a~melos terratenientes~ 

Padi-ea 

Solamente el 23% de la segunda. generación entró directa
mente a la industria, el 9% entró al comercio, el 21% a las 

l'ics años. Su padre había caído e~ la pobreza, y el entrevistado, a los trece 
años de edad había tenido que abandonar la escuela y salir a trabajar. De 
los relatos de ocho empresarios que pertenecían a la clase <lb terratenientes, 
parece que la expropiación fue tan brusca que los dejó sin. fond()s suficientes 
para crear su propio negocio. Todos salvo uno trabajaron C()mo vendedores 
o empleados durante bastante tiempo (10 a 15 añ()s de promedio) antes de 
acumular suficiente capital para financiar sus propias empresas ( Cf. casos Nos. 
1-7. -El Viejo Mundo- en Apéndice A). · 

z; Op. cit., p. 187. 
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profesiones y el 47% a la agricultura. La tercera generación, 
que, a la larga, pasó al sector industrial, probablemente lo hizo 
debido al crecimiento de la industria que hizo que las ventajas 
de la inversión en la industria fuesen aún más evidentes. 

La tercera generación de indust¡;iales 

En el otro extremo de la escala están aquellas personas que 
son ·cuando menos industriales de tercera generación. Este es 
un pequeño grupo concentrado en el sector tradicional, como 
era de esperarse ya que entraron al campo industrial hace mu
cho~;tiempo. Son, en cierto sentido, eL"e~tablishment" industrial, 
ya que tuvieron suficiente tiempo en el curso. de su historia, rela
tiyamen~e larga~ para evaluar sus propios logros y para desarrollar 
aquellas actitudes distintiv.as que forman parte de uQa tradición. 
u~ ejemplo de esto es su . ac.titud hacia el entrenamiento de 

la nueva generación. En contraste con el empresario "móvil" 
q:ue prov~ene , de; otro grupo . ocup.aciona~ . y ap0r~a a su nueva 
empre~a una amplia gama de experiencia profesional, un gran 
número (52%), de j~venes . de la clase industrial tradicional 
empezó . su .. (farrera .. en · la 1 ~IIlpresa. familiar. 28 Sin embargo, 
estos jóvenes, educados en el ambiente industrial, ya han absor
bido una mentalidad industriaLy :.no s~ pued~~ . comparar con el 
37%- de la.gente ~jn experiencia que·proviene de la agricultura; 
adenrás;:_ tienen una educación de;. nivel superior~ Aun aquéllos 
qúeJ· adquirieron . su ·. experiencia ·inicial· en qompañias que no 
fuet~n las propias· ;Ya habían: .. tepido cierta responsabilidades 
adm1nistr~tivas. (Solament«f uno de los entrevistados había te
nido experiencias como -subordinado). Mientras que un alto 
nivel de educación es común a todos ·los empresarios, el 63% 
de los de la industria tradicional habían sido educados en el 
extranjero, en comparación con el 25% del resto. 29 

. :Coriio era de esperarse, et hombre que proviene de genera
oiónes de empresarios es el que· ·está· más· integrado al sistema 
industrial. La mayoría de este grupo (85%) obtiene ingresos 
adicionales. de inversiones en otros sectores; una situación mu~ho 
menos común entre aquellos cuyos p.adres fueron profesionistas 
( 47% }· o cetneJ:ciantes , (62%). 80 . 

~-· . ' . 
28 Cf, Cuadro 5, en el Anexo al Cap. I, Pa·rte II. 
211 Cf, Cuadro 6, en el anexo al Cap. 1, Parte II. 
8° Cf. Cuadro 7, en el anexo del Cap. 1, Parte II. 
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Se puede preguntar por qué, de la creciente necesidad de 
capital en toda industria se desvían los fondos a otras formas 
de inversión. Posiblemente se deba a que el empresario de pri
mera generación, además de necesitar todo su dinero para for
talecer su compañía, tiene un profundo sentimiento de compro
miso personal con su empresa ~ientras que el heredero que _ya 
tiene un negocio establecido, se 'siente lo suficientemente seguro 
para buscar mversiones -~tractivas fuera de su PI:Opia e,sfera de 
operaciones. Las inversiones fuera del sector manufacturero · 
-tales como el turismo y la construcción- ~e pueden; interpre
ta~ como· un intent~ de oportunidades para nuev.as util~dades; 
además cuando se adquieren . terreno~ Y. propiedades se adquie
ren nuevos símbolos de prestigio. 

El hecho de. que la mayoría de las inversiones se efectúen 
dentro del se~tor. 4tdüstrial no puede considerarse como un deseo 
de protegerse de los riesgos, sino que se debería interpretar como 
un enfoque inteligente y refinado. Al administrar una compañía 
tradicional heredada de· tipo · tradicional, el industrial no puede 
ignorar el crecimiento del sector moderno. Con una reputación 
establecida y una red de contactos construida por sus antepasa
dos, tiene una situación de ventaja y será de los primeros que 
se entereu de las nuevas oportunidades de inversión. 1 Además, 
está preparado para evaluarlas y puede ser precisamente h 
persona a quien una empresa nueva le ofrezca acciones. Para 
un invers~onista listo y bien informado, la compra de acciones 
puede ser un paso haCia el estahlecimien~~ de alianzas indus· 
triales, creando así un poderoso grupo informal. 

Mientras que el fundador debe dedicar todos sus ·recursos de 
capital y sus energí.as personales al fortalecimiento de su .CQ~
pañía, sus herederos no necesitan hacerlo, y pueden consolidar 
su propia· posición así como la de la cmhpañía ampliando · su 
influencia dentro del mundo de los negocios. 

Origen social 
. . . 

Partimos del supu.esto de· que los empresarios tienen. una situa
ción privilegiada tanto económic~ c.omo de- prestigio social. 
Esto último sólo se presenta en aquellas socieda4es donde .el 
desarrollo es una meta importante y en México ocurre tal cosa. 
Por lo tanto, hay que considerar al empresario como mi~mbro 
de la clase alta. ¿Peró, cómo á.lcanzó est~ status? .:En la etapa 
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inicial de la industrialización, la entrada a la nueva clase em· 
presarial es un acto de movilidad social, como el de los empr~
sarios qu~ forman una nueva élite en la sociedad. Pero la moVl· 
lidad no significa . necesariamente una mejorí_a en la posición 
social. Por ejemplo, un antiguo empleado al ingresar al campo 
empresarial asciende un escalón. en la jerarquía social, pero un 
importador obligado por las barreras ·arancelarias .a entrar en 
la industria sigue -en el mismo peldañq. 

Una vez más se tomó como indicador la ocupación del p~dre 81 

para,evaluar cambios en la posición social, puesto que la informa
cic,)n sób:re· riqueza persona~ es más difícil de obtener y evalu!lr· 
Además, el prestigio en las ·sociedades modernas está más relacio
nado con la actividad profesional que con títulos heredados o de 
propiedad. Esto' hace que la ocupación de un hombre sea un indi
cador de su· posición económica y de su prestigio social. 

OCUPACION DEL PADRE Y.DEL ABUELO 

OCUPACION 

Industrial ..... ·.- .......... . 
ComerciaQ.te .••..•........•. 
Empleado, ·burócrata · ....... . 
Profesionista .............. . 
Terrateniente .. ~ ........... . 
Rentista ..... : ........... ~ . 
Banquero · ............ ; .... . 
Obrero, campesino .......... . 

ToTAL .. · .•.••••.•••••••• 

No. . .................. ·. 

Padre 

43 
24 
13 

9 
7 
2 
2 

100 
(139) 

Abuelo 

24 
31 

4 
11 
19 

1.5 
1.5 
8 

100 
(126) 

La ocupación del padre y del abuelo da una guía sobre los 
orígenes de clase del empresario. Para el propósito de este es· 
tudió·, se ha adoptado una agrupación genérica de ocupaciqnes 
en tres categorías: 

81 Aunqae quizás no. sea la medida más confiable, la ocupación del padre siempre 
se ha tomado como indicádor primario en el estudio de estructuras sociales. 
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CLASE SOCIAL 

Alta (industriales, banqueros~ 
rentistas,· terratenientes.* ... 

Media (comerciantes, burócratas, 
profesionistas) ........... · 

Baja (obreros, campesinos) .. . 
ToTAL ••••.••••.•.•..... 
N o. . .................. . 

Padre 

54 

46 

lOO 
(139) 

Abúclo 

46 

46 
8 

lOO 
(126) 

203 

* Incluidos sobre la base de su importante posición en lVIéxico, antes de la revO. 
lución. 

Lo primero que se debe notar es el pequ~ño número de em
presarios de origen obrero. Esto no es sorprendente, puesto que 
en todos los países, aun en Estados Unidos, "la proporción de 
dirigentes de negocios de familias de clase obrera y de clase 
media baja siempre ha sido pequeña". 32 C. Wright Milis, en 
su estudio de lal élite industrial americana 83 muestra que sqla
mente el 10.4 provenía de las clases bajas. En México, al igual 
que en otros países la falta de capital junto con una educacióp 
inadecuada han sido generalmente obstáculos importantes para 
un acceso a una nueva actividad. . 

También se notará que los pocos (8%) empresarios de la clase 
obrera lograron su opjetivo a principios del siglo. La creciente 
complejidad de la industria moderna, con sus exigencias cada 
vez mayores de inversión de capital y de personal especializado, 
ha creado una brecha tan grande que los que son al tiempo po· 
hres y no capacitados ya no pueden superarla. 

Aunque la entrada al mundo de la industria es un acto de 
movilidad, existe la tendencia, realizado este paso, a perma
necer dentro del nuevo grupo ocupacional. El empresariado, en 
otras palabras, está inclinado a autoperpetuarse. Estudios lle
vados a cabo en Grecia y España confirman este hecho: en Gre
cia el 30% de los empresarios habían sido hijos de industriales 

32 Seymour M. Lipset y Reinhard Bendix, Social Mobüity in Industrial Society. 
Univ. of California Press, 1959, p. 103. 

ss "The American Business Elite: A Collective Portrait", en Power, Politics and 
People, Oxford Univ. Press, Oxford, 1963, p. 120. 
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y en España el 60%; 34 resultados similares aparecieron sobre 
los estudios de la- CEP AL 35 en América Latina. Además, ocu
rre en los países desarrollados: Lipset y Bendix resumen los re· 
sultados de una serie de estudios como sigue: "Aproximada
mente el 60% de las muestras de la élite empresarial en la Gran 
Bretaña, los Países Bajos, Sueci'a y los Estados Unidos tienen 
hombres ·de negocios como padres". sa 

Se dice que la industrialización crea una movilidad gene
ralizada, tanto geográfica como social. Mientras que la sociedad 
tradicional es estática y muestr.a una estratificación rígida, la 
sociedad ind!lstrial es dinámica. El efecto social más importante 
de la industrializahión ·es la creación de oportunidades para 
una· movilidad ascendente. Si esto es cierto, los "hombres for
jados por sí mismos" * reemplazarían a la antigua élite que 
dependía de ppsiciones adscritas, y se crearían nuevos grupos 
.soci~es y hall:ría más oportun~dades en 1~ capa alta de la socie
dad. ~a , rígida estructura pir~midal de. _la· sociedad tradicional 
s..erla reemplazada por·algo que· se ase111e)aría más a _una estruc
tu.ra en .form,a de rombo, cQn una mayor d_istracc~ón de la riqu~za 
y el poder. i Sin em~rgo, la. movilidad social- inherente -a la 
industrialización nó siempre es vertical. Cuando los hombres, 
quer ;estan. en la cumbre ·de la: sociedad --en términos de rique
za, educación y prestigio-:'- cambian de ocupación,': no se puede 
hablar de un mejoramiento en el sta:tus, sino de un ejemplo de 

'!, 

"- Alex P .. Alexánder, Greek Indus.trialistS, etc.,· ~p. cit., p. 197. 
' . . ' - ' : " :. ~ ' ' -. .~ ' ' -

as~ 'Op~ · cit.; y. :rt!sumen fue hecho por' F. Jt Cardoso, Sociologie du Développement 
en Am,érique . Latine, Ed. Antropos, París, 1969, ~pp. 256-257: 

, DISTRiBUCióN EN·PonCENTAJES DE LA' OCUPACióN DEL PAD:RE 

e, OCUPACIÓN CHILE COLOMBIA ARGENTINA 

,·:r):' 
Industn'al 38 45 .............. 24 
Coméi'eiante 

., , 17 20 36 ..... '• . -..... 
Emple4do •••••. -... -. ! •• ·•. 1~ 7 20 
'Profe8ionista ············ 28 15 12 
Terrateniente .......... 5 .. 4 
:C~Jmpesi'no, Obrero 10 4 

ToTAL 100 100 100 
N9 (46) (61) (27) 

se Op. t;i«., p. 40. 

• Én el original "sef m~de. roen". N. de T. 
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movilidad h01·izontal. Además, conforme progresa la industria
lización mayor número de puestos empresariales son acapara~ 
dos por los hijos de los líderes industriales. Este es un proceso 
histórico que intentan probar los estudios de Lipset y · W right 
Milis; este último señala que estadísticamente la maY.or proba
bilidad de convertirse en miembro de la élite de los negocios 
la tiene quien nace dentro de ella. 37 Cuando menos, en forma 
proporcional el número de "vacantes" en las empresas, disminu
ye, aunque en términos absolutos aumenta. Por lo tanto, pare
cería que los empresarios son reclutados exclusivamente de un 
estrato social limitado, es decir del estrato más alto de la socie
dad. En ·otras palabras, los "empresarios de la clase alta'' son 
un producto de la misma. 

No es sorprendente que en este sentido, México siga la ten
dencia de los países que lo . han . precedido en el desarrollo. 
México está empezando a mostrar un dinamismo social que. c<;m':' 
duce a un mejoramiento en el bienestar de los ,ciudadanos, un~ 
entrada lenta pero constante a la clase media de ·aquéllos . qu~ 
anteriormente estaban en estratos inferiores y un ascenso de unos 
cuantos a la clase media alta. Las capas de las cuales emergen 
los empresarios · representan un grupo limitado, calculado en 
6.6% de la población total. 38 . Aunque no se ·puede decir que 
la industrializaCión sea un fenómeno completamente . nuevo. en 
México, las industrias manufactureras empezaron a desarro- · 
liarse a partir de 1940 .. Por consiguiente, gente ''nueva"· ·'tuvo 
oportunidades de progreso social. Aun tomando en cuenta que 
sólo la clase media estaba en· posición de' aprovechar·. estas 'opor
tunidades, sigue siendo un hecho notable que el 45% de los em
presarios esté ahora en uria categoría social más alta que la d~ 

.• ·. . . .. 

17 Distribución en porcentajes de la élite de empresarios americanos nacidos en 
años específicós, seg-Un la ocupación del padre: · 

Años 
Empresario 

op. cit. p. 122. 

1771·1800 
40 

A:A-0 DE NACIMIENTO 

1801-1830 
5~. 

1831-1860 
.. 66 

1861-1890 
70 ' 

189J.l920 
69. 

as Esta cifra se refiere a la proporción de la clase alta y la clase media en relación 
con la población total, según P. González Casanova, "L'Evolution du Systeme 
des Clas8es au Mexique", Cahiers lnternationaux de Sociologi.e, Vol. XXXIV, 
1965, jul.-dic., 1965, p. ll8. . 
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su familia. 39 Es interesante observar que las mejores oportuni
dades de movilidad están en el sector moderno y, de hecho, las 
personas con más posibilidades de ascender están en este sector 
{Cf. cuadro abajo). 

En contraste con las industrias tradicionales -donde una an
tigua élite hereditaria ya está e~tablecida y donde, debido a la 
necesidad de concentración industrial, las oportunidades geren
ciales .tienden a disminuir-, el sector moderno sigue expan
diéndose y probablemente dará oportunidades de moV'ilidad 
durante muchos años. 

Porcentaje 

MOVIllDAD VERTICAL 

SECTOR 
Sin movüidad 

desde la genera· 
ción del abuelo 

Movilidad del 
padre . 

Movilidad del 
lntrevistado 

Tradicional 
1 ií'' 

Moderno •.•.•••• 

66 

34 

57 

43 

30 

70 

. , De los tres grupos étnicos estudiados-, solamente ·Jos españoles 
deben su posición actual a sus padres o abuelos. El resto de los 
extranjeros, así como los mexicanos que entraron al campo em· 
presarial mucho más tarde, han logrado en su mayoría y por 
esfuerzo propio la misma posición social. 40 

Amplitud de visió~?- y de experiencia 

Como se indicó anteriormente, el empresario está condiciona
do por factores externos y su comportamiento económico está 
influido psicológicamente por los valores de su grupo étnico o 
está determinado por su clase soCial. 

ae lndice de movilidad· vertical . 

S!n cambio en la posición social desde la generación del abuelo ..... 
Mejoría en la posición social 
- lograda por el padre ...•.••........................•••....... 
- lograda por el entrevistado .......................•...•........ 

TOTAL ........................ ; •••••• 
No. • ..••....•••••......•••.••..••.... 

40 . Cf. Cuadro 1 en Anexo del Capítulo II, Parte II. 

Porcentaje 

24 

31 
45 

100 
(143) 
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Relacionado con lo anterior, han surgido de nuestra encuesta 
algunas características personales recurrentes. En esta sección 
hablaremos de la educación, el origen urbano, las experiencias 
de trabajos .anteriores y los viajes al extranjero. Además de 
estos factores, influyen otras características personales, tales como 
el tener un compromiso total con su empresa, el optimismo y la 
confianza en sí mismo, y una reacción positiva a los desafíos. 

Educación 

En los estudios realizados en los países en vías de desarrollo, 
el empresario surge como uno de lo~ miembros con mayor edu
cación en su comunidad. El mito del "self-made man", que en el 
pasado tenía algo de verdad, ya no se puede aplicar én la actua
lidad. En los países en vías de desarrollo, donde el analfabe
tismo sigue siendo tan generalizado y el porcentaje de gente 
con educación universitaria es sumamente bajo, la mayoría de 
los empresarios son los hombres con mayor educación. 41 . · 

En México, el 38% de la población es analfabeta y menos 
del 1% recibe educación superior. 42 En contraste, el 68ro de 

41 Cf. los estudios mencionados anteriormente sobre Grecia, E~paña, Filipinas y 
América Latina. F. H. Cardoso nos da un resumen en Sociologie du Développe-
ment, etc., op. cit., p. 257. 

Argen- Colom- Fran- Espa-
tina Chile bia E.U. cia G.B. ña 

Primaria .... 11 2 15 2 4 1 
Secundaria .. 25 40 48 28 15 16 19 
Superior 63 60 50 57 83 80 78 

TOTAL 100 100 100 lOO 100 100 100 
No. (27) (46) (61) (136) (248) 

Sólo en Paquistán lo contrario es cierto. El 71.5% de los empresarios paquistanos 
nunca han asistido a la Universidad, y 1h ha tenido solamente educación pri
maria, incluso incompleta. The Industrial Entrepreneurs-Education, Occupational 
Background and Finance, The Center for International Affairs, Harvard. Univ. 
mimeo, p. 4. 

42 Pablo González Casanova estima que, tomando en cuenta solamente aquellas 
personas de más de 30 años de edad, el 1.4% recibió educación superior; si ~;e 
omiten mujeres de este grupo de edad, el porcentaje sube a 2. (L'Evolution du 
Systeme des Classes au Mexique, op. cit., p. 118), 

' 
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los empresarios en la nuestra tenían un título universitario. 
Solamente 3 personas de 143, tenían· sólo educación primaria. 43 

La educación, aunque sea el elemento más tangible no es· el 
único que constituye lo que h~mos definido como la "amplitud 
de experiencia". Hay otros- ele111entos importantes fomentados 
por el ambiente urbano, como 'la gran experiencia profesional 
anterior y el contacto con los países desarrollados. 

Origen urbano 

EL emp'resario viene del medio urbano que es más dinámico, 
más moderno. y. más rico en e~pe:dencias sociales. Y esto sucede 
en un país_ donde. ·la _mayoría deJa. población está en aldeas de 

h h. 44 -
meno~ de 2,000 a 1tantes. . , . .· · 

Un, -efecto cultural positivo del ambiente urbano es que .favo· 
rece la e.duc~ción ~\lperior .. J\1jentras -que el '74% de los empre
sarios que nacierop. ~n ciudades h~ían ido a l~ universidad, la 
proporción equivalente d,e los empresarios de origen rural es 
del 44%. 45 • , . , 

. Un índice · de amplitud de experiencia -basado en la expe
riencia profesional previa y en los viajes por motivos educativos 
y/ o de negocios- confirma que la gente de la ciudad tiene una 
calificación ~ás alta que la gente del medio rural.· 46 

Los ·empresarios de origen -urbano aprovechan la experiencia 
de sus familias. Los padres del 48% de los. empresarios de ori
gen urbano desarrollaban actividades industriales, versus ell9% 
de los de origen rural. Otra diferencia entre estos dos grupos 
es la proporción de los· padres que eran profesionistas o traba-

4s E~ucaci6n de e~presarios. 
Primaria ••. , ,_ ., .••..•• • , •.••. • ••• · · .• ~ ...•• 
Secundaria .' •.•••••.••.•• ·. · · · · • · · • · • · · · .•• 
Superior •••••••. , •.. , ... , .. • . • • • · · · · • • · • · · · . • • 
Universidad, · humé~idades •.•..••••..•...•.•• 
Univetsid'ad, técnica .................... , .• 
Administraci6n de enipresils ••••..•..•..•..• 

• 1 TOTAL 
No. 

,Porcentaje 
2 

13 
17 
8 

- 51 
. ; 9 

100 
. (143) 

44 · El 69%· de. los empresari<IS. mexicanos de nuestra muestra nacieron en ciudades, 
Y en la M!lyoría. de l!Js casos en la capital de sú estado. Se dan resultados simi
lares en- Colombia, Filipinas y Grecia. 

45 Cf. Cuadro 9, anexo al cap. 2, Parte II·. 
46 Cf. Cuadro 10, anexo al cap. 2, Parte TI. 

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo



~' 

1~ 

EL EMPRESARIO MEXICANO 209 

jaban en el sector terciario: 32% entre los de origen urbano y 
13% entre los que tenían ascendientes rurales. Ambos grupos 
tienen en común que para ellos el sector comercial es la fuente 
más importante de movilidad intergeneracional. 47 

Experiencia dé trabajo 

Una proporción notablemente alta de los empresarios entre· 
vistados (52%), habían tenido experiencia profesional antes de 
establecer sus propias empresas. La mayoría vino de activida· 
des industriales. 

EXPERIENCIA PROFESIONAL PREVIA 

Industria: Privada nacional ........ ; ........ . 
Estatal .......................... . 
Extranjera en México .............. . 
Extranjera en el extranjero .......... . 

Profesionistas por cuenta propia .. ; . . . . . ... -. . . . 
Comercio ........ ; ..... · ................... . 
Sin experiencia . . . . . . . . ............. : ...... . 

43 
l 
8 
6 
7 
1 

34 

·TOTAL ••.••••••••.•••••.•••.•• · •• ~ • • • • • • 100 
No .......... · ................... ~,...... (143)' 

Esta experiencia pre~ia, en algunos casos, comprendía un 
período bastante prolongado: 

AROS DE EXPERIENCIA 

2 años o menos .. · . . . . . . . . . . . . . . . . . . 13 
3 a 5 años . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 29 
6 a 10 años . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 29 
11 a 20 años . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 21 
21 años o más . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 8 

ToTAL • . . . • . • . • • . . . • • . . . . • • • • lOO 
No. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . (86} 

41 Los empresarios de origen rural difieren también de aquellos de origen urbano 
en otro sentido, puesto que una proporción más grande de su capital se derivó 
de la agricultura, En 1h de los casos, sus compañías fueron fundadas con este 
tipo de capital. Además, los abuelos del' 54% y los padres del 37% habían tra· 
bajado en la agricultura. En contraste, las cifras comparables para aquellos de 
origen urbaRo son 13%, 18 y S% respectivamente. · 
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Por lo general, esta experiencia preliminar era particular
mente indicada para preparar a aquellos interesados en aceptar 
las responsabilidades del papel empresarial. De hecho, el 72% 
de los que anteriormente habían trabajado, lo habían hecho en 
un nivel ejecutivo. Si incluimos en este grupo el 9% que había 
trabajado como profesionista, ya: que también afrontaban ries
gos, tomaban decisiones y tenían la responsabilidad total de los 
resultaqos de los mjsmos, podemos .. decir que el 81% ya había 
desempeñádo fu11ciones administrativas . 

.. . Algi¡nos de. los entrevistados habían tenido una experiencia 
muy variada 48 y habían mostrado disposición a cambiar de un 
trabajo a otro. De hecho, surgieron dos categorías generales 
de empresarios: los que deliberadamente decidieron adquirir una 
gran · capacidad profesional y los que decidieron aumentar y 
mejorar su experi'encia como a.dministradores. Los primeros 
intentaban acumular bienes de capital en forma de técnicas es
pe~ializadas y los segundos· intentaban ~dquirir habilidades or· 
ganizativas y, a la vez, ascender en la. j~rarquía directiva. Oca
sionalmente, apare~e un patrón fijo . en el transcurso de una ca
rrera de negocios como en el caso del ingeniero mecánico y elec
tricista cuyo primer trabajo fue hacer gabinetes de acero, 
cambió a tuberías de acero, después focos eléctricos, y posterior
mente· .aeumuladot;es. (El ~echo d~ que finalmente llegará a la 
industria de los cosméticos es simplemente fortuito: ¡se casó 
con la hija del jefe!· 

Un caso muy diferente es el de quien ·empezó vendiendo tra
jes de hombre de puerta. .en puerta, decidió después cultivar 
gladiolas, compró más tarde una pequeña fundición y terminó 
por fabri~~r clips para papel. 49 O el· del hombre que cursó la 
carrera de ingeniero industrial; estudió métodos europeos de 
capacitación vocacional, trabajó en la división de explosivos de 
una óompañí.a química como contralor de calidad, pasó al de
partamento de ventas de un fabricante de cosméticos, ingresó a 
una compañía de automóviles para encargarse de la capacita
ción 'del personal, entró en otr.a compañía automotriz como di
rectar comercial adjunto y ahora está administrando una fábrica 
textil. Estos patrones contrastantes de carrera son indicativos de 

•s Do~ cáso.s. ~t.re!l)Óª &o~ .los del rebelde ·que, h~biendo huído de su casa antes de 
t~~t\ar ~- é!!tul#os, fue chofer, pUpto, cQntrab~mdista,. mesero y tendero. (Apén. 
diée 'A· entrevista. ~L . ' · ·. · ' · · · 

~il Apéndice A, entreVista 28. 
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la bien cunocida diferencia de enfoque del· papel ·ejecutivo entre 
el técnico y el administrador. 

Contacto con países desarrollados 

Como se dijo anteriormente, los empresarios mexicanos· en 
general, han viajado mucho (el 77% de la muestra). La mayo
ría, por motivos de estudio o. de trabajo, ha visitado más de un 
país~ 50 Los empresarios de países en vías de desarrollo deben 
buscar capacitación especializada y modelos de producción in
dustrial fuera de sus fronteras nacionales. · Como estos modelos 
cambian constantemente y los conocimientos aumentan continua
mente, dichos contactos deben ser renovados con frecuencia. La 
piedra de toque de la actividad empresarial reside fuera de las 
fronteras nacionales. El empresario es un agente de transferen
cia, que recoge, evalúa y adapta lo que hay que recabar afuera 
y lo introduce a su propio país. 

Conio · era de esperar, por lo general se busca capacitación 
y experiencia en el país más cercano~ Gl No es sorp~endente 
que en el ·caso de México, los. Estados Unidos desempeñen un 
papel primordiaL Los contactos son más oontinuos; los ·empre-. 
sarios viajan varias veces al año para visitar ferias .Y. plántas 
industriales, y para ir a convenciones y semi~arios. El páís des
arrollado se puede ·convertir no sólo en·la fuente de información 

·técnica ·sino también, en cierto sentido; · en tiil modelo cultural, 
ejerciendo así mayor influencia.-

A través de sus viajes, el empresario aprende dónde encon
trar las fuentes más· efectivas de información. El 67% de aque
llos que nunca han viajado dependen de fuentes tradicionales de 

110 Han viajado a: 
Estados ·unidos ....••••.•••••••.••• • • · • • • 
Europa y otros países . : ...... ; • .... ~ .. ." .. • • 
Una cOmbinación de lo anterio~ .••••...•.•• · 

No han viajado ...•••••••..••••••...•..•••.••.•.•••••••..• 
TOTAL 
No. 

Porcentaje 
25 
10 
42 

23 
100 

' (141) 
Cf. también cuadro 11, del anexo al cap. n, donde los viajes parecen estar telá
cionados con el tamaño de la compañía. El Cuadro 12 muestra lugares y obje
tivos de los viajes. 

111 Así, los hijos de los empresarios puertortiqueños prefieren a los Estádos Unidos, 
y los de la nueva élite griega industrial a Inglaterra, Francia y Alettiania. · 

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo



1: 
. 1 

1 

1 1 

212 FLA VIA DEROSSI 

información tecnológica7 tales como los libros y comentarios 
verbales, que no bastan por sí solos para que la innovación téc
nica se traduzca en acción. á:l 

La amplitud de experiencia conduce a la amplitud de visión. 
La función de la educación no. es . simplemente proveer de los 
medios técnicos para controlár un ambiente dado. También 
debe ampliar el rango de ,percepción par.a penn.itir la identifica
ción y evaluación de los elementos que componen ese ambiente. 
El contacto con. los países más altamente desarrollados ayudan 
a este fin. En este. sentido, los que nacieron en el extranjero o 
que tienen padres extranjeros, al ser productos de una cultura 
doble, y por lo tanto más rica, disfrutan de una considerable 
ventaja. 

E/ec;tos de la amplitud de experiencia en el comportamiento 
empr.esarial 

. La educación, la variedad de. experiencias profesionales y los 
conocimientos personales de otras culturas son las fuen~es de . las 
in.novaciones empresariales; estas. ClJ.alidades permiten a un hom
bre percibir las opqrtunidades que otros no. pueden ver y utilizar 
toda·~~ habilidad Y, los conocmientos necesarios para explotarlos 
exitosamente. . . . 
. Un buen ejemplo es el caso del hijo de un fabricante de ju
guetes de Nurenberg qJiien, durante unas vacaciones, en México 
al caminar por las calles, notó que no h~bía tiendas de juguetes 
en l~ ciudad. Creó primeramente un ,~xitoso negocio de impor
taciones y construyq más. tarde la mayor fábrica de juguetes del 
país. Ga ·· · 

Los conocimientos especializados r.ara vez son un factor de
terminante en la decisión de fundar una compañía, ya que, even
tualmente, pueden ser adquiridos como cualquier otro recurso. 
Cuando .un especialista triunfa como empresario, ello se debe a 
un juicio de tipo cualitativo. A menudo el empresario estudia 
un mercado que parece estar ya saturado y detecta la necesidad 
de un producto mejor: éste fue el caso del libanés que al darse 
cuenta de la mala calidad del calzado mexicano sintió que "podía 

52 Cf. Cuadro 13, p. del anexo al Cap. 11, Parte II. 
&s Apéndice !,., entrevista 34, 

.1 
\ 
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tener más éxito y lo probó, 54 y el sastre SiriO que_, al darse 
cuenta que podía fabricar mejores camisas que aquellas que sus 
patrones vendían, estableció su negocio y es ahora dueño de 
una de las más importantes fábricas de camisas de México. 55 

Las habilidades y conocimientos tecnológicos son menos im
portantes que el estar alerta a los cambios políticos y sociales, "6 

que afectan directamente las condiciones 'del mercado y las 
demandas de los clientes. En México con un nivel de vida en 
continuo aumento, muchas empresas establecidas en la actualidad 
habrian sig¡:¡ificado riesgos no aceptables en el pasado. Un ejem· 
plo de esto es la venta: de m.elariina y dé utensilios de cocina 
hechos en metal para el ama de casa .acostumbrada desde hace 
mucho tiempo a utensilios de barro. 57 · 

Los siguientes son ejemplos de- previsión política que desembo
caron en iniciativas empresariales~ El primero es el caso del 
empleado de una compañía que importaba vinos y licores quien 
previó una prohibición en la importación de bebidas alcohólicas 
y advirtió a sus patrones; éstos optaron por no hacerle caso y 
quebraron. Por su parte, él estableció su propio negocio como 
productor de vinos y licores locales. 58 Un segundo ejemplo es 
el del financiero que al darse cuenta de que la expropiación de 
compañías petroleras llevaría a una demanda urgente de equipo 
de Eerforación producido localmente, estableció una fábrica para 
fabricarlo. . 

Una vez más, la innovación empresarial resulta ser algo que 
reúne en formas novedosas, elementos preexistentes, en vez de 
ser una inventiva original. Los países en vías .de desarrollo nece
sitan este tipo de creatividad. No importa que otros países ya 
estén fabricando un producto o estén utilizando ciertas técnicas-; 
lo que cuenta ·es "una clase de percepción original y muy prác
tica -una habilidad para ensamblar y reensamblar lo que uno 
tiene a la mano y crear una nueva actividad, para reinterpretar 
el significado de las cosas y reunirlas en formas nuevas; también 
es una clase de imaginación muy concreta, alerta a las oportuni-

54 Apéndice A, entrevista 19. 
55 Apéndice A, entrevista 11. 
56 El empresario " ••. es impulsado por sus conocimientos de la situación global 

que lo rodea", A. Cole, "The Entrepreneur lntroductory Remark", American. 
EcOTWmic Review, Vol. LVIII, mayo 1968, No. 2, p, 64. 

57 Apéndice A, entrevistas 34 y 35. 
58 Apéndice A, entrevista 27. 
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dades específicas de un lugar ~eterminado en un momento espe
cífico, improvisando a ·partir de lo que está a la mano. . . ~l 
dueño debe haber visto lo que otros no llegaron a ver- una exi
gencia no satisfecha, una forma de hacer dinero, una fuente de 
mano de obra calüicada y r~unir todos estos factores ... ". 59 

· Para esto 'hay que. r~un~r umi gran gama de conocimientos y 
experiencia y, .. en el momento oportuno, enfocarla como un re· 
flector poderoso sobre un objetivo liniitado pero totalmente 
absorbente. . 

· Al igual que otras vo~aciones, el empre~ariado exige la apli~ 
cación de una .. experiencia generaliz~da y la amplitud de criterio 
para él logro de . una meta específica. Para este . fin, el empre
sario debe· utilizar todos sus recursQs, no sólo sus conocimien~os 
y experiencia profesional, .~ino ta~ién dones personales tales 
como el p?der de ·persuasión y la habilidad sociaL . 

Cual~s perso11f1le8. 

. ' Aunq~e . en .· cierto sentido, toda actividad profesional re
qU.iere co~eentrarse en un objetivo, el empresario está involu
crado profesionalmente hasta el grado de parecer un hombre 
"con. anteojeras". Sus ·actividades de oCio son limitadas en com
paración con otros .prOfesionistas, y su \rida social está casi . to-
talmente dedicada a la promoción de su negocio. · 
· Esta total entrega a su trabajo puede deberse al hecho de que 

la industria, más que cualquie:r otra actividad, está en un estado 
constarife de evolución y cambio. · El conocimiento y la expe· 
riencia industrial están sujetos a una rápida obsolescencia. Mien· 
tras que otros· profesionistas; ahogados, médicos y profesores 
uniYersitarios que, trabajan en campos donde el cambio es muy 
paulatino, tienen un~ .acervo de ·conocimientos profesionales que 
pueden utilizar siempre~ el industrial·lucha sin cesar por man• 
tenerse al tanto de los nuevos acontecimientos, del progreso téc
nicQ . y de los ·cambios de mercado; sabe que si no lo hace se 
hundirá. 

Mientras que el alcance del trabajo de la mayoría de los pro
fesionistas es limitado, la industria necesita continuamente am· 

59 Pét(lr Martis, "The Social · '-1trie~s to African Entreprerteursnip", ponencia 
presentada il la ConferP.ilcP ·" Pn:vate Overseas lnvestment, · Bellagio, octUbre 
1967, P' 8. 
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pliar sus áreas de mercado. A menudo es necesario ampliar las 
operaciones simplemente para sobrevivir. 

Por otra parte, el grado de riesgo profesional en la industria 
es mayor. La competencia entre compañías rivales que inten
tan abarcar una parte más grande del mercado es intensa y es 
muy fácil fracasar. Mientras que el fracaso en otros campos 
profesionales a menudo se puede atribuir a factores que el indi
viduo no puede controlar -a un abogado no se le puede censu
rar por la culpabilidad de sus pacientes o a un maestro por las 
deficiencias mentales de sus .alumnos- un· fracaso en los nego
cios se puede imputar a fallas individuales, tales como la falta 
de previsión o una evaluación errónea del mercado. 00 

En esta profesión de altos riesgos, el empresario invierte no 
solamente sus habilidades personales y su tiempo, sino también 
su riqueza privada o la de la familia. El fracaso significa la 
ruina financiera. Por lo tanto, debido a que hay tanto que arries
gar, el incentivo para tener éxito es muy grande, y la inmersión 

· total de la persona en su empresa no pareoo ser un precio dema
siado alto. 

Como se puede ver en los historiales anexos, ·el empresario 
exige varias cualidades personales específicas. Una de las más 
importantes es la visión optimista: el empresario debe creer en 
la posibilidad del cambio, en que el medio se puede controlar y 
en que él mismo puede introducir los cambios requeridos. La 
confianza en sí mismo fue la clave en todas las entrevistas, com
binada con un espíritu ·de aventura, empuje e inquietud. 61 Un 
comentario típico es: "En los negocios no hay dificultades que 
el trabajo interiso, el adecuado manejo y el sentido común no 

d " pue an superar . .. . 
Esta confianza en sí mismo es sorprendente cuando se · consi

dera el grado en que el empresario está a merced de condiciones 
y circunstancias fuera de su control. Puede ser que el empre• 
sario sea un hombre tan preocupado por el logro de su meta, que 

ao Según cier~os autores, esta responsabilidad directa del resultado es, para la gente 
que acepta desafíos, uno de los atractivos principales de la actividad empresarial. 
La retroinformaciÓIJ continua que da el mercado, permite que el empresario 
veri.fique la eficacia de sus decisiones y que mida el grado de su éxito. (Cf. D. 
C. Me. Clelland, op. cit.) 

61 Como resultado de esta confianza en sí mismo, a veces se menosprecian las difi
cultades pero, como alguien ha subrayado, la confianza ciega de este tipo es 
esencial para el desarrollo de la industria en países atrasados, donde los obs
táculos son tan grandes y numerosos que desalientan a todos, salvo a los más 
optimistas. 
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tiende a menospreciar los obstáculos -y esto podría explicar 
por qué algunas de sus decisiones parecen irracionales- tanto 
que, por virtud de su ceguera y de su terquedad, a menudo pue
de cambiar una situación desfavorable par.a que sea ventajosa. 
Por otra parte se puede decir que el empresario tiene un enfoque 
maquiavélico, puesto que cree que los obstáculos se pueden ma
nipular y, en vez de frustrarse p'o·r las dificultades, encuentra que 
son un desafío y un estímulo. 

En sus palabr.as, el empresario no sólo es capaz de tolerar 
un alto grado de tensión sino ·que parece vivir de ella. En un 
caso, por ejemplo, un gerente aceptó un puesto sabiendo que la 
compañía estaba a punto· de _quebrar~ Lo consideró como un 
d.esafío y esto fortaleció su determinación de triunfar. 62 Otro 
de. los entrevistados: .dijo que· "queria triunfar por la sencilla 
razón de '·que ·quería· probar a sus 'antiguos patrones que su 
cálculo de la situación en México había sido acertada y la de ellos 
equivocada'~. Con evidente satisfacción ·dijo que hoy en día 
ellos habían desaparecido totalmente del escenario de México, 
mientras que él era dueño de tres florecientes compañías. 63 

En Uh campo tan dinámico como la industria, los problemas 
se considera-n ·como oportunidades 'para demostrar la capacidad 
propia. Una vez que se ha alcanzado una meta, el empresario 
coloca sus mhas·· en metas nuevas. y posiblemente más difíciles. 
Como lo expresió una de las personas entrevistadas. "El hombre 
si·empre debe considerar lo que ha logrado como preliminar a 
otro esfuerzo. Una vez que se alcanza una meta, deben fijarse 
constantemente otras nuevas". 

Para aquellos que viven del desafío continuo, la ausencia de 
problemas reales puede ser frustrante .. Un ejemplo es el empre
sario que decía que no estaba satisfecho porque su compañía, 
que estaba ganando dinero, ya no exigía esfuerzo creativo. Le 
sobraban energías, pero ya no sabía en qué utilizarlas. 

El desafío de un obstáculo y su solución exitosa parecen ser 
las motivaciones más frecuentes para entrar en los negocios. Las 
u,tilidades financieras se consideran principalmente como medida 
del éxito y no como un fin en sí mismo. El crecimiento del 
capitál se .apre'cia más que las ganancias. En casos extremos 

62 Entrevista 47. 
68 Entrevista 27. 
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EL EMPRESARIO MEXICANO 217 

se puede llegar a rechazar las utilidades que no estuvieron rela
cionadas con la habilidad del empresario. Un ejemplo de esto 
fue dado por uno de los financieros con más éxito y con mayor 
espíritu empresarial en Méxi~o. Señalando un complejo de 
edificios que se veía desde la ventana de su oficina, comentó que 
años atrás, previendo las potencialidades del desarrollo urbano 
en México, había recomendado a sus amigos que compraran el 
terreno donde estaban ahora estos edificios; pero añadió que él 
mismo no había estado tentado a entrar en el campo de la pro
piedad inmobiliaria, porque este tipo de elecciones fáciles no le 
atraían a él. 
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CAPÍTULO II 

EL EMPRESARIO EN LA SOCIEDAD 

La posición del empresario en la sociedad y sus relaciones con 
otros grupos sociales se determinan, de una parte, por las 
condiciones sociales peculiares creadas por la revolución y por 
otra, por el proceso ind~strial mismo que modifica las funciones 
económicas y los valores culturales. 

Para los objetivos de este estudio hemos centrado nuestra 
atención principalmente, en la evaluación que hace el empre· 
sario de su posición y de su papel en la sociedad. De ahí que la 
imagen que presentamos sea sumamente subjetiva, aun cuando 
en algunos aspectos los puntos de vista del empresario coincidan 
con los que pudiera tener un observador objetivo de la situación 
mexicana contemporánea. En otros aspectos es probable que los 
puntos de vista del empresario adolezcan. de una distorsión cau
sada por su constitución psicológica y por el hecho de que él 
mismo es uno de los intérpretes de la situación social. La per
cepción que tenga el empresario de la realidad, puede 8er sólo 
de aquella parte dinámica de la sociedad a la que pertene~ o 
reflejar un modelo ideal de sociedad más bien que describir la 
realidad total. 

Sin embargo, aunque sea subjetiva, consideramos de interés 
la percepción que una élite importante tiene de sí misma y de 
su posición relativa en comparación con otros grupos sociales, 
porque esta percepción forzosamente influye en su relación 
con el resto de la sociedad, o cuando menos, demuestra una 
ideología de grupo. 

Los industriales mexicanos perciben la sociedad mexicana, 
como una sociedad capitalista industrial moderna en la cual los 
protagonistas del desarrollo perciben atención especial. Se pre
fieren las nuevas profesiones a las tradicionales; mientras que 
en la sociedad preindustrial el terrateniente, el sacerdote, el ofi
cial del ejército disfrutaron del más alto prestigio. Se eonside-
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ran m,ás preciadas las posiciones logradas que las · posiciones 
heredadas; la riqueza por sí sola ya no es símbolo de categoría 
social sino que ha sido reemplazada por el ejercicio activo de 
la profesión y del poder económico, es decir, la posesión pasiva 
de la riqueza sola ya no da posición, como sería en el caso d'e ·la 
sociedad tradicional, donde el comercio, el trabajo manual y en 
general el trabajo no intelectual eran despreciados. Los indus· 
triales tienen en gran estima la educación que, junto con el poder 
económico consideran un factor de prestigio. ·1 

'1-

PERCEPCIÓN DE LA ESTRUCTURA DE PODER 

Los grandes ~usentistas 

En la sociedad mexicana, cuando menos en opinión del em
presario, los grupos verdader.amente poderosos son los industria· 
les y los financieros. 2 Esta situación, que se da en todas las 
sociedades capitalistas, en_ México asume la forma de una con· 
centFación del poder, en la que a diferencia de otros países no 
está contrarrestada por la existencia de otros grupos. de interés 
representativo del resto del sistema social y con suficiente peso 
y autoridad para establecer con el poder una relación de fuerza. 

Puede ser sorprendente que ciertas instituciones como son los 
terratenientes, la Iglesia y el Ejército, que todavía juegan un 
papel importante en otros países . l.atiri.oamericanos, en México 
se consideren sin prestigio y sin poder. Desde un punto de vista 
objetivo, es cierto que las élites tradicionales han desaparecido 
del escen3;rio político y social; de esta suerte los industriales 
perciben otra -realidad e~ la que la clase terrateniente ha sido 

1 Se considera que los intelectuales disfrutan de prestigio, pero no de poder. 
Cr.- Cuadros de las páginas siguientes. 

z Cf. los dos cuadros en las páginas siguientes. Cuando se les px;eguntó qué grupo 
consideraban como más influyente sobre la política económica, el 45% citó las 
cámaras de comercio y de industria, y el 29% los banqueros. De la misma ma· 
nera, cuando se les hizo la misma pregunta en relación con los grupos que 
tenían influencia sobre el negocio los porcentajes fueron de 47% y 30% respecti
vamente. Los sindicatos se mencionaron como una tercera fuerza, pero en una 
proporción más reducida, el 24% en lo que se refiere a la economía nacional y 
el 11% en relación con los negocios. A pesar del hecho de que los campesinps. 
están representados en el Gobierno, esta sección de la comunidad no se consideró 
como grupo de poder. 
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destruida por la revolución y las élites actuales no muestran 
deseo alguno de identificarse con sus valores y su estilo de vida. 
La Iglesia misma ha perdido posiciones en su lucha contra las 
fuerzas revolucionarias y modernizantes y .el Ejército, que des
empeñó un importante papel en· el período postrevolucionario ini
cial, parece que en la actualidad está limitado a· una posición 
política marginal (un indicador indirecto es la pequeña propor
ción del presupuesto nacional que se le asigna) ; habiéndose ya 
realizado en el gobierno de México la sustitución de generales 
por tecnócratas. 

CLASIFICACION DE_LOS GRUPOS QUE EJERCEN 
INFLUENCIA SOBRE LA POLITICA ECONOMICA 

CLASIFICAC/ON DE GRUPOS 
Número 

Más Segundo e."1 de vece& 
importante importancia mencionado 

Asociaciones de · industriales y 
"!' ;... 

cámat.as ·de comercio .... , . 
Banqueros'· . . . . . , . . . . . . . . .. . 
S .. d" t - . -In ICa OS •• • · •• · •••••••••••• 

Inversionistas extranjeros ..... 
Intelectúales . . . . ·. :. . . . . . . . . · · 
Ejército ., .. : ........ ; ..... . 
Campesinos ................ . 

TOTAL' .... : • ..•.•••.....• · 

No. . .· ... ; ... ·. : ........ . 

45 
29' 
14 
lO 
2· 

lOO 
(153) 

36 
31 
16 
15' 

2 
1 

lOO 
(120) 

40 
30 
14 
13 

2 
l 

lOO 
(253) 

CLASIFICACION ,DÉ LOS GJlUPOS MAS INFLUYENTES 
. EN LOS NEGOCIOS 

Número 

Segundo 
de veces Clasificación de· grupos Primero Tercero mencionado 

Otros industriales 
mexicanos ........ 47 15 12 25 

Banqueros .......... 30 27 27 28 
Sindicatos .......... 11 18 40 22 
Políticos ........... 10 9 4 8 
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Industriales 
extranjeros ....... 1 18 8 9 

Funcionarios públicos . 1 12 8 7 
Periodistas ......... 1 1 1 
Intelectuales ••••• 111! •• 

Ejército ............ 
ToTAL .. •, ........ 100 100 100 100 
No. ............. (138) (134) (114) (386) 

El vacío político que deja:J,"on Jas antiguas ·éli~es sólo ha sido 
parcialmente cubierto por los nuevos .grupos. Además de los 
grupos industriales y las financieras, se podrían formar nuevos 
grupos de interés mediante la ·organización de las masas rurales 
y. la formación de sindica;tos obreros. Aun cu.ando ampos grupos 
disfrutan de reconocimiento institucional y están :.;ep:r;esentados 
oficialmente por la coalici~n del gobierno, al menos .. en opinión 
de los industriales, su esféra ·de influencia sobre la, política eco-
nómica parece ser muy limitada. · · · 

Esto es cierto sobre • todo en el caso de las grandes masas de 
campesinos que · constituyen el grueso ·de la pob~aciórt. ·El ·dua
lismo del país y la gran brecha que existe ent:i·e las ·áreas rur~les 
y las urbanas pueden· explicar por qtié este grupo parece háber 
recibido poca .atención por parte· de los indu~triales. La única 
gente que se percata· de su existencia son aquellos que, . debido 
a la naturaleza misma de los pr.oductos que elabora su com
pañía, tienen que enfrentarse ·a. problemas. que la Reforma Agra
ria no resolvió (y que parecen haber. sido responsables de la 
baja cantidad de la producción agrícola). Pero también es un 
hecho que el eje del desarrollo económi.co mexicano es la indus
tria y no la agricultura; el papel fundamental desempeñado por 
los industriales en la economía les da un rango principal dentro 
del sist~ma social y explica la relativa debilidad política de los 
campesmos. 

En opinión de los industriales los sindicatos distan de cons
tituir una contrapartida que pueda contrarrestar -en poder y 
en impacto-.-· ·al grupo industrial, 8 y tienden a consiqerarlos 

a Estas conclusiones se basan en una comparación de los puntos de vista: ·expresa
dos en cuanto a la influencia: de los sindicatos, por una parte, y los indústriales 
y financieros, por otra. Cabe notar que. ·en opinión de los empresarios, el poder 
combinado de la industria y las finanzas es mayor que el de todos los otros 
organismos sociales juntos. 
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como una extensión de la influencia del gobierno, o como un 
instrumento de los individuos que buscan el· poder, más bien 
que como un grupo de presión específico. En realidad los sin
dicatos son demasiado débiles para luchar -con su propia fuerza, 
o bien, disfrutan de un poder vicario derivado de sus lazos con 
el gobierno y no de su propia fue,rza de organización o del apoyo 
de los cuadros obreros. Pablo Gon·zález Casanova comprobó que 
las actividades si:hdicales,i 'particularmente las huelgas obreras 
se dan en mayor medida cuando la política- gubernamental es 
de tipo populista y son menos frecuentes en aquellos períodos 
presidenciales en lós que' no existe' una actitud tan consecuente 
con las organizaciones obreras: · · · 

. \ . ' ~ 

"Las pruebas de dependencia de· los: sindicatos con el Gobier
no· y, en particular, _de las poHticas presidenciales se puede 
observar a través de los movirn:lentos ~iridicales. Una evahia-

·• ción general del número 'de hu.elga.s que ocu~rieron y del nú
mero de obreros que participaron. ~p. las huelgas bajo .distin
tos regí~en~s presidenciales; .. muestra que esta . cifra alcanza 

. un ¡máximo cuando estáq. en eÍ 'poder pr.e.sidentes con 'fama de 
. : t~ner. _shp.pa~.a hacia los obreros :y ~amener una política. li
. :heral. Pa~ce s~r que:los líqe:r;es sindi~ales y los obreros se 
· . si~nten · prolegi;dos o aun alentados por .la fuerza ·del presiden
. . té.. Exactamente ocurre lo opuesto cuando·· el· presidente mues-

tra políticas : menos radicales o ·está más · inclinado a buscar 
apoyo de 'los círculos empresariales, dentro· de las fronteras 
liácionalés y· el exterior". 4 

· :Por consiguiente,:" ... el movimiento ·obrero sigue las directri
ces de política. del poder ~jecutivo ty · buscá estar protegido por su 
:faerz-a.. rl$ · · · • 

1 l / 

• ·~~ Classes. Sociale$ ~;~.u Mexique", op. ci~ .• p. 128 •. Las. dif~renci~ son nota· 
·~ 'bies: "parecería que durante el· r6gimen del Pr~sidente Obreg6ri. (1920-1'924) 

· ..,-.cuyos seguidores incluían "los Batallones ~ojos" y los líderes sindicales- el 
DIÍllJf3ro medio . de hu~Jg!ls ascendió: a 19_7 , anualD)~nte, mientras que durante e) 
peno~o. ~onserv!ldor de Calles y el máX1mato calhsta (1925-1934) el promedio 
descendio a 41 antes de aumentar a 478 durante el gobierno de Lázaro Cár
denas 0931-1940), que apoyaba a campesinos y obreros. Más tarde .]as cifras 

· .me§ÜM 'eran de.· 387. · durante la ·administración · . moderada de Avila' Cllnlacho 
·JP!l con AlemAn ..,....bajo cuyo régimen la distribución' de ingresos era desfavora~ 
bl~ para los obre¡¡Q~ 248 con ~u!z Cortines, cuyas. ·políticas fueron principal-

. m~te a ~avor o.de refon:J)a!l .•. ", ,b~dem,' pp., 128,129,.. . . 
s lbidem, p. 129. 
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La actitud frente a las huelgas, consideradas como la expresión 
más evidt:lnte de actividad sindical, se utilizó en nuestra inves· 
tigación para medir actitudes ante los obreros como grupo orga· 
nizado. 6 Algunos industriales recalcan la importancia política de 
la actividad sindical, en particular consideran las huelgas como 
una forma por medio de· la cual· el gobierno puede ejercer presión 
sobre la industria: "los sindicatos se utilizan· como· escalones po
líticos", "las huelgas eran el arma de los trabajadores, pero ahora 
se han convertido en arma: política, a veces nociva para los inte· 
reses de los obreros". · · 

De hecho, muy pocas de las empresas entrevi.stadas_· han .tenido 
huelgas durante los últimos cinco años (sólo ell9%) e incluso los 
problemas de relaci9nes industriales que se reportaron no indi .. 
caron un conflicto serio. 7 

• Los industriales se dividieron en tres grupos, según sus opiniones sobre las 
huelgas: .. 

Opinión. sobre huelcas Porcentaje . 
Negativa . . . . . . . . . . • . • • •.. . • • . . . 40. 
Neutra. . . · ......•....••... ~ .. ·~. . 26 
· <Amprensiva •.•••.••..•.•.••• :. . • 45 

TOTAL 100 
No. (134) 1 

Ejemplos del primer tipo de opiniones son comentarios cQ~o los s~entes:. ••ni 
lQs obreros ni la compañía reciben beneficios, ·es una pérdida para todo el p¡ús"; 
"son nocivas, no resuelven nada, causan pérdidas importantes y Cfaos . econó
mico, nadie gana"; "son motivo de ruina para la indtll!tria y para la · économia 
nacional".·· . 

Los comentarios bajo el en,cabezado de "comprell!liva" son .más interesantes. 
A pesar de los efectos negativos sobre la producciÓJJ, las huelgas en este caso 
se reconocen como algo que cumple una función, tal como "proporcionar" una 
forma legitima de proteger los "derechos" de los obreros. Otros comentarios 
fueron: "Si yo fuera obrero, también utiliz!uia las huelgas como último recurso", 
"el derecho de declarar huelga es justo, porque es. el último medio de· defensa 
de un grupo que es más débil económicam.ente y se ·reconoce legalmente'\ etc. 
En algunos casos, se consideraba que las huelgas se justificaban por las:,prác· 
ticas injustas de los industriales y se consideraba como una reacción' ~ la ex· 
plotación: "A través de las huelgas, el obrero protege sus derechos frente .a los 
industriales no escrupulosos, . qu,e dese!lJl enriqueceJ"Se explotando ··al , Qbrero y 
que viplan la Ley Federal de Trabajo"; "si· .el indus~rial .es un negrero, son ne
cesarias"; "Hay-~ompañfas que explotan a los obreros y éstas merecen huelgas" ; 
''las huelgas ·son: ne~:esarias en México debido a patrones inmorales; es una 
defensa de la mano de obra contra el.. capital y es. necesaria cua11do el capital 
actúa fuera de la .ley y la mor~idad"; "~n .el produ~to de una administración 
ineficiente";. ''l~ mayoña del tiempo, e11.'el industrial quien está equivocado", etc. 

1 En primer tériilino, varia~· compañias no están sindicalizadas. La ·ex.pllcaclón 
típica .de esto es patemálista: "Los Qb;rero$ conJian en que sq. patrón- hará lo 
que es ~ejor para ellos'', "hay eumerit~ de sueldo anuales, va~¡:acio.~e~. pen· 
siones y un almuel"Zo de cuatro platillos para cada obrero a un. precio muy ,bajo. 
Los sindicatos no son necesarios". · · ·· · · 
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La desigualdad del poder puede ser una explicación de por qué 
estos dos grupos· rara vez tienen conflicto y cuando sucede, los 
industriales lo interpretan a menudo como el resultado de tma 
relación personal negativa con los líderes sindicales, quienes en 
este caso, no son . considerados como verdaderos representantes 
del grupo de obreros, sino más bien como individuos que buscan 
el poder para sí, mismos. 8 • 

La mayoría de lo~ industriales consideran que hay que evitar 
conflictos abiertos debido a los efectos negativos para ambas 
partes. Esta actitud representa una situación n;my común e'1 
México, donde en general primero se busca llegar a un acuerdo 
antes de que las tensiones lleguen a un punto de ruptura. Pro
bablemente se resuelvan los conflictos más fácilmente debido a 
la desigualdad del poder entre los· dos grupos y por el peso que 
la intervención del gobierno tiene en estas· disputas. · 

El juego de fuerzas en la sociedad mexicana no muestra prue
bas de existencia del fenómeno descrito por Fritz Redlich: 0 

" . . . la acumulación de poder en un punto de la estructura social 
de una democracia, requiere la acumulación del poder en otro 
punto". Parece ser que solamente una parte del fenómeno ha 
ocurrido y que la tesis que ilustra ReCllich de· que "la .acumula
ción del poder por los n~gocios conduce a una acumulación de 
poder sobre los :negocios por part~. del. gobierno y al surgimiento 
de poderosos sindicatos antagónicos" no es exacta en México. 10 

La ú.t~.i'ca fuerza· que contrarresta los negocios en este. país, está 
represéntada por el gobierno, no por los sindicatos, y el gobierno 
más que antagónico párece funcionar como interlocutor. 

. Se le pidió a los industriales que mencionaran por lo menos tres problemas 
importantes que hubieran tenido en sus relaciones con los trabajadores. El 44% 
no pudo citar problema alguno. El 27% dijo que tenía problemas solamente 
cuando había que renovar el contrato colectivo, en estas ocasiones se pedía 
aumento de sueldo y por lo general se otorgaba. 

s Esto podría explicar por qué los líderes sindicales están entre los que tienen 
men;os . prestigio (el . más bajo de todos cuando se copsider!'-ron ambas opciones 
conjuntamente. Cf. Cuadro sobre los grupos de mas Bajo Prestigio en este 
capítulo. Algunos comentarios típicos fueron: "En el 99% de los 'casos de 
huelga hay maniobras polítiCas de los lideres clillfido intentan presionar al 
gobierno y obtener mejoras para ellos m~smos y no p~ra los obreros"; "las 
huelgas. a menudo s'on causadas por los bderes. Los obreros están dispuestos 
a llegar a un acuerdo, pero el Iider busca un beneficio personal" "a veces 
ocurren las huelg&s porque el líder . las desea", "los líderes inm¿rales han 
llegado. ill. extremo de cáusat· daño . a la compañia, buscando ventajas persona· 
les", ''las huelgas solamente traen verttajas para los líderes sindicales", etcétera. 

9 "A New Concept of Entrep'reneurship", E!:cplorations in Entrepreneurial History'', 
Vol. V. No. 1, octubre 1952, p. 32. 

10 Ibidtm, p. 32. 
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En el contexto sociopolítico actual de México, ¿quién es capaz 
de retar la fuerza combinada de la industria y las finanzas? Es
tos dos grupos se enfrentan, ·pór una parte, a una clase política 
sensible a las presiones que ellos ejercen a través de. su orga
nización formal y de grupos de intereses sectoria~es y, por otra, 
se enfrentan a una· masa de la pc;>blación en parte urbana y en 
parte rur.al, subproletari·a · de naturale2;a y desprovista en la 
práctica de cualquier tipo de acceso a los centros deÍ poder. Den
tro de este segundo gran grupo existe una pequeña sección de 
la población mejqr integrada que el resto formada por los traba
jadores iz1:dustrhlles que podrían representar una tercera fuerza 
y que sin emhargo, ti~nen poca o ninguna influencia política 'Y 
están representados por un cuerpo burocratizado y desacreditado 
y con un enfoque . fundamentalmente conservador, como es el 
sindicato. 11 · 

Los protagonistas 

Los protagonistas. principales del creci~iento ·económico ~on 
un número red~.cido. Los eniRr~sarios se consider~ a· si mismo$ 
con cierta· razón como el grupo. más influyente. ~n la sociedad: 
junto a los grupos fin~ncie:r,os. El desarrollo económico, depen
de de hecho de las decisiop.es de estos dos ,grupos que son consi• 
derados como sus artífices. principales; las poUticas·· del gobier
no, que fomentan fundamentalmente el desarrollo industrial en 
detrimento del agrícola, aumentan aún más ·el poder y prestigio 
de la industria y de las finanzas, puesto que se considér.a que so
lamente ellos· pueden generar el crecimiento económico deseado. 

Más importante aún, es que estos dos grupos -la in~ustria 
y las fina~zas- no están el uno contra el otro 'en est~ lucha por 
el podeh de h,echo, los grupos financieros, o están internamente· 

!.' 

11 Víctor Alba observa: "Paradójicamente, la clase obrera organizada se puede 
considerar como parte de un grupo conservador. Están contentos con lo que 
tienen, sus líderes son conformistas, y no exigen cambio .11ocial ... " Se atri· 
huye la misma actitud a los representantes de los camp.esinds: "La burocracia 
que surgió en tomo a los ejidos es igualmente conservadora; debajo .de su re
tórica revolucionaria, esconde la esperanza de qUe el sistema no cambie''; Thtl 
Mexicans, the Making of a Nation, F. A. Praeger, Nueva York, 1967, p. 246. 

16 
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relacionados con la industria 12 o, aparecen como su aliado y no 
como un elemento que restrinja su influencia. 

A falta pe contendientes, el poder que unos pocos grupos dis
frutan se extiende en forma poco usual, siendo su participació11 
del poder más amplia que en otros países modernizados. 

En México, el proceso de modernización que ya se ha logrado 
ha permitido al p.aís eliminar algunas de sus estructuras anti
guas, peró hasta ahora no ha creado las condiciones que permitan 
a. los distintos grupos .de intereses participar libremente en la 
escena social. · · 

Según los .empresarios, así como el· desarrollo obtenido vía 
la . industrialización depende casi totalmente de aquellos que 
promueven y fomentan la industralización, los beneficios· obte
nidos. de este desarrollo. los disfrutarán .aquellos involucrados 
directamente en' este proceso. Así, los grupos que reciben los 
mayores beneficios del desarrollo económico son los empleados 
industriales (537o) y los industriales y banqueros. 18 Esto des
taca la profunda brecha social que existe en México, entre las 
clases privilegiadas y los grupos marginales, que están excluidos 
del proceso de industrialización y a quienes se niegan . sus bene· 
ficios, brecha de la cual los empresarios están conscientes . 
. . En el curso de ll1s ~ntrevistas, los empresarios han, subrayado 

repetidamente cómo el papel y el impacto del gobierno ha sido 
factor fundamental del desarrollo industrial; de ahí que sea bas
·tante sorprendente que consideren a la clase de políticos y fun
cionários de gobierno como desprovistas de prestigio y de poder. 
En cierta medida una respuesta como ésta puede explicarse si 
consideramos sólo aquel grupo de políticos· que están en la parte 
inferior de la carrera política, pero ·no ·se puede decir lo mismo 
~:los altos funcionarios de gobierno. Como ya se ha señalado, 
la. amplia gatp.a de decisiones -personales dejadas en forma prag
mática a representantes del Gobierno, les da un poder bastante 
lib~ y hace que los ind'lclstriales dependan de ellos en cuanto 
a s~s decisiones sobre asuntos que s~n. de itnportancia primordial 
p~ra _la industria. Asuntos como licencias de importacióp y ex
portáción o la puesta ·en marcha de la protección arancelaria 
son vitales para toda empresa. 

• 1 • 

u Si hacemos a un lado· los dos bancos principales· que conjuntamente captan el 
~4% _d!! los ahorros_ de la. nación,. la mayoría del res.tó pertenecen ·a grupos 
mdustr1ales. Se puede dec1r lo mismo de las 44 "financieras" de las cüales 

. so)'ámente . tres son independientes de la ·industria; . 
18 Cf. Cúá:dro 14, ver aneto al Capitülo n, segunda parte. 
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Cuando se les pregunta sobre el poder que los reta en forma 
tan importante, los industriales rehusan reconocer su importan
cia y presentan un cuadro poco realista. Parecen estar dispuestos 
a otorgar una alta posición al grupo de financieros, que es un 
grupo aliado y a grupos que no representan un reto para ellos 
como los intelectuales, o que se pueden manipular, como los 
sindicatos, pero están ciegos a la presencia del gran antagonista 
como son los representantes de gobierno. Es cierto· que en ·com
paración con la clase de industriales y banqueros, que se han 
establecido a través de generaciones, los funcionarios de gobierno 
representan un grupo efímero, que tiene· poca longevidad debido 
a los cambios realizados en cada elección presidencial. · Sin em~ 
bargo, prácticamente todas las decisiones importantes ·de nego
cios están afectadas · por la presencia de representantes del Go.: 
hierno. 

Esta percepción no parece nada realista y posiblemente pueda 
exp1icarse psicológicamente como un rechazo de 'los empresarios 
al re.::onocimiento de un antagonista que tiene fuerza para limi-
tárlos, a pe_~ar de su · _alta posición social y su -riqueza. · · 

El poder económico y la·· estructura social 

.. Tomando en cuenta los cambios causados por el desarrollo, 
¿·cuál es la estructura de la -sociedad . mexicana actual? seg4n 
Pablo González Casanova, :!-4 ésta ha registrado desde fines del 
siglo pasado los siguientes cambios: · 
· Entre 1895 y 1:960 las clases altas aumentar(m de 1.5% a 
6~5% de la ·población total, las clases medias de 7.8% a 33.5% 
y las clases bajas han disminuido de 90.7% a 60%. El año 
de 1940 fue testigo del surgimiento de una clase de "transición", 
que se cambiaba de un nivel bajo al medio. Este grupo, que en 
1940 representaba el 6.5% de la población, aumentó hasta 201o 
en 1960. Las cifras estimadas mediante distintos. métodos de 
cálculo indican que, dur.ante los años cincuenta, la clase baja 
se redujo de 70% a 65% del total, las clases medias habían 
aumentado del 18% al 19%, la de "transición" de 7% a 11, %, 
y los ricos permanecieron estacionados en 5·%. 

16 Cf. Pablo Gónzález Casanova, La democracia en M é:dco, Ediciones ERA, Mé· 
xico, 1967. Los datos se tom11ron del Capftulo VI, "Estratificaci6n y moviJidadi. 
social". 
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il 
Estos datos sugieren que en años recientes, debido a la rápida ¡1

1 expansión de la clase media, México ya no se puede considerar 
como un país con una estructura social dicotómica, caracterizada 
solamente por dos clases: la rica y la pobre. Sin embargo, más 
de la mitad de la población viv,e en. condiciones de marginali
dad, 15 y las políticas de -desarrollo han tenido, en la práctica, 
m,uy poco. impacto sobre la estructura social en general. 16 Su 
influencia no va más allá de las clases medias urbanas y de 
los que participan en la industria, y no cubre las necesidades 
de la pobhtción m,arginal, o . sea los campesinos y otros. grupos 
marginales fragmentados. . De hecho, el dinamismo . g~nerada 
por el desarrollo industrial es princip.almente un "dinamismo 
del,· desequilibrio", 17 que no se puede equilibrar a pesar de 
todas las decisiones de los políticos en el poder. 

Características del poder económico 

Hemos dicho. que en· opinión de los empresarios, las institu
ciones a las que pertenecen tienen una mayor influencia que 
cualquier otro grupo, incluso el de los banqueros, para deter-
minar las políticas económicas de la nación. . 

El hecho de que los empresarios consideren que los banqueros 
son menos poderosos que las asociaciones de empresarios podría 
interpretarse como un reconocimiento de la verdadera fuente del 
poder: el capital es un factor menos determinante que una es
tructura organizada. Las ventajas atribuidas a las organizacio
nes varía según la edad del empresario; el grupo de más de 50 
años tiene puntos de vista un tanto tradicionales, mientras que 

ts Aunque reconoce los esfuerzos del gobierno para lograr la integración a nivel 
nacional, Pablo González Casanova coménta ..... sin embargo, es cierto que la 
población que está marginada del desarrollo varía de 50 a 70%, que en nú
meros absolutos la población marginal ha aumentado, y que la distribución de 
ingtesós es típica de un país subdesarrollado ... " o p. cit., p. 138. . 

16 lbidem, p. 139. . 
17 Ibidem, p. 140. Víctor Alba también subraya este "dinamismo del desequili

~rio": "La. sociedad mexicana ~stá cambiando, ,de ~950 a 1964 la parte del . 
mgreso nacxonal que corres;>OPdxa a la gente mas rxca, alrededor del 10% de 
la _P~hlación, aumentó del 19% _al 60%. En la .mi;;ma .-época, La proporción 
recxbxda por los pobres que constituyen el 10% dxsmmuyo de 26% a 20%. El 
ingreso promedio en el sector más rico de la· sociedad ha aumentado de 12 a 
18 veces m~s ~~e el ingreso de los más pohr~s. Esto significa que los ricos 
se han ennque01do y los pobres no han mejorado su Situación aunque en 
términos absolutos sus condi··in··e.'l de vida hayan mejorado un po~o". Op. cit., 
p. 243. 
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GRAP:ICO A 
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los grupos de menos de 40 años mostraban una conciencia pro· 
funda de aspectos estructurales del poder, en los que cada indi
viduo tiene un papel específico que desempeñar, sobre un fondo 
de estructuras formales secundarias institucionalizadas, típicas 
de la sociedad moderna. 

GRUPOS EN PRIMER LUGAR DE IMPORTANCIA 

EDAD 

31-40 ....... ~ ...... • ...... . 
Más de 50 .. ~ ...... ." ..... . 

Promedio total ·del· grupo 

Asociaci6n de industriales 

46 

35 

45 

Banco 

39 

58 

39 

La :importan~ia atribuida a lós banqueros está en. relación 
invers~ con la ¡nnovación tecnológica de la industria de la que 
se tra~e. La · racion~lización y la innovación otorgan al empr& 
sario un senti!Iliento ·mayor de·-autonomía en sus tratos con las 
fuente~ tradiciohales de :capital y. tiria' conciéncia más profunda 
de su :propia ~otencia. 18 _ _ 

· Otr~ variabl~ que .~fe~ta la evaluacion que ~1 empresa::tio tiene 
son s~ relacio~es ·de m~rcado con óttas industrias. :19 ·El indus
trial que opera directamente en :el mercado, contrariamente . a 
lo que sucede c~m el abastecedor industrial, estima ·que. el empre
sario tiene un P,oder mayor y subestima el de' las agencias polí· 
ticas. '-Por lo ta,nto el industrial "independiente" tiende a tomar 
un punto de vista un poco mítico sobre su .propio poder, mien· 
tras que el abastecedor tiene una percepción más amplia: éste 
considera todos :los factores que operan en el mando de los ne
gocios, y se da· cuenta de que la mejor manera de controlarlos 
es mediante el establecimiento de- una buena relación con el 
sector político. 

18 Cf. Cuadro 15, del anexo estadisti~o del Cap. li, parte II. Este cuadro tam):,ién 
indica qué )cuanto . más avanzada la -in'dustria mayor el respeto' p~i' el poder 
de los smdicatos. Afinque no sea signüiCátiva ~n términos estadístiéos, -se · vis-: 
lUJttbra ~latamente la tendencia. . . 

19 C/. Cuadro 16, del anexo estadístico del Cap. II, parte II. 
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LA PERCEPCIÓN DEL PRESTIGIO 

Prestigio r poder 

No hay correlación absoluta entre el poder y el prestigio. La 
mayoría de los empresarios se atribuyen la mayor parte del 
poder para su propia especie, pero, a la vez, reconocen que los 
banqueros tienen más prestigio. El éxito parece otorgar poder 
y el capital prestigio .. 

GRUPOS CON EL MAS ALTO PRESTIGIO EN LA 
SOCIEDAD MEXICANA 

GRUPOS 

Banqueros . . . . • . . . . ., . . . . . . ~ .. 
Industriales ..........•.... 
Intel~~h!ales y profesionistas •. 
Políticos y ·funcionarios públicos 
Eclesiásticos •............. ~ 
Generales ·del ejér-cito ....... . 
Terratenientes ..............• 
Líderes. sindicales ........... . 
Comerciantes ............... . 

TJOTAL •••••••••••••••••• 

No .................... . 

Primero 

42 
,26 
18 
9· 

.4 
l. ... 

100 
(136) 

Segur:tdo 

13 
35 
31. 
14 
4 

. ; 1 
1 
1 

100 
(131) 

Número 
de veces 

menciontldo 

27 
·30 ·; 
24 
11 
4 

.. 1.: 
·1 
1 
1 

100 
(267) 

Una interpretación posible puede ser que en la sociedad' me· 
xicana, a pesar de los nuevos patrones culturales introducidos 
por el proceso de la modernización, persisten muchos de los 
'Valores tradicionales. Esto podría explicar por qué la riqueza 
de los banqueros tiene más prestigio que los logros y el corres
pondiente poder económico de los empresarios. La escala de 
valores en los Estados Unidos, que se expresa como: logro-éxito
riqueza~prestigio, no coincide . del todo con los patrones· cultura
les de la sociedad mexicana. La rique:~;a, en forma de gr~des 
recursos de capital sigue 1')1ereciendo hasta cierto grado, temor 
reverencial y sus depositarios gozari de prestigio. 
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Otra interpretación más conveniente de este fenómeno posi
blemente seá que la alta , posición disfrutada por los banqueros 
en la sociedad mexicana parece estar basada en algo más que 
una evaluación subjetiva. La razón por la cual los banqueros 
disfrutan de un rango más alto en términos de prestigio y poder 
puede encontrarse en el p.atrón p~culiar del de'sarrollo industrial 
de México. ·'En primer térriiínó, faltan capitales y éstos tienen 
un precio ·.elevado, siendo indispensables en un país que necesita 
acelerar su proceso de industrializa'ción. Hay muy pocas indus
trias que no requieren urgentemente nuevas inversiones, para 
innovarse y crecer. 20 Otra r.azón es el carácter del banquero 
mexicano ,moderno; hay datos qJ..le_ sugieren que el financiero es 
el empresario del fúturo, . el capitalista que asumirá una moda
lidad nueva. Su papel en la economía dista de ser pasivo, él no , 
es una .simple. fuente ·de capital, es un instigador, un promotor 
de nuevas empresas industriales. Los bancos, tanto públicos 
como· privados, no solamente han demostrado una preocupación 
muy profunda por el desarrollo industrial ·sino que también han 
sido dirigentes activos en la promoción de empresas nuevas a 
través de ·sus "financieras". De esta suerte, forman parte de los 
consejos administrativos de muchas compañías, donde sin duda 
algi.ma desempeñan un papel activo. Los industriales reconc':>cen 
sus logros técnicos y la equidad de sus decisiones. 21 La ten
dencia más reciente es que los industriales más refinados tien
den a alejarse de la gestión administrativa y a dedicarse en forma 
creciente .a las operaciones financieras, surgiendo el· financiero 
como modelo ideal del empresario moderno. 

Las razones del prestigio • 

Al considerar el prestigio relativo· de las distintas profesiones, 
cabe notar que las profe.siones nuevas son más apreciadas que 
las tradicionales, y que la posición depende de factores adqui
ridos . más bien que .adscritos.. Según la escala de valores de 
los empresarios los intelectuales, por ejemplo, reciben· más res~ 

20 Los banqueros parecen ser importantes, sobre todo para la gente de nuevo 
ingreso a la industria, como se puede apreciar en el Cuadro 17, del anexo del 
Cap, II, Par1;e TI. 

21 Los industriales evaluaron los· criterios para otorgar préstamos bancarios com'l 
priilc!paljnente e.cortómicos (73% de los casos) mientrés true solamente el 1% 
menCiono la am1stad y el 7% la mezcla de razones económicas con amistad. 

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo



1 

EL EMPRESARIO MEXICANO 233 

peto que los terratenientes, los generales o los curas. 22 La edu
cación, junto con el poder económico representa uno de los cri
terios para adjudicar una posición eleYada. 

Aun cuando en opinión de los empresarios mexicanos los inte
lectuales no tienen poder político o económico, sí desempeñan 
un papel valioso .en la moderniz~ción de los países en vías de 
desarrollo, especialmente en las etapas iniciales cuando, como 
élite con ideas progresistas, púeden iniciar cambios culturales 
que pueden resultar en otros cambios que afecten el resto de la 
sociedad. "En la mayoría de los países en vías de desarrollo, 
comenta S. N. Eisenstadt, "las élites nuevas estaban compuestas 
principalmente por intelectuales y en muchos casos constitu
yeron la única élite moderna inicialmente disponible ... · En 
los campos ideológico y de valores, abordaron el de~_árrollo de 
una nueva serie más flexible de símbolos e identidad :colectiva 
que, aunque no negaba las tradiciones, daría un significado nue
vo a los nuevos procesos del cambio. Por lo tanto, tendían por 
una parte a ser más coherentes y, a la vez, efectuar algunas 
transformaciones internas de valores, dentro de grupos y capas 
más amplias". 23 · 

BASES DEL PRESTIGIO ATRIBUIDO A:LAS IHVERSAS 
PROFESIONES 

Poder económico . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 23 
Educación . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 19 
Integridad . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. ·. . . . . . . . . 15 
Influencia política . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 5 . 
Poder económico y educación . . . . . . . . . . . . . 23 
Poder económico e influencia política . . . . . . . 10 
Educación e influencia política . . . . . . . . . . . . 5 

ToTAL •••••.•••••••••...•......... 

No. . ............................ . 

__ , 
Ioo: 

(137) 

22 C/. gráfica B. 
28 C/. S.N. Eisenstadt, "Breakdowns of Modernization", Economic Development 

and Cultural Change, Vol. XIII, No. 4, julio 1964, p. 366. 
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GRAFICO 8 

DISTINTOS· NIVELE~- DE PRESTIGIO DE 
GRUPOS SOCIALES DE LA 

SOCIEDAD MEXICANA 

"' Cl)~ 
I&IUI _,-"'z :»2 
1-llll· 
Ulll ........ 

"-lO 
1&1111: 
t-Ilo :,. 
18% 

·ALTO 

BAJO 

0 

"' _, 
~ 
Q z 
¡¡; 

"' 11.1 
111: .., 
2 _, 

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo



. i 
1 
i 

EL EMPRESARIO MEXICANO 235 

Dentro del marco de la cultura mexicana, el empresario pue
de ser considerado como parte de un grupo con una subcultura 
propia. Dicha cultura aun cuando no es todo coherente, tiene 
una tendencia inherente a favorecer los valores relacionados con 
una sociedad industrial. Como pudiera esperarse, esto está rela. 
cionado con el nivel de educación, la gama de experiencia, y los 
contactos económicos y culturales con las naciones más avanza
das, sobre todo con los Estados Unidos. Las pruebas concretas 
sobre este asunto son difíciles de obtener, pero la impresión que 
se tiene es que el resto de la sociedad mexicana todavía no ha 
definid(,> completamente sus términos de referencia. Tanto en 
el campo cultural como en el sociopolítico, México está en un 
estado de transición, en el cual los valores tradicionales y los 
modernos persisten simultáneamente. 24 

Grupos de poco prestigio, 
:' 

Los políticos, generales y líderes sindicales. gozan . de muv 
poco prestigio profesional. La actitud hacia. algunos de e~to~ 
grupos puede variar si se ·examina a la luz de ciertas variables,. 
como la movilidad vertical y la edad, Aunque los datos se~ 
indicativos de una tendencia solamente, 26 la. evaluación de la 
clasé política cambia según la movilidad social: una actitud 
negativa. es más .evidente en ~quellos que no han experimentádo 
movilidad que en aquellos que ya están en los peldaños más altos 
de la jerarquía social. La clase nueva, que debe cuando menos · 
parte de su ascenso a la política de desarrollo y al dinamismo 
impartido por el gobierno, parece estar más favorablemente 
dispuesta hacia sus representantes. · 

La .actitud hacia el ejército es evidentemente menos negativa 
entre aquellos cuyos padres lograron movilidad social~ esto pro~. 
hablemente se deba al papel importante que tuvo el ejército en 
la sociedad ,mexicana durante la ·formación de la :generación 
precedente . 

2 ' "La sociedad de México actualmente se puede. describir como una sociedad en 
dC$aroUo político, que. se está desarrollando rápidamente. en eJ, sentido econó
mico y que es conservadora en lo social y desorientada en lo cultural, La 
desorientación cultural no es tanto el resultado de la actitud de los intelectua· 
les coíno el hecho de que la ·personalidad mexicana está p!ij!ando por un período 
de transición". V. Alba, op. cit., p. 247. · 

25 C/. Cuadro 18, del anexo 11, Parte ll. . 
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Finalmente; hay una diferencia de actitud entre los industria
les jóvenes y los viejos ·en lo que se refiere a líderes sindicales y 
la comparación entre ellos y los p·olíticos. La actitud hacia los 
sindicatos ·es menos negativa en el grupo más viejo que entre 
los jóvenes; ' Ocurre lo contrarío en el casó de los políticos. 211 

GRUPOS DE MENOR PRESTIGIO EN LA SOCIEDAD 
MEXICANA 

GRUPOS · 

Políticos ................. . 
Generales del ejército ....... . 
Líderes sindicales .......... . 
Terratenientes ............. . 
Eclesiásticos . . . . . . . . . . . . . . . 
Intelectuales y profesionistas .. 
Funcionarios públicos ...... . 
Comerciáhte·s: .. ' : .. .- ......... . 
Banqueros .......•....•.. ; ; • 
Industriales ............... . 

··TOTAL ••••..•..•... · .•••• 
No. . .................. . 

··, 

Primero 

29 
20 
18 
8 
7 
7 
5 
3 
2 
1 

100. 
(129) 

Segundo 

10 
12 
39 
11 
11 
4' 
4 
7 
1 
1 

lOO 
(120) 

PARTICIPACIÓN SociOECONÓMICA 

La participación .y el· poder 

Número 
de veces 

mencionado 

20 
16 
28 

9 
9 
6 
5 
5 
1 
1 

lOO 
(249) 

La pal:"ti.cipación empresarial en la actividad· social organi
zada es alta: de los que fueron entrevistados, solamente el lOo/o 
carecía de asociaciones corporativas; el 16% pertenecía excl~-

26 Grupos 'de poco prestigio 

Políticos 
Sindicatos 

Grupos de edad 
31/40 más de 50 

36 
20 

50 
8 

Porcentaje 
del Grupo 

. Total 

34 
17 

/1 
1 
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sivamente a asociaciones industriales; el resto más del 70% 
además de. ser miembros de .estas asociaciones extendían su par
ticipación a grupos que no tenían conexión directa con la acti
vidad industrial, sino que tenían fines sociales, culturales y po
líticos.* 

ASOCIACIONES. 
INDUSTRIALES 

PO LIT/CA 

.. , 

CULTURAL E 
INDUSTRIAl.. 

---- .... ....... , 
CIVICA, ' 
CULTURAL, ' 
INDUSTRIAl.. \ 

\ 
\ 

1 
~' CIV/CA ,. , ,. , 

CULTURAL 

El papel del empresario en la vida de la comunidad, a través 
del cual establece una relación con. el resto del sistema. !?O,cial, 
es principalment~ cívico y sociocultural pues que casi no parti-
cipa en la esfera de la política organizada. . , 

Estas formas de participación nos permiten inferir la existen
cia de una interrelación estricta entre el empresarfo y la estruc-

* PARTICIPACION EN ACTIVIDADES ECONOMICAS, CULTURALES 
Y POLITICAS 

No· participa . • . • . . . . . . . . . . . • . . . . . . . . • • . • . . . . . . . . . . • . . . • . . . • • . . . . . . • . · ¡10 
Participa en: 
-Asociaciones industriales solamente ••••......... · .. · · . . . . • . . . . . . . . . 16 
-Asociaciones industriales y actividades socioculturales .....•....•••.. · 25 · 
-Asociacione!J industriales y organizaciones cívicas ...... , . . . . . . . . . . . 18 . 
-Asociaciones industriales y partidos politicos • . • . . . . . . . . . . . • . . . . . . . . • 2 · 
-Organ!zac!ones soci!l~ulturale~ y cívicas •..•. •. • · • · · · · ..•. 1 ••••••••• 3. 
-Orgaruzac1ones poht1cas y CIVIcas ••.•..••••••. · . • . . . . . • . . • . . . . . • . . .1 
-Asociaciones industriales v socioculturálés y cívicas • . . . . . . . . . . . . . . • . . 16 · 
-Asociaciones industriales 'y políticas y cívicas . . . . . • . . . . . . . . . . . . . . . 5 
Párticipa en todas , •..•• , •• , , •••••.•.••..•••.••.•...........•• , . . . . . . 4 

TOTAL • • • • • • • • • • • • • lOO 
No. . • . . . . . • . . . . . . . (142) 
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tiua ·social en la cual está inscrito. Sin embargo, en la práctica, 
la participación social empresarial, en vez de ser una forma 
de integración dentro del sistema social parece ser un medio de 
control sobre el sistema. Este control funciona en dos niveles, 
formal e informal: en el primer _caso, se utiliza el ca~al de la 
organización profesional, en el- segundo la pertenencia a dis
tintos grupos que no parecen estar relacionados con su actividad 
profesional, p~ro que pueden ser utilizados para ejercer influen
cia· profesional. 

En la jerarquía social en México los empresarios están eri la 
cumbre, por tanto, no necesitan establecer un ,canal "vertical" 
de comunicación· (una forma que necesitan aquellos que están 
en la parte inferior de la escala). Las relaciones sociales prac
ticadas por el empresario parecen ser de tipo :"horizontal", es 
decir, basadas en la igualdad entre grupos .. -La participación 
del empresario mexicano en las actividades sociales del país es 
simplemente otro aspecto de. su ejercicio d~l poder; sus activi
dades se ejercen. en puntos estratégicos de la vida social, como 
es la planeación cultural y cívica y también como figura promi
nente, p.aternal y generosa en varias instituciones de caridad. 
Para. resumir, el empresario, ademá's del ejercicio del poder eco
nÓmico, ejerce notable influencia ho oficial a través de las acti
vidades de los grupos en los qne participa, grupos que a su vez 
pueden convertirse en grupos 4e presión. · ·, · 

Es. sorprendente notar la poca participación abierta del em
presario en la política. Se pueden intentar varias explicacioneg 
que van desde la poca simpatía que los empresarios. tienen hacia 
el partido en el poder. _. a pesar de que sería el único que le:; 
permitiría lograr una posición política-. hasta el hecho de que 
el poder es transitorio -ya que por ley los pue~tos ·altos no 
pueden estar en manos -.de· una persona por más . de seis años.:.
y, finalmente al hecho importante de que, como sucede en todos 
los países, . mientras menos visible es la rel~ción con el poder 
político más eficiente es esta relación. · 

Si la participación política directa parece no existir en la 
aC;tüalidad, hay casos de una nueva tendencia hacia una mayor 
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permeabilidad entre los papeles económico y político. 27 Ade
más, el gobierno acude con más frecuencia a los representantes 
de empresas, aunque sea solamente de manera informal. 28 . 

Existe una gran participación política a través de las asocia
ciones .industriales y, aunque es cierto que las Cámaras tJ.enen 
un impacto definitivo en la elaboración de leyes que afectan di
rectamente a la industria -tales como la reciente Ley La~oral
tamhién asumen una participación activa en las discusiones de 
problemas nacionales relacionados con otros sectores del des
arrollo económico general tales como las mejoras en el sistema 
de transportes, la educación y el desarrollo forestal. 29 Esto puede 
explicar pQr qué los industriales han atribuido a las · Cámaras 
una influencia · considerable en la formulación de la política , . .. 
econom1ca. 

Las Cámaras desempeñan un papel importante en asuntos que 
afectan' el 'comercio internacional . y las. políticas relacionadas 
con el desarrollo industria.!. Los representant~s de la industria, 
junto co~ los representantes del gobierno, forman parte. de comi
tés internacionales en los que se discuten los problemas del mer
cado latinoa~ericano y el desarrollo industrial; en estas ocasio
nes apoyan vigorosamente las necesidades de la industria na-
cional. 80 · 

21 En los últimos 25 años dos industrial~ han stdo ministros en el gobierno; ·en 
la ·actualidad; ocho empresarios llon gobernadores estatales. 

2s Un grupo de 25 empresarios importantes se reúnen en privado una vez al mes 
con el presidente de la República. 

29 Por ejemplo,· la CANACINTRA tuvo una reunión en 1944 sobre los problemas 
de la inslÚiciencia del sistema ferroviario y más tarde, en 1958, formuló 

· proposiciones concretas s.obre la construcción de nuevas escuelas y colaboró 
en dicho proyecto; el mismo año, consideró el problema de la conservación de 
los bosques así como el desarrollo de la industria maderera. Además, los can
didatos del PRI pidieron a la CANACINTRA en 1950 y 1958 estudios y suge
rencias sobre pr!)blemas económicos para s-qs campañas electorales. En 1950 
esa colaboración versó sobre el crecimiento de la industria nacional; en 1958 

80 
sobre la inversión ext~anjera. . .. 
En 1945 la CANAONTRA, a través de sus representantes dentro de la dele

. gación mexicana, se opuso a una propuesta estado~idense de introducir a la 
~a Económica de las Américas artículos que se consideraban peligrosos 
para· el desarrollo. de las industrias nacionales en los paises latinoamericanos, 
ya que limitaban a estas naciones principalmente al papel de abastecedores 
de materias primas. Por estoe mismos motivos, en 1947 la CANACINTRA y 
sus representantes en la delegación mexicana se opusieron a la inserción de 
algunas propuestas estadounidenses en la Carta de Comercio y Empleo de las 
Naciones Unidas discutida en La Habana. El hecho de que el tratado comercial 
sUscrito en 1942 c~n los Estados Unidos fuera denunciado en 1950, porque 
parecía intentar limitar a México a actividades mineras y agrícolas, fue pri
mordialmente el resultado de una larga actividad por parte de la CANACINTRA 
con el propósito de estimular la opinión pública y lograr que el gobierno 
mexicano favoreciera la industria nacional. 
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Las activid'ades sociáles representan entre otras cosas una red 
de información y de relaciones que puede servir a los intereses 
de las empresas. Esto se ve más claramente cuando el empre
sario participa en asociaciones económicas o profesionales, pero 
también es cierto en el caso de organizaciones Cívicas, culturales 
y de caridad. El alto grado de participación del ~mpresario en 
los negocios justifica la interprétación de que todas sus inicia
tivas, .aun en aquellas que abarcan su vida social y privada, e.stán 
orientadas hacia la prosperidad de la compañía. 

El hecho de que el empresario concentre sus 'intereses en acti
vidadel;)' industriales, 'sociales, culturales y de caridad es exP.li
cado a menudo en términos de una desinteresada preocupación 
por los- problemas de la comunidad y del país. .·Sin embargo un 
análisis de la evaluación de su propio rol prueba que sus empe
ños están destinados a favor del crecimiento industrial.. El 84% 
de los )industriales entrevistados piensa que su funcion principal 
es asegurar el desarrollo de su compañía; en particular, ampliar 
su compañía, mejorar la producción y maximizar las utilidades, 
paiecen representar las metas ·principales de la actividad em-
presarial. · · 

se' le . d~ más importancia a la microrientación que a la ma
crorientación; los empresarios se identifican más con su compa
ñía q:ue con la sociedad en general. Esto es aún más cierto para 
aquellos que desempeñan más de un papel en la industria, ha
hiendo invértido en más de una compañía. Por el contrario, 
los que han hecho inversiones fuera del sistema industrial pare
cen· ·estar macrorientad~s, es decir, piensan que su papel se 
extienqe a través de . .todo el sistema social. 81 . 

CONCEPTO DEL PAPEL EMPRESARIAL 

Orif{nt~ción ÍlacEa l~ compañía 

Producir a bajo costo 

Promover el crecimiento de la 
· compañia . . . . . . . .. . . . .... 

Primera 
opción 

42 

40 

31 Cf, Cuadro 19, p. anexo II de la segunda parte. 

Segunda 
opción 

34 

28 

Número 
de veces 

mencionado 

39 

35 
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Maximizar las utilidades ..... 12 23 16 
Diversificar la producción ... 6 15 10 

TOTAL . . . . . . . . . . . ....... lOO lOO lOO 
Orientación hacia la compañía (116) (79) (195)' 

Número 
Orientación hacia la sociedad Primera Segunda, de veces 

opción opción mencionado 

Crear nuevos empleos · ... ~ ... 23 37 33' 

Influir en el planeamiento " < < ~ } . 

del desarrolló . . . . ·• .. •· -· ... 27 15. 18. < • 

Contribuir a crear una industria .· · ·' ' •"9f 

nacional poderosa ......... 36 37' 3'7' 
• '. t 

Trabajar para. q~e México se. 
· ·transforme en una p.~tencia, .. 

mundial • • ••••••••••• 1111 ••• 14 . 11 .. 12. ': . . 

TOTAL .. 100 100 100 . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
Orientación de la sociedad (22) (54) (76). < 

ToTAL GENERAL~ 

Compañía . . . . . . . . ......... 84 59 72 

Sociedad . . . . . . . . . . . . . . .... 16 41 28 

TOTAL . . . . . . . . . . . . . . . . .. 100 100 100 

No. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . (138) (133)· (271). 

Algunos industriales consideran coino qna su contribución .al 
desarrollo nacional aun cuando le otorgan un segundo lugar d~ 
importancia. Después de que la· mayoría (el 84%) de los entre~ 

16 
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vistados dio preferencia a los intereses de la compañía, el 41% 
se adjudicó funciones relacionadas con el desarrollo de la so· 
ciedad en general. Estas funciones eran la creación de nuevos 
empléos, contribución al desarrollo. de la industria nacional y 
su desarrollo, participación en la planeación del desarrollo y 
en la afirmación de México coino potencia internacional. Un 
número importante de industriales parecen ser conscientes de 
sus responsabilidades sociales. Objetivamente, la industria es 
la gran fuerza motriz en México, sería peligroso que sus repre· 
sentantes no tuvieran la visión de la contribución que pueden 
hacer al desarrollo nacional. 

La sensibilidad social es más evidente en aquellos que aun 
cuando de pad~es extranjeros, nacieron en México, 3·2 mientras 
que. los que naCieron en el extranjero limit.an su papel principal· 
mente a los intereses de la compañía. . El lugar de n.acimiento, 
más que el origen cultural de la familia, parece influir en. el 
sentimiento de pertenecer al grupo nacional. La gente qu~ nació 
en México, fue ·criada y educada aquí; vivió eri el p.aís en los 
años que afectan la interiorización de los valores relacionados 
con la pertenencia al grupo. 

Como la participación social es, para el empresario, un modo 
de ejercer influencia, la p:.;egunta que debe hacerse es: ¿Cuál 
es su actitud con respecto a sus relaciones con la sociedad mexi· 
cana en general? ¿En qué nivel existe (si es que existe) un 
intercambio mutuo entre la industria y el resto de la sociedad, 
y en particular con aquella vasta sección no afectada por el pro· 
greso industrial? Los empresarios pare'Cen darse cuenta de que 
México está dividido en "dos naciones" que no se tocan en nin
gún punto .. Existe cierto equilibrio estable entre estas "dos na· 
ciones" pero ¿qué clase de equilibro es?, ¿no es acaso la esta· 
bilidad resultante una simple fachada que oculta pr.ofundas ten
siones subyacentes? 

Canicterísticas de la participación 

... Hay p:r;uebas de que tanto la naturaleza como el grado de par
ticipación social están influidos por varios factores, uno de los 
cuales es el origen nacional de los individuos. 33 

á2 C/~ Cuadro 20, p. anexo al Capitulo rr; Parte II. 
sa Cf. Cuadro 21, p. Anexo al- Capitulo II, Parte D. 
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El grado más alto de participación se puede ver en los que 
nacieron en México, en oposición a los que son de origen espa
ñol o de otra nacionalidad. Sería interesante averiguar si la 
mayor participación de aquellos de origen mexicano se debe a 
un fuerte sentimiento de identificación con la sociedad mexicana 
en general o a cierta renuencia por parte de las organizaeiones 
involucradas en abrir sus puertas a los extranjeros. 
· Otro factor que favorece la participación es la· educación uni
versitaria. 34 En todos los países, la participación secundaiia' a 
través de organizaciones formales, es más común en las capas 
socioeconómicas más altas y la participación primaria en las 
más baj.as. Esto se. v~ 4Jdirectam~nte en_ el hecho d~. que 1_!1 pa~
ticipación -es decir, la integración en los múltiples aspectos de 
la vida social- parece estar relacionada con la clase social de 
origeri. El hombre que ·se forjó a· sí mismo tiene él grado más 
bajo de participación, mientras que· el hombre que al nacer ya 
estaba en las capas más altas p·arece haber ~heredado también 
una serie de' funciones sociales siendo aceptado e · insettádo en 
la red · sociál m'ás fácilmente. 86 · · · 

Ad~más . ~e la~ fo~as de · ·part~~ip~ción ~rriba m~nci,o~adas, 
el empresario, al formar parte de los cori~eJos de otras, compa-
fl.[as~ extiende su papel económico. 36 . ' ' ' '. ' 

Cuanto más centrados estén los intereses del empresario en. el 
sector ind.ustrial mayor será su grado de participación . ~ocial, 
mientra~ que una diversificación de. interese,s fuera de su sector 
~s general~ente ac~mpañada . por poca participaciól_l soci~. Es 
posible. discernir una clara tendenCia a que la pa~ticipación au~ 
ínente a medida que ~e pasa de uno i otro de los _siguient~s tipos 
de inversión: (i) ausencia de inversión o inv:ersiones pasivas, 
(ii) inversiones activas no industriales y (iii) inversiones acti-
vas industriales. 87 · 

La coincidencia de una alta participación industri~l ( varie· 
dad de inversiones industriales) y una alta participación social 
(pertenencia a varias organizaciones sociales)· confirma la hipó-

-~"' Cf. Cuadro 22, p. Anexo al Capítulo 11, Parte. ll. 
as· C/. Cuadro 23, Anexo al Capítulo 11, Parte IT. 
88 C/. ·Cuadro 24, Anexo al Captíulo 11, Parte U. 
8'1 Cf. Cuadro 25, Anexo al Capítulo 11, Parte U. Fueron consideradas inver

siones de tipo pasivo los bienes raíces, bonos, etcétera, incluyéndose en los 
tipos aquellos que referían algún grado de partiéipaci6n profesional, 
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te~i.l? c:J,e: u_na conexió~ fuerte entx:e Jos roles industriales y los ~o
ciales. 

Esto indicaría que la orientación cultural del empresario ~s· 
típica :del hombre moderno, que cada vez más asume una ~ulh·· 
plicidad .de , papeles; al mism~ ~ tiempo muestra que los m~us
triales.} tienen. a su disposición muchas oportunidades para eJer
cer el poder, d.ada·la coincidencia en la misma persona de múl-: 
tiples funqiones específi~as económi~as dentro y f~era de .la 
coinpañíá y sociales fuera . de· ella. · · . · · · 
~. .. ~ : . ' _. . . . 

·.·' .t• 

...... 

Participación en otras'· aCtividades· ecortó'micas 
''¡.1~ • 

... ~:Ef ~ª··%,de. los. e~~resarios perten~~.n ·~l.co~sejo de adminis~ 
tración de . dos. o más empl'esas. Como. se ind~có. anteriormente,, 
exis~· ~~a. re~áción pqsitiva enq:e d~clia per.tenencia Y. ( i l. la p~r
ti,c,ipaf(~Ón .social y (ii) las"inversiones indu~triales: activas. 3~ 
Pór otra parte, no hay correlación entJ;e..Ia experiencia profesio.-
nal preyia y el. nivel de educació~: más .hi~.n, el criterio para 
nombrar individuos en puestos respons·ables \ en el sector indus
trial'! parece ser. el grado de. ·conexiones, en 'términos de·· ·r~laci"ones 
personales heredadas de la fanHlia.·aD· De héchó, el empresario' 
que pe~reneéíe :a~ vatios Consejos de Administración es casi siempre 
sOcialmente activo, co.n muchas y -variadas· vinculaciones y, ade
más de' ~u a,ctividád. principal, atiende otros intereses industriales·. 

·cabe notar también· que la diversidad de • actividades indus-
. trial~s· ~á. en relación: dirscta' coq la ~'f~~~a de ~ovilida~~' del 
empresario. :En o4'as palabras, los que tienen mtereses mdus
triales ·más'··amplios tienen una tradici6ri' de .actividad empresa-
rial· que· se remonta a varias generaciones. · 

~a :.Cf~ Cuádro. 26, Anexo al Capítuio 11, Parte .11. El 49% de lcis empresarios 
· enmmetados .particllJali en otra actividad económica, aiiemás de ·ser expresa 

~n el 31% de los CáSoa esta actividad está relacionada con la industria. 
ast Un estudio del efecto de la movilidad &Obre la actividad socioeconómica con· 

firma la correlación entre los antecedentes empresariales y la alta participaeión, 
puesto que es evidente que la movilidad horizontal, que muestra antecedentes 
no industriales, conduce a 'la faltá de participación ( Cf. Cuadro 27 . del Anexo 
al Capítulo U, Parte 11), También 111. participación en otras acti-ridades eco
nómlcas es baja en este grup·o. (Cf. Cuadro ~8). En contraste, una ·a1t'a pa~ 
ticipa,ción económica , e:xi.., cu!ll!.do falta moviUdad vertical, es decir en el 
rtrufiO «~n_e, por nacimiento, . está colocado en lo más alto de la jera'rqufa social 
(Cf, tuadrQ -®,.). . . . . . 
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Por lo tanto es obvio que, la herencia tiene una función vital 
en la determinación del papel económico del individuo. El don 
más preciado de que gozan los hijos de los empresarios es .. una 
red de conexiones y rela,ciones, tejida por sus antepasados, a la 
cual pertenecen por derecho: Ha nacido así una "tradición" por 
la cual la clase industrial -fenómeno relativamente nuevo ·en 
México- se ha solidificado' hasta cierto grado, en casta. Hay 
un lazo estrecho entre estos fenómenos: una tradición industrial 
(con la transmisión hereditaria de papeles económicos y alian
zas sociopolíticas) y fa tendencia del grupo empresarial· a fo'r
talecerse mediante lazos con otros grupos de categoría similar, 
estableciéndose como una nueva élite social. El surgimiento de 
dinastías industriales, descritas por · Schumpeter, es paralelo al 
nacimiento de una nueva aristocracia. · 
· · . El industrial mexicano, parece haber comprendido que · ei .· ~re~ 
cimiento· de su empresa· y la consolidación o extensión· de ·su 
propio poder personal . dependen sólo 'en pa~te de la producti· 
vidad industrial~ Tiene plena conciencia dé que los ft:tctores 
sociopolíticos tamhien desempeñan. un papel determinante. Por 
ello da tanto valor a la extensión de lazos y alianzas sociales: 
el empresario que goza de ellos tiene mejores probabilidades de 
éxito. 

La mayoría de los t;mpresarios parece compartir ese punto de 
vista: por ello no se confinan a la isla productiva que representa 
su compañía; de esta suerte, se insertan fuertemente en el mundo 
industrial, a través de una densa red de relaciones formales e 
informales. 40 

Basta considerar la altísima proporción de industriales que 
pertenecen a Consejos de .A!dministración de otras compañías 
para darse cuenta de hasta qué punto esto es cierto. El número 
de puestos de responsabilidad ocupados por los empresarios en 
las asociaciones profesionales y federaciones de patronos es otro 
indicador de una participación más amplia en los problemas 
relacionados con la economía del país en general. Además, al 
desempeñar un papel de responsabilidad en organizaciones so-

110 Para citar a uno de los entrevistados: " .•• la mayoría de los empresarios ·me· 
xicanos heredan relaciones que son muy valiosas; estos contactos y amistades 
ayudan a los empresarios a formar parte de la vida de negocios del país'' ( Cf. 
Historial No. 37, "De empresa .familia\: á Sociedad An6nillla"1 Apéndice A). · 
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ciales más bien que económicas, establecen relaciones fuera del 
mundo industrial .. y económico. 

En la práctica, el ejercicio efectivo del poder depende menos 
de la influencia del individuo sobre el grupo al cual pertenece 
que de la cohesión de las élites dominantes, (que a su vez dep~n
den de una comunidad y de· -una continuidad de intereses). 41 

En México el· proceso general es más que una consolidación de 
a1ianzas ·.entre varias empresas industriales: incluye el estableci
miento · y fortalecimiento de · relaciones formales. e informales 
con otros grupos de poder, en especial los banqueros y los polí
ticos. El fortalecimiento de alianzas ya operantes entre la indus
tria y las finanzas y entre la industria y fos funcionarios de go
bierno pueden muy bien aumentar aún más el poder industrial. 
En este caso, con la falta de antagonistas y de oposición ·el único 
d~safío para los empresarios en México s~rá la inversión extran
jera y, más alÍIJ, la entrada al mercado nacional de compañías 
tr.ansnacionales. Pero este es un reto que tienen que enfrentar 
los empresarios en todos lospaíses en vías de desarro~lo y eJ 
empresario mexicano probablemente esté mejor capacitado que 
la mayoría para hacerle frente. · · · 

n Cf. C, Wright Milis: The Power Elite, op. cit., p. 171. 
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LISTA DE CUADROS ANEXOS AL CAPITULO I (PARTE I) 

(LA INTERVENCION DEL ESTADO COMO FUERZA 
DE FOMENTO) 

l. Financiamiento total canalizado a través de Nacional Fi-
nanciera, S.A., en 1968. 

2. Distribución de establecimientos por estado y sector. 

3. Distribución de empleos por estado y sector. 

4. Distribución, por estado y sector de los salarios y prestacio
nes sociales en la Industria de Transformación. 

5. Capital invertido en la Industria de Transformación por es-
tado y sector. · 

6. Producción bruta de la Industria de Transformación por 
estado y sector. 

7. Tasa de empleos en tres sectores de actividad en 1960. 

8. Porcentaje de población alfabetizada mayor de seis años de 
edad en 1950 y 1960. 

9. Alfabetización de población urbana y rural. 

10. Número de teléfonos por estado. 

11. Consumo de alimentos esenciales y uso de zapatos por esta
do en 1960. 

12. Dimensión de las empresas (según su capital) por estados 
seleccionados. 

13. Año de fundación de la empresa según ubicación y estados. 

14. Propiedad de las empresas ,competidoras en el año de fun
.dación por estados. 

15.. Propiedad de las empresas competidoras en 1968 por es-. 
tados. 

16. Tamaño de las empresas competidoras en el año de fun
dación por estados. 

17. Tamafio de las empresas competidoras en 1968 por estados. 
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248 FLA VIA DEROSSI 

CuADRo l. FINANCIAMIENTO TOTAL CANALIZADO A 
TRA VES DE NACIONAL FINANCIERA, S.A., EN 1968 

·SECTOR DE ACTIVIDAD 

En millones de pesos 

JUNIO 30, 1969 % 

'TOTAL : ...........•..........•.•. 

INFRAESTRUCTURA .............. . 

. Transporte, -Carreteras y comunicaciones 
Energía eléctrica ....... , ......... . 

. Irrigación y agricultura .. ~ ........ . 
· Otras obras públicas· .............. . 

INDUSTRIA ...................... . 

Básicas ............................ 

' Petróleo, c·arbón y minerales .. , ..... . 
Hierro y acero ................... ~ · 
Cemento y materiales de construcción .. . 
Minerales metálicos ............... . 

Manufactureras .................... . 

Alimentación .................... . 
tTextile~ ...........•............... 
Madera· ............ · ....... · ...... . 
Papel, celulosa .. Y derivados ........ . 

. · Químicas ..•.......... · .... · ....... . 

. . l\{anufacturas de metales y maquinaria . 
Material de transporte ...... .' ...... . 
Manufacturas. diversas ............ . 

OTRA$ ACTIVIDADES ECONOMICAS .. 

37,146.7 
26,774.5 

6,471.4 
12,122.3 
2,458.6·. 
5,692.2 
9,919.9 

2,783.9 

720.8 
1,740.4 

91.0 
231.7 

6s236.0 

917.9 
585.2 
62.0 

630.1 
1,384.2 

98.9 
1,781.8 

775.9 
1,382.3 

100.0 
72.0 

17.4 
32.6 
6.6 

15.4 
24.3 

7.4 

1.9 
4.7 
0.2 
0.6 

16.9 

2.5 
1.6 
0.2 
1.7 
3.7 
0.3 
4.8 
2.1 
3.7 

· NoTA:. El .f~nanciamiento iótal inclure créditos, inversiones . en valores, garanúas 
Y, endosos ubhzando tanto fondos propios como aquellos que resultan de las obliga
c~oil,es Y endosos '! con fondos depositados en fideicomiso • 

. EZ:-:Mercaáo 4e flalores, No. 39, Septierribre 29, 1969. 
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CuADRo 2. DISTRIBUCION DE ESTABLECIMIEN'l'OS POR 

ESTADO Y SECTOR 

PORCENTAJE 
Estados 
Unidos D.F. y Nuevo Otros 

SECTOR Mexicanos México ·León Jalisco Puebla E dos. 

TOTAL ........... 100.0 35.4 3-.6 6.4 5.7 48.9. 
Alimentación ....... 34~9 21.5· 3.0 7.6 ' . ·7.2 60.7 
Bebidas ......... ' . 1.6 17.5 1.4 3.7 6.8 70~6 

Tabaco . . . . . . . . . . . . . ... 32.5 10.0 5.0 ·52.5 
Textiles ......... .; . ;2.5 42~0 L1 '3.1 11.6 ,'42~2 
Calzado ........... 13.6 46.1 2.9 5.7 . . 4.1:,. 41.2 
Madera ........... 4.4 34~7 4.0 6.7 4.8 49.8 
Muebles .......... 1..6.' 4¡1'.0 3;1 5.1 . 3.4 '47.4 
Papel ............. 0.4 71.1 6.1 6.1 1.9 '14.8 
Imprentas . 2.8 62.2 3.7 4.3 2.3 27.5 . . . . . . . . . 
Cuero ............. 1.0 34.7 2.2 10.6 3.1 49.4 
Hule ....... ~ ..... 1.~-- 36.0 5.6 - 4.7 4~5 49.2 
Q , . UliDlCOS .•••••••••• 2:0' 64.9 4.8 5.0 3.6 21.7 
Petroquímicos ...... 53.9 17.3 3.8 L9 23~1 
Minerales no .·¡ . 

metálicos ........ 4.5 33.9 3.1 5.6 10.4' '47.0 
Hierro y acero ...... 0.2 66.0 12.0 1.0 2.1 18.9 
Productos Metálicos .. 6.8. 45.7 4.8 7.0 4.4 38.1 
Maquinaria ........ 2.5 39~2 6.0 5.9' 3.6 45~3 
Maquinaria Eléctrica. 5.3 44.1 4.3 5.5 :3;9 42.2 
Material de 

Transporte ....... 10.2 37.3 4.8 6.3 4.2 
·-

47.4 
Manufacturás 

diversas ......... 3.9 50~3 3~4. 5.7· 3.8 36.8 
Industrias .. 

Tradicionales ..... 62.5 31.1 3:0 6.6 6.2 . 53.~ 
~ndustrias 

Modernas ........ 37~5 42.7 4.6 .. 6.0 4.8 41.9 .. 

.FUENTE: VII Censo Industrial, 1965. 

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo



250 FLA VIA DEROSSI 

CuADRo 3. DISTRIBUCION DE EMPLEOS POR ESTADO Y 
SECTOR EN LA INDUSTRIA MANUFACTURERA 

PORCENTAJE 
Estados 

Industria Unidos -D.F. y Nuevo Otros 
M anufacturefa Mexicanos México León Jalisco Puebla Edo1. 

TOTAL ........... 100.0 48.1 7.2 5.5 4.0 35.2 
Alimentación . . . . . . . 20.3 35.0 4.2 7.7 3.9 59.2 
Bebidas . . . . . . . . ... 4.0 27.5 5.7 5.8 5.3 55.7 
Tahacó ........... 0.6 54.6 20.0 l. O 24.4 
Textiles . . . . . ...... 12.5 36~3 1.7 3.8 15.4 42.8 
Calzado . . . . . . . . . . . 8.1 52.0 7.1 10.0 2.1 28.8 
Madera ........... 3.4 17.4 2.8 7.8 1.3 70.7 
Muebles .......... 1.4 68.0 6.4 3.8 l. O 20.8 
Papel . . . . . . . . . . . .. 2.3 69.6 9.7 6.6 0.6 13.5 

. .. 
Imprentas . . . . . . . . . 3.8 74.8 4.8 2.6 1.3 16.5 
Cuero . . . . . . . . . . . . 0.8 53.0 5.7 7.6 2.1 31.6 
Hule .. ,• . . . . . ..... 1.3 67.4 3.3 7.4 1.4 20.5 Q , . . UlmiCOS .......... 7.9 75.2 6.1 5.3 0.7 12.7 
Petroquímicos ...... 0.2 39.3 20.7 0.2 39.8 
Minerales no 

metálicos . . . . . .... 5.7 42.8 19.9 6.2 4.0 27.1 
Hierro y Acero ..... 3.7 42.2 19.2 2.0 36.6 
Productos metálicos 7.8 67.8 10.0 4.6 1.2 16.4 
Maquinaria ........ 2.6 46.8 13.7 4.2 1.9 33 .. 4 
Material . de 

Transporte ....... 6.0 54.4 7.0 4.8 1.8 32.0 
Maquinaria eléctrica. 5.7 77.4 9.2 2.0 1.3 10.1 
Manufacturas 

Diversas ........ 1.9 73.7 3.2 4.8 1.5 16.8 
Industrias 

Tradicionales .... 54.8 36.4 4.4 6.5 5.9 46.8 
Industrias 

Modernas ....... 45.2 62.2 10.6 4.4 1.7 21.1 

FuENTE: VII Censo Industrial, 1965. 
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CuADRO 4. DISTRIBUCION POR ESTADO Y SECTOR DE LOS 
SALARIOS Y PRESTACIONES SOCIALES EN LA 

INDUSTRIA DE TRANSFORMACION ~. . 

PORCENTAJE 

Estados 
Unidos D.F. r Nuevo Otros 

SECTOR Mexicanos 111 éxico León Jalisco ~uebla E dos. 

TOTAL ........... 100.0 57.1 . ~· 9.5 4.6 3.2 25.6 
Alimentación ....... 13.9 30.5 5.6 8.8 2.8 52.3 
Bebidas . . . . . . . . ... 5.4 36.8 7.7 5.5 3.2 46.8 
Tabaco ............ l. O 44.8 31.7 0.5 23.0 
Textiles ........... 12.3 43.1 2.2 3.9 17.7 33.1 
Calzado . . . . . . . . ... 4.7 61.7 8.6 11.4 1.1 17.2 
Madera . . . . . . . . . . . 1.7 19.4 2.6 9.9 0.3 67.8 
Muebles . . . . . . . . ... 0.9 78.9 6.6 2.4 0.6 .:11.5 
Papel . . . . . . . . ..... 3.4 71.0 11.1 6.5 0.3 11.1 
Imprentas ......... 4.3 81.6 4.7 1.5 0.8 11.4 
Cuero . . . . . . ~ . . . . . 0.6 65.2 5.5 6.4 1.8 21~1 
Hule . . . . . . . . . . ... 1.9 87.7 1.1 4.3 0.3 6.6 
Químicos . . ........ 13.0 78.4 5.7 4.1 0.3 11.5 
Petroquímicos . . . . . . 0.3 43.1 15.7 2.0 39.2 
Minerales no 

,., ' Metálicos . . . . . ... 5.6 49.3 26.0 5.4 1.6 17.7 
1 Hierro y Acero ...... 6.8 34.0 27.0 0.1 1.4 .37.5 

~ : Productos Metálicos . 7.7 73.0 12.0 3.9 ' 0.5 .10.1 
~! Maquinaria . . . . . ... 2.9 56.4 14.8 3.8 1.1 23.9 
~1 ,, Maquinaria Eléctrica. 5.8 81.8 11.9 1.2 0.9 .4 .. 2 
1~ Material de 

Transporte ...... 6.4 71.3 6.4 2.0 0.5 19.8 
!01 Manufacturas 
~~ diversas . . . . . . . . . 1.4 88.5 2.3 2.7 0.4 6.1 
1, .. ~ 

Industrias 
~1 Tradicionales .... 44.7 44.2 5.6 6.3 6.4 37.5 ¡i i ,, 

Industrias 
;~¡ Modernas ........ 55.3 67.6 12.6 3.3 0.7 15.8 

f.·l / 

li 

~:~ 
FuENTE: VII Censo Industrial, 1965. 

/'1 1 
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CUADRO 5. CAPITAL INVERTIDO EN LA INDUSTRIA DE 
TRANSFORMACION POR ESTADO Y SECTOR 

. - ... · , ..... -

PORCENTAJE 
Estados 
Unidos D.F. y Nuevo Otros 

SECTOR Mexicanos México León Jalisco Puebla E dos. 

TOTAL . . ......... 100.0 49.5 12.1 4.4 2.6 31.4 
Alimentación · ....... · 17.0 24.6 4.9 8.0 3.4 59.1 
Bebidas ........... 5.6 34.3 11.7 6.4 2.7 44.9 
Tabaco ............ 1.1 49J) 36.0 0.7 14.3 
Textiles ........... 10.9 43.8 3.0 3.1 12.3 37.8 
Calzado . . ......... 2.5 66.2 7.9 9.6 1.8 14.5 
'Madera ........... 1.3 13.0 1.6 6.8 0.4 78.2 
Muebles ........... 0.3 72.7 8.0 2.7 0.3 16.3 
·Papel ............. 4.4 56.7 11.0 7.7 '0;2 24.4 
Imprentas ......... 2.8 84.2 5.5 1.4 ' '0.7 8.2 
Cuero ' 0;5 61.0 5.5 ............. 6.9 1.7 24.9 
Hule .. ·, .... ·. · ..... ·. 1.4 86.9 1.1 5.0 0.3 6.7 
Químicos .......... 13.7 62.3 9.0 5.3 0~7 '22.7 
P~t~oquímicos ...... 0.7 21.1 12.9 0.3 65.7 
Minerales no 
·· Metálicos . ' 5.5 49.6 24.3 5.6 2.2 18.3 . . . . . . . . . 
Hierro y acero: . . . . . · 10.2 27.1 38.0 0.1 0~9 33.9 
Prriductos Mét~licos . 5.4 69:8 12.4 3.7 0.3 13.8 
Maquinaria Eléctrica. 5.4 76.9 16.1 1.1 1.5 4.4 
Material de ,, 

''Transporte ....... :7.'5 70.7 6.5 0.9 0.3 '21.6 
Manufacturas 

diversas " Ll 90.8 1.7 2.2 ·o.4 4.9 . . . . . .... 
Industrjas 

Tradicionales ..... 42.1 38.4 6.3 5.8 ' '5.1 ' 44.4 
tndust:das 

57.9 ··Modernas . . . . . . . . 57.5 16.4 3.2 0.8 22.1 

FuENTE: VII Censo Industrial, 1965. 
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CuADRO 6. PRODUCCION BRUTA. DE LA INDUSTRIA 

MANUFACTURERA POR ESTADO Y SECTOR 

PORCENTAJE 
Estados 
Unidos D.F.·y ·Nuevo Otros 

SECTOR Mexicanos México León Jalisco Puebla E dos. 

TOTAL . . . . . . . . . . . 100.0 . 53~5 10.5 5.0 ' 2'.7' ; '28.3 
Alimentación . . . . . . .. 20.5 35.2 7.1 9.7' 3.0 . 45.0 
Bebidas . . . . . . . . . . . 5.7 35.4 7.2 6.8 ·' 2.a 4;7.8 
Taba,co . . . . . ....... 1.5 32.8 39.8 .0.2 .. 2J.2 
Textjles . . .. : . . . . . ._. ·_. . 9.9 42;7 2.1 4.0 14.4 36~8. 

Calzado 
.. 

3.6 64~3 7.7 9.4 1.7 '.:i6.9 ............. 
Madera ............ 1.3 19$ 2.7 5.4.. i' '0.7 7.1.7 
Muebles · .. ~ ........ 

:1 .... :,'' ·, . 
'~ 'i4.6 0.5 75;6- ··. ·6.6 2.7 0.5 

Papel · ............. 3.6 69.4 12.6 ~- 7.0 0~2' . -10.8. 
Imprentas ......... 2.9 83.6 4.9 1.9 0.9 8.7 
Cuero ............. 0.6 57.2 5.0 8.3 1.5 28.0 
Hule . ... . . . . . . ..... 1.7 90.0 1.1 3.3 0.2 5.4 
Químicos . . . . . . . . . . 13.0 70.9 7.1 5.3 0.5 16.2 
Petroquími_cos ...... 0.5 49.0 7.4 . . 0.2 43.4 
Minerales no 

.• ; 

1' ·: • 

Metálicos '·. ·., ... ·. 4.0· 46.7 26:b',;¡: 5:5 ' 2·:o 19.8 
Hierro y acero ....... -10.4 Bl.l· · 28.1 · O.l ·. Ll ·37.6 
Productos metálicos . .5.7 71.3 12.6 4.3 0.4 1l.4 
Maquinaria ........ 'i.9 56.0 13.0 3.2 Ó.9 26.9 
Maquin~ria Eléctrica 5.2 80.1 12.5 l.l 1.6 ·;' 4.7 
Material de 

Transporte . . ..... 6.5 73.6 5.0 1.1 0.3 20.0 
Manufacturas 

diversas . . . . . . . . . l. O 87.6 2.5 . 2.6 0.8 6;5 
Industrias 

· Tradicionales .... 46.4 42.4 6.9 7.1 4.9 ·38.7 
Industrias 

Modernas ........ 53.6 63.2 13.7 3.1 0.8 19.2 

FUENTE: VII Censo Industrial, 1965. 
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CuADRo 7. TASA DE EMPLEO EN LOS TRES SECTORES DE 
' ' 

ACTIVIDAD EN 1960 

PORCENTAJE 

Total de · Agri- No es pe-
ESTADOS Mano de Obra cultura Industria Servicios cificado 

Distrito Federal . 1,751,954 2.7 38.6 57.0 1.7 
México ......... 585,496 61.4 20.3 17.9 0.4 
Distrito Federal y 

México· ...... 2,337,450 '17.4 34.0 47.2 1.4 
Nuévo León ..... 363,475 32.2 32.4 34.7 0.7 
Jalisco · ......... 757,001 51.9 . 21.1 ·26.5 0.5 
Puebla ......... 660,692 67.1 14.7 18.1 0~1 
Otros Estados ... 7,213,398 66.3 13.6 19.5 0.6 

TOTAL ....... 11,332,016 54.2 19.0 26.1 0.7 

FUENTE: VIII Censo· de Población, 1960. 

~ 

Cu.Ú>Ro 8. PORCENTAJE DE POBLACIÓN ALFABETIZADA 
·lVJAYO!l DE SEIS 1\ROS EN 1950 Y EN 1960 . 

ESTADOS 

Distrito ·Federal ........ . 
México ................ . 
Nuevo ·León ........... . 
Jalisco ................ . 
Puebla ................ . 
Otros Estados .......... . 

TOTAL % ............ '. 

1950 

81.7 
48.1 
78.5 
61.2 
45.0 
34.5 
56.0 

ToTAL No. . ......... . 11,776,258 

FuENTE: Anztario Estadístico Compendiado, 1964. 
Dirección General de Estadística. 
México, D. F., 1965. 

1960 

83.4' 
57.4 
83.4 
65.2 
50.2 
37.4 
62.0 

17,414,675 

1~ 
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CuADRO 9. ALFABETIZACION DE POBLACION URBANA 
Y RURAL 

POBLACION TOTAL ALFABETIZACION 

URBANA ... . 
RURAL .... . 
TOTAL ..... . 

14,176,078 
13,811,760 
27,987,838 

No . 
. 10,749,345 

6,665,330 

FuENTE: VIII Censo General de Población, 1960, 

%" 75.8 . 
48.3 

CuADRo 10. NUMERO DE TELEFONOS POR ESTADOS 

ESTADOS 

Distrito Federal 
México .......... . 
Nuevo León ......• 
Otros Estados ...... · 

ToTAL .•........ 

Población 
(en. miles) 

6,247 
. 2,371 

1,402 
.. 31,669 

42,689 

FuENTE: Secretaria de Industria y Comercio, 1965. 

No. de 
Teléfonos 

435,496 
·8,307 

44,736 
·33,920'. 
827,739 

%de la 
Población 

6.97 
0.35 
3.19 

'1.07 
1.93. 

CuADRo 11. CONSUMO DE ALIMENTOS ESENCIALES Y 
USO DE ZAPATOS POR ESTADOS EN 1960 

' No consumen 
Población Total alimentos No usan 

ESTADOS (en miles) esenciales 1 zapatos 

Distrito Federal ..... . 5,017 7.9 2.7 
México ............. . . 1,940 35.4 18.9 
Nuevo León ......... . 1,120 4;5 '3.3 
Otros Estados ........ . 27,966 25.0 15.0 

100 22.6 ¡ 13~4-
36,046 8,145 _4,828. 

TOTAL% ......... . 
ToTAL No ......... . 

FUENTE: Anuario Estadístico, 1964·65. 

1 No consumen habitualmente carne, pescado, leche, huevos, 
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CuADRO :12~ DIMENSION DE LAS EMPRESAS (SEGUN SU 
CAPITAL) POR ESTADOS SELECCIONADOS 

D.F. y Nuevo · Otros TOTAL 
Capital lnveriUlo México León E dos. No. o/Ó 

Más de 10 millones 
de pesos . . . : . : . . 

De 10~(25. millones 
28 15 42 (96) 29 

, 
de pesos ........ 35 27 35 (113) 34 

Más de 25 millones 
de pesos ........ 37 58 23 (119) 37 
ToTAL ••• 1 • 1 • • • • 100 lOO 100 100 
No. . . . . . ........ (216) (40) (72) (328) 
7d:-~ .. : ..... :: .... ~ 66 12 22 lOO 

,-·¡_, 

- . . . 

Cu~~o 13. AJÑO. DE FUNDACION DE LA EMPRESA POR 
· ,. . . :, . · tJBICACION Y ESTADOS . - . ' 

; \ ~ ~ 

, .. D.F. y Nuevo Otros TOTAL· 
Año· de .Fund~ión México León E dos. No. o/Ó 

Hasta 1939 . . . . . . . . 32 24 36 (108} 32 
Después de 1940 • 1 •• 68 76 64 (232) 68 

TOTAL . . ........ 100 lOO lOO . . . lOO 
N o; ; .. · .... ,. : . ~ ·. ·. ~ '· . (223) . .' (42) (75) (340} 

' '·. 

··' 

CuADRo 14. PROPIEDAD DE LAS EMPRESAS 
COMPETIDORAS EN EL AÑO DE FUNDACION 

POR ESTADOS 

Empresas 
Competi4oras 

Ning~na competencia. 
Me~ieana.s ........ . 
Extranjeras ....... . 

ToTAL ......... . 
No. . ........... . 

D.F. y 
México 

22 
43 
35 

100 
(218) 

Nuevo 
León 
25 
30. 
45 

lOO 
(40) 

Otros 
E dos. 
22 
61 
17 

lOO 
(64) 

TOTAL 
No. % 
(72) 22 

(150) 47 
(100) 31 

lOO 
(322) 
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EL EMPRESARIO MEXICANO 257 

CuDRO 15. PROPIEDAD DE LAS EMPRESAS 
COMPETIDORAS EN 1968 POR ESTADOS 

Empresas D.F. y Nuevo Otros TOTAL 
Competidoras México León Edtis. · No. 

Ninguna competencia. 4 5 .(11) 
Mexicanas ......... 44 49 55 (151) 
Extranjeras . . . . . ... 52 51 40 (160) 

o/Ó 

3 
47 
50 

TOTAL .......... lOO lOO lOO lOO 
No. ............. '(2~6) ,' (<1.1) (65) (322) 

' ¡ 

CuADRO 16. TAMAÑO DE LAS EMPRESAS COMPETIDORAS 
EN EL AAO DE FUNDACION POR ESTADOS 

Empresas D.F. y Nuevo Otros TOTAL 
Competidoras México· León E dos. No. % 

Ninguna competencia 
o más pequeñas ... 32 ·32 23 (97) 30 

Iguales ............ 15 13 io (43) 14 
Más grandes ... · .... 53 55 67 (181.) 56 

ToTAL .......... lOO 100 100 . .. lOO 
No. ............. (209) (40) (72) (321) 

CuADRO 17. TAMAAO DE LAS EMPRESAS COMPETIDORAS 
EN 1968 POR ES'I'ADOS 

Empresas 
Competidoras 

Ninguna competencia o más 
pequeñas .............. . 

Iguales .................. . 
Más grandes ............. . 

ToTAL ................ . 
No .. : . ................ . 

D.F. y 
México 

30 
18 
52 

lOO 
(220) 

Nuevo 
León 

17 
26 
57 

lOO 
(40) 

Otros 
E dos. 

',26 
15 
59 

lOO · 
(73) 

17 
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LISTA DE CUADROS ANEXOS AL CAPITULO III (PARTE I) 

(EL "FAMILISMO" COMO UNA FUERZA TRADICIONAL) 

l.-Participación de parientes en la empresa según añg de 
fundación. 

2.-Participación de parientes en las industrias tradicionales y 
modernas por capital invertido. 

3.-Actitud hacia la integración (mercado común latinoameri-
cano) según participación de parientes. 

4.-Frecuencia de las juntas según composición del consejo. 

S.-Composición del consejo de Administración según propiedad. 

6.-Composición del Consejo de Administración en sectores se· 
leccionados. 

7 .-Composición del Consejo de Administración por tamaño. 

B.-Composición del Consejo de Administración por sector. 

9.-Composición. del Consejo de Administración en las indus-
trias tradiciona~es y modernas por tamaño. 

10.-Actitudes hacia l11s alianzas según composición del consejo. 

!l.-Actitud hacia el mercado común latinoamericano según fa
milismo. 

12.-Parientes en la empresa por ubicación geográfica. 

13.-.-Frecuencia de las Juntas del consejo por ubicación geo-
gráfica. 

14.-.-.;Fuentes actuales de financiamiento por estádos. 

15.-·-. Educación· según la relación con la empresa. 

16.-: ·· Objetivos de los viajes (que no sean de placer). 
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EL EMPRESARIO MEXICANO 259 

CuADRO l. PARTICIPACION DE PARIENTES EN LA 
EMPRESA SEGUN AÑO DE FUNDACION 

PARTICIPACION DE PARIENTES 

En el 
En el Consejo y 

Año Ninguno Consejo Empleados ·Empleados 

Hasta 1939 22.2 41.9 53.1 42.9 
Desde 1940 77.8 58.1 46.9 57.1 

TOTAL .... 100.0 100.0 100.0 . ·100.0 
No. . . .... (45) {31) (32) (35) 

CuADRO 2. PARTICIPACION DE PARIENTES EN LAS 
INDUSTRIAS TRADICIONALES Y MODERNAS POR 

CAPITAL INVERTIDO 

EN MILLONES DE PESOS 

CAPITAL INVERTIDO 

SECTOR. TRADICIONAL SEC'fOR MODERNO 

Participación Hasta DeJO Más de Hasta DeJO Más de 
de parientes 10M. a 25M. 25M .. 10M. a25M. 25M. 

Ninguna 
participación 33 33 34 38 54 61 

Parientes en el 
Consejo ...... 19 10 13 13 18 10 

Parientes 
Empleados .... 29 37 31 32 13 14 

Parientes en el 
Consejo y 
Empleados .... 19 20 22 17 15 15 
ToTAL . . . . . . . lOO lOO lOO lOO lOO lOO 
No. . . . . . . . . .. (48) (51) (32) (47) (61) (83} 
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260 FLA VIA DEROSSI 

CuADRO 3. ACTITUD HACIA LA INTEGRACION (MERCADO 
LATINOAMERICANO) SEGUN PARTICIPACION 

Apreciación 

Provechosa .. · ..... ; .. 
Indi-ferente . . . . . . . . . 
Berjudicial . . . . . . . . 

ToTAL ...... ~ ... . 
No.: .· ...... ·--~ ... . 

DE PARIENTES 

Ninguna 
Participación 

71 
20 
9 

lOO 
(45) 

Participación 
de Parientes 

43 
4-7 
10 

lOO 
(97) 

CuADRo 4. FRECUENCIA DE LAS JUNTAS SEGUN 
COMPOSICION DEL CONSEJO 

F recderícia - Incluyendo 
Sólo parierites' Técnicos · Industriales Banquero1 

Poco frecuente ..... . 
Una vez al mes. o más. 

:TOTAL ... -:·. ~ -~. ··;·; 
No. . ........... . 

71 
29 

lOO· 
(49) 

44 
56 

lOO 
(25) 

37 
63 

·= lOO 
(30) 

CuADRO 5. COMPOSICION DEL CONSEJO DE 
ADMINISTRACION SEGUN PROPIEDAD . . . . 

PROPIEDAD 

Privada Empresa 

34 
66 

lOO 
(32) 

Composición del Consejo Estatal del País Colectiva Extranjera ., 

Pa~ientes Sólo "·"' 27 8 6 ..... 
Incluyendo Técnicos . 40 28 29 61 
Incluyendo ' l- ~ 

Industriales 
• 'Í Ü) 22 25 23 ...... 

Incluyendo· .-_Banqueros 50 23 38 10 /·TOTAL .. 
100 lOO lOO 100 ,, .......... 

No. . . . . . . . . . . . . . (10) (223) (24) .(31) 
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CuADRO 6. COMPOSICION DEL CONSEJO DE 
ADMINISTRACION EN SECTORES SELECCIONADOS 

SECTORES 
Hierro 

Composición del Consejo Alimentos · Te%tiles Químicos y Acero 

Sólo p,arientes . . . . . . 34 44 13 21 
Incluye Técnicos .... 27 24 51 21 
Incluye Industriales .. 27 8 18 .20 
Incluye Banqueros .. 12 24 18 38 

ToTAL .......... lOO 100 lOO 100 
No. . . . •. . . . . . . . . . (41} (37) (45) (34). 

CuADRO 7. COMPOSICION DEL CONSEJO DIRECTIVO DE 
ADMINISTRACION POR TAM~O 

CAPITAL INVERTIDO 
(En millones de pesos) 

Composición del Consejo Hasta 10 l'tl. De 10 a 25M, Más de 25M. 

Sólo parientes .... . 
Incluye Técnicos .. . 
Incluye Industriales. 
Incluye Banqueros .. 

ToTAL ........ . 
No ............ . 

50 
18 
18 
14 

lOO 
(42) 

32 
20 
26 
22 

lOO 
(53) 

CUADRO 8. COMPOSICION DEL CONSEJO DE 
ADMINISTRACION POR SECTOR 

Composición del Conse/ó 

Sólo parientes ..... . 
Incluye técnicos ... . 
Incluye industriales . 
Incluye banqueros .. . 

ToTAL ......... . 
No ............. . 

Tradicional 

45 
15 
17 
23 

100. 
(65) 

SECTORES 

Moderno 

30 
20 
26 
24 

100 
(74) 

19 
19 
23 
39 

lOO 
(44) 
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262 FLA VIA DEROSSI 

CuADRo 9. COMPOSICION DEL CONSEJO DE 
ADMINISTRACION EN LAS INDUSTRIAS TRADICIONALES 

Y MODER..l\TAS POR TAMAÑO 

TRADICIONALES MODERNAS 

(capital im;ertido) (capital irwertido) 
(millones de pesos) (millones de pesos) 

Composición Hasta DeJO Más de Hasta De lO Más de 
del Consejo 10M. a 25M.' 25M. 10M. a 25M. 25M. 

Sólo parientes 45 29 29 36 15 16 
Incluye Técnícos .. 32 37 4 31 33 33 
Incluye Industriales 14 20 21 22 23 20 
Incluye Banqueros . 9 14 46 11 29 31 

TOTAL ........ lOO lOO lOO lOO lOO lOO 
No. .. . . . .. .. . '· (44) (2.9)_ (28) (45)· (60) (76) 

CuADRO 10. ACTITUDES HACIA LAS ALIANZAS SEGUN 
COMPOSICION DEL CONSEJO 

Sólo parientes Técnicos 
Incluye 

ActitUdes hacia las alianzas Industriales Banqueros 

Negativas ............ 42- 57 28. 21 
Sí, si se retiene 

la mayoría ........ 33 19 36 52 
Sí incondicional ...... 25 24 36 27 

TOTAL . . . . . . . . . . . . lOO lOO lOO lOO 
No. . . . . . . . . . . . . . .. (40) (21) (28) (29) 

CuADRo 11. ACTITUD HACIA EL MERCADO COMUN 
LATINOAMERICANO SEGUN FAMILISMO 

Apreciación 

Provechosa . . . . . . . . . . . . . . . 
No provechosa o indiferente .. 
. TOTAL .•....... : ..... . 

No. . ................. . 

Familiar 

44 
56 

lOO 
(95) 

No familiar 

68 
32 

lOO 
(47-) 
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CuADRO 12. PARIENTES EN LA EMPRESA POR UBICACION 
GEOGRAFICA 

D.F. r Nuevo Otros 

Parientes en la empresa México León Estados Total No. 

Ningún pariente ...... 52 20 43 (155) 
Pariente en el Consejo .. 12 25 10. (44) 
Parientes empleados ... 22 25 32 (82) 
Parientes en el consejo 

y empleados ....... 14 30 15 (55) 
ToTAL . . .......... lOO lOO lOO 
No. . . . . . . . . . . . . . . (222) (40) (74) (336) 

CuADRO 13. FRECUENCIA DE LAS JUNTAS .. DEL CONSEJO 
POR UBICACION GEOGRAFICA 

... 

Frecuencia México León Estados Total No. 

D.F. r Nuevo Otros 

Raras . . . . . . . . ....... 60 45 53 (192) 
Cna vez al mes o más .. 40 55 47 (145) 

ToTAL ............ 100 lOO lOO . .. 
No. . . . . . . . . . . . ... (222) (40) (75) (337) 

CuADRO 14. FUENTES ACTUALES DE FIN.A:NCIAMIENTO 
POR ESTADOS 

Otros TOTAL D.F. y Nuevo 
Financiamiento México León Estados No. % 

Emisión de acciones 68 54 33 (212) 63 
Reinversión 

de las Utilidades 3 10 1 (12) 3 
Préstamos bancarios 29 36 46 (114) 34 

ToTAL . . . . . . . . . . .. lOO lOO 100 . .. 100 
No. ............... (222) (41) (75) (338) 
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264 FLA VIA DEROSSI 

CuADRo. 15. EDUCACION SEGUN LA RELACION CON LA 

EMPRESA 

Nivel de Ed1tcación Fundador 

Primaria ... ~ . . . . . . >~ . 6 
Sect.lndaria . . . . . . . . . . . . 22 
PrepaJ:atoria . . . . . . . . .. 16 

UNIVERSIDAD: 

Humanidades ........ 6. 
Técnica . . . . . . . . . . . . 47 
Administración de 

empresas ........ . 
TOTAL ••••• ~ •••••• ~ 
N o. . ..............• 

3 
lOO 
(32) 

Heredero 

21 

5 
58 

16 
lOO 
(43) 

Gerente 
Contratado 

2 
16 
16 

10 
49 

7 
100 
(68) 

CuADRo 16. OBJETIVOS DE LOS VIAJES (QUE NO SEAN 

DE PLACER) 

Razones para viajar 
Heredero Gerente Fundador 

Contratado 
No ha vill.jado . . . . . . . .. 15 9 34 Estudios ......... · ..... ' 38 58 35 Trabajo ,y negocios . . ... 47 33 31 :I'OTAt. 

~ . . . . . . ·~ . . . . . lOO lOO lOO ·.No. 
(32) (43) (68) 

.. -. . . . . ' . . .· . . . .. 
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LISTA DE CUADROS ANEXOS AL CAPITULO IV (PARTE I) 

(LA INDUSTRIA COMO FUERZA AUTONOMA) 

l.-Proporción de Ejecutivos en 1968 por tamaño. 
2.-Experiencia previa de trabajo por tamaño. 

3.-Empresas competidoras en 1968 por tamaño. 
4.-Indice de la intervención estatal solicitada por tamaño. 

S.-Sectores tradicionales vs. modernos por año de fundación. 

6a.-Tamaño de las empresas competidoras en el año de fun
dación por sector. 

6b.-Propiedad de las empresas competidoras ·en el año de fun
dación por sector. 

7.-Tipo de competencia (año de fundación y .1968) por sector. 
8._,Propiedad de las empresas competidoras en 1968 por ta

maño. 

9.-Empresas familiares versus sociedades en el sector tradi
cional y moderno por tamaño. 

10.-Cambios en las fuentes de financiamiento (pasado y pre-
sente) pqr tamaño en el sector moderno. 

!l.-Lugares de exportación por sector. 
12.-Perspectivas de mercados para la expansión por sector. 

13.-Relaciones contra otras industrias por sector. 
14.-Indice de innovación por tamaño de las empresas compe

tidoras en 1968 por sector. 
15.-Indice de dependencia del extranjero por sector. 
16.-Dependencia de productos extranjeros semi-elaborados se-

gún innovación por sector. · · · 

17.-Dependencia de la tecnología extranjera según innovacióa 
y sector. 

!B.-Dependencia de patentes extranjeras según innovación. 
19.-Exportación-México: Porcentaje de comercio exterior por 

continente. 
20.-0bstáculos al desarrollo por sector. 

265 
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' 

CuADRo l. PROPORCION DE EJECUTIVOS EN 1968 
POR TAMAA0 1 

Capital Invertido en Millones de Pesos 

Proporción de Ejecutivos Hasta 10M. De 10 a 25M. Más de 25M. 

Hasta 3% ............. . 
Más de 3% ............ . 

TOTAL ............... . 
No. . ................. . ro .................. . 

52 
48 

lOO 
(94) 
30 

67 
33 

100 
(108) 

35 

78 
22 

lOO 
(111) 

35 

CuADRo 2. EXPERIENCIA PREVIA DE TRABAJO 
POR T.AMAL'íO 2 

Experiencia previa de trabajo· 

Ninguna experiencia ...... . 
Hasta 5 años . . . . . . . . . . .. 
Más de 5 años . . . . . . . . . . . 

ToTAL ................ . 
No .......... , ........ . 

Capital Invertido en Millones de Pesos 

Hasta10M. De10a25M, Másde25M. 

37 
36 
27 

lOO 
(44) 

38 
26 
36 

lOO 
(50) 

34 
17 
49 

lOO 
(41) 

CUADRO 3 .. COMPA:ÑIAS COMPETIDORAS EN 1968 
·ORDENADAS POR TAMAAOS a 

Capitalización por Millones de Pesos 
Tamaño de las compañías Hasta 10M. De 10 a 25111. Más de 25M. 

Compañías que no compiten. 
Iguales ................. . 
M' d as gran es ............ . 

TOTAL ............... . 
No ................... . 

21 
12 
67 

100 
(48) 

1 D'atos del extenso muestreo de 343 industrias. 
2 Datos del muestreo de 143 industrias. 
11 Datos del muestreo de 143 industrias. 

35 
25 
40 

lOO 
(57) 

37 
42 
21 

100 
(45) 
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CuADRO 4. INDICE DE LA INTERVENCION ESTATAL 
SOLICITADA POR TAMAÑO 

Capital Invertido en Millones de Pesos 

Intervención solicitada Hasta 10 l'rf· De 10 a 25M. Más de 25M. 

Protección . . . . . . . . ...... . 
Incentivos . . . . . . . . . . . . . . . 
Infraestructura . . . . . . . . . . . 

TOTAL ............... . 
No ................... . 

30 
33 
37 

lOO 
(94) 

27 
25 
48 

100 
(112) 

23 
24 
53 

100 
(111) 

CuADRO 5. SECTORES TRADICIONALES Vs. MODERNOS 
POR AÑO DE FUNDACION 

AÑO DE FUNDACION TOTAL 

Sector Hasta 1939 Después de 1940 No. % 

Tradiciona1 ......... 54 32 (132) . 39 
Moderno .......... ·· .. 46 68 (208) 61 

ToTAL .• • • • .• ~¡.-- -.~ • • • • 100 100 lOQ 
No. . ............. (108) (232) (340) 

CuADRO 6. TAMAÑO DE LAS EMPRESAS COMPETIDORAS 
EN EL AÑO ·DE FUNDACION POR SECTOR 

Tamaño de las SECTOR TOTAL 
empresas competidoras 
en el año de fundación Tradicional Moderno No. % 

Ninguna empresa 
competidora o más 
pequeña .......... 18 38 (96) 30 

Igual . . . . . ......... 14 13 (43) 14 
Más grande . . . . . . . . . 68 49 (179) 56 

ToTAL . . ......... 100 100 100 
No·. .............. (127) (191) (318) 
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~CUADRO 6h. PROPIEDAD DE LAS EMPRESAS 
COMPETIDORAS EN EL AÑO DE FUNDACION POR SECTOR 

Propiedad de las 
emprésas en la fundación 

Ninguna firma 
competidora . . . . . .. 

Competencia extranjera 
Competencia mexicana . 

TOTAL .... .' ..... . 
No .............. . 

SECTOR 

Tradicional Moderno 

10 
28 
62 

TOO 
(121) 

30 
32 
38 

lOO 
{199) 

TOTAL 

No. % 

(71) 
(99) 

(150) 

{320) 

22 
31 
47 

100 

CuADRo 7. TIPO DE COMPETENCIA (AÑO DE FUNDACION 
Y1968) POR SECTOR 

SECTOR 

Competencia Tradicional M odemo 

Ninguna competencia en 
la época ?e fundación: 

1968: Ningún com
tidor ... .' ... 

··1968: Existen t:om~ 
petidores ... 

Competencia existente en 
la época de fundación: 

1968: Competencia me
nos intensa .. 

1968: Misma 
. cowpetencia . 

,, ,_ ToTAL .......... . 
No.. . .............. ,~ -
% ..... ,· ...... ·• .. 

6 

6 

12 

76 
lOO 
(66) 
47. 

17 

9 

55 
lOO 
(75) 
53 

Total 

{18) 

(17) 

{15) 

(91) 
. . . . 

.{141) 
100 

% 

13 

12 

10 

65 
100 
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CuADRo 8. PROPIEDAD" DE LAS EMPRESAS 

·coMPETIDORAS EN 1968 POR TAMAÑO 

S E C T O R 

CAPITAL TRADICIONAL MODERNO CAPITAL 

Propiedad de empresas Hasta De10 Más de Hasta De10 Más de 
competidoras en 1968 10M. a 25M. ·2.5M. 10M. a 25M. 25M. 

Ninguna firma 
competidora ... 2 2 3 4 '6 

Competencia . ' 

Extranjera .... 36 ;39 37 63 . 54 55; 
Competencia 

Mexicana ..... 62 59 60 37 42' '39 
'TOTAL ·¡:.: ~ ••• : • loo· lOO roo lOO ·lOO 100 

CuADRO 9. EMPRESAS FAMILIARES Ys .. SOCIEDADES EN 

EL SECTOR 'rRADICIONAL Y MOPEÍu\ÍO POR. TAMA.RO . -· - . - .. - .. 

. S E C T O R. 

CAPITAL TRADICIONAL MODERNO CAPITAL 

Hasta De1Q Más de Hasta De lO Más de 
'10M. a 25M; 25M .. 10M. a 25M. 25M. 

Empresas '· l 

Familiares 77 69 58 87 i'73 '38 
Sociedades ...... 23 31 42 13 27 62 

TOTAL ....... 100 100 100 100 lOO lOO 
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CuADRO 10. CAMBIOS EN LAS FUENTES DE 

1 
FINANCIAMIENTO (PASADO Y PRESENTE) POR TAMAÑO 

' r EN EL SECTOR MODERNO 
~ 

SECTOR MODERNO 

PASADO PRESENTE ·~ 

Hasta De lO Más de Hasta DeJO Más de ~~ lO M. a 25M. 25M. 10M. a 25M. 25M. 

~~~ 
Emisión 

~~ de 70 72 56 70 41 ' ' acciOnes 60 
Capital propio ... 25 20 32 10 4 15 ~1 
Préstamos ¡~ 

·bancarios ,5 8 12 20 36 44 
ToTAL . . . . . . .. 100 lOO 100 100 100 100 '% 

'\ -~'·,_ 
'•' 

CuADRo 11. LUGARES DE EXPORTACION POR SECTOR 

SECTOR 

Lugares de e~~:portación Tradicional Moderno Total % 

U.S.A. . . . . . . . . . . . . . 61 21 (22) 41 
Latinoamérica . . . . . .. 12 54 (18) 33 
USA/Latinoamérica 

y/o Europa . . . . . .. 27 25 . (14) 26 
TOTAL ........... 100 lOO 100 
No. . . . . . ... '-. . . . .. (26) (28) (54) 
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CuADRO 12. PERSPECTIVAS DE MERCADOS PARA LA 
LA EXPANSION POR SECTOR 

SECTOR 

Perspectivas tle Mercados Tradicio'IUll Moderno Total % 

Mercado interno ..... 41 39 (103) 40 

USA ............... 27 13 (50) 19 

Latinoamérica ....... 32 48 (105) 41 
ToTAL . . ......... 100 100 lOO 
No. de veces 

mencionados ..... (116) (142) (258) 

% •••••••••• ¡, ••• 45 55 lOO 

CuADRO 13. RELACIONES CON OTRAS INDUSTRIAS POR 
SECTOR 

SECTOR 

Eslabonamiento Tradicional Moderno Total % 

Tiene mercado propio . 37 24 (43) 30 

Vende parte de la 
producción a otras 

industrias ......... 42 39 (58) 41 

V ende toda la 
producción a 
otras industrias 21 37 (42) 29 

ToTAL . . . . . . ..... lOO lOO lOO 
No ............... (67) (76) (143) 
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CuADRO 14. INÚICE DE INNOVACION SEGUN TAMAÑO DE 
LAS FIRMAS COMPETIDORAS EN 1968 POR SECTOR 

SECTOR 

Tradicional · Moderno 

1'amaño de la Empresa Competidora 

Ninguna Ninguna 
Jndicede Firma Igualo más Firma Igual o más Total 

Innovación Competid~ra Grande Competidora Grande No. 

Bajo ........ 17 30 15 26 (35) 
Mediano ..... 50 31 25 50 (55) 
Alto ........ 33 39 60 24 (50) 

TOTAL lOO 100 100 100 
No. . . . . . .. (12) .' (54) (20) (54) (140) 

CuADRO 15. INDICE DE DEPENDENCIA DEL EXTRANJERO 
POR SECTOR 

SECTOR 

Dependencia Tradicional Moderno Total % 

Ninguna Dependencia 16 15 (22) 16 
Poca Dependencia ... 51 22 (50) 35 
Mucha Dependencia ... 33 63 (69) 49 

TOTAL . . . . . . ..... lOO . · ·100 . .. 100 
No. . . . . . . . . . . . . .. (67) (74) {141) 
% . . . . . . . . ...... 48 52 lOO . .. 

RESUMEN: INDICE DE DEPENDENCIA DEL EXTRANJERO 
. POR SECTOR 

SECTOR 

Tradicional Moderno Diferencia% 

Ninguna o poca dependencia. . . 67 
Mucha dependencia . . . . . . . . . 33 

TOTAL . . . . . . . . . . . . . . . . . . lOO 

37 
63 

lOO 

+30 
-30 

0.0 
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CuADRO 16. DEPENDENCIA DE PRODUCTOS EXTRANJEROS 
SEMIELABORADOS SEGUN INNOVACION Y SECTOR 

Dependencia 

Compra productos y refac· 
ciones extranjeros Semi-

SECTOR TRADICIONAL SECTOR MODERNO 

INDICE DE INNOVACION 

Bajo Medio Alto Bajo Medio Alto 

elaborados .... .- . . . . . 83 65. 40 4 7 59 63 

No compra productos· y re
facciones extranjeros Se-
mi-elaborados . . . . . . . . 17 3·5· · 60 53 41 37 

ToTAL .............. 100 100 100 100 100 100 

No •........ ,. ·.·. •:• .... (1~1) (23~ '(25) (17). (32) (24) . . . . . . ' 

% ................ . . 27 35 . 38 23 44 33 

\ 
' ' 

RESUMEN: 'PORCENTAJE DE DEPENDENCIA EN LOS 
PRODUCTOS Y REFACCIONES EXTRANJEROS . 

SEMI-ELABORADOS 

Sector 

.. . . . . . ~ . . . Tradicional 

ModernQ . . . . . . . . . . . . 

Bajo 

83 

47 

INDICE DE INNOVACION 

Medio 

65 

59 

. Alto 

40' 

63 

11' 
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CuADRO 17. DEPENDENCIA DE LA TECNOLOGIA SEGUN 
INNOVACION Y SECTOR 

De,pendencia 

Recibe tecnología 
extranjera .........•• 

No recibe tecnología 
extranjera ........••• 
ToTAL ............•• 
No. . .............•• 
% ................ . 

SECTOR TRADICIONAL 

IN.DICE DE 

Bajo Medio Alto 

22 13 32 

78 87 68 
lOO lOO 100 
(18) (23) (25) 
27 35 38 

SECTOR MODERNO 

INNOVACION 

Bajo Medio Alto 

35 41 63 

65 . 59 37 
100 100 100 
(17) (32) (24) 
23 44 33 

RESUMEN: PORCENTAJE DE DEPENDENCIA DE 
LA TECNOLOGIA EXTRANJERA 

Sector 

Tradicional ......... . 
Moderno ........... . 

Bajo 

22 
35 

INDICE DE INNOVACION 

Medio 

13 
41 

Alto 

32 
63 

CuADRO 18. DEPENDENCIA DE PATENTES EXITRANJERAS 
SEGUN INNOVACION Y SECTOR 

Dependencia 

Paga regalías ......... . 
No paga regalías ...... . 

ToTAL ............. . 
No. . .............. . 
% .......... · ...... . 

SECTOR TRADICIONAL SECTOR MODERNO 

INDICE DE INNOVACION 

Bajo Medio Alto Bajo Medio Alto 

28 26 20 30 28 54 
72 74 80 70 72 46 

lOO lOO lOO lOO 100 100 
(18) (23) (25) (17) (32) (24) 
27 35 38 23 44 33 
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RESUMEN: PORCENTAJE 'DE DEPENDENCIA DE 
PATENTES EXTRANJERAS < 

INDICE DE INNOVACION 

Sector Bajo Medio Alto 

Tradicional . . . . . . . . . . 28 26 : . 26 
; . 

Moderno ... • ......... 29 28 54 

. . ¡. 

CuADRO 19. EXPORTACION--+- MEXICO: PORCENTAJE 
DE COMERCIO EXTERIOR POR CONTINENTE 

Total Asia, 
Exportaciones U.S.A. América Latina Europa A frica, Ocernaía Total 

1900-01 78.5 4.0 17.5 lOO 
1905-06 68.5 1.9 29.6 lOO 
1910-11 76.5 2.0 21.5 lOO 
1935 62.8 6.0 28.3 2.9 lOO 
1940 89.5 1.9 5.4 3.2 lOO 
1945 83.5 15.7 0.6 0.2 lOO 
1950 86.4 6.3 5.4 1.9 lOO 
1955 74.0 5.9 14.8 6.3 lOO· 
1960 72.0 5.2 13.5 9.3 lOO 
1962 71.4 6.2 10.4 12.0 lOO 
1964 67.3 9.5 12.5 10.7 lOO 

FUENTES 1900 a 1911- El Colegio de México, Comercio Exterior de México, 1877-
1911, México, D. F., 1960. 

1935 a 1964- Secretaría de Industria y Comercio, Dirección General 
Estadística. 

de 

Cifras en d6lar~s. 
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CuADRO 20. OBSTACULOS AL DESARROLLO POR SECTOR 

SECTOR 

Obstáculos al Desarrollo Tradicional Moderno 

Mercado Limitado . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. 29 38 
Carencia de Mano de Obra Calificada .... . 29 26 
Cost~. de la Materi~ Prima ............. . 
Intervención Estatal ............... : ... . 

20 16 
18 6 

Competencia Extranjera ....... · ........ . 4 4 
Falta de Investigación Científica ........ . lO 

ToTAL ........................... . lOO lOO 
No. . ............................. . (66) (71) 

.. f'; • 

• ¡¡· 

.. •,¡ 
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LISTA DE CUADROS ANEXOS AL CAPITULO 11 (PARTE JI) 

(EL EMPRESARIO EN LA SOCIEDAD) 

;. 

l.-Movilidad vertical según nacionalidad. 

2.-Indice de. "Familismo" en los negocios, según nacionalidad. 

3.-Descentralización según nacionalidad •. 

4.-Indice de innovación, según nacionalidad. · 

S.-Nivel más alto de los puestos· ocupados en trabajos ante-
riores según movilidad sectorial. .. , 

6.-Razones de viajes según movilidad sectorial. 

7.-0tras inversiones según movilidad sectorial. 

8.-Indice de movilidad vertical según nacionalidad en los sec
tores tradicional y moderno. 

9.-Grado de· educación según lugar de nacimiento. 

10.-Amplitud de experiencia según lugar de nacimiento. 

11.-Viajes según el tamaño de la empresa. 
12.-0bjetivos de los viajes al extranjero según lugar de los 

mismos. 
13.-Efectividad del contacto con nuevas tecnologías .según· via

jes al extranjero. 

14.-Clasificación de los grupos más favorecidos por el des
arrollo. 

15.-Grupos influyentes en las políticas económicas según índice 
· de innovación en la empresa. 

16.-Grupos más infl\).entes en los negocios según ~elaciones con 
otras industrias (la. elección). · 

17.-Grupos Sociales de mayor prestigio (la. elecciótt) s~gún 
la movilidad vertical. . 

!H.-Grupos sociales de menor prestigio (la. elección) se.gún 
índice de movilidad vertical. 

19.-. Otras inversiones según rol empresarial. 
20.-0rientación del rol empresarial según lugar de nacimiento. 
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21.-P3:rticipación socio-económica . según· nacionalidad. 
22.-Participación socio-económica según educación. 
23.-Participa:ción' socio-económica segúi,l movilid~d vertical. 
24.-Participación socio-económica según participación en los 

conseJos. 
25.-0tras Inversiones según participación socio-económica. 
26.-Participación en los consejos según ·otras· inversiones. 
27 .-Participación socio-económica, según movilidad horizontal. 
28.-0tras inversiones según movilidad horizontal. 
29.-. Otras inv~rsiones según lugar de nacim~ento. 
30.-0tras inversiones según movilidad vertical. 

CuADRO l. MOVILIDAD VERTICAL SEGUN NACIONALIDAD 

NACIONALIDAD 

Española Mexicana Otras NacioMlid:zdes 

Ninguna movilidad ..... 41 21 41 
Movilidad del padre ... 41 25 34 
Movilidad del respondedor 18 54 52 

.TOTAL .•••••• , •••••• lOO lOO 100 
N o. . ............... (34) (80.) (29) 

----

CuADRo 2. INDICE DE "FAMILISMO" EN LOS NEGOCIOS 
SEGUN NACIONALIDAD 

NACIONALIDAD 
Otras Nacio- TOTAL 

"F amilism'o" Española Mexicana nálidades No. % 
Familístico ....... 73 62 72 (95) 66 
No Familístico ..... 27 38 28 (48) 34 

ToTAL . . . . . . . . . 100 100 lOO 100 
No. . . . . . . . . . . . . (33) ·(81) (29) {143) 
% ,¡ •••• ¡, • • • • • • 23 57 20 100 
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CuADRO 3. DESCENTRALIZACION SEGUN N.A.C~.ONALIDAD 

NACIONALIDAD 
Otras Nacio-

TOTAL 

Descentralización Española Mexicana nalidades No. % 

Centralización 32 30 31 (43) 30 
Media ......... · · · 41 20 24 (37) 26 
Descentralización .. 27 50 45 (63) 44 

ToTAL ......... lOO lOO lOO lOO 
No. ............ (33) (81) (29) (143) 

---·-·-

CuADRO 4. INDICE DE INNOVACIONES SEGUN 
NACIONALIDAD 

NACIONALIDAD Otras Nacio-
TOTAL 

Indice de Innovación Española Mexicana nalidades No. % 

Bajo ............. 38 24 14 (35) 25 

Medio 31 41 45 (56) 40 ........... 
Alto . . . . . . . . . . . .. 31 35 41 (50) 35 

ToTAL ......... lOO lOO lOO lOO 
No. . . . . . . . . . . . . (32) (80) (29) (141) 

CuADRO 5. NIVEL MAS ALTO DE LOS PUESTOS OCUPADOS 
EN TRABAJOS ANTERIORES SEGUN MOVILIDAD 

SECTORIAL 

SECTOR DE PROVENIENCIA 

Industria sin Profeswnes 
Nivel Movilidad Cotnercw y Servicios Agricultura 

Ninguna experiencia 52 19 15 17 

Empleado . . . . . . . . . . .. 2 17 24 27 

Ejecutivo . . . . . . . . . . . . 43 61 49 27 

Profesionista . . . . . . . ... 3 3 12 9 

TOTAL . . ........... lOO lOO lOO lOO 
No . . . . . . . . . . . . . . . . . (62) (36) (33) (11) 
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CuADRo 6. RAZONES DE VIAJES SEGUN MOVILIDAD 

SECTORIAL 

SECTOR DE PKOVENIENCLl 

Razones de viajes 
Industria sin Profesiones 

Movilidad Comercio y Servicios Agricultura 

No ha viajado ......... 11 .27 33 36 
Viaje de estudios ....... 63 27 33 9 
Viaje de trabajo . . . . ... 26 46 34 55 

TOTAL ............. lOO lOO lOO lOO 
No. ................ (62) (37) (33) (11) 

·--·--

CuADRo 7. OTRAS INVERSIONES SEGUN MOVILIDAD 

SECTORIAL 

SECTOR DE PROVENIENCIA 

Industria sin Profesiones Oi'ras {nversiimes Movilidad Comercio y Servicios Agricultura 

Ninguna .. inversión. . . .... 15 38 53 10 
Pasivas (rentas, etc. ) 25 19 12 40 '· En otras industrias ..... 47 16 16 40 
Activas (no industriales) • 13 27 19 lO 

TOTAL . . . . . ...... -.. lOO lOO lOO lOO No. ................ (61) . (37) (32) (lO) 

~ -s 
!j 

' 
\ 
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CuADRO 8. INDICE DE MOVILIDAD VERTICAL SEGUN 
NACIONALIDAD EN LOS SECTORES TRADICIONAL 

Y MODERNO 

SECTOR TRADICIONAL SECTOR MODERNO 

NACIONALIDAD NACIONALIDAD 
OüasNa· Otras Na· 

Movüidad Española Mexicana cionalidades Española Mexicana cionalidades 

Ninguna 
Movilidad. 42 29 33 29 17 9 
Movilidad 

del Padre 50 31 17 14 20 39 
Movilidad 

del Respon· 
dedor ... 8 40 50 57 63. 52 
ToTAL .. 100 100 lOO 100 lOO 100 
No ...... {26) {35) (6) (7) (46) (23) 

··---

CuADRO 9. GRADO DE EDUCACION SEGUN LUGAR DE 
NACIMIENTO 

Lugar de nacimiento TOTAL 

Educación Rural Urbano Extranjero No. % 

Nivel inferior ..... 56 26 42 (46) 32 
Nivel Universitario. 44 74 58 (97) 68 

ToTAL . . . . . ... lOO lOO 100 . ~00 
No. . .......... (16) (lOO) (27) (143) 
% . . . . . . . . ... 11 70 19 lOO 
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CuADRo 10. AMPLITUD DE EXPERIENCIA SEGUN LUGAR 
. DE NACIMIENTO 

Lugar de nacimiento TOTAL 

Amplitud de experiencia Rural Urbano Extranjero No. % 

Bajo . . . . . . . . . . . . 37 28 4 (35) 24 
Medio .......... 44 29 29 (44) 45 
Alto . . . . . . . . .... 19 43 67 (64) 45 

TOTAL ........ lOO lOO lOO lOO 
No. ........... (16) (lOO) (27) (143) 
%' ........... 11 70 19 lOO 

CuADRO '12. OBJETIVOS DE LOS VIAJES AL EXTRANJERO 
SEGUN LUGAR DE LOS MISMOS 

Ha viajado TOTAL 
a Europa y Combi-

Objetivo de los viajes U.S.A. otros países nación No. % 

Estudio . . ....... 35 36 19 (28) 26 
Trab.ajo ......... 35 50 50 (49) 45 
Trabajo y estudio . 30 14 31 (31) 29 

TOTAL . . . . . . . . lOO 100 lOO 100 
No ............ (34) (14) (60) (108) 
% ........... 31 13 56 lOO 
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CuADRO 13. EFECTIVIDAD DEL CONTA:CTO CON NUEVAS 
TECNOLOGIA..S SEGUN VIAJES AL EXTRANJERO 

Combina-
Ha viajado a ciónUSA * 

Efectividad del contacto Europa* r Europa* 
con nuevas tecnologías $ No ha viajado U.S.A. otros países otros países 

El menos efectivo ..... 67 40 29 35 
Moderadamente dectivo. 24 30 21 40 
El más efectivo . . . . . .. 9 30 50 25 

TOTAL . . . . . . . . . . .. lOO lOO lOO lOO 
No. . . . . . . . . ...... (33) (34) (14) :(60) 

CuADRO 14. CLASIFICACION DE LOS GRUPOS MAS 
FAVORECIDOS POR EL DESARROLLO 

Más Secundariamen- No. de veces 
Clasificación de los grupos favorecidos te favorecidos mencio11ado 

Obreros y empleados .... ·•. 53 29 41 
Grandes industriales ....... 18 21 19 
Banqueros y financieros ... lO 24 16 
Políticos •••••••••••• 1 •••• lO ll. 11 
Inversionistas extranjeros ... 4 5 4 
Profesionistas ............ 2 1.5 
Agricultores ••••••• 1 1 ••••• 1 3 2.5 
Comerciantes . . . . . . . . ..... 1 7 4 
Militares . . . . . . . . . . . . . . . . 1 1 

ToTAL . . . . . . . . . . . . . . . . lOO lOO 100 
No. • • • • • • • • • • 1 • • • • • • • • (137) (133) (271) 

• Este índice ha sido calculado asignando un peso a las diferentes fuentes de infor
mación tecnológica. A libros y revistas, viajes al extranjero y contactos informales 
se les ha dado el purttaje mínimo (un punto). Un mayor peso (dos puntos) se 
dio a la información de consultores y a cursos especializados de preparación. 
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CuADRO 15. GRUPOS INFLUYENTES EN LAS POLITICAS 
ECONOMICAS SEGUN INDICE DE INNOVACION 

EN LA EMPRESA 

INDICE DE INNOVACION 

Grupos Bajo Medio Alto 

. ·. 
Cámaras indust:dales ...... 24 46 33 
Sindicatos obreros ........ 10 12 21 
Banqueros y · fiD.flllcieros . . . . . 55 ! ' 

23 24 
G~pos académicos, pr9fe-

sionales e intelectuales o • o 5 
Inversionistas extranjeros o • o 11 17 17 
Militares ................ 2 

ToTAL ................ lOO lOO lOO 
No. .................... (29) (48) (42) 
% ................... 25 40 35 

·~ 

CuADRo 16. GRUPOS MAS INFLUYENTES EN LOS 
NEGOCIOS SEGUN RELACIONES CON OTRAS INDUSTRIAS 

(la. ELECCION) 

Grupos influyentes 

Ind1,1stdales ............. . 
Banqueros . . . . . ......... . 
Sindicatos obreros ....... . 
Políticos y oficiales públicos. 

ToTAL ................. . 
.'No; ; .... : . ........... . 

Ninguna 
Relacwn 

60 
25 
10 
5 

lOO 
(40) 

RELACION COMO 

Proveedores 
en parte 

46 
34 
9 

11 
lOO 
(56) 

Proveedores 
industriales 
solamente 

39 
29 
13 
19 

lOO 
(38) 
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EL EMPRESARIO MEXICANO 285 

CuADRO 17. GRUPOS SOCIALES DE MAYOR PRESTIGIO 
{la. ELECCION) SEGUN MOVILIDAD VERTICAL 

Grupos importantes 

. Industrias locales . 
Industriales , 

extranjeros ... . 
Banqueros ..... . 
Políticos y oficiales 

pú.J:>licos ., ... . 
Sindicatos · . .' ... : 

TOTAL •• ~ •••• 

No .......... . 

MOVILIDAD VERTICAL 
TOTAL 

Ninguna Movilidad Movilidad del 
Movilidad del padre respondedor No. 

:, 

44 

26 

21 
9. 

100 . 
(34) 
.. • . . ; -~ .. 

56 

21 

9 
'14. 
lOO 

~ .... (43) ,' 

41 (64) 

3 (2) 
38 (41) 

. .8 
10 

. '100 

(16) 
(l5) 

(61) ... -·····(138) 

, . 
47 

1 
30 

11 
11 

100 

' ' ; ' ' . . . . ~ 
._-.,·. ., . ... 

~ ·., ; •',. 

CuADRO 18. GRUPOS SOCIALES DE MENOR PRESTIGiO 
(la. ELECCION) SEGUN INDICE DE 

MOVILIDAD VERTICAL 

lltOVILmÁo VERTICAL 
TOTAL 

Ninguna · Movilidad Movilidlzd del 
Grupos Mo11ilidad del padre respondedor No, % 

Polfticos y oficiales 
públicos ...... 45 38 30 (43} ~6 

Generales del 
ejército ...... 22 8 31 (26) ·22 

Líderes sindicales . 7 '22 14 (18) 15 
Otros· .......... 26 32 25 {33) . 27 

ToTAL ....... 100 100 100 100 
No. . ......... (27) .(37) (56). (120} . .. ,. 

' ;;;;¡; 
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CuADRo 19. OTRAS INVERSIONES SEGUN ORIENTACION 
DEL ROL EMPRESARIAL 

TOTAL 
inversión en Activa no 

Orientación del rol Pasit:a otras industrias industrial No. % 

Industria ....... 54 67 42 (77) 56 
Sociedad ....... 46 33 58 (60) 44 

ToTAL . . ..... 100 ·100 lOO lOO 
No. . . . . . . . . .. (70) (43) (24) (137) 

CuADRo 20. ORIENTACION DEL ROL EMPRESARIAL 
SEGUN LUGAR DE NACIMIENTO 

LUGAR DE NACIMIENTO TOTAL 

Orientación del rol México Extran;jero No. % 

Industria 
• • • • e • • • • • 53 72 (78) 57 Sociedad .......... 47 28 (60) 43 TOTAL .......... 100 lOO 100 No. ............. (113) (25) (138) 100 

CuADRo 21.-· PARTICIPACION SOCIO-ECONOMICA SEGUN 
NACIONALIDAD 

Jndice de Participación * 

Ninguna ........... . 
Término medio ...... . 
Alta ........... : .... . 

ToTAL ........... . 
No. ·: . ........ ~ ... . 

NACIONALIDAD 

Española 

30 
49 
21 

lOO 
(33) 

Mexicana 

17 
40 
43 

lOO 
(81) 

Otras 
nacionalidades 

65 
.7 
28 

lOO 
(29) 

* El índic~ fue calculado sobre la base del número de asociaciones a que pertenecía 
el entreVIstado y del hecho de haber asumido .o no responsabilidades en las mismas. 
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CuADRO 22. PARTICIPACION SOCIO-ECONOMICA SEGUN 
LA EOUCACION 

EDUCACION 

Indice de particiación Nivel Inferior Nivel Universitario 

Ninguna ................ . 
Media ................. . 
Alta ................... . 

ToTAL ............... . 
No. . .................. . 
% .................. . 

39 
37 
24 

lOO 
(46) 
32 

26 
34 
40 

lOO 
(96) 
68 

CuADRO 23. PARTICIPACION SOCIO-ECONOMICA SEGUN 
MOVILIDAD VERTICAt 

¡ 

MOVILIDAD VERTICAL 

Participación Ninguna Movilidad Movüidad del TOTAL 

socio-económica Jl1 ovilidad del padre entrevistado No. % 

Ninguna 
participación 24 23 39 (43) 30 

Media .......... 35 41 31 ·(50) 35 
Alta ........... 41 36 30 (49) 35 

ToTAL . . . . . .. lOO lOO 100 100 
No ........... (34) (44) (64) (142) 
% .......... 24 31 35 lOO 

CuADRO 24. PARTICIPACION SOCIO-ECONOMICA.SEGUN 
PARTICIPACION EN LOS CONSEJOS 

Participación en los consejos 

Sí ................. . 
No ................. . 

TOTAL ........ · ... . 
No. . .......... ~ ... . 
Ol 70 ............••• 

Participación socio-económica 
Ninguna 

participación Media Alta 

44 
56 

lOO 
(43) 
30 

66 
34 

lOO 
(50) 
35 

76 
24 

lOO 
(49) 
35 
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CuADRo ·25. OTRAS INVERSIONES SEGUN PARTICIPACION 
SOCIO-ECONOMICA 

TIPO DE INVERSION 
Participación Ninguna o Activa no En otras socio-económica Pasiva industrial industrias 

Baja ................ 44 20 14 
Media .............. 31 52 44 
Alta ................ 25 28 52 

TOTAÍ ............ 100 lOO lOO No. ............... (71). (25) (44) 
% ............... 51 18 31 

'c~~~Ró 26. PARTICIP.:ÁCION: EN J1os coNsEJos sEGUN 
OTRAS INVERSIONES · 

Participación en los consejos 

Sí .... ·~ ........ ~ ~- .. . 
·No ... · ~-,.:·/ .......... . 
::· .. -TOTAL.· •.•.•.. ,.,.:: ..• . N .. . 
. ' .. o. . ............... . 

Oto ' /C. • •. -.. : • •••••••.•••• 

Ningim.a 
Pasiva 

45 
55 

lOO 
(1~) 
-51 

TIPO: DE INVERSION 

·. · ·-Activano 
industrial 

64 
36 

lOO 
. -(25) 

18 

En otras· 
industrias 

·.93 : 
7. 

lOO 
(44) 
31.-

CuADRo 27. PARTICIPACION SOCIO-ECONOMICA SEGUN 
MOVILlPAD HORIZONTAL . 

Participación · 
socio-económica 

Baja ................. . 
Media ......... ; ...... . 
Alta·~-..•.............. 

TótAL .•...• ; .. · ..••. 
No~· ................ . 
% ................ . 

MOVILIDAD HORIZONTAL 

.IVI.ngu,nao·· 
Movüidad Movilidad 
(lndustriá) Horizontal 

20 
41 
39 

100 
(()1) 
43 

38 
31 
31 

lOO 
(81) 
57 

TOTAL 

No. % 

(43) 30 
(50) 35 
(49) 35 

100 
(142) .. 

lOO 

¡~ 

\ . . 

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo



EL EMPRESARIO MEXICANO 289 

CuADRO 28. OTRAS INVERSIONES SEGUN MOVILIDAD 
HORIZONTAL 

MOVILIDAD HORIZONTAL 

Ninguna TOTAL 

Movilidad Movilidad 
Tipo de inversión (Industria) ll orizontal No. % 

Ninguna . . . . . .......... 15 40 (41) 29 
Pasivas ............... 25 19 (30) 21 
En otras industrias ...... 47 19 (44) 32 
Activas, no industriales .. 13 22 (25) 18 

TOTAL .............. lOO lOO lOO 
No. ................. (61) (79) (140) 
% . . . . . . . . ......... 44 56 lOO 

CuADRO 29. OTRAS INVERSIONES SEGUN LUGAR DE 
NACIMIENTO 

Lugar de nacimiento TOTAL 

1 m•ersiones México Extranjero No. % 

Ninguna . . . . . .......... 27 44 (41) 29 
Inversiones varias . . . . . .. 73 56 (99) 71 

ToTAL . . . . . . . . ...... lOO lOO lOO 
No. . . . . . . . . . . . . . . ... (115) (25) (140) 
% . . ............... 82 18 lOO 

CuADRO 30. OTRAS INVERSIONES SEGUN MOVILIDAD 
VERTICAL 

MOVILIDAD VERTICAL 

Ninguna movi· Movili- TOTAL 

lidad desde Movilidad dad del 
Tipo de Inversión el abuelo del padre entre¡;istado No. % 

Ninguna .......... 12 18 46 (41) 29 
Pasiva ........... 24 27 16 (30) 21 
En otras industrias . 49 41 16 (44) 32 
Activas no 

industriales ..... 15 14 22 (25) 18 
ToTAL ......... lOO 100 100 100 
No . . . . . . " ...... {33) (44) (63) {140) 

% . . . . . . . . .... 24 31 45 lOO 

1 :1 
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APENDICE A 

50 HOMBRES DE NEGOCIOS Y SUS EMPRESAS 

Estas biografías de hombres de negocios y las historias del 
desarrollo de sus empresas se recogieron en México a través de 
extensas entrevistas dirigidas por Anna Fusoni. 

Algunos datos 'interesantes que pudieron haber añadido sabor 
al reportaje tuvieron que ser descartados en varios casos para. 
impedir cualquier peligro de identificación. 
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50 HOM.BJ;{ES. DE NEGOCIOS Y SUS EMPRESAS 

LA. ESTIRPE MEXICANA 

El :Viejo Mundo 

l. . Los. hermanos con. ;~isión hacia el futuro. , . '· 
2. Un empresario orientado a ·l.l!. exportaci.§~. (de la .mú,s~CE! · y 

el embalsamamiento a un conglomerado,· ind~st~ial). :r 

3. El "playboy" reformado.. . . . .. 
4. MaQteniéndose en la industria del azúca! •. 
5. Orientado. al. mercado nacional. 
6. El fracaso · inmerecido. 
7. El contador .autodidacta industrializa la contabilidad. 
8. De regreso a la hacienda. 

La Nueva Elite 

9. De un negocio a pique a un imperio alimenticio.: 
10. De un horno de segunda mano a una fábr.ica.de acero.. . 
11. De antiguedades para la élite a la prpducción . e~ serie de 

Muebles de Estilo. . . . 
12. Un fan4tico del beisb()l con .uná .visjón indu~tclal amplia·.\·· 
13. ·coni..o no podía ser director creó su propia empresa.· .: · · 
14. Confía en tu habilidad y trabaja du:r:o -. o cómb 'hacet qu~ 

una inversión de 700 pesos se convierta 'én ·una empresa· de 
más de 20 millones de pesos. · ·· · · · . · ; · 

15. La construcción co~o el ñeg9cio ·del· futuro, 1: • 

16. Un nuevo hombre de_ negocios: El. fi~ancier()• 
293 
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294 FLA VIA DEROSSI 

LOS INMIGRANTES Y SUS IDJOS 

La Primera Generación de Inmigrantes 

17. El hombre que se ha hecho por sí mismo. 
18. Puedes vivir sólo de pan. 
19. El dinámico ''Turco" y su viuda. 
20. Del rancho a la industria, con el mismo espíritu innovador. 
21. De Lawrence a los cosméticos. 
22. Un dependiente extranjero que confiaba en la industria me-

xicana. 
23. La demaÍlda de empresarios estimula el espíritu empresarial. 
24. Aprovechando la· expansión del mercado. 
25. Utilizándo el capital extranjero. 
26. La experiencia reditúa. 
27. 150% de protección arancelaria. 
28. Un mercado protegido compen~a la falta de vocación. 
29. Los bienes raíces son más sólidos que la harina. 

LOS HEREDEROS 

30. La calidad reditúa. 
31. No sólo hljo dé su padre. 
32.' Una carrera -tá:riada. ': 
33. Un pioner'? de las cadenas de tiendas. 
34: Uti · innovador de~ilusionado (El Rey Mago de los niños 

mexicanos). 
3.5. Un. mercado doméstico. 
36. Lasc media~ Dior lleg¡m a México. 
37. De empresa familiar a ·sociedad an6núna. 
88. Las ventajas de.lá :di~ersificaci6n. ' 

1~ 
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LOS GERENTES 

l. Gerentes mexicanos 

39. Un hombre con mucho talento. 
40. Un gerente arriesgada. 
41. Gerente por temperamento. 
42. Un gerente con calidad de empresario. 
43. Buen éxito de un intelectual en el mundo de los negocios. 
44. No es el dueño, pero sí el jefe. 

2. Gerentes de origen extranjero 

45. El innovador. 
46. La ventaja del socio extranjero. 
4 7. El reto era la quiebra inminente. 
48. Un mercado prácticamente inexplotado. 
49. El heredero que se volvió gerente. 
50. La dama gerente. 
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LA ESTIRPE MEXICANA 

El Viejo Mundo 
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l. LOS HERMANOS CON VISION HACIA EL FUTURO 

Datos personales 

S y HN son dos de tres hermanos dueños y administradores 
.de una industria textil. S, el mayor, es el gerente general; D es 
el gerente de ventas y H, el más joven, es el director técnico. 

SN aparenta tener unos 55 años de edad. H es probablemente 
7 u 8 años más joven. Ambos nacieron en San Luis Potosí, de 
padres mexicanos. Su abuelo español emigró de Cataluña y 
.empezó primero en la minería en San Luis Potosí; más tarde 
.compró tierra en ese mismo estado y se convirtió en un hacén· 
dado~ Su hijo, el padre de los hermanos N se- hizo cargo de la 
hacienda y cuando estalló la revolución la propiedad era uná 
.de las más prósperas en la zona .. Pero en la. región de San Luis 
tuvo lugar una de las más sangrientas batallas. y la hacienda N 
fue completamente destruida. Cuando la lucha termi11ó los N 
reconstruyeron la, hacienda y echándola a an-dar de nuevo. Tu
vieron la precaución de dividirla en pequeños lotes y asignarlos 
a diferentes miembros de la familia y ·amigos, trabajando indi
vidualmente dicha tierra. 

Cuando Cárdenas, el apóstol de la reforma agraria, fue elegi
.do presidente de México en 1935, inmediatamentet aceler6 la 
distribución de las tierras de cultivo y el estado donde radicaban 
los N fue el primero en ser afectado. HN recuerda claramente, 
.que, justo .antes de que la tropa llegara con la orden de expropia~ 
ción, su padre le había dicho a la familia durante el almuerzo: 
"Hacía ya tiempo que no habíamos tenido tan buena . cosecha" .• 
La cosecha nunca se levantó. Se le dejaron 200 hectáreas a la 
familia, insuficientes para vivir. Se le dio compensación en for• 
ma de bonos agrarios inútiles.···cuando murió el padre de los N, 
hace unos cuantos años, cada uno de suá herederos recibió un 
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300 FLA VIA DEROSSI 

pedazo de tierra· tan pequeño que decidieron venderla como 
huertos o jardines. 

SN dice que la reforma agraria era inevitable y necesaria. 
Uno de sus resultados fue convertirlos a él y a sus hermanos en 
industriales. De jóvenes nunca se les había ocurrido ser otra 
cosa que rancheros; la expropiación cambió su punto de vista y 
se dirigieron hacia la industria. 

Los hermanos N se educaron en México. El mayor fue a la 
Universidad de Notre Dame en Indiana, pero tuvo que dejarla 
por la expropiación antes de graduarse. Se graduó de ingeniero 
químico en la Universidad Nacional en el Distrito Federal. Des
pués de terminar sus estudios fue a los Estados Unidos y trabajÓ 
en fábricas de hilados y tejidos y con fab;ricantes de_ productos 
químicos pira .textiles. Nunca_ pensó vivir permanentemen-te en 
Estádos Unidos; consideró su trabajo ahí como un curso de· pos-
grado. · 

' Cuando S regresó de Notre Darp,e entró a trabajar con un 
amigo de sus padres~ quien era dueño de grandes fábricas texti
les, 'Y se mantuvo en este trabajo cerca de lO años, hasta que 
entró a los negocios por cuenta propia. · 

SN viaja una vez al año a los Estados Unidos, Europa o Japón 
en viajes de estudio y trabajo. Varias veces ha sido presidente 
de la Cámará de la Industria Textil y actualmente ·es conse· 
jero de esta organización. HN viaja menos que su hermano y 
generalmente io h~ce para estudiar algún nuevo tipo de maqui
naria y .es mi ávido h~ctor de todo tipo de revistas técnicas indus
triltles~ cósa que encuentra bastante útil para estar al día.· H 
lamenta ~o poder leer alemán, ya que se dice que las publica· 
dones alemanas y suizas son excelentes. ' 
. : ~os . tres herman~s N están casados con mexicanas, SN tiene 
dpoe_ hijos,_ ocho de ellos varones; dos trabajan en la empresa 
~~la qué empezaron desde abajo. HN tiene dos hijos y dos hijas-
gQe aún son muy· jóvenes. · 

1 " • 

_ Viendo qúe hab-ía un gran mercado en ·México para los . texti
les sintéticos que. se estaban fabricando en Estados Unidos, 1~~ 
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hennanos N se las arreglaron para juntar suficiente capital para 
poder empezar alrededor de los años de 1950, con una fábrica 
propia. En este tiempb había algunas otras compañías del mis
mo tipo. El capital original era de un millón de pesos propor
cionado en su mayor parte por un socio capitalista que se ha 
retirado gradualmente. El capital se aumentó por medio. de prés
tamos de .Financieras, reinvirtiendo hasta 20 millones de pesos 
de utilidades, llevándose a cabo esta gran expansión en los últi.: 
mos 8 años. Originalmente estaban empleados 30 trabajadores, 
hoy hay 150; pero estas cifras no tienen relaci~J;I con el volu
men de producción, ya que s~ hace un uso intensivo de ma
quinaria .automática. Cuando los hermanos N se iniciaron en el 
negocio tuvieron grandes. problemas financieros, además de los 
problemas de mercado, de personal, maquinaria y materia pri
ma. Se han salvado la mayoría de estas dificultades pero siem
pre hay a diario problemas técnicos en que ocuparse, sin men
cionar los problemas financieros a largo plazo. 

Los hermanos N dicen que la historia de su negocio es la his
toria de ·las fibras sintéticas. Sus primeros productos fueron 
rayón y acetato. Al desarrollarse las nuevas fibras y aparecer 
en el mercado, los N las transformaron en tela. Actualmente 
trabajan poliámidos, poliésteres y acrílicos. También hacen al
gunas mezclas; el 90% de las fibras utilizadas son fabricadas 
en México. Los productores de fibras se ven envueltos en pro
blemas de patentes, pero no así los fabricantes de textiles (la
única fibra que los N importan es la seda natural· en bruto). 
Al principio la firma .se estableció en un pequeño almacén ren
tado; hoy ocupa una flamante fábrica ubicada en u·n complejo 
industrial que se encuentra al sur del Distrito Feder;1l. Todas_ 
las otras compañías de este complejo son productoras de fibras . , . . ' ~ ' 

smteticas. 
Desafortunadamente la industria textil en México s1,1fre gran

des fluctuaciones. A veces, el crecimierito del_ mercado to:q¡a 
por sorpresa al industrial y no puede}· satisfacer la demanda; 
entonces empieza una acelerada próducc~?n, sin . ningún conoci
miento · exacto de las posibilidades . reales · de crecimiento del 
mercado~ A. continuación viene la- s'ahl.raqión y la.acmnulación 
de inventarios, forz_ándó al fabricante- a reducir. su. _prodtiéc'ión. 
Esta situación puede durar dos o tres años, cuando · de repente 
la demanda-vUelve :a aumentar la industria vuelve de nuevo Íl' la 
sobteptoduccióR. Nunca se hacen· estudios serios He ' cr_ecimiento 
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del mercado. Esto· s.e debe a la absoluta falta de cooperación 
entre los 1ndustriales textiles, a pesar de sus "cámaras" y aso
ciaciones. Cada quien quiere ser más listo que el otro ("inclu
yéndome a mí", dice SN) y nunca se aprende. 

Por el momento no es posible exportar textiles, debido a la 
política gubernamental de proteger el precio de la materia pri
ma, lo· cual resulta én un aumento del precio de los textiles por 
encima de los precios existentes en el mercado mundial. De 
esta suerte, los textiles mexicanos, no pueden competir en este 
me:r:cado, ya que el bajo costo de la mano de obra no compensa 
el elevado . precio de las materias primas, particularmente por
que la· productivdad de los trabajadores mexicanos es baja. Con 
el tiémpo esta situación puede mejorar y los países de la ALALC 
pueden ser compradores poten~iales. · 

2~ UN EMPRESARIO ORIENTADO A LA EXPORTACION 

·(DE LA MUSICA Y EL EMBALSAMAMIENTO A UN 
CONGLOMERADO INDUSTRIAL) 

Datos . personales 

. HC,' hombre de 55 años de edad, nació en San Luis Potosí. 
Es lnt;,xicano por tercer.a generación y su padre y su ·abuelo eran 
criadores'' de ganado vacuno. Su esposa nació en México, pero 
con un progenitor inglés. El matrimonio tiene cuatro hijos y 
cuatro hijas. 

, '·pe adolescente fue. enviado a una '~scuela en Estados Unidos, 
leJo¡; de la desgarradora atmósfera de la re:volución. Estudió 
en Bryan ~igh S9hool en Dallas y más tarde en ÜCLA, antes de 
graduarse .de ingeniero mecánico en el Politécnico de Los An· 
geles/también tiene un grado en música y es embalsamador pro
fesional, ra que trabajó un tiemp~ en una funeraria propiedad 
de unos parientes. . · · 

. Comenzó· su carrera ·en los Estados. Unidos como ingeniero de 
métodos y trabajó en diferentes fábricas de acero y de tubos 
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de acero. Regresó a México a casarse y decidió entonces hacer 
uso en su propio país de la experiencia .adquirida en Estados 
Unidos. HC es un hombre· extremadamente activo, miembro de 
consejos de administración de varias empresas. 

HC ha sido presidente de varias asociaciones económicas y 
culturales importantes; ha tomado parte en juntas consultivas; 
ha viajado al extranjero en misiones gubernamentales y ha sido 
el huésped oficial de dos países europeos en los que ha daao 
conferencias acerca del desarrollo industrial de ·México' y dis
<:utido sobre las relaciones comerciales. 

La compañía 

En 1934 HC estableció una fábrica para manufacturar mue
bles metálicos de acer<J, con un capital de 250 pesos.-- El .creci
miento constante de la compañía ha sido paralelo .al de México: 
Al principio, las necesidades financieras fueron satisfechas me
diante préstambs generalmerité a corto plazo de institucionés 
bancarias privadas. En 1949 HC estáhleció otra compañía para 
fabricar tubos de acero; en 1960, fundó una tercera compañía 
especializada en la fabricación de plásticos industriales y deco
rativos y en 1967 inauguró la cuarta compañía. Las cuatro 
compañías se unieron en 1968 con un capital inscrito de 40 
millones de pes9s (la inversión en plaptas es de 90 millones de 
pesos). La razón por la que 'el equipo de 300 trabajadores, 20 
e-mpleados y 5 gerentes no ha aumentado dur.ante los últimos 
10 años proporcionalmente al crecimiento de la compañía, es 
porque se ha incrementado la mecanización. 

El conglomerado industrial ha permanecido como negocio fa
miliar. El fundador es el presidente 'de -la Compafiía, un· her
mano es el vicepresidente ejecutivo, un hijo -ingeniero- está 
a cargo dé los productos de aéeró, otro e~ el gerenté:(d,e la p,lanta 
de plásticos. Los últimos d?s hijos _se unir~Íi~ a la firi'na después 
de haber co_mpletado sus -estudios.- pos hijas y dos sobrinas 
están empleádas como sect,ét~iás. Los_ cinco ácéionistas son to- -
dos p.~;trientes. _ Sin embargo, en vista del creciente voluro.en de 
operaciones de -la co~;qpaiíía~ es~ añ0 serán. emitjqas y vendidll8' 
al público nuevas acciones y puede cambiar el: 'carácter 'de" la 
compañía. ' ' . '' ' ' - r ,t - ' 
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Continuamente HC ha recibido, generalmente del extranjero 
provechosas ofertas de compra de su negocio. El_no tiene inten· 
ción de venderlo, sus productos tienen un amplio y creciente 
mercado en México. Gigantes tales como Ford, General Motors, 
Telefunken, Admiral, -son sus clientes. HC se especializa, adi
cionalmente, en instalar cafeterías en las grandes fábricas, Y 
también provee muebles de oficina a muchos clientes de sus 
f áhricas de plásticos y tubos. 

Este año HG piensa exportar el 40% de su producción al 
extranjero, siendo el 60% restante suficiente para satisfacer las 
necesidades de mercado del país. Repetidamente ha enfatizado 
el importante _papel que la exportación podría jugar en la eco-

, . 
nom1a mexicana. 

No es de esperarse que la balanza de pagos mexicana se equi
libre a menos que países tales como Estados Unidos y Japón se 
vean atr:aídos a comprar productos fabricados y semiacabados 

. en México . 
. HC no le teme a la competencia, ya sea extranjera o local y, 

~ás . aún, le daría la bienvenida; él espera que el mercado para 
sus productos continúe expandiéndose. 

HC es muy optimista acerca del futuro del país. 

3. EL PLAYBOY REFORMADO 

Datos personales 

. El entrevistado es un hombr:e de algo m,enos de 50 años de 
e~ad, c~sado tres veqes;, qui~n,, de -acuerdo a sus propias pala
bras, no tp.:vo una gran valía sino hasta 1~ edad de . 30 . años. 
Proviene de· Ú.na Íf!.milia que una vez fue-· adinerada. Fueron 
<]üéñ9s dé tierras ·y minas en ~1 .Estado de Oaxaca hasta que 
durante la ;rev_9lución fueron . aespojados de sus pe]:tenencias. 
Uno de sus antéciesores se 'había establecido en Oaxaca ·a finales 
deJ siglo XVlll; par.a · administrar híenes de una heredera coñ 
la.··qtú~ se había éíisa:dó. ·El padre y el a,buelo del- entrevistado 
estudiaron mediciná', pero hasta la -revolttciori su princip~l ocu-
Pación fue cuidar su propiedad. · -· 
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IH fue a la escuela en O.axaca, pero antes de terminar sus 
estudios se fue de la casa. Primero trabajó como chofer y pos
teriormente fue piloto, contrabandista, mesero y tendero sucesi
vamente. Cuando se acercaba a los 30 años de edad, ya dos 
veces divorciado, decidió que debería empezar a mantener a 
los dos niños que tuvo con su primera esposa. Pidiendo dinero 
prestado a sus amigos fue a los Estados Unidos, y después de 
varios intentos infructuosos, .terminó inscrito en la escuela de 
ingenieros en Milwaukee. Una familia americana lo recibió en 
su casa, y además de brindarle cuidados, bondad y solidaridad 
humana lo animó a hacerse en sus propias palabras, "un hom
bre por· sí mismo". · Finalmente se graduó de ingeniero mecá
nico y fue a trabajar a una firma en Illinois, con la que, desde 
entonces ha estado asociado de :una u otra forma. IH ·habla per-
fectamente el inglés y es un gran admirador del pueblo norte
americano. 

Regresó a México para buscar mercado para. equipos i~por
tados de. aire acondicionado, ensamblado por obreros mexicanos. 
En 1955 se cerró la frontera a su línea de productos; de manera · 
que con tres amigos, 'fundó una firma de ingenieros contratistas. 
Debido a la falta de consenso entre los socios, la firma se disol
vió en 1965 y él fundó su propia compañía, .la cual ha ·prospe-
rado desde entonces. , · . 

IH pertenece al Consejo Directivo de su compañía, no: parti
cipa de ningún otro. Tampoco pertenece a ninguna organización 
cívica, política ·o de negocios. 

La compañía 

Fundó su compañía en 1965 con un capital de 2 millones de 
pesos provenientes, en parte, del rompimiento de la sociedad que 
él había fundado junto con un grupo de amigos 10 años antes, 

~@ y en parte de una herencia de su esposa. Hay sólo 5 accionistas, 
~~, incluyéndose él, su esposa y un amigo. su~o. ¡a IHmpañía opera 
t~1 bajo licenf~iba .de la c?mp.dañía. americadn.a. ond e S ·inició su ca-
~f~· . rrera y, a rica equipo e aire acon ICiona o. e pagan rega-
~J lías por uso de diseños, patentes y equipo de laboratorio. No 
.~:' hay interferencia de la casa matriz, ni hay interés o intento al-
~~~~ gimo por parte de la firma. nort~l!cmericana en comprar acpion.es 
~~~ de su contraparte m~xicána. · La compañía mexicana prod~ce ~~~' 
~ ~ 
J~.'.· ~~~' ¡'~/ 
Wl 
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unidades y accesorios de aire acondicionado y fabrica soldad~
ra de aluminio estructural y tubería espiral ¡rara aire acondi
cionado. El campo para sus productos ha aumentado gradual
mente y ahora la compañía fabrica la línea completa de la casa 
matriz; además de productos nuevos desarrollados por el mis
mo IH. 

La fábrica sé encu~ntra en el Distrito Federal, al sur de la 
ciudad. Esta es su · cuarta ubicación desde que la compañía se 
fundó, correspondiendo cada una a nuevas etapas de expansión. 
La materia prima se consigue en México a precios razonables y 
lá fábrica está tán altamente mecanizada que algunas veces un 
solo obrero ·atiende hasta tres máquinas. No hay sindicatos y 
a los obreros se les paga tres veces el salario mínimo; un capataz 
gana 6,000 pesos al mes. 

La· firma es la más grande de México en su tipo y su producto 
es el mejor en e~ mercado; consecuentemente, no teme a los 
peqUeños competidores. El crecimiento de la compañia ha sido 

,firme y no hay indicio alguno de saturación en el mercado; 
por el contrario, IH dice que la compañía debe aumentar su 
producción -con objeto de atender los- pedidos. Muchos de los 
grandes hotele8 que se están construyendo en. Acapulco, ciudad 
de México y otras· regiones del país demandan gran cantidad de 
eqUipo de aire acondicionado. Como IH afirma, su negocio ha 
crecido a la ·par del crecimiento del país. El siempre ha con
fiado en el financiamiento interno. La licencia bajo la cual la 
firma opera le prohibe exportar a Estados Unidos, pero IH es
pera exportar a Sudamérica y América Central por medio del 
Mercado Común Latinoamericano. Ha recibido propuestas de 
Venezuela, sin embargo, es cauteloso con respecto a negociar al 
sur de la frontera, ya que teme morosidad en el pago~ A IH le 
gustarla ~er un sistema por medio del cual el Gobierno mexi
cano garantice las pólizas de embarque. 

i. 

4. MÁNTENIENDOSE EN LA INDUSTRIA DEL AZUCAR 

Datos petsol'l4les . 

_ ... · .E.I ibgeniero · KM es ;mexicano por tereera generación, origi
nano del Estado de J alisoo. ·Uno de su~ abuelos vino a México 
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de Inglaterra para establecer un tipo particular de escuela. Su 
abuelo era banquero antes de instalarse en una plantación de 
azúcar que el padre de KM administró hasta la revolución. La 
tierra fue expropiada con grandes pérdidas para la familia. 

KM también tiene ascendientes españoles que vinieron de Ga
licia esperando hacer fortuna. 

Su esposa nació en Bélgica de padres franceses que se insta
laron en Jalisco; tienen 12 niños, 6 de ellos hombres. 

KM, quien tiene alrededor de 60 años de edad, nació y fue 
educado en Guadalajara. Se graduó como ingeniero civil en la 
universidad de ese lugar. Ha estado trabajando en la elabora
ción de azúcar la mayor parte de su vida, siguiendo los pasos 
de su abuelo y de su padre, atinque nada heredó de ellos. Su 
primer trabajo que duró 14 .años, fue en un gran ingenio azu
carero del que finalmente llegó a ser gerente general. Durante 
todos estos años estuvo comprando acciones de la compañía de 
la que ahora es dueño. KM no tenía ningún capital con qué 
empezar, y tuvo que trabajar duro para juntar un poco. Mien
tras estuvo en el ingenio azucarero estuvo también en muchas 
otras industrias, incluyendo una planta eléctrica, una fábrica 
de aceite vegetal, un banco, un taller mecánico y una fábrica de 
jabón. Al mismo tiempo era accionista y ejec11tivo de 16 com. 
pañias diferentes. Hace algunos años ·un ataque cardíaco le ha 
hecho tomar las cosas con más calma. 

El ingeniero KM hace cuando menos una vez al año un viaje de 
negocios a Estados Unidos y trata de visitar Europa en viaje· 
de placer cada año. Asiste regularmente a convenciones y pien
sa que son una , buena manera de hacer contactos y de tener 
noticias de nuevas técncias. El estuvo particularmente intere
sado en una reunión .a la que asistió el año pasado en Hawai. 

Lee muchas revistas técnicas, la mayor parte norteamericanas ' 
especializadas en la industria azucarera. No pertenece a asocia· 
ción cívica o religiosa alguna, pero dur.ante varios años ha sido 
miembro activo de la Cámara de la Industria Azucarera. 

La compañía 

El ingeniero KM se unió a la firma de la que ahora es dueño 
como consejero técnico de ~~dio tiempo. Con el tiempo fue 
promovido a gerente, ingresó como accionista, coa posibilidades 
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de comprar la mayoría de las acciones, y finalmente, hace dos 
años, compró todas ellas. La compañía fue fundada tiempo atrás 
por un grupo de españoles con el objeto de producir azúcar y 
melazas no cristalizables par.a la fabricación de alcoholes y de 
pastura para el ganado. Los dueños originales . vendieron la 
fábrica al regresar a España para retir.arse. 

La empresa es ahora un negocio familiar; dos de los hijos 
del ingeniero KM trabajan en ella y espera que los otros tam
bién ingresen. La compañía se desarrolló firmemente hasta que 
comenzaron las dificultades para el azúcar mexicano. De acuer
do a KM en México el precio de reventa del azúcar es el más 
bajo del mundo,· 50% abajo del precio mundial. 

Los cambios en los hábitos de consumo han dado lug.ar a 
cambios en la producción; el azúcar semirrefinada conocida co
mo la "plantación blanca", que en el pasado er.a consumida por 
las clases trabajadoras, no tiene ahora mayor demanda y es 
sustituida por el azúcar refinada. En México la diferencia en 
el precio entre ambas, calidades es un tercio de lo que es en los 
Estados Unidos y en Europa. 

El ·precio de la maquinaria se ha duplicado en los últimos 
diez años y, en consecuencia, las inversiones de capital y su 
recuperación cuestan el doble. 

Los salarios han aumentado el 250% en los últimos diez años. 

5. ORIENTADO AL MERCADO NACIONAL 

Datos personales 

"BQ nació en el Distrito Federal en 1914, de padre mexicano 
hijo de terratenientes y de madre de origen austriaca nacid11 en 
México. Los bienes de la familia de su padre fueron confisca
dos durante la revolución. Hasta la época de la expropiación, 
su padr~ había administrado· la hacienda siguiendo los pasos 
de su abuelo y de su bisabuelo. La familia BQ vino de España 
a México en el siglo dieciocho. 

Fue educado en México ·y se graduó de ingeniero civil en la 
Universidad Nacional. Viaja al extranjero frecuentemente, á los 
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Estados Unidos en viajes de negocios y a Europa en viajes de 
placer. 

BQ ha sido presidente de asóciaciones profesionale·s y cívicas. 
Es un católico devoto, miembro del poderoso Movimiento Fami
liar Cristiano y miembro de varios clubes deportivos. Da clases 
de una hora tres veces por semana en la Facultad de Ingenie
ría de la Universidad Nacional. BQ considera el ser maestro 
como una forma de servicio social, y como una contribución a 
su Alma mater; también le gusta estar en contacto con la juven
tud, a la que espera influenciar moralmente. El prestigio que 
se atribuye a un profesor universitario no le interesa. Le está 
agradecido a la Universidad por haberlo capacitado para man
tenerse mentalmente alerta. 

La compañía 

BQ fundó su compañía en 1958; La compañía produce adití· 
vos y mezclas para mejorar el conc.reto aumentando su resisten
cia, versatilidad y apariencia. Desde 1940 empezó a trabajar 
con este tipo de producto, primero importándolo y .después fa
bricándolo en pequeña escala .. En 1958 decidió ampliar su J1e
gocio, ya que estimaba habría un gran incremento en la deman
da, y porque dos competidores extranjeros se estaban expandien
do. Ahora hay cinco compañías que fabrican aditivos para con
creto, pero ninguna tan grande como la suya. El capital origina! 
de un millón de pesos fue reunido por la familia. Un par de 
años después se firmó un contrato por asesoramiento técnico con 
una firma de Nueva York. Se incrementó el capital a su actual 
valor de ocho millones ~e pesos, siendo duefio e~ socio . ameri
cano de 25% de las acciones. Hay también otros cuatro accio-· 
nistas~ Uno de los directores de· la firma norteamericana está 
en el Consejo. La empresa norteamericana es una compañía 
grande de ingeniería y contratista, y su departamento de inge
niería construyó los cohetes Titán utilizados para el lanzamientO' 
de los satélites de la NASA. 

BQ dice que su negocio, que exclusivamente se ocupa de la 
industria de la construcción, está creciendo más rápido . que ·la 
industria misma, ya que los contratistas se están enterando cada 
vez más de los beneficios que proveen los aditivos para el .con
creto. Actualmente cerca del 60% de las constructoras utilizan 
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concreto mezclado con aditivos. BQ planea duplicar operacio
nes en los próximos cinco años; a las dos fábricas existentes se 
añadirá una en Guadalajara. Aun cuando el SO% de su pro
ducción se utiliza en obras del gobierno, él mismo tiene muy 
poco trato directo con el gobierno; les deja a sus clientes, los 
contratistas, es~e problema. La demora de los pagos del gobier
no -hay un lapso de cinco meses, por término medio, entre la 
entrega de los bienes y el recibo del pago- es una causa de 
preocupación para una compañía que trata de pagarle a sus 
proveedo.res dentro de 30 días con el objeto de conseguir mejo
res precios. 

BQ ha tenido varias propuestas de empresas americanas para 
la compra completa de su compañía, ·pero está decidido a que 
siga siendo me?dcana. Su trato con sus socios norteamericanos 
es muy satisfactorio ya que nunca interfieren con la marcha de 
la empresa, pero siempre están a la mano para ayuda técnica. 

La compañía, no tiene planes de exportación, ya que en la 
mayoría de los países hay productores locales de aditivos para 
el concreto. BQ no considera realista para los industriales mexi
canos el estar demasiado esp~ranzados en la exportación como 
medio de salvación. Siente que la industria mexicana se ha 
beneficiado de la política de. restricciones a la importación que 
es. difícil esperar que los otros países no establezcan este tipo de 
políticas. El ejemplo de cómo México ha prosperado a base del 
programa de sustitución de importaciones es demasiado obvio 
para ignorarlo. . 

BQ considera que todos los esfuerzos deberían de dirigirse al 
incremento del mercado interno. Aúh hay en México millones 
de campesinos, particularmente en el sur, que están fuera del 
mercado de consumo. Se debe introducir a esta gente al siglo 
veinte; se les debe llevar la civilización. · Los requerimientos 
básicos son más caminos y más agua; caminos en el sur y agua 
en el norte. · · · 

'1 

6. EL FRACASO INMERECIDO 

Datt;~s per$onales 

. JN, hombre de imos 55 años de edad, es nativo del estado de 
Golima. Hasta. la Revolución mexicana su familia era dueña 
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de una plantación de caña, con su ingenio azucarero, situado en 
la colindancia de los estados de Jalisco y Colima. Cuando fue
ron despojados de ella, su padre emprendió actividades mineras 
en el estado de Nuevo León, mientras su familia vivía en Mon
terrey, donde JN fue educado en escuelas privadas. No fue a la 
Universidad y comenzó su vida trabajando como vendedor para 
una compañía de cemento de Monterrey. Más tarde se mudó al 
Distrito Federal para trabajar como gerente de ventas de .una 
gran empresa fabricante de vidrio (botellas, cristales de ventana, 
espejos, etcétera). 

Su esposa es del norte de México. La pareja tiene cuatro hi-
jos, sólo uno de ellos varón, de diecinueve años de edad. 

JN no pertenece a ninguna organización Cívica, política o re
ligiosa alguna. Fue miembro del Club Rotario .de la ciudad de 
México pero tuvo que renunciar cuando sus frecuentes viajes 
le hicieron imposible e~ poder asistir a los almuerzos semanales. 

En 1955 JN, quei:iendo iniciar un negocio por cuenta propia, 
investigó la po.sibilidad de industrializar. las fresas para expor
tarlas a Estados Unidos. Primero pensó en vender la pulp~ de 
la fresa, pero pronto se dio cuenta de que la fresa congelaqa 
sería de más agrado para los consumidores norteamericanos. 
Existían ya dos compañías en pequeña escala en el mercado de 
este producto. · · · . . 

Con un capital que era parte propio y parte de la familia de 
su esposa, comenzó con una planta congeladora en el estado de 
Guanajuato, centro de cultivo de las fresas en México. 

La compañía _ 

A través de la entrevista JN ·puso énfasis en el hecho de qu~ 
no se consideraba un ejemplo apropiado para nuestro. estudio 
ya que su negocio no había tenido éxito. 

JN inició su compañía en 1955 con un capital de cuatro mi
llones de pesos (parte de él y parte de su esposa). Hay sólo 
cinco accionistas; el Consejo Directivo, compuesto sólo por. pa· 
rientes, era uaa mera formalidad y nunca se ,reunía; todas las 
decisiones eran tomadas personabnente por él. · 

Con la cooperación de la Secretaría . de Induslria y Comercio', 
se importó una. planta ~odema congeladora y se eonstrUyó una 
línea de ferrocarril, que se extendía desde el centro de Irapuato, 
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en el corazón del distrito de cultivo de las fresas en México, 
hasta la planta. Se importaron y cultivaron nuevos tipos de 
fresas bajo supervisión, por ejidatarios locales. La com~añía 
comenzó con unos cien trabajadores, la mayoría de ellos muJeres, 
quienes seleccionaban, limpiaban y empacaban la fruta. Estos 
empleados trabajaban cerca de ocho meses al año. Pronto el 
número de trabajadores subió a 800; ahora, sin embargo, el 
número ha bajado a menos de la centena original. 

En los tres primeros años de operación, la compañía progresó 
firmemente a pesar de las dificultades aduanales norteamerica
nas {las fresas pagan un impuesto del 14% ad valorem). De 
acuerdo a JN, es muy difícil establecer el verdadero precio de 
las fresas congeladas ya que el mismo depende de la disponi
bilidad~ la calidad de la cosecha y de otros factores que cons
tantemente varían. Una forma más justa de fijar el precio sería 
establecer la suma total de estos costos p~r libra. Sus clientes 
en los Estados Unidos usaban las fresas para fabricar j.alea, 
helados y gelatina. Debido a que en México el cultivo. de la 
fresa se efectúa prácticamente todo el año, nuestro país surte al 
mercado norteamericano incluso fuera de estación. 

Las dificúltades para la compañía comenzaron en 1958-59 
cuando otras empresas semejantes comenzaron a trasladarse al 
interior del distrito de Ir.apuato. De dos plantas en lrapuato y 
una en Morelia en 1955, en 1960 había veinte plantas conge
ladoras de fr~s~s sólo en I~apuato; sin embargo, ninguna tan 
grande como la de JN. De hecho, la excesiva competencia arrui
nó el negocio, ya que condujo .a una baja en los precios, que sólo 
benefició a los norteamericanos compradores de toda la pro
ducción de fresas. JN también se encontró con muchas dificulta
des en el trato con los agricultores quienes cultivaban las fresas 
en tierras "ejidales". El agricultor mexicano necesita financia
miento para el cultivo, pero de diez casos nueve tienen una cose
cha insuficiente para pagar el préstamo. Obviamente la pérdida 
consecuentemente hace aumentar el precio del producto. El pre
cio de los envases (de metal y cartón) es demasiado alto. La 
compañía utilizaba envases de metal de 30 libras para las fresas 
congeladas, · mismo que aproximadamente cuesta el doble en 
México que en Estados Unidos. 

Lle~ó un m~mento en que JN se dio cuenta de que con la com
petencia excesrva el mercado había llegado al punto de satura
ción y decidió que su. única esperanza para sobrevivir· era diver-
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sificar la producción. Un intento fue congelar rebanadas de
melón, pero esto no fue- del agrado de los clientes norteameri·· 
canos. 

Cuando llegó a la conclusión de que hacía falta capital para. 
intentar diversificar la producción, JN se puso en contacto con 
una compañía enlatadora norteamericana que durante varios
años había estado buscando establecer una sucursal en México. 
Uegó a un acuerdo y le rentó la explotación íntegra de su com
pañía de Irapuato por diez años, con opción de compr~. El se 
convirtió en Presidente de la compañía local y en Presidente· 
del Consejo Directivo. · 

Tan pronto como la compañía norteamericana tomó posesión,. 
se lanzó a un plan de diversificación de cinco años. Se apro· 
baron distintos tipos de espárragos para encontrar cuál era el 
más adecuado para la tierra y el clima de Irapuato, haciéndose
pruebas similares para diversos tipos de durazno. 150 hectáreas
de plantaciones de durazno están ahora bajo cultivo, y los espá
rragos enlatados se exportan a Latinoamérica. Dentro de pocos 
años duraznos congelados en rebanadas estarán listos para ser
exportados a Estados Unidos. Sólo una poderosa compañía nor
teamericana podía invertir el capital requerido y _esperar cinco· 
años los beneficios, de acuerdo a la opinión de JN. En cuanto· 
a las fresas, la compañía las exporta directamente a sus propias. 
plantas procesadoras en Estados Unidos. ·. 

JN está admirado de la manera en que sus socios extranjeros. 
han operado en México; señala que~ como medida de precaución_ 
y buen sentido, en lugar de precipitarse a la construcción de 
costosas plantas lo que hicieron primero fue rentar la firma. Por 
el contrario, otros productores de alimentos, pagaron 40 millo• 
nes de pesos por plantas pertenecientes a mexican~s cuando éstos. 
estaban en bancarrota y continuaron la producción con nombres-
de fábricas locales. · 

JN no ve peligro alguno de que México sea "americanizado"· 
por la presencia de capital norteamericano;' de hecho, siente que
sin la presencia de los norteamericanos, México nunca se habría 
desarrollado. Las antiguas co:rnpañías enlatado ras mexicanas ac- .. 
tuaban con el criterio de que podían producir cualquier cosa. 
para un mercado local donde -el consumidor· no 'conoció la dife
rencia entre lo bueno y lo malo. Las compañías norteamericanas
les han enseñado a los consumidores · a exigir calidad~ 

La tierra es el mayor problema de México, requiere inversión,. 
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educación, tecnologia, maquinaria, fertilizantes; sólo las grand~ 
compañías norteamericanas pueden proporcionar estas cosas. S1 
la producción de alimentos va a ser él mayor problema del fu
turo de México, sin duda se les debería dar la bienvenida con 
los brazos abiertos al capital y a la experiencia norteamericana. 
Más .aún, las plantas que han con,struido están aquí para que
darse; qué diferencia hay si sólo un puñado de expertos norte
americanos son empleádos con altos salarios en cada industria, 
cuando la mayoría de los empleados son mexicanos. 

JN admira a los comerciantes norteamericanos que regatean 
mucho pero que son absolutamente justos en sus tratos. El no 
tiene la misma opinión de los. empresarios europeos con quienes 
tuvo ocasión de negociar en pequeña escala. 

7. EL CONTADOR AUTODIDACTA INDUSTRIALIZA 
LA CONTABILIDAD 

Datos personales 

,. 

MT, hombre vigoroso de 60 años de edad, nació en el estado 
de Morelos.. Su padre, su abuelo y otros parientes poseían y tra
bajaban tierras en el distrito .de Jojutla -Tequesquitengo, siendo 
sú centro de operaciones una hacienda en la que se procesaba el 
azúcar. El hermoso casco de esta haéienda es ahor:a concurrido 
hotel. 

Su abuelo había venido a México con dos hermanos en los 
años de 1880 ·procedente de las provincias vascas de España. 
Empezaron en el negocio de transportes con mulas en la ruta 
México-Acapúlco, y pronto prosperaron. · Se asen~aron en el es
tado de · Morelos y -compraron una exten~ión de tierras conside
rable pat-a sembrar caña de azúcar. Al principio de la revolu
Ción el .padre de MT era el vocero de los terra.tenientes locales 
y·lós ·''agraristas" juraron arruinar a la familia. El juramento 
fue ampliámente cumplido. Toda la familia tuvo que huir del 
distrito, abandonando todas sus posesiones y viviendo a escon
didas durante muchos años •. MT nos dice que la industria azu-
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carera ha sido de lenta recuperación a partir de las reformas a 
la tierra promovidas por la revolución. 

El padre de MT nunca fue capaz de recobrarse financiera
mente, viviendo en varios lugares y principalmente en Oaxaca 
donde se dedicaron al cultivo de la tierra. MT era muy niño 
en la época de la revolución y no puede recordar nada de la 
vida de la hacienda. Tuvo que dejar la es.cuela a la edad de 
trece años para poder trabajar. Una de sus hermanas, quien 
estaba· .aprendiendo inglés, le enseñó el idioma y ahora lo habla 
perfectamente. MT se Jue de Oaxá.ca al Distrito Federal a la 
edad de 17 años, donde tuvo un sinnúmero de trabajos, uno de 
los cuales fue de vendedor de bienes raíces. Durante· el régimen 
de Obregón fue secretario privado de un diputado quien fue 
muerto a balazos en la Cámara durante un debate. 

MT invirtió todos sus ahorros en pagar unos cursos en inglés 
por correspondencia y de esta suerte se convirtió en contador de 
una firma inglesa en 1932. Cuando dejó la firma diez años 
después había sido promovido al puesto de gerente, siendo el 
primer mexicano que alcanzaba ese puesto en la empresa. MT 
estableció su compañía propia en sociedad ~on un 'amigo conta
dor con capital que había ahorrado, fundando la primera firma 
completamente mexicana de ,contaduría y auditoría,. hoy la ínás 
grande e importante compañía mexicana en su ramo. 

En 1938 MT comenzó a escribir libros de contaduría y a tra
ducir literatura. inglesa y americana en esta materia. También 
escribió un exitoso curso por correspondencia para estudiantes 
de contabilidad. Se decidió a publicar estas obras por sí mismo 
y la compañía que creó para ese propósito es ahora una exitosa 
editorial que publica manuales técnicos y libros de texto esco· 
lares. 

Otro aspecto de lo que él llama la "industrialización de mi 
profesión" será mencionado después. . · · 

Hace cinco años compró un rancho en el estado de ·MéXico y 
lo tiene para pasatiempo y esparcimiento. El rancho es ahora 
un establecimiento próspero con 200 vacas lecheras y una gran· 
ja de pollos y cerdos. 

Su esposa es mexicana y tiene nueve hijos, cuatro de ellos 
bomh:res. Ninguno de sus hijos muestra interés en la contablli· 
dad o deseo de trabajar en alguno' de los numerosos negocios 
de su padre. MT considera sus problemas en haber tenido una 
vida demasiado fácil. 
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Su motivación al principio era pura necesidad, pero como su 
familia aumentó, sus necesidades aumentaron también. Cuando 
le preguntamos por qué no descansaba ahora, contestó que el 
trabajo se había convertido en un hábito que ya no podría ro~
per. Si no trabaja 15 ó 16 horas .al día siente haber desperdi
ciado su tiempo. Negó que sus logros hayan tenido que ver con 
sus esfuerzos, pero admitió que el poder que el dinero trae con
sigo es atractivo. Hace años le ofrecieron un cargo como Sub
secretario de Estado. Declinó el honor porque sintió que no le 
convenía abandonar sus prósperos negocios. 

MT ha invertido dinero en bienes raíces suburbanos. 
El no pertenece a ninguna organización cívica o empresarial 

porque simplemente no tiene tiempo. A diario almuerza con 
diferentes socios o clientes. 

La compañía 

La primera compañía que MT fundó, la compañía editorial 
tiene un capital que ha crecido en 30 años de una pequeña can
tidad a 3 millones de pesos, publica manuales técnicos, libros 
de 'texto, cursos por correspondencia, etc. 

En 1942 fundó con un socio la firma de contadores y audito
res; ahora cuenta con diez socios y emplea a 122 personas, lo 
que la hace la firma mexicana de contablidad más grande. Hay, 
sin embargo, varios competidores extranjeros en el ramo. El 
capital invertido en esta compañía, la mayor parte en oficinas y 
máquinas, asciende a 1 millón de pesos. 

En 1918 se fundó una tercera firma con capital de 750,000 
pesos, con 20% de fondos de origen alemán. Esta compañía ori
ginalmente importaba y vendía máquinas de contabilidad y equi
po especializado de oficina; aún continúa importando, pero 
tiene· que · f.abricar ciertas piezas en México. La compañía tiene 
ahora un capital de 4 millones de pesos y emplea a 120 traba
jadores y a 30 vendedores. Recientemente comenzó a fabricar y 
vender papel especial para máquinas de contabilidad. Vienen 
técnicós desde ·Alemania para enseñar a ·los trabajadores a mon
tar las máquinas, e íngenieros mexicanos visitan a las matrices 
en Alemania y .asisten a cursos especiales. Los competidores de 
la firma son todos extranjeros y · en su mayor parte gigantes 
mundiales. 
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La cuarta compañía fundada por MT se estableció en 1960 
con un capital de 2 millones de pesos; provee servicios de pro
cesamiento de datos a firmas lo suficientemente grandes como 
para aprovechar ·los servicios de contabilidad electrónica pero 
no tan grandes como para comprar sus propias computadoras. 

La compañía también alquila computadóras, y es la menos 
exitosa de las cuatro empresas porque de acuerdo con MT, 
México no está listo aún para sus servicios: es todavía más 
barato para una empresa de tamaño mediano emplear un tene
dor de libros por dos meses que pagar por 20 minutos de servi
-cio de computadora para que haga el mismo trabajo. MT es 
pesimista acerca del futuro de esta compañía. Todas estas acti
didades son lo que él llama "la industrialización de mi pro
fesión". 

El rancho en el Estado .de México que ahora se ha decidido 
.industrializar es la excepción. 

8. DE REGRESO A LA HACIENDA 

BLM, hombre alto, moreno y bien parecido, nació hace 42 
.años en el Distrito Federal, donde también nacieron sus padres. 
Sus abuelos etan emigrantes de las provincias del Norte de 
España; por el lado de su padre, de Asturias, y de Galicia por 
.el lado de su madre. Ambas familias llegaron i1 México entre 
1865 y 1870. · El bisabuelo paterno de BLM y sus tíos abuelos 
.compraron tierra de pastoreo en las afueras de una pequeña villa 
:Situada cerca de la capital. Esta tierra, tal como estaba, fue la 
hase sobre la que se cimentó la fortuna de la familia. Después 
.de la revolución, cuando fueron . fraccionada's grandes haciendas 
y el tamaño de la propiedad individual se limitó á. 200· hectá
reas, su lotificación quedó dentro del área urbana y se convirtió 
·en parte del Distrito Federal. Los abuelos maternos de BLM 
tuvieron también éxito en · su rama de actividad, la industria 
textil. Después de terminar su educación elemental en escuelas 
.privadas; BLM entró a lá Escuela de Derecho de la Universidad 
Nacional. Duran'te sus tres años de estudiante nunca perdió opor
.tunidad de tomar parte en distintas actividades extrauniversita· 
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rias: fue a Estados Unidos para representar a su universidad 
ante la primera Conferencia de las Naciones Unidas, y a París, 
a la apertura del pabellón mexicano de la Cité Universitaire; 
también visitó las universidades de Oxford y Cambridge como 
representante de la UNAM .. 

BLM se casó en 1951 tiene cinco hijas y un hijo; su esposa 
nació en México de padres italianos. Tanto él como sus hijos 
mayores son entusiastas jinetes. BLM es vicepresidente de la 
Federación Mexicana de Equitación y frecuentemente organiza 
festivales ecuestres tanto en su Club de Equitación del Estado 
de México como en el hotel de su propiedad en Morelos. BLM 
es también apasionado jugador de golf. Le atribuye un alto 
valór al espíritu deportivo y dice que cuando escoge a sus cola
boradores siempre le da preferencia al aficionado al deporte. 
BLM fue una vez presidente de los Boy ~couts de México y es 
miembro de la Sección mexicana de la Y oung President's Orga
nization~ No viaja con frecuencia, y cuando lo hace es por placer. 

De niño BLM planeó ser promotor y empresario, pero no fue 
sino hasta que tuvo 18 años cuando se lanzó a su primera em
presa, un comercio de bienes raíces en pequeña escala. Como 
no tenía capital, sus actividades consistí~ en comprar la tierra 
depositando pequeñas sumas de dinero y tratando luego de en· 
contrar un comprador. Como su negocio creció, decidió dedi
carse completamente a él y abandonar sus estudios, convencién· 
dose de que tenía una aptitud natural para las actividades em
presariales. · Tuvo éxito en los negocios de tierras ubicadas en 
lo que ahora se ha convertido en el área industrial de Naucalpan 
y dice que varios ind1.1striales de los ahora florecientes le de· 
ben su prosperidad a . él, ya que él fue quien los persuadió a 
cambiarse del centro de la ciudad y les vendió las partes del 
área periférica donde pudieran construir sus fábricas· y expan
dirlas. 

Dw::ante esta misma época fue también periodista, si~ndo di
rector de una revista cuyo dueño era el hijo del Pl,"esidente de 
entonces. Esta revista tuvo sus días de éxito. También comenzó 
por sí mismo con otras dos revistas, una orientada a la universi· 
dad y la otra especializada en noticias . 4e sociedad y modas; con 
muchas modificaciones, esta últbna está aún en circulación. 

En 1948 BLM, con el capital q1.1e poseía, efectuó negocios en 
M~n:es raíces. y con ayuda de su padre creó su primera compañía 
cuyo propósito era promover empresas de todos tipos. Pronto 
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se dio cuenta de que los bienes raíces eran el más provechoso de 
todos lo~ negocios y comenzó a construir casas y a venderlas. 
Se dio · cuenta también que la población del Distrito Federal 
que está creciendo rápidaménte_ necesitaría habitación y que la 
expansión de la ciudad probablemente se haría en las llanuras 
del noroeste. ' 

Al mismo tiempo BLM adquirió conciencia de las necesidades 
de la clase trabajadora. Consecuentemente, en 1955, durante la 
presidencia de Adolfo Ruiz Cortines, mandó a la Cámara de 
Comercio un memorándum que contenía sugerencias para el 
desarrollo de casas habitación para la clase trabajadora. El 
Gobierno se interesó, patrocinó la idea y fundó el Instituto Na
cional de la Vivienda, una organización que controlaría todos 
los aspectos de la habitación proletaria. BLM siente que es 
lamentable que a esta entidad no se le haya dado el suficiente 
poder para ser verdaderamente efectiva y capaz de ejercer una 
presión real sobre los contratistas. En 1960, con una aportación de · 
capital del Instituto· Nacional de la Vivienda, y con préstamos 
de bancos privados, BLM · comenzó la construcción de un gran 
conjunto de casas habitación en terrenos colindantes al Distrito 
Federal. El capital para esta empresa ascendió. a 644 millones 
de pesos. Para estimular el interés de posibles compradores, 
BLM organizó un parque de ·diversiones único en México. Ade
más de esta Disneylandia en pequeña escala, creó una escuela 
y un club de equitación, lo que aseguró el éxito de la construc· 
ción de casas, a pesar de la gran competencia. IJoy ~n día, en 
la medida en que se construyen y vendep las edific~ciones se 
adquieren nuevas tierras paa desarroUar, fraccionamientos. BLM 
es dueño de otras dos compañías de bi~es raíces, una con capitid 
de 20 millones _de pesos y la otra, con capital de 5 millones de 
pesos en un elegante distrito residencial. .. 

En 1953 BLM había comprado una hacienda y una plantación 
de azúcar en el Estado de Morelos, lugar histórico, can una 
casa prácticamente en ruinas, grande y hermosa. Siempre man• 
tuVO la idea de reCOnstruir el lugar y convertirlo en hotel, peró 
no fue sino hasta _1967 que pudo empezar a trabajar en este 
proyecto. Se estableció una compañía con capital de 33 millo~. 
nes de pesos, siendo la mayor parle ·un préstamo. hanéarló; y la 
operación de reconstrucción comenzó. Una parte de los edilicios 
originales fueron convertiaos en una residencia para BLM y su 
familia, pero la nave ptiílcipal se ti'ansfonn6 en hotel al · que 
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se le añadieron pequeñas unidades independientes conservando 
el mismo estilo colonial. Los campos incluyen uno de golf Y 
una hermosa alberca con arcos que ya existían· en la hacienda 
-original. El hotel fue primero administrado por una cadena 
norteamericana pero BLM decidió que deseaba un manejo más 
personal y se encargó él mismo de la dirección. El hotel se ha 
-convE(rtido en una meca para los que van de fin de semana y se 
demanda además como centro de convenciones. Las tierras alre
-dedor del campo de golf han sido divididas en lotes y se formó 
una compañía ap.arte para construir y vender casas de campo 
situadas en ese lugar. 

La última empresa de BLM es una compañía que construye 
salas de cine en el Distrito Federal. 

A BLM le gustaría asociarse con capital extranjero si esto 
.significara una mejoría p·ara ambas partes. Considera que se 
debería dar la bienvenida a los extranjeros en el negocio de los 
hoteles porque México necesita con urgencia personal especiali
zado y técnicas de mantenimiento de hoteles. Piensa que el 
capital extranjero, si fuera ·apropiadamente controlado y dirigi
do, no haría otra cosa que no fuera bienestar al país. N o cree 
que se le debiera permitir .a las industrias extranjeras venir a 
competir con las industrias ya establecidas en el país mientras 
que se debería alentar a las nuevas compañías. Pero una vez que 
se les haya permitido a los extranjeros desarrollar sus empresas 
deben tener garantías absolutas de que no se les quitarán. 

BLM goza del esfuerzo que hace al crear y promover una 
empresa, es un negociador infinitamente paciente, siempre pre· 
parado para tomar un riesgo calculado. Su visión es optimista, y 
siente qüe en los dos campos en los que reposan sus intereses, 
la construcción de casas habitación y los hoteles, las perspectivas 
del negocio son prácticamente ilimitadas. Sin embargo, BLM 
-cree que es un deber del empresario el trabajar para el bienestar 
general de la gente, de ahí que deba tener como meta no sólo 
acrecentar o preservar su propia fortuna sino también dirigir 
sus energías a proyectos a largo plazo. Tales consideraCiones 
han orientado sus intereses a dos sectores vitales: la habitación 
para la clase trabajadora y el negocio de los hoteles. BLM sabe 
que está creando v.alores firmes; el que compra una casa está 
adquiriendo algo cuyo valor será. perdurable, algo que perma
flecerá· ·firme ante ·la devaluación de la moneda. El hotel ·que 
BLM ·co~struyó en Morelos ·proveyó empleo para los habitantes 
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de una villa empobrecida; además, piensa también haber cum· 
plido con un deber patriótico al haber reconstruido un lugar 
.histórico, aparte del hecho de que el turismo, adecuadamente 
administrado y promovido, pudiera convertirse en la primera 
fuente de ingresos del exterior para México. 

Aunque BLM está convencido de que la revolución fue nece
saria y benéfica, se lamenta del odio de clases que ayudó a per
petuar. Siente que la gran tarea de los empresarios mexicanos 
debe ser crear una clase media levantando el estándar de vida 
de los grupos de más bajos ingresos, y adiestrando mano de obra 
competente. 

BLM cree que el empresario organizado, capaz de tomar de
cisiones y de llevarlas a cabo, es la clave del desarrollo del país. 
Tal persona debe ser un hombre preparado para asumir respon
sabilidades, necesita estar bien conectado con los círculos de la 
política, de la banca y de los negocios, y estar preparado para 
t~mplear un tiempo considerable en cultivar estas relaciones. 

21 
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LA BOLSA MEXICANA 

UNA NUEVA ÉLITE 
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9. DE UN NEGOCIO A PIQUE A UN IMPERIO.· 

.. ALIMENTICIO 

Datos personales ., 

JL es un hombre .alto y corpulento de unos 75 años· de edad. 
Nació en el estado de San Luis Potosí de padres 1Ilexicanos, per:o 
Jos ascendientes de su madre eran españoles. Su padre e:J;a un 
tendero, su abuelo un granjero. JL se casó con una· francesa, 
tiene cuatro hijos, dos hombres y dos mujeres, y 23 nietos, diez 
de ellos 'varones. · 

JL se educó en un. colegio jesuita y uno de sus hermanos es 
jesuita. Cuando la revolución estalló era. estudiante del primer 
año de medicina. Tuvo que abandonar sus estudios y trabajar 
como periodista y reportero ·de un diario dé ·San Luis Potosí. 

Más tarde se trasladó a Monterrey e hizo diferentes trabajos 
hasta que tm 1929 se empleó é<?mo agente de ventas, en una 
firma de agentes comisionistas administrada pcir dos hermanos, 
quienes finalmente se la vendieron ·en 1942~ Recientemente ha 
delegado gran. parte la administración de sus negocios a~sus ·dos 
hijos, pero aún .es presidente del consejo de la compañía. Otros 
puestos importantes que también desempeñaba se los ha deja:de 
a sus hijos. Fue una vez presidente . de una importante ·asoeia· 
ción económica y del club Rotario. Viaja mucho y tiene,aparta
inento en Nueva Y ~rk .Y en París. Sueña con ver -algfuj dí~ .. la 
industrialización de su Est_f;ldo nativo San Luis Potosí, que fuera 
del ·área denominada El Bajío, es todavía muy pobre y árido. 

JL est~ orgulloso del prog~eso de su compañía en .la que la 
producció~ es 150 veces niayor e11 volúmen de la· que· 'ten~a· en 
1942. Nunca la venderá y ha téchazado muchas ofertas,· siendo 
'la más reciente una de una empresa norteamericana cuya' oferta 
era de 200 millones de pesos; les ha hecho a sus hijos piotne'ter· 
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le que tampoco la venderán. JL es una figura patriarcal, pero 
de ninguna forma un reaccionario; para él las viejas costum
bres no siempre fueron las mejores; ellas meramente sirvieron a 
su propósito y condujeron a la realización de mejores y más 
grandes resultados. JL dice "un hombre debe siempre conside
rar lo que ha logrado como un paso hacia su siguiente esfuerzo". 
Cuando se ha cumplido un objetivo debe proponerse uno nuevo. 

Datos de la compañía 

La compañía fue fundada por dos hermanos en Monterrey 
en 1914. Su negocio consistía en recibir pedidos de consumido
:res mexicanos, -principalmente, pero no exclusivamente de 
víveres- y abastecerse en empresas norteamericanas. En 1923 
se trasladaron a la ciudad· de México donde iniciaron su negocio 
con un capital de 2,000 pesos. Alrededor de 1929 se habían 
convertido en los representantes locales de varias firmas norte
americanas y empezaron a fabricar con concesiones algunos ali
mentos. Ambos murieron ese año y su agente de ventas, el entre
vistado, que había estado trabajando· con ellos durante dos años, 
se convirtió en el gerente de ventas. 

La compañía se expandió considerablemente bajo la experta 
administración de JL, pero los herederos dueños, a quienes no 
interesaba el negocio malgastaron el dinero y el negocio quebró 
en 1933. El grupo de acreedores norteamericanos sugirió que 
JL tomara el nego~io y la deuda de $187,000 U.S.; él aceptó 
el desafío y alrededor de 1941 ya había pagado toda la deu
da. En ese año vendió mercancía por cerca de un millón de 
pesos. Una nueva era se inició para la compañía cuando él se 
convirtió en su único dueño, en 1942. 

En 1945 sus dos hijos comenzaron a trabajar en el negocio 
empezando desde ahajo; uno de ellos es ahora el gerente general 
y el otro el gerente de producción. Se espera que los diez nietos 
se unan algún día a la compañía. Aquellos que actualmente 
están terminando sus estudios ya se encuentran trabajando medio 
tiempo en la compañía. El negocio es típicamente una empresa 
familiar; sus cinco accionistas y · tres de los miembros del con· 
sejo son parientes. 
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Cuando al principio JL llegó a ser dueño de la compañía· si
guió representando a las firmas norteamericanas y aumentando 
la fabricación de la mercancía producida localmente por la com· 
pañía. Más tarde, cuando algunas de estas empresas decidieron 
operar por cuenta propia, JL fue recompensado generosamente. 

El gran salto de la compañía data de 10 años atrás, cuando 
se introdujeron nuevos métodos de administración y de produc
ción y cuando se introdujo en el mercado, con una nueva eti
queta, una línea completa de víveres .enlatados incluyendo ver
duras, pescado, carnes procesadas, salsas, etcétera. Se establecie
ron nuevas plantas de procesamiento en varios lugares y se comi
sionaron a expertos en agricultura para supervisar la cosecha 
de alimentos. La industria enlatadora de alimentos, según JL, 
está resuelta a estimular el progreso de la agricultura, porque 
presiona a lo::~ granjeros para obtener la calidad requerida, y 
porque trata de encontrar medios para entrenarlos. 

En la época ·de la gran expansión de la compañia se lanzó 
una intensa campaña de publicidad· y también un programa de 
televisión que desde entonces ha estado en el aire los domingos 
y que ha sido muy popular, gozando de una gran audiencia. 

La compañía firmó acuerdos de sociedad con .dos compañías 
norteamericanas productoras de especies y de salsas, sobre una 
base de 50 - 50, hace 24 años. Otras empresas del grupo son 
unos laboratorios y una industria de papel. Actualmente el en
trevistado está negociando la compra d~ una financiera y planea 
vender en el extranjero bonos con intereses del 10% .. Reciente
mente comenzó la construcción .de una fábrica en California, 
para elaborar una línea de .alimentos mexicanos enlatados. 
Acuerdos financieros con una firma norteamericana lo han fa
<,ultado para levantar esta compañia sin sacar capital de México. 

El grupo también actúa como distribuidor de varios fabrican
tes norteamericanos. Una firma farmacéutica pidió al entrevis
tado distribuir sus productos en los ·supermercados, pero él no 
consideró su volumen de ventas lo suficientemente interesante 
como para aceptar la oferta. 

El grupo tiene una hase empresarial múltiple, con un Consejo 
de directores y un Consejo Junior, en el que participan los repre
sentantes de los diversos departamentos y en donde se tratan 
todos los problemas. La administración superior no gira órde
nes, sino que únicamente hace sugerencias y pide al consejo ju
nior estudiar las posibilidades de cada acción. El consejo junior, 
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que. se reúne semanalmente, también hace sugerencias al consejo 
superior. Cuando el consejo sugirió reducir el tiempo de trabajo 
a semana inglesa, el presiden,te de la compañía se opuso fuerte
mente a dicha sugerencia. Sin embargo, la semana inglesa se 
adoptó cuando los estudios demostraron que sí era· factible. 

La compañía emplea a unos 1600 trabajadores, treinta sub
gerentes y tres directores. La política personal de la adminis
tración superior es p::tternalista -se les co:p,cede a los empleados 
un aumento de salario anualmente, vacaciones y pensiones; se 
les da una comida de mediodía de cuatro guisados por la que 
pagan 1.20 pesos. Ellos no pertenecen a ningún sindicato . 

. La compañía tiene un capital registrado de 25 millones de 
pesos, pero su capital de trabajo excede de los 200 millones. 
Las ventas se han elevado de 90 000 pesos en 1941 a 151 millo
nes en 1968. 

JL no ve peligro de saturación del mercado. El mercado recién 
se inicia en México; · de una población de 40 millones de perso
nas sólo 10 millones son consumidores. JL no le tiene miedo a 
la competencia, aunque sus competidores son gigantes mundiales 
como Del Monte, Heinz, General Foods, United Fruit, Kraft, 
etcétera. No es partidario de la protección gubernamental pero 
no está demasiado entusiasmado con la compra de Clemente 
Jacques, S.A., por la United Fruit Co., empresa que se estable
ció en México- durante la revolución. 

JL apuntó que no todas las empresas extranjeras prosperaron 
en México. Señaló los reveses experimentados por dos empresas 
cuyos artículos distribuye su compañía. La primera empresa 
decidió establecer una planta en México después de consultar a 
expertos norteamericanos en ·mercadotecnia,- esperando vender 
dos millones de unidades de sopa enlatada durante su primer 
año de operación. La planta costó 8 millones de dólares y se : , 
construyó sin consejo de gente del país. Cuando a JL se le pidió 
su opinión sobre las ventas estimadas, dijo que le parecían de-
masiado optimistas y sobrestimadas por lo menos en un 400%. 
Señaló que en México una lata de sopa cuesta entre tres y cuatro 
p·esos, y los trabajadores ganan 30 pesos al dia, por lo que con-
_sumir. SOJ?a enlatada es un _lujo. Debía tenerse en cuenta que 
los trabaJadores norteamericanos ganaban 20 dólares .al día y 
.que -una lata de sopa cuesta 12 centavos. De hecho, sólo se ven-
_dieron- 300 000 unidades durante. el primer año de operación 
de~ La compa~ia. 
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La otra empresa sobrestimó el mercado de una manera seme
jante al no tomar consejo local y ·en lugar .de emplear gerentes 
nativos trajo extranjeros que no estaban familiarfzados con la 
situación en México. 

El problema real para JL es la exportación. Hay un gran 
mercado para ciertos alimentos mexicanos en los Estados Unidos 
pero ios permisos de exportación son difíciles de obtener y los 
exportadores se desalientan.. Es por esa razón que JL ha esta
hlecido una subsidiaria en California. 

1Ó. DE UN HORNO DE SEGUNDA MANO A UNA 
FABRICA DE ACERO 

Datos perso'!ales 

ZO, hombre amable y. platicador de 68 años de edad, nació 
en Toluca. ~u padre, agricultor, murió cuando ZO te~a cinco 
años de edad y desde entonces su madre mantuvo a la famili~ 
fabricando sombreros. Su único hermano murió j,oven. 

ZO recibió su educación primaria en Toluca. A la edad de 
15 años fue enviado a Estados Unidos porque casi estaba por 
tomar el camino equivocado (en sus propias palabras). Residió 
en Detroit, Mfchigan, y su primer trabajo fue como jardinero de 
la Universidad de M~chigan; ahí aprendió el inglés. Después 
trabajó en varias fábricas de automotores y de tractores coino 
obrero. . 

ZO regresó a México a la. edad de 21. años y encontróArabajo 
en una fábrica reparadora de productos de acero de la que er.a 
dueño el E~tado y un grupó de inversionistas norteamericanos. 
Trabajó durante: un período de veinte años, comenzando cómo 
obrero y alcanzando el puesto de secretarió de lá'' 'compañia. 
Cuando tenía 42 años el grupo norteamericano compró las ae-
.ci.ones del -Estado y prescindió de sus servieios; · : · 
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Con el capital que en ese tiempo tenía, 450 000 pesos, Y 
250 000 pesos que puso un amigo, inició el negocio con su so
cio. ZO dice "solo teníamos un tejado sobre nuestras cabezas 
y eramos dueños de un horno viejo". Pero también tenía una 
gran experiencia para trabajar el metal, experiencia que había 
adquirido a través de su vida. 

ZO se casó .a los 34 años; es padre de siete hijos, cuatro mu
jeres y tres hombres. Sus hijos estudiaron administración, con· 
tabilidad e ingeniería eléctrica. Los dos mayores están emplea
dos en la empresa. 

ZO tiene muchos amigos en los círculos políticos, pero a él 
no le interesa la política. Su principal placer en la vida es el 
trabajo. Le gusta estar ocupado y no resiente ni el paso del 
tiempo ni el estar aproximándose a la vejez. Trabaja para crear 
algo que le permita decir "he logrado ésto con mi propio sudor 
y mis propias lágrimas". Considera que un trabajo sólo está 
bien hecho si se hace con sentido de responsabilidad. Demanda 
de sus trabajadores ser "hombres responsables y sentir un víncu
lo con la fábrica". Su gran satisfacción es haberles proporcio
nado empleo y oportunidad para mejorar por sí mismos. ZO 
selecciona a los ejecutivos dentro del grupo de trabajadores de 
acuerdo a su desempeño en el trabajo. 

ZO participa activamente en la organización de su Índustria 
así como en una organización de caridad, siendo presidente de 
ambas. Ha viajado a los Estados Unidos y a Europa. Además 
de esta empresa tiene otras inversiones industriales. 

La compañía 

ZO y un amigo fundaron la compañía en 1948. El capital 
original ascendía a un total de 700 000 pesos en acciones per· 
teneciendo 450 000 a ZO y 250 000 de su amigo. Los primeros 
siete años fueron difíciles debido a la falta de fondos y a la 
dificultad de obtener préstamos bancarios. Todas las ganancias 
se reinvertían para aumentar el capital, que ahora ha aumentado 
a 48 millones 400 mil pesos. Hoy en día las acciones están dis· 
tribuidas entre 360 accionistas. 

Además de la inversión en dinero, su inversión en equipo con· 
sistía en un horno de segunda mano y 17 trabajadores. La fá· 
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brica, localizada en el Estado de México, emplea ahora a 1 000 
trabajadores y a 12 ejecutivos. 'El financiamiento ya no está 
limitado únicamente a la reinversión; se tiene acceso a préstamos 
bancarios y la compañía hace uso de ellos. La producción es 
de aceros de todos tipos, siendo fabricados algunos tipos bajo 
licencias extranjeras por las que se pagan derechos. La planta 
fue recientemente modernizada y se recibió asistencia técnica 
del extranjero. Los clientes son fabricantes de todo tipo de ma· 
quina. La competencia es fuerte en la ·actualidad pero la com· 
pañía está bien equipada para enfrentarla. 

La compañía aún no exporta, pero ZO cree en el futuro de 
la ALALC. 

Cuatro industriales participan en el consejo directivo con el 
fundador de la compañía que es el presidente de la firma. 

ZO tiene la satisfacción personal de haber comprado tiempo 
atrás la firma en la que estuvo empleado durante veinte años 
cuando ésta se puso en venta. 

11. DE ANTIGÜEDADES PARA LA ELITE A PRODUCCION 

EN SERIE DE MUEBLES DE ESTILO 

Datos personal"es 

DM (quien dijo tener 73 años de edad) no parece tener más 
de 60. Es por tercera generación nativo de Córdoba, estado de 
Veracruz, y dice ser mexicano d~ corazón. Sus bisabuelos vinie
ron del norte de España. Su abuelo era mercader en Córdoba, 
y negociaba con amplia gama de mercancía (granos, víveres, 
sal, tela, ropa, etcétera) ; estudió leyes y se convirtió en represen· 
tante de firmas norteamericanas que operaban en el área de 
Veracruz, principalmente negociando hierro y azúcar; tenía -ade
más un negocio . de importación. 
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A la muerte de su padre ocurrida en 1911, su madre lo envió 
a los Estados Unidos a aprender inglés y a terminar sus estudios. 
Primero asistió al Springhill Colle, después a Notre Dame, 
donde se especializó en arquitectura, se cambió a la Unh~ersidad 
de Illinois donde estaba a punto de terminar la carrera y gra
duarse de arquitecto cuando tuvo que regresar a México al ocu
rrir la muerte de su madre. Ya después de siete años de reali
zados sus estudios ·no tuvo oportunidad de graduarse. 

En Córdoba, el floreciente negocio de su padre se había aca
bado y DM tuvo que trabajar para ganarse la vida. Se tras· 
ladó al Distrito Federal y fue contratado como agente de ventas 
por una firma de propiedad y administración inglesa que fabri
caba calzado de hombre y mujer. DM recuerda estos años de 
su vida con considerable amargura; sus patrones eran capataces 
exigentes, descorteses, faltos ·de educación y menospreciaban a 
los mexicanos. Pe1·o él adquirió una capacidad muy valiosa: 
el arte de vender; como agente de ventas de la compañía viajó 
por toda la República y como pasatiempo comenzó a coleccionar 
antigüedades. Este era el período posterior a la revolución, 
cuando las grandes haciendas estaban siendo desmanteladas y 
la gente estaba ansiosa de deshacerse de sus propiedades antes 
de que fueran confiscadas. Sus conocimientos de arquitectura le 
ayudaron a convertirse en un comprador conocedor de muebles. 
La administración de la compañía para la que estaba trabajando 
empezó con los años, a ser cada vez más incompetente y después 
de 25 años de servicio renunció y se le dio un bono de retiro 
por la cantidad de $1,000 US. 

La compañía 

Con este millar dé dólares, más $10,000, producto de la venta 
de una casa que ;había heredado en Córdoba, alquiló una tienda 
y se. inició en . el negocio de las antigüedades, vendiendo tanto 
parte de su coleccióh como nueva mercanCía . 

. En 1940 él J>aís estaba empobrecido y aún bajo el choque del 
gran ·,trastorno · revolucionario· y el· negocio de antigüedades no 
tuvo éxito. La clase industrial generalm.ente no estaba· intere-
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sada en antigüedades; la g«;lnte a quienes les interesaba y podían 
permitirse ese lujo las importaba de Europa. 

Sin embargo en 1943, como resultado de la guerra mundial, 
las cosas empezaron a cambiar. Fueron suspendi~as las impor
taciones de Eu~opa y las procedentes de Estados Unidos. se redu-. 
jeron. DM se dio· cuenta de que. pronto habría mercado par~. 
las copias de. antigüedades: cambió el nomb~e de su. negocio, 
5e mudó lejos de la lujosa avenida donde estaba a una vivienda 
más modesta y desde entonces ha estad9 .ahí. Mie.nt,ras tanto, se 
desarrolió un distrito muy exclusivo alrededor de su establecí" 
miento y los terrenos c~rcundantes se encuentr~ hoy en_ día 
entre los bienes raíces de más valor en el Distri~o Fede:ral. 

• • , • • T • ' J>{, 

Su firma fue la primera en fabric~I. muebles fino~ ·en México; · 
hasta 1943 to~os los. muebles habían sido .impo.rt.ados princip~
mente de los Estad~s Unidos. Hoy~ la fabricación_ de mobiliario 
en gen~ra.l forma una parte import~nte. ºe las exporhicio:p.e~ de 
México,· sopre todos piezas de estilo colonial de acabado tos~o y 
gabinetes para· tocadiscos y televisores. Cer~a ·del 121o de .la 
producción de la compañía se exporta a Nueva York, Chicago, 
Hoüston, ·etcétera; recientemente se aten~ió una gran orden de im 
Hotel de Florida. Las exportaciones· no pueden expan:derse hasta 
que la: producción se aumente; pero la demánda' existe. 

Durante los primeros años de operación de DM subcontrató'· 
a ca~p~nteros que tenían pequeños talleres y fabricaban l~s .Pie~ 
zas que él diseñaba~ pero. a medida que el negocio ~ue ,próspe: . 
rando, él puso sus propios talleres •. AlrededoJ; ~~ 1958 tenú.L 
dos ·fábricas en las que empleaba ~ 100 trabajadores; ahora ·el 
número de fábricas ha aumentado a cuatro y el número de em
plea.dos a doscientos. Las únicas· yen,tas, .al men~d~o qu~ .tiene. 
la compañíá son todavía en . la sála ()riginal de exposiciÓn •. · l)M 
ha construido su negocio sobre la base de una reputa~úi~. de cali-' 
dad, precios justos y entregas puntuales; todos lqs muebles .se 
hacen en los talleres de la compañía~ Desde peqheñá.s órdenes. 
de clientes privados er negocio ha' crecido. hasta ser el decorador' 
y proveedor de las más grandes organizaciones de México;.árnue
bla hoteles y recientemente terminó lá decoración de un ciúb; 
hace· algunos años a DM se le encargó el nuevo mobiliario de· 
una residencia oficial. Las relaciones personales · j·lllegan un 
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papel importante en la obtención de contrato y son, de acuerdo 
con DM, una parte esencial en el arte de vender. 

A DM no le interesa la producción en masa; como resultado 
del desacuerdo que tuvo sobre este punto con su hijo mayor, 
quien trabajaba con él, el joven se separó y fundó una empresa 
para fabricar muebles de oficina. Sin embargo, en esta línea 
hay una gran competencia, mientras que en la línea de mueble 
fino de época DM no tiene rival serio. Se ha firmado un acuerdo 
con · una ·empresa norteamericana de muebles para que mediante 
el pago de derechos se manufacture su línea completa en Méxi
co; este acuerdo excluye la exportación a los Estados Unidos 
pero le da a la empresa acceso para el uso de las técnicas de 
trabajo de la firma norteamericana. · 

El capital de la empresa asciende a 10 millones de pesos, y 
todas las acciones las tiene la familia. El Consejo Directivo está 
<;ompuesto por cinco amigos, todos ellos industriales, que se 
reunen una vez al mes siendo este Consejo una guía ·y directriz 
importante para DM. 

DM no ve signo alguno de saturación para su producto, que 
es de calidad superior y caro; de hecho, su problema es cómo 
aumentar la producción para satisfacer a la demanda. Sin em
bargo, DM piensa que abundan los productores de muebles ha
ratos, producidos en masa; la creciente clase media, cuyo gusto 
es educado a través de las revistas femeninas, desea cada vez 
más muebles que se vean mejor en sus casas y .apartamentos, y 
la línea de muebles producidos en masa es extraordinariamen
te fea. 

Debido a que tuvo dificultades para obtener permisos para 
importar ciertos artículos de lujo tales como adornos, j.aladeras, 
etcétera, ha establecido un nuevo negocio que fabricará herraje
ría y artículos de adorno de calidad. 

La compañía ha sido financiada siempre con las utilidades, 
DM no tiene deudas y le da gracias a Dios no haber tenido nunca 
que pedir dinero prestado a una financiera, 

DM sostiene que en este tipo de negocios no hay dificultades 
que no puedan vencer el trabajo con ahinco, la economía y el 
sentido común. 

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo



'1 

1 

EL EMPRESARIO MEXICANO 335 

12. UN FANATICO DEL BEISBOL CON UNA VISION 
INDUSTRIAL AMPLIA 

Datos personales 1 

BQ, hombre .de 53 años de edad, nació en Puebla, donde su 
familia de recursos limitados se había establecido durante mu· 
cho tiempo. Su padre y su abuelo eran tenderos en pequeña es
.cala; de los varios hermanos de BQ sólo uno tuvo ~xito en la 
vida, y ciertamente no de manera tan espectacular como BQ. 

De acuerdo a sus colaboradores, BQ ~s rápido para. detectar 
oportunidades que a otros se les· han eséapado. Su espírit\1 de 
empresario se manifestó por vez primera cuando ~era estudian'e 
del Instituto Politécnico de México. A la edad de 17 años se 
había interesado apasionadamente por el beisbol -interés que 
perduró durante toda su vida y que todavía es su principal pasa
tiempo, pues tiene un equipo profesional de beishol queél admi
I.dstra y financia- y su primer dinero lo hizo promoviendo jue· 
gos de beisbol en su eséuela. Con el pequeño capital así acu
mulado puso en el mercado un artefacto de su invención, una 
pequeña prensa nianual para hace·r porta lámparas de baquelita; 
ya había fabricado antes, en muy pequeña escala, trípodes para 
lámparas de noche. Su subsiguiente empresa industrial emanó 
de este comienzo tan modesto. 

BQ se graduó en el Politécnico de ingeniero electromecánico, 
después, de 1957 a 1959, regresó a su escuela como director, 
y fue en esta época cuando se construyeron las modernas. insta
laciones de la escuela. El fue el único en concebir y ejecutar 
la completa modernización. · 

La compañía 

En 1939 a los 23 años de edad comenzó su primera compañía, 
con un capital de 50 000 pesos que penosamente recaudó de sus 
amigos y parientes. La compañía, que fabricaba refacciones 
para la industria eléctrica, tuvo éxito de inmediato; alrededor 

1 Información suministrada por los más cercanos colaboradores del ingeniero BQ. 
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ae 1940 ya tenía seis filiales hermanas, todas suministrando re
facciones de tipo análogo. 

De 1940 en adelante, las empresas han proliferado y prospe
rado. La escasez de estos bienes que se produjo durante la se
gunda guerra mundial, dieron a sus compañías un gran impulso. 
La compañía que se estableció en 1943 para la fabricación de 
refacciones de cobre y latón para la industria automotriz fue la 
primera en el ramo· de la· industria eléctrica. ·En 1959 abrió 
una · agencia distribuidora de alglinos de sus . productos. 

En 1955, con una concesión de PYE, _fundó la primera com
pañía eqúÍpada para instalar teléfonos . en los automóvil~s de 
ejecutivos y· profesionistas. Años · después, la extensión natural 
de este negocio fue uná cadena de automóviles de alquier por 
radio. · · · , ,. · 

En 1957 BQ entró ·al campó d~ .. la electrónica cpn una nueva 
compañía que proveía servicios de comunicación y de teléfono 
por microondas a los ·barcos que entraban y salían del puerto d'e 
V eracruz. · · · · 
· En 1958 fundó otra compañía 'de tel~comunicación, basando 

su funcionamiento en la experiencia de las tres primeras. La 
firma importa y vende· equipo de televisión, es ·¡a representante 
mexicana de fabr~cantes "franceses y es su ~:j.gente de mantenimien
to y de refacciones. BQ también tomó la representación exclusiva 
en México de una gran compañía· alemana fabricante de maqui7 
naria para procesamiento de metales. . . 

En 1965 BQ decidió fusionar sus comp,añías, que ahora su
man ocho, en una sola gran compañía, con 'el nombre de su pri
me;ra firma .. original. Fueron añadidos .tres departamentos com
pletamente nuevos, incluyendo úno que fabrica cojinetes, a los 
ocho departamentos creados para hacerse cárgo de las ocho com
pañías previamente separadas. Al mismo· tiempo decidió tras
ladar sus industrias fuera del Distrito Federal, considerando que 
la desceRtralización era la única solución a los múltiples pro
blemas de la capital. Para ese propósito compró un gran rancho 
a unas cien millas de distancia en el Estado de México. Esto 
fue ~posible sólo porque la tierra era inadecuada para la agri
ctcltura y había sido utilizada como rancho de reses bravas. Al 
principio conservó los toros -. pero finalmente ésos fueron reem
plazados por ganado vacuno. 

Aunque BQ había planeado transferir todos los departamentos 
de la compañía a las nuevas propiedades, en la época de la mu· 
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danza se planeó que el negocio creciera a tal. grado . que .algunos 
departamentos tuvieron que seguir funcionando en el Distrito. 
Federal y fueron duplicados en el nuevo establecimiento. 

Con el nuevo proyecto, BQ pudo ·experimentar ideas tales co· 
mo que la in'dustria actuara como propulsor del. progresó social. 
La instalación de sus industrias en una región pobre mejoró el 
estándar de vida de las poblaciones veéiilas én 'forma · conside
lahle. Los trabajadores empleados en sus fábricas pertenecen 
a comunidades de granjeros; y no han dejado la agricultura. La 
mecánización y las mejoras en las técnicas ~grícolas los capaci
taron para cuidar de sus tareas domésticas en un tiempo rillnimo. 
Las fábricas cuentan con mano de obra asegurada ·sin ningúno 
de los problemas· de la capital. Los trabajadotes tienen sus vi
viendas cerca del lugar y familias completas están · empleadas 
en el mismo tipo de· trabajo. Mientras que no hace mucho el 
ingreso· de las familias rurales solía tener ·como promedio UI'ios 
quinientos pesos· 'al año, ahora· el ingreso medio de Una· :familia, 
que incluya tres salarios de origen industrial es de 2 700 pesos 
al mes. Muchas mujeres están empleadas y miembros de la 
misma familia se benefician de las prioridades que se les co· 
miden. 

BQ tiene ~a alta ·<)pfuión de la h,abil~dad, inteligencia .Y con· 
fiabilidad de las muj¿res mexicanas, cuya calidad moral consi
dera es más alta que la de los hombres. El experimento ha 
tenido un éxito total y el establecimiento está ahora con~ide;rado 
como un modelo en su tipo. 

El capital de la compañía está completamente en manos de 
la familia Q y se proponen mantener esta situación. La inver· 
sión total de BQ está valuada en unos 1 000 millones de pe~os 
y sus industrias etnplean a unas 5 000 personas. Sólo lós miem· 
bros de los . dep_artamentos están en el consejo directivo y se 
reunen cuando se les pide. Los cuatro hijos de BQ trabajan con 
cargo de vicepresid~ntes. . . 

La poUtica de la empresa ha sido de auto fin311ciamiento~ 
excepto por algunos préstamos ocasionales que se obtuvieron a 
corto plazo y que nunca exceden de un año. · 

La competencia principal 9e BQ en la industria eléctrica son 
las compañías extr~jeras. .. · 

Las industrias Q eXportaron cerca del B% de su produccion 
a América Central y ·a S~damérica en 1951, pero él mercado 

81 
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local absorbe la mayor parte de la producción y sólo queda un 
1% para exportar. 

BQ tiene interés en prácticamente todos los campos de la eco
nomía bienes raíces, importación, un rancho ganadero y una 
financiera que ha permanecido fuera de la compañía; actual
mente está fonp.ando tres nuevas compañías. 

De acuerdo a sus colaboradores, él es el último señor feudal 
de México. Es y se propone seguir. sien4o el único señor de su 
imperio industrial. Tiene · sólo un colaborador íntimo que ha 
estado con él durante 25 años, de mayor edad que él, y quien 
comparte sus ideas de manera· total; habiendo una gran distan
cia entre este hombre y el resto de sus empleados. 

BQ no parece estar preocupado por la saturación del mercado 
y sus rel~,tciones con sus competidores son cordiales. No ha 
habido problemas con los o~reros en sus industrias. 

Se le cita por haber dicho con frecuencia que México debe 
su desarrollo a su cercanía con los Estados Unidos de América. 

13. COMO NO PODIA SER EL DIRECTOR CREO SU 
PROPIA EMPRESA . 

Datos personales 

IG es un hombre muy ocupado de unos 52 años de edad y 
parece alemán, aunque es mexicano por tercera generación. Su 
bisabuelo emigró de Suiza, se casó con una mexicana y rápida
mente se asimiló a su nuevo país. 

IG se casó con la segunda hija de uno de los hombres más 
acaudalados de México. Tienen cinco hijos, tres mujeres y dos 
hombres. El mayor de sus hijos trabaja con él en la compañía. 
IG se educó en México, y en los Estadós Unidos, y habla per-
fectamente el inglés y el francés. · 

IG pertenece a la clase de hombre que la Revolución mexi· 
cana . produjo. En general, este industrial post-revolucionario 
tiene confianza en sí mismo, tien~ gran energía y es muy activo. 
En la actualidad. aunque son adinerados, tienen sinceros deseos 
de mejorar las condiciones sociales· y económicas del país. 
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IG trabajó durante 24 años en la misma empresa donde cO
menzó su carrera de joven. Llegó hasta el puesto ejecutivo in
mediatamente abajo ·del presidente y dueño de la compañía, y 
como no podía ascender decidió buscar otro trabajo. Años an
tes, la empresa había empeza:do a diversificar . sus activ~dades 
produciendo muebles de oficina y equipo industrial. En 1964 
compró esta línea de la compañía y desde entonces le ha per· 
tenecido. 

' ' IG pasa varios meses al año viajando, principalmente por ne-
gocios. Visita todas las exposiciones industriales que puede; las 
considera como fuentes de información, de idea y contactos extre
madamente útiles, mientr.as que siente que el asistir· a conven· 
ciones es algunas veces menos útil de lo que uno espera. ' 

Dice. que el dinero no es su ob]etivo, sino sólo un medio de 
medir los logros. Su satisfacción más grande es crear, y uno 
de sus más grandes deseos es ayudar a construir la riqueza del 
país y de sus compatrio~as. Le gusta adiestrar a las personas, 
proveyéndolas de fuentes de empleo e ingresos. Constantemente 
drece a los trabajadores y empleados de su compañía progra~ 
mas educacionales y de adiestramiento, y obtiene buena respues· 
ta. Sueña en un México en el que cada ciudadano tenga una 
buena habitación y goce de condiciones decentes de vida · y de 
facilidades adecuadas de transporte. . 

Además de la compañía, en la que centra su interés principal 
IG tiene muchas otras actividades. Es dueño ·de varias empresas 
manufactureras y comerciales, que producen productos de plás• 
ticos, produc!os laminados, relojes de muñeca, relojes industria
les, equipo .de almacén, equipo para hospitales, equipo ·especial 
para la construcción, etcétera, importa relojes suizos y japoneses; 
distribuye estos productos al mayoreo y vende al menudeo a 
través de una cadena de tiendas con sus correspondientes centros 
de servicio, y compra y vende bienes raíces tanto en el campo 
industrial como en el comercial. Es accionista y vicepresidente 
de un consorcio ·suizo-mexicano de fabricantes de relojes, quie
nes están construyendo la fábrica más grande de su tipo· fuera 
de Suiza y Japón, y tiene otros intereses y actividades en muchos 
otros campos. · 

Personalmente no pertenece a asociaéión cívica alguna, pero 
sus negocios están afiHados a ·la mayoria de asociaciones y ·cá
maras de comercio. 
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La compañía 

La compañía que IG compró en 1964 er.a una empresa de 
tamaño mediano pero con un gran potencial si se organizaba y 
promovía adecuadamente. Dice haber tomado un riesgo calcu
lado; el reto de traer nueva vida a este negocio y desarrollarlo 
fueron cosas que lo tentaron; su esfuerzo tuvo gran éxito. 

La compañía de muebles para oficina originalmente empezó 
con un capital de un millón de pesos. Su capital está ahora muy 
por arriba de ]os 60 millones y es difícil determinar su valor 
comercial. IG es el accionista mayor. En 1958 la compañía 
empleaba a cerca de 400 personas, y en 1969 a 2 500 con 180 
gerentes; tiene 33 sucursales en las provincias, propiedad de la 
comp.añía, y 84 distribuidores. exclusivos en todo el país, todos 
ellos completamente . financiados por la compañía. 
' IG ha modernizado y mecanizado sus plantas y continuará 
l1aciéndolo · de manera que estén . al día cort las técnicas más 
avanzadas en cad·a especialidad. Cree que ésta es la única forma 
de fabricar productos de alta calidad a los mejores precios 
posibles. 

Prevé una expansión en el ·mercado del país tanto como un 
continuo aumento en el mercado·. de exportación para sus pro
ductos y para otros fabricados en México y cree que los indus
triales mexicanos deben vigilar el ~ercado nacional y el de ex
portación conjuntamente y aprovechar estas tendencias. Para él 
el éxito significa hacer frente ·a obstáculos que se presenten y 
lograr lo mejor de cada oportunidad¡ IG cree que México es un 
país de excepcional estabilidad, que ofrece oportunidades ilimi
tadas en todos los campos. 

La· empresa apenas empieza a exportar a América Central y 
a la parte norte de Sudamérica, el área del Caribe y Canadá. 
L~ facilidades de ·transporte !)on limitadas, .pero mejorarán. 
Esto es ,lo que se espera en un país que está integrando y con
soli_4!indo . sus capacidades de producción. 

' Va,:d.as firnlas exQ:anjeras le han propuesto invertir en su com· 
pañía pero por ahora él no piensa aceptar el capital extranjero. 
El! general~ él cree en la adqui¡;ición de experiencia extranjera 
. y ~Q ve mal alguno ep que este capital venga a México siempre y 
cuando no reciba un trato preferente. · 
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14. CONFIA EN TU HABILIDAD Y TRABAJA DURO -0 
COMO CONVERTIR UNA INVERSION DE 700 PESOS EN 

UNA EMP~SA DE MAS DE 200 MILLONES 

Datos personales 

SQ, hombre de unos 50 años de edad, nació en Nueva York, 
donde trabajaba entonces su padre, ahogado mercantil. 'La fa
milia regresó a México . cuando SQ ténta tres meses de edad y 
él pasó el resto de su niñez en el Distrito Federal. Sus padres 
son mexicanos, pero su abuela paterna era de ascendericia ita
liana y por parte de su madr~. la familia erá de origen escocés. 
Su bisabuelo maternQ vino de Escocia a Mexico a trabajar en la 
minería; el abuelo de SQ desarrolló industrias en todo el país, 
pero principalmente ~n Oaxaca (te~tiles), Puebla. (minería)· y 
Veracruz; también era dúeño de vastas propiedades agrícolas. 
Su abuelo paterno fue uno de los' primeros ahogados mercanti1es 
de su época y también llegó a ser millonario. La revolución 
agotó prácticamente ~mbas fortunas. 

Aunqt.le el. padre de SQ nunca logró un éxito ·comparable al 
de su abuelo, sí lo hizo bastante bien. Su padre fue a la escuela 
en Inglaterra (a la famosa escuela jesuita inglesa de Storiy Hurst 
donde se educaron muchos mexicanos ricos de la época), pero· 
mandó a su hijo. a Canadá porque Inglaterra estaba demasiado 
lejos y en el caso de Estados Unidos en esa época no se consi· 
deraba adecuada la educación norteamericana· pára los jóvenes 
mexicanos. SQ pasó cinco años en una escuela jesuita en Canadá 
y estaba en sú primer año de universidad cuando estalló la gue
rra en 1939. Se le hizo teniente en el campo de adiestramiento· 
de los oficiales de la universidad y su padre, por miedo a que 
su hijo se viera envuelto en la guerra, le ordenó ;regresar a casa. 

Una vez en México, SQ entró a la UNAM y se graduó de 
ingeniero químico en 1944. Su primer trahlJ,jo después de -gra
duarse fue en el estado . de Jalisco donde trabajó durante tres 
años en una fábrica de papel antes de cambiarse a otra .compañía. 
Mientras trabajaba en esta segunda firma, él y un colega, com
pañero de la 'universidad, decidieron establecerse cQmo consul
tores pára compa:ñías que deseaban crecer. Invirtieron en ·la 
sociedad un capital que ascendía a 92 dólares. Al ..final del 
primer año de operaciones, aúnque el negoció no era exactam~nte 
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3-12 FLA VIA DEROSSI 

activo, dej.aron sus trabajos y dedicaron todo su tiempo a su 
empresa. El ingeniero SQ y su colega · se arriesgaron y aun 
cuando ambos ya estaban casados y tenían hijos, e indudable
mente iban a ser promovidos se separaron de la empresa pues 
querían ser independientes. La empresa que fundaron ha pros
perado más allá de sus sueños más remotos. En la época en la 
que la fundaron tenían clara idea de sus posibilidades y, funda
mentalmente, fe en el progreso de México y en sus propias capa
(cidades. 

SQ es el tipo de persona que toma parte en .actividades socia
les .. Participó en los movimientos estudiantiles de la UNAM y 
continuó .activo después de graduarse. Católico devoto fue miem
bro fundador y cuatro veces presidente de una organización cris
tiana qqe .busca fortalecer integración familiar a ·través de la 
Iglesia. Fue también tesorero nacional de los Boy Scouts de 
Méxic?· Ha dejado ya estas dos actividades y siente que deberían 
tomarlas hombres con hijos más jóvenes que los suyos. Participa 
cctivamente en organizaciones cívicas,' culturales y profesionales 
y ha recibido premios nacionales por sus servicios. 

Aunque no lee revistas técnicas, frecuentemente asiste a con· 
venciones y a congresos en todo el mundo. El y su socio son a 
menudo invitados a hablar a grupos de industriales norteameri
canos y a asociaciones tales como la American Management 
Group. 

El ingeniero SQ tiene que ir ocho o diez veces al año a los 
Estados Unidos en viajes de negocios. Cada dos años trata de 
tomarse unas vacaciones cortas en Europa. 

ra compañía . 

Cuando el ingeniero SQ y su compañero universitario inicia
ron su empresa la idea era actuar como consejeros industriales; 
la industria, sin embargo, no estab.a particularmentte ansiosa 
de consultarlos. Sin embargo, en esa época no se fabricaba en 
México maquinaria técnica y se hicieron representantes de una 
amplia gama de firmas norteamericanas; se puede decir que 
esta actividad ha sido el origen de su éxito. Como consejeros 
industriales fueron absolutos pioneros en México; esa profesión 
no era conocida en los años cincuenta pero desde entonces se ha 
t onvertido en una actividad muy importante. 
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La secuencia lógica fue de vender maquinaria industrial y 
proporcionar consejos para la construcción de plantas a la cons
trucción. Hoy en día la empresa es una de las constructoras 
más grandes de complejos industriales en el país, su capital es 
de 20 millones de pesos sin incluir propiedades, y emplea, de 
forma permanente, a 8 000 personas. La clientéla ha .aumentado 
a través de recomendaciones de clientes satisfechos y en los últi
mos dos años la compañía ha tenido que rechazar contratos por 
no poder atenderlos. E~tá ahora en estudio un plan de expan-
sión. 

El ingeniero SQ ve el desarrollo de la compañía como una 
secuencia de etapas claramente estab)ecidas cuyo crecimiento 
coincide en general, con el crecimiento del país. Desde su fun
dación hasta 1954 el crecimiento fue firme pero no espectacular. 
la devaluación del peso en 1954 requirió un ajuste de la eco
nomía del país; los 'industriales no estaban en posibilidades de 
crecer y su empresa sufrió un receso. El punto de partida del 
crecimiento firme de la compañía fue a partir de 1955 y este 
crecimiento acelerado duró hasta 1958. La construcción de 
plantas industriales estuvo muy influenciada por eventos polí
ticos y la llegada de Castro a Cuba, fines de 1959, fue una 
muestra de ello. En 1961 a raíz de las declaraciones presiden
ciales y ante el temor de la nacionalización de ciertas industrias 
su empresa sufrió otro receso. A partir de entonces la empresa 
entró a un período de intenso crecimiento que duró hasta 1964, 
y desde entonces a la fecha se ha mantenido un crecimiento sos
tenido aunque menos espectacular, debido en parte a la satura
ción de la capacidad física de la empresa. 

Los clientes son en su mayoría poderosas empresas norteame· 
ricanas que se establecen en sociedad con capitalistas mexicanos. 
Se han construido plantas para muchos clientes. La compañía 
no trabaja para el Gobierno, pero se hizo una excepción a favor 
de dos organizaciones autónomas financiadas por el Estado, que 
pagan sus cuel)tas rápidamente. La compañia está sólidamente 
establecida y no depende de los contrato~ gubernamentales para 
su supervivencia, como la mayoría de sus competidores. 

La empresa ha construido plantas en América Central y en 
Venezuela para compañías norteamericanas. 

El ingeniero ~Q considera que parte del indudable éxito de 
la compañía se debe al hecho de que él y su socio han puesto 
los intereses de la compañía por arriba ·de los propios. Una c'ili· 
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dadosa contabilidad es la clave del éxito, dice SQ. Sólo en 1958 
compró su primera casa. 

Nunca se ·han asociado con firmas norteamericanas en otra 
fonna que no sea la relación proveedor-cliente ni han contratado 
técnica extranjera. Sin embargo la empresa ha adquirido cono
cimiento técnico a través de sus clientes nórteamericanos; cada 
compañía estadounidense a la que se le han construido plantas 
ha proporcionado diseños y sistemas detallados de instalación. 

Ni SQ ni su socio tienen intención alguna de vender su em
presa a pesar de las ofertas atractivas que se les han hecho, ni 
desean tomar nuevos socios. Por el momento la compañía está 
c.li~idida en partes iguales y cada uno de ellos posee la mitad, 
pero se está estudiando un plan en el que sus colaboradores pue
dan llegar a ser accionistas .. La compañía no es un negocio fa
miliar, es un negocio que depende de individuos y que debe 
encontrar una forma de institucionalizarse. 

15. LA CONSTRUCCION COMO EL NEGOCIO DEL FUTURO 

Datos personales 

' ' 
"El niercado turístico e~ la industria número uno de México; 

la habitación para los obreros es el probléma número uno de 
Mé:x:ico" dice el arquitecto ON, añadiendo: "Yo estoy activa
mente involucrado en ambos". 

· . ON es enteramente mexicano; uno de sus bisabuelos era espa
ñol de Ala va, pero todos sus ·otros ascendientes eran mexicanos. 
Hombre de cincuenta añ~s de edad, nació en el Distrito Federal. 
Su padre fue un arquitecto que fundó la cátedrá de arquitectura 
en ·la Universidad Nacional. Su abuelo era ingeniero civil y se 
hizo hacendado cultivando una propiedad en 'el estado de Que
rétaro .. Uno de sus·. tíos abuelos fue ministro de Relaciones Exte
riores bajo el régimen porfiriano; Su madre provenía de una. 
familia de acaudalados industriales del estado ;de Puebla. 

ON se educó en México y se graduó de .arquite~to en la UNAM. 
Además de sus actividades empresariales, ha enseñado arquitec-
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tura en la Universidad durante muchos años; dice que ha here-. 
dado el gusto por la enseñanza. 

La esposa de ON es de ascendencia cubana, la pareja tiene 
seis hijos, dos hombres y cuatro mujeres. Uno de sus hijos es 
ingeniero civil, el otro arquitecto; ambos trabajarán con él una 
vez que hayan terminado sus estudios de post-grado. 

ON empezó su carrera como arquitecto, diseñando casas y 
construyéndolas {en México· coinciden las funciones de arquitecto 
y de contratista) • El prestigio del nombre de su padre y las 
relaciones de su familia, particularmente por parte de su ma
dre, facilitó sus primeros pasos profesionales; · hoy en día es . 
prácticamente imposible para un joven ·arquitecto comenzar por 
sí mismo, debe unirse· a una firma ya establecida. · 

A medida que su propia familia y México crecieron, ON sé 
dio cuenta de que tenía que ·operar en máyor escala si quería 
estar-a 'la cabeza. Para hacerse u:n·lugar en el México moderno 
decidió industrializar sus actividades. Los tiempos ·que corrían 
no eran para un hombre solo, la clave del éxito era el trabajo 
en equipo,. y aquél que pudiera hacer trabajo de .equipo tendría 
buen éxito. 

ON se describe a sí mismo como hombre inquieto y ambicioso 
que quiere p'rogresar en todas las cosas espiritual;· artística y -fi
nancieramente. El ho~re moderno tiene que alcanzar la cum
bre si . quiere gozar completamente de todo lo que la civilización 
tiene que ofrecerle: viajes, educación para sus hijos, casas, au-
tomóviles, y.ates. _ 

Aunque es fiel católico y deplora la, persecución. religiosa, 
ON se declara admírador de la Revolución mexicana. Lo.s bene
ficios que trajo a México sc;m mucho mayores que sus aspectos 
negativos ya que la revolución fue un mo;vhniento ideológico y 
político, nunca fue una guerra ~ivil. 

El .arquitecto ON v.iaja a Europa o a lotJ Estados Unidos una 
vez al· año. Asiste . a conferencias internacionales cuando puede 
alejarse de un trabajo y ha representado a México en. vari·&$ de 
ellas. 

La compañía .} . 

La compañía se fu:ridó en· Í954 'con un capital de medio mi-
llón de pesos, en su mayor parte proveniente de préstamos biin-
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c,anos. El desarrollo financiero de la compañía ha sido como 
sigue: en 1960 el capital se aumel)tó a un millón de pesos, en 
1964 se aumentó a cinco millones de pesos y en 1967 a quince 
millones. Esta expansión, financiada mediante la re~nversión de 
utilidades, por medio de préstamos bancarios y con ayuda de un 
gran financiero mexicano. ON dice que los créditos son muy 
caros en México, pero que un préstamo en dólares del extranjero 
es prácticamente imposible de obtener directamente. Los ban
queros locales son los únicos que pueden obtener préstamos en 
dólares, y los industriales mexicanos piden préstamos a los ban
queros, de ahí los inter~ses tan altos. 

La compañía es una empresa constructora que opera en todo 
el país, pero principalmente en el Distrito Federal, Acapulco, 
Yucatán y Sonora; actualmente la mayoría de sus esfuerzos están 
concentrados en dos tipos de construcciones: hoteles y casas para 
obreros, y era a estas actividades a las que ON se refería en su 
afirmación inicial. 

La compañía está actualmente construyendo cuatro grandes 
hoteles, dos en Acapulco y dos en el Distrito Federal. Acaba 
de terminar la construcción de un gran hotel construido en una 
zona elegante, un palacio de 450 cuartos. 

Sin embargo el grueso .de los trabajos de la compañía, están 
dirigidos a los proyectos de casa para obreros. La construcción 
de casas en México está dividida en tres categorías: la más 
barata, cuyas unidades tienen un costo de 52 000 a 68 000 pesos, 
se conoce como la categoría de "interés social"; las unidades 
de la clase media tienen un costo de hasta de 80 000 pesos, y 
las unidades de clase alta con un costo de más de 80 000 pesos. 
La compañía construye casas de "interés social" en lugares co
nocidos· como "centros vitales", en el Norte, en Jalisco, en el 
Distrito Federal y en Yucatán. Estos centros vitales son áreas 
donde 18. industria comienza a desarrollarse, trayendo consigo 
la necesidad de construcción de casas, hospitales, escuelas y 
pequeños centros urbanos. ON dice que cuando la industria lle· 
ga .a una región esa región comienza a prosperar. Uno de los 
problemas principales de México es la descentralización, pero 
aún no se ha llevado a cabo ningún plan factible de realizarse. 

Reci~ntementé la compañía se unió con otras tres empresas 
contratistas para una campaña de promoción, cuyo objeto es 
hacer proyectos, diseñar construcciones, encontrar facilidades fi
nancieras y dar asistencia técnica. En la actualidad como los 
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proyectos, se han hecho par:a la provincia, la construcción se en
carga a las firmas locales. 

La industria de la construcción está protegida y no se les per~ 
mite a los extranjeros, pero la competencia entre las firmas cons
tructor.as locales es feroz, particularmente para . los contratos 
gubernamentales~ . que se asignan a las ofertas más baratas. 

16. UN NUEVO HOMBRE DE NEGOCIOS: EL FINANCIERO 

Datos personales 

JB, de 57 años de edad, de vieja familia mexicana nació en 
el Distrito Federal.' El primero de sus .antepasados de quien se 
tiene noticias ·negó a México en el año 1773, venía de la pro
vincia de Asturias, en España. 

· El padre y el abuelo del entrevistado eran arquitectos y él 
mismo se graduó .de arquitecto· en la_Universidad de México, 
pero nunca practicó su profesión. 

Su esposa es también mexicana, y la pareja tiene cinco hijos, 
tres de ellos hombres. Los hijos empezaron a trabajar medio 
tiempo con su padre desde jóvenes y al graduarse se dedicaron 
a la empresa tiempo completo. 

JB fundó su primera compañía en 1941 con un capital' de 
menos de dos- mil pesos; más tarde una pequeña herencia le 
permitió aumentarlo. Consiguió contratos· para obras públicas, 
especialmente sistemas de drenaje, pavimentos, caminos, . aero
puertos, etcétera. El resultado natural del negocio de la cons
trucción fue la siguiente empresa de JB: la fabricación de tubos 
de concreto. 

Aunque manifiesta reticencias para hablar de sus logros, ad
mitió que había logrado éxito en una edad temprana y que 
había continuado favoreciéndolo después; tal vez, gracias a sú 
facultad de coger las oportunidades cuando éstas se presentaban 
y explotarlas completamente. 

JB se siente fuertemente motivado por su deseo de ver pros• 
perar a su país. Considera una óbligación moral para cualquiera 
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con capacidades el hacer uso completo de ellas y ayudar al me· 
joramiento del resto de sus compatriotas. 

Es el tipo de hombre capaz de trabajar en un grupo par.a pro
mover nuevas empresas, tomando parte activa en revender 
parte de ellas. Insiste en el rol del grupo en la promoción 
de sus empresas: dice haber tenido enorme suerte en su aso
ciación con los inversionistas y ejecutivos con los que ha tra
bajado en estrecha colaboración. 

También trabajó en estrecha colabor~ción con tres de sus her
manos y afirmó que esta estrecha unión familiar constituye un 
vínculo muy fuerte. 

Las compañías 

Como siempre estuvo interesado en problemas de financia
miento en 1945 JB fundó una compañía afianzadora y en 1950 
compró una financiera. En 1951 se interesó en la banca; com
pró una considerable cantidad de acciones en un importante ban
co. En 1953 sus intereses se dirigieron hacia los seguros y 
fundó una compañía aseguradora de cuyo consejo es ahora 
presidente. 

Es presidente de. doce consejos y vicepresidente de tres y par
ticipa en otros tres consejos. Sus intereses van desde institucio
nes financieras (tanto bancos como financieras) hasta servicios 
(una de las compañíati cuyo consejo preside es un restaurante) 
incluyendP industrias manufactureras. . 

Dice poder hacer frente a estas múltiples y diversas ocupa
ciones, porque sus actividades están concentradas en su oficina; 
no se dispersa, la gente va hacia él; además, muchos de sus 
négocios los hace por teléfono. Más aún, está en los consejos 
pero no tiene funciones administrativas eri todas las compañías 
de las que es director, sólo en unas cuantas tiene interés directo; 
las otras ·son administradas por sus colaboradores. 

JB considera que México está en _ un momento histórico por 
lo que toca al desarrollo industrial y que la presente generación 
dé industriales tiene ··una gran responsabilidad para establecer 
las ~a~es para el futuro del país. Son los empresarios, no los 
plamf1cadores gubernamentales, los que hacen progresar a un 
país. Pero los empresarios son una combinación de elementos; 
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tanto el capital como la mano de obra contdhuyen al desarrollo 
nacional. 

Las mejoras en la calidad y en los métodos de producción que 
se dice que han sido introducidos por el capital extranje~o, son 
signos de los tiempos modernos, las compañías extranjeras han 
acelerado el proceso de modernización. 

La protección arancelaria es sin duda necesaria en algunos 
casos. Para ilustrar este punto, JB describe una compañía fun
dada hace tres años por su grupo con el 53o/o del capital me· 
xicano, y el 47o/o norteamericano, para fabricar compresoréS 
para petróleo y gas. El 62o/o de las piezas se hacen en México, 
pero en vista de la pequeña escala de la producción, los precios 
de las máquinas son todavía más altos que el precio de la má· 
quina producida en las gr:andes fábricas norteamericanas. Esta, 
que recién da sus primeros pasos, todavía necesita protección y 
lo mismo le sucede a una industda de válvulas recién instalada. 

Pero las industrias que deberían recibir ayuda gubernamental 
y facilidades para exportar, según JB, deberían ser cuidadosa· 
mente seleccionadas; no debería ser una política general. Esto 
se aplica a la industria henequenera de Yucatán. 

JB también mencionó el gran éxito del fondo para promover 
pequeñas industrias de la Nacional Financiera, a través de un 
sistema de dobles descuentos el pequeño empresario es capaz 
de obtener préstamo& con bajo interés para desarrollar su in· 
dustria. 

En los últimos diez años la cooperación entre la empresa pri· 
vada y el Gobierno ha tenido en México un éxito extraordinario. 

JB citó el caso de un grupo financiero que hace catorce años 
fundó una compañía p~ra promover el transporte marítimo,, con 
un capital de un millón de pesos. La compañía prosperó rápi
damente aumentando su capital, y hace seis años decidió que se 
debería vender al Gobierno el 30% de las acciones, quedando 
con el 70% restante los inversionistas originales. Bajo esta 
fórmula la compañía se ha desarrollado espectacularmente, su 
capital es ahora de 220 millones de pesos y es dueña de 33 
barcos. El gobierno _da asistencia moral sin ejercer presión· so
bre los industriales locales para usar los servicios de esta com· 
pañía. Todas las mercancias del gobierno son transportadas por 
esta compañía. Ahora tiene servicios regulares a Europa, Nueva 
York y Canadá, puertos del Golfo, Japón; Australia, Perú y 
hace viajes ocasionales a Chile, Colombia y Venezuela. 

/ 
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México tiene un serio problema con la falta de facilidades 
portuarias modernas y actualmente está haciendo un intenso es
fuerzo para modernizar sus puertos. 

El principal problema de México ahor.a, de acuerdo con JB, 
es el déficit de técnicos calificados en todos los niveles; hay 
carencia de oficiales y supervisores, sin mencionar profesiones 
más altamente calificadas. Al lado de este problema todos los 
otros palidecen, es el más importante obstáculo al progreso. Los 
industriales de Monterrey, que han fundado el Instituto Tecno
lógico, han dado un· gran paso para resolver el problema. Lo 
que, el país necesita son veinte escuelas tecnológicas como esa. 

l 
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LOS INMIGRANTES Y SUS HIJOS 

LA PRIMERA GENERACIÓN DE INMIGRANTES 
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17. EL HOMBRE QUE SE HA HECHO POR SI MISMO 

Datos personales 

TA tiene cerca de sesenta años de edad. Nació en el Distrito 
Federal, de padres .de origen Judío-Siri~, pero su madre nació 
en México. Su padre, cuyos padres habían vivido y muerto en 
la pobreza en Siria, emigró a México en 1905 por miedo a la 
persecución, a los 40 años; al principio fue cobijado por unos 
parientes de recursos escasos y vendía ropa. Más tarde fabricó 
delantales y vestidos ·baratos en pequeña escala y los vendía en 
el mercado de la Merced, el mercado central de México. 

La única hija de TA se casó con un centroamericano que 
trabaja con él en la empresa. Tienen cuatro hijos. 

T A creció en los ~:~.lrededores del mercado de la Merced y 
asistió a una escuela primaria del lugar, un total de seis años 
de educación. Dice que puede leer, escribir y tiene conocimien·, 
to de aritmética, pero sólo sabe hacer una camisa a precio bajo. 

Ahora viaja ocasionalmente, en viajes de negocios y de pla· 
cer, nunca asiste a convenciones pero es un ávido lector de revis
tas de moda masculina. No pertenece a asociación cívica. o de 
negocio alguno., pero hace aportaciones al fondo de la comuni· 
dad judía y algunas veces asiste a la sinagoga, más por solida
ridad racial que por convicción religiosa. Para describir su 
.actitud, usó ' la típica expresión mexicana de "no puedo negar 
la cruz de mi parroquia" •. 

TA trabaja doce horas al día y cree en la estricta austeridad, 
su oficina situada en la misma fábrica está modestamente amue-
blada y no emplea secretaria. . -

353 2S 
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La compañía 

TA comenzó su carrera como mandadero del mercado de la 
Merced. Cuando fue lo suficientemente grande como para obte
ner trabajo, fue empleado en calidad de factótum en una peque
ña tienda que vendía ropa de hombre; más tarde fue vendedor 
de una tienda de camisas. A los 19 años, dándose cuenta de 
que podía hacer una camisa mejor y más harata que la que sus 
patrones vendían, se estableció como fabricante de camisas en 
una minúscula tienda; su único capital eran su destreza y unos 
cuantos clientes que había hecho. En aquellos días, en los años 
de ,1930, TA era un perfeccionista, las camisas que producía 
eran de primera calidad, tan buenas que el número de sus clien
tes aumentó rápidamente. Hacía 1936 ya había .acumulado su
fi~iente capital· como para empezar con una pequeña línea de 
camisas ya ·.confeccionadas; alquiló un local, empleó a cortado
rés y costureras, • compró maquinaria de segunda mano y esta
bleció un . negocio que iba a ser· una de las fábricas de camisas 
más grandes de México, con un capital que ahora ha alcanzado 
los· 20 millones de pesos. Vendió todas las camisas que hizo,. 
primero en su tienda original y después en otras tiendas peque
ñas que compró. Ha seguido siempre la regla de vender sólo al 
menud~o. Recién en 1950 empezó a fabricar en mayor escala. 
El desarrollo del país lo hizo empresario. Al crecer la clase 
media en México, ·surgió la demanda de una buena camisa a un 
precio razonable, y TA se dio cuenta de que la única forma de 
proveer· ese mercado era la producción en masa. 

TA .visitó personalmente varias fábricas de camisas en los. 
Estados Unidos y compró allí maquinaria de segunda mano; 
considera que realmente no tenía necesidad de asistencia técnica 
ya que había estado· haciendo camisas dur:ante toda su vida y 
para él sólo era cuestión de hacer .más y más camisas. 

· Cuando se le preguntó si había empleado expertos de produc
ci~n o de mercadotecnia para .agrandar su negocio, fingió no
saber "a qué especie pertenece esa gente". Dice confiar en el 
sentido común, el trabajo duro y la calidad, y cree que un buen 
producto se vende solo. Los expertos en publicidad sólo hacen 
más caro al producto, de hecho, "sacan el dinero de los bólsillos 
del cliente". El único dinero que gasta en publicidad son 3 000' 
pesos al mes en un cartel en el estadio de fútbol de la Ciudad 
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Univ~rsitaria, y lo hace principalmente porque es un fariátioo 
del fútbol. 

Su compañía ha crecido un 20% anualmente en los últimos 
diez años, y no hay signos que este ritmo disminuya. TA debe 
esforzarse constantemente por agrandar sus dos fábricas y au· 
mentar su producción. El precio de sus camisas . no ha subido 
en 14 años y· sus clientes' obtienen hoy en día, ·mejores camisas 
por el mismo dinero, ya que la calidad del material ha mejo
rado. Su negocio está sindicalizado y los salarios .aumentan nor· ' 
malmente cada dos años. Los precios se mantienen incremen· 
tando la producción. 

Las camisas se venden a través de las cuarenta tiendas al. ine· 
nudeo que tiene la empresa. EJ 25% de estas tienda$ t.rabajan 
a base de c::omis~ones y el otro 75% son administradas y dirigi· 
d.as por el, mismo TA. En las :dos fábricas y en la$ tiendas em· 
plea un total de 500 trabajadores, cincuenta y dos empleados 
y un director. En 1950 las cifras eran 150 trabajadores y 6 
empleados. TA es el único que toma decisiones en su empresa, 
que es estrictamente un negocio familiar ~ólo hay cinco accio~ 
nistas, sin consejo directivo- en el que todas las ganancia$· son 
reinvertidas. 

Además de su empresa es dueño del 50% de las acciones· en 
otras ocho fábr~cas, las que producen artículos relacionados con 
la industria de las camisas. Estas fábricas incluyen dos ·talleres 
textiles, una fábrica de calcetines,. una fábrica de hilados, qna 
fábrica de cintas de goma, una fábrica de botones, una peque
ña fábrica ·de etiquetas y marbetes y dos plantas en las que se 
fabrican géneros de punto.. El único proceso que no se lleva a 
cabo en ninguna d~ ~stas plantas es el de"acabado; TA tiene IR: 
intención de instalar su propia planta de acabado pero teme 
estar demasiado viejo para llevar a cabo este proyecto. . . 

Además de las ~amisas la empresa· ha conienzado a producir 
y .a vender otros . artículos para caballero, táles c~mo ropa inte
rior, calcetines, otro tipo de camisas, pantalones- y sacos· infor':" 
males. Cuando estaban de moda se inició una· línea de camisas· 
para. dama pero no tuvo éxito~ . 
· TA túírmó· que su habilidad, su energía y su' capital han es· 
tado siempre y siempre estarán. dedicados a producir los mejo .. 
res artículos posibles ·~ los precios más hlljos. Considera -qu:Q: 
la honradez es la única cualidad necesaria para ten.eJ;" éxito en, 
los negocios; los industriales sólo puede:q.' .Qompéti~ sobre 1~ hase 
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de la honradez; el industrial que sea absolutamente honrado 
con sus clientes siempre tendría éxito. 

18. PUEDES VIVIR SOLO DE PAN 

Datos personales 

MT, hijo de padres españoles nació hace cincuenta años en 
México. Su padre, hijo de un· agricultor, emigró en 1904 a la 
edad de 19 años de una pequeña villa de Cataluña, para trabajm: 
en México, y más tarde se le unió su novia de la niñez, la ma· 
dre de MT. Su esposa es también hija de emigrantes españoles 
mismos que llegaron a ser muy acaudalados. MT tiene dos hijos 
y seis hijas. Su hijo más pequeño, de diez años de edad, ya da 
señales de tener un espíritu empresarial, constantemente formula 
preguntas acerca del negocio, hace sugerencias y visita las 
plantas. 

· 
1 MT asistió a escuelas católicas en el Distrito Federal y, du

rante un año, estudió contabilidad en la Universidad. Pero esta
ba ansioso de empezar a tr.ahajar. Al principio lo hizo en una 
pastelería que su madre y su padre habían establecido. 

Es un católico devoto y pertenece a varias organizaciones de 
la Iglesia, así como a .algunas profesionales teniendo puestos 
ejecutivos en varias de ellas. Constantemente se le pide unirse 
a otras, pero no cuenta con tiempo suficiente para ello. 

Hace un viaje al año al extranjero, a los Estados Unidos, para 
i.nspeccionar fábricas de pan, y para aprender lo que hay de 
nuevo en el negocio. No asiste a convenciones, ya que les en
cuentra de poca utilidad, pero ha participado en varios semina
rios· para ejecutivos. 

MT dice ser empresario por inclinación. Desde niño tuvo la 
idea dé que quería construir una compañía, crear algo complejo 
con muchas ramificaciones y que todo eso implicara muchas 
:responsabilidades. Quería ser un líder, un organizador, un pla· 

. nificádor. Su padre no había tenido mucho éxito pero él bahía 
deCidido que sí 'lo tendría. 
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Como el negocio familiar no tenía muchos al~ances MT tra
bajó en otras empresas, pero siempre en la indu.stria alimenticia. 
En 1945 ya habiendo juntado un pequeño capital se sintió listo 
para valerse por sí mismo. Utilizando los bienes de dos amigos, 
los ahorros de la familia y. todo lo que él mis~no poseía, y con 
una deuda que era dos veces el .monto del capital invertido inició 
un negocio, el cual o marchaba o se hundía. 

La compañía 

La empresa de MT es ahora un conglomerado de seis compa-· 
fiías, todas fabricantes de pan, pasteles y alimentos similares · 
como roscas, pastelillos y pastas congeladas. La firma la fupdó · 
él y dos amigos en 1945 con un capital de 500 000 pesos y el 
primer producto fabricado fue una hogaza de pan al estilo nor· 
teamericano envuelta en papel .aceitado. En ese tiempo sólo ha-· 
bía una fábrica de pasteles en México que producían un tipo 
similar de pan y ·su negoció no iba muy bien y era de escala 
pequeña. MT se dio cuenta de que el mercado para su producto 
podía .aumentar mucho pero la producción tenía que organizarse 
en escala industrial. Pasó varios meses en Estados Unidos estu· 
diando técnicas de pastelería y de administración y regresó con· 
vencido de que el negocio no podía establecerse con una empresa 
pequeña; contrajo fuertes deudas para poder comprar maquina
ria norteamericana más moderna y además comprar una flota 
de camiones repartidores. El personal fue adiestrado y las ma
terias primas adquiridas; ·los primeros seis meses fueron difíciles 
y MT pensó haber perdido todo lo que él y su· familia poseían. 

Al final de los seis meses el negocio se había asentado firme
mente y desde entonces nunca ha recaído. La tasa de crecimiento 
ha sido constante y compensatoria; en los dos primeros años . de 
su fundación la compañía creció dos veces y tres años después 
había doblado su tamaño de nuevo. La expansión más grande 
ha tenido lugar en la última década; en 1960 se abrió una planta 
en Monterrey, y en 1962 otra en Guadalajata y otra más se aña• 
dió al grupo en 1965. Desde estos centros se hacen repartos. a 
villas y poblados más pequeños. Se ha establecido una compañía 
para producir pasteles para fiestas y pastas en envolturas de 
plástico individuales, muy populares entre los niños de todas las 
clases. En 1965 la fhma ·tuvo que empacar su pan utilizando 
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una etiqueta inglesa, para poder enfrentar la Cümpetencia nor
teamericana. 

En México la hogaza de pan es un producto para las clases 
media y alta; la clase trabajadora come bolillo y sólo compra 
hogazas de pan en ocasiones especiales. 

El bolillo es el competidor real de la firma. La producción 
es altamente competitiva debido a que los métodos de producción 
del bolillo son primitivos y el costo de la mano de obra es redu
ddo. El Gobierno, siguiendo una política de bajo costo para 
alimentos básicos controla el precio de los bolillos y los están
dares de peso. 

El precio de la hogaza de pan no está controlado, hasta ahora 
ha. estado determinado por la demanda y por el costo de las 
materias primas. El costo de una hogaza grande ha aumentado 
en 20 años el 340%·. En los negocios de MT las ventas son lo 
importante; los vendedores manejan· sus propias camionetas re· 
partidoras y hacen las · entregas; además de sus salarios ganan 
una comisión sobre sus ventas. El sistema ha funcionado bien. 
MT considera que los excelentes caminos construidos en México 
en los últimos doce años han sido un fa~tor determinante para el 
crecimiento de su negocio. En los dos próximos años la· pro· 
ducción se diversificará en la .línea de víveres de fácil descom• 
posición, que es aquella para la que la compañía está mejor 
eq~ipada, debjdo a su e~itoso sistema de entregas. 

Este verano el hijo ID:ás joven de MT asistirá a la Harvard 
Business School a un C:tJ.rs'o de tres meses y medio sobre técnicas 
avanzadas de administración. 

La empresa es aún uít negocio familiar (un tío, un hermano, 
un cuñado y un primo de MT tienen puestos ejecutivos y todas 
las acciones las posee la familia) pero se ha ideado un nuevo 
sistema para permitir a los trabajadores que compren acciones 
de1 la compañía. . 

MT es un nacionalista furibundo de acuerdo a su propia des· 
cripción. Hace responsables de este nacionalismo a sus compe
tidores norteamericanos. En 1964 se llevó a cabo una invasión 
de empresas norteamericanas al mercado de la hogaza de pan. 
Primero le o{recieron a MT comprarle su negocio, cuando se 
negó los norteamericanos iniciaron una enorme campaña de pu· 
blicidad.. Aunque las firmas' extranjeras operaban con pérdidas, 
cuando se hizo evidente que su producto no tenía éxito en el 
¡pe~cado,. procedieron a bajar aún más sus precios. MT se en·· 
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frentó a un problema que en toda su existencia nunca había 
tenido. Naturalmente, las ventas decayeron inmediatamente y 
aunque MT se opone a la interferencia gubernamental, se vio 
forzado a presentar su caso a Industria y Comercio; el Minia· 
terio ordenó a los norteamericanos ajustar el precio de su pan a 
los estándares del país. Se consiguió que momentáneamente se 
apartaran del mercado pero están planeando una nueva entrada 
este año. La compañía fue capaz de sobrevivir y de retener su 
mercado sólo porque estaba firmemente establecida; MT cree 
que habr~a quebrado si los norteamericanos hubieran hecho su 
entrada cinco añós antes. . 

MT piensa que la intervención~ gubernamental en este tipo de 
situación es absolutamente necesaria. ¿Qué ventaja posible pue
de traer al país el capital norteamericano cuando compite con 
una industria local que produce un ai't;Ículo de co~umo diario? 
Ni se' mejora el producto ni se baja el precio. Este tipo .de 
co~as acaban con el espíritu empresarial en Mé.xico; una i:ridus· 
tria pequeña o mediana no puede sobrevivir· al impacto de la · 
competencia norteamericana. Los estadounidenses deberían de· 
darse cuenta antes de que sea demasiado tarde que tal conducta, 
tarde o temprano puede tener repercusiones_ políticas. Dejemos· 
81. capital norteamericano venir y establecer nuevas industrias~. 
o. fabricar productos . que hasta ahora han sido importados·; . nó 
debería permitirse tomar posesión de negocios mexicanos esta· 
~lecidos y de operar con . pérdidas. para apoderarse del mercado. 
Esta es una práctica desleal en los negocios. · 

Por supuesto el hombre de negocios mexicano es en parte cul· 
pable. Es especul~dor más que creador, carece de verdadero 
espíritu y responsabilidad empresariales y muchas de· sus 'em· 
presas están mal administradas. Cuando viene una buena ·<>ferta 
acepta y se queda satisfecho de vivir de este ingreso inmerecido. 

MT piensa que es absolutamente riecesarin enseñar a la· clase · 
trabajadora a ahorrar dinero. Cree que con incentivos adec'ú.ados 
los trabajadores. ahorrarían ·y ·sus ahorros podrían constitUir un 
nuevo capital para la industria. .·El mfsmo ha establecido un 
sistema según el cual vende a los trabajadores de la compañía 
acciones, con lUla cláusula que dice (ft).e deben venderse a la 
compañía cuando el trabajador .deje su trabájo. De este .. JQ.odo 
la compañía puede aw:nentar. su capital sin hacer una eprlsi6n 
pública de acciones. · · · 
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19. EL DINAMICO "TURCO" Y SU VIUDA 

Datos personales 

·La señora ME se hizo cargo del negocio de su esposo cuando 
éste falleció inesperadamente hace tres años. Fue él quien fundó 
la firma que .ahora ella encabeza, y ella le narró a la entrevista
dora la historia de su esposo más que la suya ·propia. 

BE nació en Beirut en 1904. Su padre y su abuelo habían 
sido comerciantes en bienes raíces. La familia era próspera, pe
ro BE, que era el hijo más joven, decidió que deseaba probar 
S'!lerte en México, donde otros miembros de la familia habían 
prosperado. 

Llegó a México en 1929 a la edad ·de 25 años con un monto 
considerable de dinero, que estaba formado por una herencia 
que le había dejado su .abuelo y por la venta de una acción que 
él tenía invertida en la empresa de sus padres y la que le fue 
liquidada completamente. Durante los primeros meses trabajó 
en el negocio de importación de alfombras que sus parientes 
poseían, sin dejar por ello de buscar dónde hacer una inversión 
adecuada. 

La fabricación de calzado en México había estado tradicional
mente en manos de españoles. BE estudió esta industria y le 
gustó, pero encontró que la administr.ación era ineficiente y en 
consecuencia los artículos producidos eran de baja calidad. Es
taba seguro de que 'podía hacerlo mejor e intentó probarlo. 

Aunque no sabía inglés, pasó tres meses en los Estados Uni
dos visitando fábricas de calzado y comprando maquinaria. Com
pró un terreno en un suburbio industrial del Distrito Federal 
(que ahora es muy valioso) y estableció su fábrica en 1930, 
invirtiendo en ella todo su capital, que ascendía a trescientos 
mil pesos. . 

Inventó un nuevo sistema de producción de calzado que ahora 
está patentado en México, Estados Unidos y Europa. Mejoró 
constantemente las técnicas de fabricación e inventó nuevas má
q:uinas. Fue miembro y presidente del Club de Leones, así como 
varias veces presidente de la Cámara de la Industria del Calzado. 

En 1966 murió repentinamente de un ataque al cor.azón. El 
mayor de sus cinco hijos -tres hombres y dos mujeres- tenía 
entonces 16 años de edad. Su viuda nunca había tomado parte 

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo



EL EMPRESARIO MEXICANO 361 

en los negocios, pero él siempre la había . mantenido informada 
de sus actividades y había discutido con ella sus problemas. Su 
hermano, quien había sido su mano derecha, había muerto tam·· 
bién unos meses antes, de modo que no había quien lo reempla
zara por lo que la señora ME se vio obligada· ·a convertirse en 
gerente general de la firma. 

En México es difícil de conseguir un gerente o un técnico. 
Le llevó tres años a la señora ME e~contrar alguien en quien 
pudiera confiar. Ahora lo ha encontrado· y prácticamente se ha 
retirado de la vida activa de los negocios, asistiendo sólo a las 
reuniones del Consejo Directivo que ella preside. Su hijo ma
yor, ahora de 19 años de edad, está estudiando Administración 
de Empresas y trabaja medio tiempo en el negocio. Ella espera 
que sus tres hijos· seguirán los pasos de su padre. 

La compañía 

Cuando la compañía fue fundada en 1930 y se empleabán 
sólo 10 trabajadores BE hacía todo el trabajo de dependiente 
y ventas. El capital inicial de 300 000 pesos fue invertido en 
maquinaria, bienes raíces y materia prima. En 1958 la em
presa empleaba 200 trabajadores con un grupo adicional de 20 
dependientes y agentes de ventas. Entre 1958 y 1966 la compa
ñía se expandió rápidamente. Ahora incluye tres fábricas de 
calzado, encontrándose la original en el Distrito Federal' y dos 
en el estado de México, y cuatro fábricas que producen acceso
rios tales como suelas y punteras, plantillas y tacones. El Vcclor 
combinado de estas cuatro fábricas se aproxima a los cuare&ta 
millones de pesos. Actualmnete hay 300 trabajadores no laabien
do aumentado el número de trabajadores en proporción con el 
volumen ·de producción, particularmente en lo que concierne 
gran parte de la producción, particularmente en lo que concierne· 
a los artículos más· baratos.. En los zapatos . más caros el . 60% 
del trabajo se hace a mano. ME fabrica exclusivamente zapatos 
para hombres y para niños. 

El financiamiento ha sido exclusivamente interno y sólo en 
una ocasión en 1960, se consiguió un pequeño préstamo de una 
financiera. El negocio es estrictamente familiar, la· señora ME 
y sus hijos poseen todas las acciones. Ella es presidente del 
Consejo Directivo, que se reúne una vez al mes, y que está com• 
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puesto por gente comprometida con la administración (el ge· 
rente de una gran tienda de departamentos, el dueño de un labo· 
ratorio médico, un miembro de una firma de contadores, el 
ingeniero que es el actual gerente general del grupo ME, y 
el hijo mayor de la señor.a ME). 

La compañía es dueña de quince tiendas al menudeo y tam· 
bién vende a todas las grandes tiendas de departamentos. Todos 
los zapatos se hacen bajo el nombre de ME, y son conocidos en 
todo México. Es esencial una cierta cantidad de publicidad, 
particularmente en revistas; sin embargo, la etiqueta es bien 
conocida y los gastos en publicidad no son muy necesarios, sim· 
plemente es cuestión de mantener el prestigio. 

La señora ME dice que su esposo, antes de morir había hecho 
planes de expansión, para los diez .años siguientes, planes que 
ahora se están llevando a cabo ya que sus apreciaciones del mer· 
cado eran sorprendentemente certeras. 

No hay signo de saturación del mercado del calzado en Méxi· 
co. Aun cuando la industria del calzado está bien protegida 
de las importaciones (l007o de derechos arancelarios), la se· 
ñora ME siente que se deberían hacer esfuerzos para protegerla 
de la competencia de los pequeños productores. La situación de 
pequeños talleres es malsana, los trabajadores no tienen un mo-

. do decente de vida ni están incorporados al sistema de seguridad 
social, los dueños no pagan impuestos y están siempre en deuda 

· con los intermediarios (quienes son los que realmente se bene· 
fician de este sistema de producción) y finalmente se engaña al 
cliente, ya que compra un artículo mal hecho. La producción de 
estos talleres impide que la gran industria se desarrolle como 
debiera y por tanto va en detrimento de la industria del calzado 
y del país en su conjunto. 

La señora ME está convencida de que se deberían hacer in· 
tentos de exportar calzado a los Estados Unidos, lo que podría 
tener éxito. Hasta ahor.a lo "hecho en México" se ha conside· 
rado una etiqueta menospreciada en los Estados Unidos; la in· 
dustria mexicana debería tratar de crearse una reputación y 
ésto sólo puede hacerse reforzando _los controles de calidad y 
vigilando las entregas. Con demasiada frecuencia, en el pasado 
los artículos enviados a Estados Unidos no mostraban relación 
con las órdenes recibidas. En Estados Unidos se ve al proveedor 
mexicano como digno de poca confianza. Es necesario un cam· 
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bio de actitud para transformar esta reputación. Empiezan a 
verse signos de este cambio. 

No hay posibilidad de exportar zapatos mexicanos a América 
Central o a Sudamérica, la industria local en estas áreas goza 
de amplia protección. La exportación de zapatos a Europa está 
fuera de posibilidades por el alto costo del flete y los obstáculos 
arancelarios. 

20. DEL RANCHO A LA INDUSTRIA, CON EL MISMO 
ESPIRITU INNOVADOR 

Datos personales 

: RB es de origen. italiano aunque nacido en México de padre 
~on nacionalidad . mexicana. Su abuelo, médico de profesión, 
dejó una posición establecida en Milán, en los años de 1880, 
para explorar las posibilidades en el continente .americano. Le' 
atraían los amplios espacios abiertos y primero se estableció en 
Texas en un rancho ·donde se convirtió en experto en el. cultivo 
de la tierra. Más tarde se trasladó a México con su familia y 
se estableció en el estado de · Michoacán, que en ·esos tiempos 
estaba muy poco desarrollado. De nuevo construyó dos grandes 
y prósperos ranchos, trajo agricultores del Norte de Italia y con· 
virtió sus tierras en unas de las más productivas de México. Las 
mujeres de la familia son todas italianas: la abuela, la madre 
y la esposa ~e RB. Uno de los cinco hijos de RB está casado 
con una mexicana. 

Como la familia RB era muy acomodada desde edad tempra· 
na RB viajó por toda Europa. Cuando estalló la primera guerra 
mundial la familia se encontraba en Italia, RB tenia unos seis 
años y decidieron no regresar a México por miedo a los peligros 
del bloqueo marítimo. RB terminó su eduéación primaria en 
Italia, regresó a México después de la guerra y más tarde vol
vió a Italia a estudiar en la Universidad y graduarse de inge• 
niero mecánico. Hablá cuatro idiomas de una manera fluida: 
inglés, francés, español e italiano. 
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En México comenzó por trabajar con su padre y su abuelo 
en los dominios de su familia. Para aquel entonces ya se habían 
construido una infraestructura adecuada en el rancho y se ha
bían organizado modelos de comunidades agrícolas. Los traba
jadores italianos se habían casado con mexicanas y surgió una 
nueva generación de niños de ojos azules. Las propiedades de 
los RB eran consideradas como modelos de desarrollo y parecía 
que no iban a ser afectados por las reformas a las tierras que 
siguieron a la Revolución mexicana. Sin embargo, en 1934,. 
cuando Lázaro Cárdenas se convirtió en presidente de la Repú
blica, aceleró la distribución de la tierra y en 1938 se expropia
ron todos los bienes de RB. El abuelo de RB vivió lo suficiente 
para ver destruido el trabajo de toda su vida y murió amargado 
y .arruinado. Ahora las villas de Michoacán que él fundó están 
empobrecidas y abandonadas, la tierra fértil no es trabajada. 
La mansión que los RB tenían en la ciudad de México hubo de 
ser vendida y la familia tuvo que restringir drásticamente su 
estándar de vida. RB entró a trabajar a una empresa de inge
llieros. El dice "lo que mi padre me dejó fue lo que él gastó en 
mí, mi educación y nuestros viajes, no lo que él ahorró", la 
educación le sirvió para mantenerlo firme sobre sus pies. RB 
tuvo entonces una visión completamente nueva; estaba decidido 
a tener éxito a pesar de las desgracias de su familia. Los RB 
pudieron haber regresado a Italia cuando todavía poseían algu
nos bienes raíces pero como la segunda guerra mundial era in
minente permanecieron en México. 

RB concibió el proyecto de hacer papel a partir del bagazo 
de caña. El suministro de madera había sido siempre escaso 
en México y el bagazo er.a abundante, el problema era encontrar 
una forma satisfactoria de extraer celulosa de este material ha-. 
rato. RB inventó y patentó la técnica. Finalmente desarrolló 
una gran industria a partir del bagazo de caña y antes de que 
esta empre.sa alcanzara su pleno desarrollo estableció una fábri
ca para producir aceites comestibles y otra para procesar aceite 
de coco utilizando un tipo de palmera silvestre muy abundante 
en México. Durante la guerra estos negocios prosperaron, y más 
tarde el negocio del aceite quebró debido a la existencia de pre
cios fijos. RB dice que si una empresa norteamericana le hu
hiera ofrecido comprar las fábricas, él prácticamente se las 
hubiera regalado. 

RB se describe a sí mismo como un misántropo. No es socia-

1 :i 
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ble ni pertenece a clubes o asociaciones, le gustaría v1v1r en 
Europa, pero no puede permanecer en áreas sobrepobladas. El 
país que más le gusta es Inglaterra. 

:\ La compañía 

' 

Cuando RB estaba completamente convencido de que su mé· 
todo para elaborar celulosa de bagazo de caña funcionaba, deci· 
dió lanzarse a producirla con la esperanza de que encontraría 
capital para desarrollar su negocio una vez que funcionara. Em
pezó por poner una pequeña planta en sociedad con su hermano 
y con un amigo, pero fue absolutamente incapaz de lograr que 
ningún capitalista mexicano se interesara en la empresa; era el 
año de 1948 y hasta entonces el espíritu empresarial en México 
se había desarrollado muy poco. Se mofaron de su idea y algu· 
nos la declararon impracticable; otros no deseaban arriesgar 
dinero en una empresa nueva; el hecho de que fuera mexicano 
estaba en su contra ya que en el pasado los in'Ventos de Illexica· 
nos no habían tenido éxito. Los consumidores de pulpa tam'
hién desconfiaron del nuevo material. 

Por lo ,tanto, RB se decidió a buscar capital norteamerica~o 
y se dirigió a una compañía de papel en Estados Unidos. Los 
expertos visitaron la pequeña planta en México y mostraron en· 
tusiasmo. Se estableció una compañía con capital norteameri
cano mayoritario ·siendo el monto total invertido .de siete millo
nes y medio de pesos. Hoy el capital ha ati.mentado a ciento 
veinte millones de pesos, siendo norteamericano el 49o/o de la 
i:nversión y mexicano el 51%. La compañía inició la venta de 
acciones al público en 1951; en la última reunión de accionistas 

. estaban presentes 26 personas, una de ellas como representante 
de la comp.añía norteamericana. El financiamiento ha salido de 
las utilidades; el año pasado se pagaron 5 millones de di vi· 
den dos y 6 millones se reinvirtieran en la planta. La compañia. 
tiene una depreciación anual de lO ·millones de pesos, .son in· 
mediatamente reinvertidos •. El año pasado las ventas · alcanzaron 
los 241 millones de pesos~ 
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La compañía no es la industria de papel más grande de Méxi
co, siendo aventajada por otras dos firmas, ambas en manos de 
txtranjeros. Ocupa el tercer lugar en ventas y el tercer lugar 
en utilidades pero tiene el primer lugar si se consideran las ga
nancias por acción. 

La planta de la compañía está en el Estado de México; una 
segunda planta se está construyendo .al norte del país. Actual
mente emplea cerca de l 000 trabajadores, más 300 entre em
pleados y personal de ventas; hay 20 gerentes, un gerente gene· 
ral y un presidente, RB. Cuando la compañía se fundó el número 
total de personas empleadas er.a de lll personas. 

Las relaciones de RB con sus socios norteamericanos son com
pletamente satisfactorias. Háy sólo un ingeniero norteamericano 
quien es el gerente general y cuyo trabajo consiste en adminis
trar la planta y organizar la producción. RB dedica su tiempo 
a la planeación a largo plazo, a relaciones con el gobierno, a 
problemas de · financiamiento y -a aspectos técnicos de la pro· 
ducción de pulpa. · 

Se puede decir que .los socios norteamericanos vigilan la com
pañía pero no interfieren. Todas las decisiones ejecutivas las 
toma RB y nunca. se le cuestiona. Visita la casa matriz en los 
Estados . Unidos una o dos veces al año y actualmente su hijo 
está preparándose en la planta de allá. El siempre puede contar 
con toda la asistencia técnica que necesite. 

La compañía fabrica en la actualidad todos los artículos que 
elabora: la . compañía en Estados Unidos: servilletas de papel, 
papel sanitario, . pañuelos faciales, etcétera. Cuando la compa
ñía norteamericana aumenta el número de sus productos, tam
bién lo hace la. compañía mexicana; ésta ha sido la política 
desde 1955. 

RB dice que la competencia es muy fuerte en la industria del 
papel pero ·que no hay signos de saturación del mercado. En 
general él ve el futuro con optimismo, ya que el papel es un 
artículo de primera necesidad; su negocio está ligado .al creci
miento del país. 

El proble:ttJ.a príncipal del sector es el elevado costo de pro· 
ducción. Las razones de ,ésto son el elevado précio de la energía 
. eléctrica que en México es· tan cara como en los Estados Unidos 
{cuando se utiliza la pulpa de la madera, es tres veces el costo 
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del producto norteamericano) y altos costos de la maquinaria 
importada; sólo el costo de la mano de obra es más barata que 
en Estados Unidos pero los costos de la mano de obra no debe
rían medirse en salarios por ahora sino en productividad por 
trabajador; la productividad del trabajador mexicano es la mi
tad de su contraparte norteamericana. Más aún, en la produc
ción del papel la mano de obra representa sólo ·un pequeño por
centaje del costo tótal. La industria mexicana del papel no 
compite en el Mercado Común Latinoamericano a causa de los 
costos. En Chile se subvenciona el papel y en Brasil la pulpa. es 
muy barata; sólo el costo de transporte vuelve incosteable la 
venta de papel mexicano a América Latina. 

RB considera que la . cooperación del capital norteamericano 
es una necesidad absoluta para el desarrollo del país pero piensa 
que debería ser canalizado con objeto de producir los resultados 
más favorables tanto para el país· como para los inversionistas. 
Las reglas son necesarias pero deben ser imtoimpuestas. La in
dustria extranjera debe tener un papel de líder pero no intentar 
dominar. Los conocimientos que proporciona la empresa. extran
jera deben ser accesibles a lln precio adecuado, y deben aso
ciarse con empresas locales, de tal manera que al unirse asegure· 
por una parte las innovaciones técnicas y, por la:otr.á~ el. con~-· 
cimient<? del mercado y de las condiciones locales. 

Los norteamericanos deberían abstenerse de usar hombres "de 
paja". Muchas compañ,ías norteamericap.as financiadas con las 
evasiones de impuestos que logran efectuar al Tesoro Norteame
ricano están haciendo de México un mercado cautivo. Los nor
teamericanos deberían· recordar que en los negocios internacio
nales el dinero solo no asegura el éxito continuado; la imagen 
pública y el aspecto político de sus acciones tienen también una 
enorme importancia. Si establecen · alianzas con los mexicanos 
apropiados los resultados serán ·más provechosos para .a~bas 
partes y constituirán una inversi6n con mayor estabilidad. Los 
norteamericanos no .deben pensar que ·no hay mexicanos· capa· 
ces y honrados; existen mexicanos con capacidad ·empresarial 
que trabajarían lealmente con firmas norteamericanas. El easo 
de· la compañía en estudio es un ejemplo ideal donde · ambos· 
socios se respetan y confían ,nutuamente y trabajan en henefiefo 
de sus intereses 'fOIJlunes. 
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21. DE LA WRENCE A LOS COSMETICOS 

Datos personales 

BL es un hombre que parece tener cerca de cuarenta años. 
Nació en Francia y ha vivido en México desde 1950. Aun cuan
do de nacionalidad francesa, gustosamente se naturalizaría me
xicano si se le diera la oportunidad, ya que se siente completa
mente integrado a este país. (Durante los últimos quince años 
ha sido prácticamente imposible para los emigrantes obtener 
cartas de naturalización, aunque en teoría estén autorizados pa
ra ello). Habla un castellano fluido y correcto con un marcado 
acento francés; su esposa es italiana y tiene dos hijos varones. 

La primera visita de BL a México data de 1946. Visitó a un 
tío cuyo padre había emigrado de Alsacia en 1873, después de 
la guerra Franco-Prusiana, cuando esta provincia fue anexada a 
Alemania. El abuelo de BL y su padre fueron médicos; este 
último llegó a ser presidente de la escuela de medicina de una 
universidad francesa. El tío abuelo de BL había establecido, 
a la edad de 40 .años, la primera fábrica de productos químicos 
en México, era una pequeña planta que producía almidones para 
la industria textil, localizada en el estado de Oaxaca donde ese 
tipo de industria estaba concentrado. BL vino a México como 
turista, atraído por la descripción que del país había leído en 
el libro La serpiente emplumada de D. H. Lawrence. En aque
lla época acababa de escribir su tesis sobre la obra de Lawrence 
y había terminado sus estudios de filosofía y derecho; filosofía 
porque era lo que le interesaba y derecho por dar gusto a su 
padre. 

México le encantó, y decidió que era el país donde iba a vivir. 
Se dio cuenta de que ninguno de sus grados universitarios le 
serviría para ganarse la vida en México, y de que una capacita
ción técnica sería más adecuada. En consecuencia regresó a 
Europa a estudiar química en Ginebra, especializándose en cos
méticos y perfumes. 
· Al· 'mismo. tiempo trabajó durante un año y medio con fabri

cantes alemanes de materias primas para esta industria y más 
tarde pasó otro año en Francia con una empresa que producía 
esencias florales. Le .atrajo el carácter estético de la. producción 
de perfumes y el elemento de misterio, aun de hechizo, que invo· 
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lucraba. Hoy en día, los perfumistas operan todavía en condi· 
ciones similares a las que se utilizaban en el Egipto de hace 
miles de años y dependen para la calidad de su producto de la 
agudeza de su sentido del olfato. Y mientras que la función 
del ojo o la del oído ha sido analizada, se sabe .. muy poco del 
sentido del olfato, el cual es todavía un misterio para los cien• 
tíficos. 

BL se hizo empresario porque era la única forma que le per· 
mitiría vivir en México. Piensa que podría haber sido más feliz 
como profesor universitario. 

El está interesado solamente en el lado creativo de su negocio 
y deja a sus colabor.adores las tareas administrativas y de pro· 
ducción. Goza mezclando aromas, diseñando form~ atractivas 
de presentar los cosméticos, e ideando fórmulas comerciales para 
su negocio. BL tiene una participación activa en su ramo; actúa 
a veces como representante de grupo en negociaciones con· la 
administración gubernamental y otras como consejero técnico~ 
Ha sido designado representante de los fabricantes mexicanos 
en reuniones internacionales, misión desusada p.ara un ·extranje· 
ro. También toma parte en actividades culturales, que le agra
dan mucho y viaja a Europa generalmente una vez al año, en 
viajes de negocios o de placer. Es dueño de ,dos perfumerías 
en París. Asimismo viaja a Sudamérica y pronto iniciará n~go.: 
ciaciones en Argentina y Brasil. · 

La compañía 

·La firma fue fundada en 1950 con un capital de lOO 000 
pesos aportados por el tío de BL. La inversión de BL fue de 
8 600 pesos, suma que había recibido por una fórmula de per· 
fume que vendió a un conocido fabricante extranjero, y que ha 
tenido mucho éxito. 

Con un empleado, BL comenzó a fabricar una línea de cremas 
faciales, estando .ahora descontinuada la producción de ésta. 

Actualmente la compañía emplea un. total de 88 personas y 
tiene un capital registrado de dos y medio millones de pesos; 
otros tres millones están invertidos en inmuebles y maquinaria. 
El financiamiento ha sido hecho con reinversión de utilidades, 
y préstamos bancarios á: 'Corto plazo. Hay cinco accionistas· y 
cinco directores. en el consejo, que se reúne siete veces al año. 

24 
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La principal dificultad de BL es la falta de capital. El cré
dito es demasiado caro en México y no desea introducir capital 
extranjero. Si el gobierno iniciase una política de asistencia 
financiera a las pequeñas industrias muchos negocios se desarro
llarían considerablemente, en opinión de BL. El gobierno de
hería alentar el espíritu empresarial. 

El objetivo de BL ha sido siempre ser lo más independiente 
posible; eliminó todas las otras actividades con el objeto de 
dedicarse exclusivamente a la fabricación de sus propios pro
ductos. (Una vez presentó a varios perfumistas franceses). No 
quiere capital ajeno y ha rechazado ofertas muy interesantes de 
empresas norteamericanas quienes querían comprar todo su ne· 
gocio o parte de él. BL está tan convencido del crecimiento po· 
tencial de su negocio que no quiere compartirlo con nadie. Consi
dera que sus productos son lo suficientemente buenos para com
petir con las gr:andes firmas norteamericanas de cosméticos y 
que es la falta de capital sólo lo que limita sus ventas. En pro
porción, las ventas de su empresa en México son mayores que 
las de Revlon. BL tiene 250 clientes mientras Revlon tiene 
1000. 

Recientemente BL compró una marca francesa de perfumes 
y cosméticos por el importante prestigio que esta marca tiene 
en el negocio de cosméticos. Durante los últimos 18 años el 
mercado para los perfumes y cosméticos en México ha cambiado 
radicalmente. En 1950 eran las clases altas o las adineradas 
las que compraban este tipo de mercancías de lujo, las masas 
no tenían suficiente poder de compra. En esa época la imagen 
pública de los cosméticos era norteamericana, hoy en día el 
público se ha convencido de que los perfumes y cosméticos fran
ceses son los· mejores y todas las compañías norteamericanas 
han creado una línea francesa. Ahora la mujer de la clase me
dia y media baja está comprando cosméticos caros. Durante 
los últimos cinco años el mercado de cosméticos en México ha 
crecido a una tasa anual del 20%, convirtiéndose así en la in
dustria, con el crecimiento más .acelerado del país. Su tasa de 
crecimiento en México supera a la del resto del mundo. 

El uso de cosméticos denota una elevación del estándar de 
vida. El primer paso es un deseo de higiene; el cliente empieza 
por comprar jabón de baño, talco y shampoo y termina por 
acostumbrarse a usar perfumes y cremas. 

La industria de cosméticos sólo importa el 4% de materia 
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prima. Harman y Reiner, los más grandes fabricantes mun
diales de productos químicos sintéticos tienen ahora fábricas en 
México; actualmente se fabrican 80 productos, todos de excelen
te calidad. Por lo que respecta a la empresa de BL no hay signo 
de saturación del mercado. En las _provincias existe un enorme 
mercado potencial inexplorado; la industria vende un promedio 
de tres pesos por persona en estas regiones. El mercado de 
cosméticos masculinos también está desarrollándose firmemente. 

El volumen de ventas al mayoreo de la industira de perfumes 
y cosméticos era de 250 millones de pesos en 1960; en l968la 
cifra había aumentado a 1 250 millones y en cinco años deberá 
alcanzar los 2 500 millones de pesos si se mantiene la tasa actual 
de crecimiento. 

Cuando Avon, la firma que efectúa el volumen más grande 
de ventas de cosméticos y perfumes en Estados Unidos, decidió 
abrir una sucursal en México, los industriales mexicanos del 
ramo trataron de detener su establecimiento y apelaron a Induf?
tria y Comercio para declarar saturado al mercado. BL se opuso 
a este movimient~, señalando a sus colegas que . Avon probable
mente crearía una nueva clientela ·de la que ellos bien podrían. 
beneficiarse. Avon ha abierto desde entonces un importante mer
cado e igual que en Estados Unidos, efectúa el mayor volúmen 
de ventas del ramo: 200 millones · de pesos el año pasado, más 
que cualquier laboratorio médico. 

Los perfumes son más caros en México que· en los Estados 
Unidos o en Europa, porque en México el precio de algunas 
materias primas es el doble de lo que cuestan en el mercado 
mundial: aceites esenciales, tales como los de jazmín y de rosa, 
cubren exorbitantes derechos de importación. Como resultado, 
el precio del perfume mexicano, que e's de tan buena calidad 
como la de cualquier perfume francés, es demasiado alto. 

La Cámara de Comercio de perfumes y cosméticos sugirió a 
la Secretaría de Industria y Comercio que, si los precios de los 
perfumes mexicanos eran competitivos y más bajos que en Es
tados Unidos, el perfume se podría convertir en artículo de ex
portación que llamaría la atención de los turistas. Nada es más 
fácil de llevar y que cause más agrado que una botella de per
fume. Se ha calculado que cada turista podría gastar facílmenté 
cuatro dólares en un perfume; considerando que México espera· 
este año la visita de dos millones de turistas, la suma potencial 
de las exportaciones podría ser considerable. . 
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BL está tratando de exportar perfumes a Francia, Argentina 
y Brasil. El primer producto a exportar será agua de colonia, 
30% de cuyos ingredientes son limones mexicanos frescos. 

La industria del perfume sin desearlo, se ha visto involucrada 
en uno de los más grandes problemas de México; el problema 
agrario. El gobierno quiere que la industria del perfume in
vierta en plantaciones de flores para la elaboración de aceites 
esenciales por dos razones: s~primir las importaciones y esti
mular el empleo. Los permisos para la importación de aceites 
esenciales han sido suspendidos y el Gobierno ha afirmado que 
está decidido a continuar con esta política aun cuando pueda 
significar una disminución en los empleos del personal empleado 
en las fábricas. 

Irónicamente el toronjil uno de los ingredientes básicos para 
la fabricación del perfume, crece silvestre en México. Guate
mala es el exportador más grande del mundo de toronjil y en 
M~xico no se cultiva a causa del problema agrario. El gobierno 
dice que como los aceites esenciales deben producirse en México 
se les concederán garantías legales a la industria del perfume; 
sin embargo, nada se ha dicho acerca de cómo se logrará ésto. 
D~ alguna forma se debe canalizar capital a la agricultura y 

<lebe haber un cambio en la política agraria, posiblemente orga
nizando cooperativas rurales. BL está seguro de que los políti
c.os de México encontrarán el modo de hacerlo. 

22. UN DEPENDIENTE EXTRANJERO QUE CONFIABA 
EN LA INDUSTRIA MEXICANA . 

Datos personales 

FE. nació en Suiza en 1900. Cuando su padre tenía 40 años 
era gerente del rastro municipal de su pueblo nativo; su abuelo 
había sido cantero. . . . 

A los 25 años FE vino a México buscando aventuras y una 
vida más plena que la . que podría vivir en la provincia de su 
Suiza nativa. Se casó con una mexicana de ascendencia francesa 
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y tiene dos hijos y una hija. Sigue siendo ciudadano suizo a 
pesar de haber residido en México por 45 .años de estar fuerte· 
mente identificado con el país. 

Antes de. establecerse en México, ·FE 'trabajó en Suiza como 
dependiente en la rama de textiles, en bancos,. en compañías 
de electricidad. y. aun en exportación de ropa de mujer. 

Cuando vino· a México, su primer trabajo fue con el Banco 
de Comercio Canadiense; más tarde entró como vendedor. a una 
firma de importación de maq-uinaria, en este puesto encontró su 
verdadera vocación. Dice que ha vendido muchos artículos di
ferentes, pero donde tuvo éxito realmente fue en la venta .de 
máquinaria pesada y de precisión . 
. -FE viaja a los Estados Unidós y a Europa dos veces al año,. 

en viajes de negocios y de placer. Es miembro del Club Suizo
y del Club Americano. Forma parte taml>ién de la Concamin y: 
de- _la Canacin~a y piensa que los industriales que critican las 
Cámaras demti~stran incapacidad para cooperar y egoísmo~ 
Siempre ha reci~ido ayuda de las Cámaras que le han propor
cionado información y guía cuando las ha .necesitado._ 

La compañía 

Las tres firmas· de las que FE es ahora presidente tuvieron s11: _ 
origen en _!lna pequeña empresa de importaCión-iniciada en 1927~ 

·Había dejado la firma para la qile trabajó comO vendedor,· im
pulsado por un fuerte deseo ·de ser ihdéperidiente y trabajar 
para. sí mismo. : En 1928 · dio sus primeros pasos en la industria. 
mexicana.- Sin . embargo, las tres firmas que ahora posee fueron 
fundadas en. 1939,- _1950 y 1968 respectivamente;. la estructura 
deJa firma original cambió a.otra razón social después de doce: 
años de existencia. 

Cu.ando- F'E· comenzó a fabricar maquinaria en Mé;x:ico, tuvO> 
zpás _dificultades que las que él piensa habría tenido en un país
desarrollado. El negocio de FE está dividido entre importación 
y fapricación, pero no fue capaz de ·alcanzar esta proporción si
no hasta que el Gobierno del presidente Alemán cerró las fron
ter.as a todos los artículos excepto aquellos de primera nec~si
dad~ -En su opinión, la protección arancelaria ha ~j_do eJ elemeJil•· 
tÓ esencial de' la industrialización de México, sin dicha protec-
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dón el país nunca podía haberse industrializado; más aúu, todos 
los países se han hecho de la misma forma. 

Cuando en 1928 FE trató de introducir por primera vez en 
el mercado, una simple refacción de maquinaria, se encontró con 
dificultades increíbles. En esa época, la creencia general era 
que los productos locales no podían ser buenos y a pesar de la 
frustración causada por esta actitud, FE perseveró pues él creía 
que un país joven como México necesitaba tener su industria 
propia, no podía estar siempre importando y era indispensable 
suministrar empleo a una población que rápidamente crecía. 

Con el crecimiento de México, creció el negocio de importa
ción y fabricación. En 1939 fundó otra compañía con lOO 000 
pesos de su propio capital, que había acumulado trabajando du
ro. Ahora, debido a la emisión de acciones su capital ha aumen· 
tado a 50 millones de pesos. En 1930 empleaba a 5 trabajado
res, en 1958 eran 170 y ahora son 350. Posee dos fábricas, una 
ensambladora de maquinaria importada y una planta manufac
turera, ambas en el Distrito Federal. Sus compañías operan en 
hase a acuerdos de participación con empresas norteamericanas 
y europeas en las que se incluyen .asistencia técnica de parte de 
las firmas extranjeras. Cuando se importan nuevos tipos de 
máquinas, viene un técnico extranjero para enseñar su manejo 
a los ingenieros locales. 

FE dice que tiene muchos competidores que importan y fa
brican maquinaria pero ninguno de ellos trabaja con la calidad 
de maquinaria que él maneja y por tanto considera que no tiene 
competidor real al que hacer frente. 

Sus dos hijos son ingenieros mecánico electricistas y ambos 
trabajan en las empresas de su padre. De hecho, ellos manejan 
todos los aspectos técnicos y de ventas y prácticamente se han 
hecho cargo del funcionamiento del negocio. FE actúa como 
consejero y planificador a largo plazo. 

La compañía es un negocio familiar, todas las acciones están 
en poder de FE y su esposa. y eventualmente pasarán a sus hijos. 
FE no tiene interés en introducir socios, ya sea locales 0 extran· 
jeros.; ni piensa vender su negocio y espera que sus hijos per· 
manezcan independientes al igual que él lo ha hecho. 

El Consejo Directivo de su compañía se reúne una vez .al mes 
como mera formalidad estipulada· por la ley, pero FE admite 
que tiene la voz cantante. 

•,¡ 
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FE espera comenzar a exportar este año. Piensa que como el 
crecimiento de los países latinoamericanos será mayor, se darán 
cuenta de que el progreso descansa en una mancomunidad de 
:fuerzas y que la ALALC se hará una realidad. Hasta ahora, 
América Latina ha sido capaz de pensar sólo en exportar azúcar, 
café y minerales; la región debe adoptar un P~.to de vista más 
moderno. 

23. LA DEMANDA DE EMPRESARIOS ESTIMULA EL 
ESPIRITU EMPRESARIAL 

Datos personales 

GT nació en Hamhurgo hace 55 años. Sus padres eran judíos
alemanes. Su padre tenía el monopolio de salas de cine en el 
norte de Alemania. Su abuelo había sido un pequeño buhonero 
que vendía peines e hilos en la .ciudad de Hamburgo y sus 
alrededores. . 

En 1936, a los 22 años GT dejó Alemania cuando empezaba 
la persecución de los judíos. Llegó a México con 14 pesos en el 
bolsillo. Su madre y su hermano se reunieron con él más tarde, 
pero el resto de su familia fue aniquilada. En ~ 942 se convirtió 
en ciudadano mexicano y se casó con una mexicana. Su actual 
esposa es cristiana· nacida en Lituania. La pareja tiene cinco 
hijos pequeños, tres mujeres y dos holilbres. . 

GT se educó en Alemania pero no terminó la preparatoria 
porque planeaba empezar a trabajar en el negocio de su padre. 

Cuando GT llegó a México empezó vendiendo de · puerta en 
puerta. Como sentía un gran desprecio por el comercio, comen· . 
zó a cultivar gladiolas en Cuerna vaca e hizo un . poco de dinero. 
con el que compró una p·equeña fundición hasta que .. un . amigo 
suyo que estaba en el negocio de venta de papel al mayoreo le 
sugirió que fabricara clips para papel, pues ·éstos ya no podrían .. 
importarse de Europa ·a cal).sa de la guerra. Es asi . como su 
compañía comenzó. GT dice no estar satisfecho de $U .vida y 
de sus actividades; de alguna. forma siente que ha errado .. su 
vocación. De su fábrica obtiene· dinero pero su funcionamiento 
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no necesita ningún esfuerzo creativo de su parte. Como una sa
lida para su· creatividad GT ha construido casas, está tomando 
lecciones de pintura y estudiando música. Durante catorce años 
estudió sicología con Erich Fromm. 

Sostiene que le sobra energía para la cual no ha podido en
contrar un uso que valga la pena. Trató de poner en práctica 
un plan para incorporar a la industria a hombres y mujeres in
capacitados, pero este plan no pudo llevarlo a cabo. En sus dos 
fábricas emplea siempre a un mínimo de 5% de personas im
pedidas. 

GT sabe que es y será siempre un extranjero en México, así 
como sus hijos y considera una tragedia para un ser humano no 
sentirse arraigado a ningún país. 

GT no forma parte de ninguna organización, pertenece a un 
par de clubes deportivos pero los frecuenta y no le gusta viajar. 

La ~ompañía. 

La compañía se fundó en 1942 con un capital· de 25 000 pe· 
sos, en su mayor parte prestado por un negociante mayorista de 
p.apel que necesitaba clips y no podía importarlos a causa de la 
guerra. GT no sabía nada de clips para papel ni de artículos 
para oficinas o escolares que más tarde empezó a fabricar; 
aprendió prácticamente experimentando usando su . sentido co
mún. 

Su negocio creció con . una velocidad sorprendente y de ma
nera fácil porque no había competidores en ese tiempo. Hasta 
la guerra, todos los artículos escolares y de oficinas eran im
portados. Ahora se han establecido cinco compañías competido
ras de· dueños extranjeros la mayoría, pero todas son mucho más 
peqQ.eñas. GT tiene casi ·.el monopolio de estos artículos en 
México, al abastecer el 90<fo del mércado. Ninguna compañía 
puede competir con su calidad o con sus precios. 

:J;.;a fábrica ha sido progresivamente modernizada y agrandada. 
Su suerte radica en el hecho de que, si bien se han introducido 
nuevos tipos de· clips, el original aún se vende. Un tiralíneas, un 
compás, una· regla son siempre necesarios. Las teorías pedagó
gicas pueden cambiar requiriendo nuevos libros de texto, pero 
siempre se necesitan instrumentos de dibujo. 
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Cuando GT empezó a fabricar clips para papel, no tenía idea 
de cuál era el tamaño del mercado, en realidad fabricó los pri
meros para complacer a un .amigo. Ahora son sus clientes quie
nes le sugieren nuevas líneas y le piden fabricarlas. GT sólo 
negocia con mayoristas, nunca con clientes al menudeo sin im
portar lo grandes que sean, ni siquiera con el gobierno .. Recien
temente Kodak le hizo un gran pedido y él .acudió a su distri
buidor al mayoreo para cumplirlo. 

La política de GT ha sido siempre ser absolutamente honrado; 
honrado con sus trabajadores, con el gobierno y .con sus clientes. 

El capital de la empresa asciende a diez millones de pesos, 
sin incluir el valor de la fábrica ni el del terreno. Ambos per
tenecen a la esposa de GT y no son parte del activo de la com
pañía. El financiamiento ha sido hecho con reinversión de uti
lidades. Están empleados trescientos trabajadores, a los que se 
les paga el salario mínimo más un salario adicional proporcio
nal a su rendimiento. Este sistema funciona bien; la paga· de· 
pende de la capacidad y del entusiasmo del trabajador indivi· 
dual. 

GT tiene una opinión bastante pobre de los especialistas alta
mente preparados; dice que aunque en teoría son competentes 
cuando surge un problema en el trabajo, los expertos enviados 
por los fabricantes de ·maquinaria son a menudo incapaces :de 
hacer frente a la dificultad· mínima la cual no suele estar indi-
cada en sus manuales. . 

24. APROVECHANDO LA EXP ANSION DEL MERCADO 

Datos personales 

SE, hombre de 60 años de edad, nació en el Distrito Federal, 
de padre alemán y madre. 11;acida en México de ascendencia ~e
mana. Su padre emigró de Hamhurgo a.México a los 18 años; 
la familia materna de su madre residía en Colima durante ··la 
guerra de independencia y .tenía una posición prominente .. El 
abuelo de SE fue banque:ro y uno de los fundadores del Banco 
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Nacional de México. La esposa de SE es inglesa. Es la hija de 
un ingeniero que vino a México para construir el ferrocarril 
México-Veracruz. 

Por el lado paterno de la familia de SE, el abuelo fue joyero 
en Alemania. El padre de SE y uno de sus tíos emigraron a 
México y establecieron un negocio de fabricación de joyería fina 
y de ventas al menudeo. 

SE se educó en la escuela alemana, en México, y más tarde 
fue a la Universidad en California, donde aprendió inglés. A 
los 20 años ingresó en el negocio de su padre y de su tío. 

A mediados de los años cuarenta, el padre de SE, después de 
un serio desacuerdo con su hermano, se retiró de la empresa. 
SE se encontró él mismo sin trabajo. Entró como cajero en una 
agencia de venta de automóviles cuyo dueño era primo suyo. Los 
automóviles y la mecánica le interesaron mucho más que la 
joyería. Un día de casualidad, oyó al cuñado de su hermana, 
un . fabricante de haterías para coche establecido en San Anto
nio, mencio~ar las buenas perspectivas gue México ofrecía para 
una línea de negocios similar a la suya. En ese momento decidió 
probar suerte y en 1949 estableció el negocio que desde entonces 
ha crecido y prosperado. 

Aunque era de origen alemán nunca fue molestado durante 
la guerra por las autoridades. Cambió a sus hijos del colegio 
alemán y fue entrevistado por un oficial de la embajada estado
unidense pero nunca fue puesto en la lista negra, como su her
mano. 

SE viaja frecuentemente, en sus viajes dedica el 10% de su 
tiempo a negocios y el 90% a placer. Es suscriptor de la única 
publicación especializada que existe en su ramo. 

Es · rotario y pertenece a varias organizaciones profesionales 
y ha tenido puestos ejecutivos en algunas. 

La compañía 

Su empresa se fundó en 1949 en sociedad con un .amigo y 
con un capitál total de 3 000 pesos. La falta de capital ha sido 
siempre el principal problema de la compañía. Con dos traba
jadores y un escaso conocimiento técnico adquirido en los Esta
dos Unidos, los dos socios emprendieron la producción de bate-
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1ías para automóviles. El momento era perfectamente adecuado 
para empezar tal empresa; el gobierno del presidente Alemán 
había iniciado recientemente la política de cerrar la frontera 
mexicana a cualquier artículo que pudiera ser fabricado en el 
país; sólo había una pequeña fábrica que fabricaba baterías 
localmente. 

Diez años después la compañía tenía 68 trabajadores, cuatro 
gerentes y dos ingenieros y, el capital se ha.bía incrementado a 
2 millones de pesos. Hoy en día emplea 170 trabajadores y un 
contador, el capital es de 14 millones de pesos. · 

La compañía tiene un convenio de asistencia técnica con una 
firma norteamericana a la que le paga regalías~ · Técnicos norte· 
americanos visitan la planta dos veces al año y miembros del 
personal, incluso SE y su hijo, van frecuentemente a Estados 
Unidos. La empresa no tiene capital extranjero y por lo tanto no 
existe ninguna interferencia en s~ organización. 

SE, sin embargo, está pensando seriamente en aceptar capital 
extranjero ya que' desea diversificar su producción y ésto re· 
quiere de un financiamiento fuerte. Todas las ramas de la in· 
dustria automotriz son intensivas de capital. SE no descarta la 
idea de vender su negocio completamente. Aunque su único hijo 
trabaja con él dice que aceptaría una buena oferta si se la hicie
ran y entraría a una línea de negocios menos competitiva. Su 
hijo, que tiene. 28 años parece estar de f!.CUerdo.. · 

Según SE el éxito firme y creciente de la compañía se debe 
a· la eficiente organización de ventas. La producción de baterías 
es altamente competitiva y todos los productos son de buena 
calidad·; la ·Única forma de e$tar a la cabeza es adiestrando 
agentes de ventas y dando al cliente servicios extras. SE tiene 
una flota de camionetas de reparto y entrega sus baterías a los 
diez minutos de recibir el pedido. 

Seglln SE ··no hay signos 'de saturación .del mercado ya que 
cada año entran al mercado 100 000 unidades nuevas. mientras. 
que se desechan 20 000. Este ritmo mantiene la tasa c;le crecÍ·: 
miento de la industria fabricante de baterías por encima . del 
promedio de crecimiento de la ind,ustria del país. Tanto SE . co
mo su hijo· subrayaron que había habido un .au:mento particular· 
mente notable en sus ventas en los pasados 18 meses~ 

El negocio de SE es una empresa familiar, ya compró. la parte 
de su socio hace :muchos años. Está descartado el que la com· 
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p.añía emita acciones en todo caso, sería demasiada pequeña para 
eso con su tamaño actual. 

25. UTILIZANDO EL CAPITAL EXTRANJERO 

Datos personales 

BK es un ingeniero químico de aproximadamente cincuenta 
dÚos. Sus padres vivían en Pachuca pero él nació en Guadala
jara, donde su familia se refugió durante la revolución. Su 
abuelo paterno había sido minero en Cornwell. Alrededor de 
1880 fue atraído a México por las perspectivas de explotar mi
nas de plata en el estado de Hidalgo. Emigró con su esposa y 
su hijo, y más tarde envió a su hijo a Inglaterra para educarse 
y estudiar como ingeniero de minas. A su regreso el joven se 
casó con una aristócrata porfiriana. BK es uno de sus varios 
hijos de esta unión. 

Después de · educarse en México empezó su carrera en Pa· 
(.huca trabajando para una compañía minera durante cinco años 
como especialista en metalurgia. Después se trasladó al Dis·' 
trito Federal donde desde entonces ha vivido, y empezó a tra· 
bajar eri una empresa estatal. El sector público no le interesaba 
y renunció después de tres meses~ Finalmente se empleó en una 
empresa norteamericana de fabricantes de pinturas en la que 
trabajó · hasta alcanzar la posición de gerente general para 
México. . · 

Hace ocho años, insatisfecho· en este puesto, dice que sus 
patrones no· ·supieron adaptarse a los requerimientos del mer· 
<'ado' mexicano- decidió empezar por sí mismo con algún capi
tal· que había ahorr.ado y una herencia que tenía. 
. El}. ·este punto entró en contacto con clientes de sus patrones 
-otrd$ fabricantes estadounidenses de pinturas industriales-· 
quienes·· estaban dispu~stos ·a iniciarse en la producción local, 
habiéndose dado cuenta de que los permisos de importación 
ér.an· ca,da vez más dífíciles de obtener, y buscaban un socio 
mexicano. 
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La compañía 

La compañía fue fundada en 1960 sobte la base de 50-50 
y con un capital de dos y medio millones de pesos. Produce 
pinturas anticorrosivas y recubrimientos, así como cementos re
~istentés · a los ácidos. El capital ha aumentado· progresivamente 
hasta alcanzar su valor actual de siete millones de pesos. El 
financiamiento se efectuó por medio de préstamos de bancos 
privados. 

La planta está ubicada en las afueras de México donde los 
altos precios de la tierra se ven compensados por la gran canti
.dad de facilidades fiscales y de otros tipos. 

La empresa produce un total de 200 productos -20 líneas 
·diferentes en diez colores cada una- a sus 325 clientes• 

BK, ocupa el puesto de gerente general de la compañía. El 
personal incluye cincuenta trabajadores, diez técnicos, quince 
agentes de ventas y cinco gerentes, todos mexicanos. Ningún 
miembro de su familia tiene posición alguna en la compañía o 
.eiJ. su Consejo Directivo. 

Los cinco 'miembros del consejo son tres ingenieros químicos 
(él y otros dos socios) y dos abogados. Se reúnen dos veces al 

.año y son responsables ante los siete accionistas de la compañía. 
BK no forma parte de ningún otro consejo. 

Los socios extranjeros no intervienen en el funcionamiento 
·del negocio. Sin embargo, siempre les son presentados para su 
aprobación los nuevos proyectos, aunque nunca parecen rechazar 
.ninguno. Puede ser que esto ocurra porque nunca se les presenta 
un proyecto que no sea razonable y factible. La . asistencia téc
nica que se recibe de la casa matriz es estrictamente la que el 
(!egocio necesita. 

La compañía ha crecido firmemente desde su fundación y se 
prevén amplias posibilidades de crecimiento ya que se han intro· 
ducido nuevos productos con técnicas de producción altamente 
-especializadas. La política seguida es no aumentar el número 
de trabajadores pero sí invertir en maquinaria nueva y moderna. 
Sin embargo, si la expansión de la compañía lo necesita no se 
dud.ará en contratar . .a un gran número de ingenieros químicos. 
En d.eterminado momento el número de técnicos empleados igua
lará al de los obreros. BK cree que pronto · se sentirá en la 
industria una falta de personal técnico, aunque no por caUSa 
.de la "fuga de cerebros" hacia Estados Unidos. 

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo



382 FLAVIA DEROSSI 

La compañía fue la primera en funcionar en el mercado mexi
cano pero ahor.a tres empresas más pequeñas, dos norteamerica
nas y una mexicana, elaboran ·productos similares. 

BK considera que la competencia es estimulante y está en 
contra de cualquier clase de protección gubernamental, aunque 
el mercado está alcanzando rápidamente su punto de saturación, 
y la competencia cada día se hace más difícil. 

Los problemas principales según BK son el precio de la ma
teria prima, más alto en México que en el mercado mundial, la 
falta de capital y la~:; altas tasas de interés. 

Las características del sector industrial donde opera BK son 
las siguientes: 200 empresas operan en México en la elabora
ción de pinturas industriales; no existen controles de precios y 
ninguna compañía cubre más del 10% del mercado, lo cual 
hace que los precios sean muy competitivos. 

Las compañías más poderosas son las de los norteamericanos. 
La venta reciente de cinco empresas mexicanas a norteamericanos 
refleja, de acuerdo a BK, una cierta falta de iniciativa de parte 
de los empresarios mexicanos, quienes a menudo prefieren acep
tar una buena oferta en lugar de luchar por mantener la direc
ción de su negocio. 

26. LA EXPERIENCIA REDITUA 

Datos personales 

F~, nació hace 45 años en el Distrito Federal de padres. es
pañoles, quienes de adolescentes habían emigrado de la provin
cia de Asturias. Su padre comenzó como empleado en una cer
v~ceda y finalmente se convirtió en !ln distribuidor indepen
diente de cerveza. Su abuelo había sido un agricultor en As
turias .. 

Casado con una mexicana de vieja estirpe cuya familia fue 
políticamente activa durante el régimen porfiriano, FZ tiene 
tres hijos y una hija. Para su desilusión, ninguno de sds hijos 
le -seguirá en el negocio; todos ellos quieren dedicarse a diversas 
I amas de la ingenieria. 
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FZ, asistió a escuelas católicas en el Distrito Federal y se 
recibió como contador en una escuela comercial. El dice que 
en su primera juventud era perezoso y que estaba demasiado 
ocupado divirtiéndose como para estudiar seriamente, y cuando 
descubrió que la carrera que le habría interesado verdadera
mente era arquitectura, era demasiado tarde. Su padre había 
muerto y él tenía que ganarse la vida. 

Hoy en día F, se considera como técnico en supermercados. 
A la muerte de su padre, cuando tenía 22 años, fue a trabajar 
con el hombre que dos años después abriría la primera tienda 
de autoservicio en México. Este hombre, cuando deCidió que 
México estaba listo para los supermercados, contrató al experto 
norteamericano más importante en este campo y lo invitó a 
Mé~ico a preparar e instruir al futuro personal del primer su
permercado mexicano. FZ, formaba parte de ese grupo. El ex
perto le tuvo una simpatía especial, de tal manera que en los 
dos años del período de entrenamiento lo transformó en uno 
de los hombres clave de la organización. El supermercado se 
abrió en el distrito residencial de Lomas de Chapultepec en 
1947. Se escogió esta ubicación porque ahí vivía el grueso de 
la colonia norteamericana de México y se consideraba que ellos 
serían más receptivos a este tipo de tiendas que los nativos. Re
sultó que los mexicanos . aceptaron el supermercado ampliamen
te, y el éxito fue inmediato. El dueño de la primera tienda 
tiene ahora una cadena de 40 supermercados y sólo la ley anti
monopolios le impide expanderse. 

En 1949 un refugiado húngaro que quería abrir un superm~r
cado le ofreció a FZ el 25 <;'o de las acciones en la empresa, a 
cambio de su experiencia técnica. El aceptó. En 1951 el hún
garo pudo sacar de Hungría a cuatro parientes cercanos y traer· · 
los a México. Para darles trabajo y prestigio, les asignó puestos 
ejecutivos en los tres supermercados de la cadena. De acuerdo 
con FZ, no tenían la menor idea de cómo manejar un negocio 
moderno e interferían constantemente. La fricción era inevitable 
y FZ se retiró. Los húngaros le compraron sus acciones y con 
este capital pudo poner otro negocio. La nueva cadena de super
mercados no tuvo éxito y finalmente fue comprada por su pri
mer patrón e incorporada a su cadena. 

Con un colega FZ, compró el 50% de una destilería de tama
ño regular y los dos trabajaron en ella durante cuatro años. 
En 1955, por un acuerdo sobre problemas de organización, ven-
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dió a su socio su parte y comenzó con una empresa destiladora 
y embotelladora. La empresa mezclaba y destilaba treinta y 
dos productos diferentes, pero no era el más popular. En con· 
secuencia, FZ decidió concentrar todos sus esfuerzos y" todo su 
capital en este producto únicamente. 

Viaja con su familia una vez al año, exclusivamente en viajes 
de placer, a Estados Unidos y Europa; en Europa su país favo
rito es Esp.aña y regresa frecuentemente a su villa de origen. 
FZ no pertenece a ninguna organización cívica, de negocios o 
religiosa. 

La compañía 

La compañía fue fundada en 1964, como continuadora de 
otra compañía perteneciente .a FZ. La primera compañía había 
mezclado y embotellado 32 productos diferentes que requerían 
enormes gastos de publicidad, pero las ventas de un producto 
particular, un brandy de uva, destacaron sobre los demás. Dán
dose cuenta de que había descubierto un producto estrella, FZ 
decidió concentrar todas sus energías y su capital para producir 
y promover exclusivamente éste. 

La transición de u:r;ta compañía a la otra fue planeada en un 
periodo de dos años durante los cuales se fueron eliminando 
gradualmente los otros productos y aumentándose la producción 
de brandy. 

Mortunadamente, el brandy continúa siendo cada vez más 
popular en México. La competencia es muy fuerte, pero el mer
cadd es aún muy amplio, según FZ. Su producto es de precio 
medio, pero debe competir con gigantes internacionales como 
Pedro Domecq quien fabrica los mejores brandys en México. 
FZ. confía en que el precio de su producto no puede ser iguala· 
do; sin embargo, para mantenerse a la cabeza de la competen
cia debe gastar cinco millones de pesos al año en publicidad, 
en radio, televisión, diarios, revistas y mediante anuncios espe-
ciales y campañas de promoción. · 

En los cinco años de existencia de la compañía, ésta ha ere· 
cido más allá de la expectativa de su dueño. En 1964 el capital 
era de tres millones de pesos, en 1968 aumentó a doce millones. 
El financiamiento ha sido por medio de préstamos bancarios 

1 ' 
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privados. La compañía empezó con 20 trabajadores y 15 ofici
nistas y agentes de ventas, ahora hay 75 trabajadores y 35 con
cesionarios en la planta embotelladora del Distrito F~deral · y 
en la destilería están empleados 24 trahaj.adores adicionales. 
Se emplea mano de obra temp<?ral en los viñedos, aproximada-
mente 70 en la época de la cosecha. . 

FZ está convencido de que en los próximos diez años las ventas 
y la producción crecerán firmemente. 

27. 150% DE PROTECC~ON AIU\NCELARIA 

Datos pe~simales 

ZD parece tener 65 años. De padres ·españoles, nació en el 
Distrito Fedetal •. Su familia y su esposa son onginarios de As
turias. De joven su padre vino a México . como contador, · y 
trabajó· toda su vida para empresas españo1ás. Su abuelo fue 
agricultor. ZD tiene tres hijos, un varón y dos mujeres. 

Al terminar su educación primaria en el Instituto Wiiliams 
en el Distrito Federal, siguió un curso de comercio que incluía 
contabilidad y comenzó a trabajar .a los 18 años. 

IniCió su carrera como ·dependiente en una empresa española 
que negociaba ... en importaciones en gran escala de víveres y vi
nos, principalmente procedentes de España. En esa época, esta 
compañía era probablemente la más grande y poderosa en Mé
xico en su tipo. 

ZD tr:abajó durante 28 años en la empresa y finalmente llegó a 
ser el gerente general. Diferencias de opinión con los directivos 
t:spañoles .acerca de la política de desarrollo de la empresa le 
.('ondujeron a renunciar en 1947. Pensaba que la compañía ne
cesitaba modernizarse y que tenían que aplicar nuevos métodos 
de mercadotecnia para poder sobrevivir. Políticamente comen
zaban tiempos difíGiles, después de la Guerra Civil española, 
México rehusó reconocer el régimen de Franco, y ZD se dio 
.('uenta de que las barreras arancelarias a las mercancías espa
ñolas pronto se verían aumentadas. Sugirió a sus patrones pro• 
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ducir vino en México, pero se burlaron de la idea y rechazaron 
también sus proposiciones acerca de la modernización. ¿Acaso 
no siempre había prosperado el negocio tal como era? 

En consecuencia, ZD renunció y decidió dedicarse por su 
r.uenta a la producción de vinos y alcoholes. Con los 250 000 
pesos que recibió como bonificación por sus 28 años de servicios 
:fundó su compañía. Su padre, que se . había retirado a España, 
regresó al Distrito Federal para ayudarle. 

ZD estaba resuelto a tener éxito por ninguna otra razón, al 
principio, que no fuera probarle a sus anteriores patrones que 
él había estimado correctamente la situación en México. En la 
actualidad aquella compañía ha desaparecido de la escena mexi
cana mientras que la empresa de ZD tiene ;tres fábricas flore
cientes con un capital de 17 millones de pesos. 

ZD, hombre jovial, pero serio, está orgulloso de su compañía 
y de sus productos. Su satisfacción más grande es sacar al mer
cado artículos de primera clase y le gusta oír a la gente decir 
'fZP conoce ~u negocio". 
:·, ZD, ha tomado parte en muchas actividades cívicas y comer
ci~e&, a menudo oc:upando el puesto de presidente. 

Aunque fiel católico y orgulloso de sus antecesores españoles, 
ZD no está afiliado a ninguna ·asociación española o católica. 

Viaja frecuentemente a Europa, Estados Unidos y Sudamé
rica, pero nunGa .exclusivamente por placer. 

Muchas fotografías de ZD en compañía de gente prominente,. 
incluyendo las del actual presidente de la República y sus dos 
inmediatos antecesores, cuelgan en las paredes de su oficina. 
ZD, está :orgulloso de. tener muchos amigos influyentes a quienes 
agasaja: frecuentemente y obsequia muestras de sus productos 
en Navidad. Al principio estos contactos fueron muy importan
tes ~?r . razones de . nego~ios, pero ahora los . mantiene por su 
prop1o gusto. 

·. ~ ' . ' 

La, ~ompañía 

ZD, fundó ·~;u compama en 1948 con un capital de 250 000· 
pe8os; Lás. operaciones comenzaron con cinco trabajadores y 
tres agentes de ventas en el edificio que aún alberga las oficinas 

· centrales. Al principio, la producción consistía en mezclas de 

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo



EL EMPRESARIO MEXICANO 387 

alcoholes con el objeto de obtener brandy; también se hacían 
experimentos con vino. Y el 50% del negocio consistía en im-
portaciones. · 

Diez años después el personal era de 25 obreros y 6 agentes 
de ventas, se plantaron· parras en las 150 hectáreas de tierra que 
posee la compañía en el estado de Aguascalientes y se comer
cializaban las variedades más apropiadas. El verdadero des
arrollo de la compañía tuvo lugar en los años 1958-1968; el 
capital aumentó a 8 millones de pesos y el personal· a 164 per
sonas. Se fundáron dos sub~idiá.rias con el objeto de producir 
localmente marcas españolas bien conocidas de licores y jerez 
pagando regalías . a las casas matrices. Las compañías españolas 
no aportaron: capital, ya que ZD deseaba . ser completamente in-· 
dependiente; su . financiamiento ha. consistido siempre en rein
versiones y. préstamos a corto plazo · de los • bancos lócales priva
dos. A peticiÓn de ZD la compañía española controla· la calidad· 
de sus productos. · Otros 9 · niillonés de pesos. están invertidos en 
las subsidiarias. · · 

La compañía es un negocio estrictamente f~iliar; . tanto el 
Consejo Directivo como el grupo de siete accionistas están com
puestos exclusivamente por la familia de ZD. )~esde la muerte 
de su padre, todas las decisiones 1as toma ZD.' Sti hijo, enólogo 
que éstu:dió e11 Italia, España, ,Francia y California, es el ger~te 
general .a.djunto de la compañía; un yerno es el gerente de ventas 
y la hija soltera atiend~ las relaciones públicás y es la ayudante 
personal de su padre. Todas las utilidades se reinvierten en la 
empresa. 

A medida que la,. producción local au~entó y las tarifas· aran· 
celarias fu~ro;n cada vez. más alt~s, la compañía abandono su 
negocio de impo~t~ción Y. se. concentró a la producción local de 
marcas españolas pagando regalías. A ·la producción original 
se añadieron nuevos vinos y nuevas marcas de licores, como 
champagne, vermouths, licor de café y últimamente tequila. ZD, 
tuvo que producir tequila y licor de café a causa de la demanda 
de exportación. ·Las actividade§i ·d.,e·· exportación empezaron a 
tomar vuelo en la compañía a partir del ª~o pasado. Las expor· 
taciones se dirigen a los Estados Unidos, Canadá, Colombia, 
San Salvador y Panamá, apenas el 5% de la prodú.cción total se· 
exportó en 1968. El aumento de las exportaciones entra e:t;~los 
planes de expansión de ZD. No hay restriccionés gtthernamef!ta-
les a la exportad6n de vinos y bebidas alcohólícas. · 
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. .Los viñedos de la compañía en Aguascalientes son ahora de
ma~iado pequeños para cubrir las necesidades de ZD, en conse· 
cuencia, han contratado a los ejidatarios locales para cultivar 
la ~id. de acuerdo a las especificaciones de ZD. Es necesario un 
estricto control de esta producción, ya que los agricultores, si 
no son estrictamente vigilados, "tienden a ser descuidados . 
. La co:qtpetencia es fuerte, pero ZD no ve signos de saturación 

del mercado .. En México el consumo de vino per capita es apro· 
xim~damente de 0.27 litros al .año (en Francia y en Italia es 
cer<;:a, ·de i30 litros), pero se puede estimar mejor la situación 
si se,considera que hay 1 millón de consumidores de vino. Debe. 
c:~:earse, en la clase media una actitud favorable hacia el vino y 
est9 sólo puede efectuarse mediante la publicidad. ZD, anun
cia. eri. T.V.,, radio,. diarios y revistas y mandando folletos y 
c~r!a;s. a ,una,,gran lista de. correos. Sin embargo, la continua. 
p:r,o~peridad del. 'negocio del vino X las bebidas, depende de do!?. 
c.Qsas.:.' gue no ~aya. cambio en el. actual sistema arancelario para 
los productos extranjeros (cualquier baja en los impuestos de. 
i~port~<;ió~ arruiJ¡aría la. industria local) y, que no haya au
~~nto 'en los' actuales impuestos internos a los vinos y a las 
behi.das alcohólicas. · 

Sus. proveedores incluyen fabricantes de botellas, de etiquetas, 
d~· 'tapones patentados para botellas y de cajas de cartón. El 
nur~ea . se. ha. sentido tentado a diversificar su negocio hacia nin- · 
guná ~e 'estas industrias. Sus clientes son los supermercados, 
1~~ · tiendas de abarrotes y los res.taurantes, los tratos con todos 
s1is clientes son cordiales. 

Aunque ZD ha tenido numerosas y _atractivas ofertas para· 
ve'nder sus empresas, no tiene ·intención de aceptarlas. No obs
uinte 'haber estado muy enfermo recientemente, no tiene planes 4< rétirarse y' espera seguir trabajando y mejorando sus pro· 
duc~os ·durante muchos años. 

:. :· 
A 

· '28. UN· MERCADO PROTEGIDO COMPENSA LA 
·. ·. FALTA DE VOCACION 

Datos per-sonales 

· G,L, hombre .bien parecido de unos 45 años es uno de los diez 
hijos de una familia de origen español. Su esposa tiene el mis· 
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mo origen. Su abuelo, un empresario teatr.al que tú'Vo éxito, 
a migró de Cataluña. Su padre, contador público; trabajó en· un 
tiempo para la Comision Nacional. Monetaria . (ahora el Banco 
de México), GL tiene cinco hijos .. ' 
: Con .sus_ hermanos, GL forma un grupo muy unido. Se. asis

ten mutuamente en lo respecto a capital, asistencia técnica y 
consejo, cada uno de sus negocios les concierne a· todos. · < 

Al final de la escuela preparatoria, GL decidió no :ir· a la 
Universidad, y. dedicarse a ser· pintor. Varios años de estudios 
de arte le convencieron de que sú talento nunca lo llevaría ·al 
éxito,. y cuando sus hermanos encontraron en venta. una pequeña 
fábrica de lámparas a un precio ventajoso, GL decidió' unírse!es. 
Su participación de capital fue una' pequeña herencia q:Ue ·había 
recibido y tomó parte activa en la administración del ·negocio; 

Es evidente que este negocio es para GL, solamente ·una: ma• 
nera de tener un buen nivel de vida y no otra cosa. En ·1956 
se tomó cuatro años y trató de diseñar y vender mueblés. Pero, 
como no tenía experiencia fue ·incapaz de , afrontar la ·fuerte 
competencia· en ese ramo y tuvo .que regresar a las··lámparas. 
Otro- intento de separarSe ocurrió. durante.· los Juegos · Olímpicos, 
pero fracasó después de cuatro .. meses, pero sus hermanos lo 
necesitaban en el negocio. y ·regresó una vez mis~ · 

No pertenece a asociaciones cívicas de negocios. El -y 'sus 
hermanos parecen dedicarse exclusivamente a la . devoradora 
vida familiar, tan característica de las .familias mexieánas: .los 
parientes son demasiado numerosos· y el .. trabajo absorbe todo 
su tiempo no permitiéndole establec.er ·relaciones extrafamiliares. 

'i 

La compañía 

La compañía fue fundada por tres de los hermanos en 1945. 
Por casualidad, la industria que adquirieron y a la que trans• 
formaron posteriormente en una empresa· de tamaño medio, pro· 
ducía lámparas de metal fundido. · Supieron que la fáhriCá es· 
taha en venta a bajo precio, y como tenían un poco de capital 
decidieron comprarla. ·En esa época. tino de ellos, el entre-..ista· 
do, era el pintor, el segundo trabajaba como agente de v-en~as ·y 
el tercero era · ·contratista. Pensaron establecer U:n negocio por 
su cuenta porque querían ser independientes. Si 'hubieran yisto 
otro negocio que les hubiera parecido ventajoso lo hab'rl:an corn-
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prado, cualquiera que fuera el ramo. Carecían totalmente de 
experiencia y no tenían ningún plan. 

Los artículos que se hacían en la fábrica que compraron eran 
lámparas de estilo conservador, hasta podría decirse victoriano 
-base de metal y una columna rematada por una pantalla de 
seda. Este artículo es aún su principal producto; pero el número 
de diseños ha aumentado de tres en 1945 a más de 200 en la 
aptualidad. Los diseños no han sido modernizados porque los 
hermanos -creen firmemente en lo que llaman la "idiosincrasia 
del país", o sea que la clase media. mexicana y los nuevos ricos 
gustan de cualquier cosa que sugiera la grandeza porfiriana, 
por lo q1,1e siguen produciendo lámparas doradas hechas de co
lumna en guirnaldas de rosas, querubines, etcétera. Cuando se 
convenzan de que el gusto del comprador promedio ha cambiado, 
adoptarán nuevos diseños. 

Cuando se iniciaron en el negocio de las lámparas en 1945, 
nadie quería comprar el artículo producido en el país; "hecho 
en México" era un término peyorativo y el 95ro de las lámpa· 
ras eran importadas de .los Estados Unidos y de Europa. Ven
dieron su mercancía a las grandes tiendas y de muebles y pe· 
queñas tieQ.das de regalos, con muy poco éxito ya que los pre
cios prácticamente igualaban al costo. 

A prinCipio de la década de 1950 se cerraron las fronteras 
mexicanas ·y los productos extranjeros y las ventas mejoraron 
inmediatamente. .El personal · de la compañía aumentó de seis 
trabajadores· y un agente de ventas ·a 132 trabajadores y 15 
agentes. de ventas. El capital original de 60 000 pesos aumentó 
a 7 millones y se espera que se doble en los próximos cinco 
años. Los hermanos no reinvierten las utilidades en el negocio, 
sino que piden préstamos a bancos privados locales. GL invierte 
su parte de las utilidades en benes raíces. 

La materia prima utilizada para hacer las lámparas es una 
aleación conocida como "zamac" (zinc, antimonio, manganeso, 
aluminio, cobre). Esta al~ación puede fundirse a bajas tempe· 
raturas y toma cuerpo fácilmentte. Su gran desvenaja es ser 
altamente propensa a la cor.rosión y en consecuencia no se pue,de 
utilizar en climas húmedqs o marítimos. Este hecho impide a 
la empresa exportar. a América Central,. ya que implicaría alte· 
rar la f9rmula del zamac; además el mercado de América Cen· 

~ j.ral. es actualmente demasiado pequeño para que valga la pena. 
En lo qu~ respecta a Sudamérica, uno de los hermanos observó 
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durante un reciente viaje de estudio que en la mayoría de los 
países de esa área el estaño y el cobre son demasiado baratos 
para que sea atractivo trabajar en una aleación. En todo caso 
el transporte sería un mayor problema, ya que no hay fuera un 
adecuado transporte marítimo. 

La compañía se extendió y produce varias líneas nuevas: pan
tallas para ·lámparas,. mesas para café y trinchadores con cubier· 
ta de mármol y patas de metal ornamentado que se fabrican 
ahora en sucursales de la fábrica. La empresa provee a la com· 
pañía de ferrocarriles lámparas de vagones de pasajeros tanto 
como lámparas de señales y lámparas de huracanes que ·util~an 
los ferrocarrileros. También suministra lámparas para tranvías 
y trolebuses, y refacciones altamente espocializadas . para la 
Compañía de Teléfonos y para la Compañía de Electricidad. 
Los tratos con estas empresas gubernamentales han sido armo· 
niosos y el· pago ·no se ha demorado demasiado~ · · ·· 

Desde los Juegos Olímpicos del año pasado se han recibido 
muchas solicitudes de información· de compañías europeas y .nor
teamericanas interesadas en comprar· refacciones ~léctricas y te· 
lefónicas.. El entreVistado mostró vá:das de estas cartü. Sin' 
embargo, los hermanos piensan que todá\lia no están lifJtos para 
competir dado el pequeño· volumen de1 su producción con los 
preCios norte·americimos ·y · europeos, au:nque la calidad de su 
produeto es bueno. · · : · . · ·· • . · · .. 

A principios de este año,•-los dueños de una poderosa compa
ñía· española les propusieron·fusionarse. 'Siendo más poderosos, 
insinuaron que desearían controlar ·la ·compañía, aunque oficial
mente la mayoría de las, acciones aparentarían ser mexicanas~· 
La oferta fue rechazada principalmente porque la actitud do-· 
minante de los españoles . no: fué del agrado de los hermanos. 

La competencia es muy fuerte en la industria de las lámparas; 
debido a la gran variedad de modelos producidos. Sin embargo, 
en la línea del modelo particula:r que la empresa produce no 
hay competidores importantes. En novieJJ!lbre pasado las venta5 
de las refacciones fueron enormes y las hermanos éstáñ pensando 
que el· futuro de su negocio radica en la venta de refacciones y 
en ·abandonar el ensamblamiento de lámparas. ··.. · · · . 

Como muchos otros industriales -$exicanos, los hermanos GL, 
dicen que su coltlpañía ha;; crecido junto con el país y ·que. con~ 
tinuará haciéndolo. Consideran que el crecimie:nto del país se 
debe a la afortunada situación geografica como vecimas de Estlf' 
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dos Unidos y a los políticos competentes que han sabido apro· 
vechar esta situación. 

29. LOS BIENES RAICES SON MAS SOLIDOS 
QUE LA HARINA 

Datos personales 

KL, tiene entre cincuenta y sesenta años y es originario de 
San Luis Potosí .. Su padre y su abuelo emigraron juntos de 
España cuando el primero tenía 2L.años de edad. El abuelo, 
fue médico y practicó con éxito la medicina en. México durante 
muchos años antes de regresar a España para retirarse. El padre 
de KL obtuvo concesiones forestales en el estado de Michoacán 
y estableció aserraderos. La madre de KL proviene de una fa
milia de terratenientes mexicanos que perdieron sus propieda
des después de la revolución. 

KL se educó en escuelas católicas de San Luis Potosí y en la 
Universidad Notre-Dame de los Estados Unidos. Se graduó de 
ingeniero químico y regresó a S.an Luis Potosí a trabajar. 

Trabajó primero como químico en una empresa norteameri
cana. Al mismo tiempo estableció una pequeña fábrica de plás
ticos, que en aquellos días era una empresa pionera en México. 
La materia prima que necesitaba para producir la bakelita venía 
de Alemania; al estallar la segunda guerra mundial, como sus 
esfuerzos para conseguir los dos principales elementos que él 
necesitaba, ya fuera de Alemania o de los Estados Unidos, fue
ton infructuosos,. tuvo que cerrar su negocio. Decidió entonces 
trasladarse a la ciudad de México y establecer un laboratorio 
industrial. Un estudio del mercado le convenció de que las 
empresas mexicanas eran o bien demasiado grandes para tener 
la necesidad de tal servicio o demasiado pequeñas y demasiado 
imprósperas para pagarlo. 

En consecuencia, KL se dedicó a establecer laboratorios para 
las compañías más prósperas. Entte sus clientes se encontraban 
varios industriales que explotaban mólinos de harina y deseabán 
controlar la calidad del trigo (los factores involucrados eran 
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impurezas, humedad, proteínas, glutinósidad, peso por hectóli
tro, etcétera). A KL le gustó lo que vio de la industria de los mo
linos, particularmente el hecho de que todos los industriales de 
ese ramo parecían ser . próspero~. Les hizo saber .que aceptaría 
gustosamente cualquier oportunidad par.a entrar en ese sector y 
pidió que lo mantuvieran informado. La mayoría de los indus
triales harineros eran españoles y muchos de ellos amigos de su 
padre. KL se enteró de que un gran molino, cuyos dueños que· 
rían regresar a España, estaba en venta. Como no tenía sufi- , 
ciente capital para comprarlo inmediatamente hizo un convenio 
según el cual compraría el 15% de las acciones y t,rabajaría 
como gerente de la empresa recibiendo acciones como . parte. de 
su sueldo. Trabajó así durante 6 años hastá que un arílig<?. de su 
padre le ofreció un excelente trabajo con un estupenao suéldo 
que consistía en manejar. un conglomerado de molinos . y' lo 
aceptó. Pero en 1950, al llegar 'a los 40 ·.años, encoritrind"ose a 
la cabeza de una creciente familia de seis. niños, se dio cuenta 
de que no podía seguir siendo un empleado toda la vida. Por lo 
tanto, ~mp\eó todos ~us recursos en. la compra de .la maroría 
de acciOnes del negocio comprando fmalmente todas las .acCiones 
y ahora tiene invertido ocho millones de pesos. 

El molino no es su único negocio. Es dueño del 50% de las 
acciones de su compañía de alimentos,- el otr.o .50% es norteame-. 
ricano y el negocio es manejado por norteamericanos. También 
es dueño de una compañía que fabrica productos . tales como 
levadura y polvo de hornear. Otra empresa es un negocio de 
automóviles. . . . . 

Dice que el mejor negocio en México son. los bienes· raíces. 
El ha invertido siempre todo el dinero que ha podido ahorrar, 
en tierras y siempe ha logrado excelentes gananciás.. Como ejem
plo, señaló que un lote comprado hace · 20 años en .Tlalnepantla 
por 280 000 pesos fue vendido este año en 18 millones de pesos. 
En su juventud compró lotes a crédito al Chapultepec Heights 
Development Co., en lo que ahora es el suburbio más caro de 
la ciudad de México. Vive en una gran casa que compró a mu.y \ 
bajo precio hace quince á.ños. · 

La esposa de KL es mexicana y la pareja tiene ocho hijos, 
cuatro hombres y cuatro mujeres. Su hijo mayor trabaja con él 
en el molino, el segundo está en la industria de alimentos eri 
la que es dueño del 50% de las acciones. 
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KL es miembro del Club Rotario, de USEM y de Etica Co
mercial (la versión· local de Better Business Bureau). 

Viaja dos veces al año a los Estados Unidos en viajes de ne
gocios y una vez al año a Europa en viajes de placer. 

La compañía 

Cuando el molino se fundó en 1939, sus dueños españoles 
hicieron una inversión de 20 000 pesos. KL, quien compró la 
mayoría de las acciones hace 18 años, tiene ahora una inversión 
de 8 millones de pesos. Todas las acciones las posee ahora su 
familia. En proporción a su volumen de producción, un molino 
de harina emplea pocps trabajadores. La compañía de KL emplea 
a un total de 60 personas, s~lo un tercio más que. hace diez 
años, a pesar de haber incrementado considerablemente su pro-
ducción. . . 

Cuando KL se hizo dueño de la mayoría de las ~cciones de 
la compañía, había un mercado en creciente expansión; de he
cho, el crecimiento ha sido aún más rápido de lo que KL había 
previsto,, Sin embargo, durante los últimos cinco años ha dis· 
minuido ·y ahora prácticamente se ha detenido. 

KL está ansioso por vender _el' molino, pero el negocio es tan 
malo que ni siquiera se le ha presentado un comprador norte· . 
amen cano. 

KL dice qúe si tuviera· que vivir únicamente de las utilidades 
d.el molino estaría en una mala situación. El no había previsto 
el colapso de la industria molinera cuando empezó a orientarse 
a otras ramas y se dedicó a otros negocios porque tenía tiempo 
y en_ergía de sobra; no puede pretender haber previsto fa situa
ción actual. · 

. . El . prob.lema con la industria harinera es que está sobrecapi
talizada; la producción prácticamente se ha duplicado en cinco 
años y el consumo no ha subido proporcionalmente. Este cre
cimiento incontrolado· se debe en parte a la excesiva indepen· 
dcmcia individual. KL, quien ha ocupado puestos ejecutivos en 
la asociación industrial del ramo, -dice que era prácticamente 
imposible conseguir una acción conjunta en cualquier materia. 

J. 

'• . 
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Los tiempos habían sido buenos y los dueños no creyeron que 
podrían empeorar. Se deberían haber tomado acuerdos dentro 
de la industria para evitar la sobreproducción y para regülar el 
suministro de acuerdo a la demanda. 

Durante los cinco años pasados KL ha trabajado persopal· 
mente para conseguir que la industria harinera, sea oficialmente 
declarada "saturada". La saturación está en contra de la actual 
política gubernamental, pero en vista de la desesperada situa· 
ción de la industria se le concedió el año pasado. 

La industria harinera local se encuentra en la situación de 
tener que pagar un precio más alto por el trigo, que su precio 
de exportación. Exactamente ocurre lo opuesto con el azúcar, la 
cual se vende al menudeo en México por menos que su precio 
de exportación al mayoreo. México tiene ahor:a un exc;:edente de 
trigo gracias a los experimentos en el cultivo del mismo de la 
Fundación Rockefeller. La cosecha rinde hoy en día cinco veces 
más que hace veinte años; México exporta trigo pero no harina. 
Si el molinero mexicano pudiera exportar harina, su problema 
estaría resuelto, pero México no es miembro del International 
Wheat Agreement. Lo son los Estados Unidos, Canadá, Argen· 
tina y Francia, países que subvencionan la producción de harina. 
La política del Gobierno mexicano ha estado siempre en contra 
del subsidio a esta rama. 

El precio del trigo ha sido controlado desde 1956 y el de la 
harina desde 1954. 

Además de los problemas señalados, la industria harinera 
debe cumplir con la reglamentación oficial del aumento de 
salarios cada dos añob. El año pasado el molino perdió dinero 
y KL no sabe cuánto tiempo puede dura:r esta situación. 

KL piensa que la influencia de capital norteamericano a Mé· 
xico es completamente benéfica. Los mexicanos deberían da1,1se 
cuenta de que el gran progreso de México se debe en parte a 
~sto. Sin capital norteamericano, México nunca se hubiera des· 
arrollado en la forma en que lo ha hecho durante los últimos 
diez años. La producción en todas las ramas de la industria ha 
mejorado gracias al capital y experiencia norteamericana. KL 
no ve peligro de ninguna forma de. necolonialismo, y piensa 
que los dirigentes políticos de México son hombres capaces que 
tienen un completo control de la situación. ~ · 
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30. LA CALIDAD REDITUA 

Datos personales ¡,· 

BS heredó su negocio; su padre que hoy en día tiene más de 
70 años, fundó en 1929 la empresa que ahora él e1;1c.ah~za ·y 
maneja con sus dos hermanos. El padre vive retirado y es" dueño 
de un conocido hotel cuya alberca es cubierta diariamente de 
gardenias. . · . · · · - ·' · · 

El abuelo de BS vino a México de Santander, España,· a la 
edad de 17 años y se estableció en el estado de .V eracruz. Tenía 
una tienda minorista de artícull':ls como arroz, .azúcar, velas, al
coholes desnaturalizados, ropa de algodón, . etcétera. Se casó con 
una mexicana que tuvo cinco hijos y murió a la edad de ·3.2 año~~, 

. El padre de BS tuvo qtie valerse , por· sí mísmo a temprana 
edad y tuvo muy poca educll,ción formal. Vino. al Dis~rito · Fede
ral y trabajó como agente !pe ventas para ¡Varias compañías casi 
todas fabricantes .. de muebles. Se . casó con una mex~C(ana y con 
sus ahorros. compró -qna casa, pero pronto, la hipotecó para obte· 
ner SO 00.0 pesos que l~ permitieron ,~sfablecer un negocio .<{ue 
iba a convertirse en un'o de los· inás grandes y prqsperos de 
México. BS, su hijo, es ~1 mayor de cinco.·. Su esposa que tam
bién es mexicana, proviene de; una familia de ·terratenientes del 
norte~; cttya tierra fue expropiada ·durante la ·revolución· y los 
miembros sobrevivientes se establecieron· en Guadalajara; El· 
tiene siete hijos, cinco de ellos varones. · 

BS se educó en México· y después en Chicago; se gtaduó en:, 
Administración de Emptesas en la North Western Univetsity y, 
después se incorporó directamente al ,negocio ·de su padre. Nurv
ca ha trabajado en otra p.atte y dice que nunca ha deseado haber 
elegido otra carrera. 

Afirma dedicar tnás de las · tres cuartas partes ·de su ti-etnpa 
a la empresa familiar (él es vicepresidente ejecutivb)'l 'todo ·el 
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tiempo que le queda lo dedica a quince compañías, en los Con
sejos de los cuales él es director, que incluyen bancos, finan
cieras y fábricas. 

Ha tenido y aún tiene importantes cargos en varias organiza
ciones profesionales. 

El año pasado asistió a un curso de diez meses en una escuela 
comercial y este año uno de sus hermanos asiste a un curso 
similar. Encontró muy útil el curso, pero señaló que los cursos 
de negocios para ejecutivos se están convirtiendo en una indus
tria en México; cada semana recibe boletines de promoción de 
cuatro o cinco diferentes seminarios. 

La compañía 

La empresa fue fundada en 1929 con un capital de 50 000 
pesos. La idea de establecer una fábrica de ·muebles para ofi
cina· en México, la tuvo el padre de BS como fruto de su expe
riencia de varios años como agente de ventas de muebles im
portados para oficina. Había llegado a la conclusión a través 
de pláticas con sus clientes que le habían ·prometido dar su 
apoyo, de que el mercado en México estaba preparado para 

, producir en el país, así que él aceptó el riesgo. Comenzó con 
16 trabajadores y tuvo grandes dificultades al empezar, a causa 
de. la competencia que ocasionaban · los artículos importados. 
Para contrarrestar la idea establecida de que cualquier producto 
extranjero es superior a un artículo similar hecho en México, 
la mejor política es concentrarse en la calidad; y de hecho, la 
calidad superior ha sido la llave del éxito de la empresa. 

En los . años 30 las dificultades prove,nían principalmente de 
la competencia extranjera, los cuaren.tas fueron un período cal
mado pero de firme desarrollo. La· competencia local comenzó 
en los 50 y desde entonces ha estado aumentando; puede decirse 
que ahora la industria de muebles para oficina es altamente 
competitiva. BS considera estimulante a la competencia ya que 
fuerza a una compañía a evolucionar y a progresar, sin ella, 
una industria se vuelve perezosa y se estanca .. No importa qué 
tan fuerte sea la competencia, no debería haber intervención 
gubernamental; BS aún le daría la bienvenida a la competencia 
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de importaci~mes norteamericanas, si el gobierno decidiera re
ducir las tarifas. 

La compañía tiene ahora solamente un competidor de tamaño 
similar, pero 18 compañías más pequeñas fabrican también mue
bles de acero para oficina. 

La falta de una tradición industrial fue uno de los factores 
que al principio dificultaran el desarrollo de la compañía. Los 
trabajadores no sólo tenían que ser entrenados, sino que había 
que cambiar muchas de sus actitudes y hacerlos compatibles con 
las nuevas necesidades de su trabajo en la industria, y esto fue 
una ardua tarea. 

BS fue pionero en el campo de los servicios sociales para los 
trabajadores. Los beneficios extendidos por su compañía a los 
trabajadores incluían, desde hace 23 años, escuelas para sus hi· 
jos, cafeterías, gimnasios y un campo de deportes. Esa política 
fue orientada a la educación del tr~ajador para elevar sus pro· 
pios estándares de vida y BS afirma que la industria en con
junto debería otorgar a todos los trabajadores ventajas similares 
a esas. ·El trabajador mexicano es tan bueno como tmalquier otro 
en el mundo, dice, pero requiere de una dirección firme, de ins
trucción, y sobre todo, de motivación. Es ahora :tnás consciente 
de su valor, como no lo fue .antes. Se le dice repetidamente qué· 
no recibe un trato justo, que su bajo nive1 de vida es injustifi
cado. Ha oído hablar de Rusia y de Cuba y aunque toda esta 
información llegó a México después qúe a otros países, no, se 
puede· aplicar a este país, pero ha repe:t'cutido en el manejo 
de los trabajadores que es cada vez más difícil. 

Con una· tenaz determinación y siguiendo una política de 
absoluta honradez, el padre de BS fue capaz de construir su 
<.>mpresa tan sólidamente que, durante la segunda guerra mun
dial. estaba en posición de exportar a los Estados Unidos sus 
muebles de metal para oficina hechos en México. Alrededor de 
1947 la compañía era una fábrica completamente acreditada y 
era una proveedora del gobierno. Aunque durante los últimos 
años había habido muy pocos muebles de acero importados de 
los Estados Unidos, el cierre de la frontera mexicana a las im
portaciones le dio un empuje adicional al negocio. Hacia 1958 
había 900 empleados, ahora hay 1 200 a pesar de la 'Creciente 
automatización. El capital aumentó a· 45 millones de pesos, 
principalmente por reinversiones y algunos préstamos a corto 
plazo fueron rápidamente liquidados. 
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La empresa es definitivamente un negocio familiar. El con
sejo directivo está compuesto exclusivamente por p.arientes y se 
reúnen una vez por semana. El p~dre de BS, que vive ahora 
fuera de 1a ciudad, viaja ·a México expresamente para asistir a 
esta junta. Por supuesto, todas las acciones las tiene la familia, 
pero ahora están considerando una nueva política en la .que 
probablemente el próximo año la compañía venderá acciones al 
público. Las acciones pagarán dividendos comparables a aque
llos de otras compañías ya inscritas en la bolsa de valores. 

Hace ocho años, la empresa inició una importante línea de 
productos. Habí.a sido provedor exclusivo de muebles para ofi
cina de una de las grandes compañías automotrices; cuando vino 
la política, oficial de la industria automotriz de equipar los au
tomóviles con tantas partes hechas en México como fuera posible 
su gerente general sugirió a la empresa que fabricara carroce
rías de metal para pick-ups y camiones. Los hermanos BS du
daban, pero él insistió en que la empresa tenía la capacidad 
técnica para fabricar carrocerías y los convenció de hacer una 
serie de pruebas. Se produjeron las muestras y se encontró que 
satisfacían las pruebas de calidad y se estableció una compañía 
subsidiaria para manejar esta nueva línea de negocios y fabricar 
el nuevo producto. BS no se opusQ a ·que la nueva subsidiaria 
íabricara también eventualmente carrocerías· para autobuses de 
pasajeros. 

·La comp~ía original tiene una sucursal. en Guatemala que 
ahora suministra el 30% del capital necesario y todo el Know
how. En este caso, la matriz desempeña en Guatemala el papel 
que generalmente tienen las compañías norteamericanas en 
México. 

El 47% de la producción de muebles para oficina se vende 
en el Distrito Federal, pero las ventas en la provincia, particu
larmente en el norte, están aumentando rápidamente gracias a 
los · excelentes caminos construidos en .los últimos djez .años. An
teriorinente ~1 flete se hacía por ferrocarril, ahora el 95% se 
transporta . por camiones. 

La .. compañía podría exportar a los estados del sur de los 
Estados Unidos, pero actualmente el impuesto es demasiado alto 
para poder competir~ Si la compañía· pudiera exportar al sur y 
suroe~te. de los Estados Unidos sería con. gran ventaja sobre las 
compañías norteamericanas, ya que podría utilizar ·un· sistema 
de distribución directa de la fábrica al \tendedor eliminando al 

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo



EL EMPRESARIO MEXICANO 403 

intermediario que utilizan los fabricantes norteamericanos. Aun
que el precio del acero en México está por encima de los precios 
del mercado mundial el precio de la mano de obra es más bajo, 
y el producto acabado cuesta aproximadamente lo mismo en 
México que en los Estados Unidos. 

Dice BS que las últimas pláticas de la Ronda Kennedy, · pue
den favorecer la exportación de muebles par.a oficina' de Méxi¿o 
a los Estados Unidos. 

Considerando el futuro, · BS piensa que aunque México con
tinuará desarrollándose, se han acabado Jos días en . que se ama
saban grandes fortunas en unos cuantos años. De hecho, cada 
vez será más difícil hacer dinero, pues el industrial está . atado 
a un insaciable socio: el gobierno. El industrial ·de ahora ne
cesita algo más que agresividad y entusiasmo, debe ser más que 
el hombre práctico de los días del pasado de BS: necesita un 
profundo conocimiento ·de administración, de técnicas de ventas 
y .de producción y debe estar al tanto de la época si quiere sobre-
vivir, y debe tener conciencia sociaL · · · · . · · · 

31. NO SOLO HIJO DE SU PADRE 

Datos personales 

HU, cuyos. antepasados eran de· una familia. de labriegos ca
talanes, nació en el Distrito Federal hace aproxhnadamente 40 
años. En 1929 su padre vino a México procedente de Barcelona· 
y estableció una fábrica de zapatos· financiada por los parientes. 
Su esposa es mexicana, también de origen catalán; la pareja 
tiene cuatro hijos, dos de cada seJ,Co. · · 

Se educó en México hasta los doce años, después lo· mandaron 
un año a la Escuela Católica de · Canadá par.a qtie ap!J;"endieta 
inglés, des.pués a España, donde tertninó la secundaria y tomó 
un curso de negocios. Más tarde pasó un año en los Estados 
Unidos estudiando técnicas de fabricación de zapato's en escuelas 
industriales y finalmente regresó a México. HtU, ~unea penso 
en otra ocupación que no fuera lá de fabricante de zapatM/' A 
los doce años visitó la fábrica de su· padre y supo qu:e ese ih:a 
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a ser el trabajo de su vida, ya que su padre había empezado a 
trabajar en una fábrica de zapatos en Barcelona cuando tenía 
quince años. 

HU, tiene que pasar cuatro meses al año viajando por Fr.an
cia, Italia y España, estrictamente en viajes de negocios. Ade
más hace dos viajes de negocios al año a Canadá y a los Estados 
Unidos, y dos veces al año recorre México, visitando a sus clien· 
tes de provincia. 

Asiste a convenciones y a exhibiciones de modas, que encuen· 
tra útiles para establecer contactos. Es así como ha obtenido 
licencia para fabricar zapatos bajo marcas muy conocidas, euro· 
peas y norteamericanas. 

La compañía 

HU, heredó y desarrolló el negocio de su padre, quien había 
comprado la fábrica en 1935 por 20 000, que había ahorrado. 
En 1952, cuando HU tenía 22 años de edad, su padre decidió 
dejarle el negocio y pasar entonces a ser únicamente consejero. 
HU estaba encantado; siempre había querido ser algo más que 
sólo hijo de su padre y estaba decidido a que la compañía fuese 
Lodo un éxito. 

En ese tiempo la compañía empleaba a un total de 36 per
sonas, en 1962 había 60 empleados y ahora hay 166. La em· 
presa es lOO% un negocio familiar. Hay un Consejo Directivo, 
compuesto por miembros de la familia y por gerentes de la fá· 
hrica, el cual nunca se reúne. Todas las acciones las posee 
HU y· su familia. Tres de los seis gerentes actuales son primos 
que vinieron de España; HU es hijo único. 

Habiendo n~organizado la compañía, HU incrementó el capi· 
tal (que ya había crecido considerablemente desde 1935) a me
dio millón de pesos, y cam1;>ió el nombre. Hasta entonces se 
habían fabricado zapatos de calidad media para caballeros, da· 
mas y niños; en lugar de eso decidió concentrarse exclusivamente 
en zapatos. para dama de muy alta calidad . 

. Está decisión la tomó en 1960 cuando se dio cuenta de que 
los zapatos ocupaban un lugar cada vez más importante en el 
mundo d.e la moda y, que las mujeres mexicanas estaban más 
interesadas en los artículos de lujo. Ahora fabrica zapatos ex· 

· elusivos sobre una hase de regalías. Los zapatos son el único 
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arlículo de vestir que es mejor y más barato en México que en 
los Estados Unidos dentro de un mismo orden de precio. En los 
últimos años se ha avanzado mucho y HU es. indudablemente 
uno de los fabricantes líderes en México en esa industria. 

El mayor problema que enfrenta la industria mexicana del 
calzado es el de las exportaciones. La industria debe exportar, 
y los únicos países a los que puede hacerlo son Estados · Uni
dos y Canadá.. Centroamérica y Sudamérica no son :rb.eréados 
de exportación para los zapatos mexicanos, porque en tales 
áreas las industrias loca1es están tan protegidas por las tarifas 
como lo están las mexicanas. 

Los Estados Unidos y Canadá importan enormes cantidades 
de zapatos, especialmente de Italia, España y Japón. México 
debería entrar a este mercado. La fabricación de zapatos en los 
Estados Unidos está decayendo, ya que las gigantescas compa
ñías norteamericanas están absorbiendo un número cada · vez 
mayor de compañías en los países extranjeros. Este año, HU 
está haciendo un gran esfuerzo para introducirse al mercado 
norteamericano. Ha traído un técnico de España para q'.le le 
ayude a organizar su departamento de exportación. Los fabri
cantes españoles de calzado, con fuerte apoyo gubernamental, 
están exportando mensualmente miles de pares de zapatos a los 
Estados Unidos. Para HU el problema interno es el control ·de 
la producción y de la calidad, pero confía en que salvará ambos 
obstáculos. 

Los otros problemas externor!i se relacionan con los per:rpisos 
de importación, tanto para pieles como para maquinaria. 

Como la calidad de las pieles curtidas eQ. México no es hasta 
ahora suficientemente buena, HU tiene que importar el 60% del 
cuero que utiliza para fabricar sus ·zapatos; pero el cuero fino 
está sometido a restricciones de importación. ·Igualmente se im• 
ponen altas tarifatt en la importación de maquinaria para la 
fabricación de zapatos, a pesar de que este tipo de maquinaria 
no se fabrica en México. · 

En la línea de zapatos caros el crédito á los comerciantes al 
menudeo es un gran problema~ y ha llegado a ser tan ·difícil 
cobrar las cuotas que HU tuvo que establecer su propia red de 
ventas al menudeo. No está interesado en las ventas al menu
deo, pues le dejan pocas ganancias, pero .se vio forzado a hacerlo 
para evitar los problemas del crédito. La compañía ahora :fi
nancia nueve tiendas de ventas al menudeo. Para aumentar sU: 
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invers10n HU ha acudido a una institución llamada Fondo de 
Fomento de la Pequeña Industria, la que según dice provee el 
más. bajo crédito a largo plazo en México. Sin este Fondo de 
Fomento de la Pequeña Industria, HU dice que su empresa nun
ca habría podido alcanzar el tamaño de industria mediana que 
ahora tiene. El cree que el Fondo está bien .administrado y de 
una. manera imparcial, lo que es una bendición para quienes 
desean. ampliar un negocio ya existente. 

. ' ' 

32. UN YERNO CON EXPERIENCIA 

Datos personales 

El ingeniero IU, de unos 35 años, nació en el estado de Chi
huah!la.. Es un típico me;x:icano, y muestra físicamente una 
fuerte evidencia de una mezcla de razas. Todos sus ascendientes 
por ambas partes de su familia, .eran mexicanos. Su esposa es 
también mexicana y tienen cuatro hijos pequeños . 
. El. lugar .donde nació era originalmente un pueblo minero, 

pero ahora se ha convertido en un centro maderero. Su padre 
es dueño de una pequeña fábrica y de un taller. mecánico; fa
brica equipo auxiliar para la industria maderera local, y repara 
la maquin.aria de compañías que son demasiado pequeñas para 
te.n~r sus. propios talleres. 

:El, abuelo de · IU fue . un polítito de un pequeño poblado e_n 
la época .qe. Porfirio Díaz. Durante la revolución toda su fami
lia tuvo que escapar a los· Estados Unidos y perdieron todas sus. 
poses.iones. El ystado. de Chihua~ua fue. escenario de algunas 
de. las más sangrientas batallas de la revolución; también fue 
el estado natal de IU. , 

IU, ~stud~ó en el Instituto Tecnológico de Monterrey, y obtu~o 
~l grado de ingeniero mecánico industrial. . Inició su carrera e~ 
una .pequeña empresa de Monterrey, en donde trabajó durante 
un año,· fabricando estantes de acero. Después trabajó durante 
dos · años p.ara una compañía fabricante de . tubos de acero, .la 

. que dejó para entrar a un puesto ejecutiv_o de baja categoría en 
~na fábrica de Monterrey que fabricaba bulbos eléctricos. Tra-
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bajó durante siete años para esa compañía antes de unirse, como 
ejecutivo importante, a una empresa de ba~€rías eléctricas a la 
que renunció dos años· más tarde para irs~ a otra con;~.p.añía cuyo 
dueño era su suegro. Mientras trabajaba, asistió a una escuela 
nocturna del Instituto Tecnológico de Monterrey y obtuvo el 
grado en Administración de Empresas. Estudió esto porque pen
bÓ que un entrenamiento .administrativo le sería esencial en su 
futura carrera. 

Administrador por temperamento, de acuerdo a su propia 
apreciación, trabajó sólo tres años como técnico. Desde esta 
época le atraían el desafío que traen ·consigo l.as responsabili
d;:tdes y sabía que, tarde o temprano, encontraría su camino 
hacia un trabaj.o directivo. La conexión de la familia sólo sir
vió para acelerar el proceso. 

No pertenece a asociaciones sociales o profesionales; no tiene 
tiempo para ellas. Viaja frecuentemente .a ·los Estados Unidos 
y a Centroamérica, siempre estrictamente en viajes de negocios'. 
Es un ávido lector de revistas técnicas. . · 

IU, da la impresión de estar fuera del tipo de tareas· indus• 
triales que él disfruta, por haberse unido a urt negocio familiar 
en un sector que no le interesa particularmente: los cosméticos. 

La compañía 

La compañía fue fundada en 194"I,. por su suegro; quien .er~ 
hijo de una familia acomodada de Chihuahua. Había sido ai~
lado por su familia por haberse casado en contra de la voluntad 
de sus padres, n1iehtras era estudiante en los E_stados Unidos. 
· Su primer trabajo fue como .agente de ventas de una compa~. 

ñía de cosméticos para el cab~llo, ubic.ada .en Texas. Despué~ 
de trabajar para esta· compañía durante seis años, regreso a 
México, con sus ahorros, para ser su representante ... Había asis
tido en los Estados Unidos al crecimiento de la industria de 
.cosméticos para el cabello, y se dio cuenta de qUe México tatde 
:o temprano, seguiría el ·mismo curso. · 

En una casa que compró en Motiterrey instaló un peq~eñp 
laboratorio y se estableció por su cuenta. Al principio,. él Ue
.naha la:s botellas, . p:dncipalmtmte con tintes para el .cabello ~que . 
.eran importados a granel· de los Estados Unidos. Sostuvo· ttna 
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fuerte lucha durante diez años, ya que la mera idea de teñirse 
el cabello hace veinticinco años, era completamente extraña en 
un pueblo de la provincia mexicana. Pero la persistencia y el 
trabajo duro le capacitaron para crear un mercado y ampliar 
la compañía. 

En 1954, una compañía norteamericana se estableció en Mé
xico, con enorme publicidad, decidida a desalojar del mercado 
a todos los otros productos para el cabello. ~1 resultado, fue 
inesperado: en lugar de disminuir las ventas de su negocio, se 
duplicaron en un año .. Este empuje recibido con la publicidad de 
la competencia, hizo que se aumentara el tamaño de su empresa 
que desde entonces ha estado creciendo. Ahora el capital es de 
24 millones de pesos y la compañía emplea a más de 200 tra
bajadores, sin incluir su cadena de vendedores mayoristas que 
suman 800 personas. La fábrica se trasladó de Monterrey a 
México y actualmente ocupa un nuevo edificio en el Estado de· 
México, justamente del otro lado de la frontera con el Distrito. 
Federal. El 557o de la producción se vende en el Distrite Fe
deral (un hecho que, de acuerdo a IU, ilustra la concentración 
del poder de compra en· las manos de los habitantes del Distrito 
Federal, cuyo número es sólo siete de los 47 millones de habi
tantes de todo el p.aís) . 

Ahora los productos son hechos casi totalmente en México,. 
sólo los tintes concentrados vienen de los Estados Unidos. Son 
ligeramente más baratos que en los Estados Unidos, lo que es 
extraño, ya que la mayoría de los fabricantes norteamericanos 
de bienes de consumo en México alegan que sus precios son más. 
altos a causa de los bajos volúmenes de producción. 

El ingeniero IU, dice que su compañía controla la mayor parte· 
del mercado de los cosméticos para cabello de México, y que su. 
crecimiento ha sido espectacular. En el año 1966-67, hubo un 
aumento del 30% en las ventas sobre el año .anterior, y para. 
1968-69 se estima que las ventas aumentarán un 55 7o. 

El cree que el éxito de la compañía está basado en su sistema. 
de distribución, una eficiente red de vendedores mayoristas a 
todo lo largo del país que operan con un gran margen de utili
dad. Los tintes para el cabello son. muy simples de hacer y bá-· 
sieamente son todos idénticos; la 'única forma de mantenerse a. 
la c~heza de los competidores es llegar en primer lugar al con
sumidor. La venta de productos de la compañía es más crrande· 
en México que en cualquier otro país, exceptuando los Estados. 
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Unidos; Canadá viene en segundo lugar y las sucursales euro
peas representan cifras mucho menores, 

En 1960 el suegro del ingeniero IU amplió su negocio lanzan
do su propia línea ·de productos para el cabello bajo caprichosos 
nombres extranjeros. La línea ha tenido mucho éxito, ya que se 
distribuye por la red establecida, pero han · tenido que gastar 
gr.andes sumas en publicidad para manten'::'rec a la cabeza en 
un negocio muy competitivo. La información sobre las tenden
cias del mercado se obtienen mediante un servicio de mercado
tencia que también es costoso. 

Se ha establecido para América Central un mercado de. ex
portación de los productos de la compañía, pero la- capacidad 
de la fábrica no es suficientemente grande para obtener ventaja 
de este mercado. 

El principal problema de la compañía es el dinero. Si se. 
pudiera obtener financiamiento en términos razonables para 
aumentar la producción, el negocio podría ser duplicado. El 
dinero pierde su valor tan rápidamente en México que los pla
nes para un préstamo a corto plazo hechos en 1968 ya son obso
letos. El dinero es actualmente muy difícil de obtener, de he
cho es imposible salvo para préstamos a corto plazo, y las tasas 
de interés son demasiado altas. 

El suegro del ingeniero IU ha tenido varias ofertas de Suiza 
para comprar su compañía. El ingeniero IU cree improbable 
que alguna vez la venda, ya que por ahora, aún más que por el 
dinero, es su orgullo empresarial lo que está en juego. Su sue
gro quiere ver crecer la. compañía. Si alguna vez la vende será 
porque tendría planes definidos para comenzar otra compañía . 

. 33. UN PIONERO DE LAS CADENAS DE TIENDAS 

Datos personales 

TP, de 56 años, nació en México. Su padre, de origen español, 
había venido a este país a los 21 años en ·busca de oportunidad~s, 
y a los 40 años había logrado ser un industrial próspero en 
México. Su madre también nació en España. El abuelo de TP 
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tenía una concesión par.a manejar un puesto de diarios y tabaco 
en Burgos. 

De niño, TP fue· enviado a España para ser educado en un 
desértico lugar cerca del Escorial, del que logró salir a la edad 
de 14 años. Su padre había pensado· mandarlo a Bélgica a estu
diar ingeniería, pero en lugar de ello lo metió a su negocio de 
aceite. 

Desde 1927, a la edad de 14 años entró a la empresa de su 
padre, donde permaneció hasta 1966 en que fue vendida. TP se 
dedicó .a actividades relacionadas a la producción del aceite y 
sus derivados principalmente jabón. Una vez un amigo le pre
guntó qué habría hecho de su vida si no se hubiera convertido 
en un productor de aceite, a lo que contestó que habría produ
cido alguno u otro artículo básico porque él es por naturaleza 
un mercader y un industrial. El padre murió cuando TP tenía 
33 años y desde entonces tuvo la carga del negocio. El dice 
que de he'cho, trabajó para sus hermanas y para su hermano que 
junto con él heredó el negocio. . Fue TP quien convirtió una 
fábrica de aceite de tamaño media~o en una gran compañía; de 
<'ada peso que valía cuando fue vendida él personalmente había 
ganado. 90 centavos. 

La esposa de TP es mexicana y de sus ocho hijos, cinco son 
varones. Tres de sus hijos y su yerno y.a están trabajando con 
él, y espera que los otros dos se unan también a la empresa. 

TP no cree en la educación superior; sus hijos ·siendo ado
Mscentes han· entrado a trabajár con éL Uno de ellos, que em
pezó a trabajar en la empresa a la ·edad de 16 años, se las ha 
arreglado para convertirse en un experto programador, estu
diando de noche teoría de computación, y ha ideado algunas 
aplicaciones que se utilizan en el nuevo negocio de la familia. 

A TP le desagrada viajar, y por ello viaja lo menos posible. 
Es un ávido lector de revistas técnicas de todas clases, ya que 
a través de ellas se informa de lo que ocurre en el mundo de los 
negocios. 

Ha tenido importantes cargos en organizaciones profesionales 
y pertenece a dos ·clubes que ·fomentan relaciones culturales y 
de negoci9s con Espá'ña. 
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La. compañía 

La compañía que ahora encabeza TP ftte fundada en 1965 
después de la venta del negocio al que había dedicado 30 años 
de su vida. A continuación damos los detalles de la compañía 
original y de su venta: · ' 

La primera compañía, a la que TP se unió a los 14 años~ 
fue· fundada por su padre con capital proveniente de sus ahorros 
como empleado y posteriormente de sus gananciils como dueño 
de üna empresa distribuidora de ·alquitrán y trementina. En la 
época en que TP se unió, era un negocio de tamajío regular de~ 
dicado al procesamiento de aceites vegetales, principalmenté 
ajonjolí para · cocina. La compañía se extendió gradualmente 
hacia otros aceites tales como semilla de coco y de algodón y 
hacia la fabricación· de sus derivados: jabón, margarina y Íhari
tecas vegetales. Se crearon varias subsidiarias que fueron ven
didas con provecho incluyendo una fábrica de manteca vegetal 
situada en Torreón, ·que fue comprada por una hnportarite firma 
norteamericana en 1938 y se convirtió en la base de la oper~~ 
ción de esa firma en México. 
. En 1942 la guerra en Europa comenzó a afectar los suminis~ 
tros de . artículos básicos en México y, se hizo evidente que se 
implantaría· un racionamiento· de jabón y de aceite. Como el 
racionamiento oficial- era ineludible, los TP decidieron no· ven
der más al menudeo y limitar· las ventas a clientes individuale$. 
Así fue como se convirtieron en los pioneros de las cadenas dé 
tiendas e instituyeron los precios fijos. Hasta ese tiempo todo 
estaba sujeto al regateo en México, pero el público aceptó· los 
precios fijos ·sin mucha dificultad y la siguiente tarea de los 
TP fue. condicionar al ama de casa .a comprar por· kilogramos 
en lugar de por pesos y centavos. Dice él que 'el ama de tasa 
aprendió a comprar un kilo .de arroz en- .Jugar~ de dos pesos ·de 
arroz. En .esto ellos _prepararon·. el' terreno para la venida· del 
supermercado que iba a . tenet lugar cinco ·o seis años ·después. 
Cuando se vendió el negocio· prineipHl, TP se quedó con la ca• 
dena de tiendas de vc;;ntas al- me.nudeo para .utilizarlas en cone
xión con su .siguie)i).te actividad.:· . , 

Cuando le preguntamos ·por qué había vendido su . p,róspero 
negoci~ a una e~presá extranjera, TP respondió que sim¡:Jle
mente se había cansado de la continua lucha que tenía que ·sos· 
tener contra los controles de precio gubernamentales. Según TP; 
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una lista de los artículos cuyo precio estaba controlado, publi
cada por el Banco de México en 1948, incluía sus productos: 
jabón y aceite; afirma que ésta fue una medida política rela
cionada con el índice del costo de vida. El gobierno quería 
demoslr.ar que no había inflación en el país enseñando que los 
productos en lista básica no habían subido de precio. Como esta 
política no tenía miras de cambiar, TP buscó un posible com
prador. Encontró a una importante compañía ansiosa de esta
blecerse en México. La venta fue muy ventajosa para TP, quien 
aceptó como parte del contrato permanecer como consultor de 
sus sucesores durante un año. La relación durante ese año no 
fue cordial y las operaciones, a pesar de un gran acrecentamien
to, las entradas brutas, no fueron provechosas a causa de gastos 
muy altos y de políticas de importación errónea por parte de 
los ejecutivos extranjeros, que no se adaptaron a la idiosincrasia 
del país, ya que además no entendían cómo se desarrollaba el 
mercado local. 

La compañía de la que TP es ahora el dueño se fundó inme
diatamente después de la venta de su negocio original. TP per
eibió que la carestía de alimentos proteínicos a precios r.azona
hles, se estaba convirtiendo en un problema en México. Alrededer 
de 1980 el :país tendría una población de 72 millones de habi
tantes que requerirían alimentos baratos y ahora era la época 
de empezar a planear tal suministro. Su nueva .empresa fue 
equipada para cubrir las necesidades actuales para una expan
sión futura. 

Con una inversión original de 2 mi1lones de pesos, en J.965 
comenzó a criar cerdos y ganado vacuno con la intención de 
vender carnes procesadas sin la intervención de intermediarios. 
Con el objeto de evitar el trato con el rastro municipal del Dis
trito Federal, TP estableGió sus granjas, rastro, planta procesa
dora y ventas al menudeo exactamente colindando con el Dis
trito Federal, en el Estado de México. Importó ganado caballar 
de la más alta calidad, así como la más moderna maquinaria y 
contrató técnicos extranjeros en procesamiento de carnes. 

El capital de I.a compañía asciende ahora a 39 millones de 
pesos. La operación ha sido un éxito y toda la producción: se 
vende a través de las tiendas de venta al menudeo y por la ca
dena de tiendas de TP, a precios más bajos que los precios 
normales del Distrito· Federal, particularmente en el caso de 
lós productos de cerdo, como jamón y tocino. TP había pen-
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sado poder producir una carne enlatada similar a la SP AM 
norteamericana que se vende al menudeo en Estados Unidos a 
un precio de 50 centavos de dólar la lata. En México, debido al 
precio fijo del maíz que se utiliza como pastura, y al precio 
de las latas hechas de metal controlado por el gobierno, el pre
cio mínimo al que el producto pudiera venderse sería de diez 
pesos, aproximadamente el doble del precio norteamericano. 
Este producto podría haber sido un artículo de exportación si 
el precio hubiera sido competitivo. El maíz para pastura cuesta 
en los Estados Unidos aproximadamente el equivalente de 300 
pesos la tonelada, en México su precio es de 940 pesos la tone
lada. Este precio está garantizado por el gobierno a los ejida
tarios en un intento de elevar su nivel de ingresos. El precio 
de la mano de obra tiene muy poco o nada que hacer con la 
industria enlatadora de carnes, ya que ésta es en su mejor parte 
automática. En consecuencia, en México donde la carne y las 
latas son caras, el SP AM que podría haber sido una fuente de 
protenías de bajo costo, no será producid,, 

34. UN INNOVADOR DESILUSIONADO 
(EL REY MAGO DE LOS NIÑOS MEXICANOS) 

Datos personales 

GS, heredó su negocio. Su carrera no había sido determinada 
por su inclinación personal ni por presiones económicas . 
. Nació en el Distrito Federal y tiene aproximada~ente 48 

años. Su padre, un alemán de acaudalada familia dejó su país 
después de la primera guerra ·mundial para escapar de la at
mósfera de posguerra y se estableció en México, donde, . se casó 
con una muchacha austriaca que había sido educada aquí. GS, 
es el único hijo de este matrimonio. Primero ~e educó en la 
Escuela Alemana, en el Distrito Federal, y más tarde lo enyia· 
ron a los Estados Unidos a aprender inglés. Cuando tenía veinte 
años de edad, se incorporó al negocio ·de su padre y . nunca lo 
ha dejado. Además del Club Rotario no ha pertenecido a otras 
organizaciones, ni profesionales ni cívicas. Su único . pasatieiD,po 
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es coleccionar pinturas finas. Su esposa es de ascendencia me
xicana; tiene tres hijas y un hijo. La familia no viaja. GS va 
a Europa y a los Estados Unidos en viajes de negocios a visitar 
las exposiciones comerciales donde recoge ideas y encuentra 
modelos que produce en México. Mandó a sus dos hijas mayores 
a Alemania a aprender el idioma. 

La compañía 

La empresa fue fundada en 1919 por su padre, quien era hijo 
d~ un a~omodado fabricante de juguetes en Nuremberg, el centro 
mundial del juguete en esa época. Hizo un viaje a México por 
placer, pero se dio cuenta de que no había tiendas de juguetes 
en México, y decidió empezar un negocio de importación. Los 
juguetes alemanes, especialmente las muñecas, se hicieron muy 
populares, ya que tenían escasa competencia en el mercado me
xicano. En 1925 empezó a importar también artículos de cristal 
de Bohemia de Alemania y adornos de porcelana de Bavaria, 
aunque los juguetes tuvieron prioridad hasta 1942. 

La historia de la compañía desde el final de la segunda gue
rra mundial hasta 1948, es un gran relato de problemas que 
alcanzaron su punto culminante cuando las restricciones a las 
importaciones ·de lujo fueron puestas en vigor por el gobierno. 
El padre de GS se dio cuenta de que su negocio tenía que sufrir 
drásticos cambios para poder sobrevivir. Estaban convencidos 
de que los juguetes tendrían siempre demanda en México, y si 
no podían seguir importando, ellos tenían que fabricarlos . aquí 
mismo. Pero el paso del negocio de importación a la fabricación 
era difícil. Había que obtener financiamiento y asimilar técni
cas de fabricación. Los· primeros años fueron desalentadores; a 
pesar de la asistencia técnica recibida· de Alemania, la calidad 
de los juguetes era baja y sus precios demasiado altos. Fueron 
necesarios aproximad-amente siete años para encarrilar el nego
cio, pero desde entonces ha ido bien. GS piensa que el éxito se 
debió principalmente a la persistencia y al espíritu de su padre. 

En 1958 el número de. trabajadores empleados al<1anzaba la 
cifra de 200, más 16 agentes de ventas y empleados de oficina. 
En 1968, la ·cifra se había elevado a 450, con 28 vendedores 
y un personal de· oficina de. 12. La compañía ahora tiene un 

. c'apitál ·de· 8 millones de pesos. .· 
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El crecimiento fue financiado mediante reinversiones y con 
préstamos obtenidos de bancos y financieras. Sin embargo,' la 
compañía ha permanecido como un negocio familiar y GS, des· 
de la muerte de su padre, es el único director. 

· Hace ocho años se inició una nueva línea de artículos, las 
muñecas de vinilo. Por ahora se han producido más de cien 
tipos diferentes, además de los 50 vehículos de metal que se ha· 
cían y que siguen produciendo, como son los triciclos, coches, 
columpios, etcétera. La experiencia con las muñecas de vinilo 
también llevó a otra línea de producción de artículos de plástico 
y vajillas de melamina. Ahora se fabrica.n cinco tipos aiferentes 
(incluyendo una extra gruesa que se vende a hospitales e insti· 
tuciones), en ocho diferentes colores y son muy populares en el 
mercado. La compañía es el más grande fabricante de juguetes 
de México y la tercera en vajillas de plástico. Los moldes para 
las muñecas y vajillas se importan de los Estados Unidos. 

El mercado del juguete aún no muestra signos de saturación~ 
Las ventas de juguetes en México son menores que el promedio 
mundial; los pobres aún usan juguetes de tipo folklórico hechos 
de madera, . alfarería y trapo. En cuanto a las vajillas plásti
cas de melamina, hay que esperar a que los adopten los grupos 
de ingreso más bajos, como las usan· los de los países industria· 
}izados. En México dichos grupos usan la alfarería barata. Por 
lo que existe un gran mercado potencial aún inexplotado • 

. GS no teme a la competencia. Sus juguetes son en conjunto 
superiores en calidad a los de sus competidores y él ha estado 
en esta línea de negocios más tiempo que ellos .. 

Considera que los riesgos de fracasar en este tipo de negocios, . 
residen en la falta de coordinación que puede existir entre · el 
volumen de la producción y el de las ventas. La única forma 
posible de producir artículos satisfactoria a un precio razona~ 
ble, es mantener el balance ·correcto entre las inversion~s en 
materia prima y las cantidades producidas. Los industriales 
deberi aprender a evaluar la capacidad de absorción del mer
cado. Produciendo demasiado pueden atestar el :mercado y ba
jar los precios, produciendo demasiado· poco, aumentan sus cos
tos. La producción debe satisfacer ,exactamente la demanda. · 

Sus artículos están completamente protegidos, pero ·el estaría 
dispuesto a competir con los ptoduétos e~trartjeros, ya que siente 
que su. producción es lo suficientemente buena pata enftential' 
la competencia. 
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GS no se opondría en un futuro distante a vender su negoci~, 
pero nunca aceptaría la entrada de un socio, ya fuera éste mexi
cano o extranjero. El desea ser independiente. GS espera que 
el más joven de sus hijos, que tiene ahora ll años de edad, 
con el tiempo se haga cargo del negocio. Será para él, como lo 
fue para el mismo GS, la forma más fácil de ganarse la vjda. 

35. UN MERCADO DOMESTICO 

Datos personales 

BI, nació en España en 1905 de padres asturianos, quienes 
emigraron a México cuando él tenía un año. Su padre a los 40 
años ya era dueño de una fundición. Su abuelo había sido un 
empleado público en España. 

Después de asistir a escuelas católicas en México, BI fue man
dado. a los Estados Unidos para prepararse profesionalmente. 
Obtuvo ahí el título de ingeniero mecánico de la Universidad 
de Oklahoma. Su primer trabajo lo llevó a Venezuela a ayudar 
a instalar una fábrica de camas de metal para una compañía 
norteamerciana. Seis meses después regresó a México para unir
se al negocio de su ·padre, del cual él es ahora gerente general 
a cargo de la producción. 

En su juventud, tuvo vocación por la arquitectura, pero acce
dió a los argumentos de su padre en el sentido de que encontra
ría más ventajas uniéndose a un negocio establecido que luchar 
por el éxito en una profesión. No fue por lo tanto, una inclina
ción personal la que determinó su elección,. sino más bien, la 
presión de las circunstancias. 

BI dedica todo su tiempo al negocio, no tiene otra fuente de 
ingresos ni otros intereses. Dice que es apolítico y que no es 
religioso;· es católico porque así nació pero no por convicción 
personal. ·No pertenece a ninguna organización, ya sea cívica, 
de negocios o nacional. Viaja a los Estados Unidos y a Europa 
hproximadamente una vez al año, o más, si el negocio lo re· 

· quiere. Su esposa es mexicana de ascendencia vasca, tiene cinco 
hijos y una hija. 

' 1 
1 ., 
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La compañía 

La compañía fue fundada en 1906 por el padre de BI; con 
· un capital inicial de 10 000 pesos que trajo consigo de España 
y que reforzó con préstamos de bancos locales. El negocio con
sistía originalmente en una fundación de hierro y tenía regular 
éxito. En 1928, como la forma de vida estaba cambiando en 
México tuvo la idea de introducir utensilios de cocina metálicos 
al hogar mexicano, para. reemplazar a los utensilios de barro 
utilizados hasta entonces y cuyo uso es aún extenso hoy en día, 
en las áreas rurales más pobres. 

En consecuencia, hizo un viaje de información a las fábricas 
norteamericanas y compró maquinaria. Los primeros artículos 
que produjo fueron utensilios bá,sicos de cocina, pero la com
pañía pronto amplió su gama de productos y aún se está. expan
diendo. Ahora fabrica artículos de acero inoxidable y de alu
minio pintado, ollas de presión, ·etcétera. N o está afiliada a nin
guna firma extranjera y aún no tiene convenios de regalías;. (Sin 
embargo, el entrevistador notó que los artículos exhibidos· pare
cían idénticos a los que se venden en los Estados Unidos). 

En 1968 el capital invertido de la compañía ascendía a 4 mi
llones de pesos, cifras que no incluyen el valor de los edificios 
de la fábrica y las tierras adyacentes (estimadas en 3 millones de 

. pesos). Este aumento de capital fue ·el resultado de reinversio-
nes y de préstamos de bancos y de financieras. · 

La compañía es una empresa familiar. La manejan BI y sus 
cuatro hijos más jóvenes; ellos son los únicos accionistas. 

Cuando su padre inició las operaciones de la fundición, · em
pleaba a 12 hombres; en 1958 el número de trabajadores era 
de 200 más 30 entre personal de oficina y los agentes de ventas; 
hoy en día hay 300 trabajadores además de 45 vendedores y 
empleados. 

BI dice que él y sus hermanos han recibido muchas ofertas 
para comprar la compañía, pero que a menos . que haya una . 
realmente interesante no tienen intención de venderla. No pien
san tratar con socios extranjeros o locales ya que <Jllieren ser 
los amos de su propia casa. . . 

La compañía diversifica constantemente su producción· ·en Ia 
línea de utensilios de cocina y de casa. A BI, le gustaría iniciar 
nuevas líneas, pero los artíeulos producidos·. tendrían que ser 
pata el hogar para qtre ta · compañía aprovechara las ve:ntaj,as 

27 
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de las relaciones comerciales ya establecidas. La competencia 
es fuerte en este campo; el mercado crece con tal rapidez que 
absorbe toda la producción. 

Los clientes de la empresa son tiendas grandes, de tamaño 
mediano y ferreterías, pero el crédito es un problema, pues las 
facturas a 90 días nunca son pagadas a tiempo, siendo el perío
do usual de 180 días. 

BI está en contra de cualquier clase de intervenciones guber
namental en la industria, más aún, le gustaría ver libres de 
impuestos los utensilios norteamericanos de cocina para que 
compitieran con los artículos locales. Está convencido de que 
sus productos son tan buenos como cualquiera fabricado en los 
Estados Unidos. Desafortunadamente las materias primas tienen 
un precio excesivo y esto hace que el artículo acah_ado sea más 
caro e impide la exportación . 
. BI tiene Íe en la ALALC porque, proporcionando los mer· 

cados que la industria mexicana necesita, le dará oportunidad 
de reducir sus costos de producción aumentando su producción. 

36. LAS MEDIAS DIOR LLEGAN A MEXICO 

Datos personales 

NB, parece tener unos 50 años, nació en México de padres 
libaneses: Su abuelo era orfebre én Beirut. Su padre vino de 
joven a México en busca de fortuna y tuvo éxito en la industria 
textil. Su esposa también es libanesa, y tienen cuatro hijos, dos 
hombres y dos mujeres. 

NB fue la escuela primaria en México, después fue mandado 
a un Liceo en París donde hizo su bachillerato, y finalmente 
tomó algunos cursos técnicos en Suiza sin llegar a graduarse. 

El negocio textil de SlJ. padre había llegado a ser importante 
en la época en que regresó de Europa e inmediatamente entró 
a trabajar en él. Dos años después su padre compró una fábrica 
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de medias; NB fue puesto a su cargo y gradualmente se hizo 
dueño. 

Aunque esta compañía es una empresa típicamente familiar, 
él no espera que sus hijos se hagan cargo de ella. Quizás por
que él fue obligado a entrar a un negocio familiar es por lo que 
no quiere someter a sus hijos a la misma presión. Su hijo ma
yor, que recientemente se graduó en Economía en- la Harvard 
School o{ Business Administration, trabaja actualmente con él, 
pero se interesa en la industria pesada. Su hijo más joven esttf
dia Relaciones Industriales en la Universidad Iberoamericana. 

Hasta hace poco NB tenía intereses en varias otras empresas,· 
incluyendo una fábrica de productos químicos para la industria 
textil, en la que tenía una parte, otra que producía anilina, de 
la que era dueño y una fábrica textil especializada en telas 
de calidad para muebles. 

Hace tres años decidió limitar sus actividades a la línea que 
más le interesa y vendió el resto de sus inversiones.· El dice 
que todo lo que quiere ahora es paz. . 

NB se ve obligado a visitar los Estados Unidos y Europa dos 
veces al año por razones de negocios; estos viajés solían· ser un 
placer para él, .. ahora son m.eramente obligaciones de rutina~ -

Odia asistir a convenciones, pero cada dos años no puede 
evitar asistir a la reunión de fabricantes de medias Christian 
Dior. 

La compañía 

Alrededor de 1940, la familia NB compró por 300 000 peso~ 
una pequeña fábrica de calcetas que operaba con pérdida, NB 
la transformó en floreciente negocio en unos cuantos años. Un 
factor importante de su éxito fue la innovación de las medias 
de nylon que originó una insaciable demanda de parte de muje· 
res de todas las edades. En la década pasada el negocio se 
desarrolló en la medida en que aumentaba el poder de compra 
del promedio de la mujer mexicana. . . 
· El. c~pital de la compañía actualmente asciende a _lO millo• 

nes de pesos y el número de trabajadores, que era de 200 en 
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1958, se ha reducido a 80, a causa de la automatización de la 
industria. 

Ahora la compañía de NB es la fábrica de medias más mo· 
dernamente equipada de América Latina. Produce solamente 
artículos de alta calidad. Hay cientos de fábricas en México 
produciendo medias baratas que venden a precios muy bajos; 
en su clase NB tiene únicamente un competidor serio, de hecho, 
no hay quien fabrique un artículo de lujo de calidad compa
rable. 

En 1952 NB firmó un convenio con una compañía norteame
ricana de medias por el que se convirtió en su único fabricante 
en México. Bajo este convenio su compañía paga regalías a la 
compañía norteamericana y recibe a cambio asistencia técnica, 
modelos, colores y material publicitario. 

Cuando un famoso fabricante francés, también decidido a 
producir medias en México, acudió a la compañía norteameri
cana para que le recomendaran un fabricante apropiado, lo en
viaron con NB, ahora NB tiene el mismo tipo de contrato con 
ambas firmas. Estos artículos aunque son caros, tienen mucho 
mercado en México. 

NB vende solamente a través de grandes tiendas de departa
mentos; no distribuye su artículo en pequeñas tiendas esP.eciali
zadas porque considera indispensable que las tiendas que ven
den sus medias ofrezcan toda su línea de producción, lo , que 
sería demasiado pesado para una pequeña tienda. Negociando 
únicamente con compañías grandes evita también los problemas 
de crédito. 

NB no tiene planes de exportación. Actualmente su produc
ción es aún insuficiente para satisfacer la demanda del país, 
pero aun si pudiera aumentarla no sería capaz, según él, de 
competir con los precios norteamericanos que siempre serán más 
bajos a causa del enorme volumen de producción de esa indus
tria. Tiene poca fe en la ALALC, y.a que considera que todos 
los · países miembros producen las mismas mercancías. 

El cree .que en un país como México se necesita definitiva
mente la protección del gobierno; sin la ayuda de las tarifas 
arancelarias ninguna ... industria local podría siquiera · iniciar 
sus actividades. 
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37. DE EMPRESA FAMILIAR A SOCIEDAD ANONIMA 

Datos personales 

IA, tiene poco más de cuarenta años; nació en México lo 
mismo que su padre; su madre nació en España. Su abuelo 
había sido enviado a México en 1862, a la edad de 14 años, a 
hacer su fortuna en las Indias. De temperamento vigoroso y 
aventurero, tuvo éxito con la ayuda de muchos amigos. Al es
tallar la revolución regresó a España con su familia. 

El padre de lA regresó a Méxi~o después de la. revolución 
. con dos de sus hermanos y pasó grandes dificultades en los in
ciertos años que. siguieron. Pero cuando lA tenía 12 años de 
edad, su padre decidió dejar México y establecerse de nuevo eiJ. 
España. Fue así que IA fue educado en España y obtuvo dos 
títulos en la Universidad de Madrid; en esa· época, ·DO habría 
cruzado por su mente la idea de regresar a ·México y dedicarse 
a la industria. Después de · alguna práctica profesional vino a 
México. Además de ser presidente y gerente general de su pro
pia· compañía, lA forma parte del Consejo Directivo de otras 
compañías, lo que significa que dos veces por mes debe emplear 
varias horas en reuniones de Consejo. Espera poder dejar pronto 
estos deberes que consumen su tiempo, con el objeto de que se 
pueda dedicar exclusivamente a su compañía, pero por el mo
mento los contactos logrados de ese modo son demasiado impor
tantes como para descuidarlos. Dice que la mayoría de los em
presarios mexicanos heredan una serie de relaciones que son de 
mucho valor; estos contactos y amistades. ayudan a los empre
sarios individuales· a formar parte . de la vida de los negocios ' 
del país. 

lA ha sido presidente de varias asociaciones. . Lamenta 
que IIJ.UY pocos industriales mexicanos tengan· .un verdadero es.
píritu de grupo. Desean unirse a un grupo, pero no. trabajar 
por él; por lo tanto los hombres dispuestos a trabajar para el 
grupo tienen que trabajar muy duro. · . . 

IA realiza ·constantemente viajes de negocios~ Visi.ta Eutóp:a 
aproximadamente tres veces al año y viaja freouentemnte a Es· 
tados Unidos, Canaqá ·y Sudamé:r:ica, sin mencionar 'los viajes 
al interior. 
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La compañía 

_ La empresa fue fundada por el abuelo de IA con un capital 
de uno y medio millones de pesos. Fue supervisada por su fun· 
dador hasta que estalló la revolución en 1910, en aquel tiempo 
se había convertido en una empresa floreciente. La entrada del 
entrevistado a la compañía comenzó en 1948, encargándose de 
la administración de la empresa que en esa época era todavía 
un negocio familiar. Todas las acciones las tenían los parientes. 
I)espués de algunos años resultó evidente que el negocio no po
día sobrevivir como empresa familiar tal como lo había sido 
~urante tres generaciones. En ese tiempo muchos parientes te
nían. puestos ejecutivos en la compañía, pero era inevitable un 
cambio; la compañía se transformó en sociedad anónima y sus 
acciones fueron vendidas en el mercado. El consejo directivo 
que había estado compuesto por miembros de la familia cambió 
radicalmente. 

La organización es descentralizada y se alienta el trabajo de 
grupo. Además del director general hay otros nueve directores, 
(,ada uno con cuatro subdirectores. Las principales tareas del 
director general son la programación para el futuro y los con
tactos con bancos y funcionarios del gobierno, ya que los otros 
directores manejan la compañía. IA cree que en México los 
tiempos del industrial intuitivo han terminado, y que se ha ini
ciado 'la épocá del profesionista. En el pasado un hombre hacía 
todo; ahora se delega la autoridad y la responsabilidad. El 
empresario intuitivo de ayer no podía ser censurado por actuar 
en la forma en que lo hacía, ya que no había una persona capaz 
de compartir con él las responsabilidades de la administración. 
Ahora surge una nueva generación de administradores de em
presas. El mismo IA asiste a menudo a seminarios sobre admi
nistración. 

En 1958 la compaiíía empleaba a 3 000 trabajadores; ahora 
la cifra ha bajado a 1800 debido a la automatización. El nú· 
mero de empleados y vendedores es de 450, ha permanecido 
constante en los últimos diez años, siendo casi igual el número 
de hombres y de mujeres. 
· Otro gran cambio en la compañía tuvo lugar hace dos años 
cuando se decidió pedir la cooperación de capital extranjero. 
Esto fue inevitable a causa de la necesidad creciente de capital 
en esta línea de producción. Para sobrevivir la compañía tenía 
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que ser sobre una hase de igualdad con sus poderosos competi· 
dores extranjeros. 

IA tuvo muchas ofertas de empresas norteamericanas para 
una venta completa, pero estaba decidido a mantener el control 
y trató de buscar una solución en la que la compañía no per
diera su carácter mexicano. Fue muy cuidadoso en la elección 
de sus socios norteamericanos y pasó casi un año en entrevistas 
con ejecutivos de varias compañías. Finalmente encontró un 
grupo que aceptaba ser accionista minoritario. Una vez fusio
nados el espíritu de la compañía ha permanecido mexicano en 
cuanto a la administración; los socios extranjeros proporcionan 
asistencia técnica. De los 14 miembros del Consejo directivo,. 3 
son norteamericanos. Esta fórmula ha tenido mucho éxito, ·la 
compañía aprovecha la tecnología norteamericana, pero sin la 
ligidez que tan a menudo acompaña su participación en un ne
gocio. Los problemas .delicados, difíciles de entender para los 
extranjeros, se refieren a. la ohte1.1ción de materia prh1:1a y · a 
las leyes. Estando . controlada la compañía por mexicanos, estos 
asuntos s.e manejan al estilo mexicano, muy diferente de la acti
tud que induce a · algunos extranjeros a sentir "Bueno, si las 
cosas se ponen demasiado difíciles no iremos, después de todo 
hemos ohte11~do nuestras. ganancias". 

Desde el punto de vista de la . política general se puede decir 
que la compañia es realmente una c~mpañía mexicana. A pesar 
de . sus accionistas norteamericanos, no es una mera sucursal de 
una compañía norteamericana. . 

Según IA, muchos industriales mexicanos han tomado ''el ca· 
mino fácil de vender todo al c.apital norteamericano. Les falta 
el verdadero espíritu empresarial y achican como :"dueños" no 
como "creado~es'' .de compañías, y cuando se presenta una .buena 
oferta la acepfán , para invertir en bienes raíces y construir em-
presas no manufactureras. . 
. Existe el riesgo de que el capital norteamericano pueda ser 

perjudicial para el país. México ilecesita definitivamente de 
capital extranjero, ya que el capital nacional no es. suliciente 
para cubrir las necesidades del país~ pero ese capital debería 
complementar a las inversiones mexicanas' y no dominar· la eco• 
nomía. Debería. ser utilizado principalmente pata fomentar nue
vas industrias. El :fisco de Estados Unidos coñcede reducciones 
de impuestos a las operacones establecidas en el extranjero. 
Esta política···Uhida a énormes reCilrsos pone a los norteameri-
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canos en una posición muy ventajosa. Una compan1a interna
cional puede resistir riesgos financieros que ninguna compañía 
privada pequeña podrá soportar. Se ha dado el caso de un com
petidor extranjero que estuvo perdiendo dinero en México du
Iante 17 años para conquistar un mercado y finalmente lo logró. 

38. LAS VENTAJAS DE LA DIVERSIFICACION 

Datos personales 

LQ hombre cordial y excepcionalmente brillante, nació en el 
Distrito Federal en 1916. Su padre había venido a México a 
la edad de 14 años, de su provincia natal en Asturias, España. 
Se dedicó a la agricultura y logró cierto éxito adquiriendo in
dependencia, capital y propiedades urbanas. El ·abuelo de LQ 
había sido cultivador de manzanas y fabricante de sidra en 
Asturias.· 

Casado con una española, es un fiel católico completamente 
dedicado a sus hijos: cinco mujeres y cuatro hombres. 

Después de terminar su educación primaria en escuelas ma
ristas del Distrito Federal, asis~ió a un curso de negocios de 
trés . .años que incluía algo de contabilidad. 

Durante más de 35 años, desarrolló sus actividades en tres 
sectores: agricultura y crianza de ganado, textiles y bienes raí
ces urbanos. La entrevista, sin embargo, estuvo basada princi
palmente en su experiencia como criador de ganado y como 
productor de leche. 

LQ ha sido, y aun es, un miembro extremadamente activo de 
varias organizaciones de negocios, sociales y de caridad, de las '· 
qú.e c~n frecuencia. ha sido director. Estas actividades, que con-
sume!) mucho tiempo, han significado en ocasiones días de tra-
bajo de hEJ.sta 20 horas. · 

Ha viajado mucho en viajes de negocios y de placer, pero 
últimamente: diversos_ problemas, de .la industria textil le han 
impedido viajar •. Con frecuencia asiste a convenciones de la 
i.í~dustriE.J. ·textil y considera· que· estas. retmiones· son bastante úti-
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les como medios de establecer contactos profesionales interna
cionales. 

La compañía 

Las oficinas principales de la empresa · están ubicadas en el 
Estado de México, donde LQ tenía una propiedad desde antes 
que se formar.a la empresa en 1949. La. compañía produce leche, 
pastura para ganado y semillas; al principio tenía un capital 
de a millones de pesos y ahora se ha elevado a 5 millones de 
capital activo y otros 5 :millones de reservas. El financiamiento 
ha sido mediante la reinversión de utilidades con la ayuda oca
sional de préstamos a corto plazo de bancos privados'; todas las 
acciones del negocio las tiene la familia. La empresa es de .he
cho un negocio familiar; los dos hijos· mayores del entrevistado, 
uno de los cuales estudia leyes ·y el otro administración de. em
presas, forman parte del Consejo de Administración que tiene 
seis miembros. Los otros directores son un abogado, dos · indus
triales y un contador. El Consejo se reúne una vez cada dos 
meses. ,. 
· . La industria de la leche en México tiene un . carácter muy 

especial; _la producción no es suficiente para . satisfacer . la de
manda local, a pesar de que México es uno de los países con el 
más bajo consumo de leche per c'apita en el mundo. · 

La principal razón de la baja producción es la política de 
control de precios del gobierno, cuyo objeto es proveer alimento 
básico barato a las m:asas, lo · que hace que la inversión en la 
industria de la leche no sea atractiva. 

Sin embargo, recientemente , se dio un ·cambio notable, la in
dustri' de la leche presentó una demanda solicitando la elimi
nación del control de precios a la Suprema Corte y ganó. Lá 
leche fue· el primer artículo de p:dmera necesidad removido de 
la lista de control de precios. Luego oéUrrÍó ·algo muy · intere• 
sante: el gobierno, con- el objetó de controlar el suministro y la 
demartda comenzó a introducir grandes cantidades de :leche de 
la provincia al Distrito Fede:r:al~ Consecuentemente el ptecio 
de ·la leche en e1 Distrito Federal no aumentó~ Para remediai' 
la falta de leche en la provincia; el gobierno permite· la impor
tación de leche en -polvo para propósitos industriales y . para: ser. 
vendida en-los distritos más pobres. El c:ronstttno de le0he e.n·.el 
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Distrito Federal absorbe el soro de la producción total de leche 
de México. 

Las complejas leyes agrarias son otro factor en contra del 
aumento de la producción de leche. Los ganaderos están limi
tados a 500 vaquillas, insuficiente para que una familia normal 
gane su vida cómodamente de la ganadería. Con respecto a la 
producción de leche, nunca se ha definido apropiadamente nin
gún índice de aridez. Aunque la industria de la leche ha pedido 
repetidamente al gopierno que establezca cuántas hectáreas y 
cuántas vacas puede poseer cada rancho, hasta ahora no ha 
habido respuesta. 

Se permite a un solo dueño tener lOO hectáreas de tierra irri
gada o 500 hectáreas de tierra , árida inadecuada para el pas
toreo. Se espera que el índice de aridez se estimará partiendo 
del principio de que la vaca es una máquina de fabricar leche 
y que produce en proporción a la cantidad de hierba que con· 
sume. En consecuencia, si se necesita una hectárea para ali
mentar una vaca, deben permitir al ranchero tener 500 hectáreas 
para 500 cabezas. Si por otra parte se necesitan 30 hectáreas 
para mantener una vaca, entonces se debían permitir 15 000 
hectáreas para 500 vacas. 

Una industria no puede prosperar hasta que el empresario 
sepa lo más posible cuáles son sus perspectivas exactamente; la 
industria de la leche· en México ha tenido un crecimiento más 
bajo que el de cualquier otr.a industria durante los últimos 
diez años. 

LQ lamenta la falta de personal agrícola preparado a ni· 
vel de capataz. Piensa que demasiada gente estudia carreras 
humanísticas y no . son suficientes los . que van a las carreras 
técnicas. Un capataz en su rancho gana hasta 12 000 pesos al 
mes, mientras que, hace muy poco, LQ contrató por 7 000 pesos 
a un ex-rector de una universidad de pr~vincia, que fue pro
fesor, juez, autor de 15 publicaciones y que tiene un grado de 
doctor en filosofía de una universidad norteamericana. 

Ha.y muchas otras personas con una calificación similar que 
aceptarían trabajos con este salario, pero es imposible encontrar 
a un capataz preparado para la cría del. ganado vacuno. Los 
jóvenes se encuentran descontentos, y se sienten engañados cuan
do después de cinco años de duros estudios en leyes por ejemplo, 
no ·pueden encontrar trabajos bien pagados en su especialidad. 
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En este punto LQ hizo unas afirmaciones interesantes sobre 
los empresarios en México. El empresario no es por lo general 
un profesionista, sino un hombre con atrevimiento e iniciativa. 
A ojos cerrados emprende tareas que un profesionista que es 
-capaz de sopesar los pros y los contras, de hacer estimaciones 
y de prever problemas, nunca abordaría. A menudo falla, pero 
enmienda sus fallas y empieza de nuevo. Tiene un instinto in· 
nato para las relaciones públicas y no deja escapar ninguna 
oportunidad. La ignorancia y la necesidad empujan hacia ade
lante; en resumen él sólo piensa en una cosa y es despiadado 
y atrevido. 
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LOS GERENTES 

l. Gerentes Mexicanos 

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo



,, .. · 

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo



· 39. UN HOMBRE CON MUCHO TALENTO 

'¡ 

Datos personales 

' : ' 
DS, es un hombre de UQ.os 40 .años de edad, que nació en 

Yucatán. Su padre y su abuelo eran mexicanos, pero su madre 
era italiana y su abuela española. Su padre fue un industrial 
agrícola que negociaba con chicle, la savia que .se utiliza en la 
fabricación de la goma de mascar, y su abuelo fue abog~do. . 

Su esposa es mexic~na y tienen dos hijos y~ dos ·hijas.· DS 
fue a la escuela primaria en Yucatán, después asistió al famoso 
Instituto Tecnológico de Monterrey y finalmente terminó sus 
estudios en la Universidad de California en Los Angeles, donde 
se graduó de ingeniero industrial. Hizo estudios de post-grado 
en Suiza en el Zurich Polytechnicum y obtuvo una beca de la Ofi
cina Internacional de Trabajo para estudiar entrenamiento voca· 
cional en seis países europeos. 

DS dice que siempre tuvo una vocación para las ciencias so
ciales, pero que cuando era joven las disciplinas despertaban 
poco interés en México; por lo tanto, tuvo que dirigirse a la 
industria, donde ha tenido una carrera variada. Hace nueve 
meses fue designado director general de la compañía textil que 
ahora está administrando. Sus actividades previas fueron las 
siguientes: 

Primero trabajó en una grande empresa química norteameri
cana donde se ocupó de los explosivos y después de las pinturas, 
y estuvo a cargo del control· de la producción y de la calidad y 
de la programación para el crecimiento de la compañía. Ocupó 
este puesto durante cinco años. 

Pasó después un año en el departamento de ventas y de mer
cadotecnia de una compañía norteamericana de cosméticos esta• 
blecida en México. 'Al dejar esta compañía se unió a una de 
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automóviles en la que durante nueve años estuvo a cargo de la 
preparación del personal en todos los niveles. 

Posteriormente ingresó a otra compañía de automóviles como 
subdirector comercial a cargo del mercado. Después de tres 
años y medio fue entrevistado por un grupo de accionistas de 
su actual compañía (quienes también eran accionistas de la com
pañía para la que él trabajaba) que le pidieron se hiciera cargo 
de la compañía que ahora administra, la que estaba en mala 
situación. Confiesa que aceptó sin darse cuenta de lo mala que 
era la situación. · 

Además de sus actividades industriales, DS da conferencias 
y dirige cursos para ejecutivos. También hace algunos reporta
jes deportivos y es un crítico de cine. Al hacerse cargo de un 
trabajo, siempre estipula que debe tener algo de tiempo libre 
para estas actividades externas. 

DS viaja frecuentemente y sus conferencias de negocios las 
dicta a menudo en ciudades de la provincia, también viaja a los 
Estados Unidos y a Europa para tratar asuntos de interés para 
su actividad principal, el negocio de los textiles. 

La compañía 

La fábrica textil que ahora dirige fue fundada en 1872 por 
un grupo de españoles con el propósito de tejer algodón mexi
cano. El capital inicial era de un millón ·de pesos y el estable
cimiento tenía 45 trabajadores. 

La compañía sufrió muchos cambios en el curso de su larga 
historia; ahora su capital es de 60 millones de pesos, se emplean 
1200 tejedores y 118 vendedores y empleados y hay 8 geren
tes, incluyendo al director general. Hay un Consejo de Admi
nistración que se reúne una vez al mes y está formado por in
dustriales, abogados y banqueros. Los inmigrantes españoles, 
que eran los dueños · originales y sus descendientes se hicieron 
multimillonarios. Las ganancias alcanzaron proporciones im
pensadas durante el período en el que los Estados Unidos esta
han luchando en la segunda guerra mundial. Cuando tennin6 
la guerra y las condiciones se normalizaron en los Estados Uni· 
dos, la compañía fue vendida al Banco Nacional de México y 
posteriormente fue transformada en una sociedad anónima. 
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Está asociada con. el segundo fabricante textil más grande de 
los Estados Unidos, que a su vez ocupa el cuarto lugar en el 
mundo. Exi~te un contrato de asistencia técnica con esta com· 
pañía, y también tiene opción de comprar a9ciones por valor de 
10 000 dólares al año; estas acciones no son de interés para la 
compañía norteamericana pero se toman como un gesto de apo· 
yo. El contrato entre las dos compañías tiene un plazo de diez 
años; y ha estado operando tres años. La compañía norteame· 
ricana asiste a la mexicana en asun:tos técnicos y en mercado· 
tecnia, provee diseños y nuevos tejidos. 

La industria textil era la ·primera en México después de 
la revolución. En 1924 una ley reguló todos. los aspectos de la 
industria, y aún es efiGaz. Los salarios, establecidos por con· 
trato, estuvieron basados en ~quellos que .por funciones simila
res se les pagaba a los trabajadores textiles en la India, más un 
10% que se añadió arbitrariamente. El contrato ~s ahora extem· 
poráneo, y provee un plan de pensiones, pero sólo puede ¡;er' 
modificado por el gobierno. 

DS es pesimista en cuanto a las exportaciones, según él la 
industria textil mexicana está sufriendo todavía de la irrespon· 
sabilidad con que se réalizaron las entregas durante la guerra, 
cuando aprovechando ~a gr.an demanda se enviaban mercancías 
en las que los embarques no guardaban relacipn alguna cori los 
encargos recibidos, las entregas no se parecían a las muestras y • 
ningún artículo podía ser regresado, po:J;que muchas compañía~ 
exportadoras ya no existían en la época en que las mercancías 
habían sido declaradas insatisfáctorias. '· 

40. UN GERENTE ARRIESGADO 

Datos personales 

a) AQ nació hace 55 años, proviene de una familia de gran
jeros de Bavaria. Se graduó en la Universidad de Heidelberg 
en ingeniería agrónoma y acababa de ~scribirse en un curso 
de administración de empresas cuando estalló la segunda guerra 
mundial. Fue reclutado en el ejército alemán y pronto se, con.· 
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venció de que la política de Hitler conduciría a Alemania a 
la ruina. Se unió al movimiento clandestino de resistencia en 
contra del Partido Nacional Socialista, y en 1944 fue mandado 
a una misión a España, donde permaneció hasta que Alemania 
se derrumbó. Posteriormente pudo permanecer en España y 
aceptó el primer trabajo que le ofrecieron, en una compañía mi
nera. Las circunstancias, más que su elección, fueron determi
nantes para su carrera. En Madrid conoció a su futura esposa, 
que en esa época trabajaba en la sección de economía de la 
embajada americana. Cuando ella regresó a los Estados Uni
dos le ayudó a obtener los documentos de inmigración. 

En los Estados Unidos pensó que necesitaba mayor prepara
ción y reinició sus estudios en administración de empresas. Co
mo le había gustado su trabajo en la compañía minera de Espa
ña, buscó y obtuvo un trabajo del mismo tipo en los Estados 
Unidos. Ingresó a una compañía norteamericana que posterior
mente lo envió a Monterrey como parte del personal de la sucur· 
sal mexicana. El gerente general de la compañía era el hijo 
mayor de un prominente político norteamericano. 

Desde entonces AQ ha permanecido trabajando en la minería 
en México. Aunque administra una compañía mexicana muy 
importante, ha conservado la ciudadanía norteamericana que ad
quirió en 1950. Le fue ofrecida la ciudadanía mexicana, en la 
época en que ya era muy difícil de obtener, pero declinó la 
oferta, porque estimó que fuese cual fuese su nacionalidad siem· 
pre sería un extranjero en México. 

Viaja continuamente por todo el mundo, principalmente en 
viajes de negocios. Tiene un rancho en Texas y una magnífica 
casa en la ciudad de México. Asiste regularmente a convencio
nes mineras, ya que son para él una fuente de ideas, y por la 
misma razón también lee muchas revistas técnicas. 

La compañía 

La compañía fue fundada en 1884 por un grupo de mineros 
mexicanos y alemanes. A fines de siglo estaba completamente 
en manos alemanas. Más tarde se introdujo algo de capital 
Belga. En 1920 la compañía fue comprada por norteamericanos 
y administrada completamente por ellos, hasta que un grupo de 
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capitalistas mexicanos compraron en 1961 el 51% de las accio
nes. Finalmentte en 1964, el 49% resante de las acciones fueron 
compradas por mexicanos. Cuando se preguntó cómo podía con
trolarse la propiedad de las acciones, AQ explicó que el 51% 
de las acciones estaban registradas como acciones "A" que por 
ley debían permanecer en manos mexicanas, de las cuales la 
Nacional Financiera era dueña del lO%; se imponen severas 
penas a los mexicanos que venden las acciones "A" a extranje
ros; los extranjeros que las compran corren el riesgo de confis
cación. Los portadores de acciones 'B", negociadas en la bolsa 
de valores, el 29% está en manos mexicanas, y la compañía 
está por cambiarlas a acciones "A". 

En 1951 AQ fue enviado de Nueva York por la compama 
matriz para formar parte del personal de la sucursal mexicana 
en Monterrey. Encontró la compañía mal adrriinistrada, y su 
trabajo consistió en comprar metales no ferrosos a pequeños mi
neros en todo el país, para que la compañía los refinara. Lo 
que vio en sus viajes lo convenció de que México tenía grandes 
posibilidades, pero no pudo convencer a sus superiores pues para 
ellos los mexicanos no tenían remedio en los negocios y creían 
que era inútil tratar de expandir la compañía. El gerente nor· 
teamericano a cargo de la sucursal había vivido 17 años en Mé
xico y nunca se molestó en aprender el idioma o en cultivar 
amigos mexicanos. La atmósfera general de la compañía era 
negativa. En uno de sus viajes a Nueva York, el presidente de 
la compañía, llamó a AQ para que le hablara de sus impresio
nes sobre México. El presidente le informó que había decidido 
poner en venta la sucursal mexicana. AQ argumentó que si se 
trataba de vender apresuradamente toda la compañía parecería 
que estaría tratando de librarse de un mal negocio. Le conven
ció de aplicar una mejor política introduciendo socios mexicanos. 
Hacia 1961, el 51% de las acciones de la compañía habían sido 
vendidas de acuerdo a este plan a doble precio del que origi· 
nalmente habían pensado. 

AQ también convenció a un grupo de capitalistas mexicanos 
de comprar la compañía. Señaló que ilo era ·correcto que una 
industria básica estuviera en manos extranjeras, y que de cual
quier forma, manejada apropiadamente, podía convertirse en 
una empresa próspera. Un prominente empresario, el primer 
presidente del consejo de la nueva empresa mexicanizada., desa• 
fió a AQ a trabajar con un sueldo bajo y con participación de 
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las ganancias si tanta fe tenía en la compañía. El aceptó. (Más 
tarde este acuerdo tuvo que ser cambiado; por ley se le prohibe 
a la industria mexicana conceder participaciones de las ganan
cias a sus ejecutivos). En 1964·, cuando la compañía se volvió 
100% mexicana, AQ fue nombrado vicepresidente y director 
ejecutivo y consejero ejecutivo. 

h) IF es un hombre alto, rubicundo, de 72 años de edad. Su 
familia, es totalmente mexicana por tres generaciones así como 
la de su esposa. Tiene nueve hijos, tres hombres y seis mujeres. 

Nació y se educó en el Distrito Federal, se graduó de inge· 
niero minero en la Universidad de México. No fue a estudiar 
al extranjero después de su graduación, ya que en esa época no 
se ·acostumbraba hacerlo. Su padre fue un ahogado e historia
dor y dedicó su vida al estudio de la historia universal y de 
México, escribió más de 40 libros sobre la materia y es consi
derado como uno de los principales historiadores de México. Su 
abuelo empezó su carrera en la minería, pero después se dedicó 
a la política. Durante el régimen de Porfirio Díaz, ocupó varios 
puestos oficiales, y fue ministro dos veces. ·A causa del presti
gio ~el padre de IF, y a pesar de las actividades políticas de su 
abuelo· en el régimen porfiriano, la familia no se vio severa
mente afectada durante la revolución. 

IF ha dedicado toda su vida a la minería. Es ahora uno de 
los mayores accionistas de .la empresa minera más grande del 
país (también es dueño de una planta embotelladora de Coca
Co~a). La división de tareas fue establecida de modo que AQ 
administra la compañía e IF se ocupa de los contactos políticos . 
y da asistencia técnica cuando es necesario. 

La nueva compañía ha llegado a ser tan próspera que sus 
primeros dueños trataron de recuperar una parte de ella, pero 
su oferta fue rechazada. 

E_n la actualidad el capital es de 280 millones de pesos, en 
contraste con los . 40 millones que tenía cuando AQ ingresó en 
la compañía en 1951. Ahora emplea a más de 6 000 trabaja
do.res,. hace diez años empleaba 2 800. 

La compañía produce metales no ferrosos en 14 diferentes 
localidades del país. Tiene tres ramas de operación: minería 
fundición y refinación y produce derivados químicos de las ma: 
tedas prirnas que emplea. 
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Debe recordarse que México es fundamentalmente un país 
minero, advirtió AQ. Es el primer productor de plata y de fluo
rita en el mundo, el segundo productor mundial de sulfuro, y 
el cuarto de zinc y plomo. 

No existen perspectivas de saturación del mercado, local o 
internacional, ya que estos productos son de primera necesidad,. 
y cuyo precio fluctúa de acuerdo a la oferta y a la demanda. 
Tantas industrias requieren derivados metálicos qué el comercio. 
internacional no puede funcionar sin ellos. 

Durante los primeros veinte a treinta . años de su existencia,. 
la compañía exportó el 100% de su producción; hace diez años 
aún exportaban el 75%, pero ahora, a pesar de un considerable 
aumento en la producción, solamente exporta el 50%, gracias a 
un enorme incremento en la . demanda locaL 

El Mercado Común Latinoamericano se , mueve lentamente,. 
pero AQ opina que de ninguna forma está muerto, o carece de 
futuro, como mucha gente cree. Su compañía exporta a Br~sil 
y le ha quitado a Alemania el , mercado brasileño de sulfato de 
sodio, no porque el producto mexicano sea más barato sino por
que es mejor. Esto a pesar de que el flete de México a Brasi] 
es considerablemente más caro que el de Alemania a Brasil, 
puesto que los barcos alemanes llevan carga brasileña de regre~o 
a los puertos alemanes, y no hay nada que Brasil pueda mandar 
a México. 

Recientemente la compañía ha empezado a fabricar cuatro 
nuevos productos que hasta ahora eran importados; ácido · sul
fúrico, sulfato de sodio, sulfito ~e sodio, (esencial en el curtidO> 
de cueros) y óxido de magnesio. Este último producto se uti
liza en la mayoría de los países en la parte del proceso de. refi
namiento del azúcar eonocido como "tratamiento" 5 ; aún no se 
usa en México, pero AQ está seguro de que podrá convencer a . 

. la industria azucaréra local de sus ventajas con respecto a la ·clll. 
La principal estrategia de la comp~a. es disminuir los gastos. 

generales. Su segunda estrategia es fabricar sustitutos de artícu
los importados; por ejemplo, ahora fabrica soldaduras de dife
rentes tipos; metales para. impresores, metales antifricción, llle-

. tales pa:r.a linotipo. Estas líneas de producción fueron . inicia
das con una inversión de mil dólares. .En México ·según .A.,Q,. 
uno no puede fracasar, cualquier cosa que uno empiece tn9d.es-

. tamente está encaminado a crecer. · · ,. 
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41. GERENTE POR TEMPERAMENTO 

Datos personales 

El ingeniero CN, de unos 4 7 años, nació en México de padres 
españoles. No sabe mucho acerca de su abuelo, pero cree que 
se dedicaba a la agricultura. Su padre en la juventud emigró 
de España en busca de mejor vida y tuvo éxito en México. A 
los 40 .años era dueño de una fábrica de malta y miembro del 
Consejo Directivo de importantes bancos mexicanos y de una 
gran empresa manufacturera. 

CN fue enviado a una escuela a España a la edad de doce 
años; estudió después en la Universidad de Madrid y obtuvo el 
título de ingeniero industrial. 

Su primer trabajo fue en una compañía norteamericana en 
España. Después de la Guerra Civil española regresó a México 
y entró a formar parte del grupo industrial del Banco Nacional 
de México. Dentro del grupo tuvo varios trabajos, siempre en 
los más altos puestos gerenciales. Su penúltimo trabajo, hace 
tres años, fue de subdirector de una filial de crédito. Actual
mente es gerente de una compañía. 

Su esposa es española y la pareja tiene seis hijos, cinco son 
mujeres. 

CN participa activamente en la "Confederación Patronal de 
la República Mexicana", a diferencia de su participación en el 
USEM es un miembro pasivo que solamente paga sus cuotas. 
Dedica todo su tiempo a la compañía que administra, y de la 
cual es accionista. Tiene acciones en otras compañías. V a cuan
do menos una vez a la semana al estado de Guanajuato a visitar 
las plantas petroquímicas de su empresa. Cada seis meses asiste 
a reuniones de una asociación, patrocinada por la ALALC, que 
es una cámara de compensación para productos sintéticos. Las 
reuniones se llevan a cabo por rotación, en Argentina, Brasil y 
México. Viaja a Europa más o menos una vez al año, a visitar 
a sus hijas que están estudiando en un convento en Inglaterra. 
Lee Fortune, Business Week, Harvard Business Review y una 
publicación de la American Management Association, dice que 
siempre lo ha fascinado la organización de negocios y cree ser 
gerente y organizador por temperamento. Ciertamente parece 
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disfrutar de su complejo trabajo, aunque se queja de estar de· 
masiado ocupado. 

La compañía 

La compañía fue fundada en 1963 por un ingeniero mexicano 
en sociedad con American Oil Company, con el objeto de fabri· 
car en México negro de humo, un producto básico en la fabri· 
cación del hule sintético . y en el procesamiento de hule natural 
que hasta entonces había sido importado. La compañía aún 
posee la única fábrica de este material en México. 

La planta fue establecida en el estado de Guanajuato donde 
PEMEX, la compañía petrolera estatal, tiene sus mayores refi· 
nerías. Dos años después se instaló una segunda planta, al lado 
de la original para fabricar hule sintético. 

El capital original era de 25 millones de pesos, la reinver· 
&ión lo ha incrementado a 90 millones. Las grandes y complejas 
instalaciones están automatizadas hasta tal punto que la compa
ñía sólo emplea llO trabajadores. 

El personal de oficina es de 70 personas. Hay cinco gerentes 
superiores, un director general que es CN, y cuatro ingenieros 
en las plantas. La compañía tiene un Consejo Directivo com· 
puesto por prominentes industriales, por el director de una com· 
pañíl! de seguros y por banqueros; se reúne una vez al mes y 
dirige activamente la empresa. 

Siendo una industria petroquímica, por ley no más del 40% 
de su capital puede ser de 'origen extranjero. Sin embargo, las 
acciones se venden en el mercado de valores y son acciones al 
portador. · · 

La compañía norteamericana asociada no toma . parte activa 
en la administración; su papel se limita al financiamiento y a 
la asistencia técnica, aunque uno de sus representantes asiste 
mensualmente a las reuniones del Consejo. Nunca ha habi.do 
ninguna fricción. 

A pesar de que la producción excede a la demanda local, la 
fábrica de negro de humo pronto será agrandada, pues tiene pla· 
nes para exportar. 

El gobierno que ha establecido otra planta de hule sintético 
y de procesamiento de hule es cliente de la compañía comprán· 
dole negro de humo. Sus clientes para el hule sintético son 
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principalmente los fabricantes de llantas para automóvil y, en 
segundo lugar pero también importante, la industria del calza
do. Los fabricantes de maquinaria industrial y los consumido
res de maquinaria privados, incluyendo coches, utilizan hule 
sintético para sus bandas de transmisión. 

Ninguno de los productos de la compañía está sujeto a los 
controles de precio. El único competidor de la compañía es el 
gobierno, que el año pasado estableció. su propia planta de hule 
&intético. El ingeniero CN, naturalmente deplora este hecho: 
no cree que las actividades empresariales sean asuntos del sector 
público. Sin embargo, la planta del Estado ha sido bien mane
jada hasta .ahora y está reduciendo las ventas de la compañía 
de CN. 

42. UN GERENTE CON CALIDAD DE EMPRESARIO 

Datos personales 

DZ, de aproximadamente 55 años, nació en el Distrito Fede
ral procedente· de una antigua familia mexicana. Cree que sus 
antecesores emigraron de España hace unos 250 años y uno de 
ellos fue famoso en la historia mexicana. 

Su abuelo y su padre fueron abogados. Su padre murió joven 
y su madre, encontrando difícil la vida en el México pos-revo
lucionario, se fue a vivir con sus cuatro hijos a Chicago, donde 
unos parientes de ella se habían establec¡.do. 

DZ, que entonces tenía quince años de e~ad, había estado es
tudiando en la Escuela Alemana en la ciudad de México. Con
tinuó su educación en los Estados Unidos y se graduó de la Uni· 
versidad de Chicago con el grado de bachiller en ;arte. Es el 
único miembro de su familia que ha regresado a México; su 
hermano y sus dos hermanas todavía viven en Chicago. 

La familia de su esposa es mexicana y también se estableció 
en Chicago después de la revolución. La pareja tiene tres hijos 
ya grandes y toda la familia es bilingüe. 

DZ comenzó stJ. carrera como oficinista en laboratorios quí
micos de Chicago. Trabajó en el departamento de exportación 

-~ 
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encargado· del control de ventas. Posteriormente trabajó durante 
cuatro años en una gran empresa comercial atendiendo pedidos, 
·y posteriormente como agente de ventas para otra compañía. 

Para entonces ya se había casado y su esposa deseaba regresar 
a vivir a México. Durante un encuentro casual con el gerente 
de ventas (quien después llegó a ser presidente) de una gran 
compañía norteamericana, DZ le hizo la propuesta de establecer 
una sucursal en México para fabricar calcomanías. La idea fue 
recibida con entusiasmo y en 1941 se fundó la compañía. Desde 
entonces DZ ha sido su gerente general y presidente. 

A los ojos de la casa matriz, una de las ventajas, era el hecho 
de que DZ había tenido una experiencia de siete años de trabaj~ 
con importantes compañías norteamericanas en )os Estados Uni
dos y tenía un conocimiento perfecto del idioma inglés. 

DZ es ahora dueño de otros dos negocios: una fábrica ·de 
papel' y una compañía de bienes raíces que construye y vende 
apartamentos. Sin . embargo, la compañía original es todavía su 
principal actividad. 

La compañía 

Cuando DZ sugirió a los .fabricantes norteamericanos de cal
comanías que podrían abrir con provecho una sucursal en Méxi
co, ellos lo enViaron aquí a estudiar las perspectivas del mer
cado y el estado de la' competencia; sólo había una pequeña 
empresa que producía calcomanías de manera que el mercado 
había sido escasamente explotado. Este únieo competidor fue 
comprado por los que respaldáhan a DZ. 

La compañía fue fundada en 1941 con un ·capital de 250 000 
pesos, de los cuales el 60% fue suministrado por la easa matriz 
el 20% por el mismo DZ y el% restante por tm grupo de em· 
pleados norteamericanos de la compañía. La situacion ha cam• 
biado a través de los años, el capital fue aumentando a 8 millo~ 
nes de pesos, y ahora es 49% norteamericano y 51% mexicano. 

En los Estados Unidos la compañía fabrica calcomanías, eti· 
quetas, ·tarjetas de felicitación· y muchos · otros artículos. La 
compañía mexicana se limita ·a las calcomanías y a etiquetas, 
aunque tiene p~anes · para ·diversificar . a fines d~ 1969; Hace 
unos años la línea de tarjetas de feli~itación fue descontíñtiada 
en México a causa de la excesiva· competencia por parte dé pe-

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo



442 FLA VIA DEROSSI 

queños impresores que copiaban los diseños originales y vendían 
su producto de inferior calidad .a un precio más barato; no se 
consideró que valiera la pena competir con ellos o seguir un 
pleito. El mercado para las tarjetas de felicitación en México, 
aparte de la época de Navidad, es muy limitado. 

Las calcomanías son utilizadas industrialmente para decorar 
artículos de plástico tales como vajillas, vasos y utensilios de 
cocina; en este caso son incrustados en el material antes del 
proceso de acabado. 

Las relaciones siempre han sido armoniosas entre DZ y los 
directores de la compañía matriz. Ejercen en cierta medida un 
control indirecto, pero no presionan; nunca han sido discutidos 
los balances. La sucursal mexicana reinvierte todas sus ganan· 
cias en el negocio, sólo ocasionalmente paga un dividendo a sus 
16 accionistas. El consejo directivo se reúne una vez al año 
y está formado por tres industriales mexicanos; y dos norteame
ricanos, pero en realidad todas las decisiones las toma DZ. 

Considera que la absoluta libertad con que se le permite ope
rar se debe al hecho de que la comp.añía no se ha enfrentado a 
serias dificultades y se ha expandido continuamente. Sólo. en 
una ocasión sus socios norteamericanos vetaron un plan suyo. 
Hace veinte años, antes de entrar a esta industria propuso com
prar un terreno en Tlalnepantla y establecer la planta ahí. La 
tierra que ahora cuesta entre 600 y 800 pesos el metro cuadrado, 
podía ser comprada entonces entre 12 y 16 pesos. Un experto 
que había sido enviado de Chicago rechazó el sitio por ser in
adecuado. En consecuencia el terreno fue comprado en el Dis
trito Federal donde la infraestructura era mucho más pobre, a 
un precio más elevado. DZ dice que este tipo de consejo dado 
por los expertos, perjudica a muchas compañías de capital 
mixto. Los expertos norteamericanos vienen a México y aplican 
los estándares de los Estados Unidos a la situación mexicana. 

La maquinaria y ciertos productos químicos indispensables 
para producir las calcomanías se le compran a la compañía nor
teamericana, y de la que la compañía mexicana es totalmente 
dependiente en 1o que se refiere a asistencia técnica. Cuando es 
necesario mandan ingenieros de Chicago para iniciar nuevas 
técnica!, y pa:r:a poner .e~ . operación las nuey~s máquinas. La 
compama mexicana defmibvamente no sobreVIviría sin esta asis
tencia técnica norteamericana. 

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo



EL EMPRESARIO MEXICANO 443 

DZ piensa que México no puede operar sin el capital norte
americano, ya que la industria del país jamás se podrá expandir 
como para proporcionar trabajos a los cientos de miles de nuevos 
trabajadores que inundan anualmente el mercado de trabajo. 

La competencia en el campo de las calcomanías ha aumentado 
y se han establecido diez pequeñas compañías, pero ninguna ·de 
ellas representa realmente un reto. Todos los productos de- la 
compañía salen de una planta en el Distrito Federal, pero hay 
oficinas de distribución y ventas en Guadalajara y Monterrey. 

El financiamiento interno ha sido siempre la política de la 
compañía, pero DZ acude ocasionalmente a bancos privados para 
pedir pequeños préstamos~ no porque la compañía necesite real
mente el dinero, sino con el objeto de establecer contactos de 
<~rédito, particularmente por el nuevo programa de diversifica
ción propuesto para fines de este año. 

43. BUEN EXITO DE UN INTELECTUAL EN 
EL MUNDO DE LOS NEGOCIOS 

Datos personales 

KM nació en una familia de terratenientes cuya propiedad 
fue expropiada primero durante el período de Juárez y poste
riormente después de la revolución. Según KM, las carreras 
abiertas a los hijos de .los primeros terratenientes, eran o las 
profesiones o las activida.d~s en la industria, el comercio o la 
banca. Después de 1940 los abogados y los ingenieros podían 
entrar fácilmente a la industria; y unos cuantos físicos también 
lo hicieron. 

Después de estudiar leyes en México y ~n Madrid, trabajó 
durante algún tiempo como abogado y como ·profesor (aún ejer
ce el magisterio como pasatiempo). Como necesitaba un ingreso 
adicional, solicitó empleo en una fábrica de cerveza y lo consiguió 
porque el dueño resultó ser el hijo de un abogado que debía la 
primera oportunidad de su carrera a la familia de KM; este 
abogado había defendido una demanda de la familia de KM 
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contra el gobierno cuando su tierra fue confiscada durante la 
revolución. 

Durante dos a tres años sólo pegó cartelones y trabajó como 
mensajero. Después de eso subió lentamente la escala del éxito. 

Ahora tiene acciones en la cervecería y ocupa un lugar en el 
Consejo Directivo. Además, es miembro del consejo de 18 dife
rentes compañías en varias ramas relacionadas con la industria 

· cervecera (malta, vidrio) y eri un banco, que es uno de los dos 
en los que la compañía tiene su cuenta. Es presidente de la 
empresa y vicepresidente de otro banco. Un dir~ctor de empre
sas generalmente consigue su designación, ya sea porque es ac· 
cionista o porque tiene un grande prestigio personal, pero en 
cualquiera de los casos se da solamente cuando es un accionista 
activo. Cuando un banquero ocupa un lugar en el consejo, se 
debe a que su banco (o más bien su "Financiera") ha invertido 
en la compañía. Los mismos nombres aparecen con frecuen
cia en diferentes consejos, y los directores son seleccionados 
entre los amigos de los miembros del conseejo. 

La compañía 

La cervecería fue fundada por un español que vino a México 
en 1901. 

Recientemente han habido dos olas de migración española, 
· compuestas por diferentes tipos de personas. Los españoles que 
llegaron a fines de siglo tenían cinco pesos en el bolsillo y 

. ninguna educación universitaria; pero tenían espíritu empresa
rial y se las ingeniaron para transformar los pequeños negocios 

. que iniciaron en grandes compañías. La ola más reciente de 
emigrantes llegó después de la Guerra Civil española, com
puesta en su mayoría por intelectuales que se han convertido en 
profesionistas destacados, y que se dedicaron mucho menos a 
empresa~ de negocios. 

La creación de la cervecería es un caso típico de empresa des-
arrollada por un hombre perteneciente al primer grupo. OC 

, yin~ a M~xico en 19ql después de terminar sus estudios para 
· ~rd~!}~rse como fraile dominico, empezó trabajando como obrero 
"en: lirJ.a pequefi~ panadería~ pronto llegó a ser socio de la empresa 
'·· t.fin~lme~te .. su ~úefío. , Después de este priiner éxito, compren-

dió la importancia qué en la producción de pan; tieneri los ·in-

·~·. ., 
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,gredientes azúcar y huevos y se inició en el comercio al mayo
reo e hizo una fortuna de tres millones de pesos. Como tuvo 
hijos, siguió reinvirtiendo sus ganancias y expandió su negocio. 
-comprando plantas que producen el material utilizado en la in
dustria cervecera, tales como malta, caja de cartón y vidrio. 

La compañía es la más grande de México (suministra el 40% 
de la demanda del mercado del país) y la séptima más grande 
·del mundo, (las primeras seis están en Estados Unidos). ·Opera . 
.5 plantas, la más grande de las· cuales está localizada en la ciu
dad de. México y emplea a 5 000 personas. Su estrategia ha sido 
no aumentar el nlÍiilero de empleados, sino modernizar el equipo,.· 
.Y aún así, no ha despedido a los trabajadores. · La competencia 
·es fuerte; en México hay 21 cervecerías que pertenecen .a. tres . 
. grupos y todas están integradas -producen malta, vidrio; en-
vases de cartón y tapones de botella-. · 

Existe una tendencia hacia la "americanización" de las com~ 
pañ~as mexicanas. En ciertos sectores esto es positivo, pues las 
-compañías extranjeras han mejorado, por ejemplo, la indus
tria alimenticia, la· agricultura y la. ganadería. Como compiten 
unas con otras, mejoran sus productos y los consumidores se 
henefici~m de eso (la leche y el ganado .han sido m~jorados). 
Las compañías extranjeras no pueden comprar tierra, ,pero pue
.den alquilarla y proporcionar asistencia técnica .... Cúando ·las · 
.comp.añías extranjeras reinvierten sus ganancias en el país~ crean 
nuevos trabajos (tal es el caso de 'las industrias fronterizas). y 
.puede ser que un día todas ellas sean mexicanas. · · 

44. NO ES EL DUERO, PERO SI EL JEFE 

Datos persoliales 

NS, nació hace '67. años en el estado de Guanajuato de pad-re 
mexicano y de madre inglesa.. La familia de su· padre se ·esta
bleció en México en el siglo XVI y algun__os .de sus miembros se 
.dedicaron a la política, la diplómaci-a y las fuel'las · a1.1lladl;l.-ª,!• Sq, 
.abuelo fue coronel, y su padre un polítied derechistá b~o .el 
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régimen de Díaz. En 1914 cuando comenzó la revolución tenía 
13 años. Su padre murió y desde entonces tuvo que cuidar de 
sí mismo. Su madre le había enseñado inglés y lo hablaba bien; 
como había trabajado para taquígrafos bilingües aprendió taqui
grafía y trabajó para varias personas hasta que consiguió tra
bajo con una compañía norteamericana fabricante de tapones 
de botella. Desde entonces ha continuado en la misma empresa. 
Hacia 1924, a los 23 años, era gerente de la sucursal mexicana. 
En 1927 la compañía matriz decidió vender la sucursal mexi
cana a un grupo de empresarios locales y él fue enviado primero· 
a Cuba y después a Brasil, a organizar otras sucursales. En 
1947 la compañía decidió reanudar sus operaciones en México 
y compró de nuevo la empresa que había vendido en 1927, la 
que bajo la administración mexicana había decaído y práctica
mente no valía nada. Desde 1947 hasta la fecha NS ha sido el 
gerente general y presidente de esta sucursal. Aunque la com
pañía es 100% estadounidense, la filial mexicana goza de com
pleta autonomía y de hecho es una empresa unipersonal, domi
nada por NS. 

Dos miembros de su familia ocupan puestos prominentes en 
la compañía, uno de sus cuñados es vicepresidente de la com
pañía matriz, en Filadelfia, otro es gerente general de su filial 
colombiana. 

NS no tiene cargos de director en ninguna otra compañía. Sin 
embargo, ha tomado parte en las activdades de varias organiza
ciones profesionales. 

La compañía 

Nunca fue ocultado a las autoridades mexicanas el hecho de 
que la compañía sea totalmente estadounidense. Aunque NS es. 
mexicano y se podría registrar a su nombre la mayoría de las 
acciones, como ocurre con muchas empresas que utilizan presta
nombres para disimular su estructura real, la política de la 
empresa ha sido siempre de ,absoluta franqueza. 

Como ya dijimos, la compañía goza de una completa autono
mía. Todos los empleados son mexicanos y todas las decisiones 
se forman aquí aunque no se ha formado un consejo con miem
bros locales. Los dividendos nunca se han distribuido siendo 
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las utilidades automáticamente reinvertidas, en lo que los acciO
nistas están de acuerdo. 

En 20 años, el tamaño inicial de la compañía se ha multipli· 
cado aproximadamente por quince. 

Emplea a 486 trabajadores y 4 ejecutivos! Su capital, asciende 
a 80 millones de pesos. Es dueña de tierras en el área industrial 
que circunda la fábrica, y aún cuando los precios de los bienes 
raíces en México han aumentado siendo actualmente 9 ó 10 
veces más altos que los de una propiedad equivalente en Fila
delfia, lugar de origen de la compañía matriz), la compañía no 
desea venderlos. Esta política permitirá extender la fábrica 
dentro de los límites de cualquier crecimiento previsible durante 
los próximos 15 ó 20 años. 
··La compañía tiene un mercado limitado; cuatro o cinco clien

tes, que los vendedores visitan regularmente, aunque no con 
demasiada frecuencia. La demanda crece firmemente, al ritmo de 
la población y del potencial de compra. El consumo per capita 
de México de bebidas sin alcohol es uno de los más altos del 
mundo, si no el más alto. NS piensa que puede ser una costum
bre de los viejos tiempos cuando beber agua era inseguro. La 
gente de clase trabajadora, que solía beber pulque, se ha aficio
nado a las bebidas sin alcohol, cuanto más brillantemente colo
readas, mejor. 

NS piensa que la suerte del trabajador mexicano ha mejorado 
considerablemente, la prueba, según él, la da el hecho de que 
el lote vacío de atrás de la fábrica es ahora utilizado coma- esta
cionamiento para autos; hace 30 años, los trabajadores no podían 
ni siquiera viajar en autobús e iban a pie hasta la fábrica. 

En los últimos años, la compañía empezó a producir latas; 
inicialmente latas para cerveza y luego latas para víveres, una 
línea más complicada y menos provechosa, debido a la gran 
variedad de tamaños. Hace poco, el gobierno le solicitó que 
iniciase la fabricación de los envases para exportar fresas y pi· 
ñas congeladas. Dichos envases, actualmente, son importados. 
Según NS, la oferta tuvo que rechazarse porque tanto las fresas 
como las piñas congeladas son frutas de estación y el equipo 
requerido habría sido utilizado solamente unos cuantos meses al 
año, con las consiguientes pérdidas. 

NS afirma que la política de precios puesta en vigor en Méxi
co (el precio de los tapones de botella fue congelado hace 12 
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años), combinada con el aumento obligatorio de salarios de 
15 ro cada dos años, obliga a la compañía a multiplicar los per· 
feccionamientos técnicos para poder sobrevivir. Una gran ven
taja de la compañía es que no tiene demasiado personal diri
gente, como puede verse en la proporción entre trabajadores y 
ejecutivos. La competencia no parece preocupar demasiado. En 
México existen otras tres compañías, una mayor que la suya, 
.que fabrican tapones de botella. 

El financiamiento necesario es generalmentte proporcionado 
por el Banco de México, por medio de préstamos a corto plazo. 

'1 
'1 
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45. EL INNOVADOR 

Datos personales 

El doctor George Rosenkranz, presidente y director del con
sejo de la compañía Syntex, nació en Hungría hace unos 50 años. 
Su padre, nativo de Hungría, era un .fabricante textil. A' los 17 
a$9s, George Rosenkranz salió: de Hungría para ir a estudiar a 
Suiza. Obtuvo en el Instituto Federal de Tecnología de Zuricb 
el doctorado en ciencias técnicas e ingeniería química. Estudió 
pbicología con el famoso 'psicólogo Carl J ung. 

La esposa del doctor Rosenkranz, Edith, nació ·en Austria. 
Tienen tres hijos y los dos mayores estudian en la universidad 
de Stanford. · · , · :. . . . 

El primer trabajo de Rosenkranz fue como ayudante de pro
fesor en la Universidad de Zurich, ·con ·el profesor Leopoldo 
Ruzicka, ganador del premio Nobel por su trabajo sobre los 
esteroides químicos. En 1941 el doctor Rosenkranz salió de 
Suiza y radicó en Cuba donde empezó a trabajar 'coli un sueldo 
de $25.00 al mes, en un pequeño laboratorio cuyo dueño era 
también decano de la Facultad de Medicina de la Universidad 
de la Habana. Muy pronto aumentaron su sueldo, y cuando 
propuso dejar el trabajo para unirse a la compañía que ahora 
encabeza, su patrón le ofreció el 50% de las acciones del nego
cio en un intento por retenerlo. 

Anteriormente el doctor Rosenkranz había considerado siem
pre que los sociólogos, profesores y hombres de ciencia deberían 
dedicarse exclusivamente a su propio campo, pero últimamente 
se convenció de que también los hombres de ciencia tienen algo 
qqe con!ribuir en· el campo de la sociología, la administración 
pública y la planeación. Por lo tanto, aceptó tina invitación para 
formar parte del Comité visitante de la presidencia de la uni-
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versidad de Stanford, para especializarse en relaciones interna
cionales. También recientemente fue nombrado regente de la 
junta administrativa de la Universidad de Tel-Aviv. 

El principal pasatiempo del doctor Rosenkranz, es el bridge 
del que es campeón nacional de México. Recientemente terminó 
un libro que pronto será publicado en el que describe un nuevo 
sistema de remate en el bridge. Es excelente atleta, jugó tenis 
y fútbol en su juventud y una vez fue campeón de ping-pong de 
Suiza. Cuando está en México, nada diariamente en su alberca 
de azulejos, pero el 40% de su tiempo lo pasa viajando en asun
tos de negocios. 

Como un gesto excepcional, se le concedió la ciudadanía me
xicana aproximadamente tres años después de su llegada a 
México, en reconocimiento a sus sobresalientes servicios a la 
nación. El mismo se considera totalmente adaptado e identifi
cado con México. Se adapta fácilmente a la cultura latina, y 
siente que el cambio de Hungría a Suiza fue más difícil para 
él que el de Suiza a Cuba. 

Ha tratado con mexicanos de todos los niveles sociales, desde 
los obreros más humildes hasta los altos funcionarios del gobier
no. Respeta y entiende la manera de pensar y las sutilezas del 
carácter mexicano. 

Es miembro de varias sociedades científicas internacionales 
y en tiempos pasados disfrutó la asistencia a las reuniones, aun
que ahora rara vez tiene tiempo libre para ello. 

La compañía Syntex 

La pequeña compañía química que se convertiría en una gi
gantesca sociedad farmacéutica y química internacional, fue fun
dada en México en 1944 por dos mexicanos. Los doctores Somlo 
y Frederic Lehmann eran como el doctor Rosenkranz, de origen 
europeo, húngaro y alemán respectivamente. En 1943 el doctor 
Russell Marker, científico norteamericano, entrevistó a estos pro
fesionistas, dueños de un laboratorio médico que fabricaban pro
ductos farmacéuticos y hormonas. 

El doctor Marker, profesor de la universidad del estado de 
Pennsylvahia había estudiado durante varios años la posibilidad 
de obtener esferoides a partir de ciertas plantas. Finalmente 
tuvo éxito aislando un producto dé estructura similar a las hor-
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monas esteroides. En 1940 Marker demostró que mediante un 
proceso químico que él había inventado, este producto, tomado 
de una planta de la familia de la Dioscorea podía ser transfor
mado en progesterona, la hormona de la gestación. Con un sub
sidio de la universidad de Pennsylvania, Marker inició una bús
queda sistemática de plantas de esta familia en el sur de los 
Estados Unidos y en México. Finalmente encontró la planta de 
esa familia (el ñame) que crece abundantemente· en forma sil
vestre en el estado de Veracruz. 

Poco después de su descubrimiento entrevistó a los doctores 
Somlo y Lehmann, llevando consigo dos kilogramos de proges
terona, -la más grande cantidad jamás vista de esta hormona. El 
valor de tal cantidad de hormonas, que representaba a la vez 
un alto porcentaje de la producción mundial total, era aproxi
madamente en esa época de 160 000 dólares. 

El descubrimiento de Marker revolucionó la· producción de 
hormonas, y tuvo un profundo efecto sobre las terapias médiéas. 

Somlo y Lehmann inmediatamehte se dieron cuenta de ·la 
importancia del descubrimiento de Marker y lo persuadieron 
de· que formara con ellos una compañía que industrializara la 
producción de la hormona. Y en 1944 se inició Syntex,' ~i.f\., 
con un capital inicial de 300 000 ·pesos. · · 

En un año las desavenencias cori sus socios hicíeron que Mar
ker dejar.a la compañía sin revelar su proceso, y se detuvo la· 
producción en Syntex. . 

El doctor Somlo, principal directivo de Syntex, había oído ha
blar de un brillante joven químico, George Rosenkranz, ·quien 
trabajaba en un laboratorio en Cuba- y tenía profundos conoci
mientos sobre las hormonas esteroides. Pensó qúé éste podría 
ser el hombre que Syntex necesitaba para sintetizar la hormona 
en el laboratorio y organizar la producción en gran escala: 
Somlo envió un emisario a la Habana,· persuadió a Rosenkranz 
a unirse a Syntex y lo trajo a México en 1945. Roseilkranz di
ce que una de las razones para dejar. Cuba fue la frustrante 
situación con respectó a materias primas. Todo tenía que ser· 
importado. La guerra causaba grandes:· dificultades en la eco• 
nomía cubana y la perspectiva de gozar de abundantes materias 
primas en México 'era seductor. - ·. · · · ·. 

Cuando Rosenkranz ingresó a la Syntex como d:irectút técnico, 
la taréá más urgente consistía ·en reesíablecer las . tecnicas de 
produccíón de progeste'tona. Esto fue rápidamente logrado, des-
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pués de lo cual dedicó todos sus esfuerzos a las otras hormonas, 
testosterona, cortisona y estrógenos. 

En poco tiempo Syntex se convirtió en el proveedor de hormo
nas a gran escala a compañías farmacéuticas de los Estados 
Unidos y Europa, y las hizo disponibles para la terapia humana. 
Cuando aumentó la producción, los precios se redujeron. Antes 
del descubrimiento de Marker, el precio de la progesterona 
era de 80 dólares el gramo. Un año después Syntex lo vendía 
a 18 dólares y posteriormente el precio había bajado a 3 dóla
res y continuaba decreciendo. 

·Los precios más bajos abrieron nuevos horizontes. Antes de 
1950 muy poco se sabía acerca de las posibilidades médicas de 
los esteroides. Ahora que Syntex ha puesto los esteroides a la 
disposición de la industria farmacéutica a un bajo costo el mer
cado de la hormona se ha desarrollado rápidamente y la inves
tigación ha aumentado ya que su uso terapéutico era económi
camente posible. 

El hecho de que esta, revolución en la producción de esteroi
des se haya originado en México fue una sorpresa para todo el 
mundo científico, ya que México, en esa época, era un país de 

. poco desarrollo tecnológico. México poseía el ñame y este era 
un factor básico, pero nadie se imaginó que este país tuviera los 
químicos industriales, los ingenieros y los técnicos especializados 
~ecesarios para una producción tan compleja. 

En 1951 la revista Fortune, en un artículo sobre Syntex, dijo 
que la. compañía había "llevado a cabo la más notable contri
bución· tecnológica jamás realizada al sur de la frontera". . 

.Esto fue logrado mediante un duro tr.abajo. La compañía con
trató .a un grupo de investigadores de gran capacidad científica 
procedentes de todas partes del mundo. Desde el inicio contri
buyeron a la preparación de técnicos y químicos mexicanos. 
. Cuando vino por primera vez a México, Rosenkranz encontró 

una .situación que coarta el desarrollo científico en la mayoría· 
de .los. países del mundo: químicos graduados no podían adqui· 
rir experiencia industrial porque· había demasiado pocos puestos 
para ellos en la industria. En México, como en Cuba, los estu· 
diantes .no eran preparados par.a entrar a la industria, sino para 
~nseñar. En vista de esto decidió que Syntex actuaría como cata· 
lizador para cambiar la situación. El considera que éste ha sido 
uno de los mayores logros de la compañía. Estableciendo rela
ciones con la Universidad Nacional Autónoma de México, el 
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Politécnico. y otras instituciones, Syntex colaboró en la prepa
ración. de es~diantes y Jos capacitó para .adqúirir ~p~rieilcia 
industrial y en la investigación. Sus químicos y técnicos tuvieron 
así parte activa en el mejoramiento de las técnicas de enseñanza 
y en la· invéstigación ·de la química en México. Muchos químicos 
mexicanos adquirieron conocimientos complementátios en' Syn· 
tex. haciendo inves.tigaciones eri Jos laboratorios de las ·compañías 
relacionadas con sus estudios universitarios.L Así la compañía 
no sólo pudo satisfacer sus propias necesidades .de investigación, 
sino que contribuyó activamente al desarrollo del país. , 
· Los· qUímicos de Syntex se conviÚ~ro~ en maestros de medio 
tiempo y muchos de ellos trabajaban 14 horas al díá:; de.·8 a.m. 
a 4 p.m., en la compañía y de 4 p.m., a· 10 p.m., eii la Univer-
sidad. · . . · . . . . ·· · -

El resultado final de este esfuerzo fue un número creciente 
mayor de . ql!ím!f?OS. mexicanos CJU:e ingresaron permanentemente 
al cuérpó' de inv~stigación ·eri' Syntex. H ''. r:" . . :' . . ! ' " <. . . .. 
:: Ro'Sénkr~z tomó parte .activa en ·la creáclón: . .dellnstiititb Na
ciijJ;I~ ··.de:. 'Quítttica~ la ppii;tera ,organiz~ción · ::m~xicani ·er.: con· 
ceder· un doctorado en química. · Syhtex también fue ·lá . primera 
organización que demostró que podía realizarse en' México in
vestigación de avanzada en diferentes disciplinas:. Anterio~en
te,. las compañías extranjeras· sólo habían ofrecido medicamentos 
a' los médicos mexicanos después, de :haberlos probado en otros 
mercados. . 

Syntex permitió a los médicos locales hacer investigación clf
nica original. Rosenkr.anz estima que México ha producido una 
generación de investigadores serios, decididos y capaces. . 

La subsidiaria mexicana, Syntex, S.A., tiene ahora un capital 
de 100 millones de pesos y emplea a cerca de 1,000 persona~. 
Su consejo de Administración está' ·compuesto por ejecutivos · de 
Syntex que residen en México. 

La empresa está dividida en dos partes, una que exporta. ma.-·. 
teria prima .a granel y otra que fabrica productos· farmacéuticos· 
que se venden en México . 
. · Desde hace varios años, las exportaciones de · Syntex: son un 

factor importante en la hala~tta de pagos mexicanos. · · ' . · 
Hay cuatro sucursales de Syntex en los ·Estados Unidos, y ·otras 

en Esp.aña, Inglaterra, Brasil, Canadá, Suiza e Italia. En Esc.áll· 
dinavia y Japón existen empresas mixtas con· empresas locales. 
Las :fábricas de .producción de productos químicos están locali· 
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zadas en las Bahamas, Colorado (USA) y Cuerna vaca (México). 
· George Rosenkranz cree que el crecimiento de Syntex se debe 

a la combinación de los siguientes factores: 

l. Disponibilidad de materia prima especialmente apropiada 
para hacer los productos originales. 

2. La tecnología superior que ahora proveen más de 150 doc
tores en Farmacia, Medicina y Veterinaria, así como otros 
investigadores . 

. 3. Un mercado permanente para los productos exclusivos de 
Syntex. 

4. El énfasis continuo en investigación y desarrollo, con des
embolsos de miles de millones de dólares, que atrae al 

· personal de investigación mejor capacitado. 

5. Los recursos humanos. El doctor Rosenkranz cree en la 
construcción de una organización que atraiga al personal 
mejor calüicado dándoles oportunidades de trabajar en 
objetivos socialmente útiles y tratándolos con dignidad y 
respeto. 

6. La actitud _empresarial (para él es la capacidad de hacer 
dinero utilizando estos factores) y la visión de que el ere· 
cimiento de una compañia puede ser sostenido indefini
damente. 

46. LA VENTAJA DEL SOCIO EXTRANJERO 

Datos personales . . · 

. KD es un ciudadano mexicano . de origen húngaro; nació en 
Budapest hace unos; 65 años .. Estudió en Viena y se graduó de 
ingeniero electroiJJeqánico. 

El padre de KD ·había sido dueño de una industria de tamaño 
mediano en H'uligría, un molino de trigo; su abuelo fue un agri
cultor que trabajaha su propia tierra. Su esposa es húngara y 
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tiene dos hijos, un hombre, casado con una mexicana y una mu
jer casada con un norteamericano. 

A consecuencia de la primera guerra mundial las condiciones 
eran muy malas en Hungría. A su regreso a Hungría en 1925, 
no encontró trabajo y decidió emigr:ar a América. Pero como 
la cuota de migración húngara ya estaba completa se dio cuenta 
de que tendría que esperar dos años para obtener su visa de 
entrada, ya que la cuota húngara se había completado antes 
que él metiera su solicitud, y decidió esperar ese lapso en Méxi
co, donde ha permanecido desde entonces. 

1926 fue para él un año difícil en México. Las condiciones 
eran. primitivas y la indq.stria prácticamente no existía. Tuvo 
problemas para encontrar trabajo, pero finalmente fue admitido 
en el departamento técnico de uná cervecería. Después de unos 
Años cambió a una compañía de cemento. La compañía quebró 
en 1930 víctima de la crisis de W all Street, que estaba afectando 
a muchas compañías en esa época. Regresó a su cervecería du· 
rante un año, antes de unirse en 1931 a otra compañía de cemento 
que acababa de abrir una nueva planta en el Distrito¡ Federal. 
La entrevista tuvo lugar exactamente en esa planta en donde ha 
pasado el resto de su carrera, convirtiéndose en gerente de pro
ducción, gerente general y presidente del consejo directivo. Su-

. redió en ese puesto a un inglés que había sido gerente general 
durante 25 .años. . 

KD es miembro de la Sociedad Americana de Ing~nieros Me· 
cánicos y del- Club de Industriales del Di~trito Federal. El y 
su esposa viajan a Europa una vez al año y cada dos. años a 
Hungría, donde ambos tienen parientes. 

La compañía 

La compañía, que ha llegado a ser .muy importante, fue fun
dada en 1909 por dos hermanos norteamericanos. Después de 
un año de haber estallado la revolución decidieron abandopar 
su fábrica. En esa época, un inglés estaba tratando de imp.ortar 
a México cemento producido por la compañía de s'Q. :familia .en 
Inglaterra; supoque la flllirica estaba en venta e inmediatamente 
reunió el capital par.a: comprarla, dándose c-uenta de que, revo·. 
lución o no, siempre se necesitaría ~eniento, y compró 18. empresa 
por 200 000 pesos. · · · · · 
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Finalmente el negocio fue absorbido por uno de los más gran
des consorcios de fabricantes de cemento del mundo. El capital 
extr:anjero actualmente tiene el 60% de las acciones de la com
pañía. 

No hay interferencia del extranjero en el funcionamiento del 
negocio en México. Cada dos años el director del departamento 
de inversión foránea de la casa matriz viene a ver personal
mente cómo funcionan las cosas. Uno de los más completos de
partamentos de investigación en el mundo del cemento está a la 
disposición de la sucursal mexicana y, la casa matriz está dis
puesta a mandar a los técnicos que se requieran para la ~olución 
de problemas específicos. Así, ingenieros, geólogos y químicos 
preparados en el extranjero se han unido a la compañía mexi
cana por períodos variables. Solamente hay un extranjero en el 
equipo permanente de personal, y ha estado en México por mu
chos años. 
-· El grupo mexicano está ahora compuesto por tres compañías 
fundadas en diferentes períodos, en 1910, en 1930 y en 1962. 
El capital coinhinado de estas compañías es ahora de 1 000 mi· 
llones de pesos. El financiámierito se ha hecho con las utilida· 
des. La compañía paga un dividendo que va del 2% al 37o 
cada año, y el resto se reinvierte. Este año se va · a abrir una 
nueva planta en otro estado. La compañía de KD está constante
mente mejorando sus técnicas de producción. En 1910, 600 tra
bajadores producían 300 toneladas de cemento diariamente, en 
1958 los ·mismos 600 estaban produciendo 2 000 toneladas al 
día, y en 1968, · en la más moderna de las plantas, 180 trabaja
dores estaban produciendo 2 000 toneladas al día. Por muchos 
años la política de la compañía ha sido aumentar la eficiencia 
y no el personal. 

El cuerpo técnico es difícil de encontrar y la compañía tiene 
que capacitar a sus propios jóvenes ingenieros en las técnicas 
de la fabricación de cemento. Son mandados al extranjero du
rante dos años, para seguir cursos especiales. Aproximadamente 
él 70% de ellos permanece con la compañía durante largos 
periodos. · 

La competencia es cada vez más fuerte. Cuando la compañía 
~ue fundada tenía sólo dos pequeños competidores, hoy tiene 
26, tres de ·los cuales son casi tan grandes como ella. Hasta 
hace pocos años, faltaba siempre cemento; las condiciones' han 
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.cambiado y ya no existe un mercado vendedor;· el comprador 
puede regatear y los precios bajan. 

KD manifestó ·dudas acerca de si México sería capaz de ex
portar cemento. El flete marítimo es el mayor problema. El 
.costo de los embarques desde México es alto y el volumen y el 
peso del producto son tales que los fletes siempre serán dema
:Siado altos en proporción ·al precio d~l cemento. Además, las 
firmas· europeas y japonesas son tan competitivas que excluyen 
a México del mercado a pesar de las distancias_: ·Una compañía 
.mexicana de cemento ·construyó . una planta especialmente dise
·ñada para exportar e inmediatamente . se encontró. . con tremendas 
-dificultade·s. · Ahora está exportando con pérdida. · . 

Sin .embargo, KD es optimista acerca del futuro de la com
pañía; el cemento es un producto básico y siempre estará en 
demanda . en un país que. se desarrolla. rápidamente como : Méxi
-co. La . tasa anual de crecimiento de la compáiíía durante los 
•treinta años p.asados fue de 8.3% hasta hace cuatro años, que 
:Se elevó al 15%. 

4 7. EL RETO ERA LA QUIE~.RA INMINENTE 

.Dátos personales 

K.I, tiene unos 55 años de edad y nació en Mazatlán, Sinaloa. 
:Su .Padre era -alemán y ·su .madre .mexic.ana 'de origen español. 
:Su padre fue enviado de Rotenhurg a México a la edad de 18 
años como empleado de una compañía alemana dedicada a las 
-¡mportaciones y a la venta al menudeo. (Antes de la priinera 
guerra mundial había varios establecimientos de este tipo · en 
México; importaban herrajes de todas clases, herrámienta para 
da agricultura, mercancías de una pieza y aún víveres,. los que 
.vendían en sus propias tiendas al menudeo tanto com,o al ma• 
·yoreo. Todos, menos uno de estos establecimientos, desapareo 
eeieron en la época de la guerra). 
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A la edad de 40 años fue gerente de esta compañía en Méxi
co. KI no sabe cuál era la ocupación de su abuelo. KI está 
casado con una mexicana y tiene dos hijos varones. 

Primero fue educado en México en la escuela alemana, des
pués asistió a una escuela secundaria en los Estados Unidos y 
finalmente hizo su bachillerato en Alemania. Entró a la Uru
versidad de Hamburgo, pero a la mitad de sus estudios fue 
transferido a una universidad de los Estados Unidos. Le gusta,.. 
ron los Estados Unidos y decidió establecerse ahí. Dejó la uni
versidad antes de graduarse y se empleó en la compañía de 
ferrocarril Santa Fe, en Los Angeles. Estaba en esta compañía 
cuando los Estados Unidos entraron a la segunda guerra mun
dial. Fue reclutado en el ejército de los Estados Unidos y estuvo
en servicio cuatro años y medio, principalmente en las Filipinas. 
Cuando salió del ejército, regresó a visitar a su familia, y le 
agradó la vida en México, esto lo indujo- a establecerse aquí. 
Encontró trabajo en compañía procesadora de alimentos como 
asistente del gerente de crédito. Después se cambió a otra com· 
pañía y durante algún tiempo estuvo yendo y viniendo de una 
a otra, siendo gerente de ventas en una, y gerente general en la 
otra; finalmente regresó como director de la compañía de la que 
posteriormente sería designado presidente, puesto que aún tiene. 

Aunque 'el padre de Kl no fue afectado por la Revolución 
mexicana, su familia habí.a sufrido por la quiebra de W a1I 
Street en 1928, ya que todos sus ahorros estaban invertidos en 
los Estados Unidos. Su cuñado es uno de los financieros y pro· 
motores de más éxito en México, y es el presidente del Consejo 
Directivo de la compañia que KI administra ahora. 

KI viaja una vez a la semana a Puebla a pasar dos días en 
las dos plantas de la compañía. Viaja frecuentemente a los 
Estados Unidos en viajes de negocios y ocasionalmente lleva a 
su esposa e hijos a Europa en viajes personales. KI lee muchas 
revistas técnicas. 

En .el pasado ocupó ocasionalmente, puestos oficiales en la 
asociación de industriales de su ramo, pero ahora se ha alejado
de estas actividades: siente que empieza a cansarse y quiere 
gozar de los frutos de toda una vida de duro tr.abajo. Según él 

. hombres más jóvenes, deberían tomar estas pesadas tareas que 
consumen el tiempo; ellos son los que necesitan construir su 
mérito. 
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La compañía 

La compañía fue fundada en 1898 por un grupo de mineros 
norteamericanos. Su propósito fue explotar minas de cobre y 
su capital de 5 millones de pesos era totalmente norteamericano. 

En 1942 el grupo norteamericano vendió totalmente la com· 
pañía a un grupo mexicano que tomó la compañía por una suma 
no revelada. La razón de esta venta nunca fue clara, pero hay 
un rumor de que los recursos minerales se habían agotado y 
que, añadiendo los problemas de la mano de obra~ la situación 
se había vuelto insostenible. 

La compañía fue reorganizada y comenzó a producir metales 
férreos de todos tipos. Sin embargo, no prosperó bajo la nueva 
administración mexicana, que de acuerdo a KI era burdamente 
incompetente. El mismo tuvo el empleo de tesorero en 1950 
durante aproximadamente un año, pero se fue porque no estaba 
de acuerdo con las políticas que se seguían. En 1958, a petición 
de nuevos accionistas y el Consejo Directivo, se le pidió regresar 
como director administrativo. La compañía estaba al borde de 
la bancarrota y él aceptó el reto decidido a tener éxito. ' 

Las acciones de la compañia se vendieron al público en 1955 
y . ah orlO!- tiene 627 accionistas. De éstos, 336 tienen menos de 
500 acciones, 219 tienen menos de 100, 31 tie1;1en menos de 
1 500 y 41 tienen más de 1 500 acciones. Estas acciones al por
tador están supuestamente en manos mexicanas, pero no hay 
forma de determinar con certeza quiénes son los verdaderos 
poseedores de las acciones. Se sabe, sin embargo, que el 51% 
de las acciones están en manos de un grupo que está ligado con 
muchas otras empresas; este grupo puede por _lo . tanto conside
rarse como el grupo mayoritario. El mismo KI es un accionista. 

El capital de la compañía es ahora de 20,7 millones de pesos, 
pero esta cifra no representa su verdadero valor, y lo han n;tatt· 
teaiqo bajo deliberadamente. El financiamiento ha sido por 
medio de acciones y por préstamos bancarios. 1 

El número de trabajadores en 1958 era de 429, y ahora es 
de 525; lo& oficinistas empleados erat~ 63 en 1958 y 120 en 
1969. Estas .cifras ~no son un indicador real del creeimiento de 
la compañía, ya que la producción ha, aumentado fuera de pro• 
porción con· el personal, debido a un cierto incremento en la. 
automatización. 

• 1 

i 
1 
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La compañía tiene sólo dos competidores que pueden consi
derarse como válidos, ambos más pequeños. Sus clientes son 
aún los talleres, con los que las relaciones son muy sat~:;facto
rias. El excedente de producción se exporta a los Estados Uni
dos a precios mundiales; el máximo que se ha exportado repre
sentó el So/o de la producción; el año pasado se exportó sola
mente el 3%. 

48. UN MERCADO PRACTICAMENTE INEXPLOTADO 

Datos personales 

lB, un hombre serio de apariencia nórdica de 65 años, nació 
en México, en el Distrito Federal. Su abuelo era dueño de una 
importante fábrica de pianos en Kiel y abastecía de pianos y 
otros instrumentos musicales a todos los barcos mercantes ale
manes. Su padre que también nació en Kiel, vino a México al 
final del siglo pasado, bajo contrato con una firma alemana que 
fabricaba y distribuía instrumentos musicales y partituras. La 
base del negocio de esta firma en México era la venta de par· 
tituras. El se casó con una mexicana de origen español. 

La esposa de IB nació en México de padres estadounidenses, 
pero dejó el país de muy niña. 

El fue educado en escuelas mexicanas y mexico-alemanas 
y no fue a la Universidad. A los 19 años, ingresó en una firma 
alemana de importadores y· distribuidores de herrajería, herra
mientas, semillas, color.antes, y muchos otros artículos de origen 
alemán. Finalmente llegó a ser director general de esa firma. 
Su dueño, con otros socios alemanes, habían también fundado, 
en 1920, con un capital de 150,000 pesos, una fábrica de loza 
en la que lB compró una pequeña participación. 

Cuando México se unió a los aliados occidentales en la guerra 
contra el Eje en 1942, todos los negocios de dueños alemanes 
fueron expropiados por las autoridades. La ley establecía que 
todos los descendientes de ciudadanos .alemanes hasta la tercera 
generación eran considerados alemanes. Aun las esposas naci-
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das· en México estaban inclqjdas. en esta categoría. Se impusie
ron reglas estrictas y a estos "extranjeros ~nemigos'' no se les 
permitía moverse fuera del Distrito Federal sin un permiso es
crito. El FBI mantenía una estrecha vigilancia sobre ellos y sus 
nombres aparecieron en runa "lista negra". 

Los cinco años de ocio forzado de BS, de 1942 a 1948 fueron 
los más difíciles en su vida. Dice que aim los buenos amigos 
evitaban a la gente incluida en la "lista negra", po:J;" miédo a 
las represalias. Nadie podía ofrecerles empleo y hubo casos de 
severas privaciones. El mismo BS vivió de sus ahorros. 

La fábrica ·de loza fue devuelta a· sus dueños en diciembre de 
1947, en un desesperado estado de desorganización, la otra firma 
en 1948, también en malas condiciones. Se decidió que BS aban
donaría sus anteriores responsabilidades y se haría cargo de la 
fimia de loza. Hace sólo un año que se retiró, principalmente 
por razones de salud, pero está ahora formando una nueva com
pañía que producirá forraje para ganado en el estado d~ Vera
cruz. Pertenece al consejo de v:arias compañías manufactureras, 
la. mayoría de origen alemán, y es presidente de varias. asocia
ciones culturales alemanas, asimismo es miembro de diferentes 
clubes. · 

L"a Compañía 

La empresa fue fundada con gr.andes expectativas en 1920, 
por un grupo de alemanes que vivían y trabajaban en México! 
El capital inicial era de 150,000 pesos; aproximadamente estaban 
empleados 150 trabajadores en la fábrica; el personal de ofi
cina era de 15 personas, más dos -directores, uno técnico y uno 
comercial. El objetivo de la compañía era fabricar vajillas que 
hasta entonces habían sido casi completamente importadas del 
extranje~o; a 1~ ~ez se mantenía un departamento que negociaba 
con las importaciones. En esa época había sólo otra fábrica del 
mismo tipo operando en México. Desde el momento en que la 
compañía se estableció; ha sido· la fábrica productora de loza · 
más grande de México. Ahora hay otras tres fábricas de lo· 
zá importantes, dos en· el Distrito Federal y una en Guadalajara. 

El año de su establecimiento el negocio se fue prácticamente 
a bancarrota ·debido. ·a la fálta de experiencia d~ los fundad~res 
en el funcionámiento · de una fábrica, en el trato con los probl~
mas laborales y en el proceso de producción. Fue necesaria 
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una nueva inversión de capital (200,000 pesos), se trajeron 
técnicos de Europa y después de muchos comienzos en falso el 
negocio empezó a levantarse. En 1934 se inició una nueva línea, 
la fabricación de accesorios de baño, que representa actualmente 
una parte muy importante del giro de la firma. 

Todo marchó bien hasta 1942, cuando ocurrieron los eventos 
relatados anteriormente. Cuando fue devuelta la compañía, tenía 
un déficit registrado de 8 millones de pesos. En ese momento 
los 25 accionistas pidieron a IB que se hiciera cargo de la ad
ministración y reconstrucción de la empresa. 

En diez años la reconstrucción er:a completa y la compaña 
gozaba de gran prosperidad, operando en una escala mucho 
mayor que antes. 

El número de obreros había aumentado a 1,300, el personal 
de oficinas era de 200 empleados más seis gerentes, y dos direc
tores principales, uno técnico y uno comercial. El capital había 
aumentado a 8 millones de pesos. 

Los años durante los cuales el desarrollo fue más intenso 
fueron de 1958 a 1968. Durante este período, la firma -pese 
a que este tipo de industria en general es poco mecanizada- fue 
modernizada en gran escala. Se introdujeron técnicas perfeccio
nadas y la producción aumentó, poniéndose el acento principal· 
mente sobre la calidad. Hay que tener en cuenta que aun en 
una planta de loza altamente mecanizada, el 50% del trabajo 
tiene que hacerse a mano, especialmente la decoración. La com· 
pañía extendió el número de sus modelos, mejorando la calidad 
de sus diseños y de la producción de semiporcelana, y comenzó 
a experimentar con el equiv.alente a la porcelana de fosfato de 
cal, hecha con polvo de hueso. 

Debido a la mecanización, a pesar del aumento en la produc· 
ción y al mejoramiento de la calidad, ha habido un continuo 
descenso en el personal empleado. Ahora están empleados 700 
obreros y 140 oficinistas, mientras que los administradores si
guen siendo 8. En el departamento de contabilidad hay una 
computadora que es manejada por 6 personas y hacen en pocos 
días y sin posibilidad de error el tr.ahajo que 20 dependientes 
escasamente podían hacer en un mes. 

Hoy en día la compañía produce anualmente 20 millones de 
piezas de loza que se venden a los minori~tas. También fabrica 
pedidos especiales para hospitales, instituciones comedores de 
grandes fábricas, hoteles y restaurantes, de acu¡rdo a las espe
cificaciones del cliente. 
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Hace algunos años; uri departamento de la compañia maneja· 
ha un pequeño volumen de exportaciones de loza a Qmtroamé~ 
rica y accesorios de baño a Centro y Sudamérica, particulapnente_ 
a Perú y Venezuela, pero estas operaciones fueron su~pendidas 
cuando la demanda del mercado local .aumentó al punto de ab
sorber toda la producción. El entrevistado no ve una próxima 
saturación en el mercado que pueda afectat: ·su negocio y los 
de sus más importantes _ competidores. De hecho todos ellos, son 
incapaces de satisfacer la demanda local. Uná. compañia inglesa 
especializada en la industria de la cerámica, está haciendo ac· 
tualmente un · estudio, con el objeto de agrandar considerable-
mente el negocio. · 

Cuando BS se retiró el año pasado. de la .administración activa,. 
su lugar fue ocupado por• un alemán-mexicano. Ha habido·. ofei:
tas de capital' extranjero, pero los actuales accionistas de la_ co~--
p.añía nunca han tenido intenciones de acept~las. Hasta ahora . · 
se ha tenido cuid~do de q'Q.e el financiamiento sea a través de la 
reinversión de las utilidades y asegurando préstamos a corto 
plazo de bancos privados locales. 

49. EL HERED_ERO QUE SE "VOLVIO GER,E.N'ffi. ; ... 
' ' • ' • ·' ~ ' ~ • i . 

!. 

' 
Datos personales 

,. 
1. 

~ . .,. '\ : .. -.. . ' ; 

TI', tiene unos 35 .años. d,e ·11dad,. y njlqió en San -L-t~i~, Pot~sí 
de padres judío-polacos. Su :p~$he vino ;~ ·.l\féxico en 1Q3~ ,a la . 
edad de 17 años buscando una. vida Ill~jor. A la ~dad de 40 
años. era un industrial bastante próspe~o. . ~1 abuelo de TT era, 
un hombre pobre y humilde que vivió gr~. P!lrte 'de . su. Yida. en . 
P9lonia hasta que_ su hijo· pudo sacarlo .y traerlo a .México, donde 
m.Uri"ó·~ · · · · · , ~ , '· ]¡ ... _ · ·.-n JLJ~; 

TI fue educado únic~ente· en ,México y.'sé graduó ·de conta.: · 
dot en la _UNAM. Despué's fue a lo~ Estados Unfdos·:y to'mó 
algunos cursos ·dé especialización en- varios aspectos de ~a canta•' 
bili~ad. De estudiimte trabajó medio tiemp~ erfüna empresa- • 
de contabilidad y tan pronto como se • ·graduó . se inició eri los '. 

so 
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negocios por sí mismo. En 1953 se casó con la hija de un acau
dálado industrial de plásticos, un norteamericano casado con 
mexicarui. TI' se unió a la compañía de su suegro dos años des
pué~ de su matrimonio y ahora es el gerente general de esta 
compañía. 

A . pesar . de haber· nacido en México, de haber vivido ahí 
toda su vida y de hablar el español, perfectamente TT sabe que 
no lo consideran mexicano; espera que sus hijos, que tienen un 
cuarto,;de sangre mexicana puedan pasarla mejor. 

TI viaja a los Estados Unidos con bastante frecuencia en via
jes de negocios y cada dos o tres años hace un viaje a Europa 
con su esposa. Asiste a tantas convenciones y exposiciones como 
le es posible, en cualquier parte del mundo en que se hagan, ya 
que considera que estas reuniones constituyen importantes fuen
tes de información acerca de nuevas técnicas y productos y pro
porcionan valiosas oportunidades de contactos. 

La Compañía 

La firma fue fundada en 1940 por NT, suegro de IT, quien 
se vio obligado a venir a México por cuenta de su empresa fa
miliar, tratando en interés de la firma de su familia, de vender 
el excedente de su producción en el mercado mexicano. Como 
le gustó México, decidió establecerse aquí y probó suerte en va
rios negocios (una fábrica de muñecas, una fábrica de alfileres 
de g~~hó, etcétera) ' antes de fundar la fábrica que llegaría a 
ser una de las más grandes fábricas de plásticos del país. 

En sus anteri~res empresas había acumulado el medio millón 
de pesos que invirtió para iniciarla. Lógró un éxito muy rápido; 
se dedicó a fabricar artículos de celuloide y bakelita y la guerra 
europea impulsó el crecimiento de su' negocio como lo hizo con 
muchas otras industrias en México. 

1 ! t ' ' 

· Al , á parecer los nuevos plásticos, la . firma los empleÓ para 
fabricar artículos de plástico, tales como juguetes, artículos do
mésticos, teléfonos, . envases, tapones de botella. y refacciones in
dustriales,; usando la materia prima 1 comprada en el mercado. 
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Alrededor de 1962 la compañía tenía un capital de más de 120 
millones de pesos, y estaba empleando a más de 1,300 personas. 
De acuerdo a TT, se había vuelto tan grande que no podía fun
cionar más tiempo como un negocio familiar, tenía que cambiarse 
a sociedad. Una compañía norteamericana que tenía una estre
cha relación de proveedor-comprador con ellos decidió comprar
la~ TT dice que el capital local no ·esl~ inclin~Clo. a irivolucr.arse 
en este tipo de empresa,.lo que explica por qué tuvieron que ven
derla a extrajeras." · 

TT piensa que en términos generales la afluencia de capital 
norteamericano no ha sido orientada adecuadamente. Casi el 
lOO% del control de la industria alimenticia está en manos de 
norteamericanos lo que es completamente absu~do. Y 'el capital 
local es el culpable de la situación, debido .a la estructura mental 
del inversionista mexicano que es francamente oportunista, y . a 
que no hay una mística. empresarial .. Los inversionistas no forman 
grupos, sino que prefieren op.~rar a tr.avés de bancos y de finan- . 
cieras. 

La compañía de TT representa un nuevo tipo de empresa para 
la firma norteamericana que no controla ninguna otra compañía 
de este tipo en toda su· red, en consecuencia esto le: permite a la 
subsidiaria mexicana. una completa autonomía, salvo la super· . 
visión de la administración y de la contabilidad. 

La compañía tiene un Consejo· Directivo, .pero es ·ineficaz ya. 
que todas las decision~s son to~a.das por la aruninistraci~n. Ac
tualmente la compañía tiene excedentes de capital; este exce
dente se reunió para satisfacer los planes de expansión que hasta 
ahora no han sido llevados a cabo, pero que pueden realiza~se 
este año. 

Una parte importante del negocio es la fabricación y venta de 
moldes para plásticos. Algunos de estos moldes son diseñados 
allí, otros se compran o se rentan en diversas p.artes del mundo, 
los Estados Unidos, Europa y Japón. · 

Constantemente la compañía está fabricando nuevos produc
tos, actualmente fabrica 3,000 artículos ·diferentes. Empieza • a 
sentirse la competencia de compañías especializadas más peque
ñas y en el futu11o la politica será reducir el J!lúmero de· artículos · 
producidos. Actualmente se está estudiando una propuesta para 
.dividir la compañía. 1 · • 
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50. LA DAMA GERENTE 

Datos personales: 

LF es una encantadora mujer de 30 años, de apariencia muy 
española. Su padre, nativo de Santander, hijo de un granjero 
que trabajaba también como proveedor de buques en esa ciudad, 
emigró en 1938, en la época de la Guerra Civil. Se estableció 
primero en California, donde se casó con una mexicana. Vino 
con ella a vivir a México, donde nacieron sus dos hijos. En 
España había sido novelista y ensayista, pero en México encon
tró que esa profesión no le permitía mantener a su familia. Por 
ello, ingresó a una fábrica estadounidense de productos farma
céuticos. 

LF' nació en Sinaloa. Pasó su niñez en Sonora y fue a vivir 
al Distrito Federal en su adolescencia. Después de terminar en 
escuelas priv.adas el ciclo mexicano de educación primaria y 
secundaria obtuvo el título de contador público en la Univer
sidad Nacional, y trabajó durante un año como contador del 
IMSS, Instituto Mexicano del Seguro Social. En 1960 ingresó 
a la compañia de la que actualmente es .gerente general, traba
jando primero en el Departamento de Contabilidad y siendo 
luego nombrada contador en jefe hasta que el primer gerente 
decidió retirarse,, después de muchos años de servicio, y ella 
tomó su lugar. Es interesante notar que. en la compañ.ía todos 
los · puéstos gerenci¿iles son desempeñados por mujeres, desde 
gerente general para abajo. · 
~F ha 'hecho viajes de negocJos a Estados Unidos y Canadá, 

pero· aún no a Europa. Ellé. tlice que le agrada mucho la com
pañía de españoles y que le agrada frecuentar el Club España, 
donde se reúnen miembros de la colonia españ~la: · · 

.. 
La Compañía 

La firma que administra fue fundadll; ·e'n1'1949 por u:n espa
ñol- que emprendió la industrialización de una vieja fórmula de 
lic~r.famil!ar. Enipezó con· un cB:p~ta:l de unosl50,000 pesos y 
c_as1 mmed1atamente tuvo ·mucho ex1to en el mercado local. En 
1952 vendió la compañia y se retiró a España. 

' \ . 

-~ 

l 
1 
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Actualmente, la empresa es una sociedad anónima cuyas accio
nes en la Bolsa son cotizadas. En 1956, las acciones fueron com
pradas por un grupo de inversionistas californianos con una 
especie de genio financiero a su cabeza. Bajo su dinámica guía, 
la compañía floreció y comenzó a exportar su producto a los 
Estados Unidos después de una intensa · campaña publicitaria. 
Pronto las ventas alcanzaron tal volumen que fueron establecidas 
fábricas independientes propiedad de estadounidenses en San 
Francisco y Detroit para elaborar el licor .a partir de un producto 
concentrado importado de México. 

En 1958 una compañía licorera dinamarquesa obtuvo la re
presentación de la compañía en Europ.a y también empezó a 
embotellar y distribuir el licor elaborado a partir del producto 
concentrado importado de México. Cosa muy extraña, los dere
chos de exportación a Centroamérica y Sudamérica fueron con
cedidos .a la compañía dinamarquesa. Desde entonces, la com
pañía mexicana ha tratado de lograr un convenio con la compañía 
danesa para hacerse cargo de la exportación a Centroamérica 
pero hasta ahora no ha tenido éxito. En 1964 el grupo original 
vendió su parte a otro grupo estadounidense de destilerías, que 
ahora controla el 49% de las acciones. 

El capital registrado de las compañías es de 3 millones de pe
sos. Sus ventas anuales, que eran de 1 millón de pesos en 1956~ 
ascienden ahora a 20 millones. 
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APENDICE B 

METO DO LOGIA 
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El estudio del empresario industrial mexicano está basado 
en los datos obtenidos de varias fuentes: 

a) datos ob~nidos ·de estadísticas industriales· y de ·población 
de Méxieo. · 

h) datos reunidos en la investigación de. c~po ~ ~~vés· d~ 
( i) .143 entrevistas personales con industriales mexicanos, · 
y ( ii) una . encuesta por c()rreo (200 contesiá:ei~nes). · ·· 

e) datos cualitativos obtenidos a tr~vés de entrevistas ·extensas 
con unos 80 empresarios, economistas y funcionarios pú· 
blicos mexi~os. 

d) resultados de qna. investigaci6nJ>ihliográ.iica. -~ 

l. Como ·etapa preliminar de la investigación, Se· realizó un áná
lisis del censo ·de población de 1960 y del censo industrial mexi· 
cano de 1965~ que proporcionaron los ®tecedentes · necesarios 
pata el estudio, así ·como información . acerca del carácter y el 
patrón del desarrollo industrial de México. · Fueron seleccio· 
nados cuatro estados para la investigació~. de Ca.JDPo sohre·Ja 
base de su nivel de industri'al~ación. . Estos estados. son el de 
México con el Distrito Fede.ral, Jal~sco, Nuevo Leóq y Puebla, 
donde. están localizadas la mayoría de la~ industrias mexicanas. 

Las cifras del censQ indu.stÍ-ial Ii:tuestr.an .. que de las. 135. 000 
fábricas ~otadas en .el secto:r ma11ufá.c~r~:.;9 el 84% emplell 
menos de 5 tra~ajadqres Y,e112.~% emplea m~nos de 50. Co~:
siderando que es. difícil qu.e tlnid~des tan reduclclas. d~sew,pepen 
ñidiyidttalmeilte un p~pel· significativo ~n el 'pésarlóllb del pais, 
pareéió 'razonable cdncéntrar 'el estudio en ~mpaf\{$s de támtUío 
grande y mediano. · ' · 
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Las únicas fuentes de información disponibles clasifican las 
industrias según el monto de su capital. Por lo tanto, éste fue 
utilizado como criterio de tamaño, formándose una lista de las 
industrias con un capital mayor de 5 millones de pesos, con la 
ayuda de dos directorios diferentes. 921 empresas cumplían con 
dicha condición. De éstas, 670 estaban localizadas en el Distrito 
Federal y en el Estado de México, 64 en Nuevo León, 40 en 
Jalisco, 31 en Puebla ( cotéjese la tabla siguiente) que dan un 
total de 805. El hecho de que el 877o de las empresas estuviera 
localizado en las cuatro áreas mencionadas reforzó la decisión 
de concentrar la investigación de campo en los cuatro estados 
mencionados. 

2. El siguiente paso consistió en eliminar de la lista las industrias 
pertenecientes al Estado y a extranjeros. Esta información fue 
obtenida en Cámaras Extranjeras de Comercio y en varias Aso
ciaciones Industriales y se obtuvieron informaciones personales 
de economistas y banqueros. De las 921 empresas, 662 resulta
ron ser empresas privadas propiedad ·de nacionales, 291 tenían 
una significativa participación de capital extranjero y 18 perte
necían al Estado. 

3. De la lista se obtuvo una muestra aleatoria de 143 empresas 
nacionales localizadas en los cuatro estados seleccionados para 
la investigación de campo. Esta muestra está estratificada por 
sector de actividad. 

Los dueños o gerentes generales de las 143 empresas fueron 
entrevistados por 17 entrevistadores especialmente preparados. 
El cuestionario funcionó después de una serie de entrevistas 
abiertas con prominentes personalidades en el campo de la eco
nomía. Fue preparado en dos versiones, una extensa que fue la 
que utilizaron los entrevistadores, diseñada para obtener los as
pectos más delicados que eran más :fJctibles de ser tratados en 
una conversación cara a cara. La versión corta era un extracto 
de 19 preguntas del cuestionario mayor y fue enviada por correo 
desde París a todas las empresas .a fuera de la muestra. 

Las 343 industrias que contestaron los cuestionarios represen
tan casi el 40% del universo de industrias con un capital de 
más de 5 millones de pesos. 

' . 
1 \ 

··~ 

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo



EL EMPRESARIO MEXICANO 475 

4. La etapa final de la investigación de campo incluyó unas 50 
entrevistas extensas con propietarios o gerentes generales. Los 
datos reunidos en esas entrevistas -la mayoría de ellas pláticas 
informales en un ambiente de confianza- aunque de tipo cua
litativo, suministraron información adicional y nos permitieron 
observar actitudes que arrojaban una luz particularmente inte· 
resante para el estudio final (por ejemplo, respecto a las acti· 
tudes de los empresarios hacia las políticas del Gobierno y de los 
sindicatos). Esta información, reproducida en el Anexo A, no 
hubiera podido surgir de . un estudio basado solamente en cues
tionarios. 

' .· 
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CUESTIONARIO UTILIZADO 

l. UBICACION 

2. RAMA DE ACTIVIDAD (de acuerdo .al Censo Industrial) • 

3. ESTRUCTURA JURIDICA DE LA EMPRESA 

l.-Sociedad Anónima. 

2.-Sociedad de Capital Variable, Sociedad Anónima. 

3.-Compañía de Responsabilidad Limitada. 

4.-De Propiedad Individual. 

S.-Sociedad en Comandita. 

4. AAO DE FUNDACION. 

5. CAPITAL. 

6. NUMERO DE PLANTAS. 

7. NUMERO DE TRABAJADORES, EMPLEADOS Y EJE
CUTIVOS. 

Trabajadores y Empleados Ejecutivos 
En el año de fundación 
En 1958 

En 1968 

476 
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EL EMPRESARIO MEXICANO 477 

8. SI TIENE USTED UN CONSEJO DE ADMINISTRACION 
¿CUAL ES LA PROFESION DE LOS MIEMBROS? 

9. ¿CON QUE FRECUENCIA SE REUNE EL CONSEJO? 

10. ¿CUANTOS ACCIONISTAS HAY? · 

11. ¿FORMÁ USTED PARTE DEL CONSEJO DE A.PMINIS
TRACION EN OTRAS EMPRESAS? 

12. ¿HAY MIEMBROS DE SU FAMILIA EN EL CONSEJO DE 
ADMINISTRACION O QUE TRABAJAN EN LA . EM-
PRESA? . . ' · 

l. No. · 

2. No. No es un negocio familiar. 

3 .. Sí. ¿Cuántos? 

4. Pu~sto que ocupa en la empresa. 

13. ¿QUIEN FUNDO EL NEGOCIO? 

~ '. 

', 

14. (PREGUNTESE DIONDE SEA APLICABLE):. ¿TIENE US-
TED ACCIONES EN LA COMP.ARIA? . . 

15. ¿POR QUE HA ELEGIDO USTEP · LA· ACTIVIPAD EM
PRESARIAL? 

.. ' . 

16. ¿CUAL ERA LA PRINCIPAL OCUPACIO:N DE su pADRE 
A LOS 40 ANOS DE EDAD? . . 
¿Y LA DE SU ABUELO? ·. 

· Ocupat:ión .,. Padre Abuelo 

l. Empresario industrial . o . .. 
2. Comerciante . . . l •• 

•. 
~ . . . .. 3. Pro:fesionista (médico, abogado, etc.) 

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo

compaq
Rectángulo



FLA VIA DEReSSI 

4. Terrateniente 

5. Arrendatario 

6. Banquero 

7. Empleado 

8. Funcionario Público 

9. Político 

10. Otra 

17. ¿DONDE NACIO USTED? 

El Estado donde está establecida la 
empresa es 

Otro Estado Mexicano 

5. España 6. Fr.ancia 7. Alemania 

18. ¿QUE ESTUDIOS REALIZO USTED? 

l. Are a Urbana 

2. Area Rural 

3. Area Urbana 

4. Area Rural 

8. Otro ..• 

l. Primaria 4. Universidad (artes) 

2. Secundaria 5. Universidad (técnica) 

3. Enseñanza superior 6. Administración de Empresa& 

19. ¿HA TRABAJADO USTED ANTES EN OTRA PROFE
SION, ORGANIZACION O EMPRESA? 

l. No 2. Sí, en la profesión de . . . 

Núm. de Años Empleado Ejecutiv() 

Sí, en otras empresas industriales 

3. Privada del país 

4. Estatal 

~1 
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EL EMPRESARIO MEXICANO 479 

5. Extranjera en México 
) 

6. En el extranjero 

7. Organi~ación ComerQial 

8. Otra ... 

20. APARTE DE VIAJES DE TURISMO, ¿HA RESIDIDO US
TED O VIAJADO ALGUNA VEZ EN EL EXTRANJERO? 

l. No 2. Sí, ¿,D.ónde? 

¿Porqué? 3. Estudio 4. Trabajo 

21. ¿TIENE USTED PARIENTES QUE HAYAN NACIDO EN 
EL EXTRANJERO? 

España Francia. Alemania Italia USA Otro 

Padre 

Madre 

Abuelos 

22. ¿QUE EDAD TIENE USTED? 

... 

l. Menos de 30 2. De 31 a 40 3. De 41 a 50 4. Más de 50 

23. ¿TIENE USTED OTRAS ACTMDADES ECONOMICAS 
O FUENTES DE INGRESOS? 

l. No 3. Sí, accionista en bancos 

2. Comercio 4. Construcción 

5. Inversiones de valores 6. Bienes raíces 

7. Actividades ganaderas 8. Otras empresas industriales 
o agrícolas· 

9• Otra ... 
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480 FLA VIA DEROSSI 

24. ¿ES USTED O HA SIDO MIEMBRO ACTIVO DE ORGA-
NIZACIONES COMO LAS SIGUIENTES? (MENCIONE ~ 
TODAS AQUELLAS EN LA QUE TOMA PARTE) 

Nivel Papel o posición 

Organizaciones Locales Nacionales Directiva 

l. Cámaras, asocia-. c10nes · 

2. Culturales 

3. Obr.as sociales, be
neficencia 

4. Clubes (Rotario, etc.) 

5. Administración Muni
cipál 

6. Partidos políticos 

7. Otras 

8. No toma y nunca 
ha tomado parte 

... 

25. ¿CON QUE CAPITAL FUE FUNDADA LA EMPRESA Y 
QUE CAPITAL TIENE AHORA? 

En la fundación En 1968 

l. Capital privado del país 
. . 

2. Capital en · parte social 

3. M~rios del 5.0% de capitá{extranjero 

4. Más del 50% de capital extranjero 

q 
' 
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EL EMPI\ESARIO MEXICANO 4.81 

26. ¿EL CRECIMIENTO MAS SIGNIFICATIVO DE LA A-CTI
VIDAD DE SU EMPRESA FUE HECHO EN BASE A QUE 
CLASE DE INVERSION? 

(ANOTE EN ORDEN DE IMPORTANCIA, 1 y 2) 

l. Financiamiento propio 4. · Préstamos: · 

2. Reinversión de utilida- a) Bancos privados ·del país 
des 

.b) Nacional Financiera 
3. Contribuciones recientes 

de capital de socios de 
la empresa. 

e) Ban~os privados extranje
ros 

d) Bancos Estatales 

5. Otra ... 

27. ACTUALMENTE ¿CUALES SON LAS FUENTÉS DE FI-
NANCIAMIENTO? v 

(ANOTE EN ORDEN DE IMPORTANCIA, 1 y 2) 

l. Financiamiento propio 

2. Reinversión de utilidaes 

3. Contribuciones recientes 4. Préstamos: 
de capital de socios de ... 
la empresa. a) Bancos privados del. país 

b) Nacional Financiera 

e) Bancos Privados extranje- . 
ros 

d) Bancos Estatales 

5. Otra ... 

28. ¿ESTARIA USTED DISPUESTO A ASOCIARSE ~ON 
OTRA EMPRESA PARA ASEGURAR UN MAYOR DES
ARROLLO DE SU INDUSTRIA? 

1. No, el tamaño de la empresa es suficiente. 

2. No, es mejor ser el amo en la propia casa, aunque sea 
pequeña. 

81 
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3. No, porque ... 

4. Sí, teniendo mayoría 

5. Sí, en una hase de 50-50 

6. Sí, aún con participación minoritaria 

7. Y a lo hemos hecho así, en ... 

29. ¿HABlA EMPRESAS SIMILARES EN MEX!JCO CUANDO 
SE FUNDO LA SUYA? 

l. No 5. Sí, más grande 
2. Sí, extranjera 6. Sí, del mismo tamaño 
3. Sí, en inversión privada 7. Sí, más pequeña 

nacional 

4. Sí, Estatal 

30. ¿HAY FIRMAS EN MEXICO PRODUCIENDO PRODUC
TOS SIMILARES QUE COMPITEN CON LOS SUYOS? 
l. No 5. Sí, más grande 
2. Sí, extranjera 6. Sí, del mismo tamaño 
3. Sí, de inversión nacio- 7. Sí, más pequeña 

nal privada · 

· 4. Sí, Estatal 

31. ¿COMO EVALUA LA COMPETENCIA DE OTRAS EM
PRESAS EN SU MERCADO? 

l. Hay escasa competencia 

.2. ijay fuerte competencia, pero podemos enfrentarla 

3. Hay demasiada competencia, y ~s perjudicial para mu
chos empresarios 

4. N o tenemos compet~dores 

(DE CUALQUIER INFORMACION) 

~. 

'\ 1 '¡, 
• 1 ,, 
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32. ¿QUE PUEDE HACERSE PARA EVITAR O CORREGIR 
UNA ~OMPETENCIA EXCESIVA? (ANOTE EL ORDEN 
DE IMPORTANCIA, 1 y 2}. . 

':. 

l. El gobierno tendría que aumentar el control en las impor-
taciones de productos extr:anjeras. . . . .· . 

2. No se debería dar ~ás permisos .a nueyas firmas extran-. . ' .. . ~ 

Jeras. 

3. El sector debería ser declarado .saturado . 
• . , J ~ 

4. La firma tiene que reducir su capacidad de producción . 

. 5. Tiene que mejorarse la calidad de los productQs. 

6; Aumentar la productividad con el. objet6 de. poder. reducir 
los precios. 

· ·1. Es nécesario exportar · · ,r., 
-~ . 

8. No hay nada que hacer 

9. Otra •.• 

sá. ¿VENDE UST~D EN MERCADOS EXTRANJEROS? ¿.Y 
EN QUE PORCENTAJES?. . · : 

l. No 2. Sí 

..... 

% en el año de fundación 

%. en 1958. 

% en )968 

. . . 
34. ¿SI LA RESPUESTA ES "SI" A LA'PRECtrNTA ANTE~ 

RIOR) ¿EN CUAL DE LAS SIGUIENTES AREAS? 

l. Estados Unidos 

2. Europa 

3. Centroaínerica y el 
Caribe , · · .. 

4.' Sudamériéa~ 

5. Asia 

6. Afnca 
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35. CONSIDERANDO LOS INTERESES DE LA INDUSTRIA 
MEXICANA EN GENERAL, ¿CUAL DE LOS SIGUIENTES 
MERCADOS CREE USTED QUE SERIAN LOS MAS PRO
METEDORES? (ANOTE EL ORDEN DE IMPORTANCIA, 
l y 2). 

l. El mercado interno 

2. El mercado Latino
americano 

3. El Centroamericano 

4. El Europeo 

5. El mercado norteamericano 

36. ¿CUALES SON LAS DIFICULTADES MAS GRANDES 
PARA LA EXPORTACION DE SUS PRODUCTOS? 

37. ¿HA INTRODUCIDO SU EMPRESA NUEVOS PRODUC
TOS DESDE LA FUNDACION? 

l. No. 

2. Sí, ¿Cuáles? 

38. ¿ESTA USTED PLANEANDO HACER ALGUNOS CAM
BIOS EN LOS PROXIMOS TRES AÑOS? (ANOTE EL 
ORDEN DE IMPORTANCIA, l y 2). 

l. Sí, modernización de la planta. 

2. Sí, nuevas fábricas para la expansión. 

3. Sí, construir una nueva planta para desalojar ésta_ 

4. Sí, nueva maquinaria y métodos modernos de producción. 

5. Sí, nuevos productos . 

. 6. Sí, aumento de la mano de obra. 

7. Sí, aumento del personal técnico. 

8. Sí otra, ... 

9. Ya lo hemos hecho así en los últimos años. 

10. Por ahora no hay planes para cambios. 
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39. ¿TIENE SU EMPRESA RELACIONES CON OTRAS IN
DUSTRIAS EN MEXICO? 

(MARQUE TODAS LAS POSIBILIDADES). 

l. Sí, compramos productos semiacabados y/ o refacd?nes. 

2. Sí, vendemos parte de nues~tra producción a otras indus
trias. 

3. Sí, vendemos nuestra producción total a otras industrias. 

4. Ramo de la industria Privada Nacional Estatal, extránjera 
' ' . 

5. Sí, como distribuidores. 

6. Sí, asesoramos otras fábricas. 

7. Sí, obtenemos asesoría técnica de otras industrias. 

8. Sí, otra ... 

9. No~ no tenemos contacto con otras ,industrias~ 

40. ¿QUE CLASE DE RELACIONES TIENE SU NEGOCIO 
CON E~PRESAS EXTRANJERAS RADICADAS FUERA 
DE MEXICO? (MARQUE TODAS AQUELLAS QUE SEAN 
PERTINENTES). 

l. Pagamos patentes. 

2. Pagamos regalías. 

3. Compramos productos setniacabados y/o refacciones. 

4. Recibimos asistencia tecnológica. 

5. Compramos materia prima. 

6. No tenemos relaciones coñ firmas extranjeras. 

7. Otra ... 
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4L ¿COMO OBTIENE USTED INFORMACION SOBRE NUE
VA TECNOLOGIA Y PRODUCTOS? (MARQUE TODAS 
LAS RESPUESTAS POSIBLES) . 

• , 1 • 

¡. Revistas y libros. 

. . 2_. Vi~itas a ferias • 
• t ••• 

3. Visitas a los Estados Unidos. 

: , 4 .. :Visitas· a Europa. 

: .5 •. Información de otros homhres :de negocios~ 

6. A través de firmas comerciales especializadas. 

7. Consejos técnicos. 

8. Cursos especializados para: técnicos. 

9. Otra .. ' ... · 

42. EN su· OPINIÜN ¿CUALEs· soN Los PRINCIPALES 
OBSTACULOS PARA EL PROGRESO EN SU RAMA IN
DUSTRIAL EN MEXICO? (ANOTE EN ORDEN DE IM-

~" -:PO.RTANCIA~ 1 y 2) ~ · · · .. 
.... :- . ~ ~ ; ~ . \ 

\ . ' ) •· 1 •, 

... :}. F~lta. ·'de ¡obrero~? calificados. 

2. Falta de capataces eficientes. 

3. Baja productividad de los trabajadores. 

4. Competencia extranjera. 

S .•. Falta de investigadión ·tecnológica en el país;· 

6. Mercado limitado. · ..... . 

7. Costo de las materias pr.itn.as. · 

8. Interferencia del Estado. 

9. Otra ... 

.l. 1 

1 ¡ 
l 

t 
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43. ¿PODRIA USTED DECIR CUALES DOS . INICIATIVAS 
CONSIDERA MAS NECESARIAS PARA EL :OESARRO
LLO INDUSTRIAL DE MEXICO? 

(ANOTE EN ORDEN DE IMPORTANCIA) •. '··'.:.· . 
. ¡ . . . 

l. Mayor protecCión contra los productos extra~e~os. 
. . ' . ·.~.· . 

2. Reducción de impuestos. · 
. ;1 

3. Asistencia Estatal para exportar los productos del país. 
,• ... 

4. Aumento de incentivos y préstamos al s~tor priva~<¡_)· 
. . . . " ' 

5~ Mejoramiento 'en la formación profesioll;al. · · · 
.• , . r. 

6~ Mejpramientos a las infraestructuras · ( ca~inos, sistemas 
de transporte, comunicaciones, agua, etc.). 

, 

44~·-¿c!m:éúsTED QUE ·LA PART!CIPAcÚ~N.tiE. CAPlTAL 
:EXTRANJERO EN LAS INDUSTRIAS ·MExiCANAS? · 

l. Debería permitirse con muchas preca~éiopes ~ ( ~olalhente 
: . . para industrias espe~ífieas;~ ' '¡ .. . . , 

[ . "' . . '' . 
2. Debería permitirse mientras no 'sea· la 'propietai:ia mayo· 

: ,,. · r-itaria.; ., ··:; . · .. , . .;: .. · .. ~- . :··, .J - •. ' 

3. Es necesario para~el desarrollo~-d~l .pail!. · ·." ·· 
' ' 

~- ., 

4. Otra ... 

45. HAY MEDIDAS GUBERNAMENTALES, ALGUNAS FA
VORkBl,;HS, ·OTRAS DESFAVORABLES A" CIERTAS lN· 
DUSTRIAS. -~ENTRE· .Jt.AS ·SIGUIENTES;: DECISIONES 
GUBERNAMENTALES·. SESÁLÉ OÚALES: HAN :·ÁYuDA
DO O PERJUDICADO AL DESARROLLO DEL. SECTOR 
E~ EL CUAL SE. ENCUENTRA SU. :EMPRE.:SA~- -. · 

' . 
l. Favorable 2. Desfavprable 3. lndiierente 

Política en: · · · · -,. :_" o no Sabe 

Imposición de 
impuestos. ¡, •• ~ . •. ·.. . .. ~ ' ' ~ ' . ... 

1 

:1 
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Facilidades 
de crédito 

Precios de las 
materias primas 

Precios de reventa 

Tarifas aduaneras 

Exportación 

Importación 

Mano de obra 

Otras favorables 

FLAVIA DEROSSI 

46. ¿QUE PUEDE HACERSE ANTE LAS MEDIDAS DES
FAVORABLES? 

l. No hay nada qué hacer. 

2. Se puede actuar por medio de las Cámaras y Organiza-
ciones industriales. 

3. V arios hombres de negocios pueden actuar como grupo. 

4. Es más efieaz actuar personalmente. 

5. Otra ... 

47. EN SU OPINION ¿CUALES SON LAS PRINCIPALES 
TAREAS DE UN BUEN EMPRESARIO? (ANOTE EL 
ORDEN DE IMPORTANCIA) 

l. Extender y hacer crecer la Empresa por todos los me-
dios . disp~mihles. 

2~ Producir a bajo costo. 

3. Crear nuevos empleos. 

4. Aumentar las utilidades para los accionistas. 

·~ 
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5. Diversificar los. sectores de sus actividades. 

6. Concentrar las ~ctividades en un sector. ; · 

7. Influir en la planeación del. desat~ollo. · · 

B. Contribuir a crear una industria nacio.nal poderosa. 

9. Trabajar para que México se transforme: en. una poten-
cia mundial. · 

10. Otra .' ... 

48. ¿CUALES GRUPOS CREE USTED QUE HAN TENIDO 
MAYOR INFLUENCIA EN LA FORMULACION DE LA 
POLITICA ECONOMICA DEL PAIS EN LOS ULTIMOS 
DIEZ AAOS? . . . 

. , 
(ANOTE EN ORDEN DE IMPORTANCIA,. 1 y 2) 

l. Cámaras Industriales. 6; Inversionistas extranjeros. 

2. Cámaras ·de Comercio. 7. Asociacion~s de agricultores. 
1 

3. Sindicatos obreros. B. Grupos académicos, profesio-
nistas y/ o intelectuales. 4. Banqueros y financieros. 

5 M·¡· 9. Otros 
• 1 Itares. 

49. EN SU OPINION ¿QUE ·GRUPOS HAl~ SIDO LOS MAS 
FAVORECIDOS POR EL DESARROLLO ECONOMICO? 1 

(SERALE DOS EN ORDEN DE IMPORTANCIA) 

l. Empleados 

2. Grandes industriales. 

3. Profesionistas 

6. Agricultores 

7. Militares 

B. Obreros 

4. Inversionistas extranjeros 9. Políticos 

5. Banqueros y financieros 10. Comerciantes 

ll. Otros ... 
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50. ¿CUALES; EN SU OPINION, SON LAS CUALIDADES 
MAS IMPORTANTES PARA LLEGAR A SER UN EM
PRESARIO DE EXITO EN MEXICO? (INDIQUELAS EN 
ORDEN DE IMPORTANCIA 1 y 2) 

l. Competencia. 

2. Conocimiento· de los mercados. · 

3. Capacidad de proyectar y programar a largo plaz~. 

4. Red de relaciones familiares y/ o amistosas. 

5. Red de relacione.s políticas. 

6. Grandes capitales. · 

7. :Apoyo han~ario·~ . 

8. Suerte. 

9. Gran capacidad y ~oluntad de trahajo. · 

. 10~ :Capacidad directiva' y de organizaCión. ·· 

11. ·Otra·; .... · '' 
. ·, . · ... 1 .•• ·.• •. 

'• ·.• 1 • 

! . 

51. ¿CUALES DE LOS SIGUIENTES GRUPOS ·CREE USTED 
. TIENEN MAS PRESTIGIO EN LA SOCIEDAD MEXICA
NA? (ESCOJA LOS DOS MAS Y LOS DOS MENOS IM-

. . PO,R:TAN[fES). 1 ·. . · • • , .. · 

. '; ~ .. 

... ' 

l. Profesores Universita· 
ríos e intelehuales 

2. 'Banqueros 

' 3. Gerentes Industriales 

4. Políticos · 

5. Altos funcionarios· pú~ 
blicos 

Más 
importantes 

... 

... , \ 

Menos 
importantes 
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· 6. ·Generales . del· ejército' 

7. Edé~iásticos . 

8. Terratenientes 

9. Profesionistas (.ahoga· 
· dos, .médicos, etc. L . 

10. Comerciantes 

.... l l. Lí~eres sindicales .. : 1 · 

' ... ~-

. . .. -. 

:'• .. ~ 

1 • • •• 

'e. 
¡ ~ . 

/ ' 

. ' ·.·' 

' ·'"(' 
•' ~ ~ 
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·. ~ . . .. .., . 

52. ¿CUALES SON LAS RAZONES DEL PRESTIGIO DE ES
TOS GRUPOS EN LA SOCIEDAD MEXICANA? 

_:_.l. Ri~uez_~., . ,:.·.: :._ .,_': ~.,{ :P.~ae;·ecol)¿~i_c~. _·'; .. ' 
. t - r . : • ) t ~ , • , ._ " _ • 

':,. 

' : · 2~ Educación · 5 ... Otra -';':;~:; · : '~- ¡ :)·· • ' 

._,:3~.-I~fluenciap,~l~t~ca .¡}:.'·-:;:,,· ~ :~.-~/·,t .... ,_,·\ 

1• ~ • • ·; i • • • f~ ~ í 

53. POR FAVOR DIGA CON CUALES pE LOS. S,IGU~ENTES 
GRUPOS ES' IMPORTANTE QDE' -"~UN EMPRESARIO 
TENGA BUENAS .RELAGIO~ES;. (E~UA;, 'J;'RE$¡ EN OR-
DEN DE Il\'PORTANCIA). . . . . . . . . , 

. -~ " 1 • i ' ~ •• ( 1 • • ... , ~:"- ' • • • 

l. Otros industriales locales. 

2. Industriales extranjeros. 

, . . . 3~. B,llnque:ro~ .. , . . , : 

· 4. Periodistas. 
;: ¡; 

' 1" J ' 

5. Políticos (Mi~ist~os, ~:H~ütados·, Senad~res) · 
· · 6.' Ot:tios 'funcionados· públicos. 

7. IntelectUales. · 

8. Sindicatos óhreros. · 

9. Militares. 

10. Otro ... 

•· . . ' ~ 
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54. ¿SE HA VISTO AFECTADA SU EMPRESA POR HUEL
GAS EN LOS ULTIMOS CINCO AÑOS? (EXPRESE CUAN
TAS VECES). 

55. ¿QUE OPINION TIENE USTED DE LAS HUELGAS? 

56. ;.CUALES HAN SIDO LAS TRES DIFICULTADES MAS 
IMPORTANTES ENTRE SU EMPRESA Y LOS TRABA
JADORES? 

57. APARTE DE LOS REQUERIMIENTOS TECNICOS ES
TABLECIDOS POR LA COMISION NACIONAL BAN
CARIA, ¿CUALES CREE USTED QUE SON LOS PRIN
CIPALES CRITERIOS APLICADOS POR EL SISTEMA 
BANCARIO PARA CONCEDER CREDITOS? 

l. Tener acciones o intereses en la empresa. 

2. Amistad o parentesco con el empresario. 

3. Solvencia económica de la empresa. 

4. Tradición o hábito. 

5. Otra ... 

58. DESDE EL PUNTO DE VISTA DE LOS INTERESES 'DE 
SU EMPRESA ¿QUE PIENSA USTED DE LA INTEGRA
CION ECONOMICA LATINOAMERICANA? 

l. Sería ventajosa. 5. No he pensado lo suficiente 

2. De ningún beneficio di- acerca de ello. 

recto para nosotros. 6. Otra . . . 

3. Da lo mismo. 

4. Perjudicial para nos
otros. 
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59. ¿CUALES DE LAS SIGUIENTES MEDIDAS CONSIDERA 
USTED MAS ADECUADAS PARA LA EXPANSION DEL 
MERCADO INTERNO MEXICANO A CORTO PLAZO. 
(MARQUE DOS EN ORDEN DE IMPORTANCIA). 

l. Aumento de salarios. 

2. Aumento de la productividad para bajar los precios. 

3. Redistribución del ingreso a través de la política imposi
tiva. 

4. Modernización de la agricultura. 

5. Mejores medios de publicidad. 

6. Aumento de la educación del pueblo. 

7. Otra ... 
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