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Resumen

En este trabgo se edudia la actividad productiva de grandes empresas manufactureras
mexicanas en d exterior, especidmente Centroamérica y en particular Costa Rica. El
propdsito es conocer la naturdeza de dichas inversones, su impacto en las economias y las
empresas de los paises en la region, y las poshilidades de promover acciones de politica
que permitan potenciar los efectos de esta relacion sobre @ desarrollo econdmico de esa
region. Etas empresas tienden a regiondizar y especidizar sus inversiones en la zona |
tanto por su carécter multinacional como por las limitadas escdas de cada mercado
naciond en la region. Por lo tanto la operacion de estas inversones operarian como un
importante factor complementario para los esfuerzos de integracion comercid redizados
tanto por los paises Centroamericanos como por México a través de los Tratados de Libre
comercio acordados en estos anos.
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I ntroduccion

En este trabgo se edudia la actividad productiva de grandes empresas manufactureras
mexicanas en € exterior, especidmente Centroamérica y en particular Costa Rica El
propésito del trabgjo es conocer la naturdeza de dichas inversones, su impacto en las
economias y las empresas de los paises en la regidn, y las poshilidades de promover
acciones de politica que permitan potenciar los efectos de esta relacion sobre d desarrollo
econdmico de esaregion.

Esa expansdn internacional de grandes empresas mexicanas forma pate de una nueva
tendencia generd en la evolucion de la IED registrada en los noventa, la que en parte esa
gendo generada por multinacionadles originarias de los paisess en desarallo,
(UNCTAD,1999; Thomsen, 2000) .

Con eda internaciondizacion productiva, dichas empresss mexicanas concretan  una
tendencia de largo plazo que se inicid bgo la “suditucion de importaciones’ y que luego se
vio potenciada con la apertura de la economia y la exposicion a la competencia
internaciona desde fines de |os ochenta.

El principd motivo edratégico de esas empresas para incursonar en la produccion
internaciona fue responder a la nueva competencia creada con la apertura, aumentando su
tamafio a través de posicionarse en otros mercados, sea donde ya tenian presencia como
exportadores 0 donde podian establecerse por razones de proximidad o similitudes
culturaes,

Este proceso mmenz6 con inversones en Centroamérica y en @ sur de los Estados Unidos
para luego extenderse d resto de América, y en ciertos casos hacia Europa y Asa E
resultado genera fue que dichas empresas se convirtieron en multinacionales de tamafio
medio y dcance regiona, con agunas pocas que a canzan rangos de empresas globales.

Al igud que otras multinaciondes generadas en paises en desarollo, estas empresas
mexicanas se internaciondizan a partir de productos basados en bienes primarios
(dimentos, vidrio, cemento, bebidas) en cuya produccion habian adquirido capacidades
durante la “indugtridizacion sudtitutiva’. Esto les da una particularidad frente a la oleada de
IED originadas en los paises desarrollados, las que estén regularmente impulsadas por
empresas generadoras de producto con dto contenido tecnoldgico y cientifico. Sin
embargo, eso no implica que la actividad de estas empresas mexicanas tenga un caracter
“arasado” ya que para producir agud tipo de bienes han desarrollado importantes historias
de innovaciones y aprendizges tecnoldgicos. Ello sgnifica tanto eficientes adaptaciones de
procesos y productos como la generacion de tecnologias propias que las ubican en
posiciones de liderazgo a nive internaciona dentro de las indudtrias donde operan.
Asmismo, sus habilidades gerencides, organizaciondes y en la formulacién de conductas
edratégicas les ha permitido gestionar exitosamente la diversficacion geografica en su
produccion internacional asi como adecuarse a las cambiantes escenarios econdmicos Y
financieros internaciondes y nacionales.

En consecuencia, s trata de empresas dtamente dinamicas y competitivas como lo
confirma & hecho de que habiendo perdido € contexto proteccionista en € que se habian
formado, esas compafiiass mantienen una elevada rentabilidad de cara a la competencia
internaciond, (Glen, Singh y Matthias 1999).



Como parte de esos procesos de internacionalizacion las empresas crean vinculos con los
paises donde invierten y con las empresas que ali operan, los que tienen digtinto acance e
impacto dependiendo de la importancia de las inversones redizadas por las empresas
mexicanas, de las indudtrias de que e trate y de la locdizacion geogréfica de las misma con
relacion aMéxico.

Dentro de esto, Centroamérica, y particulamente Costa Rica ocupan un lugar particular en
la internaciondizacién de actividades productivas por parte de esas empresas mexicanas.
De un lado porque para buena parte de las mismas, edtas fueron las primeras experiencias
donde exploraron la internaciondizacion productiva y por tanto les brindaron gprendizges
que abrian de impactar sobre los poderiores incursones interneciondes. Mas
particularmente, en agin caso los procesos tecnolOgicos desatados con edtas inversiones
llevarian a congtruir liderazgos mundiaes en su industria, como ocurrié con Maseca.

De otra parte porque entre México y las economias de Centroaméica existen vinculos
comercides, culturdes y politicos de lago plazo, que configura una cieta regidn
econdmico- socid con fuertes potencididades de integracion. Esto ha comenzado a
impulsarse de manera sistematica mediante Tratados de Libre Comercio con Coda Rica y
con los paises dd Triangulo de Norte. Adiciondmente hay que sefidar que las reformas
econdmicas en los paises centroamericanos estan promoviendo € comercio 'y las
inversones regionades centroamericanas. Sin embargo, se han dado menores pasos para
impulsar la integracion productiva regiond, que resulta una meta posble a partir edas
condiciones.

En ese contexto las empresas mexicanas con inversiones en los paises de la region podrian
ser una paanca poderosa tanto para promover @ desarrollo empresarid y tecnoldgico como
para contribuir a la mencionada integracion productiva regiond. Lo primero porgque siendo
la internaciondizacion una respuesta sectorid de estas empresas a los desdfios de la
globdizacion, esto podria prolongarse como un impacto podtivo en los paises donde
invierten. Actuamente se observa @ impacto que se ha registrado no solo en lo referido d
empleo y & comercio interno y externo derivado de la escda de edtas inversiones, sSno
también porque esas empresas han operado como factores para impulsar la competencia y
la eficiencia econdmica y porque han desarrollado relaciones con proveedores y con
centros para la formacion de recursos humanos. Es previsble que mediante acciones
concertadas pudieran potenciarse esos impactos podstivos en lo que hace a la transferencia
de conocimientos tecnolGgicos y organizaciondes por parte de las empresas mexicanas d
entorno locdl.

Por su pate, en € contexto de las reformas macroeconomicas en los digtintos paises
centroamericanos estas empresas contribuyen a la integracion productiva regionad ya que
edas han abierto € camino para la operacion més dla de los diversos mercados locales.
Esto porque dichas reformas estén induciendo a una re- especidizacion en las inversones
el comercio de esas empresas en la zona en € sentido de la regiondizacion de sus negocios.
Egto encontraria limitaciones creadas por las condiciones de la infraestructura, regulaciones
etc, lo que abre una nueva agenda en las relaciones de esas empresas con los gobiernos
locales.



Para argumentar esta hipétesis, en la primera seccion se presenta un cuadro generd sobre la
inversén productiva internaciond redizada por las empresas mexicanas en los noventa asi
como los factores explicativos de la misma En la segunda seccion se presentan tres
esudios de caso de inversones mexicanas en Centroaméica y particularmente Costa Rica,
donde s consdera en dedle las visones edraégicas, desarrollos tecnolégicos y
vinculeciones locales generadas con las mismas. Findmente en la tercera seccion se
presentan conclusiones generaes y recomendaciones derivadas dd estudio.

l. LA PRODUCCION INTERNACIONAL DE GRANDES EMPRESAS
INDUSTRIALES MEXICANAS

Para andizar la produccidn internaciond de las GEIM primero se presenta un perfil de la
misma con base en una muesra de empresas representativas, luego se conddera la
evolucion previa que lleva a eda internaciondizacion y findmente se andiza dentro de
aqudla muestra s0lo a las que tienen inversiones en Centroamérica, utilizando para €lo una
tipologia eaborada sguiendo € paadigma ecléctico de Dunning para consderar las
Ventgas OLI (ventgas propietarias (O) , de locdizacion (L) y de interndizacion (1)) que
llevan a concretar la IED, asi como las motivaciones y objetivos que tienen las empresas d
redizar dichas inversones.

a. Perfil delas GEMI internacionalizadas

En generd, las empresas mexicanas iniciaron a partir de 1983 su evolucion hecia los
mercados extranjeros con una nueva presencia en las exportaciones ded pais. ESto se debid
inicidmente a presones externas de corto plazo generadas con la criss de la deuda, pero
también expressba la necesdad que tenian edas empresas en cuanto a ampliar sus
mercados debido d desarrollo dcanzado durante la Indudtridizacion Suditutiva de
Importaciones (IS) y a tamafio rdativamente limitado dd mercado interno. Sin embargo,
después de 1988 ese comportamiento se combind con la nueva logica de la competencia
globa generada con la apertura 'y desregulacion de la economia, 1o que las indujo a ampliar
su planta productiva. De una parte, en @ pais, para poder sostener tanto su oferta en €
mercado interno como en € exterior, con lo que cuad se marcaba una diferencia respecto d
pasado, cuando la exportacion habia sdo asumida por las empresas como una dternativa
tempora frente a caidas dd mercado interno. Junto con esta expansidon de la inverson
interna, estas grandes empresas impulsadas por la competencia internacional y las
necesdades de crecimiento que esto plantea, se posicionaron en los mercados externos
redlizando inversiones directas.

Segin d World Investment Report (WIR) UNCTAD 2000, la IED redlizada por empresas
mexicanas en diferentes paises se incrementd notoriamente a partir de 1992 con respecto a
los vaores promedios regisirados en @ periodo 1988-19991, hasta dcanzar en 1994 un
méaximo del orden de los 2.000 U$S millones. Como era previsible, en los afios 1995 y
1996 esta IED cae a vaores negativos como consecuencia de la crisis, pero desde 1997 esta
retoma valores postivos en € orden de los 1,000 U$S millones. Por su parte, d acervo
acumulado de |ED redizada por México en € exterior dcanzarialos 6,600 U$S millones.



Un aspecto decisvo para edta evolucion de las GEM fue la posbilidad de financiarse
competitivamente los mercados financieros internacionaes, tanto para gpoyar sus IED vy la
expansion exportadora como para disponer de fondos con los que participar en las
privatizaciones de empresas publicas mediante las cuales estas aumentaron su escda de
negocios en d pais, y findmente para aumentar sus inversiones locaes.

Completando edta contextudizacion se presenta un perfil de inversones productives en €
exterior para un conjunto representativo de empresas mexicanas. Las que fueron
seleccionadas operan principdmente en @ sector industrid aunque también hay inversiones
en savicios Admismo hay empresas cuya internaciondizacion comenzd hace varias
décadas mientras que la mayoria o hizo desde comienzo de los noventa. Finadmente, no
sobra sefidar que la informacidon utilizada para € andiss combina la proveniente de
fuentes documentales primarias y secundarias con la proporcionada por los directivos de las
propias empresas que tienen bajo su responsabilidad este proceso de internacionalizacion.

En d Cuadro 1 se esquematiza este perfil, informando sobre las empresas, sus principales
productos y lalocalizacion geogréfica de las inversones en  exterior.

En dicho cuadro destaca en primer lugar que edta internaciondizacion de las GEM es
todavia un fendbmeno de marcado tono regiond americano. Primero, por € tota predominio
de las inversones hacia los Estados Unidos y en segundo lugar hacia América Centrd 'y
América dd Sur. En muy pocos casos se han radicado inversones de GEM en Europa y
s0lo en d caso de Cemex agparecen inversones reevantes en Asa Lo anterior permite
evidenciar que la conducta de intenaciondizacion eta fuertemente influida por las
“Ventgas de locdizacion” tanto por la vecindad con Estados Unidos que congituye una
“frontera naturd” para la expansidon d exterior, asi como por € relevante presencia de
mexicanos, y en generd de latinos en dicho pais, a lo que se suman las especificidades de
este pais como @ mercado mas grande de mundo. Respecto a América Central y del Sur.
Edo resulta de la ya mencionada “ventgja de locdizacion” asi como por unidad lingliigtica
y culturd.



Cuadrol

DISTRIBUCION GEOGRAFICA DE LAS GEIM CON PRODUCCION INTERNACIONAL

A. DEL AMERICA CENTRAL CARIBE AMERICA DEL SUR EUROPA ASIA
NORTE
EMPRESA J-Ts ARAP R
SECTOR DE ACTIVIDAD | & SiSis|als|z|E| @S| Slely |
QUE SE 2 1slEla|2|216|5|R|Elc|B|RIE|= _ls |8l3|a|=|5|5]|2|8
INTERNACIONALIZA |5 [Ble|8|g|F|=|2l=]S|c|zlBls|a|2e|=|a|2 |Bl&|5|2|e|ela]|s
= AR slc|S|a|lg|>]lc|=2|o(=|2|cs|= |S]= S|S|ol=|oc
g [8ls|T|o|=|2|8|2]z 2|88 |=|s|B|l=|2 |B3]|S|&|2|T|=]=]|C
w |ola|o|ojm|o|z|Zz alF|>|o|<|o|a|o|o |z |w||xz|<]i]|E
EMPRESASDIVERSIFICADAS
1| Alfa- Alpek Petrog.-Fibra corta poliester *
2 Carso. Carso Global Comunicaciones * * *
3 Desc — Agrobios Alimentos *
4| Emp.LaModerna- Seminis [ Agroindustria * * * | * | *
5 Visa- Femsa Cervezay Coca| Refrescos/ Cerveza * | *
Cola
6 | VitroVidrioPlano, Cristaleria,| Vidrio, Crista, Envases * * * * * * | *
Envases
7 | msa Acero, Alumnio, Autopartes * * * |+ | x| * *
EMPRESAS ESPECIALIZADAS EN UNA LINEA DE PRODUCTOS
I
8 | Bimbo Panaderia * | | * | * | * > % [ = | =
9 [ Cemex Cemento * * * * | * [ * = | =
10 Dina Camionesy autobuses x| * *
11 Geo Construccion * *
12| Gruma Prod. de maiz industrial. * * [ x [ * [ * [ * * * >
13 | Grupo Posadas Hoteleria * * * >

Fuente : Basave ( 1993) y documentos de |las empresas




Un segundo rasgo que destaca en la informacion de este cuadro es d tipo de industrias
donde operan las empresas internaciondizadas, ya que en lo generd e trata de empresas
gque procesan materias primas y eaboran bienes de consumo generdizado O insumos
intermedios.

En todos los casos son empresas cuya exisencia data por 1o menos de los setenta, y varias
de dlas fueron fundadas a principios de sglo. ASmismo, es dgnificativo indicar que en las
empresas condderadas pueden digtinguirse las que estdn conformadas como conglomerados
diverdficados y que internaciondizan la actividad de dgunas de sus empresas, respecto d
otro conjunto compuesto por empresas que e internacionaizan a partir de expandir de una
ciertalinea de produccidn en la que estan centradas.

Midiendo & grado de la internaciondizacion por la relacion entre Ventas en & Exterior con
respecto a Ventas Totdes, podemos sefidara que en més de la mitad de las empresas
consderadas en este pefil, las Ventas en d Exterior estaban por ariba de 20% de sus
ventas totales, y en agunos casos esto |lega a representar entre 70 y 80% de las mismeas.

Por otra pate, en cuanto a las combinaciones entre exportaciones e internaciondizacion
mediante inversén directa en @ exterior, hay que sefidar que en generd edtas empresas
combinan ambas modalidades, ya que presentan fuerte actividad exportadora articulada con
la tenencia de activos en € exterior, aunque esto no necesariamente ocurra en relacion a los
mismaos mercados.

b. Tendencias evolutivas que impulsan esta produccion internacional.
Como se s=ida en d paradigma eclectico de Dunning, una cierta configuracion especifica
de ventgjas OLI edtara determinada por las condiciones y acciones de las empresas pero
también por la influencia de varigbles contextudes o edtructurdes que concurren a dlo.
Dentro de éstas se destacan aguela ventgas competitivas de esas empresas que pueden
explicarse por su higoria antes de internaciondizar sus inversones, ya que esto configura
labase delo que laliteraturaidentifica como “Ventajas propietarias’ *.

Seglin se indicd, en la mayoria de los casos, dichas empresas se formaron en d periodo de
la indudtridizacion suditutiva (ISl), particulamente en los sesenta y comienzo de los
setenta, aunque agunas  se originaron a comienzos de siglo. Este es @ caso de Alfa, Vitro
y Visa, que inicidmente eran parte de un mismo conglomerado creado en esos afios y que
fue conocido como & Grupo Monterrey. Findmente, hay empresas como Carso, Pulsar o
Dina que se formaron en los ochenta 0 noventa, pero cuya base la brindan empresas
exigentes desde @ periodo de la ISl (Teléfonos de México, Condumex, Dina, etc.), las que
a consecuencia de las privatizaciones 0 por operaciones de compra, pasaron a formar parte
de estos nuevos conglomerados surgidos durante la reforma econdmica estructurd.

En generd estas empresas se dedicaron a producir bienes de consumo difundido (alimentos,
tabaco, cervezas, refrescos) 0 bienes intermedios (cemento, vidrio, acero, quimicos y
petroquimicos).

! Otras dos variables de contexto relevantes para esa internacionalizacién fueron las politicas gubernamentales
hacia las empresas aplicadas por el gobierno mexicano y las presiones competitivas de la IED recibida en
M éxico en esos afios.



En lo que s refiere a moddidades de propiedad y control corporativo, estas grandes
empresas mexicanas tradiciondmente eran de propiedad familiar y sus principades puestos
de mando eran cubiertos por integrantes de dicho grupo propietario, y recién en los setenta
e0s grupos decidieron convertir adgunas de sus empresas en sociedades andnimas que
cotizaban en & mercado de vaores. Sin embargo, aln en estos casos @ paguete mayoritario
de acciones continu6 en poder de dichos propietarios, mientras que @ equipo de dta
direccion seintegré con gerentes profesionales.

En cuanto a la estructura de produccidn, estas empresas comenzaron dedicadas a una cierta
actividad pero luego fueron desarrollando procesos de integracion verticd que en varios
casos llega a ser préacticamente ptal. Dentro de esta linea de evolucidn, durante los setenta
varias de estas GEM indudtrides se mantuvieron con actividades centradas en un cierto tipo
de produccion, como por gemplo cemento o dimentos. Pero un conjunto de elas
evoluciond hacia conformar conglomerados dtamente diversficados en muy didintas
actividades respecto a su campo origind de negocios. Dicha tendencia a la diversificacion
puede ser explicada como consecuencia de que € tamafio relativo de los mercados en €
pais para estas empresas se convertia en un factor que restringia su crecimiento, pero en
otro sentido la diversficacion se explica por la necesdad de combinar digtintos ciclos de
productos, como por gemplo en Alfa o Desc. Las edrategias de crecimiento basadas en
diversficacion no planeada modtraron lo limitado de sus horizontes cuando las empresas
que las impulsaban enfrentaron la quiebra durante la criss de 1982, aunque esto fue evitado
gracias a programas gubernamental es de rescate que se mencionan mas adelante.

Fnalmente tanto los propietarios de GEM que se mantuvieron centrados en un tipo de
actividad como aguedlos que diversficaron sus negocios, tenian regularmente posiciones
importantes como accionistas de bancos, casas de bolsa y aseguradoras, y habituamente,
integran los consgos de adminidracion de esas indituciones. Edas articulaciones entre
inversones indudrides y financieras han permitido que las edraegias de negocios de las
GEM contaran tradiciondmente con soluciones financieras favorables.

Como parte de esta evolucion, las GEM han asumido en generd una estructura organizativa
bgo la forma multidivisond y con controladoras que gestionan las relaciones entre las
entidades.

En este proceso, las empresas fueron capaces de generar diversos “recursos’ o “activos
epecidizados’ [Collins y Montgomery, 1997 y Williamson 1989]. En d campo de la
tecnologia se observan casos destacados en los que estas GEM redizaron desarrollos
origindes y de impacto internaciond. Por gemplo, la empresa sderdrgica Hylsa del grupo
Alfa que desardll6 la técnica HYL de reduccion directa de minerd de hierro que
actudmente se gplica en diversos paises dd mundo, o la empresa de teevisdn Teevisa que
en s inicios fue vanguardia mundid en d desarrollo de técnicas de tdevisdn. También
los casos de Gruma, Bimbo y Vitro sobre los que se vueve en detdle méas adelante para
consderar su experiencia en Costa Rica De manera mas generdiza, las GEM adquirieron
habilidades para adaptar a sus procesos productivos las tecnologias creadas por empresas de
otros paises a la que accedian mediante dianzas con dichas empresas. En estos caso las



GEM no redizan mayor actividad de investigacion y desarrollo que la requerida para las
mencionadas adaptaciones.

Asmismo, edas GEM generaron “recursos de tipo general” tales como son las capacidades
de control financiero de sus empresas junto con las habilidades gerencidles o para operar
grandes conjuntos de empresas multiplantas muy diversas y de gran tamafio con base en
corporativos muy pequefios, como por gemplo & caso del grupo Carso.

En cuanto a la experiencia de gedtion, edta ha sdo muy diversa ya que dichas GEM han
debido operar en ambientes de negocios contrastados y cambiantes a lo largo de su higtoria
Estos han ido desde @ contexto de estabilidad, ato proteccionismo, intervencion estatd y
acderada expanson de los sesenta y setenta, pasando por las Stuaciones de quiebra en
1982, y d poderior contexto recesvo e inflacionario de los ochenta, para findmente
enfrentar las nuevas condiciones creadas con la brusca apertura de la economia a exterior,
asi como la desregulacion econdmica interna en un contexto de breve expanson que luego
desemboca en una grave crisis desde 1995.

La capacidad no sdlo de sobrevivir, Sno gecer en estos entornos cambiantes, sugiere que a
través de dichas experiencias las GEM desarrollaron précticas propensas d comportamiento
flexible y adaptativo. El incremento en las habilidedes de direccion y gestion que resulta de
dlo, = vio fortdecido porque dgunas de estas grandes empresas también promovieron la
creecion de ingtitutos de educacion para preparar una nueva capa de administradores de
empresa competitivos.

Como resultado de este proceso evolutivo desde la 1S, las GEM crearon activos
especificos, acumularon conocimientos gerencides y tecnologicos, asi como desarrollaron
modos de organizacion, todo lo cud, las presenta en los ochenta como empresas
relativamente consolidadas dentro de las lineas de produccion de productos maduros en bs
gue se desempefian. Este grado de desarrollo relativo de las GEM genera tendencias
expansvas que chocaban con los limites que encontraban en d pais para anpliar las escaa
de sus negocios tanto en las industrias principales donde operaban como en & conjunto de
us inversones. Esto se manifestaba tanto en d tipo de diversficacion que seguian dichas
inversones y las edrategias que aplican para compensar las tendencias desfavorables de la
rentabilidad operativa mediante |a rentabilidad de |os negocios financieros.

Dicho desarrollo relativo y las presones para encontrar caminos estables que permitieran
incrementar € tamaio de sus negocios e impulsar la rentabilidad de los mismos,
configuraba de conjunto condiciones para que estas GEM tuvieran una endencia expansva
por asi decir “enddgend’ hacia la economiay los mercados internacional es.

Esto se habia manifestado ya en la primera mitad de los setenta, cuando estas empresas
comenzaron a explorar la exportacion de sus productos, como lo sugiere @ incremento de
productos manufactureros en las ventas d exterior durante ese periodo. Sin embargo, en esa
elgpa la conducta exportadora de estas empresas aparecia mas como resultado de
compensar caidas en @ mercado interno que como una orientacion sostenida para tener
presencia comerciad en otros mercados. Eso se hizo evidente cuando dicha tendencia
exportadora llegd a revertirse en términos absolutos en 1982, d culminar la expanson del
mercado interno generada por d llamado “auge petrolero” de fines de la década.
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b. Tipologia de conductas estrategias y determinantes para la produccién
internacional delas GEM con inversion en Centroameérica

Dentro la muestra de empresas andizadas en € perfil presentado més arriba, se consideran
ahora solo aguellas que tienen inversones en Centroamérica. Se trata de Sete grandes
corporaciones como son Bimbo (Alimentos), Carso (Telefonia y Diversficada), Cemex
(Cemento), Gruma  (Alimentos), Posadas (Hotderia), Vitro (Vidrio y envases) e Imsa
(Acero, duminio y autopartes).

El objetivo de este andiss es identificar las edrategias y determinantes que llevaron a estas
empresas a redizar esa produccion internaciond, con d fin de ubicar d contexto en que
redlizan sus inversones en Centroamérica

Las reformas desarrolladas en México desde mediados de los ochenta, Ilevaron a configurar
una economia desregulada y abierta a la competencia internaciond. Frente a dlo, edas
GEM provenientes de la ISl implementaron estrategias complgas y novedosas respecto a
las que habian desarrollado anteriormente, en las que e incluye la internacionaizacion de
su producciér?

En d cuadro 2 = esguematizan adgunos dementos relevantes que caracterizan dichas
edrategias. Los mismos estan organizados, de una parte, en razon de la edtructura de sus
empresas y sus lineas de negocios, y de la otra, por agunas de las modaidades asumidas
por edtas empresas para impulsar su crecimiento. A través de aquellos dementos decimos
gue en genera estas GEM desarrollaron conductas edtratégicas ofensivas, cuya meta
generd era incrementar su tamafio y expandirse geogréficamente sobre la base de sus lineas
tradicionales de negocio. Todo dlo operando dentro de las nuevas estructuras de mercados
y en d ambiente de desafios existentes bgo las cambiantes condiciones de competencia en
economia abierta

Dado el objetivo de este estudio, omitimos el andlisis de las acciones desarrolladas por las empresas para
defender sus posiciones en el mercado interno a tiempo que internacionalizaban su actividad.
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CUADRO 2
DIFERENTES RESPUESTAS ESTRATEGICASDE LASGEM CON INVERSIONES EN CENTROAMERICA

Bimbo Carso | Cemex | Gruma | Posadas | Vitro Imsa
global
cOmo evolucionaron sus lineas con_ti _nuc') con lalinea X X X X
de negocios tradicional
se reespecializé X X
Estructura tuvo nueva diversificacién X
abrid lapropiedad al mercado X
modifico la estructura X X
de su organizacion
compro/ fusiond6 empresas X X
privadas en el pais
compr6 empresas publicas Si X X
no
modalidad invirtio en modernizacién X X X X
de realizo alianzas estrategicas X
Crecimiento con empresas extranjeras
desarroll6 innovaciones Si X X
tecnol égicas no X X
se financié en mercados X X X X
internacionales
con ventas externas a > 50% X X
internacionalizo sus ventas totales < 50% X X X X X
inversiones
compro/ fusiond empresas en X X X X X X
el exterior
abrid nuevas plantas en el X X X X

exterior

Fuente . Chudnosky et a (1999)
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En generd estas empresas se mantuvieron en sus liness tradiciondes de negocios, abriendo
la propiedad de sus empresass d mercado para acceder a financiamiento internaciond,
desarrollaron  procesos de  modernizacién  para  incrementar  su  productividad 'y se
expandieron internacionalmente por la via de fusones o adquisiciones.

Con base en esos comportamientos edtratégicos, ahora se andiza la  produccion
internaciona desarrollada por estas empresas para determinar sus motivaciones, objetivos,
formas de inverddn y organizacion, asi como las ventgjas OLI1 con que operan las digtintas
GEM, lo que en d contexto dd paradigma ecléctico de Dunning son la base para
determinar la l6gica y las formas que asume € proceso de internaciondizacion de dichas
empresas.

Paa dlo se condderan los sguiente cinco eementos tipoldgicos dentro de dicho
paradigma. € dcance de la internaciondizacion; € tipo de producto, de produccion
indugtrid, de integracion internaciona y findmente las moddidades con las que cada GEM
participa en la produccidn internaciond.

Por dcance de la internaciondizacion entendemos la extenson geogréfica que logra la
produccion internaciond, asumiendo con Dunning que cuanto mas amplia sea eda
diversficacion mayor sera la capitdizacion de las ventgas propigaias atribuibles a la
internaciondizacion de la IED. En este campo se identifican de una pate a “empresas
globdes’ que son agudlas que tienen IED dggnificativa fuera de Améica, y las
“multinacionales regiondes’ que operan con diginto dcance en d continente americano. A
partir de estos acances se ordenan |os otros cuatros rasgos tipol 6gicos.

El segundo de dichos rasgos tipologicos es € referido a los productos con los que se
internaciondliza la IED, en donde como ya se ha sefidado predominan los insumos
intermedios, los bienes de consumo con tecnologias de proceso difundidas y maduras y los
savicios tradiciondes, en los cudes las empresas incorporan conocimiento e innovacion
como factor de competenciay rentabilidad.

En tercer lugar estd d tipo de produccion internaciond, segln una adaptacion de la
propuesta en Dunning (1988), y que permite ordenar las diversas configuraciones de
ventgjas OLI segun dos tipos especificos. El primero corresponde a la que esta basada en un
cierto “recurso especiad”, lo que en este caso dgnifica recursos turisticos para hoteles
(playas, ciudades relevantes). El segundo es @ de las empresas que tienen especiaizacion
raciondizada.

En cuarto lugar, estd lo referido d importante tema de tipo de propiedad y control en la
integracion internaciond con las que etas GEM asumen su IED. Edto e refiere a 9 la
internaciondizacion s cumple conformando una red de negocios multinacionaes
independiente 0 9 la misma forma pate de una expanson bgo € dominio de un lider
regiond o globd.

Por dltimo, consderamos las moddidades con que participan las GEM en la produccion
internaciond, sefidando para dlo s ademas de dicha produccion tienen actividades de
exportacion y de ventade licencias.
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Este conjunto tipoldgico se resumen en @ Cuadro 3, en € que se organizan jerarquicamente
los tipos, clasificando primero a las empresas en razon dd grado de diversficacion
geogréfica dcanzada en su multinaciondizacion, y sobre esta base se identifican luego los
otros rasgos tipolégicos mencionados. En € andiss de la produccion internaciond de las
empresas que se presenta a continuacion se sigue dicho ordenamiento.
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CUADRO 3
ALCANCESY MODALIDADESEN LA PRODUCCION INTERNACIONAL DE LASGEM

. Tipo de propiedad y control Tipo de actividad
Tipo de producto en laintegracion internacional internacional
Grado de Tipode Empresa
Internaciona- PrOdUCC'_O”aJ
izacio Internacion . - . . . .
Lizacion ! Bienes maduros Servicios Independiente Asociadaa lider Exportacion IED
regional o global
Inter De
Medios consumo
Empresa Especializaciéon Cemex X X X X
global racionalizada
Recursos Hoteles X X X
“especiales” Posadas

Empresa Bimbo X X X
Multi Especializacion “Gryma X X X
Nacional racionalizada Vito % X+ X % %
Regional

Carso X X(**) X

Global

Imsa X X X X

(*) EnChile, (**) En Estados Unidos, (***) En América Central y del Sur
Fuente : Elaboracion propia con base en documentos de las empresas.



b.1. Empresa global

Dentro de la muedra de empresass mexicanas multinacionales con inversiones en
Centroamérica, s0lo Cementos Mexicanos (Cemex) cdifica en @ rango de empresa globa.
Dedicada a la éaboracion y venta de ese tipo de producto y sus derivados, Cemex es
actuamente @ segundo productor mundia de esa industria. En cuanto d tipo de produccion
internacional, esta empresa cdifica dentro la especidizacion raciondizada ya que Cemex
tiene fuerte desarrollo en tecnologia de procesos 'y producto.

Eda empresa llega a esa posicion luego de una larga evolucion higtérica iniciada a
principios de sglo por € mismo grupo familiar que actuamente es su propietario. Hasta los
setenta la empresa crecio dentro del pais, primero con bese en la expanson de su capacidad
productiva y luego mediante una estrategia de compras y fusiones. Desde mediados de los
setenta comienza a exportar hacia los mercados dd sur de Estados Unidos, € Caribe y
América Centrd, mientras sigue incrementando  su presencia en € mercado interno por una
combinacion de compras y fusones junto con la agpertura de nuevas plantas y la
modernizacion de las ya existentes. A lo largo de todos estos afios Cemex opera
centramente en la industria dd cemento pero con diversificacion de actividades como
proveedora de maquinas, herramientas y equipos para la industria, asi como estableciendo
empresas comercidizadoras en los paises donde vende, empresas navieras, terminaes
maritimas, y desarrollando la produccion de concreto, precolado, cal y bolsas de papel.

En la fase pogerior a 1986, la presion de la competencia externa fue un impulso definitivo
para que Cemex e internaciondizara a través de |ED, buscando disputar segmentos cada
vez més importantes ded mercado mundid. Al mismo tiempo debié mantener continuos
procesos de modernizacion y eficientizacion también en € mercado loca para enfrentar
también alos competidores en ese terreno. .

Para desarrollar esa expanson naciond e internaciona, Cemex tenia ventgjas propietarias
y de intenaciondizacion dgnificativas, principdmente por su  laga trayectoria y
experiencia tecnoldgica en la industria y una cierta capacidad de operar esquemas
multiplantas y desarrollar su integracion verticd. Sin embargo, estas ventgas crecieron con
la propia expansidn. De una parte, por los procesos de aprendizaje que han desarrollado sus
capacidades gerencides y de gedtion para la competencia globad. Ademés porque
incrementd sus ventgas propietarias en d pais y € exterior, comprando y reestructurando
empresas cementeras con problemas hasta volverlas competitivas y rentables dentro del
conjunto de su organizacion.

Una primera etapa en la expandgon de produccion internacional por parte de Cemex se
cumple cuando comienza a adquirir o ampliar la propiedad sobre un conjunto de empresas
en los estados del sur de los Estados Unidos. Dado que estas empresas ya eran
consumidoras dd cemento producido por Cemex en México, con dichas compras € grupo
s aseguré esa demanda en d largo plazo, impulsando de este modo las ventgas de
interndizar € proceso de produccion y comercidizacion en d exterior y superando los
riesgos permanentes de bareras d mercado estadounidense que buscan imponer los
productores que operan en aquel pais.
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Esto dtimo se hizo evidente cuando ante la nueva presencia de Cemex en € sur de Estados
Unidos, las empresas cementeras europeas con control del mercado estadounidense,
desarrollaron  desde 1991 acciones legdes para frenar las importaciones de cemento
mexicann. Esto les proporciond un éxito a esas cementeras predominantes en Estados
Unidos ya que las exportaciones de cemento mexicano a ese pais cayeron desde los 4.5
millones de tonel adas en 1989 a sblo 700 mil toneladas en 1994.

Aquella redtriccion para acceder d mercado estadounidense dio impulsd a Cemex paa
pasr a una nueva etgpa estratégica de globaizacion e internaciondizacion. Una primera
reaccion de Cemex fue mantener dimentadas con cemento a sus empresas en Estados
Unidos comprando ese producto a otras compaiiias. Sin embargo, la persstencia de la
Stuacion llevé a que Cemex adquiriera plantas en otros paises, para desde dli exportar a
Estados Unidos.

En 1992 rediz6 dos grandes operaciones de compra en Espafia, de una parte adquiriendo €
24% de las acciones de la cementera Vaenciana y de la otra con la cementera Sanson donde
compré @ 6,23% de las acciones Con dlo Cemex modificd radicadmente su posicion en la
competencia internaciona ya que se convirtio en la mayor cementera de Espaia y se ubicd
en la puerta de Europa amenazando a las grandes transnacionaes cementeras en sus propios
mercados.

Sn embargo, dcanzada eda escda luego avanza hacia una configuracion globd d
diversficar su internaciondizacion en la produccion y € acceso a mercados. En 1994
Cemex compra primero la empresa cementera venezolana Vencemos. Luego inicia una
edrategia hacia Centroamérica y € Caibe donde compra una cementera en Trinidad y
Tobago, otra en Panama y findmente toma la adminigtrecion de la fabrica de cemento
Mariel, en Cuba, mediante un convenio que le otorga la administracién de la misma con
derecho a compra, asi como de administrar las otras cinco fébricas de cemento existentes en
la ida Todo esto llevd a que Cemex lograra una posicion de liderazgo en Centroamérica y
e Caribe.

Durante e mismo periodo, compra a Lafarge Inc las empresas cementeras que édta tiene en
el estado de Texas, con lo que fortaleci6 su presencia directa como productor en ese
segmento del mercado estadounidense. En septiembre de 1998, Cemex da otro gran sato en
U internacionaizacion a extender sus operaciones d Asa, cuando compra 14% de PT
Semen Gresk en Indonesia, en la que € gobierno de ese pais mantiene 51% de control
accionario; en octubre de mismo afio compré una participacion de 30% en la empresa
Cementos Rizd en Filipinas y firma un contrato de asstencia técnica a dos plantas de esta
empresa que producen 2.8 millones de tondadas con lo que extiende su participacion a
Asay se convierte en d segundo productor mundia de cemento.

Esta consolidacion de la produccion internacional se acompaid con fuerte expansion de los
mercados del cemento en México debido d auge en la demanda de ese producto en € pais
por la congruccién de carreteras y por expanson en la congruccion de viviendas. Para
atender esa demanda rediz6 importantes inversiones con € fin de modernizar sus plantes d
tiempo que crea nuevas plantas como la de Tepeaca, Puebla, de gran tamafio y con
tecnologia de punta a nivd mundid. También ha comenzado a explorar € uso de
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energéticos dternativos para € funcionamiento de sus plantas y es probable que en d
futuro integre @ negocio de generar energia dentro de sus actividades en México.

Desde d punto de vida de la edtructura de organizacion e la empresa, la globdizacion de
actividades se ha traducido en que € conglomerado se organice en tres grandes Divisiones
como son las de Norteaméricay d Caribe, Espafia y Venezudla. La primera comprende las
operaciones de la empresa en Estados Unidos, México, Centroamérica y € Caribe. Las
digintas Divisones y plantas operan aticuladas y con un dto grado de centrdizacion, lo
gue es poshle por que la compaiia congtruyd una <ofidicada red de informacion y
comunicacion computarizada operando via satélite. Esta expanson de la informética dentro
de las operaciones de Cemex ha llevado a que la empresa condituya una subsidiaria
denominada Cemtec que esta dedicada a la capacitacion de gecutivos de dto nive en este
campo, de sus propias compahias'y de otras empresas de laregion anive internaciond.

Asmismo eda interconexion y centrdizacion entre las plantas bgo una direccion comin
permite que Cemex opere con una estrategia de exportaciones y precios que combina las
capacidades que surgen de este common governance Yy la internaciondizacion de
operaciones. Con respecto d primer punto, las plantas de Cemex tienen una cierta division
internaciona en cuanto a los mercados que atienden, pero pueden reorientar su comercio
para aprovechar ventgas relativas de precios 0 para Uutilizar capacidades reativas
disponibles. Aunque no hay evidencia, es poshle que edtas articulaciones lleven a operar
con precios de transferencias entre los distintos mercados, incrementando los beneficios de
laglobdizacion.

Adicionamente hay que destacar que Cemex desarrolla a través de Cemex Trading y su
propia flota naviera, una muy importante actividad de comercidizacion propia y paa
terceros, |0 que ubica en primer lugar mundia dentro de este tipo de empresas con mas de
10 millones de toneladas por afio.

b.2. Empresas multinacionales regionales

El conunto mas amplio en la muestra de empresass mexicanas con IinNversones en
Centroamérica corresponde a las denominadas empresas multinacionaes regiondes. Dentro
de este conjunto se encuentran empresas de sarvicios de hoteleria (Posadas) y de telefonia
(Carso Global), también empresas productoras de bienes maduros, ya sea insumos como
aceo (IMSA) y envases (Vitro) o bienes de consumo maduros en € aea de aimentos
(Bimbo, Gruma).

Consderadas desde @ punto de vista de la tipologia de integracion en la produccion
internaciona, también destaca que dos de dlas la desarrollan en relacion de asociados con
lideres regionales o globaes (Carso Global- Sprint), (Vitro-Libbey ).

Por Udltimo en términos del tipo de produccion internaciond que asumen, sblo una de estas
empresas tiene su produccion basada en “recursos especiales’ (de tipo turigtico), mientras
gue las restantes s2 encuentran entre las que redizan una produccion con “especidizacion
racionalizada’.
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Se ordena d andiss de edas empresas multinacionadles regiondes a patir de la
mencionada tipologia de produccién internacionad en la que fueron catdogadas y dentro de
élo en su reacion con @ tipo de producto que generan, y desde dli consderar sus
motivacionesy ventgjas OLI especificas.

i) Empresa con produccion inter nacional basada en recur sos “ especiales’

Dentro de esta clasificacion se encuentra la empresa Posadas que opera en € campo de la
hotdleria, y los recursos “especides’ a los que se hace referencia son los de entornos
turisticos urbanos y de playa

En este cao la internaciondizacion de sus inversones es relaivamente reciente dentro del
perfil generd del grupo de empresas que andizamos, ya que se esta produciendo en la
segunda mitad de los noventa. Asmismo, € carécter de estas IED es limitado, ya que esta
empresa Olo operaba en Bdice y agunas locdidades dd sur de los Estados Unidos y
recientemente acaba de adquirir |os hoteles Caesar Park en Argentinay Bragl.

La empresa Posadas se condtituyé en 1967, pero solo en los Ultimos afios inicid una
acderada expanson naciond a través de consolidar dos marcas basicas como son Fiedta
Americana y Feda Inn, as como a desarollar sus capacidades como operadora,
desarolladora e inversonista en hotderia, incluyendo la administracion de hoteles para
terceros. La empresa opera con la adaptacion a ambiente loca y a costos competitivos,
usando las tecnologias de proceso y diferenciacion de producto de las cadenas
estadounidenses, centrando € enfoque en la oferta de entretenimiento y no solo en la renta
de una habitacidn con servicios.

En generd, la edtrategia de negocios de esta empresa se ha orientado a hoteles urbanos para
gecutivos, como son los Fiesta Inn; y a hoteles de playa de dto costo como son los Fiesta
Americang; aamismo administra hotdes de la cadena Holiday Inn. Su expangdn
internaciona era, hasta hace poco, relaivamente limitada ya que consgtia en administrar en
Laredo, Mc Cdlen y la Ida de los Padres (Estados Unidos) cuatro hoteles Holiday Inn, un
Sheraton y un Best Western, asi como un hotel propio en Belice bgo la marca Fieta Inn
Bdice. Sin embargo, en mayo de 1998 la empresa tuvo una fuerte ampliacion en sus IED
en e exterior con la compra de la cadena de hotdes brasilefia Caesar Park por 128 U$S
millones. Esto sgnifica la compra de la marca para América Latina y € Caribe, asi como
tres hoteles en Rio de Janeiro y San Paulo, un hote en Buenos Aires y contrato para
adminigtrar dos hoteles més en Bradl.

La ventga propietaria en la que basan edta expansdn es su sstema de administracion,
operacion y comercidizacion, asi como las marcas ya desarrolladas en México; lo que a
mismo tiempo les permite utilizar IED en lugar de vender lafranquicia

i) Empresas con produccion internacional bajo “ especializacion racionalizada” .

En ede tipo de produccion encontramos empresas multinacionales regionales con acance
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en América dd Norte y Ameéica Lating, que operan en sarvicios de teefonia (Carso
Globd), acero, duminio y autopartes (Imsag), dimentos (Bimbo y Gruma), y findmente
vidrio y envases (Vitro). Con distinto alcance estas empresas tienen presencia en las tres
Américas aunque Bimbo es la que halogrado posicionarse en € mayor nimero de paises.
Telefonia

Caso Globd es la pate dedicada a tdecomunicaciones e informéica dentro de
conglomerado empresarial fundado por Carlos Slim a principio de los ochenta. Dicho grupo
crecid aceleradamente desde esa gpoca mediante una estrategia de negocios basado en una
combinacion entre ganancias financieras bursatiles y adquiscion de negocios lideres en su
campo pero con problemas econdmicos y potencialidad para generar efectivo. Con €élo se
form6é un complgo empresarid muy diversficado, que opera en los sectores financieros,
comercid, indudtrid, telecomuniceciones e informéica En @ sector indudrid Carso tiene
sus inversones en productos maduros, ya sea en bienes de consumo difundido o insumos
indudrides, y d igud que los otros grandes conglomerados, sus industrias operan con
fuerte integracion verticd.

Dando base a lo que habria de ser la actud Carso Global, este grupo gand la privatizacion
de Teéfonos de México en 1990, lo que lo catapultd a la escala de una corporacion gigante.
Bgo d nuevo grupo de control, Temex desarrollé un ambicioso programa de inversones
por mas de 10,000 U$S millones. Con dlo actudiz6 € estado de la empresa, pero sobre
todo la prepardé para la apertura a la competencia con otras compahias, prevista para € afio
1997 en € contrato de concesén monopdlica inicid. Este control de la telefonia mexicana
permitio d grupo Carso ampliar notablemente su presencia en los mercados financieros
norteamericanos, y le facilitd @ acceso a un extreordinario volumen de fondos, que no solo
le poshilitd financiar la expansion de Telmex, SNo que apoyd otras operaciones de compra
por parte del grupo de control.

Como resultado de los efectos provocados por la apertura de la telefonia mexicana a la
competencia internaciond, ingresaron d pais las empresas estadounidenses ATT y MC,
asociadas con Alfa y Banamex, respectivamente. Estas nuevas condiciones de competencia
en d mercado locd asi como la evolucion mundia de los negocios de comunicacion con la
llamada “supercarretera de la informacion” indujeron a grupo Carso a una importante
reestructuracion de sus negocios a partir de 1997, doriendo paso a una internacionalizacion
de sus inversiones directas. En dicho afio d grupo Carso cambid su estructura organizativa
creando Carso Globa, como su divisén de comunicaciones que se convirtio en la base de
negocios globaes en ese campo, mientras que € resto de los negocios se mantiene en un
perfil tradicional, con un componente creciente de exportaciones en los sectores industrides
del mismo.

Paa caacterizar la configuracion que tiene la internaciondizecion productiva en
telecomunicaciones de Carso Globa, hay que sefidar primero que este tiene 25% de las
acciones de Tdmex con lo que gerce € control de la telefonica Desde esta posicion,
impulsd a Tdmex a una dianza con la teefonica Sprint condituyendo una compafiia
conjunta en Estados Unidos denominada Telmex-Sprint Comunications LLC (TSC), la que
solicitd autorizacion a las autoridades de ese pais para operar servicios de larga distancia.
Esto significd una virulenta reaccion de ATT y MCI que se oponian a que se otorgara dicho
permiso a Temex-Sprint con & argumento de que Telmex debia bgar a dichas compafiias
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los costos de conexion en México. Las autoridades de Estados Unidos concedieron a
Tdmex-Sprint la autorizacion para operar @ servicio de larga digancia, con lo que = le
abrié a la compafiia un importante mercado de 18 millones de mexico-nortemericanos en
Estados Unidos que hacia un mercado de varios miles de millones de ddlares anudes en
llamadas de larga disancia Sin embargo, poderiormente esta dianza se rompio.
Complementariamente con eda inverson de Temex en Estados Unidos, Carso Globd ha
redizado otras inversones en teefonia indémbrica y en sstemas de comunicacion on line
en internet. Respecto a lo primero, la subsdiaria Orient Star de Carso Globa compra €
control del 40% de Mcom Wirdess en Brasl. Mientras que la propia Carso Globa anuncia
en 1997, la toma de control de la compafiia estadounidense de teléfonos cdulares: KbiTd,
anteriormente propiedad de Pulsar, pagando por elo un monto de 22 U$S millones. En
cuanto a lo segundo, entre 1997 y 1998 Carso Globa rediza una serie de compras del
paquete accionario de Prodigy Inc., compafiia de internet que ocupa € cuarto lugar en los
Estados Unidos con 450,000 clientes, y que intenta expandir sus negocios en Africa y
China, pero que ha venido registrando pérdidas alin después de la toma de control de la
misma por Carso Globdl.

Tdmex se rediza en 1998 una operacion de Carso Globa conjuntamente con France
Tdecom y SBC Comunications comprando la telefonica Luca de Guatemda (Telgua)
mediante la cud logra la opcion de comprar 49% de la compafiia. De esta nanera Telmex
participara en los sarvicios de telefonia locd y de larga distancia, asi como en telefonia
inddmbrica Sin embargo, eda operacion eda actudmente sometida a revison por €
gobierno guatemdteco por cuestionamientos a los procedimientos legales con que se
rediz6. En 1999 Carso comprd e control de Compuserve que es una caden de tiendas de
computacion en los Estados Unidos.

En conjunto, estas operaciones forman pate de una edrategia de internaciondizacion via
IED por pate de Carso en € negocio de comunicaciones, que han llevado a una
reestructuracion profunda del grupo de direccion de dicho conglomerado. Recientemente
Carlos Slim renuncié a la presidencia del grupo para dar paso a sus dos hijos, quienes
ocupan las nuevas posiciones de direccion en la clpula dd conglomerado y en otros
segmentos  centrdes dd mismo. Sin embargo, Carlos Sim contindla en la direccidn
edratégica del conglomerado y en la expansidn internaciond de Carso Globd. Esto ha
sgnificado entre otras cosas que £ Caso redizara en Ultimas fechas una nueva
reorganizacion de los negocios del conglomerado en la direccion de fortdecer las
operaciones internacionaes centradas en |as teecomunicaciones e internet.

Acero, aluminioy plastico.

Grupo IMSA fue fundado en 1936 bgjo la denominacion de Industrias Monterrey, IMSA, 'y
estaba dedicada a producir laminas de acero galvanizada, productos para la congtruccion y
embage Actudmente, es una empresa indudrid diversficada con cuatro divisones.
IMSA Acero dedicada a la produccion de productos procesados de acero, Enermex
productora de baterias, IMSALUM que eabora productos de auminio, IMSATEC con
productos de acero y pléstico para la congtruccion. En genera a desarrollado una creciente
vocacion interneciona, lo que adcanza mayor desarrollo en IMSA Acero. Su actividad
internacional se concreta en exportaciones a mas de treinta paises, asi como operaciones de
produccion en Edados Unidos de Améica, Argenting, Chile, Brasl, Venezuda y
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Guatemda. En Centroamérica en particular tiene red de didtribucion en cinco paises. En
1999 sus ingresos dcanzaron US$1.8 hillones, de los cudes d 40% se generaron fuera de
México.

La divison IMSA Acero tienen liderazgo en México en la produccién de acero rolado en
frio y en acero gdvanizado, asi con en América Latina en la produccion de acero pintado y
en la produccion de Gavaume, operando en todos los procesos con tecnologia de punta
Eda es Divison esa fuertemente internaciondizada, de una parte porque d 49% de sus
ingresos totades se lograron a través de exportaciones y también por su actividad en la
produccion internaciond..

Egse desarollo fue resultado de una activa politica de adquisiciones en México y €
extranjero, particularmente en Guatemda que es la Unica actividad de produccion del grupo
IMSA en Centroamérica

En 1991 Imsa comprd los activos de la planta productora de acero laminado de Fundidora
Monterrey, SA. y congtituyd la empresa APM con la que se aseguré @ abasto de la lamina
rolada en cdiente y en frio, materias primas utilizadas en la operacion de IMSA.

Asmismo, en d afio 1997 compré en Guatemaa la empresa Industria Galvanizadora, SA.,
(Ingasa), productora de acero galvanizado. Esta empresa con capacidad de producciéon de
acero galvanizado por 80,000 Tong afio habia sdo fundada en 1988, y con ela IMSA
fortdecio la presencia internaciond ya que desde dli exportan a Norte, Centro y
Sudaméricaasi como tienen Centros de servicio y distribucion alo largo de Centroamérica

Para 1998. IMSA ACERO firma un acuerdo con las Companhia Siderdrgica Naciona, SA.
(CSN) para congtituir en Brasil la compafiia CSN-IMSA ACos Revestidos, S.A., dedicada
a la produccion y digtribucion de acero rolado en frio, gadvanizado y pintado. En 1999
adquiere d 100% de los activos de las plantas de gavanizado y pintado de lamina de Altos
Hornos de México, SA. de CV. (AHMSA) en Monclova Coahuila, México. ASmismo
inaugura IMSA-Varco Pruden (coinverson con Varco Pruden Intl. Inc; Subsdiaria de The
LTV Corp; eta planta fabricara edificios metdicos de bga dtura para los mercados de
EUA, México y Centroamérica.

En d afo 2000 formdizo la adquisicion de 100% de las acciones de BHP Coated Sted
Corporation (CSC) y de BHP Sted Building Products USA Inc. (SBP), que pertenecian d
grupo audrdiano The Broken Hill Proprietary Company Ltd. (BHP). Con la misma, IMSA
ACERO logra una capacidad ingtalada de 450,000 toneladas anuades para decapar lamina
de acero rolada en cdiente, capacidad de 400,000 toneladas anuaes de lamina de acero
rolada en frio, cepacidad de produccion de 410,000 tondladas anudes de ladmina
gavanizada y gdvaume y 173,000 tondadas anudes de lamina pre-pintada (CSC), asi
como una red de Sete centros de proceso de lamina de acero gavanizada y pre-pintada
(SBP), todas estas operaciones en la Costa Oeste de los Estados Unidos.

De conjunto, esta empresa articlua a través de esta posicion internacional en la produccion
y digtribucién, un liderazgo en laregion dd NAFTA y en Centro América
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Por su pate la Divison ENERMEX, productora de Baterias y Autopartes inicio
operaciones en 1987 con la adquisicion de Acumuladores Mexicanos (ACUMEX), lo que
se amplia con la compra en 1988 de ESB de México, SA. de CV., fabricante de
acumuladores industrides,

En 1993 expande mercados, comprando la distribuidora de acumuladores Advantage

Battery Corporation, Inc., distribuidora de acumuladores automotrices, en Venezudala

empresas Acumuladores Fulgor, C.A., fabricante de baterias automotrices e industrides; en
Argentinay en Brasil adquiere operaciones de produccidn y comerciaizacion através de

las subsidiarias Inacd, SA.I.C. y Enermex Industrid do Brasil, LTDA., respectivamente.

En 1998. firma junto con Johnson Contrals, Inc. y Varta, AG, una asociacion para la
produccion y digtribucion de baterias en € continente americano, 1o que genera la mayor
capacidad productiva de este giro en América Latina

La Divison IMSALUM, dabora productos de Aluminio desarrollando desde 1989
extrusones y ecaeras en ese materid a adquirir Cuprum, SA. de C.V., para incorporar
luego ventanas a su linea de productos

En 1991 internaciondiza su produccién a adquirir Davidson Ladders, Inc. y Davidson
Manufacturing Corp., fabricantes de escadleras de madera y distribuidores de todo tipo de
ecaeras en E.U.A, asi como parte de los activos fijos de Stapleton Ladders, fabricante de
esca eras de madera para éticos en casas.

En 1998 adquiere Alcomex, SA. de C.V., lider en la produccion y comercidizacion de
perfiles para aplicacion industrid en Méxic y edablece una dianza edtratégica con Four
City Architecturd Metds. Four City Internationa de México, SA. de CV., producirq
gdemas individudizados de fachadas monumentaes para grandes edificos en d
continente americano. En 1999, fusona sus operaciones de escaeras con Emerson Electric,
Co. , para condtituir Louisville Ladder Group.

Findmente la Divison IMSATEC tuvo sus antecedentes desde los afios cincuenta con la
fabricacion de productos para la condruccién taes como dcantarillas, defensas para
careteras y flges de acero. Sin embargo, en esta etapa, dlo formaba parte del segmento de
productos procesados de acero. Edta actividad comienza a separarse como una division
independiente a partir de que IMSA adquirié en 1975 a Stabilit, SA. de C.V., fabricante de
l&mina plédtica reforzada con fibra de vidrio. , y pogteriormente amplia su crecimiento con
operacionesen E.U.A. y Argentina

Adquiere en 1978 la empresa Imsa Signode, SA. de C.V., fabricante de flges de acero y
plégtico, surgido de una asociacion entre la compafiia y la divisén Signode de lllinois Tool
Works, Inc. (ITW), € mayor fabricante de flges de acero y plastico en EU.A.. A partir de
1997 Imsa Signode se divide en Imsa Signode, SAA. de C.V., productor de flge de acero y
pléstico, y en Imsa Padode, SA. de C.V., productor de clavos y grapas para uso indugtrid y
comercid.

En 1983 establece Forjas Metdlicas, SA. de C.V., FORMET, fabricante de productos de
acero gadvanizado para la congtruccidn de careteras principdmente. En esta misma década
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se adquiere una empresa de gavanizado de piezas por inmerson en @ Estado de México,
misma que £ anexa a FORMET en 1992, En 1996, se inicia la fabricacion de torres de
tranamision de energia eléctrica. Para 1984 congtituye Multypand, SA. de C.V., productor
de pandes y puetas de acero con aidamiento. En 1986 adquiere una participacion
minoritaria en Metl-Span Corp., lider en  mercado estadounidense de paneles de acero
con aslamiento para camaras de refrigeracion, y para 1994 eleva d 100% esa participacion
accionaria Asmismo, en Chile se adquiere una participacion de Empresas Ipac, SA.,
procesadora de acero y productora de paneles de acero con aidamiento.

En 1997 Stabilit adquiere en Tennessee, E.U.A., los activos de Glagted, Inc., una divison
de The Alpha Corporation, fabricante de [amina plagticareforzada con fibra de vidrio.

Para 1998. Empresas IPAC, establece una coinversén con Varco Pruden Internationd, Inc.,
subsidiaria de The LTV Corporation. IPAC Varco Pruden SA. disefiard y fabricard edificios
metdicos de bga dtura para gplicaciones indudtrides y comercides en Chile. Metl-Span
inicia la condruccion de una planta productora de pandles de acero con aslamiento en
Richmond, Virginia, EUA. Findmente en 1999. Empresas IPAC adquiere Tecno Sted,
S.A., empresa chilena dedicada a la produccién de paneles de acero con aidamiento.

Alimentos
En la produccién internacional de este tipo de productos se encuentran los grupos Bimbo y
Gruma Ambos logran  una expanson multinaciond regiona muy exitosa desarrollada a
partir de productos de trigo y maiz respectivamente, pero terminan confrontados en un
proceso de competencia entre ambas. De este modo una larga evoludion internaciond lleva
a competir entre sl a empresas mexicanas que anteriormente no lo hacian. Esto también se
observa en las inversones redlizadas por dlos en Centroamérica

De ambas empresss, la que ha logrado un mayor desarrollo multinaciond regiond hegta €
momento es Bimbo. Esta empresa, fundada en 1945, se mantiene bgjo € control del mismo
conjunto de propigtarios fundadores. Actuamente € grupo esta edtructurado en sais
organizeciones.  Organizacion Bimbo, Marinda, Ricolino; Barcd; Altex Organizacidn
Latinoamérica (OLA) y Bimbo USA. La primera es la mas importante de conglomerado y
opera en México produciendo panes, pasteles, panes dulces, tortillas de harina y maiz.. Las
tres dguientes también con operaciones en México y dgunas en d exterior, operando
digintas marcas de la empresa En Altex se encuentran empresas de diversficacion e
integracion que proveen a todo € conglomerado servicios, maguinarias, y materias primas.
La organizacion Latinoamericana iniciada en 1991, agrupa las operaciones en Centro vy
Sudamérica donde tiene nueve plantas en sais paises. Findmente Bimbo USA conjunta las
empresas ddl conglomerado en los Estados Unidos, con 17 plantas y una red de distribucion
gue cubre varios estados de la Unidn.. La operacion de Estados Unidos es la dominante
fuera de México, ya que representa € doble que las operaciones América Laina, mientras
gue toda la operacion de Bimbo por la via de IED representa aproximadamente 30% de los
negocios de la compafiia en México’.

% En 1996 Grupo Bimbo a través del grupo Quan, en asociacién Grupo Mariposa (Guatemala) e

inversionistas costarricenses adquirieron en Costa Rica la empresa Circulo de Costa Rica propietaria a su vez
de las heladerias Monpiks . El grupo Quan es propietario en México de Helados Holanda y Bing, que seran
productos que comenzaran a ofrecer en Costa Ricay Guatemala , junto con el desarrollo de productos locales.
De conjunto en México y Centroamérica tendran mas de 30,000 puntos de venta.

24



Laprincipd linea de productos de Bimbo es la de panaderia elaborada con harina de trigo,
los que por sus propias caracteristicas son perecederos, por lo cua no se hace posible
recurrir a las exportaciones como medio para atender mercados distantes. Sin embargo, la
empresa tiene dgunas lineas de productos en los que puede desarrollar actividad
exportadora, como son aimentos congelados y dulces de diverso tipo.

Las inverdones directas de eda empresa en d exterior pueden ser vidas como de
integracion horizonta, ya que reproducen en cada pais la misma edtructura basica de
produccion y comercidizacion. La motivacion principd de dichas inversones ha sdo
ocupar mercados para ampliar € tamafio de la empresa como imperaivo que surge ante la
necesdad de enfrentar la nueva competencia internacional, asi como para aprender a
competir en los diversos mercados naciondes donde participa. La filosofia con que encaran
la IED en cada pais es la de establecer una presencia de largo plazo, no limitada ni
condicionada a buscar grandes ganancias inmediatas, aunque asegurando escadas de
negocios y niveles de rentabilidad razonables para la persstencia de los mismos sobre sus
propias bases. Sin embargo, con una vison de mediano plazo, en los casos de América del
Sur y Centroamérica sostienen las operaciones a pesar de que las mismas arrojan resultados
deficitarios, asumiendo esto como & costo de ingtaacion en esos mercados.

Las ventgas propigtarias que destacan en Bimbo son a mismo tiempo ventgas de
interndizacion, ya que tiene una muy fuerte integracion productiva que le proporciona una
gran capacidad tecnoldgica en toda la secuencia de produccion, administracion y
digribucion. Esto le permite inclusive aender € disefio y la supervison de las ingtdacion
de sus plantas en cuaquier parte dd mundo en tiempos y costos competitivos con los de un
operador en € mercado. En términos generdes Bimbo opera con un 20% de tecnologia
propia y rediza @ disefio de la tecnologia que requiere en intensa vinculacion con Centros
de Invedigacion y Universdades dd pais, no teniendo obligaciones con socios
tecnoldgicos del exterior.

Particularmente, un factor poderoso de competencia es su extraordinario desarrollo en la
fuerza de didribucion y venta, con la cud abastece y mantiene diariamente productos
frescos en una red extremadamente dispersa de pequefios comercios en los paises donde
opera. En € caso de México esto representa una flota de més de 14,000 vehiculos para
acceder diariamente a 400,000 puntos de venta. En sus inversones directas en d exterior, la
empresa no solo organiza la produccion, sino que en agunos casos ha llegado hagta llevar
equipos de choferes de sus flotas en México para que entrenar equipos locaes, ya que en
donde invierte repite d modeo de digribucidn que es una de las claves de su éxito. Otra
ventga propietaria que potencié su expangon particulamente en América Centrd y dd
Sur, es @ bgo desarrollo industria de las panaderias en esos paises, con excepcion de
Argentina, donde compite con Fargp. Sin embargo, d mismo tiempo esto puede llegar a
condituirse en una barera ya que por razones culturdes € consumidor tradiciond de la
panaderia artesand continla prefiriendo esos productos.

En la concrecion de sus IED en los diversos paises, la enpresa Bimbo ha buscado que sus

ventgas propietarias se combinen con activos 0 empresas locaes vaorables, razon por la
cud, tanto en los Estados Unidos como en Chile, Venezuda, El Sdvador y Codta Rica, la
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empresa compré a empresas locales lideres o activos de empresas que ya operaban en esos
paises. Sin embargo, en € caso de Chile la experiencia no funciond y termind cerrando la
planta que habia comprado para condruir en su lugar una nueva planta bgo las
caracteristicas desarrolladas por la empresa centrd. En @ caso de Argenting, Colombia y
Perd, Bimbo decidi6 condruir plantas nuevas porque no encontrd activos 0 empresas
interesantes para comprar como base de su nueva lED.

En gened, la sdeccion de los paises donde Bimbo rediza IED, tiene que ver con €
desarrollo relativo de la indudtria panadera en los mismos, y también con la exigencia de
escalas minimas de negocios que hagan judtificable la inverson. En todos los casos, hasta
e momento, han aprovechado las ventgas de localizacion que poporciona de una parte la
vecindad con Estados Unidos y la presencia de una poderosa comunidad hispana a la que se
dirige, y en América Latina la comunidad culturd, idiomética, de hébitos de consumo y de
estilos de negocios.

Una de las ventgas propietarias de Bimbo, que contribuyen a hacer costegble la IED, es su
capacidad de operar este ssema multinaciond y  multiplantas con un pequefio equipo
central mexicano de dta direccion, que dirige y organiza luego equipos de gerentes locaes
capacitados previamente en las plantas de México o de otros paises donde tengan mayor
desarollo. Sin embargo, la empresa moviliza permanente persond de nivees dtos y
medios entre las plantas de los diversos paises para fines de capacitacion e intercambio de
técnicas y expeiencias. La configuracion de eda edructura multinaciond, sSendo
relativamente dispersa, mantiene su coheson a través de una direccion para Ameérica
Centra y dd Sur que reporta directamente a la direccion generd. En cambio la operacion
de Estados Unidos, particularmente la nueva empresa Mr. Bard's Backaries en Texas,
recientemente comprada por Bimbo, tiene mayor independencia reativa de operacion,
aunque et integrada en la edtructura de la empresa y es objetivo de la direccion lograr
mayor compenetracion de esta subsidiaria con € conjunto de laempresa.

Como pate de su expanson en Estados Unidos y Centro América, Bimbo encontrd
atractivo d mercado de productos de harina de maiz en los que tradicionamente no habia
incursonado. Por élo actuamente desarrolla productos con base en dicho tipo de haring,
particularmente tortillas, llegando de este modo a competir con Gruma en los mercados de
México, América Centrd y los Estados Unidos.

Por su pate, € Grupo Maseca (Gruma) inici6 operaciones en 1949 en torno a su
actividad principad que es la eaboracion de harinas de maiz y productos derivados, donde
ocupa € primer lugar a nivd mundid. Actudmente estd conformado pro Gruma
Corporation (Estados Unidos), Gruma Meéxico (Grupo Industridl Maseca, Malinos de
México y Prodisd) , Gruma Centroamérica y Gruma Venezudla. La mayor operacion es la
de Estados Unidos con € 49% y Centroamérica acanza e sais por ciento.

La familia Gonzdez es la fundadora y actud propietaria de la empresa que opera en la
transformacion industrid del maiz en haring, con base en un proceso para hacer harina de
maiz desarrollado por la empresa. Esqueméticamente eses proceso condste actuamente en
depositar d maiz en slos durante 45 dias para que madure, luego se separa y limpia d
grano consarvéndolo en silos por veinticuatro horas, a partir de lo cud se mezcla con cd
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para hacer € nixtama, se macera 'y se cuece con vapor, se lo lava lava 'y dga reposar. Se
pasa € nixtama cocido por molinos y se hace harina que € deshidrata a ata temperatura,
se enfria en tambos rotatorios y se le incorporan aditivos y vitamines, y se envasa. Opera
con ISO 9902 y cetificacion dd American Ingditute of Baking, 1SO 14001 sobre
sdvaguarda ambiental

Este proceso que revoluciond las técnicas y procedimientos tradicionales para procesar €
maiz y hacer las tortillas, convirtiéndolos en bienes indudridizados de consumo masivo se
inicid con un molino que tenia cagpacidad para producir mensudmente 15 tonedladas de
harina de maiz, con un proceso menos desarrollado que @ actual. Dado & predominio de
los molinos de nixtama tradicionales, sblo habia un pequefio mercado para este producto
indugtrid. En 1957 s indd6 en Nayait, la primera planta de grandes dimensiones, con
capacidad para producir 1,500 toneladas de harina mensuales. Para 1968 € producto
llegaba a todo d norte de la Replblica d ingdar una planta en Rio Bravo, Tamaulipas Para
1970 s contaba ya con sete plantas, incluyendo las plantas en Chihuahua, Ciudad Obregdn
y Monterrey, y se tenia una capacidad de produccion de 347 mil tondladas anuales.

De modo que esta empresa generd ventgas propietarias por sus propios desarrollos
tecnolGgicos, con lo que introdujo una innovacion mundid en este tipo de indudria El
proceso continuo de investigacion y desarrollo junto a la totd integracion vertical de su
produccion le da liderazgo tecnolégico y de competencia en costos dentro de la cadena
productiva a nivd mundid. En @ campo de la produccion de tortillas, en diez afios
lograron reducciones de costos dd 36% para las de maiz y dd 25% para las de trigo.
Asmismo han desarrollado un sitema automeatizado por computadora para la distribucion
gue permite & seguimiento en linea de los digtribuidores, informacidn de sus stocks, etc.

Gruma inicidé su produccion internaciond en Coda Rica a comienzo de los stenta, en
1976 comenz6 a operar en Estados Unidos, en 1987 distribuye en Honduras y en 1993
expandié sus operaciones en Centro América a incluir El Savador y Guatemda y ain d
norte de Sudameérica con la operacion de Venezuda Pero su gran expansdn internaciond
la rediz6 d ampliar sus operaciones en los Estados Unidos. En los noventa se desarrolla
esa pespectiva internaciond  de produccién esa internaciondizacion gprovechando la
ventga de locdizacion que proporcionaba la vecindad con los Estados Unidos y los
consumoes de la enorme poblacion mexicana y en genera higpana que vive en dicho pais.
En este pais, Gruma opera las empresas Mission Foods que produce tortillay Azteca Mills
que produce harina de maiz. Asmismo, s ha expandido con las compras de fabricas
productoras de tortilla: Fiesta Food y Candy’s Tortilla Factory. Este mercado en los Estados
Unidos s edima en mas de mil U$S millones anudes y con una acelerada tasa de
crecimiento.

La expanson dd negocio en los Estados Unidos ha llevado a que Gruma desplace su centro
de operaciones desde Cdlifornia a Texas, donde la demanda por productos de harina de
maiz ha regisrado un fuerte incremento. Particdarmente la expangon del consumo de las
llamadas “burritos’ y @ auge de la comida “Tex-Mex” ha incrementado notablemente la
demanda de este tipo de productos en d sur de los Estados Unidos, aln por otras de
comunidades no hispanas.
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Recientemente decidi6 ampliar sus negocios a Europa, abriendo una planta en Inglaterra,
debido a éxito que ya tiene en ese mercado con la exportacion de tortillas y frituras de
maiz desde los Estados Unidos. Su expectativa es que la apertura de esta planta en
Inglaterra mejore la operacion y utilidades de la empresas. En conjunto, las operaciones en
e exterior representan cas 58% de las operaciones de Gruma, dentro de lo cua las
operaciones en Estados Unidos dcanzan € 45% y Centro América e Siete por ciento.

Con edta internaciondizacion y con @ propio consumo de tortillas de harina indudrid en
México, Gruma se convierte en la primera productora mundid de harina de maiz. Sin
embargo esta expandon tuvo distorsones, ya que inicidmente fue guiada por d aumento
en € tamafio de la firma bgo la dinamica que le imponia una demanda, que entre 1988 y
1996 habia crecido en los Estados Unidos a una tasa compuesta anua del 28%. Desde este
Ultimo afio la empresa enfaizd las utilidades como medida de evolucion, lo que se tradujo
en que la demanda creciera d 12% pero la utilidad de operacion aumentara en un 57 por
ciento.

En la configuracion multinacional de Gruma lo que parece determinar las operaciones son
los negocios naciondes, aungue la importancia de sus inversones en € exterior que
poshilitan las ventgas propietarias sean un factor determinante para caracterizar su
edrategia de internaciondizacion. Esto edaria Sendo enfrentado actudmente por la
empresa a través de un ambicioso programa de reingenieria organizativa comenzado en
Guatemaa, pero que se extenderd a conjunto de la organizacion, con d propdsto de
incrementar la eficiencia operativa y dd management, lo que probablemente incrementara
la integracion del conjunto. Particularmente esto se esta agplicacion en las operaciones de
Grupo Industriadl Maseca que sufrié severas pédidas en los Ultimos afios debido a una
combinacion entre ddesregulacion dd mercado interno, sobreoferta de maiz y aumento del
precio de latortilla.

Gruma expande desde 1996 sus actividades hacia la produccion con harina de trigo, para lo
cua concretd una sociedad con la empresa estadounidense Archer-Danids-Midland con d
fin de operar sus producciones en México mediante la construccién de un moderno molino
de harina de trigo. La estimacion de Gruma es que € mercado de productos de harina de
trigo representa un monto de un mil U$S millones anudes en la region. En este nuevo
campo de negocios, Gruma enfrenta la competencia muy fuerte de Bimbo en @ pais y d
exterior, ya que en € campo de la panaderia tiene marcas extraordinariamente ingtaladas en
el mercado y con ventgas propietarias muy marcadas como se indicd anteriormente. Gruma
ha desarrollado produccion en € area de las tortillas de trigo pero también en dd pan con
envolturay en panes dulces, a partir de la marca Breddy

De conjunto, Bimbo y Gruma, han configurado grandes Sstemas de produccion regiond
americano, desarrollados origindmente desde dos segmentos diferentess como son los
productos de harina de trigo y los de maiz, para converger progresivamente a competir cada
uno en los mercados del otro, aunque esto solo en los mercados de Centro América, México
y Estados Unidos donde coinciden.
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Vidrioy Envases
El grupo VITRO es un conglomerado de empresas estructurado en cinco divisones la de
Congtruccion que produce vidrio plano y fibra de vidrio, la Industrid productora de
productos quimicos y hienes de cepitd, la de Hogar que fabrica eectrodomésticos y
articulos de vidrio, la de Envases produciendo envases de vidrio, plégico y duminio, y
findmente la Automotriz produciendo ventanillas, paraorisas y laterdes. ASmismo entre
1990 y 1999 tuvo € paquete de control del grupo financiero Serrfin.

Las empresas que habrian de dar origen a este grupo se fundaron a partir de 1909, con
Vidriera Monterrey que producia botellas para la industria de la cerveza. Edta, d igua que
las empresas dd grupo Alfa y VisasFemsa era parte dd llamado grupo Monterrey, y es
recién en los satenta que Vitro se condituye como entidad independiente debido a una
subdivison de dicho Grupo.

La industria del vidrio es un caso de producto maduro, o que se vio acderado en €
segmento de envases debido a desarrollo de plagticos flexibles como € PET o por envases
de duminio, los que reemplazan muy favorablemente a agqud maerid. Vitro se vio en la
necesdad de reorganizar su produccion de envases atendiendo ad impacto de esa nueva
competencia. Para élo desarrolla también productos en plagico y aduminio aunque €
componente central de ladivison continla sendo € vidrio.

La actividad de produccion internacional por parte de Vitro comenzd en Centroamérica en
e afio 1964, cuando a través de su divison de Envases redizd una inverson para formar la
empresa productora de botellas Comegua en Guatemaa, conjuntamente con una cervecera
y una fabricante de refrescos locales de ese pais, 10 que los llevé a establecer fabricas de
envases en Costa Ricay Guatemada.

Sin embargo, fue entre 1989 y 1994 cuando Vitro tuvo un proceso de expansion acelerada
en su produccion internaciond cuando dentro de un fuerte programa de inversones dd
orden de los tres mil U$S millones, se invirtieron més 1,000 U$S millones en @ extranjero.
Edtas s orientaron a incrementar € tamafio del grupo, posicionarlo como productor global
en los mercados internacionades y desarrollar su capacidad productiva, su linea de
productos, su competitividad y su productividad.

En términos de su IED, la divisén Envases de Vitro inicid en 1989 una agresiva edrategia
de expanddn hacia d mercado estadounidense redizando una impactante adquisicion
dirigida a ganar presencia mediante la produccion directa en dicho mercado. De este modo
concretd la “compra hogtil” de Anchor Glass. Edta era la segunda productora de envases de
vidrio en Estados Unidos con 26% dd mercado y esta compra represent cas la totalidad
de sus inversiones en @ exterior durante estos afios. Anchor venia de tener pérdidas por 40
U$S millones, lo que fue revertido por Vitro @ aflo sguiente. ASmismo, Vitro invirtié més
de 100 U$S millones para modernizar y hacer més competitiva a Anchor. Esta compra
Vitro cas duplicd sus ventas consolidadas y la convirtié de un solo paso en una empresa
que cubria los mercados de Canada, Estados Unidosy México.

Continuando la estrategia de posicionarse en € mercado de América de Norte, Vitro
compro en 1991 la vidriera Latchford y en 1992 la empresa AClI America (luego VVP) que
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tiene 120 procesadoras de vidrio y oficinas de venta d mayoreo y menudeo en d oeste y
aur del pais. Asmismo, en 1995 concretd una aianza con Coors Brewery con € fin de
producir botellas de vidrio para cerveza para la planta de esta empresa ubicada en Whesat
Rige, Colorado, asi como para que Vitro sea € proveedor preferencid de botellas de vidrio
para esta cerveceria en todo Estados Unidos, que ocupa € segundo lugar en su mercado.

Vitro también intenté en 1991 desarrollar su divison de Crigderia mediante una dianza de
grandes proporciones con la compafiia Corning Inc de Estados Unidos, buscando crear
conjuntamente una compafiia mundiad para articulos de mesa y de cocina. Sin embargo,
Corning cancel6 ladianzaen 1993.

Dentro de edta perspectiva de internaciondizar sus inversones luego de establecer su
presencia en América dd Norte, Vitro comenzd a diversficar su actividad hacia América
de Sur. Es asi que en 1994 compré 20% dd capitd de la Compafiia Manufacturera de
Vidrio € Pert, lider en la fabricacion de envases de vidrio en ese pais, perteneciente a
grupo Backus y Johnson, y que abastece d mercado sudamericano.

De conjunto, la expansién internacionad de IED por parte de Vitro entre 1989 y 1994,
sggnificd para la Divison Envases posicionarse como productor en los Estados Unidos,
para la de Crigderia intentar establecerse como productor y digtribuidor a nivel mundid, y
en Vidrio Plano internaciondizd sus inversones en América Latina comprando plantas y
desarrollando unared de distribucion y servicios.

Sin embargo, los problemas enfrentados con la operacion de Archor Glass en Estados
Unidos, € crecimiento muy importante de la deuda en 1997 y d impacto de la
sobrevaluacion dd peso sobre los negocios de agunas divisones. Todo dlo lleva a una
edtrategia de crecimiento muy selectivo basada en negocios pequefios que aseguren utilided
y con menor intensdad de capitd, d tiempo que enfatizar la reduccion de costos en las
operaciones exigentes y priorizar inversones en Vidrio Plano, Enseres Domégticos y
Crigtderia

|l1. ESTUDIOS DE CASO SOBRE LA INVERSION INDUSTRIAL DE EMPRESAS
MEXICANASEN COSTA RICA

En este seccion s andizan tres casos especificos de inversones mexicanas en
Centroamérica como son los de Vitro, Bimbo y Gruma, para ver desde d éngulo de las
empresas, las experiencias, resultados y desafios obtenidos con las mismes.

El abordgje de dicho andlisisy lajudtificacion de los casos seleccionados es la siguiente.

La metodologia adoptada se basa en las teorias sobre la economia y la organizacion
indugtrid que condderan €@ comportamiento de las empresas en @ paradigma de
estructura- conducta estratégica- desempeiio (Jaguemin 1994, Bianchi 1992). ESto
sgnifica que dicho desempefio sera resultado de la interrdacion entre los determinantes en
la edructura indudtrid y las decisiones estratégicas tomadas por los empresarios frente a
esas condiciones y a las acciones de los otros empresarios. En consecuencia hay una
interaccion en donde las empresas no solo reaccionan frente a contextos dados Sno operan
como agentes que transforman las condiciones donde operan
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Para los fines de edte gercicio la categoria de edtructura industrid se desglosa en las
sguientes subcategorias. la produccidn; los mercados y la evolucion de la competencia y
por ultimo e entorno en que operala empresa.

Tanto esas subcategorias como la categoria de conducta estratégica se desagregan en
agunos temas rdlevantes para precisare € andisis. La interaccion entre las categorias de
edructura segin  sus subcategorias, la de edrategia y la de desempefio puede
equematizarse dd modo siguiente, en donde la doble direccion de las flechas sugiere la
interaccion.

ESTRUCTURA CONDUCTA
ESTRATEGICA
PRODUCCION MERCADOS ENTORNO - Decision deinvertir
- Perspectivas de la

- Calidad - Aprendizaje |- Ambiente inversion en laregion
- Costos - Competencia | macroeconémico - Lugar _d,e esta
- Personal de - Nuevos - Crecimiento inversion en el

direccion mercados - Regulacién del conglomerado
- Personal - Regionalizacion | comercio exterior

de operacién - Infraestructura
- Tecnologia - Universidades
- Proveedores -Medio ambiente
- Importaciones
- Exportaciones

L 1 1 I

DESEMPENO

Las tres empresas mexicanas con inversones en Centroaméica condderadas en ede
estudio de caso operan en més de un pais centroamericano pero desarrollan actividad
relevante en Coda Rica. Aunque se mantiene la perspectiva regiond se privilegia d andisis
de edtas Ultimas por que dicha economia ha mantenido una mayor estabilidad relativa en €
contexto regiond, y por lo tanto ofrece una ambiente mas favorable para apreciar €
desarrollo de experiencias de inversion.

Cabe recordar que seguin lo indicado més arriba, dos empresas (Bimbo y Gruma) de las tres
condderadas operan en segmentos concurrentes de la industria de dimentos, lo que
introduce un componente adicional en lo que hace a interacciones competitives en €
ambito de Costa Rica y otros paises de Centroamérica Por dlo estos dos casos los
consideramos en su interrelacion.

Con base en edta gproximacion, los estudios de caso se abordan como historias de empresa,
desde la perspectiva de | as categorias e interrelaciones mencionadas
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El caso de Vitro Envases

Vitro Envases comenzé actividades de produccidon en Centroamérica en 1964 cuando cred
la empresa Comegua conjuntamente con Cerveceria Centroamericana, SA. de
(Guatemala) y Cerveceria de Codta Rica, SA. (Costa Rica). Esto fue la continuaciéon de una
actividad exportadora de botellas a la region iniciada fines de la década de los veinte. La
nueva empresa surgié ante una oportunidad de negocios acordada con dichas empresas
locdes y se concretd con @ establecimiento de plantas productoras de envases de vidrio en
Guatemala y Costa Rica con € fin de abastecer a las propias productoras de bebidas y a los
mercados de Centroaméicay d Caribe. En la planta de Costa Rica producen ademés tapas
de platico para envases Luego de su creacion, este negocio evoluciond hacia una
integracion verticd incorporando minas para la obtencion de materias primas como parte de
sus actividades. Ademés, luego de atender su demanda en los mercados internos estan
desarrollando actividades de exportacion.

Actuamente Vitro mantiene € 49.7% del control accionario en Empresas Comegua SA. de
Guatemala y Costa Rica sendo @ productor de vidrio més grande en Centroamérica. A lo
largo de estos afios, las relaciones con sus socios locales han sdo podtivas resolviendo
mediante negociaciones las moddidades de gedtion y los objetivos en los digtintos
periodos. En 1999 esta unidad de negocios tuvo ventas en € orden de 100 millones de
ddlares, lo que dgnificd d 17% de totd de las operaciones de Vitro Envases. Ocupa 1200
personas en la planta de Guatemaay 1000 personas en la de Costa Rica.

En generd la tecnologia que Vitro Envases Uutiliza en Centroamérica es la misma que usa en
México aunque para los fines de apoyo técnico las subsidiarias de Centroamérica recurren a
las empresas del conglomerado en México. En producciones de dto volumen la empresa
esta en posiciones tecnol gicas medias, pero son lideres en la produccion de bgjo volumen.

Los productos que Vitro Envases ofrece en Centroamérica son smilares a los que ofrece en
otros mercados aunque dlo también estd determinado por la dinamica de la demanda En la
region dicha demanda para los productos que elos producen estd como estaba en México
hace quince afios. La oferta de productos sdlo esta limitada por la escala de produccion

Las técnicas bésicas por 1o que se refiere a envases de vidrio son las de soplo- soplo y las
de prensa— soplo- boca angosta.

Por las caracterigticas técnicas de su produccion, las plantas de Centroamérica pueden
redizar innovaciones en los productos adecuando los disefios a las necesidades dd cliente,
en operaciones de pequefia escada. Este disefio se opera por computadora en México y los
Estados Unidos, con base en programas eaborados por Vitro y se envia por internet a
cliente. En edta interaccion se adecua @ disefio de los envases a los requerimientos técnicos
0 de mercado que este tiene.

B desarollo de nuevos productos lleva de cuatro a seis semanas desde la aprobacion del
disefio por € dliente hasta la entrega, |0 que representa tiempos competitivos a nivel
mundid. Para este desarrollo puede ser necesario tedizar adecuaciones de proceso, las que
son posibles por las caracteristicas de la tecnologia con la que operan que les permite una
estructura flexible de produccion. .
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Cuando opera con tiradas cortas los costos de Vitro Envases en Centroamérica son
equivaentes a sus costos en México, en cambio en tiradas largas 1os costos son menores en
México.

Por su pate, en lo que s refiere d equipo técnico y comercid este venia inicidmente
desde México, pero luego fueron integrando personad centroamericano después de
entrenarlo durante un afio en México. Actudmente solo una persona de origen mexicano
trabga en ese nive. En paticular en lo que s refiere a los ingenieros originarios de
Centroamérica que trabgjan en las plantas, estos son buena cdificacion con estudios en los
Estados Unidos.

Por lo que se hace a los operarios, la empresa ha encontrado personad con buena
cdificacion lograda en las escudas técnicas locdes, particulamente en Costa Rica La
empresamantiene relaciones positiva con dichas escuelas.

Las relaciones con los proveedores locaes es débil. La empresa opera con un importante
componente de importacion y sdlo margindmente demanda insumos a los proveedores
locdes, por gemplo en € campo de reparaciones menores o para la eaboracion de trabajos
tales como molduras. Un problema principd que ven para ampliar sus relaciones con los
proveedores locales son las escalas de produccion requeridas para que estos puedan ofrecer
productos competitivos. En generd la empresa opera con proveedores de Estados Unidos
en lo que hace a materides asi como para d disefio de hornos y maquinas. Todo €lo en un
contexto donde € proceso técnico es bas camente estable.

En lo que e refiere a entorno, la empresa percibe con los acuerdos comercides, como €
Tratado de Libre Comercio Costa Rica México, han sdo factores favorables para sus
actividades. La competencia en los mercados regiondes se produce a consecuencia de
importaciones. En cuanto d medio ambiente la empresa sgue en genera una politica de
autoregulacion en los marcos de su convenio con Semarnap de México.

El desempefio de estas subsdiarias de Vitro en Centroamérica se ven también afectadas por
las edrategias globaes de desarrollo que aplica  conglomerado. Como se menciond en k
seccion anterior, Vitro Envases enfrenta desafios por cambios en la demandas de envases
para refrescos hacia d PET donde se observan grandes sdtos tecnoldgicos que por su
cdidad amenazan € mercado de productos de vidrio. Asmismo € conglomerado tiere
problemas por los efectos que le provoca absorber quebrantos en sus experiencias de
expanson hacia Estados Unidos en la divison Envases y en sus inversones en la compra
dd grupo financiero Serfin en México. De conjunto, esto lleva a agplicar politicas de
caracter conservador haciendo que sus inversiones en los renglones donde no hay utilidades
s limiten d mantenimiento y la actudizacion tecnologica, y pugnado por reducir costos asi
como adecuar la produccién alademanda aln a costa de cerrar plantas.

Para dlo han reorganizado la estructura de Vitro Envases en cuatro grandes aress de
Negocios como son envases para dimentos, bebidas, vinos y licores, cosméicos y
farmacéuticos. Las nuevas inversones se daran en mercados que muestren tendencias
claras de crecimiento, y todo € excedente generado por estas plantas se gplicara a la
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reduccion de deuda.

La divison Envases araviesa por una contraccion de operaciones ya que en 1999 sus
ventas disminuyeron a $742 millones de délares, 1o que representd caida mayor a 8.% en
pesos constantes con respecto a 1998.

El negocio méas dindmico sigue dendo € de envases para dimentos mientras que € de
bebidas continlia amenazado por la competencia que representan los envases hechos con
PET, sobre todo en las presentaciones de més de 500 mililitros. Sin embargo, la demanda
de las cerveceras por envases de vidrio se mantiene.

En concluson pareceria que en € periodo proximo las empresas de Vitro Envase en
Centroamérica tendrén una evolucion limita por esta edrategia globd de la Divison y d
conglomerado y que sus perspectivas de expanson dependerdn  principdmente del
crecimiento en los mercados donde operan. .

b. L os casos de Demasa - Gruma Centro Ameéricay de Bimbo Centro Ameérica
(Organizacion latinoamericana) y las dindmica del sector de panificacion

b.1. Demasa - Gruma Centro América
La empresa Demasa (Derivados de Maiz SA.) es una subsdiaria dd grupo Gruma que
inicié operaciones en Cosgta Rica a comienzos de los afos setenta. Actualmente facturan en
el orden de 120 millones de dblares anuades, dan empleo a 2000 personas y generan 1000
empleos indirectos, particularmente por € cultivo de maiz. . El comercio regiond de sus
productos acanzalos 20 millones de dolares.

Esa empresa fue la base de lo que hoy congituye Gruma Centroaméica. Desde sus
origenes Demasa ocupd un lugar particular en € conjunto de Gruma, ya que aunado a sus
objetivos especificos de negocios, desarroll6 digtintas innovaciones que luego habrian de
ser aplicadas con gran éxito en México y Estados Unidos.

En esos afios Maseca trabgjaba en México en un proyecto para mecanizar la produccion de
la tortilla a partir de su produccion industrid de harina de maiz, lo que preocup6 d
Presidente Echeveria en México, por su posible impacto socid sobre la amplia capa de
poblacion que se ocupaba en las tortilleriass de nixtama tradiciondes. En su lugar €
entonces Presdente Figueres, interesado por meorar la inverson popular estimulé que
dicho proyecto se concretara en Costa Rica, como finamente se hizo.

En generd d enfoque de edta inversén era parte de una edrategia de Gruma que hacia
centro en su tecnologia de proceso del maiz, la que iniciaba con la molienda y eaboracién
de harina pero que luego buscaba integrar actividades con més valor agregado como era la
produccion mecanizada de tortilla. Entre 1972 y 1973 se desarrollé en Demasa la técnica
para dicha produccion. Entre otros aspectos importantes y dado € atraso de los amacenes y
tiendas locdes que no facilitaba una rgpida comercidizacion, esto implicaba lograr que la
tortilla durara Sn afectar la sdlud. Asmismo debieron disefiar y producir la maguinaria para
fabricar indugtridmente las tortillas asi como los métodos para € empacado de la misma, 1o
que abrid & camino a su comercidizacion masva en pequefios negocios. Findmente
también desarrollaron la metodologia para una distribucién oportuna del producto a una red
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de pequefios comercios. Actuamente llegan todos los dias con sus productos a mas de once
mil tiendas bgo la marca Tortirica Adicionamente destaca que la introduccidon de las
técnicas de Gruma para la coccion indudrid del maiz puede tener un importante impacto
ecolégico en la region. Por gemplo en Honduras los molinos tradiciondes de maiz
guemaban un orden de 20 millones arboles por afio para cocinar € maiz.

Todo esto se combind con un nicho de oportunidad que se presentd en Centroamérica
debido d descenso de las actividades desarrolladas por las tortillerias tradiciondes en la
region. Ello es explicado por la empresa en € sentido de que para 1972 précticamente no se
consumia la tortilla de maiz en Costa Rica pues d pais contaba con ayuda norteamericana
en forma de trigo, lo que abarataba los productos derivados de éste, y dlo hacia que &
tortilla de maiz no fuera competitiva y su consumo tendiera a desgparecer. Sin embargo la
relacion entre las actividades de Demasa y dicha disminucion de actividedes tradicionaes
tiene digtintas interpretaciones en € pais.

La edrategia de desarrollo tecnoldgico en la operacion de Cogta Rica implicd fuertes
inversones y diferir la obtencion de utilidades para cuando los proyectos hubieran
madurado. En consecuencia decidieron no aorir la empresa a accionistas externos porque
no hubiera sido atractiva paralos mismos.

Entre 1979 y 1980, iniciaron la produccion de snacks elaborados con harina de maiz bgjo la
marca Todi, lo que implicd enfrentar nuevos desarrollos tecnoldgicos y  de
comercidizacion pero potencié € uso de la harina de maiz. En edo enfrenta fuerte
competencialoca de lamarca Jacks.

Asmismo Demasa buscd competir en mercados de productos locaes de maiz hechos en
pequefia escala, tales como los bizcochos tradiciondes. Para entrar en este nicho crearon
una tecnologia que les permite producirlos de manera mecanizada pero en cdidad
compstitiva con los tradicionales.

En generd, en lo que se refiere a la organizacion de su produccion Demasa ha seguido la
politica generd de Gruma en € sentido de desarrollar una fuerte integracion vertica. Sin
embargo esto s ha combinado con edrategias especificas para la relacion con los
proveedores dependiendo de |as condiciones locales.

En lo rdaivo d acceso d maiz blanco, la disponibilidad dd mismo es limitada en
Centroamérica por 1o que tienen un componente de importacion del orden de 50% de su
demanda, que representa aproximadamente 15 millones de ddlares por afio. Este monto es
también resultado de que estimularon la produccion locd de maiz por pate de sus
proveedores, ensefiando a los agricultores a gplicar tecnologias modernas.

En cuanto a proceso de produccion de la tortilla, durante largo tiempo Demasa operaba
produciendo la harina de maiz que luego vendia a un conjunto de cuarenta pequefios
productores de tortillas dispersos en todo Costa Rica. Sin embargo, recientemente modificd
eda edraegia centrdizando la produccion de tortilla en un nueva planta, d tiempo que
integran la distribucion de las mismas junto con la de otros productos, segin se menciond
més arriba. Con esto espera ganar en eficienciay mgorar costos. Dentro de esto ha creada
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una nueva modaidad de relacion denominada Club 100. Esta consste en juntar a grupos
con ese nimero de productores tradicionales de tortillas, entregarles la harina y los equipos
para hecer tortillas mecanicamente, y agregar a elo descuentos y otros incentivos. Por
efecto de esta estrategia logré incrementar 7% sus ventas en 1999,

Recientemente, también incorpor6 @ sstema Exactos, para automatizar via computadoras
el proceso de digribucion, € que es equivdente d que Gruma usa en México y d que s
hizo referenciamés arriba

De conjunto, en lo que s refiere d proceso relacionado con la indudridizacion de maiz
Gruma Centroamérica tiene una sdlida poscion de liderazgo, ya que controla  70% de
mercado de harinade maiz y d 85% dd mercado de tortillas de maiz.

Luego de consolidar € proceso de produccion a partir de la harina de maiz, Demasa inicio
la diversficacion de sus actividades a fines de los setenta, principamente ante la necesidad
de encontrar actividades que permitiera resolver un problema de subdtilizacion en la flota
de distribucion.

Para ello comprd una pequefia empresa locd productora de jugos de frutas y se fuson6 con
la empresa lider en € pais dentro de esa actividad. Pero la crisis de 1982 transformo la
economia local provocando entre otras cosas una caida dd consumo que tuvo como
consecuencia una caida dd 50 % en la venta de jugos. Demasa decidié vender la empresa
de jugos pero a partir de lo gorendido en este negocio inicidé una nueva activided en la que
tendria extraordinario éxito. Egta fue la produccidon indudtrid dd pamito. A pesar una
experiencia extremadamente importante y podtiva tanto para la empresa como para Costa
Rica, se trata en nota de pie de pégina por no ser un negocio central para las actividades de
Gruma'.

4 Durante la experiencia con la produccion de jugos Demasa habia visto las posibilidades de la produccién
industrial de palmitos, en un contexto donde el mercado mundia estaba dominado por Brasil que explota €l
palmito a partir de produccién silvestre. Para explorar €l negocio, compraron una pequefia finca con €l fin de
experimentar. Esto significé combinar procesos agricolas e industriales. De una parte realizar produccion
comercia de palmito, manejo de fertilizantes y también resolver el problema de manejar y envasar palmitos
Actual mente son pioneros mundiales en el cultivo de palmito con 1,250 hectéreas propiay 2,500 de terceros
con los establecen contratos de largo plazo. Producen 700,000 cajas anuales, logrando el 40% del mercado de
Costa Rica'y e 20% del mercado mundial con la marca “La Cima’. El desarrollo tecnoldgico, la capacitacion
y la investigacion relacionada con esta produccién se hizo con base en acciones realizadas en México y
colaboracion de investigadores |ocal es. Entre |os aspectos central es de |a produccion agricola, hubo que lograr
un palmito de tallo regular con el fin de facilitar el envasado. Esta actividad ha generado una intensa relacién
con proveedores locales. En el caso de |os envases de vidrio fueron disefiados por la empresa, el que primero
compraban en Francia y ahora en Costa Rica. Asimismo conpran hojalata, etiquetas, e insumos varios.
Demasa tienen la planta mas moderna y grande del mundo para el envasado de palmitos. Sin embargo la
experiencia no fue positiva ya que no hubo adecuada confidencialidad en la informacion por lo que la
tecnologia fue aprovechada por Ecuador, que a partir de ello creo una sobreoferta en el mercado mundial y
[levo aunacrisis en el negocio del palmito, cayendo el precio en un 50 por ciento en solo tres o cuatro afios.
Esto se combiné con una errénea politica agropecuaria aplicada en Costa Rica, por lo cua se promovio la
produccion del palmito por parte de mas de 600 medianos y pequefios productores, sin asegurarles la
colocacion de su produccion en los mercados internacionales con lo que alimentaron la sobreoferta
mencionada..
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Dentro de la produccién de dimentos, Demasa asumié otra linea de diversficacion que
luego pasd a convertirse en un negocio centrd de Gruma en México y Edtados Unidos.
Edta es la produccion de panes y tortillas elaborados con trigo, iniciada en 1994 unos meses
antes de que Bimbo comenzara actividades en Costa Rica. El consumo de trigo resulta
mucho mas difundido que d dd maiz , paticulamente en ese Ultimo pais, en cuyo
mercado existe una competencia de productores locdes muy intensa ademas de la que
desaxrollan entre s Gruma y Bimbo. Para entrar en este negocio, Demasa no hizo
desarroll os tecnol dgicos propios Sno que compro tecnologia en  mercado internaciond.

Asmismo para podcionarse en d mercado codtaricense de panificacion, asumio la téctica
de comprar tres empresas de ese giro como son Schmidt, Camacho, Roca y Arrorico. Junto
con dlo Demasa desarrollé una edtrategia de posicionarse con marca propia denominada
Breddy, cumplida inicidmente con base en panes de cga y paddillos. Para los fines de
gorovisonarse de harina de trigo, Gruma d igua que Bimbo se surte en un de los dos
molinos locales. Como resultado de esta operacion Demasa es lider en Costa Rica donde
tiene actua mente & 47% del mercado de pan empacado.

En 1998 Demasa profundiz6 este negocio de panes de trigo haciendo un desarrollo
tecnolégico que le permite ofrecer una nueva modaidad de pan no empacado a que
denominan pan de piso.

Se trata de pan blanco estilo baguette que entrega precocido y congelado a una temperatura
de 40 grados Celsius bgo cero, o que impide que se descomponga o sufra dafios. Este pan
ofrecido con € lema de "Pancito fresco', se entrega a los comerciantes para que lo
terminen de cocer en un horno especid (prestado por la empresa) y luego lo vendan como
pan fresco a publico. Junto con los hornos, los comerciantes también reciben capacitacion
para la preparacion dd pan. El andiss de la empresa a lanzar este producto es que € pan
blanco edtilo baguette tiene una mayor acogida entre de los consumidores que d pan
cuadrado con apenas un 10 por ciento del mercado.

Para producir este pan congelado, Demasa inauguré una planta que generara 120 empleos
directos y establecio dianzas con 130 comerciantes detdlistas dedl Vale Centra, & 15 de
marzo pasado. Egta ubicada en las ingtaaciones de Demasa, en San Gabrid de Cale
Blancosy tiene una extension de 4.000 metros cuadrados.

Enlo que serefiere d persona de todas sus actividades, este es crecientemente de origen
locdl, teniendo un nimero muy limitado de gerentes extranjeros.

b.2 Bimbo Centro América (Organizacion latinoamericana)

Como = inicid mas ariba d grupo Bimbo inicié la intermeciondizacion de su produccion
en Centroamérica, a patir de la inversén en Guatemada redizada en 1990 donde
actudmente tiene dos plantas en operacion. Luego de condiituir la Divison Organizacion
Latinoamérica (OLA) en 1991, inician operaciones en El Salvador en 1993 con una planta
y en Codta Rica en 1994 también con una planta. Asmismo tienen empresas distribuidoras
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en Honduras y Nicaragua.

Al igud que en otras inversones en Améica Ldina ese ingreso de Bimbo a
Centroamérica se hizo comprando empresas exisentes. Por gemplo en Costa Rica
compraron la empresa Cinta Azul y adecuaron la planta a las modadidades de Bimbo.
Actuamente Bimbo Costa Rica ocupa a trescientas personas. Las operaciones de
Centroamérica representan gproximadamente € 20% de las operaciones en América Latina
y dan empleo a tres mil personas. En general se observa que edas experiencias en
Centroamérica fueron importantes para adquirir experiencia internacional antes de la sdida
a Estados Unidos.

En sus inversones en edtos paises, Bimbo opera con la misma tecnologia y cdidad de
producto que las de las plantas en México. Sin embargo han debido desarrollar
adaptaciones de los productos para adecuarse a las caracteristicas y demandas de los
consumidores locdes. Esto les ha ggnificado redizar innovaciones de proceso y de
producto, particularmente en los segmentos de productos locdes de los que exise
diversdad en los distintos paises de la region, los que son redizados en pequefia y escaa 'y
con carécter artesana. Todo esto ha representado aprendizajes tecnol dgicos para la empresa
gue luego han sido recuperados en € conjunto de la organizacion.

Al inicio de edas inversones operaban con componentes importantes de insumos
importados pero en € transcurso fueron evolucionando hacia una légica de mayor
integracion con proveedores locdes. En generd @ grupo Bimbo tiene una politica con la
gue busca desarrollar un conjunto seleccionado de proveedores de largo plazo d tiempo que
mantienen un conjunto de proveedores que varian en € corto plazo. En € caso de la planta
en Coda Rica la proviséon locd dcanza € 70% de los insumos. En generd esto refiere a
harinas que compran a dos molinos locales, envoltorios y levaduras asi como trabgjos de
mantenimientos menores en las plantas, aunque encuentran limitaciones porque disponen
de poco trigo producido regiondmente, de modo que deben mantener montos importantes
de importacion.

En lo casos de aqudlos con los que tienen vinculos a mediano plazo, hacen desarrollo de
proveedores dando seguimiento estrecho y haciendo sugerencias sobre a la cdidad de los
productos para asegurar que cumplan con los requerimientos de la empresas seguimiento.
Con los proveedores de harinas y grasas se tienen intervenciones directas en las empresas,
llegando a casos como en El Savador donde invitaron a proveedor locd para vistar los
molinos de la empresa en México con € fin de que redizara entrenamiento respecto a
técnicasy controles.

En lo que e refiere d persond de direccion, Bimbo inicidmente llegaba con todo d daff
desde México, pero actudmente evolucionan a condituir equipos de jefes intermedios y
agunos de nive superior con persond locd. Particularmente en € caso de Cogta Rica han
encontrado muy buena cdificacion en d persond a este nivel, que en muchos casos
también ha redizado estudios en € extranjero. Sin embargo, se mantiene la presencia de
persond de direccion proveniente de México, que acumula una larga experiencia en la
gedion de empresas multiplantas bgo la légica de negocios del grupo. Asmismo han
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comenzado a desarrollar una politica de mover persond entre paises, con resultados muy
positivos por que enriquece las experiencias de gestion.

En cambio les resulté mas complgo organizar d persond de operacion, debido en principio
a la muy dta rotacion y a la dificultada para tranamitir la filosofia de la empresa en
rdacion a trabgo. Actudmente eto se ha ido estabilizando y se han formado plantas
estables de trabgjadores, salvo d caso de El Salvador donde se mantiene la rotacion.

En cuanto a la comercidizacion de sus productos, para la venta d menudeo inicidmente
Bimbo llevd a los paises donde opera en Centroamérica, € dSdema de digtribucion
desarrollado en México que condituye uno de sus “activos propietarios’ segin se sefiao
mas ariba.  Sn embargo, de una pate tuvieron dificultades para adaptarlo a las
condiciones locales por e ma estado de los caminos y porque los negocios estan mucho
més dispersos en € territorio. Por otra parte, encontraron también que la cultura de
negocios de pequefio comerciante de esos paises es diferente a los de sus equivdentes en
México. Asmismo en ciertos productos regiondes donde Bimbo busca competir, han
tropezado con los problemas de costo de distribucion ya que sus competidores tienen
ecalas y redes muy pequefias de digtribucion. Sin embargo, progresivamente han avanzado
en implementar un sstema de digtribucion loca con niveles de eficencia equivdentes a los
de México.

Por otra parte Bimbo desarrolla progresvamente una distribucion cruzada de su produccién
entre los digtintos paises donde opera, dando lugar a una cierta especidizacion e integracion
productiva regional. En pero esta edtrategia tropieza con importantes dificultades debidas a
dos problemas principales. De una parte d deficiente estado de las carreteras que hace
necesario invertir tiempos prolongados para recorre distancias relativamente cortas. La otra
dificultad importante es la que se presenta por las dificultades para redliza comercio entre
paises centroamericanos tanto por las redtricciones arancelarias como no arancearias. Esto
sgnifica un importante costos directo por trmites y permisos asi como costos imputados
por las demoras habituades para aravesar las aduanas. Transformaciones en este sentido
permitirian incrementar la integracion productiva y d comercio intraregiond de la
empresa.

Por otra pate, Bimbo desarrolla en Centroamérica vinculaciones con Universdades y
Centros de capacitacion, siguiendo una politica generd dd grupo indicada més arriba. Sin
embargo esto no se ha desarrollo mayormente hasta d momento y en donde ha operado més
activamente ha sido en la recepcion de egresados para trabgjar en la empresa y en servicios
técnicos que las universdades han brindado a las plantas. En generd los procesos de
desarrollo e investigacion se redizan en México por lo que este no seria un horizonte para
eda relacion. Sin embargo existen posbilidades de cooperacion en cuanto a meaquilar
informacion, capacitacion gerencid y desarrollo de habilidades anditicas para € persond
de administracion.

Findmente cabe sefidar que la empresa opera con controles de emison y de dafio

ecologico segun las normas locaes y las que aplica Semarngp en México, siguiendo una
politica voluntaria del grupo en cuanto a preservacion de medio ambiente. ESto a pesar de
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gque con la excepcion de Costa Rica, en los otros paises donde operan la legidacion
medicambiental es muy deficiente.

b.3 Produccion internacional y dinamica de competencia regional en Centroy
Norte América
Los casos de Gruma y Bimbo con sus inversones en Centro América ofrecen un gemplo
interesante  de las interacciones sugeridas en @ modelo de economia industrid presentado
a comienzo de esta seccion. Esto en e sentido de las relaciones entre los procesos de
produccion internaciona desarrollado por ambas empresas con respecto a las estrategias de
competencia entre dlas y € efecto de todo eso en la dindmica de las indudrias y la
competencia en los mercados de los paises donde operan esas empresas. El resultado que se
observa es que sendo las inversiones y mercados de estas empresas relativamente limitados
dentro del conjunto de sus respectivos conglomerados y de las economias donde operan, se
generan impactos multidireccciondes que hacen efecto en d conjunto de mercados
relacionados.

Viendo primero la dinamica de competencia en los mercados de panificacion de trigo en
Centroamérica, las inverdones de Gruma y Bimbo crearon una nueva y muy poderosa
presencia competitiva en dichos mercados, o que de una parte generd respuestas muy
fuertes por pate de los competidores locaes en los digtintos paises a tiempo que
intensficO la competencia entre las propias empresas mexicanas, paa terminar
modificando la conformacion de los mercados tanto en Centroamérica como en
Norteamérica

Como se sefidd mas arriba, Gruma primero y Bimbo unos meses mas tarde, entraron d
negocio de la panificacion en € caso de Costa Rica, comprando respectivamente tres y dos
empresas locdes. Este entrada de nuevos oferentes significd en este y otros paises de la
region, que empresas panificadoras exigentes decidieran retirarse dd mercado. Sin
embargo, hubo también empresas que se enfrentaron exitosamente la nueva competencia,
disputando & mercado a los recién ingresados o aln desarrollando contraofensivas exitoses.

El dguiente cuadro resume los competidores principdes por pais, ademés de indicar la
participacion de mercado de Bimbo y Gruma, donde se dispone de informacion °.

Pais Competidor Loca Participacion Participacion

mercado mercado
Gruma Bimbo

CogaRica Musmani 47% " 40%

El Sdvador Lido, Pan Tulipan n.d. 43%

Guatemda Europa, LaMeor n.d. 49%

Honduras Bambino, Napoles n.d A7%

Nicaragua Puro Pan , Aurora n.d 39%

° Estas estimaciones sobre participacion de mercado de ambas empresas fue tomada de 0s respectivos
informes anuales para 1999
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1. En pan empacado Breddy

Edo es paticularmente intenso en los mercados locades donde los empresarios tenian
ventgas propietarias, ya sea por la pequefia escda de operacion, las particularidades
regiondes de sus productos, o por € conocimiento dd entorno loca y su cultura de
NEegocios.

En otro caso, como es @ de la empresa Musmani, se respondio a la nueva competencia con
una edrategia de caracter ofensvo. Primero reestructuraron  sus  actividades para
incrementar su competitivided, y luego modificaron sus negocios tradiciondes. De una
parte, crearon una franquicia que se vendid en todo Centro América, logrando abrir 115
panaderias bgo su marca. Junto con dlo, Musmani inicié actividades de produccion
internacional en México buscando competir en agunos segmentos de dicho mercado, como
esd delaventa de premasa para pizza ala cadena Pizza Hut.

Sin embargo, esta produccion internaciond no solo generd una dinamica competitiva de los
empresarios locales con |0s nuevos inversonigtas, Sno también entre estos Ultimos.

Como se indicd mas arriba, a lo largo de los afios la operacion de Gruma en Centroamérica
proporciond d conglomerado un laboratorio a bgjo costo seguin lo indica la propia empresa.
Con dlo s= desarollaron tecnologias, productos y marcas que habrian de influir
decisvamente en la evolucion globd dd conglomerado. Un primera etapa la marcd d
desarrollo de la tecnologia para la produccion y € envasado industrid de tortillas maiz, que
luego de generarse en Cogta Rica fue llevada a México y Estados Unidos, condtituyendo
una piedra angular parae vertiginoso crecimiento del conglomerado.

Una segunda etapa la marca € ingreso de Gruma a la panificacion y otros productos
derivados de la harina de trigo, en donde entran en abierta competencia con Bimbo.

Seglin = indico, para eda Ultima, las inversones en Centroamérica d comienzo de los
noventa fueron también un proceso de gprendizge que habria de influir podtivamente en su
posterior expansion a Estados Unidosy € resto de América Latina.

Sn embargo, eda inverson de Bimbo en Centroamérica coincidio con la entrada de
Demasa a la panificacion en Codta Rica con la marca Breddy. De una parte esto generé en
e tereno centroamericano una muy fuerte competencia entre ambas empresas, donde
Gruma reclama haber logrado € liderazgo del pan de cgjaen CostaRica

Junto con dlo y dguiendo su linea de accion de largo plazo, Gruma llevd a México su
nueva linea de negocios en panificacion, iniciando una competencia con Bimbo en €
territorio donde este es lider. Esta nueva operacion en México se dio junto con la asociacion
con Archer Danids, que sgnifica una poderosa vinculacion econdmica y tecnolégica Edta
nueva operacion de Gruma se desarrolla en € norte de México y conforme a las propias
declaraciones de los directivos de Bimbo, se ha convertido en un serio  contendiente de sus
posiciones en esos mercados Y una amenaza estratégica para sus posiciones en todo € pais.
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En consecuencia puede sefidarse una interaccion de edtrategias de produccion internaciona
con cambios en los mercados y en las condiciones de competencia que impactan sobre una
amplia region econdmica. ESto sugiere que de conjunto, estos procesos podrian indicar una
tendencia a configurar una integracién econdmica y comercid subregiond interamericana
a impulso de los procesos de internacionalizacion productiva, con dtas potencididades
economicas.

[11. CONCLUSIONES

El andiss de la produccion internaciond desarrollada por las empresas mexicanas,
particularmente en los noventa, permite extraer agunas conclusones sobre los rasgos,
tendencias y posibilidedes que €elo abre para d desarollo econdmico en la subregion de
Centroaméricay Americadd Norte.

En lo genera destaca que esta produccion internacional esta orientada a buscar mercados,
con € objetivo de incrementar € tamaio de las empresas para meorar su competitividad
internaciond. Asmismo d diversficar geogréficamente sus inversones dispersan  riesgos
de mercados, d tiempo que se benefician con € control centrdizado de las inversones
naciondes y d desarrollo de sus capacidades de gestién a operar diversos mercados.
También debe sefidarse que varias de edtas producciones internaciondes se concretaron
mediante la adquisicion de empresas con largas trayectorias en los mercados donde operan.
Por otra pate puede indicarse que dichas inversiones representa modalidades de
integracion horizontad donde se reproduce € esquema de produccidn y/o comercidizacion
gue desarrdllan en México para acceder a los mercados objetivo. Es también un rasgo
digintivo de etas empresas internaciondizedas es que su configuracion multinaciond tiene
acance regionad americano, y solo en casos limitados, como por gemplo Cemex, redizan
actividades productivas multinacionaes de caréacter globa

En cuanto a los factores que explican dicha internaciondizacion destaca en primer las
ventgas propietarias que sgnifica @ tamafio de las empresas, asi como la existencia de una
cierta capacidad gerencid que permite asumir produccion en € exterior con costos
margindes. Asmismo hay ventgas de interndizacion relacionadas con tecnologia con que
operan esas empresas, ya sea porque tiene carécter difundido, o porque son es taes
caracteristicas que solo puede internaciondizarse via inverson directa, o findmente porque
sus propietarios no desean ceder d uso de la misma a terceros, ya que dicha tecnologia es
un factor de competenciareevante.

Al respecto los aspectos tecnologicos puede sefidarse que estas empresas estan industrias
maduras productoras de commodities, pero d mismo tiempo desarrollan intensa actividad
de innovacion de proceso y productos que se condituye en un factor de competitividad
internaciond. Por lo tanto su presencia en los paises donde invierten no solo impactan
positivamente sobre € empleo y € comercio exterior en € caso de que exporten sno
también porque contribuyen a potenciar la productividad de esas economias.

Findmente dentro de esta vison generd, debe destacarse que para las empresas mexicanas

que redizaron produccidon internaciona también fue postiva en € sentido de que con las
mismas retrodimentaron la evolucion tecnoldgica y organizaciond de las propias matrices
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y dd conjunto dd conglomerado por € componente de agprendizgie que tienen estas
experiencias.

Més especificamente en lo que hace a las inversiones de empresas mexicanas y su impacto
sobre @ desarrollo econdmico regiona, puede concluirse lo siguiente.

Para edtas inversiones exise un importante conjunto de ventgas de locdizacion tanto en lo
que <e refiere a vecindad geografica como por 1o que e refiere d beneficio de ubicar esas
inversones en cietas comunidades culturaes, y eventuamente, aprovechando las ventgas
de los llamados mercados “énicos’ que demandan productos de ciertas culturas de
CONsSUMO.

La presencia de edtas inversones en Centro América muestra dcances de una parte en lo
que hace a promover relaciones con proveedores. Esto podria potenciarse por gemplo con
politicas més activas en € sentido de elevar los niveles de cdidad de la oferta locd hacia
los horizontes tipo 1SO. Sin embargo, la propia proximidad geografica no etimula a que
edos inversonidas externos desarollen actividades de investigacion y disefio que estan
Sendo resudtas en su casamatriz.

También puede anotarse como una contribucion podtiva la que se refiere a la formacion de
recursos humanos que redizan estas empresas, tanto a nivel de operativo como de
direccion. En rdacion a los primeros, la paticipacion en estas empresas representa un
gorendizge organizaciond y labord que trandfiere saberes y habilidades productivas a
dicho persond, que luego se permean a conjunto de la comunidad.

En lo que s refiera d persona de direccion hay también un proceso de formacion que se
acompafia con una politica relaivamente generdlizada de estas empresas para integrar
crecientemente persond de origen locd en dichas posiciones. En dguna medida también
eda en curso una interesante experiencia en cuanto a la ampliacion de cultura de negocios
gue es benéfica para la empresas como para los paises. Eto por lo que resulta de las
practicas que de manera creciente desarrollan estas empresas en cuanto a movilizar €
persond de direccidn entre las diversas subsdiarias.

Findmente hay un importante impacto que resulta de estas inversones mexicanas como es
e que s refiere a que las mismas s convieten en fuerzas econdmicas poderosas que
contribuyen a la integracion comercid centroamericana, impulsan procesos de competencia
e incremento de la eficiencia econdmica, todo lo cua concurre a que aporten para congtruir
un tgido mésintegrado de produccion subregiona en América

Lo referido a la integracion comercia centroamericana resulta de que estas empresas
tienden a regiondizar y especidizar sus inversones en la zona , tanto por su carécter
multinaciona como por las limitas escdas de cada mercado naciond en la region. En esto
s encuentran barreras por las dificultades de infraestructura como por las regulaciones y
por modalidades de relacion comercid entre los paises de laregion.

Edas inverdones también estimulan € desarrollo de la competencia en los mercados

locdes y por lo tanto contribuyen a incrementar la eficiencia econdmica Como lo sugiere
la experiencia en la indudria de dimentos esto puede acanzar dimensones subregionaes
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en un &rea que comprende Centroaméricay € centro- sur de Américade Norte.

Por lo tanto la operacion de estas inversones operarian como un importante factor
complementario para los esfuerzos de integracion comercid redizados tanto por los paises
Centroamericanos como por México a través de los Tratados de Libre comercio acordados
en estos anos.
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