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INTRODUCCION

N MEXICO se desenvuelven varios procesos de restructuracién que interac-
tian y transforman la estructura politica y los actores sociales. En respuesta
ala crisis, estos actores tratan de ganar, conservar o recuperar su capacidad
de accién social y politica mediante el fortalecimiento de sus organizaciones
corporativas tales como: 1) las organizaciones de control laboral que tratan de
mantener el apoyo y consenso, conservar el poder, detener el deterioro del nivel
de vida de sus afiliados y aumentar su participacién en la definicién de politicas
publicas; 2) el corporativismo liberal que fortalece la representacién empresarial
en la estructura gubernamental de toma de decisiones (Luna, 1985 y 1987); y 3) la
restructuracién corporativa que se observa entre los mas grandes grupos econé-
micos a fin de redefinir su actividad y proyectarla hacia el exterior.! Los dos
primeros procesos actian directamente en las estructuras corporativistas como un
sistema de representacién de intereses intermedios, mejor conocido como corpo-
rativismo (“corporatismo estatal” segiin la clasificacién de Schmitter), que fortalece
la posicién de las organizaciones empresariales (Schimitter y Lehmbruch, 1979:21-
22 passim). El tercer proceso actiia principalmente en la estructura y los actores
corporativos. Se da una intensa interaccién entre estos dos procesos (en adelante
distinguidos como “corporativismo” y “corporativizacién”, respectivamente), aunque
no tiene que ser de relaciones causa-efecto.
El corporativismo —como proceso de participacién, control, incorporacién y
representacién econémica, ideolégica y politica— se ha estudiado desde hace
tiempo, y en la tltima década en particular se ha alcanzado una mayor compren-

* La primera versién de esta ponencia fue presentada en el Encuentro Anual de la Association of
Borderland Scholars celebrada en Reno, Nevada, del 25 al 27 de abril de 1991, bajo el titulo “El Acuerdo
de Libre Comercio y el proceso de corporativizacién de los m4s grandes grupos econémicos en México”.

1 El concepto de “corporativo” se utilizar4 en este trabajo para referirse a la organizacién mercantil de
los grandes grupos econdmicos; mientras el concepto de “corporatista” o “carporativista” alude a las
wrganizaciones funcionales que representan intereses intermedios, ya sea de corte empresarial, obrero,
profesional, etcétera.
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sién, no sélo mediante la reapreciacién y redefinicién de viejas categorfas y
fenémenos, sino también mediante la formulacién de un nuevo cuerpo conceptual
que enriquece el andlisis de estos procesos (Casar, 1990a,b y 1991; Schmitter et al.,
1979; y Luna, 1985 y 1987). Por lo tanto, s6lo me referiré a este fenémeno cuando
afecte y responda al proceso de corporativizacién o interactie con él.

Por el contrario, no se ha abordado la investigacién sobre el proceso de
corporativizacién de los més grandes grupos en México, al menos no desde el
punto de vista de los cambios a que este proceso da lugar en la estructura politica
pese a la gran influencia de John Kenneth Galbraith, Adolf Berle, Ralf Dahren-
dorf y otros economistas y politélogos que han analizado ampliamente este
fenémeno —en Estados Unidos y otros pafses—, conceptualizado frecuente-
mente como la “revolucién gerencial”, la “revolucién corporativa”, entre otros
términos (Berle, 1969; Berle y Means, 1968; Dahrendorf, 1959; Galbraith, 1974
y 1990; Orozco, 1987).

Aunque en México se han realizado algunos estudios con el objeto de analizar
las estructuras productivas, tecnoldgicas y financieras (formas y mecanismos de
integracién vertical y horizontal entre las diferentes plantas de una empresa), muy
poca investigacién se ha producido para comprender los cuerpos y estructuras
organizativas dedicados a disefiar, discutir, coordinar, planear y decidir las cada
vez mds complejas estrategias industriales, comerciales, tecnolégicas, financieras,
fiscales y laborales de las corporaciones empresariales.

El surgimiento y desarrollo de estos cuerpos corporativos producen cambios en
la estructura politica porque crean un nuevo actor social, conformado por los mas
altos ejecutivos, el staff corporativo, que tiende a concentrar una capacidad de
accién y decisién cada vez mayor dentro de la corporacién, en las relaciones con
los accionistas, con las agencias gubernamentales y con el Estado, y la sociedad en
general; y porque al mismo tiempo modifican el peso y las funciones de los mas
importantes propietarios. Esta diferenciacién de funciones entraia la formacién
de unaélite corporativa—compuesta tanto de propietarios como de altos ejecutivos—?
con una capacidad y fuerza mayor para relacionarse e interactuar con las cada vez
mads estratificadas y especializadas agencias gubernamentales de toma de decisio-
nes, nacionales y extranjeras, y con muchos otros agentes extranjeros (transnacio-
nales, bancos, organisinos internacionales, etcétera).

El propésito de este articulo es examinar algunas de las caracteristicas de este
proceso de corporativizacién, particularmente la separacién entre la propiedad y

2 En opini6én de Useen (1980: 41-42): “La élite corporativa esté integrada por los hombres y (las pocas)
mujeres cuya posicién puede ejercer la mayor influencia sobre las decisiones y las politicas de estas grandes
compaiifas. Tres tipos de posiciones aportan oportunidades directas y formales para tal influencia:
propiedad de una fraccién preponderante del capital de la corporacién, participacién en el consejo de
administracién, y una posicién como gerente general.

La participacién en la élite corporativa puede alcanzarse también por @) los que tienen vinculos de
parentesco o amistad con quienes detentan cualquiera de las posiciones antes mencionadas, o b) los

abogados y otros profesionales que controlan recursos externos valorados por las grandes corporaciones,
tales como pericias técnicas y experiencia jurfdica”.
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la gerencia, la decisién de convertirse en empresas “publicas” y la cultura corpo-
rativa. {Hasta qué punto tal separacién ha debilitado la posicién de los mas
importantes propietarios? {Cudl es el alcance de las diferencias entre los propieta-
rios y los mds altos ejecutivos? {Se ha afectado la estructura de la propiedad y poder
de los mas grandes consorcios con su incorporacién a la Bolsa de Valores, nacional
e internacional? ¢Cémo se ha modificado el juego de relaciones y contradicciones
dentro de las grandes corporaciones, entre éstas y el gobierno y otras estructuras
de autoridad (corporativistas o de otra indole) a raiz de la mayor diferenciacién y
diversificaci6én de las funciones empresariales? Estas son algunas de las interrogan-
tes que pretendo explorar en lo que considero un primer acercamiento al proble-
ma. La investigacién realizada hasta el momento resulta sin duda insuficiente para
responderlas cabalmente. Sin embargo, creo que puede estimular una discusién
todavia incipiente en el andlisis de los grupos econémicos mexicanos.

Considero que este proceso de corporativizacién estd intimamente relacionado
con los nuevos requerimientos organizacionales de los procesos productivos y en
cierto modo responde a ellos segtn las mayores expectativas y pretensiones de
integracién, competencia y globalizacién de los mas importantes grupos econémi-
cos mexicanos. Aunque los origenes de este proceso pueden encontrarse alrededor
de los afios cuarenta, cuando las relaciones econémicas impersonales se extendie-
ron considerablemente, aunque mediante un mercado informal,? se ha acelerado
mucho con la estrategia de apertura adoptada desde el sexenio de Miguel de la
Madrid.

Me propongo argumentar, ademds, que la corporativizacién desencadena si-
multineamente procesos de integracién y conflicto que justifican y explican por
qué los marcos tedricos utilizados para acercarse a este fenémeno (integracionis-
ta-funcionalista y su variante gerencialista versus conflictual-clasista) son radical-
mente diferentes, segin el aspecto del fenémeno al que atribuyan mayor
importancia.

3 Cuando hablamos de empresas piblicas en este articulo no nos referimos a las empresas con
participacién estatal (el uso mis extendido del término en México) sino a las empresas que cotizan en la
Bolsa Mexicana de Valores y que por tal motivo deben brindar mayor informacién al publico inversionista
y adoptar una estructura y una imagen mds institucionalizada. El caricter piblico se refiere también a
una mayor dispersién del capital entre el “piblico”; aunque en México esta dispersién es todavia muy
incipiente.

4 Las caracterfsticas del mercado de valores mexicano —hasta hace poco un mercado informal, en gran
medida no institucional, aunque existia la Bolsa Mexicana de Valores (BMV)— no permite definir con
precisién en qué momento tales relaciones impersonales se volvieron dominantes. Y aun cuando ello
ocurrid, dichas relaciones descansaban, coexistian y dependian en gran medida de relaciones familiares.
En Chihuahua, la transicién de relaciones caciquiles a relaciones corporativas en las asociaciones de
negocios puede situarse con el surgimiento del grupo Vallina. Como se sabe, el cacicazgo Terrazas-Creel
sélo invitaba a sus mds cercanos parientes y amigos a participar en los numerosos negocios que
organizaba (Wasserman, 1987). Por el contrario, Vallina convencié en 1933-1934 a muy diferentes
empresarios, de antecedentes muy diversos (porfirianos, miembros de la “familia revolucionaria”,
comerciantes, industriales, de bienes raices y ganaderos) a asociarse y formar un banco: el Banco de
Comercio (Salas-Porras, 1992).
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El origen del marco tedrico gerencialista puede encontrarse en el an4lisis clésico
de Berle y Means (1968) sobre la corporacién moderna, originalmente publicado
en 1932. La teoria funcionalista de la estratificacién social propone que las corpo-
raciones modernas han cambiado radicalmente las relaciones entre las clases y el
poder: “La propiedad de la riquezasin un control apreciable y el control de la riqueza
sin una propiedad apreciable parecen ser el resultado 16gico del desarrollo corpo-
rativo.

Esta separacién de funcién nos obliga a reconocer que el ‘control’ es algo
diferente de la propiedad, por un lado, y de la gerencia por el otro” (Berle y Means,
1968:66).

Algunos enfoques clasistas reconocen que ademds de la propiedad existen otras
fuentes de poder, tales como las estructuras de autoridad (Dahrendorf, 1959); pero
en general subestiman las fuerzas integracionistas no sélo en relacién con la
capacidad del capitalismo para introducir reformas institucionales y estructurales,
sino también en lo tocante a las posibilidades que tienen las mas grandes corpora-
ciones de crear y promover un ambiente integracionista apropiado (mediante muy
diversos y cada vez mds complejos expedientes organizacionales-gerencialistas), a
fin de aumentar la eficiencia, la productividad y el desempefio.

Por otro lado, los enfoques integracionistas-funcionalistas (Galbraith, Berle y
Means, Parsons, Drucker y las nuevas denominaciones organizacionales-gerencia-
listas) generalmente soslayan los conflictos y contradicciones que engendran las
estrategias corporativas, cuyos costos y beneficios se distribuyen muy desigualmen-
te entre todos los miembros de las grandes corporaciones.

LA CORPORATIVIZACION ENTRE LOS GRUPOS MEXICANOS MAS IMPORTANTES

Por corporativizacién entiendo la sintesis de varios procesos econémicos,
politicos e ideolégicos que se desarrollan, estimulan € influyen mutuamente.
Algunas de sus determinaciones mdés sobresalientes, entre las que se observan
una intensa interaccién e incluso relaciones de causa y efecto, son: ¢) una
concentracién de capital y control de mercados cada vez mayor; b) estructuras
verticales y jerdrquicas que concentran actividades de planeacién, decisién y
coordinacién en un grupo de profesionales especializados que pertenecen al
“staff corporativo” de las mds grandes compaiifas; ¢) una cada vez mayor
separacién entre la propiedad y la gerencia; d) la decisién de volverse empresas
publicas y participar en el mercado de valores; ) la redistribucién de cuotas de
poder de los accionistas mas importantes en favor de los miembros del staff
corporativo, y f) desde el punto de vista ideolégico observamos, de un lado, una
nueva cultura organizacional (una cultura corporativa) y, del otro, el elitismo,
el pragmatismo y la ideologia de la globalizacién, ampliamente compartidos
por la gerencia y los accionistas.
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Cada una de estas variables estimula a las otras y al proceso en su conjunto,
aunque a ritmos diferentes, segiin los requerimientos y preferencias regionales,
sectoriales y aun familiares. Asf pues, el tamafio y la concentracién de los mercados
por si solos obligan a las grandes corporaciones a adoptar estructuras organizacio-
nales complejas a fin de planear y coordinar actividades cada vez més integradas y
diversificadas. Las grandes necesidades financieras las obligan a volverse pibli-
cas y circular acciones en los mercados nacionales e internacionales. Y ambos
fenémenos —una estructura organizacional compleja y el caracter publico de las
empresas— acelera la profesionalizacién y, eventualmente, la separacién entre la
propiedad y la gerencia. Las estructuras jerdrquicas estimulan el elitismo y
la cultura corporativa en general. Este proceso se acelera alin mdés debido a la
interaccién con agencias gubernamentales e internacionales cada vez mas comple-
Jjas que disponen de redes de informaci6n privilegiada; con estructuras corporati-
vistas (particularmente organizaciones empresariales agregadas) para ampliar su
participacién en los procesos de toma de decisiones; y con la competencia interna-
cional intensificada, la globalizacién y acuerdos internacionales de diferentes tipos
(entre ellos el Acuerdo de Libre Comercio con EEUU y Canada).

Sin embargo, el proceso se encuentra no sélo muy retrasado en relacién con el
que se observa en los paises industrializados. Parece ser una variante deformada
de lo que se hallamado la revolucién corporativa, aunque es un resultado que podia
esperarse dadas las peculiaridades del desarrollo capitalista en México, a menudo
caracterizado como deformado, que se rezagé mucho del modelo clasico y engen-
dré contradicciones y desequilibrios mucho més profundos, asi como una burguesfa
nacional distinta de la de los paises industrializados. De la misma manera, las
caracteristicas corporativas cldsicas sélo estin parcialmente presentes en propor-
ciones y niveles de desarrollo muy desiguales. Por lo tanto, como se vera mas
adelante, muchas corporaciones mexicanas son piblicas (en la medida que parti-
cipan en la Bolsa Mexicana de Valores, BMV), pero estin controladas mediante la
propiedad mayoritaria de acciones y se encuentran sélo parcialmente profesiona-
lizadas. Otras no se han registrado en la BMV, aunqué ya han experimentado altos
niveles de profesionalizacién (Grupo Mexicano de Desarrollo y Bufete Industrial).
A pesar de estas y otras caracteristicas nacionales, el proceso de corporativiza-
cién se desenvuelve y es especialmente intenso entre los més grandes grupos
econémicos.

LA DECISION DE VOLVERSE PUBLICOS

Aunque algunos de los grupos econéinicos mis importantes se interesaron en
la Bolsa de Valores durante los afios setenta (Alfa, VISA, Vitro, Desc, Aurrer4, entre
otros), durante la década de los ochenta aumenta el niimero de empresas ptblicas
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con la incorporacién al mercado de Gamesa, el Grupo Chihuahua, MsA, El
Asturiano, Embotelladoras Unidas, Bermidez, entre las mas grandes.

El cuadro 1 muestra que algunos de los grupos mds importantes no se habfan
registrado hasta el final de la década de los ochenta y otros incluso hasta los
noventa.b Grupo Carso, Gamesa y Maseca se registraron en 1990; Comercial
Mexicana, Gigante y Televisa en 1991, e ICA hasta 1992. Otros grupos sobresalien-
tes —como Bufete Industrial, Grupo Mexicano de Desarrollo y Protexa (todos
constructores)— todavia no participan en la Bolsa.

Dada la estrechez del mercado de capitales de largo plazo en México, la decisién
de volverse piblicas y participar en la Bolsa de Valores s6lo puede explicarse por
la necesidad que tienen estas corporaciones de participar en los mercados de
valores internacionales, para lo cual las corporaciones mexicanas deben registrarse
primero en la Bolsa Mexicana de Valores (BMV). Uno de]bs\ medios mds impor-
tantes para participar en el mercado estadunidense es el de los ADRs (American
Depositary Receipts). Como puede verse en el cuadro 2, para 1990 mds de 2 000
millones de délares de inversién extranjera se obtuvieron por este medio, y para
diciembre de 1991 el saldo ascendia a 13 734 millones.

Por tal motivo, el interés cada vez mayor en el mercado de valores llevard
probablemente a una redistribucién del capital entre accionistas internacionales,
mds que entre inversionistas mexicanos. Televisa acaba de ingresar a los mercados
internacionales de valores (al de Wall Street y Tokio); Vitro emiti6 en abril de 1991
una oferta secundaria por un valor de 70 millones de délares, 50% de los cuales se
ofrecieron en EU, y hacia finales de ese afio entré al mercado abierto de Nueva
York con otra emisién; Telmex vendié mas de 12 000 millones de délares en
Nueva York, Europa y Tokio entre 1990 y 1991 y en los primeros meses de
1992, otros 1 400 millones; el grupo chihuahuense Interceramic emitié una oferta
primaria por 20 millones de délares; Femsa ofrecié, en abril de 1991, 24 millones
en acciones (casi 100 millones de ddlares); y TAMSA y Luismin también estin
considerando nuevas ofertas en mercados extranjeros (véase el cuadro 2).

Ademas, con el fin de atraer nuevos capitales, el gobierno mexicano anima a las
grandes corporaciones a volverse piblicas y proyectar una imagen moderna en los
mercados internacionales, pues de esta manera se propone convencer a los inver-
sionistas extranjeros de que estas grandes corporaciones ya no se regulan arbitra-
riamente, por intereses y necesidades familiares —con frecuencia de cardcter
nepotista—, sino mds bien por reglas corporativas, impersonales, comparables a
las de los mercados internacionales. Asi, el prospecto reciente de Televisa fue
disefiado con la asesoria de Nafinsa (que le habia otorgado cuantiosos créditos y

5 Para elaborar este cuadro se identificaron los 40 grupos mds grandes con las ventas obtenidas en
1990 segtin la revista Exfansidn (4 de septiembre de 1991), y el Anuario financiero de 1a Bolsa Mexicana
de Valores (BMV) de 1991. Sin embargo, esta muestra y la informacién recabada y sistematizada a lo largo
del articulo no pretende ser exhaustiva. S6lo intenta ilustrar algunos de los cambios experimentados por
los grupos y no medirlos. En €l futuro espero ofrecer una muestra mds representativa.
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CUADRO 1
PROPIETARIOS Y DIRECTORES GENERALES DE LOS GRUPOS MEXICANOS
MAS IMPORTANTES *

Grupo Ventas! BMV Propietario/presidente Director general/afio®
Telmex 11312 1951 Carlos Slim Hela Simén Pérez/91
Vitro 8152 1976 Adridn Sada Trevifio Ernesto Martens/85
Alfa 6 600 1978 Bernardo Garza Sada Rafael Piez//81
Cifra 6378 1974  J. Arango Arias Henry Davis S.4
VISA 4 959 1978 Eugenio Garza Lagiiera  O. Ruiz Montemayor/85
Gigante 43142 1991 Angel Losada Gémez Juan Marti/88
Desc 4164 1975 F. Senderos Mestre Rafael McGregor/90
Comercial .
Mexicana 3 8682 ' 1991 Carlos Gonzilez Nova El' mismo
Cemex 3 849 1976 Marcelo Zambrano Lorenzo Zambrano
Carso 3113 1990 Carlos Slim Held No tiene?
Bimbo 3012 1980 Lorenzo Servitje Roberto Servitje
ICA 2 6522 1992  G. Borja Navarrete B. Quintana Isaac?
Peiioles 2 630 1961 Alberto Bailleres J- Lomelin Guillén/87
GIMMSA 2 564 1978  Jorge Larrea Ortega H. Calva Ruiz/84
Kimberly 2289 1961  Claudio X. Gonzilez El mismo
Televisa 2 166 1991 Emilio Azcirraga M. A. Burillo Azca’rraga4
CYDSA 2 086 1973 M. Sada Zambrano Fdo. Sada Malacara/88
Condumex 1792 1957 Julio Gutiérrez T. £l mismo
IMSA 1786 1986 Eugenio Clariond G. E. Clariond Reyes
Nacobre 1 656 1963 Carlos Slim Hela Antonio Garcia H./874
O Soriana 1400 1987 Fco. Martin Borque José Ma. Blanco A./82
Moderna 1311 1962 Alfonso Romo Garza Fco. Gzlz. Sebastia
Liverpool 1231 1965 Enrique Bremont Pellat Max Michel
Continent 1225 1979 B. E. Grossman El mismo
TMMSA 1190 1980 E. Rojas Guadarrama Fco. Lépez Barredo
Cristébal 1154 1958  Juan Luis Elek Klein Luis Rebollar C.
Mabesa 1002 no ? R. Zurita/83°
VAMSA 970 — Eugenio Garza Lagiiera R. Guajardo Touché/87
GIS 929 1976 I. Lépez del Bosque F. Mellado Flores/89
Maseca 886 1990 Roberto Gonzélez £l mismo
TAMSA 765 1953 E. Ferndndez Hurtado Luis Bossi T./84
Chihuahua 746 1988 Eloy S. Vallina Alfredo Martinez
Sidek 736 1981 Jorge Martinez Giiitrén Fl mismo
Frisco 725 1963 Carlos Slim Held H. Gutiérrez O.
Apasco 676 1985 Agustin Santamarfa B. Galley Donsallas
Salinas y
Rocha 651 1991 Guillermo Rocha Garza  J. Gzlz. Elizondo/86
Aluminio 647 1962 Miguel Alemdn E. Souza Landa
Mexinox 585 no ? Juan Autrique
Vilpac 532 no ?
Quimica
Penwalt 430 1979 Antonio del Valle Ruiz O. Olmos Contreras
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CUADRO 1 (CONTINUACION)

FUENTES: Expansién, 4 de septiembre de 1991; 8 de junio de 1988. Industridata, 1991. Informes
a las Asambleas (1980-1990). BMV, Anuario Financiero, 1991.

* El criterio de seleccién fue el monto de las ventas de los grupos privados, mayoritariamente
nacionales, segtin la lista de los grupos mds importantes de Expansidn (4 de septiembre de
1991) y de los resultados reportados a la Bolsa Mexicana de Valores para 13990. No se
consideraron subgrupos. Algunos grupos (como Protexa, Grupo Mexicano de Desarrollo,
y otros) no figuran en el cuadro porque no fue posible obtener informacién sobre el monto
de sus ventas.

I Miles de millones de Jpesos.

2 Las ventas que se habian reexpresado a precios de 1991 se deflactaron con el indice de 18.8

or ciento.

No existe el puesto administrativo de director general sino de vicepresidente ejecutivo y
en algunos casos hay mas de uno (ICA, por ejem %o, tiene cuatro). El Consejo de Carso esta
formado por los directores generales de las filiales.

4 Afio en que fueron nombrados directores generales.
5Lo precedié John James Dupuis, nombrado en 1983.

CUADRO 2
INVERSION EXTRANJERA A TRAVES DEL MERCADO DE VALORES
(millones de ddlares)

American Depositary Receipts (ADR’s)

Saldo a diciembre de 1990 Saldo a dictembre de 1991

TOTAL —_ 13 734
Subtotal 2229 11320
Cifra 46 314
Telmex 1760 10 501
TAMSA 279 365
Sidek 1 11
San Luis 1 fraccién
Tolmex 142 128
Fondo Neutro (a diciembre de 1991)

TOTAL 1345

Kimberly 214

Cifra 86

Alfa 64

Apasco 139

Condumex 38

Vitro 124

Cemex 170
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CUADRO 2 (CONTINUACION)

Fondo México (a agosto de 1991)
TOTAL 469
Cifra 55
Kimberly 34
Telmex 53
Bimbo 17
Vitro 23
Cemex 40
Otros 246

FUENTES: Anuario Bursdtil, 1990:9; y 1991:54-64. BMV.

esperaba recuperarlos con los recursos que obtuviera de la oferta); asimismo IcA
fue asesorada por consultores gubernamentales en su reciente oferta.

Sin embargo, en México la decisién de las empresas de volverse publicas y
comercializar acciones en el mercado no ha desembocado en una dispersién del
capital, tal como ocurrié en EEUU donde, segiin Berle y Means, para 1963 sélo 5
de las 200 corporaciones mas grandes eran controladas por los propietarios y 84.5%
por la gerencia (1968:xXX).® Aunque es dificil calcular las proporciones exactas que
cada una de las mas importantes familias detenta, es bien sabido que Garza Lagiiera
controla VISA, VAMSA y ahora Bancomer; Garza Sada controla Alfa; Cemex perte-
nece a Zambrano; Vitro y OBSA a Garza Trevifio y Gigante a la familia Losada;
Gilberto Borja Navarrete y Bernardo Quintana controlan a ICA y Azcérraga a
Televisa (véase cuadro 1).7

Elregistro de nuevas acciones en el Mercado de Valores muestra hasta qué punto
las operaciones se convierten verdaderamente en “ofertas publicas”, como se
entiende dicho concepto en EEUU y otros paises desarrollados: Gigante se registré
con una oferta que representa sélo el 10% de su capital; Comercial Mexicana
ofreci6 10.5%; Maseca, 15% y Televisa colocé el 20 por ciento. Asi pues, a pesar de
su caracter piblico, son controladas por medio de propiedad mayoritaria.

En resumen, en los afos ochenta y noventa continda la incorporacién de los
grandes consorcios en la BMV, y sus operaciones se institucionalizan notablemente.
Como se observa en el cuadro 1, de los 40 mas grandes grupos, siete se inscribieron
en la Bolsa en los aios ochenta, y ocho en lo que va de los noventa (dos afios y

6 Estos resultados han sido revisados y criticados por diversos autores norteamericanos, sobre todo en
lo que se refiere al alcance del control gerencial (Zeitlin y Ratcliff, 1988; y Useem, 1980). No oostante,
la dispersién de capital es sin duda mayor en los pafses industrializados.

7 De acuerdo con los prospectos m4s recientes para ofrecer acciones en los mercados internacionales
(véanse fuentes primarias), la familia Azcirraga controla casi 65% del capital de Televisa y més del 80%
de las acciones con derechos corporativos ilimitados. La familia Losada, por su parte, controla 86% del
capital del grupo Gigante y el Consejo de Administracién de Ica (presidido por Gilberto Borja Navarrete)
controla el 67% de las acciones, aun después de la oferta combinada que planteé a principios de 1992.
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medio). Tres todavia no cotizan. Sin embargo la incorporacién en la Bolsa no ha
llevado a la atomizacién del capital. Este sigue concentrado y controlado por upas
cuantas familias.

HACIA LA FORMACION DE UNA ELITE CORPORATIVA

Aunque los grupos mexicanos mds importantes empezaron en los afios setenta

a formar estructuras de administracién y control especializadas, la divisién entre
la propiedad y la gerencia (accionistas y ejecutivos) no avanza considerablemente
hasta los afios ochenta cuando, por primera vez, vemos a la gerencia general en
manos de profesionales que no pertenecen a la familia de accionistas.

Alfa fue el primer caso, forzada en gran medida por su enorme deuda (més de
2 300 millones de délares) que requeria cada vez mayores y més dificiles negocia-
ciones con bancos extranjeros.® Le siguieron Visa, Vitro, Desc, Grupo Industrial
Minera México, Aluminio, San Luis y otros (véase el cuadro 1).

Sin embargo, todavia hay algunos grupos poderosos en los que este proceso de
separacién no ha llegado al punto en que la gerencia general ya no se asigna a un
miembro de la familia de accionistas o al presidente del consejo. En esta situacién
encontramos a Cemex (Marcelo Zambrano es presidente del consejo, y su hijo
Lorenzo, gerente general), IMSA y la Comercial Mexicana. El cuadro 1 muestra en
su ultima columna que apenas en los afios ochenta algunas gerencias generales
empiezan a pasar a altos ejecutivos que no pertenecen a la familia de accionistas.
La excepcién es quizdi Condumex, en donde Julio Gutiérrez Trujillo ha tenido
desde hace muchos afios la presidencia del consejo y la gerencia general a pesar de
no ser accionista destacado de este grupo.?

La separacion de la propiedad y la administracién se manifiesta tanto en la
gerencia general como en todo el staff corporativo. Para 1989 Alfa tenia s6lo un
miembro de la familia en su staff (Francisco Sada), VISA no tenia ninguno y Vitro
todavia tenfa cinco.

El proceso de separacién ha sido muy lento debido a la alta concentracién de
capital en unas cuantas familias, que incluso en la actualidad temen perder el
control del capital. A pesar de participar en el mercado de valores, el capital de los
grupos econémicos mas grandes pertenece a una familia en proporciones no
menores al 60-70%,'° en la mayor parte de los casos. En cambio, en EEUU

8 De 1984 a 1989 los bancos extranjeros participaron en el consejo de administracién porque alrededor
del 30% del capital se intercambié por deuda.

9 Recientemente el grupo Carso compré alrededor de 30% de las acciones de Condumex (el paquete
que se encontraba en manos de la trasnacional italiana Pirelli), con lo que sin duda obtiene el control de
dicha empresa.

10 En 1985 Javier Garza Sepiilveda traté de arrebatar el control de Visa, pero Eugenio Garza Lagiiera
retuvo la presidencia del consejo con 34% del capital en sus manos y en las de sus familiares m4s cercanos.
A finales de 1992 Garza Sepulveda vendié a Garza Lagtliera un paquete de 30.6%, con lo que este tltimo
alcanza un control de cerca del 65% de Visa. Dicho grupo, estrechamente relacionado con VAMSA y con
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Un grupo de grandes corporaciones se clasificé como totalmente controlado por
intereses de los accionistas si un individuo o un grupo de “individuos relacionados”
detentaban por lo menos 10% de las acciones con derecho a voto o si detentaban 5% del
capital y tenian una “fuerte representacién” en el consejo de administracién de la
compaiiia (Useem, 1980:46).

Por lo tanto, en México la propiedad directa es todavia una fuente de poder muy
importante entre las grandes corporaciones, en virtud de que el méis importante
accionista puede quitar a cualquier miembro del staff, como ocurrié en el caso de
Vitro en 1986, cuando Rogelio Sada Zambrano fue primero amenazado y final-
mente sacado del staff por participar abiertamente en el PAN, pese a formar parte
de la familia de accionistas.!! La separacién entre la propiedad y la administracién
no lleva automdticamente a corporaciones controladas por la gerencia.!?

En términos generales, el control de las més grandes corporaciones mexicanas
se ejerce mediante propiedad casi completa:

. un solo individuo o un pequeiio grupo de asociados acaparan todo o casi todo el
capital. Se encuentran presumiblemente en una posicién de control y no sélo con los
derechos de propiedad, sino también en una posicién para elegir y dominar la gerencia.
En estas empresas, la propiedad y el control estin concentrados en las mismas manos
(Berle y Means, 1968:67).

Sin embargo, el control mediante expedientes juridicos sin propiedad mayori-
taria serd cada vez mas importante en México gracias a las reformas a la Ley del
Mercado de Valores de 1989 y 1990, particularmente a la introduccién de las series
de acciones sin derechos corporativos (acciones preferentes sin derecho a voto) y,
en el caso de los grupos financieros, a los porcentajes de propiedad permitidos,
minimos y méximos, que alientan diferentes formas de control “piramidal”.!® Asf,

el recientemente constituido Grupo Financiero Bancomer, estd restructurando a fondo su capital
—mediante la piramidizacién de los intereses de la familia Garza Lagiiera y la emisién de acciones con
derechos corporativos limitados— por lo que es muy probable que en el futuro préximo se modifique el
control directo sobre el capital, |

11 Rogelio Sada Zambrano sostuvo entonces que Vitro se beneficié de los contratos para reconstruir Ia ciudad
de México después de los terremotos de 1985 y que el gobierno presioné al grupo para quitarlo de su puesto.
Sada Zambrano fue el candidato del PAN en las elecciones para gobernador de Nuevo Leén en 1991.

12 Berle y Means (1968: 67-71) distinguen cinco grandes tipos de control: mediante propiedad casi
completa; mayoritario, por medio de expedientes juridicos; minoritario y gerencial.

13 %, el sistema piramidal sirve al mismo objetivo bdsico: no importa cudn intrincada puede ser, la
piramidizacién une un nimero de corporaciones legalmente independientes bajo un control efectivo o
influencia mdxima con una inversién minima,

La piramidizacién utiliza el capital de las corporaciones controladas para tener a otras corporaciones
bajo su control, y por lo tanto reduce drdsticamente la cantidad de inversién necesaria para ejercer tal
control. Este es un método por excelencia por medio del cual un mismo individuo o un grupo pequefio
de asociados pueden expandir su radio de influencia mucho mds alld del permitido por el control
minoritario comun ... el término mismo ‘piramidizacién’ es engafioso en varios sentidos. Pues en la red
de tenencia de acciones intercorporativas una corporacién en la base de la pirdmide puede, de hecho,
entrecruzarse para tomar un paquete decisivo en la cispide, o en cualquier nivel de la pirdmide, por lo
que tiene un paquete decisivo en una corporacién que también tiene en ella un paquete decisivo” (Zeitlin
y Ratcliff, 1988: 35-36).

Esto se aplica a los grupos financieros mexicanos, bancos y algunas tenedoras, cuyas subsidiarias
forman una red muy intrincada.
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con no més del 5.2% del capital total, el Grupo Carso (de Carlos Slim) controla
Telmex mediante €l primer tipo de expediente, pues concentra las acciones con
derechos corporativos (acciones con derecho a voto). El reciente prospecto de
Televisa para ofrecer capital en los mercados internacionales apela al mismo
recurso. La mayor parte de las acciones con derechos corporativos limitados circula
entre inversionistas extranjeros.'*

Aunque los més grandes grupos mexicanos se encuentran todavia lejos de una
situacién de control gerencial,’® puede advertirse cierta redistribucién de poder
entre los propietarios y la tecnocracia privada (altos ejecutivos, particularmente),
que sin duda se ha acelerado por la liberalizacién cada vez mayor de la economia
mexicana, la estrategia de fomento a las exportaciones, y los preparativos para
el Tratado de Libre Comercio (TLC), todo lo cual requiere de ejecutivos de alto
nivel para negociar y tratar “en términos globales” con las transnacionales,
corporaciones bancarias extranjeras, agencias gubernamentales externas y otras
instituciones binacionales, y mds recientemente trinacionales, a fin de gestionar
nuevas lineas de crédito y participar en los mercados de capitales de largo plazo,
renegociar la deuda externa, adquirir tecnologfa, maquinaria y bienes de capital,
fijar contratos de maquila y establecer una red de distribuidores comerciales en
los mercados extranjeros.

Asi pues, el complejisimo proceso para renegociar la deuda externa privada de
1982 a 1989 no fue llevado a cabo por los accionistas mas importantes, sino mas
bien por ejecutivos especializados en ingenieria financiera. Con fines ilustrativos
podriamos citar los siguientes casos:

® Peter Hutchinson, gerente corporativo de finanzas y planeacién de Alfa,
encabezé la negociacién con los bancos extranjeros para intercambiar deuda
por capital en 1987 (la banca extranjera controlaba alrededor del 40% del
capital de Alfa), y para recomprar en 1991 la mayor parte de las acciones en sus
manos con descuentos de hasta el 40% (Expansidn, 15 de abril de 1987:55-56, y
19 de junio de 1989:71-75).

@ La renegociacién de VIsA fue realizada por Ricardo Guajardo Touché, quien en
1982 consiguié plazos més largos (de 14 afios); de 1983 a 1984 registré la deuda

14 Este es uno de los motivos por los cuales ciertos grupos empresariales en EEUU consideran que la
nueva ley y en general la estrategia de Salinas favorece a sus m4s intimas amistades (véase Business Week,
22 de julio de 1991). Otra participacién extranjera se ha promovido mediante la creacién de la Serie C, con
derechos corporativos limitados. “Las reformas al mercado de valores para alentar la inversién extranjera
abrié el camino a la creacién del Marco del Fondo Neutral, en el que los inversionistas
extranjeros pueden adquirir acciones antes destinadas exclusivamente a compradores mexicanos
(Series A), representadas por Certificados de Participacién Ordinaria (CPOs). “Los CPOs dan al
inversionista derechos a las ganancias de las acciones, pero no les dan derechos corporativos sobre las
compafifas emisoras. Un ejemplo prominente del uso de éstos es el Fondo Neutral de Nacional Financiera
... que en 1990 alcanzé el nivel de los 600 millones de délares” (Business Mexico, CAMCO, diciembre de
1990). (Véase el cuadro 2.)

15 Algunos estudiosos cuestionan el grado en que este control ha avanzado incluso en EEUU (véase
Useem, 1980: 52; Ratcliff y Zeitlin, 1988: 41 passim).
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del grupo en FICORCA!® a fin de comprar por adelantrdo moneda extranjera y
proteger al grupo de fluctuaciones futuras en el tipo de cambio; de 1984 a 1985
obtuvo reducciones de 30% por la deuda de Moctezuma (adquirida por VIsA en
esos afios); y de 1985 a 1986 recompré parte de su deuda con descuentos de 50 a
60% (Expansién, febrero de 1990:4-7). Como gerente general de Valores Mon-
terrey (VAMSA), grupo financiero de Garza Lagiiera, diseiié el proyecto de
ingenieria financiera para comprar Bancomer en 1991.

Las recientes adquisiciones y fusiones con algunas corporaciones extranjeras, a
fin de poder competir a una escala global, reclamaron los servicios no sélo de
ejecutivos de alto nivel sino de consultores especializados en EEUU y, consecuente-
mente, una relacién muy intensa entre agentes corporativos nacionales e interna-
cionales. Entre los casos mds sobresalientes encontramos:

® En 1989 Vitro compré las compaiiias estadunidenses Anchor Glass y Latchford
Glass, con lo cual se volvié el productor de envases de vidrio més grande del
mundo, y el segundo en la fabricacién de vidrio. Vitro enfrenté una fuerte
resistencia por parte de los mds altos ejecutivos de Anchor y tuvo que proceder
mediante una compra forzada (hostile take-over) que requirié una compleja
operacién de ingenierfa financiera. En 1991 Vitro y Corning (la més grande
corporacién de vidrio en EEUU) fusionaron sus operaciones en los mercados de
vidrio de consumv, con lo que se transfirieron mutuamente 49% de sus
respectivos activos en Mexico y EEUU.Y7

¢ Cemex adquirié en 1989 varias compaiifas cementeras en Texas y California
que producen, importan y distribuyen cemento para el mercado de la cons-
truccién en estos estados.

® Las mds grandes compaififas comerciales han multiplicado sus vinculos con
empresas similares en EEUU: en 1991 Cifra (Aurrerd), la mas grande de este
sector, inicié una coinversién con su equivalente en Estados Unidos, Wallmart,
a fin de construir nuevas tiendas de descuento en México y crear una compafiia
comercial para exportar productos mexicanos a las subsidiarias de Wallmart
en EEUU; Comercial Mexicana consolidé varias bperaciones con Price Club,
que tiene una posicién importante en el oeste de EEUU; y Gigante terminé
recientemente un arreglo similar con Flemming.

® Condumex creé un equipo especial de ejecutivos para fomentar las expor-
taciones del grupo, fortalecer su posicién en los mercados extranjeros, espe-
cialmente el de EEUU, y negociar la adquisicién de una compafifa americana.
La premocién de exportaciones requiere también de personal altamente espe-
cializado, con un conocimiento profundo de los mercados, la competencia, los
16 Ficorca —Fideicomiso de Cobertura de Riesgos Cambiarios—, creado en 1983, ofrecia cuatro
opciones para proteger de fuiuras devaluaciones a las empresas. Todas ellas significaban subsidios en el
tipo de cambio. Por este expediente econémico, la deuda externa privada fue reciclada ala deuda ptiblica.

17 Vitro tuvo que pagar 360 millones de délares por esta operacién en virtud de que los activos de
Corning eran superiores a los de Vitro.



146 REVISTA MEXICANA DE SOCIOLOGIA

sistemas juridicos y fiscales y los distribuidores extranjeros. Cemex, por ejemplo,
tuvo que contratar abogados estadunidenses para defenderse de la demarda
antidumping que le levantaron varias compaiifas cementeras estadunidenses.

La llamada globalizacién de algunas acciones mexicanas fue precedida por un
andlisis profundo de los mercados de valores internacionales, realizado por ejecu-
tivos estadunidenses y mexicanos que identificaron las agencias y los clientes
potenciales, y diseiiaron las caracteristicas de las emisiones para venderlas en
condiciones competitivas a escala global (véase cuadro 2 para las emisiones cotiza-
das en los mercados estadunidenses).

Las negociaciones para el TLC han acelerado la tendencia hacia una mayor
diferenciacién y diversificacién de las funciones empresariales: muchos miembros
de la tecnocracia privada y toda la comunidad empresarial mexicana se han
incorporado a las discusiones de los tériminos bajo los cuales debe ser firmado el
Tratado. Se cre6 una organizacién empresarial especial —la COECE—!® para
coordinar y conducir las discusiones de los diferentes sectores econémicos y
asegurar que sus intereses estén representados.

DE LA CULTURA DE LA EMPRESA FAMILIAR A LA CULTURA CORPORATIVA

Parece innecesario subrayar el efecto cultural y politico del proceso de corpora-
tivizacién. Al separarse la administracién de la propiedad, se crean y transforman
dos actores sociales y politicos cada vez mds diferenciados, no sélo desde el punto
de vista de sus funciones dentro de la corporacién y la sociedad, sino también desde
el punto de vista de su identidad cultural.!® En relacién con dicha identidad, la
cultura organizacional y corporativa adquiere mayor importancia. Esta cultura
promueve un compromiso mayor de los ejecutivos (la tecnocracia privada) con los
objetivos de la corporacién. Cuanto mas alta la posicién, mayor el compromiso
(Galbraith, 1990).

La cultura de la corporacién, como la cultura de una empresa institucionalizada,
se vuelve mucho mds importante, sobre todo en relacién con la cultura de la
empresa familiar (en la que el jefe de la familia controla todas las decisiones
importantes). La corporacién es concebida como una entidad con vida, objetivos,
valores, normas, creencias e intereses propios que rebasan los de los propietarios.

18 La Coordinadora de Organizaciones Empresariales de Comercio Exterior, encabezada por Juan
Gallardo Thurlow, principal accionista y presidente del Consejo de Empresas Unidas.

19 Cuando se le entrevist6 sobre la funcién social de los més importantes hombres de negocios, Carlos
Slim (presidente del Consejo del Grupo Carso), distinguié claramente entre la de los propietarios y la de
los administradores: “Hay una profunda diferencia —explica—, diferencia que a menudo pasa desaperci-
bida, entre el empresario y el director general. El segundo debe ser, ante todo, un administrador eficiente
y capaz, ya que debe encargarse del funcionamiento adecuado de un negocio. El empresario, por el
contrario, debe ser un hombre con visién, capaz de ver el panorama general y de advertir las oportunidades
de inversién, de crecimiento, de expansién. Al verdadero empresario debe preocuparle mucho més lo que
va a hacer, lo que va a construir el dia de mafiana, que todo lo que hizo ayer” (Ruiz Harrel, 1986:194).
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Cémo desarrollar una “cultura corporativa vigorosa” es una de las principales
preocupaciones de los mds grandes grupos econémicos en la actualidad, lo que
justifica en ocasiones la contratacién de equipos especiales para entrenar al
personal de alto nivel, las instituciones académicas, los consultores nacionales y
extranjeros que ayudan a desarrollar o fortalecer tal cultura. Esta discusién se inici6
en EEUU a principios de los afios ochenta (Denison, 1990:1-2), estimulada por el
éxito de la economia y de las corporaciones japonesas. En México comenzé a finales
de la década de los ochenta pero se expandié rdpidamente entre la comunidad
empresarial, cada vez mas preocupada de proyectar una imagen corporativa.?’ El
componente ideolégico oscurece el alcance de las medidas y acciones concretas
para institucionalizar y desarrollar tal cultura corporativa. Sin embargo, técnicos
cada vez més especializados en comunicacién, informacién, relaciones humanas y
psicologia industrial participan en el disefio y aplicacién de politicas de integracién
para cohesionar al personal de una organizacién alrededor de las estrategias
definidas por la élite corporativa.

La promocién de la cultura corporativa como fuerza integradora es una de la
nuevas y mas importantes funciones asignadas a la tecnocracia privada.?' El
principal objetivo del proceso de socializacién de ejecutivos medios y altos es el de
establecer “... unabase de actitudes, hibitos, y valores compartidos que promueven
cooperacién, integridad y comunicacién” (Pascale, 1984). Sin este proceso de
aculturacién, el compromiso con los objetivos de la corporacién serd magro,
independientemente de cudn altas sean las compensaciones econémicas. La cohe-
sién, coherencia e identidad con la cultura corporativa —como un juego de valores,

20 Las mi4s frecuentes declaraciones en las revistas de corte empresarial revelan este interés por crear
y proyectar una imagen corporativa: “Nuestro objetivo —dice Alejandro Burillo Azcdrraga, vicepresi-
dente de Televisa— consiste en hacer una empresa institucional y piblica ... no queremos perder la
unidad. Debemos transformar un negocio familiar en una empresa institucional”. “Debemos —agrega
Gastén Azcdrraga Milmo— rehacer la imagen de la firma” (Expansidn, 1° de mayo de 1991: 31-37). “La
apertura y la profesionalizacién predominardn en los préximos afios”, afirma Santiago Garcfa Garcfa, uno
de los mds importantes ejecutivos de Comercial Mexicana, empresa que se incorporé recientemente a la
Bolsa de Valores (Expansidn, 29 de mayo de 1991: 77-80). .

21 Useem argumenta (1980: 62) que a pesar de ciertos “.., cismas, la élite corporativa contiene un estrato
de clase relativamente unificado que efectivamente trasciende rivalidades entre firmas, sectores y otros.
La centralizacién del capitalismo estadunidense, observé Mills (1956: 121-23), ha creado un juego de
gerentes corporativos que se mueven no sélo m4s alld de los intereses parroquiales de sus propias firmas
alos de la industria en general, sino también ‘se mueven del interés y visién industriales a los intereses
y visién de la clase de toda la gran propiedad corporativa como un todo’ ”. M4s atin, contintia, “La
vinculacién con los intereses generales de clase y la capacidad de movilizacién colectiva de diversos
recursos corporativos da a este estrato una posicién politicamente dominante. Tiene la capacidad de
disciplinar las corporaciones y los miembros de la €lite corporativa cuyo comportamiento individual puede
ser contrario a los intereses de todos: y puede legitimamente representarse a si mismo.como la voz general
de los grandes negocios.

Puestos de consejeros en varias grandes corporaciones constituyen el m4s visible indice de pertenencia
a este estrato dominante, etiquetado por algunos como los ‘grupos internos’ (inner groups). Sus fundamen-
tos, sin embargo, incluyen asimismo otros vinculos transcorporativos relacionados, entre ellosla propiedad
de empresas miltiples, redes de parentesco y amistad que vinculan una extensa gama de compafifas, y
posiciones que relacionan a sus ocupantes con varios sectores ...”.
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normas, creencias y sobre todo un sentido de destino comiin— son tan importantes
como los antecedentes académicos de estos ejecutivos.

En algunos casos los profesionales de alto nivel tienen participacién en el capital
de la corporacién a fin de integrarse y comprometerse globalmente con los
objetivos y el destino de la empresa. Grandes compaiifas, tales como Telmex,
Televisa, ICA y los bancos recientemente privatizados, han vendido incluso paque-
tes de acciones a ejecutivos medios y sindicatos (generalmente no mas del 5% de
acciones preferentes, sin derecho a voto). En la mayor parte de los casos, empero,
su participacién es mds bien simbélica. Otras maneras de promover un mayor
compromiso es la creacién de estatus elitistas mediante prestaciones privilegiadas
y la socializacién de modelos de éxito (Diaz Pineda, 1989), la participacién en las
utilidades y, en menor medida, la autoconduccién a través de circulos de calidad y
otras modalidades de trabajo en equipo.?

Sin embargo, es importante hacer hincapié en que dentro de la corporacién
coexisten e interactian tendencias integracionistas con procesos de tensién y
conflicto, promovidos por fuerzas sociales cuya fuerza y voluntad de accién varfa
considerablemente con el transcurso del tiempo. Useem (1980:43) argumenta
incluso que “... la organizacién corporativa genera cohesién, pero también divisién
dentro de la élite corporativa”. El hecho de que algunos ejecutivos tiendan a separarse
de la corporacién a fin de establecer sus propios negocios revela que el proceso de
socializacién es bastante contradictorio y en muchos casos no asegura una identidad a
largo plazo con la cultura corporativa. Sin embargo, las tasas de rotacién parecen ser
mas altas entre ejecutivos medios y, naturalmente, entre trabajadores de base.

El proceso de corporativizacién hace participar a los ejecutivos del més alto nivel
por lo menos en tres grupos de referencia; 1) como el “hombre de la organizacién”,
comparte con todo el personal de su corporacién los valores creados y desarrollados
por la empresa y promueve activamente el compromiso, la adaptabilidad, el
rendimiento y un sentido de misién (Denisson, 1990:4-20); 2) también forman
parte del grupo altos ejecutivos —la tecnocracia privada— que han vivido tanto
carreras muy especializadas como patrones de promocién y reclutamiento simila-
res, y que conducen negociaciones con sus compafieros en otras compaiifas y
mantienen con ellos una interaccién que reclama normas y cé6digos de comporta-
miento similares, y 3) como argumentaria Dahrendorf: “A pesar de muchas
diferencias, existen sin lugar a dudas similitudes considerables en las posiciones,
funciones, y actitudes tanto del capitalista como del gerente. Ambos cumplen funciones
empresariales, y por lo tanto estdn sujetos a ciertas expectativas que ningin contexto
social puede eliminar. Mds atin, se dan muchos vinculos personales y sociales entre
los propietarios y los gerentes en todas las sociedades industriales” (1959:47). Esta
situacién ambigua de los altos ejecutivos que pueden identificarse simultdneamen-

22 ... Niveles altos de relacién y participacién crean un sentido de propiedad y responsabilidad...”
(Denison, 1990: 7).
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te con grupos de interés diferentes les da mucha fuerza como agentes integracio-
nistas dentro de la corporacién, dentro de la élite corporativa y el sistema social,
mediante una red intrincada de relaciones con agentes en las organizaciones de
inversionistas, bancos, asociaciones comerciales, el gobierno y los sindicatos.? La
tecnocracia privada se vuelve entonces un eslabén y un simbolo determinante que
unifica y promueve expectativas comunes en virtud de su carécter al parecer
ambiguo, extremadamente fluido y plural, que en algunos casos coincide, en otros
compite y en otros se enfrenta a los diferentes grupos, segiin el patrén de su carrera
y del problema en cuestién.

Por tanto, el surgimiento de la tecnocracia privada ha fortalecido la posicién de la élite
corporativa como un todo, que se encuentra ahora en la mejor situacién para manejar
diversas estrategias —nacionales e internacionales—, y haacelerado la incorporacién de
ciertos segmentos de esa élite a la Clase Capitalista Trasnacional (ccT).24

Consecuentemente, los propietarios no han sido desplazados de la clase domi-
nante. M4s bien, el control y la autoridad se ejercen por parte de una cada vez mas
compleja y diferenciada élite —la élite corporativa— cuyos integrantes comparten
ciertas funciones, estrategias, valores y normas (probablemente los mas importan-
tes), y se enfrentan en otros.?

La apertura de la economia mexicana estimula enormemente este proceso porque
los ejecutivos nacionales tienen que utilizar los mismos objetivos, lenguaje y
comportamiento corporativos en sus relaciones cada vez mas frecuentes con
ejecutivos estadunidenses y extranjeros en general a fin de comunicarse, negociar
e interactuar.

Para extender y fortalecer la cultura corporativa, un nimero creciente de
instituciones académicas y empresas de consultoria promueve programas de
socializacién y adiestramiento para ejecutivos de nivel alto y medio. Entre las mds

28 “La misma corporacién se desarrolla en una unidad m4s compleja, en una red de organizaciones
articuladas, tales como las organizaciones de inversién, asociaciones comerciales, otras unidades de la
‘comunidad empresarial’, y sindicatos. La corporacién moderna es la organizacién econdmica que se
encuentra en el centro de un complejo de organizaciones, mediando entre éste y los subsistemas sociales
no econémicos” (Parsons y Smelser, 1956: 269).

24 De acuerdo con Leslie Sklair (1991: 8-9. articulo que se reproduce en este mismo ntimero), dicha clase
tiene perspectivas globales méds que locales, y contiene miembros de muchos pafses. Est4 ademds
formada por los ejecutivos de las filiales de las grandes trasnacionales, los burdcratas globalizadores, los
politicos y los profesionales de inspiracién capitalista y las élites consumistas (comerciantes y medios de
comunicacién).

25“Sin embargo, si el proceso de diferenciacién no ha de resultar endesorganizacién, la funcién residual
de la que la nueva se diferencia debe ser convenida: més atn, las dos nuevas deben ser integradas en una
estructura superordinal que las coordine adecuadamente. En el caso ilustrativo, la institucién de
propiedad personal tiene que ser restructurada. No puede entrafiar el derecho total a controlar las
politicas y a ‘contratar’ la gerencia como funcionarios, sino que debe establecerse alguna relacién
cooperativa de responsabilidad conjunta. El Consejo de Administracién caracteristico de las grandes
corporaciones probablemente se aproxima al resultado de la restructuracién porque representa ambos
juegos de intereses sin ninguna relacién tajante de primacfa. Empiricamente, hay una amplia gama de
arreglos particulares cerca de esta tendencia central que hemos descrito” (Parsons y Smelser, 1956:

268-269). En México el gerente general de los grandes grupos es el tnico ejecutivo que participa en el
consejo, aunque se trata de un fenémeno relativamente reciente.



150 REVISTA MEXICANA DE SOCIOLOGIA

importantes encontramos el Instituto Panamericano de Alta Direccién de Empre-
sas (IPADE), Desarrollo Empresarial (Desem, afiliada a Junior Achievement de
EEUU), la Unién Social de Empresarios Mexicanos, Generacién Empresarial y
varias universidades privadas que ofrecen cursos especializados.

El IPADE, creado en 1967, revela algunas de las tendencias mencionadas. Ha
desempefiado un papel muy importante en la transicién de la cultura de la empresa
familiar a la cultura de la corporacién. En su primera generacién (1967) la mayoria
de sus participantes pertenecia a las familias mas poderosas de México. Entre ellos
encontramos a:

Participante: Grupo econdmico
Azcirraga Tamayo, Gastén Televisa

Azcarraga Madero, Rogelio Corpomex

Basagoiti Noriega, José Maria La Tabacalera
Belausteguigoitia Arocena, Iker Manufacturas Lock
Belausteguigoitia Arocena, Eneko Elak

Canti Leal, Ricardo ICA

Carrillo Gamboa, Emilio* Telmex

De la Lama C., Victor Administradora Londres
Gonzilez Mizquiz, José Duraplay de Parral

Luengas Garbay, Alfredo
Mestre Martinez, Humberto
Mestre Martinez, Manuel
Patrén Lujan, Adolfo

Prieto Jacque, Juan Luis
Ruiz Galindo, Antonio
Sinchez Mejorada, Jorge
Senderos Irigoyen, Manuel
Prieto Fortin, Guillermo*

Aseguradora Mexicana
Tubos de Estafio
Autoplas

Desc

La Interamericana
Desc

Conelec

Desc

FUENTE: Directorio de la Asociacién de Mierbros, IPADE, 1980, AD-2- CA, 1967, pp. 3-6. Investigacién directa.

* Funcionario Publico.

De 1978 en adelante encontramos un nimero cada vez mayor de los staffs
corporativos de los grandes grupos econémicos tales como:

Participante

Aimo Colombo, Nino Joseph

Chapa Salazar, José A, Jr.

De la Garza Gonzilez, Lazaro
Garcia Mora, Mario Humberto

Gonzilez Migoya, Alfonso
Gonzilez Rodriguez, Angel
Guzmin Castafieda, Julio

Hinojosa Fajardo, Gerardo J.

Lozano Moreno, Rogelio
Judrez Moreno, Ramén

Lozano Maldonado, Oscar F.

Grupo econdmico
Bimbo del Norte
Valores Corporativos
CYDSA

VISA

CYDSA

CYDSA

Alfa

Gentor

Gamesa

CYDSA

VISA
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Martinez Odowd, Marcelo CYDSA
Prieto Gonzilez, Luis VISA
Torres Quiroga, Alejandro VISA

FUENTE: Directorio de la Asociacién de Miembros del IPADE, IPADE, 1980, AD-2-Monterrey-Ca, 1977/78, pp.
137-145.

Los programas y la inetodologia utilizados contribuyen también a socializar
a los ejecutivos: las principales dreas en todos los niveles abordan problemas
de finanzas, politicas corporativas, factor humano, personal, anélisis de decisi6n,
entorno econémico, informacién y comunicacién, entorno politico y social, fami-
lia-empresa, etcétera. La metodologia de Harvard (discusiones colectivas de caso,
ya sea real o hipotético) sin duda alienta y promueve la integracién e identidad,
como actores sociales y politicos, de los diferentes componentes de la élite corpo-
rativa; asimismo, unifica sus puntos de vista y opiniones en relacién con: los
problemas econdmicos y con los sociales y politicos. “Cuando se pone en contacto
a la gente que comparte preocupaciones similares en circunstancias no competiti-
vas —sefiala Useem (1980:54)—, generalmente surgen identidades, perspectivas
y amistades comunes. Ciertas oportunidades estructuradas aseguran tal contacto
entre los miembros de la élite corporativa.”

ALCANCE DE LA RESTRUCTURACION CORPORATIVA

El concepto de la cultura corporativa como fuerza integracionista se desarrolla
parcial y desigualmente, desde el punto de vista regional y sectorial, segin las
particularidades de la cultura enipresarial, la dependencia o la autonomia regional
vis-d-vis el Estado y el grado de globalizacién de los diferentes grupos. En general
se adapta mucho mas arménicamente a la cultura corporativa de los grupos
regiomontanos por varias razones: en primer lugar, éstos han alentado casi desde
su nacimiento la identidad de los trabajadores con los objetivos de la empresa, de
manera que las relaciones conflictivas con los propietarios se reducen al minimo
mediante relaciones paternalistas, sindicatos blancos que colaboran extensamente
con los representantes patronales, ayuda de vivienda y servicios médicos, y miilti-
ples actividades culturales que tienden a identificar el futuro de los trabajadores
con el de la empresa; en segundo lugar, desde los afios setenta estos grupos
extendieron el niimero y el alcance de sus relaciones con bancos extranjeros y
transnacionales mediante coinversiones, créditos, importacién de bienes de capital
y exportacién de articulos de consumo; y, por iltimo, aunque no en orden de
importancia, han sido comparativamente mds independientes, tanto econémica
como ideolégicamente, del Estado mexicano.

El proceso de corporativizacién (a menudo considerado como de profesionali-
zacién o institucionalizacién) se ha desarrollado, en efecto, mucho mas rdpido entre
los grupos de Monterrey casi en todos los aspectos, particularmente cuando se los
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compara con los grupos de Guadalajara e incluso de Chihuahua. El cuadro 5
muestra que mientras los mds grandes grupos de Monterrey se volvieron piiblicos
en la década de los setenta, sélo un grupo de Guadalajara se ha registrado en la
Bolsa de Valores (Grupo Sidek), y en Chihuahua la decisién de volverse piblico no
se tomd sino hasta los anos ochenta.?® Asimismo, la separacién de la propiedad y
la administracién se encuentra mis avanzada en Monterrey y bastante atrasada en
Guadalajara, donde el gerente general todavia pertenece, en la mayor parte de los
casos, a la familia de accionistas.

En ciertos sectores de la economia se observa una mayor resistencia a introducir
patrones corporativos de comportamiento, sobre todo en lo referente a la partici-
pacién en el mercado de valores abierto y a la informacién que ofrecen al piblico.
A excepcién de ICA que hace apenas unas semanas lanzé una oferta piblica en los
mercados nacionales e internacionales, los més grandes grupos constructores no
han tomado la decisién de volverse compaiifas piiblicas en virtud de que éstas deben
abrir sus resultados financieros y sus politicas al publico inversionista. Se podria
inferir que la dependencia de contratos gubernamentales dificulta un manejo mas
transparente € institucional de la informacién y ha detenido la decisién de las
empresas constructoras de volverse piiblicas. Sin embargo, bajo la presién de
diversificar las fuentes de capital de riesgo externo y de proyectar una imagen
corporativa moderna, incluso estas compaiiias reorganizan todas sus actividades
para volverse ptblicas y comercializar acciones en los mercados internacionales,
como lo hizo 1cA a principios de 1992.27

En pocas palabras, no todos los grupos mexicanos experimentan en el mismo
grado las transformaciones corporativas: los mas profundamente afectados por
este proceso parecen ser los mds internacionalizados y los nuevos grupos que
surgieron del proceso de privatizacién. Entre los primeros encontramos a los
grandes grupos regiomontanos (Alfa, VISA-VAMSA, Vitro-OBsA y Cemex) y algunos
de la ciudad de México (Televisa, Desc y Aurrerd).?® Entre los segundos, los mas
sobresalientes son Carso-Inbursa y Banamex-Accival, cuyos intereses y accionistas

26 S6lo Celulosa de Chihuahua y Ponderosa Industrial (ambas del grupo Vallina) se habian registrado
en la Bolsa de Valores antes de los afios ochenta.

27 Los mercados internacionales de capital de largo plazo han experimentado una restructuracién muy
profunda en virtud de la cual los préstamos de largo plazo han sido gradualmente sustituidos por
emisiones comercializadas en los mercados de valores. Por lo tanto, las grandes compafifas constructoras
ya no pueden obtener capital fresco directamente de los bancos —por lo menos no en cantidades lo
bastante considerables— y deben entrar en el mercado de valores. En general, la restructuracién de los
mercados de capital de largo plazo presiona a las grandes corporaciones mexicanas (que tienen grandes
requerimientos de capital) a globalizar sus acciones.

28 Los facilitadores de Ia industria maquiladora alo largo de Ia frontera norte de México se han convertido
en uno de los agentes corporativos mis importantes y representan los intereses de las corporaciones
transnacionales que operan por medio de maquilas. Estos facilitadores han asimilado extensivamente
patrones corporativos de comportamiento (Sklair, 1989: 87-91 passim y 1991; y Salas-Porras, 1990). Aunque
la mayor parte de los grupos de facilitadores no se ha vuelto publica (a excepcién del Grupo Bermiidez que,
sin embargo, sélo cotiza obligaciones en la Bolsa), constituye una muestra clara de separacién entre la
propiedad y la administracién en virtud de que “...controlan recursos externos valorados por las grandes
corporaciones, tales como pericia técnica y experiencia juridica” (Useem, 1980: 4).
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mds importantes tienen cada vez més relaciones entre si.2? Todos estos grupos son
puiblicos y su control se ejerce cada vez mds mediante vias juridicas;3 participan
en los mercados internacionales de valores con acciones sin derecho a voto; tienen
muchos vinculos, asociaciones y compromisos con las transnacionales; operan
plantas industriales o agencias financieras en mercados extranjeros; y en la mayor
parte de los casos el gerente general no pertenece a la familia de accionistas y ha
adquirido una fuerza considerable. Muchos de ellos, sin embargo, son todavia
controlados a través de propiedad mayoritaria casi total (de acuerdo con los
criterios de Berle y Means), y el peso de ciertas familias o personas que tienen una
participacién preponderante resulta sin duda decisivo en la definicién de las
estrategias.?!

ALGUNAS CONSIDERACIONES FINALES

1. Aunque el proceso de corporativizacién empezé en la década de los cuarenta
con la expansién de las grandes corporaciones instituidas por inversiones imper-
sonales (bajo la modalidad juridica de Sociedades Anénimas), los esfuerzos de los
mds grandes grupos econémicos por insertarse en los procesos globales de la
economia mundial lo han acelerado muchisimo por varias razones: a) la coordina-
cién y la planeacién son mucho mds importantes para convertirse en proveedores
competitivos de bienes y servicios; b) se necesitan profesionales altamente califica-
dos para manejar politicas fiscales, laborales y comerciales —nacionales y extran-
jeras—-—' construir redes de distribucién en el extranjero; elaborar las operaciones
de ingenieria financiera que requieren créditos u ofertas piiblicas en los mer-
cados de valores externos; “cabildear” en México (con los funcionarios piiblicos y
las agencias gubernamentales) y en el extranjero; c) participar en la Bolsa de
Valores Mexicana con el propésito de comercializar acciones en los mercados
internacionales; por lo tanto, las compafifas tienen que volverse piblicas (aunque
no necesariamente controladas por la gerencia); d) confiar cada vez mds en
profesionales altamente calificados pues los propietarios carecen muchas veces de
la capacidad o la formacién para llevar a cabo con éxito todas estas operaciones y
procedimientos, y ¢) fortalecer a las agencias gubernamentales responsables de
promover y abrir laeconomia mexicana, lo cual se lograra al acentuar y diversificar
las relaciones con los grupos econémicos de mayor proyeccién internacional.

29 Recientemente Carlos Slim Held (del Grupo Carso) compré un paquete de acciones del Grupo
Banamex Accival que representa alrededor del 1% de este grupo financiero.

30 De unlado, Telmex (la m4s importante subsidiaria del Grupo Carso) y Televisa han realizado ofertas
de series L de acciones (con derechos limitados). Del otro, los grupos financieros (VAMSA, OBSA, Banamex-
Accival e Inbursa) deben apelar al control piramidal de acuerdo conla nueva Ley del Mercado de Valores.

31 Para la década de los sesenta en Chile, el proceso de corporativizacién se encontraba mucho mas
avanzado, sobre todo en lo relativo a separar la propiedad y la administracién, asf como en dispersar el

capital y los porcentajes de participacién en manos de una familia, que con una parte mucho menor
controlaban los grupos mds importantes (véase Zeitlin y Ratcliff, 1988).
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2. Sin embargo, el proceso de corporativizacién es en muchos sentidos parcial
debido a la resistencia de los mds importantes empresarios mexicanos a perder
control directo sobre el capital, ya otras limitaciones o particularidades de la cultura
empresarial en México, muy influida por relaciones patrimoniales de autoridad,
rentismo y dependencia hacia los apoyos gubernamentales. Las diferentes varia-
bles del proceso clasico (mejor conocido como la revolucién corporativa) no se
desarrollan simultidneamente, ni al mismo ritmo, ni regional ni sectorialmente.
Se podria argumentar por lo tanto ya sea que el proceso apenas estd comenzando,32
0 que —y éste es mi punto de vista— ha sido deformado por las mismas contradic-
ciones que condicionaron el desarrollo capitalista en México, esto es: dependencia
estructural (financiera, tecnolégica, comercial, politica y cultural); uso y distribu-
cién muy injustos de la riqueza; patrones de ahorro e inversién limitados; estruc-
tura social extremadamente polarizada; grandes desigualdades en casi todos los
aspectos del desarrollo social, y una democracia gravemente lesionada.

3. La distancia cada vez mayor entre la propiedad y la administracién conduce
a una redistribucién de funciones, decisiones y capacidad de accién politica y social
dentro de la corporacién y la sociedad. Los mds importantes accionistas tienden a
actuar y a ejercer influencia en el nivel de la estrategia econémica nacional;
mientras la tecnocracia actiia para poner en efecto tal estrategia econémica
mediante una serie de medidas y politicas concretas. Los primeros interactian
particularmente con las agencias del gobierno y el Estado, y con las organizaciones
empresariales que tienen a su cargo disenar los planes y proyectos generales (PIRE,
PERE, PSE, etcétera); en tanto que las que integran la segunda tienen gran influencia
sobre aquellas agencias que elaboran los decretos y reglamentos (comisiones
publicas, cAmaras sectoriales y regionales, etcétera). La diferenciacién de funciones
empresariales dentro de la corporacién atiende, y en cierto sentido responde, a la
diferenciacién en el proceso de elaboracién de politicas piblicas y toma de decisio-
nes. Consecuentemente, surge una élite corporativa con una capacidad mayor para
actuar en los niveles nacionales e internacionales.

4. Se da una convergencia entre el proceso de corporativizacién de los mas
grandes grupos y el corporativismo experimentado por las organizaciones empre-
sariales con niveles mas altos de agregacién, las cuales tratan de ampliar la
participacién de la clase empresarial en la formulacién de politicas piblicas (el
corporativismo liberal caracterizado por Luna, 1985 y 1987). Esto es asi porque la
redistribucién de funciones entre los accionistas y la tecnocracia privada liberé y
permitié a los primeros fortalecer su posicién en las organizaciones corporativistas
més importantes —tales como el Consejo Coordinador Empresarial (CCE), la
Coordinadora de Organizaciones Empresariales de Comercio Exterior (COECE), y el
Consejo Mexicano de Hombres de Negocios (CMHN)— que ejercen la presién més

32 Argumento que podria atribuirse a desarrollistas de diferentes signos. Kissinger y Dornbush
sefialaron recientemente que México serd pronto (ien no mis de 10 afios!) un pafs industrializado (véase
el testimonio de Kissinger en Epoce, ndm. 20, 21 de octubre de 1991).
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fuerte sobre la estructura de toma de decisiones gubernamental y mantienen una
presencia y accién politica cada vez mds fuertes. Ademds, estos dos procesos
(corporativizacién y corporativisimo) son parte de un movimiento mds amplio que
tiende a redefinir las formas tradicionales de accién y participacién de las dife-
rentes fuerzas empresariales (Luna, Tirado y Valdés, 1987; Casar, 1990 y 1991).
Sin duda, las tltimas dos ideas deben ser consideradas hipétesis que requieren
mucha mds investigacién. No obstante, alguna evidencia de la redistribucién de
funciones entre propietarios y gerentes se observa en los cuadros 3 y 4. Aparte de
las funciones estrictamente administrativas, los mas importantes ejecutivos participan
en los consejos de organizaciones empresariales, instituciones académicas, y otras
organizaciones no gubernamentales intermedias, y en algunos casos los presiden.

FUENTES PRIMARIAS

Bolsa Mexicana de Valores (BMV): Informes a las Asambleas de Accionistas e
Informacién Trimestral de 1980 a 1992.

Infosel: Servicio de Informacién Automatizada.
Prospectos de ofertas piiblicas en los mercados nacionales y extranjeros:

—Empresas ICA (versién preliminar). 1992.

—Gigante. 1991.

—Grupo Televisa (versién preliminar). 25 de nov. de 1991.

—Vitro, Offering circular. 16 de abril de 1991.

—Tubos de Acero de México (TAMSA). Offering circular. 22 de oct. de 1991.
—Grupo Financiero Bancomer. Marzo de 1992.

—Teléfonos de México. 16 de abril de 1991.

—Grupo Financiero Banamex-Accival. 9 de sept. de 1991.

—Grupo Carso. 24 de sept. de 1991.

Fomento Econdémico Mexicano (Femsa). Offering circular. 18 de abril de
1991.

—Aerovias de México (Aeroméxico). 13 de nov. de 1991.
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CUADRO 3
FUNCIONES POLITICAS Y SOCIALES DE LOS MAS IMPORTANTES PROPIETARIOS
Propietario Grupo Organizacion Imstitucién Instituciones culturales,
empresarial académica civicas y otras
Alberto Bailleres BAL Miembro CMHN Preside el ITAM  Presidié la Asociacién
Gonzilez Peiioles Mexicana de Cultura
El Palacio
de Hierro
Eugenio Garza  VIsA Miembro CMHN, Preside ITESM, Ensefianza
Lagiiera FEMSA CEMAIL, Consejo  Ensefianza e Tecnoldgica del Edo.
VAMSA Consult, Int’ Investigacién de México, Fundacién
Wells Fargo, Superior, A. C.  Santos y de la Garza
Banco de San
Francisco
Crescencio Ba- Gpo. Miembro CMHN Preside Univ.
llesteros Ibarra M};x. de Iberoamericana
Desarrollo
Manuel Frisco Presidié ABM (65- Preside Fundacién
Espinoza Iglesias 66y 71-72) Jenkins y A. Rugarcia J.
Gilberto Borja  ICA Miembro cMHN, Consejero Fundacién Mexicana
Navarrete Consejero BMV  Conacyt, Conalep, para la Salud, y otras
Sistema DIF muchas
Lorenzo Servitje Bimbo Presidi6 USEM (65- Promovid Presidente de
Sendra 66), Vicepres. CCE fundacidén IPADE Asociacién Mexicana
(82-85), Vicepres. ara el Desarrollo
CANACO (65), ural; dirigié la
Miembro CMHN revista de la USEM
durante 16 afios
Eloy Vallina Chihuahua Miembro CMHN Preside Galerias Comermex,
Lagiiera Educacién Museo del Arte
Superior del Sagrado en
Norte, A. C,, Chihuahua, Centro
romovié la Cultural de
undacién del Chihuahua
ITESM en
Chihuahua
~{\}mn Sénchez Cerveceria Miembro CMHN,
avarro Modelo Presidié CCE (75)
é%zsu’nl.egorreta Inverlat Miembro CMHN
uvet Presidié CCE (87-
89)
{osé Madariaga Probursa Presidié BMV,
omelin Asociacién
Mexicana de
Casas de Bolsa,
Comité para el
Desarrollo de
Mercados
Emergentes
ulio Gutiérrez Condumex Promovié Creé6 Fundacién Méx.
rujillo Centrode para la Calidad Total
Invest.

Condumex
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CUADRO 3 (CONTINUACION)
Propietario Grupo Organizacién Institucion Instituciones culturales,
empresarial académica ctvicas y otras
Claudio X. Sanborns  Presidi6 CCE (85- Consejero Comisién
Gonzilez 87) de Inversiones Ext.
(88 al presente )
Lorenzo H. Cemex Consejero Caintra Museo de Arte
Zambrano (NL), Coparmex Contemporineo.
(NL), presidi6 la Reconocimientos:
Camara Nal. del Hombre de
Cemento (1987- Expansién (89),
1988), medalla de Honor
vicepresidente de CANACO (91)
CONCAMIN,
Medalla de Honor
de la CANACO
Roberto Bimbo Presidi6 USEM (75-
Servitje Sendra 78)yla
Confederacién
USEM (84-87),
miembro World
Business Council
Young Business
Org. (Capitulo
Meéxico)
Antonio Ruiz Desc Miembro CMHN Consejero de
Galindo Invesugacién
Superior, A. C.
(Universidad
Iberoamericana)
Isidro Lépez GIS Miembro CMHN
del Bosque
Adrian Sada Vitro Miembro CMHN
Trevifio
Andrés Marcelo CYDSA Miembro CMHN
Sada Zambrano
Carlos Slim Carso MiembrocMHN, Consejo Reconocimientos
Helu Inbursa presidié la CONACYT Medalla de Honor
Asodacién CANACO (85)
Mexicana de
Casas de Bolsa
Miguel Alemidn Aluminio Miembro CMHN Senador por Veracruz
Velasco Televisa
Bernardo Alfa Miembro CMHN
Garza Sada
Fernando Idesa Consejo Presidié el 11
Gutiérrez CONCAMIN, Congreso
CEMAI, ex Latinoamericano de
presidente Petroquimicos
Asociacién Nal. de
la Ind. Quiimica
Jorge L. Garza  Caniesa Presidente

CAINTRA (NL)
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CUADRO 3 (CONTINUACION)
Propietario Grupo Organizacidn Institucion Imstituciones culturales,
Empresarial académica ctvicas y otras
Eugenio IMSA Presidente Uno de sus hijos
Clariond Retana Comisién Ejecu- (Eugenio Clariond
tiva de Comercio Reyes) fue miembro
Exterior, | del Comité de
COPARMEX, el Area Finanzas del PRI en
Sudamericana 1991
del CEMAI
vicepresidente de
laCimarade
Comercio
MéxicoUsa

Gastén Azcarraga Televisa

Tamayo

Fduardo Bachoco

Robinson Bours

uan Gallardo  Empresas

urlow Unidas

Jorge Larrea GIMMSA

Ortega

Jerénimo Cifra

Arango Arias

Antonio Ruiz Desc

Galindo Jr. ()

Rémulo Novedades

O’Farril Televisa

Bernardo ICA

Quintana (F)

Manuel Des

Senderos

Miembro CMHN

Presidente del
Consejo Nacional
Agropecuario y
Representante
ante el COECE del
sector agricola
Ex presidente
CEMAI 'y
residente del
COECE (1990 al
presente)

Miembro CMHN
Miembro CMHN

Presidente
CONCAMIN (1958),
Asociacién Mex.
de Hoteles, y Ascc.
Interamericana
de Hoteles. Vice-
presidente de
QONCANACO

Fundé vy presi-
dié Célz,lgra de
Construccién
(53-54).
Promovid la
formacién del
CMHN

Promovid, fundd
y fue el primer
presidente del
IPADE, Coord. del
CMHN y promotor
del CEESP

Fundé Escuela
Nal. de
Hoteleria

Fundé y presidié

el Colegio de
Ingenieros.
Promovié el
Instituto de

Ingenieria de la

UNAM

Yerno de Jorge
Larrea Ortega

Medalla de Honor
CANACO

Secretario de
Economia (1946-
1948), Medalla de
Honor cANAcO (1978)

Medalla de Honor
CANACO (1981)
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CUADRO 3 (CONTINUACION)

Propietario Grupo Organizacion Institucién Instituciones culturales,
empresarial académica civicas y otras

Javier Garza Gentor Comité de Finanzas

Calderén del PRI en 1991

FUENTES: Ruiz Harrel, 1986; Anuario Financiero BMV (1990); Expansidn, 8 de junio de 1988;
Industridata, 1990 e investigacién directa.

CUADRO 4
FUNCIONES POL{TICAS Y SOCIALES DE ALGUNOS DE LOS EJECUTIVOS
MAS IMPORTANTES EN MEXICO

Ejecutivo Grupo Organizaciones Instituc. Culturales,
académicas ctvicas, otras

Rafael R. Pdez  Alfa Ex presid. CAINTRA (NL)
Garza DG (82)
Othén Ruiz VISA Ex presid. CAINTRA (NL), Consejo Comité de
Montemayor DG (85) Consejero de la Cimara de ITESM Finanzas
Comercio PRI San
{([)sé
ospital
Ricardo Guajardo VISA, Dir.,
Touché VANSA, DG
Juan B. Morales Alfa Rep. Presidente CEMAI
Dorca
Ernesto Vitro Ex presidente CAINTRA (NL), Asociacién - Consejo
Martens Laanoamericana de Productores de ITESM
Rebolledo Vidrio y miembro del Consejo del
International Finance Corp.
‘Losé Domene Cemex Presidente de la Cdmara Nal. del
ambrano Cemento
Ernesto Rubio  Cemex Representa la industria del
del Cueto cemento en la COECE. Ex
presidente CONCAMIN
Fernando Sada CYDSA Ex presidente CAINTRA (NL)
Malacara
Rubén G. Gamesa DG Ex miembro de Coparmex
Lépez Zambada (84) (Obregén), Consejo de CAINTRA (NL)
Francisco Lépez TMMSA Presidente del CEMAI
Barredo

FUENTE: Las mismas del cuadro 3. DG = Director general; Dir = uno de los directores de la
empresa; el niimero entre paréntesis indica el ailo en que asumié el cargo.
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CUADRO 5

GRUPOS REGIONALES

Guadalajara BMV Propietario Dir. Gral.
Grupo Sidek 1983 J. Martinez Huitrén El mismo
Canad4d 1990%* — —
Motormexa no Covarrubias Valenzuela El mismo
Grupo G no Gémez Flores El mismo
_Consorcio Aga no —_ o
Chihuahua

Gpo. Chihuahua 1988 Eloy Vallina A. Martinez
Interceramic 1990 Oscar Almeida O. Almeida
Argos 1985 Miguel Fernindez M. Oropeza
Bermidez 1989 J. Bermudez Fco. Ortiz
Duraplay Parral no Gonzilez M. Gonzilez
Zaragoza-Fuentes no Zaragoza-Fuentes —
Cementos Chih. 1992 Terrazas -
Monterrey

Alfa 1978 B. Garza Sada Rafael Piez
Visa 1978 E. Garza Lagliera O. Ruiz M.
Vitro 1976 A. Sada Trevifio E. Martens
CYDSA 1973 M. Sada Zambrano Fdo. Sada M.
Cemex 1976 Marcelo Zambrano L. Zambrano
Protexa no Humberto Lobo R. Hinojosa
IMSA 1986 Eugenio Clariond G. E. Clariond
Gentor no J. Garza Sepilveda O. Pérez

FUENTES: Anuario Financiero BMV, 1990.
Expansién, 8 de junio de 1988.
Comisién Nacional de Valores.

Industridata, 1990.

Investigacién directa.

* Sélo obligaciones, no acciones.
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