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La presencia su iza 
industria mex1cana 

L a inversión suiza directa en la econom ía mexicana asc iende 
a 548.6 millo nes de dólares estadounidenses (1981), y es la 

cuarta en magnitud entre los capitales de origen foráneo en 
Méx ico .1 Además, se distingue en este país por sus peculiarida­
des frente a las de otra procedencia, ya sea en relación con las 
ramas industri ales que ocupa, ya en relación con las formas de 
estructurac ión utili zadas. 2 

CATEGORÍAS DEL ANÁLI SIS 

L as críticas más comunes a las actividades de las empresas trans­
nacionales se pueden agrupar, desde el punto de vista teórico, 

en tres rubros más o menos independientes. Estas categorías son: 

• La distribución del control entre sistemas nac ionales y trans­
nac ionales. Según la literatura críti ca, hay un desequilibrio en el 
reparto del contro l y es necesa ri o elevar la capac idad de los sis­
temas nacionales a ese respecto.3 En muchos casos, el control se 
ve como una finalidad en sí misma, como un objetivo intrínseco, 
aunque únicamente sea formal. Así, de acuerdo con nuestras en­
cuestas, en la política mexicana frente a las inversion es extranje­
ras se trató, por lo menos en algunos casos prácticos, de que la 
mayoría de las acc iones se registraran a nombre de ciudadanos 
mexicanos, sin exigir un control efectivo de las operaciones trans­
nacionales para lograr ciertos objetivos. 

• El grado de adaptación entre las características de los siste­
mas transnacionales y las de los sistemas nacionales . La c rítica 
cultural y sociológica, sobre todo, ha puesto de relieve una desa-

l . Héctor Álvarez de la Cadena, Participación extranj era: transferen­
cia de tecnología e inversiones, México, 1983, p. 72. 

2. El único trabajo anterior sobre las inversiones suizas directas en Mé­
xico, por cierto de carácter más descriptivo, es el de Charles lffland y An­
taine Galland, Les lnvestissements Suisses au Mexique, Lausana, 1978 . 

3. En la teoría de la dependencia se le da especial va lor a este tema. 
Véase Hugo Radice (ed.), lnternational Firms and Modern lmperialism, 
Middlesex, 1979, así como Otto Kreye (ed .), Multinationale Konzerne: 
Entwicklungstendenzen im Kapitalistischen System, Munich, 1974; trabajo 
clásico es el de Raymond Vernon, Sovereignty at Bay- The Multinational 
Spread of US Enterprises, Nueva York, 1971. Trabajos más recientes y más 
pragmático-científicos se encuentran en )ean-Max Baumer y Albrecht Van 
Gleich (eds.), Transnational Corporations in Latín America, Diessenho­
fen, 1982, y en Walter Goldberg (ed.), Government and M ultinationals: 
The Policy of Control versus A utonomy, Cambridge, Mass. , 1983. 

• Este artículo se basa en un trabajo de doctorado sobre diferentes 
aspectos de las inversiones industr iales su izas en México; la investiga­
ción se realizó durante el verano de 1983 y la tesis se presentará en 
el marco de un gru po de investigación sobre empresas transnaciona­
les (AMU = Arbeitskreis Multinationale Unternehmungen), en la Uni­
versidad de Ciencias Económicas y Sociales, de San Ga ll, en Suiza . 

en la 
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daptación frecuente de las inversiones extranjeras directas y el 
medio en el que actúan, ya sea porque los productos elaborados 
no co rresponden a las condicion es del país receptor, ya sea por­
que los procesos de producción y las tecnologías que se utilizan 
proceden de otro círculo cultural, ya sea porq ue las modalidades 
de operación de las empresas transnacionales parecen en gene­
ral superi o res a los proced imi entos de los compet idores naciona­
les, lo que puede conducir a la eliminación de éstos. El objetivo 
teóri co y extremo de esta c rítica conduce apa rentemente a lo­
grar una identidad entre empresa nac ional y t ransnacional. 4 

• La compatibilidad de objetivos entre sistemas nacionales y 
tra nsnac ionales. Esta c ríti ca descubre contradicciones entre las 
políticas nacionales y las transnacionales observadas. Co n esta 
esca la de valores se relac iona en algo la ya vieja discusión, re­
cientemente reactivada en México, sobre si las empresas trans­
nacionales contribuyen a descapitalizar al país receptor, por medio 
de una supuesta influencia negativa en la balanza de pagos . 5 

La primera categoría se basa en tener control , poder de deci­
sión, recursos, etc. ; en cambio, en la segunda se trata más bien 
del ser, de la co rrespondencia entre sistemas nac io nales y trans­
nacionales. Estas dos esca las de valores son estáticas y estructu­
rales, mient ras que la tercera es dinámica y estratégica . Si acep­
tamos el " pentágono mágico" (con sus objetivos de aumento del 
empleo, estabilidad de precios, equ ilibrio del sector externo, di s­
tribución más eq uitativa del ingreso y crec imiento del producto 
interno bruto) como objetivo general de la política económica, 
al terce r enfoque c rítico le toca integrar a las políticas de las em­
presas transnacionales, con las menores contradicciones posibles, 
en el conjunto del valor ponderado nacional de los objetivos de 
dicho pentágono.6 En la relación ent re sistemas nac ionales y 
transnac ionales, la primera cl asifi cación se ocupa, por tanto, de 
la distribución del tener; la segunda de la identidad del ser, y la 
tercera de la identidad de la voluntad. Si bien estas tres catego­
rías de valores son teóricamente independientes la una de la otra, 
en discusiones políti cas y aun científicas muchas veces se las con-

4. Los aspectos culturales pueden consultarse en la amplia literatura 
sobre " tecnología adecuada". Véase, por ejemplo, Krishna Kumar, Th e 
Socia l and Culturallmpact of Transnational Enterprises, Sidney, 1979, y 
)ean Louis Reiffers et al ., Las empresas transnacionales y el desarro llo en­
dógeno. Efectos sobre la cultura, la comunicación, la educación, la cien­
cia y la tecnología, París-Madrid , 1982, publicado por la UNESCO. 

S. Véase Fernando Ortega Pizarra, "El Gobierno llama al capital ex­
terno y promete no ponerle límites", en Proceso , núm . 341, 16 de mayo 
de 1983, pp. 14-18. 

6. Véase la literatura general, como por ejem plo, N.S. Gupta, Multi­
national Corporations. A Study of Socio-economic lmplications on the 
Countries of Third World, Meerut, 1978, y V.N. Balasubramanyan, Mul­
tinational Enterprises and the Third World, Londres, 1980. Con relación 
a México: Fernando Fajnzylber y Trinidad Martínez Tarragó, Las empresas 
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funde y mezcla. Del tener del control se pasa al querer de los 
objetivos; de esto se va al ser de las empresas. Esta confusión nor­
mat iva conduce en seguida a juicios ele valor bastante difusos. 
Por eso utilizamos aquí d istintas categorías bien separadas, que 
se sitú an por enc ima ele los intereses particulares, ya sea del sis­
tema nacional, ya ele los sistemas transnac ionales. Así esperamos 
evitar algo en que se incurre en la mayoría ele las investigaciones 
en esta temática: concentrarse sólo en la eficac ia de la empresa 
o sólo en la autonomía nacional, sin adoptar una posición más 
neutral y objetiva. 

Mediante estas tres esca las ele valo1·es, en el presente trabajo 
se ana li za ron las ac tividades ele las empresas industria les con ca­
pita l suizo establec idas en México. Como variable independien­
te se cons ideró, en primer lugar, la forma de inversión, es decir, 
las dimensiones y la ca lidad de la asociación entre acc ionistas 
mexicanos y extran jeros (en este caso, suizos), asoc iac ión que 
constituyó hasta hace poco uno de los principales propós itos de 
la política y la legislac ión mexicanas frente a las inversiones forá­
neas directas 7 Como va ri ab les aux iliares se cons ideraron el 
tamaño ele la empresa, con base en las ventas ele 1982, y el nú­
mero de empleados y la ram a industria l. 

Antes de presentar los resultados ele este aná li sis se ac lararán 
las caracte ríst icas generales de las empresas analizadas. 

CARACTERÍSTICAS DE LAS INVERSIONES SU IZAS EN MÉXICO 

La muest ra inc luye 26 empresas indu stri ales con partic ipación 
suiza mayoritaria y minoritaria. El representante de dos pe­

queñas empresas de inversión conju nta (joint ventures) se rehusó 
a dar informaciones cuant itati vas, así que algunos cuadros se ela­
boraron con una base de só lo 24 empresas. De acuerdo con in­
formac iones de la Asociación Em presa ri al Mexicano-Suiza, A.C. (la 
pequeña cámara helvét ica de comerc io en Méx ico), de la Emba­
jada Suiza en el país y d e representac iones bancari as suizas, se 
obtuvo el total de las inversiones indu stria les el e este origen en 
Méx ico . Estas empresas representan un capital soc ial de 18 800 
mi llones de pesos (en sept iembre de 1983), ocupan en tota l a 
14 637 empleados y en 1982 tuvieron ventas de 45 800 mil lones 
de pesos (24 empresas) 

Se entiende que d ichas empresas no tienen gran peso cuanti-

transnaciona les: expansión a nivel mundial y proyección de la industria 
mexicana, México, 1976, pp. 241 y ss.; Herbert K; May, lmpact of Fo­
reign ln vestment in Mexico, Nueva York, 1973; Klaus Matthies, Transna­
tionale Unternehmen in Mexiko, Hamburgo, 1977; Bernardo Sepúlveda 
y Antonio Chumacero, La inversión extranjera en México, México, 1973. 

7. Las circunstancias y propósitos que dieron origen a la Ley para Pro­
mover la Inversión Mexicana y Regu lar la Inversión Extranjera pueden 
consultarse en Tecnos, S.A. (ed .), Inversión extranjera y transferencia de 
tecnología en M éxico, México, 1973, así como en los artículos que criti ­
can esta política en el li bro de Alonso Aguilar y Fernando Carmona (eds.), 
Políticas mexicana sobre inversiones extranjeras, México, 1977. La aplica­
ción de esta política durante la administración de López Portillo (1976-1982) 
puede estudiarse en Business lnternational Corp. (ed.), lnvestment Stra te­
gies in Mexico- How to Deal with Mexicanization, Nueva York, 1979, 
en Álvarez de la Cadena, op. cit. , y en Álva ro Briones, Entre el conflicto 
y la negociación Los funcionarios públicos frente a las empresas transnacio­
nales, México, 1982; para aprecia r el cambio de esta po lít ica en el año 
1983, véase, por ejemplo, la entrevista con el Director de la comisión Na­
cional de Investigaciones Extranjeras (CNIE), Adolfo Hegewish, en Ca rlos 
Ramírez, " El Gobierno espera que la inversión externa nos traiga el desa­
rrollo", en Proceso, núm. 343, 30 de mayo de 1983, pp. 6-9. 

presencia su iza en la industria mexicana 

CUADRO 1 

Las inversiones industriales su izas en México. 
Distribución por ramas, tamaño y forma de inversión 

Total 

Empresas: 
Grandes' 
Medianas2 

Pequeñas3 

Industrias 
De materiales para la 
construcción 

Químico-fa rmacéutica 
Construcción de ma-
quinaria 

Productos alimenticios 
Relojera 
Otras 

Total 

26 

4 
10 
12 

5 
7 

10 
1 
1 
2 

Número de empresas 

Con 
57-700% 
de capital 

suizo 

74 

2 
7 
5 

1 
7 

5 

Empresas 
mexicani-
zadas, in -
legradas 

5 

2 
1 
2 

3 

2 

Inversiones 
conjuntas 

7 

2 
5 

3 

1 
2 

l. Con más de ·¡ 000 trabajadores y más de 2 000 millones de pesos en 
ventas (1982). 

2. De 200 a 999 trabajadores o hasta 1 999 millones, con ventas desde 
500 mil lones de pesos (1982). 

3. Con menos de 200 trabajadores y menos de 500 millones de pesos en 
ventas (1982). 

tat ivo en la economía mexicana, con su producto in te rno bruto 
de 9 255 700 millones de pesos en 19828 y aprox imadamente 11 
mil l on~s de trabajadores. De todos modos, en sus respectivos mer­
cados -a men udo estrechos y espec ializados- en muchos aspec­
tos son líderes y ejercen cierta func ión de avanzada. En el cuadro 1 
se aprec ia que la industria su iza está representada bás icamente 
en tres ramas: en la industria de materiales para la construcc ión, 
en el sector de maquinaria y en la industria químico-farmacéutica. 
En otros dos campos de la economía mex icana, en los que es muy 
alta la parti cipación transnacional ,9 las indu stri as alimentaria y la 
au tomovísti ca, Su iza está representada só lo por una empresa, si 
bien es la mayor de la muestra, y por ninguna, respect ivamente. 

Co n respecto al tamaño se puede conc luir qu e las inversiones 
indu stri ales suizas, con excepción de las cuatro mayores empre­
sas, se caracter izan por ser pequeñas y medianas, lo que tamb ién 
tiene repercusiones en el est ilo gerencia l respectivo. En muchos 
estab lec imien tos pertenec ientes a poderosos consorcios industria­
les mundiales, o rganizados tecnocráticamente, se tiene la impre­
sión de que priva c ierto provinc iali smo, que hay una atmósfera 
un poco paternali sta, de acentuado sabor local, que parece fuer­
temente marcada por el estilo gerencial de las persona lidades que 
las dirigen. 

En lo que atañe a las formas de inversión no fue sufic iente exa­
minar só lo las cuotas de participación de cap ital para determinar 
las pecu liar idades est ru cturales . Un elemento más dec isivo fue 

8. Miguel de la Madrid H., Primer Informe de Gobierno, México, 1983. 
Véase la parte dedicada a la política económ ica. 

9. Véase Fajnzylber y Martínez, op. cit., pp. 152 y ss. 
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responde r a la pregu nta ele si la respecti va empresa está o no in­
tegrada a la organi zac ión de su consorc io ce rcano. Así, se confi­
guraron t res categorías: las inversiones directas t rad ic iona les con 
part icipación dominan te de 51 a 100 por c iento del capi tal; las 
empresas formalmente mexica nizadas, pero integradas al consor­
c io desde el punto de vista operati vo, así como las inve rsio nes 
conjun tas en las c uales am bos soc ios, a t ravés del consejo de ad­
m inistrac ió n, ejercen una influencia determ inante en las opera­
c iones de la empresa. Segú n el cuad ro 1, más de la mitad de las 
em presas está constituid a por inve rsio nes d irectas tradic io nales; 
por otra parte, la preferenc ia por las fo rm as mex ica nizadas de­
pende fue rtemente de las ramas. Así, la ind ust ri a de materiales 
para la construcc ió n se ha mexica nizado cas i por completo y, en 
cambio, en la ind ustria qu ími co-fa rm acéut ica apenas se encuen­
t ra ese fenó meno. 

AUTONOMÍA LOCAL: 
UN ASPECTO DEL CONTROL NACIONAL 

La li teratura c ientífica sobre empresas t ransnac ionales10 nos ha 
acostumbrado a considera rl as como unidades que rea lizan en 

el mundo sus estrategias rac iona les y li bres de contradicc io nes. 
Hu lbert y Brandt observan con toda razón: " Sorn e autho rs on in ­
ternat io nal ma nagement appear to take the position that the task 
of run ni ng a m ult inatio nal f irm can be red uced toa small group 
of managers in New York, Lo ndon o r Tokyo pulling st rings t hat 
resu lt in globa l marketin g warfa re. Noth ing could be furthe r f rom 
the t ruth . . .'' 11 De acuerdo con cie rtas concepcio nes se p reten­
de so luc io nar el pro blema del desequilibrio de contro l mediante 
no rmas y o rgan izac io nes in te rn acio nales q ue fun cio nen como 
contrapeso, frente a las centrales de los consorc ios transnac io­
nales .12 Por más q ue esta tra nsfe renc ia del p rob lema de contro l 
al ámbito internaciona l adq uiera cada vez mayor sign ificado, cuan­
do menos en lo que concierne a dec larac iones y reso luc iones, 
los confli ctos práct icos y concretos los siguen resolv iendo - las 
más de las veces- d irectamente los representantes de los sistemas 
nac io nales y los representantes loca les de las empresas t ransna­
ciona les. Según nu estras encuestas, a la gerencia loca l le co rres­
ponde un peso mucho mayor q ue el que po r lo común le atri buye 
la li teratura c ientífi ca. Para eva luar las posibilidades de eq uilibrio 
de intereses dentro del marco nacio nal, se debe analiza r el grado 
de autonomía local de las fili ales correspondientes. Esto t iene que 
ve r no só lo con la d istri buc ió n de funcio nes de o rga nizac ió n en­
tre la gerenc ia loca l y la central del consorc io, sin o igualmente 

1 O. Véase en especial el mayor proyecto hasta ahora de investigación 
sobre empresas transnaciona les, el de la Harva rd Business School, gajo 
la dirección de Raymond Vernon. Consúltense también, por ejemplo, Law­
rence G. Franko, }oint Venture Surviva l in Multinational Corporations, Nue­
va York, 1971, john M. Stopford y Lou is T. Wells, Ma naging the Multina­
tional Enterprise, Londres; 1972; Piero Telesio, Technology Licensing and 
Multinational Enterprise, Nueva York, 1979; véase asimismo William H. 
Davidson, Global Strategic Ma nagement, Nueva York, 1982, obra en la 
cual se atri buye también gran importancia a la " racionalización global", 
por medio de un "cuartel general corporativo". 

11. " Algunos autores que escriben sobre la administración internacio­
nal de las empresas parecen creer que el manejo de una transnacional 
se reduce a que un pequeño grupo de administradores, situado en Nue­
va York, Londres o Tokio, mueve los hilos que dan por resultado una con­
tienda total en el terreno de la comercialización. Nada puede estar más 
lejos de la verdad que eso . .. " james M . Hu lbert y William K. Brandt, 
Managing the Multinational Subsidiary, Nueva York, 1980, p. 63. 

12. Véanse en especial los diferentes cód igos de conducta para las em­
presas transnacionales. Entre los más importantes se cuentan el de la OC­
DE, el de la OIT y el de la ONU, que está en elaboración. 
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co n el margen in fo rm al de poder13 del qu e d ispone el d irecto r 
loca l de la compañía, según la med ida de la dependencia estruc­
tural y de recursos, y con base en las ca racte rísti cas de su pe rso­
na lidad fre nte a la casa matriz .14 

Cómo se distribuye el poder de decisión 

De acuerdo con la admin istrac ión c lásica de empresas, para 
estab lecer a quién com peten las dec isio nes ex isten diferen­

tes instrum en tos de o rga nizac ió n, como la definic ió n de puestos 
y ta reas, los d iagramas de fun cio nes, los o rga nigramas y dem ás 
reglamentos escritos. Según nuestro t rabajo de investi gac ión em­
píri ca, d ichos inst rum entos de organización ti enen en la p ráct ica 
empresari al ent re la central del consorc io y la gerenc ia loca l ú ni­
ca mente un signi ficado subo rd inari o. Casi ninguno de los entre­
vistados puso atenc ió n espec ial en su competenc ia fo rm al de 
decisión y en la letra de los reglamentos de l consorc io .15 El com­
portami ento en materia de las decisio nes se desc ri be mejor m e­
diante las c uatro ca racteríst icas siguientes : 

a] Solución conjunta de Jos problemas 

En aq uell as dec isio nes que la central debe com partir, el p roceso 
de dec isió n se pa rece más a una so lu c ió n com parti da de los p ro­
b lemas que a un com portamiento de jerarq uía y subord inac ió n. 
Se trata de considerar más cuidadosamente los puntos de v ista 
del experto de México, por un lado, y los del representante de 
los intereses del consorc io, po r otro, de com pararl os y contras­
tarl os, a f in de llegar a un soluc ió n de com pro mi so, a menos q ue 
el representante de l consorc io o rd ene al gerente loca l lo que 
debe hacer.16 

b] El consorcio como fuente de consulta 

Muchos ca racterizan las relac io nes con el consorc io como las p ro­
p ias de una consultoría. El consorc io se ve como un know-how­
pool, q ue dispone de experiencias referentes a problemas técnicos, 

13. Este aspecto de la relación de poder entre la gerencia local y la 
central del conso rcio se destaca en Yves L. Doz y C. K. Prahalad, " Head­
quarters lnfluence and Strategic Control in MNCs", en 5/oan Managem ent 
Review, vol. 23, núm . 1, otoño de 1981, p. 16. 

14. Investigaciones similares con empresas de otros países de origen 
y otros países receptores son las siguientes: Laurent Leksell , Headquarter­
Subsidiary Relationships in Multinational Corporations, Estoco lmo, 1981; 
Gérard H. Garnier, "Context and Decisión Making Autonomy in the Fo­
reign Affiliates of US Multinational Corporations", en Academ y of Mana­
gement }ournal, vol. 25, núm. 4, 1982, pp. 893-908; Guvenc G. Alpan­
der, " Multinat ional Corporations Homebase-Affili ate Relations" , en Ca­
lifornia Managem ent Review, vo l. 20, núm . 3, prim avera de 1978, pp. 
47-56; Anant R. Negandhi , " Externa! and Interna! Fuctioning of Ameri ­
can, German and japanese Multinational Corporations: Decision Making 
and Policy lssues", en Walter Goldberg, op. cit., pp. 21-41. Un concepto 
de control estratégico en la relación matriz-sucursa l se descri be en eJ ar­
tículo de Doz y Prahalad, " Headquarters lnfluence . . . ", pp. 15-29, cita­
do en la nota 13. 

15. Negandhi, op. cit., pp. 24 y ss., ha descubierto que las gerencias 
loca les de empresas alemanas y japonesas dependen mucho menos de 
los reg lamentos formales del consorc io que las filiales de empresas 
estadounidenses. 

16. Véase Alfred M. jaeger, "Contrasti ng Control Modes in the Multi­
national Corporation : Theory, Practice and lmplications", en lnternational 
Studies of Managemen t and Organiza tion , vo l. 12, nú m. 1, primavera de 
1982, pp. 61 y ss. Este autor verifica un comportam iento de decisión si­
milar en transnacionales japonesas, en oposición con los comportamientos 
individuales de decisión en transnacionales estadounidenses . 
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proveedores, fu entes de materi a prima, posibilidades de financia­
miento, etc . La primacía en las decisiones concierne normalmente 
a la gerencia local. Si ésta neces ita algo del consorcio o tiene la 
impresión de que podría ayudarle en algo, recurre a él o bien la 
ex ige; si no, renunc ia a esta oferta. 

e] Las empresas filiales como " un reino en pequeño" 

Con pocas excepciones, las emp resas filia les se estructuran co­
mo "pequeños reinos", con un poderoso director general. a la 
cabeza, que es responsab le de toda la empresa y que, por su par­
te, in forma a un director único de la casa matriz. Apenas unas 
pocas empresas, sobre todo quím ico-farmacéuticas, disponen de 
una junta directiva, con o sin pres idente, cuyos miembros son 
como la extensión del brazo de los directores respectivos en la 
centra l del consorc io. Una estructura de la gerenc ia loca l en la 
que la respon sabilidad exclusiva corresponde a una so la persona 
conduce naturalmente a una considerable concentración del po­
der; concurren a su oficina todas las informaciones y en ella se 
centra lizan los contactos más importantes; en la eventualidad de 
un conflicto de lea ltad entre fi lia l y matri z no es posib le contra­
poner a dos funciona rios del mismo nivel jerárqui co. Muchos de 
los entrevistados dejaron entrever que si bien disponen abierta­
mente del consorc io como una fuente de consulta y de financi a­
miento, sus posibilidades reales de dirección estratégica les pare­
cen limitadas en exceso, sobre todo en casos de crisis. Conviene 
destacar que la gerencia local d ispone de las relacion es y delco­
nocimiento del país y de la gente, factores que son dec isivos pre­
c isamente en momentos de crisis, mientras que los d irectores de 
línea de la casa matriz están sobrecargados de trabajo y respon ­
sab ilidades en muchos aspectos y los estados mayores centra les, 
por su parte, ca recen de los conoc imientos necesarios. 17 

d] Diferencias funcionales 

Estas ca racterísticas generales del comportamiento en materia de 
decisión se distribuyen de manera distinta según las diferentes 
áreas funcionales de decisión . En las funciones de desarrollo de 
productos, de producción y de contro l de ca lidad, el consorcio 
interviene con más fuerza en la so lución de problemas y en las 
actividades de consultoría. En cambio, en cuest iones de merca­
dotecnia, de relaciones públicas, de sum inistro de materiales y 
de admi nistrac ión de recursos humanos rige más el principio de 
la primacía de la gerencia local. Por último, en el área de finan ­
zas existe la colaboración más estrecha y el proceso de las deci­
siones es el más compartido. Por lo común en materia de expor­
taciones y en lo que atañe a la determinación del cap ital social 
y el destino de:Jas utilidades, el consorcio lleva la voz cantante. 

Instrumentos de coordinación del consorcio 

e uando una dec isión se toma en el ámbito local , eso no signi­
fica que el consorcio hubiera dec idido en form a diferente, 

pues éste dispone de instrumentos de coordinación que le per­
miten "estab lecer un marco de referenc ia"; así, el consorc io no 
tiene que decidir en forma disc recional , sino que el gerente loca l 

17. Sobre todo en empresas transnacionales europeas, y a pesar de 
tener diferentes líneas de producción, se prefiere un jefe responsable de 
toda la filial. Al respecto véase joseph LaPalombara y Stephen Blank, Mul­
tinational Corporations and Developing Countries (Informe núm. 767, The 
Conference Board) , Nueva York, 1980, p. 169; un ejemplo de la proble­
mática de intervenciones eficaces por parte de los estados mayores se 
encuentra en Doz y Prahalad, " Headquarters lnfluence ... ", op. cit., p. 25. 
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dec ide con cierta autonomía dentro de sus func iones y en el in ­
terés del consorc io. 18 

Como inst rum ento de coordinac ión más importante, ex iste un 
sistema desa rroll ado de presupuesto y planeac ión, con previsio­
nes anuales deta lladas, revisiones presupuestari as periód icas y dis­
cus iones profundas de las med idas adoptadas. Además, en la 
mayoría de las empresas se planea a medio plazo, con un hori­
zonte de tres a se is años; esta planeación puede ir de só lo una 
previsión gru esa hasta una detallada elaborac ión estratégica, tanto 
cua ntitativa como cualitativa .19 

Sobre el uso de la planeac ión a medio plazo como instrum ento 
principa l, las op iniones de los gerentes loca les son muy divergen­
tes. Mientras unos, en vista de la neces idad de distr ibuir los re­
cursos a largo plazo, la consideran impresc indibl e para formular 
la po líti ca general del consorc io, " aunque a los gerentes loca les 
no les guste", otros la creen una mera coa rtada para satisfacer 
ex igencias estét icas o puramente forma les de los estados mayo­
res de p laneación , que obstaculiza n el trabajo productivo y efi­
ciente de la gerencia loca 1. 20 Así, una compa ñía ha pasado hace 
poco a planear co n un plazo de sólo se is meses en el caso de 
México y Brasi l, debido a la imprevisibilidad genera l de más largo 
término que prevalece en dichos países. 

En general es más positiva la op ini ón sobre los presupuestos 
anuales que elaboran regularmente las gerencias locales conforme 
a ciertas ideas estratégicas del consorcio. Estos presupuestos se · 
presentan y discuten en las oficinas centrales y, por regla gene­
ral , se acatan como un ámbito ob ligatorio dentro del que la 
gerencia local puede actuar sin mayores restri cciones 21 

En relación con el presupu esto y la planeac ión , hay tamb ién 
ot ro in strum ento de coordin ac ión. Se trata de un sistema de in ­
formes periódicos que, en la mayoría de los casos, se sujeta al 
siguiente ritmo: 

• M ensual : estadísticas de ventas, estados financieros, datos 
técnicos, sucesos importantes. 

• Trimestral: balances, estados de resu ltados y flujos de efec­
tivo; informe sobre las diferenc ias presupuestarias y sus razones, 
así como diversas revisiones del presupuesto . 

• Anual: cie rre del ejercicio, con in forme detallado de las 
operaciones y resultados. 22 

18. Véase también la diferencia entre control formal burocrático y con­
trol informal cultural que usa jaeger, op. cit. , pp. 59 y ss . Según esta tipo­
logía, las empresas transnaciona les suizas se inclinarían más hacia los sis­
temas que se basan en un control cultural y menos hac ia los basados en 
un control burocrático. 

19. Las empresas transnacionales suecas utili zan un horizonte de pla­
neac ión más corto, de sólo 2-3 años. Véase Leksell, op. cit., p. 171. 

20. Véase Hulbert y Brandt, op. cit., pp. 46 y ss. Estos autores com­
prueban que por planeac ión a largo plazo se entiende a menudo sólo 
la formulación de presupuestos un poco menos detallados, y muy rara 
vez una estrategia acuciosa basada en la va lori zación sistemática de los 
puntos débiles y los fuertes de la empresa, así como en la ponderación 
de oportunidades y pel igros relacionados con el ambiente. Esta es una 
observación que, en ciertos casos, también nosotros podíamos hacer. 

21. No podemos compartir la conclusión de Hulbert y Brandt, op. cit., 
p. 48, según la cual el presupuesto en las filiales estadounidenses se con­
sidera como Biblia, y en )as europeas sólo como mero instrumento de 
coordinación. 

22 . Negandhi, op. cit ., p. 27, comprueba que las fili ales estadouni-
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En el caso de los informes también difieren notab lemente las 
opi niones sobre su aptitud como inst rum entos de d irección. Al­
gunos de los interrogados opinan que la función más importante 
del sistema es lograr una mayor disciplina interna, en tanto que 
su transmisión a la casa matriz se considera únicamente como 
algo ad ic ional. Otros, en cambio, tienen la sensación de trabajar 
inútilmente cuando elaboran estos in formes regulares. 

En general, hay la impresión de qu e se exagera la importancia 
del sistema de informes; en otras palabras, que se estima más el 
perfeccionismo del trabajo de los estados mayores centrales que 
la productividad y la eficacia de las gerencias loca les. 

Así, la segunda empresa mayor de la muestra ha pasado del 
balance mensual al trimestral , debido a que se comprobó que en 
las centrales normalmente no leen los informes mensuales. La 
empresa mayor resume sus informes en una página única que de 
hecho también lee el director general del consorc io y no se pre­
senta sólo a la atención del estado mayor. Otra empresa cada 
semana envía por télex noticias breves, según un mac hote (de 
unas líneas), con los sucesos más importantes. Otra más, final­
mente -como ejemplo contrario-, transmite cada mes gruesos 
libros que contienen todos los cálculos de los costos estándar, 
balances e innumerables cuadros y presentaciones gráficas. 

Se puede concluir que, en muchos casos, se ría necesari a una 
informac ión más selectiva y de períodos más cortos, así como de 
carácter más prospectivo que ret rospectivo .23 Uno de los entre­
vistados redujo esta idea a una frase muy conc isa: "No suministro 
informes sino resultados." 

Los instrumentos de coordinación más importantes del con­
sorcio son: 

• Visitas de superiores. El contacto personal se estima mucho 
en la mayoría de las empresas. Así, en 11 casos, los directores 
superiores del consorcio visitan las fili ales una a tres veces por 
año, y en 8 casos hasta 4-5 veces por año. El ca rácter de estas 
visitas puede ir de un simple intercambio de ideas, con posteriores 
vacaciones en Cancún, hasta verdaderas inspecciones, según pro­
gramas establecidos y una eva luación final. 24 La dirección per­
sonal no se puede sustituir, conforme a la opinión de la mayoría 
de los entrevistados, ni por el teléfono o el télex, ni por sistemas 
gerenciales. Se podría hablar de un " managemet by people", que 
domina claramente al " management by systems". 

denses normalmente practican balances mensuales, a diferencia de las 
filial es alemanas y japonesas que los hacen trimestralmente . Por eso las 
primeras envían informes mensuales más detallados. 

23 . Leksell, op. cit., pp. 200 y ss., apunta la escasa reacción de las cen­
trales de los consorcios ante los informes regulares de las filiales. El per­
sonal directivo de éstas se siente frustrado por la falta de apreciación de 
su trabajo . Sobre esto opina que la dirección general del consorcio con­
fía más en las informaciones ora les e informales que en los informes 
formalizados. 

24. Lekse ll, op. cit., pp. 158 y ss., comprueba una alta frecuencia de 
visitas en el caso de las compañías suecas. Véase también Hulbert y Brandt, 
op. cit., pp. 94 y ss., autores que veri fican una frecuencia de visitas clara­
mente mayor en las filiales estadounidenses que en las europeas y japo­
nesas. Además, mencionan la importancia de que dichas visitas tengan 
una sólida preparación. Véase en la misma obra la expresión de un di­
rector local: " Nos han descubierto -se quejó uno de ellos en Río de 
janeiro-. Cada año, entre diciembre y marzo, cuando hace fr ío en Nue­
va York, nos abruman los visitantes". 
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• Entrenamiento en el marco del consorcio. En la práctica de 
todas las empresas hay semi nari os regulares para los cuad ros me­
dios, por ejemplo, de mercadotecnia, o cursos téc nicos o semi­
narios de finanzas y admi nistrac ión. Con frecuencia se rea liza, 
además, un intercambio instituc ionali zado de ideas entre los di­
rectores loca les, quienes deben contribuir a elaborar y modificar 
la filosofía corporativa. 25 

Los inst rum entos de coordinac ión menos utili zados son: 

• Rotación de los gerentes locales. Un rasgo sobresa liente en 
casi todas las empresas es que muy rara vez se cambia a los di­
rectivos . Por tanto, en M éx ico viven cuatro de di ec iocho directo­
res ejecutivos no mexicanos desde hace más de vei nte años, otros 
ocho desde hace más de diez años y cinco desde hace siete o 
más. Estos datos refl ejan la políticas de las empresas suizas, en 
el sentido qu e se aprecian mucho el conoc imiento del país, la 
identifi cac ión con él y el cultivo de contactos importantes duran­
te muchos años. Por eso se acepta cierta pérdida de dinámica y 
un potencial elevado de confli ctos de lea ltad de los gerentes lo­
ca les entre el país receptor y el país de origen del consorcio. Sin 
em bargo, parece que en algunas empresas ocurre c ierto cambio 
de esta polftica, así que se comienza a implantar una rotac ión 
regular. Así, se compru eban tendencias de cierta " norteamerica­
nizac ión " de la gerencia, pues en las transnacionales estaduni ­
denses se acostumbra un ritm o de rotac ión de alrededor de 
ci nco años.26 

• Sistema de eva luación de cuadros . Pocas son las empresas 
cuya gerencia local practica una eva luación de personal de acuer­
do con un sistema mundial del consorcio. Cuando esto ocurre, 
suele darse en el período inicial de la empresa, es decir, dentro 
de los dos primeros años de funcionamiento. La mayoría de las 
veces este instrumento se utiliza únicamente para determinar el 
potencial de los cuadros futuros y muy poco como una herramien­
ta general de la gerencia. 

• Administración por objetivos (Management by Objectives). 
Esta técnica administrativa está en el período de introducc ión en 
algunas empresas; sólo tres la han implantado d~sde hace pocos 
años en el nivel ejecutivo. 

• Inspección y revisión . Algunas empresas disponen de un sis­
tema de inspección universa l que supervisa periódicamente c ier­
tos departam entos de las empresas fili ales de todo el consorcio 
e informa directamente al director general de éste o al mismo pre­
sidente. La mayor parte de las veces estas supervisiones se reali­
zan en plazos de entre 3 y 4 años, de modo que los entrevistados 
ponen en tela de duda su eficacia como instrumento de direc­
c ión. Más a menudo se practica una revisión propia del consor­
cio, mediante la cual se ratifica o rectifica la auditoría externa, 
legalmente obligatoria; sin embargo, se relaciona sólo con aspectos 
financieros o ad ministrativos de la empresa. 

Interdependencia de recursos 

P ara eva luar la autonomía rea l de la gerencia loca l frente al 
consorcio se debe determinar la dependencia o independen­

cia de aquélla frente a éste en el aspecto materia l, financiero y 

25. Para estudiar la capacitación centralizada como instrumento de 
control de consorcio, consú ltese jaeger, op. cit., p. 61. 

26. Doz y Prahalad, en " Headquarters lnfluence ... ", op. cit., p. 20 
subrayan el reclutamiento de cuadros como instrumento importante del 
contro l estratégico del consorcio. 
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de persona/. 27 En lo que respecta al nexo material, se dan gran­
des d ife rencias entre las ramas; mientras que la indust ri a qu ímico­
farmacéutica , casi en general, ti ene que importar entre 80 y 100 
por ciento de sus materias primas y productos intermedios de em­
presas del mismo consorcio, esta proporción está abajo del 5% 
en la industria de productos alimentic ios y en la de materia les para 
la construcción. Los constructores de maquinaria importan entre 
el O y el 60 por c iento, dependiendo de la complej idad de sus 
productos. En cuanto a las perspectivas financieras, hay que tomar 
en cons ideración la situac ión espec ial de México du rante el pe­
ríodo 1980-1983. Muchas empresas se han expandido, pero no 
pudieron obtener financiamientos en el país y, por ta nto, se han 
endeudado en el exterior aprovechando las relaciones bancarias 
de la casa matri z. Así, en 16 de 24 empresas, 80% o más de los 
pasivos prov ienen de una relación bancaria del consorcio, ya sea 
con su garantía directa o en relac ión fiduciaria. No hay présta­
mos directos de la mat ri z, por razones impositivas, por un lado, 
pero también, por ot ro, debido a que, en t iempos inciertos, es 
mejor estar endeudado co n un banco que con la propia central 
del consorc io. Ciertamente, esto rige só lo desde el mediano hasta 
el largo plazo, mientras que, para el suministro de materi ales, los 
créd itos de la casa matriz, a co rto plazo, desempeñan un impor­
tante papel. Sin embargo, la gran dependencia financiera no es 
-en la mayoría de las empresas- expresión de una polít ica de­
seada, sino consecuencia forzosa de la situación actua l de México. 
Por tanto, muchas empresas quieren aumentar en el futuro la parte 
loca l, en moneda nac ional, de su endeudamiento, con base en 
su so lvencia en el país. En el aspecto de personal se comprueba 
una vez más que la situac ión varía según las ramas. La indu stri a 
de maq uinaria es dependiente en mayor medida del consorc io 
en esta materia, mientras que la participación de personal enviado 
por la matriz es mucho más baja en las demás ramas. Muchos 
de los entrevistados quieren red ucir en el futuro esta parti cipa­
ción , sobre todo por consideraciones de costos, au nque también 
debido a la problemática general del personal extranjero, que tiene 
más dificultades de adaptación y de conducta que los empleados 
nacionales. Sin embargo, hasta ahora ha sido extraordinariamente 
difícil encontrar personal del país que sati sfaga las ex igencias que 
por lo común establecen los productores de maquinaria. 

En resumen, en esta primera parte se sosti ene que el grado 
de autonomía local sue le ser considerablemente mayor de lo que 
se esperaría conforme a la literatura crítica, influida por el neo­
marxismo, igual que de la literatura estadoun idense de la geren­
cia internacional (por ejemplo el mencionado proyecto sobre em­
presas transnacionales de Harvard), prescindiendo de la situación 
actual de la economía mexicana, la cua l ha cond ucido a un 
aumento temporal de la dependencia, sobre todo en materia de 
los recursos del consorcio. 28 A este respecto tiene especial im­
portancia la situación informal que permite a los directores de las 
empresas loca les una autoridad y una autonomía respa ldadas por 
sus conoc imientos de largos años sobre el país, que d ifícilmente 

27. C. K. Prahalad e Yves L. Doz, "An Approach to Strategic Control 
in MNCs", en 5/oan Management Review, vol. 22, núm. 4, verano de 
1981 , p. 11 , hablan de un problema difícil del control estratégico del con­
sorcio cuando la filia l no depende de éste en cuanto a recursos. 

28. Esto concuerda con la observación de Hulbert y Brandt, op. cit., 
p. 141, según la cual las filiales europeas, en contraste con las estadouni­
denses, "todavía funcionan más como organizaciones empresariales de 
ca rácter local que como unidades integrales de una corporación mun­
dial". También Negandhi, op. cit., p. 28, advierte con claridad una baja 
autonomía loca l de las filiales estadounidenses, mientras que las alema­
nas son med ianamente autónomas y las japonesas disfrutan de la mayor 
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se podrían sustituir mediante mecanismos formales de coord ina­
ción y de contro l, o por med io de sistemas gerenciales. 

Por otro lado, este alto grado de autonomía refleja cierta falta 
de contro l efectivo y estratégico por parte del consorcio, como 
lo han comprobado Prahalad y Doz. 29 

Por lo que toca a la influencia de la forma de inversión, hay 
que diferenciar entre empresas mex icanizadas y join t ventures. En 
las primeras, la influenc ia del soc io nac ional en la dirección de 
las operaciones de la empresa, y por tanto en la distribuc ión de 
la autonomía entre el consorcio y la filial, es baja y por definición 
se limita a las determ inaciones políticas más importantes de la em­
presa, como son el destino de las ut ilidades, el ritmo de expan­
sión, el recl utam iento gerencial, etc. En cambio, es mayor en las 
segu ndas. En ellas el socio local ejerce una influencia considerable 
en materia de importac iones, de adaptación de los productos, o 
de financiamiento. Sin embargo, estas inversiones conjuntas ti enen 
poca estabi lidad en la med ida en que el accionista del país desea 
reducir la contr ibución del socio extranjero a la mera función de 
proveedor de tecnología, sin concederle influencia gerencia l 
alguna. En estos casos, consumada la transferencia de tecnolo­
gía, la función del soc io extranjero se hunde pronto. 30 Esta es una 
de las razones esenciales por las que las empresas su izas se mues­
tran escépticas con respecto a las invers iones conjuntas y só lo las 
toman en considerac ión cuando se trata de tecnologías no prio­
ritarias para el consorc io. 

MEXICANIZACIÓN DE FACTO 

S i antes exam inamos en qué medida t iene la gerencia loca l un 
peso estratégico propio según su grado de autonomía con res­

pecto a la casa matriz, ahora cambiará la perspectiva para anal izar 
la relac ión entre las filiales y México, el país receptor. Se trata de 
estudiar en qué medida se diferencian las empresas " de tipo suizo" 
de las netamente mexicanas, es decir, ver cuáles son las ventajas 
comparativas desde el punto de vista de los entrevistados. Mientras 
que en la secc ión sobre la autonomía se trataba el aspecto formal 
de la distribución del control , aquí se aborda primordialmente la 
estructurac ión del contenido mismo de esta estrategia con res­
pecto a la adaptación a las cond iciones y políticas del país receptor 
o a la transmisión deliberada de elementos extranjeros a dicho país. 

Mexicanización de la gerencia 

E 1 grado de adaptac ión de una empresa extranjera a las cond i­
ciones del país está determinado por las personas que la diri­

gen. Por tanto, la pregunta sobre la mexicanizac ión defacto de 
una empresa " de t ipo suizo" es ante todo la cuestión de la mexi­
canizac ión de su cuerpo directivo . En el nivel superior de la di­
rección de las empresas estudiadas se encontró la estructura por 

autonomía. LaPalombara y Blank, op. cit., p. 170 y ss., reducen el asu nto 
del grado de autonomía local a tamaños, países receptores y tecnologías 
diferentes, y lo hacen depender menos de los distintos países de origen. 
Las filiales eu ropeas pueden, según ellos, ser por lo menos tan depen­
dientes de sus centrales como las estadounidenses. 

29. Prahalad y Doz, "An Approach ... ", op. cit, p. 8. 
30. Para estud iar la problemática de la estabilidad de las co inversio­

nes véase Franko, op. cit., y Klaus Macharzina, "Zum Stabi litaetsproblem 
internationaler joint-Venture-Direkt investitionen", en ZfbF Sonderheft 4/75, 
Aktue/le Fragen Multinationaler Unternehmungen, pp. 153-164. 
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CUADRO 2 

Nacio nalidades de los d irectores, según el tamaño, la ram a, 
y la forma de in vers ió n (número de empresas) 

Del res- Del 
to de norte 

Mexi- América Espa - de 
Total cana Latina ñola Europa * Suiza 

Total 26 8 6 70 

Empresas 
Grandes 4 1 1 2 
Med ianas 10 2 4 2 
Pequeñas 12 S 1 6 

1 ndustrias 
De materia les para 
la construción S 2 3 
Q uímico-farmacéu -

tic a 7 4 
Construcción de ma-

quinaria 10 3 S 2 
Productos alimenti-
cios 

Relojera 1 1 
Otras 2 2 

Con S1-1 00 por cien-
to de capital sui zo 14 4 8 

Empresas mex icani -
zadas, integradas S 2 2 

Inversiones conjuntas 7 7 

• Gran Bretaña, Países Bajos y RFA. 

nac iona lidades que se ofrece en el c uadro 2. ¿Qué conclusiones 
podemos sacar de estos datos? 

En primer lugar cabe concluir, sin duda alguna, que las casas 
matrices suizas prefi eren una di rección su iza o por lo menos euro­
pea para las form as de inve rsió n que controlan fo rm almente o 
d e {acto, a pesar de la legislación mex ica na, la cual estipu la (ar­
tícu lo 5 de la Ley para Promover la Inve rsión M ex icana y Regular 
la Invers ión Ext ranjera) q ue la participación del invers ionista ex­
tranjero en los órganos ad ministrat ivos de la empresa no debe 
superar la med ida de su participación en el capital de ella. 31 

Según las dec larac iones de los entrevistados, esta preferencia 
se expli ca por la neces idad que sienten las casas matri ces de en­
contrar en las fili ales un interlocutor con una form ac ión cu ltural 
igual o semejante. Se prefiere un director que hable el mismo idio­
ma, tanto en el sentido estricto de la pa labra, como en el figurado. 
Además, obviamente las centrales de las compañías suizas esperan 
que un d irectivo euro peo dirija con más éx ito y efic ienc ia las em­
presas respectivas, si se guía por los princ ipios europeos o su izos. 

La terce ra razón para d icha preferencia es evitar confli ctos de 
lea ltad, ya que, en caso de un eventual conflicto de intereses entre 

31. Instituto Mexica no de Comercio Exterior (ed.), Ley para Promover 
la Inversión Mexicana y Regular la Inversión Extranjera (traducción en ale­
mán), México, 1980, p. 7. Véase también la referencia de que fili ales es­
tadoun idenses en México han mexicanizado sus gerencias locales en un 
40%, en Gerald H. Garnier, Noel Osborn T. et al ., " The Decision-Making 
Relationships between US Multinationa ls and their Mexica n Affi liates", en 
Barry W . Pou lsen y Noel Osborn T., (eds.), U.S.-Mexico Economic Rela­
tions, Bou lder, Col. 1979, p. 11 2. 
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México y el grupo suizo, podría ocur rir que un a direcc ión m ex i­
cana no se decidiera c laramente por sus patrones. 32 

Aun cuando se prefieren directores europeos, se busca, como 
se ha mencionado, una permanencia lo más larga posible, que 
muchas veces se ve fo mentada por vín cu los familiares (esposa me­
xica na) o por lazos materiales (la posesión de una casa propia), 
todo lo cual tiene por resultado una cierta mexicanización de {acto 
del ni ve l más alto de la direcc ión. Se sabe de un so lo caso en 
el qu e esta mex ican izac ió n d e {acto de un directivo alemán fue 
una de las ca usas para remplaza rlo. 

De la estructura de los nive les más altos de la d irecc ión (véase 
el cuad ro 2) se deriva con igua l claridad que en las inversiones 
conjuntas los soc ios mayori ta rios locales imponen por lo comú n 
a un mex ica no como d irectivo. 

La proporc ión de persona l extran jero en e l segundo nivel de 
direcc ión depende en gran medida de qué rama se trata . Mientras 
q ue la industria de maq uinaria emplea casi un 100% de cuadros 
extran jeros, por razones técnicas y aun contra su vo luntad , en 
las industr ias de materi ales para la constru cció n y químico-farma­
céutica hay un grado de mex icanizac ión notoriamente más 
alto 33 

El grado de mex ican izac ió n en el segundo nivel depende tam­
bién de l tamaño de la empresa, ya que las pequeñas no poseen 
los recursos para emplear, además del d irector general, a más per­
sonal intern ac ional, que es tan costoso. Los puestos que mu chas 
veces ocupa personal extranjero son las direcc iones técnicas y 
de finanzas, mientras que la de mercadotecnia, la de admi ni stra­
c ión de los recursos hum anos y la de relaciones públicas se con­
fieren por lo genera l a mex ica nos34 

Mexica nizació n del capital 

"T here is strong ev idence that 100% eq uity of overseas mu l-
tinat io nal subsidiaries is rapidl y becoming a thing of th e 

past. "35 Aun cuando esta frase refleja más las esperanzas de al­
gunos círcu los políti cos mex icanos que una realid ad probable, 
en el cuadro 3 se muestra que más de la tercera parte (36.5%) 
del cap ital socia l de 24 empresas ana li zadas tien e su origen en 
M éx ico, po r lo menos según criterios jurídicos. Sin embargo, es­
ta c ifra resu lta desfigurada en algo por la mayor empresa mexica-

32. En cuanto a las diferencias de actitud entre los directi vos extran­
jeros y mexicanos de las fili ales en México, véase Brian Toyne, Host 
Country Managers of Multinational Firms. An Evaluation of Variables Af­
fecting their Managerial Thinking Patterns, Nueva York, 1980; LaPalom­
bara y Blank, op. cit., pp. 98 y ss., quienes subrayan la importancia de 
los conflictos de lea ltad y los problemas que pueden tener los directivos 
naciona les por el papel que deben desempeñar en países con tenden­
cias nac ionali stas . 

33 . Gunter Kayser, Bernd H. -j . Kitterer el al ., Deutsche Auslandsin­
vestitionen in Entwicklungslaendern, Munich, 1981 (Forschungsberichte 
eles bundesmin isterium s fuer wirtschaftliche zusammenarbeir Bd. 3), p. 
28S, encontraron en las fili ales mex icanas de transnac ionales químicas 
y electrotécnicas alemanas una proporción de personal alemán muy por 
encima de l promedio. 

34. LaPa lombara y Blank, op. cit ., p. 161, y Garniery Osborn, op. cit., 
p. 11 2, comprobaron una división parecida en las filiales estadounidenses, 
con la diferencia de que ahí los puestos técnicos clave están más mexica­
nizados que en nu estro ejemplo. 

3S . " Hay pruebas contundentes ele que la participación transnacio­
nal con el100% del capital de las filial es se vuelve rápidamente una cosa 
del pasado". LaPalombara y Blank, op. cit., p. 103. 
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CUADRO 3 

Mexicanización del capital social, según el tamaño 
y la rama industrial. 

Capital Número de 
social (mi- Proporción empresas 

Total de /Iones de mexicani- mexicani-
empresas pesos) 1 zada (%) zadas2 

Tota l 26 (24) 18 759 36.5 15 (13) 

Empresas 
Grandes 4 14 309 34.1 3 
Medianas 10 2 614 4S .8 S 
Pequeñas 12 (10) 1 836 41.6 7 (S) 

Industrias 
De materia les para la 

construcción S 9 836 S1.9 4 
Químico-farmacéutica 7 2 983 S.3 1 
Construcción de ma-

quinaria 10 2 980 S2 .3 7 
Productos alimenti-

cios 2 927 0.0 o 
Relojera 33 71.1 1 
Otras 2 60.0 2 

l. A septiembre de 1983. Con base en 24 empresas 
2. Dos empresas cuentan con filiales mexicanizadas; una está mexicani­

zada sólo en un 3S por ciento. 

nizada (intensiva en cap ital) de la industria de materiales para la 
construcc ión, sin la cua l la mexicanización del capita l socia l se 
situaría apenas en 23 .6 por ciento. 

De todos modos, tanto la construcc ión de maquinaria como 
la industria de materiales para la construcción tienen una mayoría 
de capi tal mexicanizado . Hay que mencionar, desde luego, que 
el capita l social resulta muy problemático como indicador de la 
importancia de una empresa, sobre todo porque las inversiones 
conjuntas muestran generalmente un capital social bastante ele­
vado, mientras que los inversionistas suizos tratan -por las razones 
mencionadas-, de endeudarse con bancos internac ionales y así 
limitar la participación de capita l socia l en sus filiales dominadas 
al 100 por ciento. 

Una vez más se ve cla ramente la influencia de la rama indus­
trial, ya que las industrias de materiales para la construcc ión y 
de maquinaria -aparte de la única empresa de relojes- tienen 
un alto nivel de mexicanización, mientras que la químico-far­
macéutica se ha negado hasta ahora terminantemente a mexi­
canizarse .36 

Esta actitud de las transnacionales su izas en cuanto a la polít i­
ca de participación se debe, por un lado, a la importancia del con­
trol de la tecnología, que es mucho mayor en la industria químico­
farmacéutica que en la de materi ales para la constru cción. Por 
otro lado, la división por ramas refleja la f ilosofía de una impor­
tante familia de industria les de materiales para la construcción que, 
desde siempre, ha tratado de adaptarse al país receptor y de co­
laborar con los socios mayoritarios nacionales. 

36. Con respecto a la divis ión por ramas de la política de participa­
ción de las empresas transnacionales, véase Davidson, op. cit., pp. 24 y ss. 

presencia suiza en la industria mexicana 

Se deriva de nu estro estudio que la participación de capita l 
no es el factor decisivo; más bien lo es el hecho de que las res­
pectivas empresas estén in tegradas o no a la organización mun­
dial del consorcio respectivo. junto con esto se encuentra la es­
tructura de socios de las formas mexicanizadas. Los particu lares, 
los empleados de la empresa, los accion istas públi cos o los me­
ros soc ios financieros permiten más tal integración de las compa­
ñías, mientras que esta integrac ión generalmente se ve impedida 
si se tiene por soc io a Nafinsa o a un grupo indu stria l mexicano 
particular. 

Mexicanización funciona l: "asuizamiento" hacia adentro, 
mexicanización hacia afuera 

E 1 grado de autonomía local no se d istribuye homogénea­
mente en las diversas funciones de las empresas. Lo mismo 

ocurre con el grado de adaptación de una empresa a las condi­
ciones del país receptor. Más bien se puede hablar de una nacio­
nalidad dividida de las empresas, ya que ciertos campos muestran 
un carácter muy su izo-internacional , mientras que otros apenas 
si se diferencian de empresas netamente nacionales. 

En general se puede formular la tesis de que las fun ciones " in­
ternas" de las empresas están más bien " asuizadas" , mientras que 
las func iones exteriores tienen rasgos más bien mexicanos. So­
bre todo en los campos técnicos de desarrollo de productos, del 
proceso de producción y de las normas de ca lidad, la adaptación 
al país receptor sólo se lleva a cabo marginalmente o por necesi­
dad, cuando, por ejemplo, no se pueden obtener las materias pri­
mas requeridas, o cuando se produce con maquinaria diferente 
de la de la casa matriz. Sin embargo, eso no significa que en Mé­
xico só lo se produzcan bienes que también se fabrican en Suiza. 
En especia l la industria de maquinaria, au nque también la única 
empresa del sector alimentario, produce ciertos artícu los creados 
solamente para México, por ejemplo, un molino de nixtamal en 
el sector de la constru cción de maquinaria, o latas de frijoles en 
el caso de los productos alimenticios. No obstante, hay pocas nor­
mas de ca lidad o procesos de producc ión adaptados conforme 
a criterios estratégicos, por ejemplo, para cumplir con las más bajas 
exigencias del mercado mexicano. La ún ica empresa que produ­
ce 80% de sus bienes al amparo de una licencia propia y sólo 
el 20% restante (los productos más complejos) con licencia su iza 
es una coinversión en el sector de la construcción de máquinas­
herramienta con un socio mayoritario estatal. También se dice, 
por ejemplo en empresas de coinversión, que los accionistas y 
proveedores de tecnología suizos hacen ga la de un perfeccionis­
mo demasiado exagerado, lo cual no tiene nada de reprochable 
desde el pu nto de vista técnico, pero es algo que, sobre todo en 
la crisis actua l, México no se puede dar el lujo de tener, desde 
el punto de vista económ ico. Valdría la pena que las casas matri­
ces tomaran en cuenta consideraciones estratégicas, sobre todo 
en las industrias químico-farm acéuticas y de maquinaria para ver 
si esta política de perfeccionismo técnico rinde a largo plazo, o 
si no sería mejor buscar so luciones que se adapten mejor al país. 
Al contrario, el grado de adaptación hacia afuera es muy alto, tanto 
en el campo de la mercadotecnia como en el del trato con repre­
sentantes públicos. Pocas veces se guían las empresas por un ma­
nual detallado de cómo trabajar el mercado, a fin de coordinar 
y estandarizar los esti los de publicidad y de ventas en el ámbito 
mundial. Qu izá sólo én el caso de la folletería sobre productos 
se buscó la uniformidad y se tomaron en cuenta las disposicio­
nes del consorcio en cuanto a las etiquetas. 
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CUADRO 4 

Estrategias de las empresas 
Estrategia A: adaptación 

• La empresa se mexicaniza pronta y vo luntariam ente 

• Trata de reclutar y entrena r lo más posible personal de dirección nacio­
nal; también acepta un director general mexicano 

• Trata de actuar en la mayor cantidad posible de áreas como una empre­
sa mexicana 

• Prefiere estru cturas federati vas descentra lizadas y pol icé ntricas 1 

• No se considera a sí misma como una empresa transnaciona l y, por tanto, 
no cree ser vulnerable desde el punto de vista político. 

• No considera decis ivo el criterio de la nacionalidad; sólo hay soluciones 
buenas o malas, no suizas o mexicanas; por eso tampoco admite ninguna 
responsabilidad por el hecho de representar capital extranjero. 
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Estrategia T: transmisión 

• La empresa mantiene un 100% de participación suiza en su capital, mien­
tras no exista una obligación directa de mexicanizarse 

• Emplea una gran proporción de persona l gerencia l del extranjero 

• Aprovec ha en la mayor ca ntidad posible de cam pos las ventajas compa­
rat ivas que le ofrece su estru ctura de conso rcio mundial. 

• Por eso, prefiere las estructuras centralizadas y tiene una orientación geo 
o etnocéntrica. 1 

• Trata de reducir los pu ntos de fricción con la política nacional, mediante 
una act itud ejemplar, a veces ostensivamente benéfica, por ejemplo, en 
el secto r de pe rsonal. 

• Conscientemente trata de transmitir de manera apropiada elementos del 
extra njero; se co nsidera una especie de pionera y siente una responsa bi­
lidad especial en sy labor de avanzada 

l . En cuanto a la terminología de geocéntrico, etnocéntrico, policéntrico, véase David A. Heenan y Howard V. Perlmutter, Multinational Organization 
Development, Reading, Mass, 1979. 

Segu ramente, una de las razones de tan alto grado de adapta­
ción es la distribución por ramas de la indu stri a suiza. Con una 
sola excepción, no hay empresa alguna en el sector de la indus­
tria de bienes de consumo que esté dirigida a las grandes mas,as 
de compradores. Por tanto, el mercado se limita, en general; a· 
relativamente pocos adq uirentes a los que no hay que conven­
cer tanto med iante ingeniosos sistemas de mercadotecnia, sino 
más bien con contactos personales, al contrario de lo que sucede 
con las empresas estadounidenses en M éxico, cuyos sistemas de 
publicidad adquieren un significado mucho más importanteY Al­
gunos entrevistados mencionaron, además, que el sector de ·Ja 
mercadotecnia fue descentralizado hace poco, como resultado 
de un proceso de aprendizaje, ya qu e se dieron cuenta de que 
a los estados mayores centrales se les exige demasiado en ese cam­
po si, por ejemplo, ti enen que crea r a distancia métodos publ ici­
tarios útil es para un país como México. Recientemente el mar­
gen de autonomía de la dirección loca l aumentó en estos casos 
en forma considerab le, lo mismo que el grado de adaptac ión a 
las condiciones y costumbres del país receptor. 

Adaptación o transmisión 
como posibilidades estratégicas 

E 1 grado de adaptac ión de (acto de las empresas investigadas se 
basa en gran medida en características estructurales, sobre to­

do relac ionadas con la ram a, el tamaño y la forma de invers ión . 
Por otra parte, durante la encuesta quedó de manifiesto, una y 
otra vez, qu e este aspecto es de ca rácter básico-estratégico. 

M ediante una clasificación de los argumentos de diversas em­
presas se pueden presentar dos típicas opciones de estrategia idea­
les y opuestas: elucidar las diferentes perspectivas de adaptación 
a las c ircunsta ncias del país receptor, o bien, transmitir de mane-

37. Kumar, op. cit., pp. 29 y ss, subraya la influencia que tiene una 
publicidad mundial estandari zada en las culturas y cómo las modifica. 

ra deliberada elementos culturales ajenos, en este caso suizos (véa­
se el cuadro 4) . Estas estrategias opuestas no ex isten en forma pura, 
sino que surgen de manera mixta, con uno u otro elemento do­
minante. Su oposición no sólo aparece en las estructuras y estra­
tegias empresariales de la compañía en sí, sino que se reflejé) tam­
bién en formas secundari as de comportamiento que sólo ti enen 
que ver' indirectamente con lo que sucede en la empresa. Así, 
por ejemplo, en una empresa que se guía ante todo por la estra­
tegia "A" (cuad ro 4) , se consid erará inapropiado que el director 
genera l mex ica no sea miembro del club económico su izo, para 
ev itar toda impresión de dominación foránea . Por otra parte, es 
costumbre que las empresas que siguen la est rategia 'T' icen la 
bandera su iza cuando los jefes están de visita .38 

La elección de una u otra estrategia depende, sin duda alguna 
y en gran med ida, de la rama y el tamaño de la empresa. Aquí . 
hay una influencia mutua entre las estructuras y las estrategias. 
Las empresas químico-farmacéuticas o de productos alimenticios, 
con· muchos vínculos internacionales, y cuyos productos mismos 
aparecen claramente como marcas extranjeras, escogerán sin lugar 
a dudas la estrategia " T", mientras que la industria de materiales 
de construcción, con productos homogéneos y sin interdepen­
dencia internacional , seguirá más bien una estrategia " A". 

La se lecc ión estratégica obedece en gran medida tanto a los 
princ ipios de las empresas determinados por la historia, como a 
la fi losofía propia de las persona lidades encargadas de fijar lapo­
lítica de la empresa. Por ejemplo, un responsable de la política 
hac ia América Latina de una compañía de materiales para la cons­
trucción expl ica sus preferencias por la estrategia " A" con una 
experi encia que tuvo de joven: cerca de donde vivía se construyó 
en aquel entonces una empresa de carácter em inentemente es­
tadounidense, lo que le hizo sentir una gran frustración debido 
a su fu erte nac ionalismo suizo latente. 

38. Para más símbolos de esta naturaleza véase también Jaeger, op. 
cit ., pp . 71 y SS. 
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COMPATIBILI DAD DE OBJETIVOS NACIONALES 
Y TRANSNACIONALES 

Y a hay una gran cantidad de estudios acerca de los efectos de 
las inve rsiones extranjeras en la economía mexicana y sobre 

la posibilidad de integra r las po líticas de las empresas transnacio­
nales y la política económ ica nac ional.39 Por eso nos podemos 
concentrar aq uí en algunas ca racterísti cas específicas y bien se­
leccionadas de las empresas suizas. Así, escogi mos tres campos 
muy sensibles en los cuales parece estar en gran pel igro la com­
patibilidad de las metas nac ionales y las transnac ionales. 

Equilibrio del sector externo: 
dependencia de importaciones 

sin capacidad de exportar 

E 1 mayor reproche que se les hace a las compañías transnac io­
nales en América Latin a es que signifi ca n una ca rga unilatera l 

para la ba lanza de pagos y que así contribuyen a la descapita liza­
ción de los países en donde actúan .40 En lo que se refi ere a la 
industria suiza en México, esto sólo es cierto en cuan to a su in ­
fluencia en la ba lanza comercial , pero no lo es en lo referente 
a la transferencia de ganancias y rega ifas: Según se·deduce de u ha -· 
encuesta anónima efectuada entre las 12 empresas suizas mayo­
res de México, durante el período 1972-1983 hubo 1 919 millo­
nes de dólares estadounidenses por concepto de importac ión de 
capital y c réd itos del extranjero, frente a 1 541 mil lones por con­
cepto de sa lida de cap ital, amortizac ión de créd itos y pago de 
dividendos (según el tipo de cambio vigente en septiembre de 
1983). Además, todas las empresas declararon que pagan, por los 
contratos de licenc ia, rega lías de 3% o menos de sus ventas en 
pesos, tal como lo establece la prácti ca de la política mex ica na 
frente a la transferenc ia de tecnología. Algunas incluso renunc ia­
ron al regi stro del contrato de li cencias por los obstáculos 
burocráticos. 

De hecho, las activ idades de la industria suiza significan una 
carga estructural para la balanza comercia l ya que, con dos ex­
cepciones, todas las empresas analizadas exportan menos de 5% 
de sus ventas -la mayoría no exporta nada en absoluto-, mien­
tras que, por otro lado, sobre todo la indust ri a químico­
farmacéutica y parte de la industria de maquinaria, importan hasta 
100% de sus materiales o productos interm edios. En los precios 
de estos materiales o productos ya está contenida por lo general 
parte de los costos generales de la compañía, por ejemplo, pa ra 
cubrir gastos de investigación y desarrollo . 

Las tres empresas químicas suizas mayores gastan anualmente 
alrededor de 10% de sus transacciones comercial es en francos 
suizos en investigación y desarro llo, mientras que sólo pueden 
contabilizar como máximo 3% de sus ventas en pesos para este 
fin . A l contrario, la industri a de maquinaria aporta por lo común 
una parte de los costos generales de la empresa transnac ional por 
medio de com isiones por ventas sobre la importación de productos 
manufacturados, que carga en su cal idad de agente de la misma 
compañía . 

39. Sepúlveda y Chumacero, op. cit.; Fajnzylber y Martínez, op. cit.; 
Matthies, op. cit.; Luis Miguel Ramos Mena, L ' investissement étranger et 
le financement exterieur dans le développement du Mexique, tesis, Pa­
rís, 1981 . Fernando Carmona de la Peña, Dependencia y cambios estruc­
turales, México, 1971. 

40. Véase Sepúlveda y Chumacero, op. cit., pp. 25 y ss.; también Fran­
cisco Gómez Maza, " Por cada dólar de inversión foránea emigraron 1.45", 
en El Financiero, 18 de mayo de 1983, pp. 1-1 3. 

presencia suiza en la industria mexicana 

No obsta nte, han de añadirse dos observaciones: en primer 
lugar, en estos cá lculos no se toma en cuenta el efecto de la su s­
titución de importaciones por la industri a. Una de las empresas 
suizas en el sector de tec no logía de soldad ura declaró que, por 
ejemplo, mediante la venta de aparatos para soldar y la transmi­
sión de tecnología en cursos de capacitac ión, ayuda a ahorrar, 
por cada peso de sus ventas, 100 pesos en refacciones que de 
otra manera tendrían que importarse en su gran mayoría. 4 1 

En segundo lugar, muchas empresas declaran que la mayor 
pa rte de su producción en M éx ico no es rentable desde el punto 
de vista económico porque se tienen que prod ucir lotes dema­
siado pequeños, con materias primas caras y de mala cal idad, y 
con costos altos de mano de obra, si ésta se mide segú n su pro­
duct ividad. Por todo esto no se obtienen productos capaces de 
competir en el ámbito intern ac ional. Para decirlo con otras pala­
bras: la falta de exportaciones de las empresas de partic ipación 
suiza no es más que el reflejo de la política mexicana de sustitu ­
ción de importaciones, la cual evita la competi tiv idad intern ac io­
nal debido a una industrializac ión demasiado ampl ia y por tanto 
ineficiente. Como casi todos los países lati noamericanos siguen 
esta política desde los años treinta, en mayor o menor grado, ob­
viamente se afectarían también los intereses de las transnac iona­
les si exportaran a otros países latinoamerica nos y compitieran 
as í con sus prop ias compañías. 

He aquí un círculo v icioso difíc il de romper. En toda América 
Latina las com pañías transnaciona les se ven obligadas a producir 
de una form a costosa. Así, pierden su competitiv idad frente a los 
países industriali zados y ti enen que protegerse de la competencia 
de las compa ñías estab lec idas en otros países latinoamericanos 
mediante la repartic ión intern a de los mercados. Los estados lati­
noameri canos sufren por lo tanto una escasez de divi sas y se ven 
en la necesidad de sustituir aú n más importaciones y a cerrar aún 
más sus mercados, con lo que impulsan aún más este proceso . 
Sin embargo, la crisis mexicana de 1982-1983 llevó aparentemente 
a que las industrias, que son muy dependientes de las importa­
ciones, ca mbien su filosofía y tengan ahora como estrategia a me­
diano plazo exportar ciertas especia lidades a las compañ ías ex­
tranjeras de la misma casa, para hacerse autónomas, por lo menos 
para sus prop ias importac iones, en lo referente a las divisas. Pero 
esta estrategia sólo func iona si también en el futuro la moneda 
mexicana sigue estando ligeramente subvaluada. 

Mano de obra: racionalización y élite de trabajadores 

e omo se deriva de la mencionada encuesta, en las 12 empresas 
suizas mayores se invirtió hasta 1982 un tota l de 622 millones 

de dólares para emplear a 11 400 personas, lo que representa una 
inversión de cap ital extraordinari amente alta: aprox imadamente 
54 600 dólares por puesto de trabajo .42 

En las entrevistas se pudo observar cont inuamente que se sigue 
la filosofía de ocupar la menor cantidad posible de personal , a 
cambio de ad iestrarlo bien y asegurarse su lea ltad med iante una 

41. Especia lmente Matthies, op. cit. , hace hincapié en la importancia 
de este efecto de sust itución de importaciones, y crit ica fuertemente la 
tesis de la descapitalización, tal y como la defienden muchas veces auto­
res mexica nos, precisamente porque olvidan estos efectos indirectos. 

42. Véase al respecto Hal Masan R., Th e Transfer of Technology and 
the Factor Proportions Problem. The Philippines and Mexico, Nueva York, 
1971 (UNITAR Research Report núm. 1 0). Este autor encontró que las di­
ferencias en el capita l invert ido entre las filiales extranjeras y las empre­
sas nacionales son menores de lo que por lo general se cree. 
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política relativamente generosa de sueldos y prestac iones soc iales . 
El reproc he de que se produce invirti endo demas iado capital y, 
por tanto, con poca cor respondencia con la distr ibución natural 
de los recursos en Méx ico, no es del todo erróneo en el caso de 
las inve rsiones suizas. 

Esto t iene que ve r, por un lado, con las ramas en las cuales 
se encuentra dic ha indu stri a, que por razones técnicas funcion a 
con más intensid ad de cap ital; por ot ra parte, t iene algo que ve r 
con el perfecc ionismo suizo ya mencionado, ya que al just ifica r 
las medidas de racionalizac ión se habla menos de reducir la mano 
de obra y más de mejorar la ca lidad. Además, ha de menciona rse 
aq uí el papel que desempeña la po lítica nacional: por ejem plo, 
en la industria de maq uin ari a, cuyos principa les c lientes son las 
institu ciones pa raestatales, se ex ige prec isamente esta ca lidad. 

Distribución regional: 
presión hacia la descentralización 

e omo un tercer caso de pos ibles contrad icciones entre las me­
tas naciona les y tra nsnaciona les se puede mencionar la in­

flu encia de las empresas estudi adas en la distr ibu ción regional, 
puesto que la descentralizac ión es un objetivo económico-polít ico 
de primer orden en M éx ico. En este sentido, la industr ia suiza con­
tr ibuye en algo a los objeti vos nacionales ya que las empresas ana­
lizadas ocupa n en total1 4 637 empleados y de ellos un 56% está 
fuera de la aglomerac ión qu e es la ciudad de M éx ico.43 

Entre estos sitios se cuentan lugares como Qu erétaro, Pu ebla, 
CIVAC, Tlaxca la, Sa ntiago de Tianguistenco, que ya no pu eden 
considerarse zonas subdesarro lladas, por una serie de razones his­
tó ri cas, insti tucionales y socieco nómicas. 

Esta proporción re lativamente alta de persona l descentralizado 
se puede exp lica r, por un lado, por el proceso histórico y por las 
ca racterísticas propias de las di ferentes ramas, ya que, por ejemplo, 
la industri a de los materi ales para la construcción o la industria 
de prod uctos ali menticios t ienen que producir ahí donde pueden 
obtener las materias primas. 

Por otra parte, también es consecuencia de la po lít ica estatal, 
ya que a algunas empresas que se expand ieron a finales de los 
años setenta se les otorgó el permiso de seguir siendo ext ranjeras 
só lo con la cond ición de que abrieran nu evos centros de produ c­
ción fuera de la aglomerac ión de la ciudad de M éx ico . Varias em­
presas ven que, además de las pres iones estatales, hay ventajas 
específicas en la descentrali zación, como por ejemplo: terrenos 
más baratos, mejores posibilidades de expansión, reducciones y 
exenciones fisca les, o fác il rec lutamiento de personal con menor 
grado de sind icali zación . Es así como algunas de ellas pers iguen 
la estrategia de retirarse total y vo luntariamente, a mediano plazo, 
del Distrito Federal. 

La primacía de la política estatal 

D e acuerd o co n los tres pu ntos de conflicto potencia l, queda 
claro que entre los sistemas nac ionales y las emp resas trans­

nac ionales ex isten contrad icc iones en los objetivos. Estas dan ori­
gen a ciertas áreas de conflicto, pero también muestra n la inter-

43. Sepúlveda y Chu macero, op. cit., pp. 33 y ss ., encuentran un gra­
do de concentración en el D.F. mucho más alto en las compañías 
estadounidenses . 
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dependencia de las empresas y el sistema eco nómico establecido 
en el país receptor. A este sistema económ ico corresponde la pri ­
macía. Si el sistema económ ico rea li za una polít ica de sust ituc ión 
de importac iones y fomenta así c ierta inefi ciencia de la industri a 
inte rn a, no se puede esperar q ue las empresas transnac io nales 
tengan éx ito pleno en sus esfuerzos de exportac ión . Si las empresas 
transnac ionales se adaptan a la po lítica establecida tampoco se 
les pueden ac hacar después los efectos de esa po lítica. 

CONCLUSIONES 

• Q ué conc lusiones podemos sacar del análi sis de las acti vi­l dades industri ales suizas, tomando en cuenta los cri terios 
de d istri bución del control, grado de adaptac ión y compatibilidad 
de las metas? 

En pri mer luga r hay que destacar que la preferencia por ciertos 
va lo res no es homogénea en estas categorías, aun cuando ellas 
pueda n recopilar en sí toda clase de reproches contra las compa­
ñías transnacionales. Así, el análisis de las estrategias " A" y " T" 
mostró cl aramente que ni nguna merece una preferencia definitiva 
en cuanto a las metas de la po lít ica para el desarro llo o en lo re­
ferente a la d i recc ión de las empresas. M ientras que la estrategia 
" A" crea menos conflictos cu lturales y, así, menos problemas de 
adaptac ión, también es cierto que aparece menos como modelo, 
como un ejemplo para las empresas mex ica nas. A l contrario, la 
estrategia 'T ' ti ende a cierto imperi ali smo cultural, pero también 
carga, en muchos casos, con una mayor responsabilidad en la po­
lítica para el desarro llo . Hemos de co inc idir con lo que escn be 
jaeger: " W hether the importati on of culture is positive or negative 
is di fficult to say, and would depend on the c ircumstances of each 
ind ividual case." 44 

En lo q ue se ref iere a la di stri bución del contro l, se puede dar 
por rebatida la opinión de Sepúl veda y Chumacero, según la cual 
todas las decisiones importantes sobre la políti ca que han de seguir 
las filiales se toman en la lejana casa matri z, por lo menos en lo 
q ue se refi ere a las empresas con part icipac ión suiza en 
México 4 5 Más bien ocurre que la dirección loca l t iene un gran 
peso estratégico, y por lo general también una gran identifi cación 
con el país. Así hay verdaderas posibilidades de control rea l desde 
el punto de vista de la po lítica nac ional, pos ibilidades que, por 
cierto, se aprovechan con frecuencia e intensidad, sin que se ten­
ga n que buscar so luc iones únicas en mecanismos intern acio na­
les · de contro l. 

Finalmente en lo que se refi ere a la compatibilidad de los ob­
jeti vos nac ionales y transnacionales, la po líti ca de orden estatal 
es la que goza la primacía. Tal y como lo muestra el ejemplo de 
la descentrali zación regional, defi nitivamente se pueden integrar 
po líticas nacionales en sistemas transnacionales. Sin embargo, para 
definir el papel de las compañías transnac ionales en el sistema na­
cional se requiere, ante todo, una definición precisa de ese sistema 
nacional y en espec ial de su po lítica económica, con todo lo que 
esto su pon e en cuanto a objet ivos y med ios del desa rro llo y prio­
ridades del Estado. D 

44. "Es difícil saber si la importación de cultura es algo positivo o ne­
gativo, y la respuesta depende de las circunstancias de cada caso con­
creto." jaeger, op. cit., p. 72. 

45 . Véanse Sepú lveda y Chumacero, op . cit ., p. 16, y Ga.rnier y Os­
born, op. cit .. 


