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a inversién suiza directa en la economia mexicana asciende

1 548.6 millones de dolares estadounidenses (1981), y es la
cuarta en magnitud entre los capitales de origen fordneo en
México.! Ademds, se distingue en este pais por sus peculiarida-
des frente a las de otra procedencia, ya sea en relacién con las
ramas industriales que ocupa, ya en relacién con las formas de
estructuracion utilizadas.?

CATEGORIAS DEL ANALISIS

as criticas mas comunes a las actividades de las empresas trans-
nacionales se pueden agrupar, desde el punto de vista teérico,
en tres rubros mas o menos independientes. Estas categorias son:

W La distribucion del control entre sistemas nacionales y trans-
nacionales. Segun la literatura critica, hay un desequilibrio en el
reparto del control y es necesario elevar la capacidad de los sis-
temas nacionales a ese respecto.? En muchos casos, el control se
ve como una finalidad en si misma, como un objetivo intrinseco,
aunque Unicamente sea formal. Asi, de acuerdo con nuestras en-
cuestas, en la politica mexicana frente a las inversiones extranje-
ras se tratd, por lo menos en algunos casos practicos, de que la
mayoria de las acciones se registraran a nombre de ciudadanos
mexicanos, sin exigir un control efectivo de las operaciones trans-
nacionales para lograr ciertos objetivos.

B £/ grado de adaptacion entre las caracteristicas de los siste-
mas transnacionales y las de los sistemas nacionales. La critica
cultural y sociologica, sobre todo, ha puesto de relieve una desa-

1. Héctor Alvarez de la Cadena, Participacion extranjera: transferen-
cia de tecnologia e inversiones, México, 1983, p. 72.

2. El tnico trabajo anterior sobre las inversiones suizas directas en Mé-
xico, por cierto de cardcter mds descriptivo, es el de Charles Iffland y An-
toine Galland, Les [nvestissements Suisses au Mexique, Lausana, 1978.

3. En la teorfa de la dependencia se le da especial valor a este tema.
Véase Hugo Radice (ed.), International Firms and Modern Imperialism,
Middlesex, 1979, asf como Otto Kreye (ed.), Multinationale Konzerne:
Entwicklungstendenzen im Kapitalistischen System, Munich, 1974; trabajo
clasico es el de Raymond Vernon, Sovereignty at Bay - The Multinational
Spread of US Enterprises, Nueva York, 1971, Trabajos mds recientes y mds
pragmatico-cientfficos se encuentran en Jean-Max Baumer y Albrecht Von
Gleich (eds.), Transnational Corporations in Latin America, Diessenho-
fen, 1982, y en Walter Goldberg (ed.), Government and Multinationals:
The Policy of Control versus Autonomy, Cambridge, Mass., 1983.
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daptacion frecuente de las inversiones extranjeras directas y el
medio en el que actdan, ya sea porque los productos elaborados
no corresponden a las condiciones del pais receptor, ya sea por-
que los procesos de produccién y las tecnologias que se utilizan
proceden de otro circulo cultural, ya sea porque las modalidades
de operacién de las empresas transnacionales parecen en gene-
ral superiores a los procedimientos de los competidores naciona-
les, lo que puede conducir a la eliminacion de éstos. El objetivo
tedrico y extremo de esta critica conduce aparentemente a lo-
grar una identidad entre empresa nacional y transnacional.

m La compatibilidad de objetivos entre sistemas nacionales y
transnacionales. Esta critica descubre contradicciones entre las
politicas nacionales y las transnacionales observadas. Con esta
escala de valores se relaciona en algo la ya vieja discusion, re-
cientemente reactivada en México, sobre si las empresas trans-
nacionales contribuyen a descapitalizar al pafs receptor, por medio
de una supuesta influencia negativa en la balanza de pagos.’

La primera categoria se basa en tener control, poder de deci-
sidn, recursos, etc.; en cambio, en la segunda se trata méas bien
del ser, de la correspondencia entre sistemas nacionales y trans-
nacionales. Estas dos escalas de valores son estaticas y estructu-
rales, mientras que la tercera es dindmica y estratégica. Si acep-
tamos el ““pentdgono mégico’’ (con sus objetivos de aumento del
empleo, estabilidad de precios, equilibrio del sector externo, dis-
tribucion mas equitativa del ingreso y crecimiento del producto
interno bruto) como objetivo general de la politica econémica,
al tercer enfoque critico le toca integrar a las politicas de las em-
presas transnacionales, con las menores contradicciones posibles,
en el conjunto del valor ponderado nacional de los objetivos de
dicho pentdgono. En la relacién entre sistemas nacionales y
transnacionales, la primera clasificacién se ocupa, por tanto, de
la distribucion del tener; la segunda de la identidad del ser, y la
tercera de la identidad de la voluntad. Si bien estas tres catego-
rias de valores son tedricamente independientes la una de la otra,
en discusiones politicas y aun cientificas muchas veces se las con-

4. Los aspectos culturales pueden consultarse en la amplia literatura
sobre ‘‘tecnologia adecuada’’. Véase, por ejemplo, Krishna Kumar, The
Social and Cultural Impact of Transnational Enterprises, Sidney, 1979, y
Jean Louis Reiffers et al., Las empresas transnacionales y el desarrollo en-
dégeno. Efectos sobre la cultura, la comunicacién, la educacién, la cien-
cia y la tecnologia, Paris-Madrid, 1982, publicado por la UNESCO.

5. Véase Fernando Ortega Pizarro, "'El Gobierno llama al capital ex-
terno y promete no ponerle limites”’, en Proceso, nim. 341, 16 de mayo
de 1983, pp. 14-18.

6. Véase la literatura general, como por ejemplo, N.S. Gupta, Multi-
national Corporations. A Study of Socio-economic Implications on the
Countries of Third World, Meerut, 1978, y V.N. Balasubramanyan, Mul-
tinational Enterprises and the Third World, Londres, 1980. Con relacién
a México: Fernando Fajnzylber y Trinidad Martinez Tarragé, Las empresas
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funde y mezcia. Del tener del contiol se pasa al guerer de los
objetivos; de esto seva al ser de las empresas. Esta confusion nor-
mativa conduce en seguida a juicios de valor bastante difusos.
Por eso utilizamos aqui distintas categorias bien separadas, que
se sittan por encima de los intereses particulares, ya sea del sis-
tema nacional, ya de los sistemas lransnacionales, Asi esperamos
cvitar algo en que se incurre en la mayoria de las investigaciones
en esia temdatica: concentrarse sélo en la eficacia de la empresa
o solo en la autonomia nacional, sin adoptar una posicion mas
neutral y objetiva.

Mediante estas tres escalas de valores, ¢n el presente trabajo
se analizaron las actividades de las empresas industriates con ca-
pital suizo establecidas en México. Como variable independien-
te se considerd, en primer lugar, la forma de inversion, es decir,
las dimensiones y fa calidad de la asociacion entre accionistas
mexicanos y extranjeros (en este caso, suizos), asociacion que
constituyd hasta hace poco uno de los principales propositos de
la politica y la legislacion mexicanas frente a las inversiones ford-
neas directas.” Como variables auxiliares se consideraron el
tamano de la empresa, con base en las ventas de 1982, y el nu-
mero de empleados y la rama industrial.

Antes de presentar los resultados de este andlisis se aclararan
las caracteristicas generales de las empresas analizadas.

CARACTERISTICAS DE LAS INVERSIONES SUIZAS EN MEXICO

ymuestra incluye 26 empresas industriales con participacion

suiza mayoritaria y minoritaria. El representante de dos pe-
quenas empresas de inversion conjunta (joint ventures) se rehusé
a dar informaciones cuantitativas, asi que algunos cuadros se ela-
boraron con una base de sdlo 24 empresas. De acuerdo con in-
formaciones de la Asociacion Empresarial Mexicano-Suiza, A.C. (la
peqguena camara helvética de comercio en México), de la Emba-
jada Suiza en el pais y de representaciones hancarias suizas, se
obtuvo el total de las inversiones industriales de este origen en
México. Estas empresas representan un capital social de 18 800
millones de pesos (en septiembre de 1983), ocupan en total a
14 637 empleados y en 1982 tuvieron ventas de 45 800 millones
de pesos (24 empresas)

Se entiende que dichas empresas no tienen gran peso cuanti-

transnacionales: expansion a nivel mundial y proyeccion de la industria
mexicana, México, 1976, pp. 241 y ss.; Herbert K; May, Impact of Fo-
reign Investment in Mexico, Nueva York, 1973; Klaus Matthies, Transna-
tionale Unternehmen in Mexiko, Hamburgo, 1977; Bernardo Sepulveda
y Antonio Chumacero, La inversién extranjera en México, México, 1973.

7. Las circunstancias y propésitos que dieron origen a la Ley para Pro-
mover la Inversion Mexicana y Regular la Inversion Extranjera pueden
consultarse en Tecnos, S.A. (ed.), Inversion extranjera y transferencia de
tecnologia en México, México, 1973, asi como en los articulos que criti-
can esta politica en el libro de Alonso Aguilar y Fernando Carmona (eds.),
Politicas mexicana sobre inversiones extranjeras, México, 1977. La aplica-
cién de esta politica durante la administracion de Lopez Portillo (1976-1982)
puede estudiarse en Business International Corp. {(ed.), Investment Strate-
gies in Mexico - How to Deal with Mexicanization, Nueva York, 1979,
en Alvarez de la Cadena, op. cit., y en Alvaro Briones, Fntre el conflicto
v la negociacién Los funcionarios ptiblicos frente a las empresas transnacio-
nales, México, 1982; para apreciar el cambio de esta politica en el afio
1983, véase, por ejemplo, la entrevista con el Director de la comisiéon Na-
cional de Investigaciones Extranjeras (CNIE), Adolfo Hegewish, en Carlos
Ramirez, 'El Gobierno espera que la inversién externa nos traiga el desa-
rrollo”, en Proceso, nim. 343, 30 de mayo de 1983, pp. 6-9.
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CUADRO

Las inversiones industriales suizas en México.

—~ . -

INUITICIU UT ©inieoas

Con Empresas
51-100%  mexicani-
de capital  zadas, in-  Inversiones
Total sUizo tegradas conjuntas
Total 26 14 5 7
Empresas:
Grandes! 4 2 2
Medianas” 10 7 1 2
Pequenas’ 12 5 2 5
Industrias
De materiales para la
construccion 5 i 3 1
Quimico-farmaceéutica 7 7
Construccion de ma-
quinaria 10 5 2 3
Productos alimenticios 1 1
Relojera ! 1
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ventas (1982).

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

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

tativo en la economia mexicana, con su producto interno bruto
de 9 255 700 millones de pesos en 19828 y aproximadamente 11
millones de trabajadores. De tados modos, en sus respectivos mer-
cados —a menudo estrechos y especializados— en muchos aspec-
tos son lideres y ejercen cierta funcién de avanzada. En el cuadro 1
se aprecia que la industria suiza estd representada bésicamente
en tres ramas: en la industria de materiales para la construccién,
en el sector de maquinaria y en la industria quimico-farmacéutica.
En otros dos campos de la economia mexicana, en los que es muy
alta la participacion transnacional,? las industrias alimentaria y la
automovistica, Suiza esta representada sélo por una empresa, si
bien es la mayor de la muestra, y por ninguna, respectivamente.

Con respecto al tamafo se puede concluir que las inversiones
industriales suizas, con excepcién de las cuatro mayores empre-
sas, se caracterizan por ser pequenas y medianas, lo que también
tiene repercusiones en el estilo gerencial respectivo. En muchos
establecimientos pertenecientes a poderosos consorcios industria-
les mundiales, organizados tecnocraticamente, se tiene la impre-
sion de que priva cierto provincialismo, que hay una atmosfera
un poco paternalista, de acentuado sabor local, que parece fuer-
temente marcada por el estilo gerencial de las personalidades que
las dirigen.

En lo que atafe a las formas de inversidn no fue suficiente exa-
minar solo las cuotas de participacion de capital para determinar
las peculiaridades estructurales. Un elemento mas decisivo fue

8. Miguel de la Madrid H., Primer Informe de Gobierno, México, 1983.
Véase la parte dedicada a la politica econdmica.
9. Véase Fajnzylber y Martinez, op. cit., pp. 152 y ss.
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responder a la pregunta de si la respectiva empresa estd o no in-
tegrada a la organizacion de su consorcio cercano. Asi, se confi-
guraron tres categorfas: las inversiones directas tradicionales con
participacién dominante de 51 a 100 por ciento del capital; las
empresas formalmente mexicanizadas, pero integradas al consor-
cio desde el punto de vista operativo, asi como las inversiones
conjuntas en las cuales ambos socios, a través del consejo de ad-
ministracion, ejercen una influencia determinante en las opera-
ciones de la empresa. Seglin el cuadro 1, mas de la mitad de las
empresas esta constituida por inversiones directas tradicionales;
por otra parte, la preferencia por las formas mexicanizadas de-
pende fuertemente de las ramas. Asi, la industria de materiales
para la construccién se ha mexicanizado casi por completo y, en
cambio, en la industria quimico-farmacéutica apenas se encuen-
tra ese fendmeno.

AUTONOMIA LOCAL:
UN ASPECTO DEL CONTROL NACIONAL

¢ literatura cientifica sobre empresas transnacionales'? nos ha

icostumbrado a considerarlas como unidades que realizan en
el mundo sus estrategias racionales y libres de contradicciones.
Hulbert y Brandt observan con toda razén: “‘Some authors on in-
ternational management appear to take the position that the task
of running a multinational firm can be reduced to a small group
of managers in New York, London or Tokyo pulling strings that
result in global marketing warfare. Nothing could be further from
the truth. . .”"'! De acuerdo con ciertas concepciones se preten-
de solucionar el problema del desequilibrio de control mediante
normas y organizaciones internacionales que funcionen como
contrapeso, frente a las centrales de los consorcios transnacio-
nales.'?> Por mas que esta transferencia del problema de control
al Ambito internacional adquiera cada vez mayor significado, cuan-
do menos en o que concierne a declaraciones y resoluciones,
los conflictos practicos y concretos los siguen resolviendo —las
més de las veces— directamente los representantes de los sistemas
nacionales y los representantes locales de las empresas transna-
cionales. Seguin nuestras encuestas, a la gerencia local le corres-
ponde un peso mucho mayor que el que por lo comun le atribuye
la literatura cientifica. Para evaluar las posibilidades de equilibrio
de intereses dentro del marco nacional, se debe analizar el grado
de autonomia local de las filiales correspondientes. Esto tiene que
ver no sélo con la distribucién de funciones de organizacion en-
tre la gerencia local y la central del consorcio, sino igualmente

10. Véase en especial el mayor proyecto hasta ahora de investigacién
sobre empresas transnacionales, e! de la Harvard Business School, bajo
la direccion de Raymond Vernon. Consdltense también, por ejemplo, Law-
rence G. Franko, Joint Venture Survival in Multinational Corporations, Nue-
va York, 1971, john M. Stopford y Louis T. Wells, Managing the Multina-
tional Enterprise, Londres; 1972; Piero Telesio, Technology Licensing and
Multinational Enterprise, Nueva York, 1979; véase asimismo William H.
Davidson, Global Strategic Management, Nueva York, 1982, obra en la
cual se atribuye también gran importancia a la “‘racionalizacién global”,
por medio de un ““cuartel general corporativo’’.

11. ““Algunos autores que escriben sobre la administracion internacio-
nal de las empresas parecen creer que el manejo de una transnacional
se reduce a que un pequefio 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 comercializaciéon. Nada puede estar mas
lejos de la verdad que eso. .."” James M. Hulbert y William K. Brandt,
Managing the Multinational Subsidiary, Nueva York, 1980, p. 63.

12. Véanse en especial los diferentes codigos de conducta para las em-
presas transnacionales. Entre los mas importantes se cuentan el de la OC-
DE, el de la OIT y el de la ONU, que esta en elaboracién.

con el margen informal de poder!? del que dispone el director
local de la compania, segun la medida de la dependencia estruc-
tural y de recursos, y con base en las caracteristicas de su perso-
nalidad frente a la casa matriz.'*

Coémo se distribuye el poder de decisién

2 acuerdo con la administracion cldsica de empresas, para

astablecer a quién competen las decisiones existen diferen-
tes instrumentos de organizacién, como la definicién de puestos
y tareas, los diagramas de funciones, los organigramas y demds
reglamentos escritos. Segin nuestro trabajo de investigacion em-
pirica, dichos instrumentos de organizacion tienen en la practica
empresarial entre la central del consorcio y la gerencia local Gni-
camente un significado subordinario. Casi ninguno de los entre-
vistados puso atencién especial en su competencia formal de
decisién y en la letra de los reglamentos del consorcio.!” El com-
portamiento en materia de las decisiones se describe mejor me-
diante las cuatro caracteristicas siguientes:

a} Solucion conjunta de los problemas

En aquellas decisiones que la central debe compartir, el proceso
de decision se parece mas a una solucién compartida de los pro-
blemas que a un comportamiento de jerarquia y subordinacién.
Se trata de considerar mas cuidadosamente los puntos de vista
del experto de México, por un lado, y los del representante de
los intereses del consorcio, por otro, de compararlos y contras-
tarlos, a fin de llegar a un solucién de compromiso, a menos que

el representante del consorcio ordene al gerente local lo que
debe hacer,16

b} £/ consorcio como fuente de consulta

Muchos caracterizan las relaciones con el consorcio como las pro-
pias de una consultoria. El consorcio se ve como un know-how-
pool, que dispone de experiencias referentes a problemas técnicos,

13. Este aspecto de la relacion de poder entre la gerencia local y la
central del consorcio se destaca en Yves L. Doz y C.K. Prahalad, ‘"Head-
quarters Influence and Strategic Control in MNCs'’, en Sloan Management
Review, vol. 23, nim. 1, otofio de 1981, p. 16.

14. Investigaciones similares con empresas de otros paises de origen
y otros paises receptores son las siguientes: Laurent Leksell, Headquarter-
Subsidiary Relationships in Multinational Corporations, Estocolmo, 1981;
Gérard H. Garnier, “’Context and Decision Making Autonomy in the Fo-
reign Affiliates of US Multinational Corporations’’, en Academy of Mana-
gement Journal, vol. 25, nim. 4, 1982, pp. 893-908; Guvenc G. Alpan-
der, ““Multinational Corporations Homebase-Affiliate Relations’’, en Ca-
lifornia Management Review, vol. 20, nam. 3, primavera de 1978, pp.
47-56; Anant R. Negandhi, “‘External and Internal Fuctioning of Ameri-
can, German and Japanese Multinational Corporations: Decision Making
and Policy Issues’’, en Walter Goldberg, op. cit., pp. 21-41. Un concepto
de control estratégico en la relacion matriz-sucursal se describe en el ar-
ticulo de Doz y Prahalad, ‘"Headquarters Influence. . .”’, pp. 15-29, cita-
do en la nota 13.

15. Negandhi, op. cit., pp. 24 y ss., ha descubierto que las gerencias
locales de empresas alemanas y japonesas dependen mucho menos de
los reglamentos formales del consorcio que las filiales de empresas
estadounidenses.

16. Véase Alfred M. Jaeger, “‘Contrasting Control Modes in the Multi-
national Corporation: Theory, Practice and Implications”, en International
Studies of Management and Organization, vol. 12, num. 1, primavera de
1982, pp. 61 y ss. Este autor verifica un comportamiento de decision si-
milar en transnacionales japonesas, en oposicion con los comportamientos
individuales de decision en transnacionales estadounidenses.
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proveedores, fuentes de materia prima, posibilidades de financia-
miento, etc. La primacfa en las decisiones concierne normalmente
a la gerencia local. Si ésta necesita algo del consorcio o tiene la
impresion de que podria ayudarle en algo, recurre a él o bien la
exige; si no, renuncia a esta oferta.

c] Las empresas filiales como “‘un reino en pequerio”

Con pocas excepciones, las empresas filiales se estructuran co-
mo “‘pequenos reinos”’, con un poderoso director general a la
cabeza, que es responsable de toda la empresa y que, por su par-
te, informa a un director Gnico de la casa matriz. Apenas unas
pocas empresas, sobre todo quimico-farmacéuticas, disponen de
una junta directiva, con o sin presidente, cuyos miembros son
como la extension del brazo de los directores respectivos en la
central del consorcio. Una estructura de la gerencia local en la
que la responsabilidad exclusiva corresponde a una sola persona
conduce naturalmente a una considerable concentracién del po-
der; concurren a su oficina todas las informaciones y en ella se
centralizan los contactos mds importantes; en la eventualidad de
un conflicto de lealtad entre filial y matriz no es posible contra-
poner a dos funcionarios del mismo nivel jerdrquico. Muchos de
los entrevistados dejaron entrever que si bien disponen abierta-
mente del consorcio como una fuente de consulta y de financia-
miento, sus posibilidades reales de direccion estratégica les pare-
cen limitadas en exceso, sobre todo en casos de crisis. Conviene
destacar que la gerencia local dispone de las relaciones y del co-
nocimiento del pais y de la gente, factores que son decisivos pre-
cisamente en momentos de crisis, mientras que los directores de
linea de la casa matriz estdn sobrecargados de trabajo y respon-
sabilidades en muchos aspectos y los estados mayores centrales,
por su parte, carecen de los conocimientos necesarios.!”

d] Diferencias funcionales

Estas caracteristicas generales del comportamiento en materia de
decision se distribuyen de manera distinta segin las diferentes
areas funcionales de decisién. En las funciones de desarrollo de
productos, de produccién y de control de calidad, el consorcio
interviene con mds fuerza en la solucién de problemas y en las
actividades de consultoria. En cambio, en cuestiones de merca-
dotecnia, de relaciones publicas, de suministro de materiales y
de administracion de recursos humanos rige mas el principio de
la primacia de la gerencia local. Por Gltimo, en el area de finan-
zas existe la colaboracién mds estrecha y el proceso de las deci-
siones es el mds compartido. Por lo comin en materia de expor-
taciones y en lo que atafie a la determinacién del capital social
y el destino de las utilidades, el consorcio lleva la voz cantante.

Instrumentos de coordinacién del consorcio

uando una decisién se toma en el ambito local, eso no signi-
‘ica que el consorcio hubiera decidido en forma diferente,
pues éste dispone de instrumentos de coordinacién que le per-
miten ‘‘establecer un marco de referencia’’; asi, el consorcio no
tiene que decidir en forma discrecional, sino que el gerente local

17. Sobre todo en empresas transnacionales europeas, y a pesar de
tener diferentes lineas de produccién, se prefiere un jefe responsable de
toda la filial. Al respecto véase Joseph LaPalombara y Stephen Blank, Mul-
tinational Corporations and Developing Countries (Informe nam. 767, The
Conference Board), Nueva York, 1980, p. 169; un ejemplo de la proble-
matica de intervenciones eficaces por parte de los estados mayores se
encuentra en Doz y Prahalad, ‘‘Headquarters Influence. . .”", op. cit., p. 25.
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decide con cierta autonomia dentro de sus funciones y en el in-
terés del consorcio.'®

Como instrumento de coordinacion mds importante, existe un
sistema desarrollado de presupuesto y planeacion, con previsio-
nes anuales detalladas, revisiones presupuestarias periodicas y dis-
cusiones profundas de las medidas adoptadas. Ademas, en la
mayoria de las empresas se planea a medio plazo, con un hori-
zonte de tres a seis afos; esta planeacion puede ir de solo una
prevision gruesa hasta una detallada elaboracion estratégica, tanto
cuantitativa como cualitativa.!?

Sobre el uso de la planeacién a medio plazo como instrumento
principal, las opiniones de los gerentes locales son muy divergen-
tes. Mientras unos, en vista de la necesidad de distribuir los re-
cursos a largo plazo, la consideran imprescindible para formular
la politica general del consorcio, ““aunque a los gerentes locales
no les guste’’, otros la creen una mera coartada para satisfacer
exigencias estéticas o puramente formales de los estados mayo-
res de planeacion, que obstaculizan el trabajo productivo y efi-
ciente de la gerencia local.?? Asi, una compafia ha pasado hace
poco a planear con un plazo de sélo seis meses en el caso de
Meéxico y Brasil, debido a la imprevisibilidad general de mas largo
término que prevalece en dichos paises.

En general es mas positiva la opinién 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 dmbito obligatorio dentro del que la
gerencia local puede actuar sin mayores restricciones.?!

En relacién con el presupuesto y la planeacién, hay también
otro instrumento de coordinacion. Se trata de un sistema de in-
formes periodicos que, en la mayoria de los casos, se sujeta al
siguiente ritmo:

B Mensual: estadisticas de ventas, estados financieros, datos
técnicos, sucesos importantes.

® Trimestral: balances, estados de resultados y flujos de efec-
tivo; informe sobre las diferencias presupuestarias y sus razones,
asi como diversas revisiones del presupuesto.

B Anual: cierre del ejercicio, con informe detallado de las
operaciones y resultados.?2

18. Véase también la diferencia entre control formal burocrético y con-
trol informal cultural que usa Jaeger, op. cit., pp. 59 y ss. Segun esta tipo-
logia, las empresas transnacionales suizas se inclinarian mas hacia los sis-
temas que se basan en un control cultural y menos hacia los basados en
un control burocrdtico.

19. Las empresas transnacionales suecas utilizan un horizonte de pla-
neacién mas corto, de sélo 2-3 afios. Véase Leksell, op. cit., p. 171.

20. Véase Hulbert y Brandt, op. cit., pp. 46 y ss. Estos autores com-
prueban que por planeacion a largo plazo se entiende a menudo sélo
la formulacién de presupuestos un poco menos detallados, y muy rara
vez upa estrategia acuciosa basada en la valorizacion sistemdtica de los
puntos débiles y los fuertes de la empresa, asi como en la ponderacion
de oportunidades y peligros relacionados con el ambiente. Esta es una
observacién que, en ciertos casos, también nosotros podiamos hacer.

21. No podemos compartir la conclusion de Hulbert y Brandt, op. cit.,
p. 48, segln la cual el presupuesto en las filiales estadounidenses se con-
sidera como Biblia, y en las europeas s6lo como mero instrumento de
coordinacién.

22. Negandhi, op. cit., p. 27, comprueba que las filiales estadouni-
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En el caso de los informes también difieren notablemente las
opiniones sobre su aptitud como instrumentos de direccion. Al-
gunos de los interrogados opinan que la funcién mas importante
del sistema es lograr una mayor disciplina interna, en tanto que
su transmision a la casa matriz se considera inicamente como
algo adicional. Otros, en cambio, tienen la sensacion de trabajar
inatilmente cuando elaboran estos informes regulares.

En general, hay la impresién de que se exagera la importancia
del sistema de informes; en otras palabras, que se estima mas el
perfeccionismo del trabajo de los estados mayores centrales que
fa productividad vy la eficacia de las gerencias locales.

Asi, la segunda empresa mayor de la muestra ha pasado del
balance mensual al trimestral, debido a que se comprobé que en
las centrales normalmente no leen los informes mensuales. La
empresa mayor resume sus informes en una pagina Unica que de
hecho también lee el director general del consorcio y no se pre-
senta s6lo a la atencién del estado mayor. Otra empresa cada
semana envia por télex noticias breves, segiin un machote (de
unas lineas), con los sucesos mas importantes. Otra mas, final-
mente —como ejemplo contrario—, transmite cada mes gruesos
libros que contienen todos los célculos de los costos estandar,
balances e innumerables cuadros y presentaciones gréficas.

Se puede concluir que, en muchos casos, seria necesaria una
informacién mas selectiva y de periodos mas cortos, asi como de
caracter méds prospectivo que retrospectivo.23 Uno de los entre-
vistados redujo esta idea a una frase muy concisa: ‘“No suministro
informes sino resultados.”’

Los instrumentos de coordinacion mas importantes del con-
SOrcio son:

W Visitas de superiores. El contacto personal se estima mucho
en la mayoria de las empresas. Asi, en 11 casos, los directores
superiores del consorcio visitan las filiales una a tres veces por
afo, y en 8 casos hasta 4-5 veces por afio. El caracter de estas
visitas puede ir de un simple intercambio de ideas, con posteriores
vacaciones en Cancun, hasta verdaderas inspecciones, seglin pro-
gramas establecidos y una evaluacién final.24 La direccién per-
sonal no se puede sustituir, conforme a la opinién de la mayoria
de los entrevistados, ni por el teléfono o el télex, ni por sistemas
gerenciales. Se podria hablar de un “managemet by people”’, que
domina claramente al ““‘management by systems’’.

denses normalmente practican balances mensuales, a diferencia de las
filiales alemanas y japonesas que los hacen trimestralmente. Por eso las
primeras envian informes mensuales mas detallados.

23. Leksell, op. cit., pp. 200y ss., apunta la escasa reaccion 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 apreciacion de
su trabajo. Sobre esto opina que la direccién general del consorcio con-
fia mds en las informaciones orales e informales que en los informes
formalizados.

24. Leksell, op. cit., pp. 158 y ss., comprueba una alta frecuencia de
visitas en el caso de las companias suecas. Véase también Hulbert y Brandt,
op. cit., pp. 94 y ss., autores que verifican una frecuencia de visitas clara-
mente mayor en las filiales estadounidenses que en las europeas y japo-
nesas. Ademds, mencionan la importancia de que dichas visitas tengan
una sélida preparacion. Véase en la misma obra la expresion de un di-
rector local: ’Nos han descubierto —se quejé uno de ellos en Rio de
Janeiro—. Cada afio, entre diciembre y marzo, cuando hace frio en Nue-
va York, nos abruman los visitantes’’.

B Entrenamiento en el marco del consorcio. En la préctica de
todas las empresas hay seminarios regulares para los cuadros me-
dios, por ejemplo, de mercadotecnia, o cursos técnicos o semi-
narios de finanzas y administracién. Con frecuencia se realiza,
ademds, un intercambio institucionalizado de ideas entre los di-
rectores locales, quienes deben contribuir a elaborar y modificar
la filosofia corporativa.?®

Los instrumentos de coordinacion menos utilizados son:

B Rotacién de los gerentes locales. Un rasgo sobresaliente en
casi todas las empresas es que muy rara vez se cambia a los di-
rectivos. Por tanto, en México viven cuatro de dieciocho directo-
res ejecutivos no mexicanos desde hace mas de veinte afios, otros
ocho desde hace mas de diez afos y cinco desde hace siete o
mas. Estos datos reflejan la politicas de las empresas suizas, en
el sentido que se aprecian mucho el conocimiento del pais, la
identificacién con ély el cultivo de contactos importantes duran-
te muchos afos. Por eso se acepta cierta pérdida de dindmica y
un potencial elevado de conflictos de lealtad de los gerentes lo-
cales entre el pais receptor y el pais de origen del consorcio. Sin
embargo, parece que en algunas empresas ocurre cierto cambio
de esta politica, asi que se comienza a implantar una rotacién
regular. Asi, se comprueban tendencias de cierta ‘‘norteamerica-
nizacién’’ de la gerencia, pues en las transnacionales estaduni-
denses se acostumbra un ritmo de rotacion de alrededor de
cinco anos.2®

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

W Administracién por objetivos (Management by Objectives).
Esta técnica administrativa esta en el periodo de introduccion en
algunas empresas; sélo tres la han implantado desde hace pocos
anos en el nivel ejecutivo.

W Inspeccidn y revision. Algunas empresas disponen de un sis-
tema de inspeccion universal que supervisa periédicamente cier-
tos departamentos de las empresas filiales 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 afios, de modo que los entrevistados
ponen en tela de duda su eficacia como instrumento de direc-
cién. Mds a menudo se practica una revisiéon propia del consor-
cio, mediante la cual se ratifica o rectifica la auditoria externa,
legalmente obligatoria; sin embargo, se relaciona sélo con aspectos
financieros o administrativos de la empresa.

Interdependencia de recursos

ira evaluar la autonomia real de la gerencia local frente al
zonsorcio se debe determinar la dependencia o independen-
cia de aquélla frente a éste en el aspecto material, financiero y

25, Para estudiar la capacitacién centralizada como instrumento de
control de consorcio, constltese Jaeger, op. cit., p. 61.

26. Doz y Prahalad, en "“Headquarters Influence. . .””, op. cit., p. 20
subrayan el reclutamiento de cuadros como instrumento importante del
control estratégico del consorcio.
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de personal.?’ En lo que respecta al nexo material, se dan gran-
des diferencias entre las ramas; mientras que la industria quimico-
farmacéutica, casi en general, tiene que importar entre 80 y 100
por ciento de sus materias primas y productos intermedios de em-
presas del mismo consorcio, esta proporcion esta abajo del 5%
en la industria de productos alimenticios y en la de materiales para
la construccién. Los constructores de maquinaria importan entre
el 0 y el 60 por ciento, dependiendo de la complejidad de sus
productos. En cuanto a las perspectivas financieras, hay que tomar
en consideracion la situacion especial de México durante el pe-
riodo 1980-1983. Muchas empresas se han expandido, pero no
pudieron obtener financiamientos en el pais y, por tanto, se han
endeudado en el exterior aprovechando las relaciones bancarias
de la casa matriz. Asi, en 16 de 24 empresas, 80% o mas de los
pasivos provienen de una relacién bancaria del consorcio, ya sea
con su garantia directa o en relacién fiduciaria. No hay présta-
mos directos de la matriz, por razones impositivas, por un lado,
pero también, por otro, debido a que, en tiempos inciertos, es
mejor estar endeudado con un banco que con la propia central
del consorcio. Ciertamente, esto rige s6lo desde el mediano hasta
el largo plazo, mientras que, para el suministro de materiales, los
créditos de la casa matriz, a corto plazo, desempenan un impor-
tante papel. Sin embargo, la gran dependencia financiera no es
—en la mayoria de las empresas— expresion de una politica de-
seada, sino consecuencia forzosa de la situacién actual de México.
Por tanto, muchas empresas quieren aumentar en el futuro la parte
local, en moneda nacional, de su endeudamiento, con base en
su solvencia en el pais. En el aspecto de personal se comprueba
una vez mas que la situacién varia segin las ramas. La industria
de maquinaria es dependiente en mayor medida del consorcio
en esta materia, mientras que la participacién de personal enviado
por la matriz es mucho mas baja en las demas ramas, Muchos
de los entrevistados quieren reducir en el futuro esta participa-
cién, sobre todo por consideraciones de costos, aunque también
debido a la problemdtica general del personal extranjero, que tiene
mas dificultades de adaptacidn y de conducta que los empleados
nacionales. Sin embargo, hasta ahora ha sido extraordinariamente
dificil encontrar personal del pais que satisfaga las exigencias que
por lo comtn establecen los productores de maquinaria.

En resumen, en esta primera parte se sostiene que el grado
de autonomia local suele ser considerablemente mayor de lo que
se esperarfa conforme a la literatura critica, influida por el neo-
marxismo, igual que de la literatura estadounidense de la geren-
cia internacional (por ejemplo el mencionado proyecto sobre em-
presas transnacionales de Harvard), prescindiendo de la situacién
actual de la economia mexicana, la cual ha conducido a un
aumento temporal de la dependencia, sobre todo en materia de
los recursos del consorcio.?8 A este respecto tiene especial im-
portancia la situacién informal que permite a los directores de las
empresas locales una autoridad y una autonomtfa respaldadas por
sus conocimientos de largos afnos sobre el pais, que dificilmente

27. C.K. Prahalad e Yves L. Doz, "An Approach to Strategic Control
in MNCs”’, en Sloan Management Review, vol. 22, nim. 4, verano de
1981, p. 11, hablan de un problema dificil del control estratégico del con-
sorcio cuando la filial no depende de éste en cuanto a recursos.

28. Esto concuerda con la observacién de Hulbert y Brandt, op. cit.,
p. 141, segln la cual las filiales europeas, en contraste con las estadouni-
denses, “'todavia funcionan mas como organizaciones empresariales de
caracter local que como unidades integrales de una corporacién mun-
dial”’. También Negandhi, op. cit., p. 28, advierte con claridad una baja
autonomia local de las filiales estadounidenses, mientras que las alema-
nas son medianamente auténomas y las japonesas disfrutan de ia mayor

se podrian sustituir mediante mecanismos formales de coordina-
cién y de control, o por medio de sistemas gerenciales.

Por otro lado, este alto grado de autonomia refleja cierta falta
de control efectivo y estratégico por parte del consorcio, como
lo han comprobado Prahalad y Doz.2?

Por lo que toca a la influencia de la forma de inversién, hay
que diferenciar entre empresas mexicanizadas y joint ventures. En
las primeras, la influencia del socio nacional en la direccion de
las operaciones de la empresa, y por tanto en la distribucién de
la autonomfia entre el consorcio vy la filial, es baja y por definicion
se limita a las determinaciones politicas mas importantes de la em-
presa, como son el destino de las utilidades, el ritmo de expan-
sién, el reclutamiento gerencial, etc. En cambio, es mayor en las
segundas. En ellas el socio local ejerce una influencia considerable
en materia de importaciones, de adaptacién de los productos, o
de financiamiento. Sin embargo, estas inversiones conjuntas tienen
poca estabilidad en la medida en que el accionista del pais desea
reducir la contribucién del socio extranjero a la mera funcién de
proveedor de tecnologia, sin concederle influencia gerencial
alguna. En estos casos, consumada la transferencia de tecnolo-
gia, la funcién del socio extranjero se hunde pronto.39 Esta es una
de las razones esenciales por las que las empresas suizas se mues-
tran escépticas con respecto a las inversiones conjuntas y solo las
toman en consideracion cuando se trata de tecnologias no prio-
ritarias para el consorcio.

MEXICANIZACION DE FACTO

antes examinamos en qué medida tiene la gerencia local un

res0 estratégico propio segun su grado de autonomia con res-
pecto a la casa matriz, ahora cambiard la perspectiva para analizar
la relacién entre las filiales y México, el pais receptor. Se trata de
estudiar en qué medida se diferencian las empresas ““de tipo suizo’
de las netamente mexicanas, es decir, ver cudles son las ventajas
comparativas desde el punto de vista de los entrevistados. Mientras
que en la seccidn sobre la autonomia se trataba el aspecto formal
de la distribucién del control, aqui se aborda primordialmente la
estructuracion del contenido mismo de esta estrategia con res-
pecto a la adaptacién a las condiciones y politicas del pais receptor
0 a la transmisién deliberada de elementos extranjeros a dicho pais.

Mexicanizacién de la gerencia

grado de adaptacion de una empresa extranjera a las condi-
-iones del pafs estd determinado por {as personas que la diri-
gen. Por tanto, la pregunta sobre la mexicanizacién de facto de
una empresa ‘‘de tipo suizo’’ es ante todo la cuestion de la mexi-
canizacion de su cuerpo directivo. En el nivel superior de la di-
reccién de las empresas estudiadas se encontré la estructura por

autonomia. LaPalombara y Blank, op. cit., p. 170y ss., reducen el asunto
del grado de autonomia local a tamafios, paises receptores y tecnologias
diferentes, y lo hacen depender menos de los distintos paises de origen.
Las filiales europeas pueden, segtn 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 estudiar la problemadtica de la estabilidad de las coinversio-
nes véase Franko, op. cit., y Klaus Macharzina, *“Zum Stabilitaetsproblem
internationaler Joint-Venture-Direktinvestitionen”, en ZfbF Sonderheft 4/75,
Aktuelle Fragen Multinationaler Unternehmungen, pp. 153-164.
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CUADRO 2

Nacionalidades de los directores, segun el tamafio, la rama,
s A fmvman A mismeriAn S men A A e ae \

Lowr ruo- (g

to de norte
Mexi- América Espa- de
Total cana  latina  rfola Europa* Suiza
Total 26 8 1 7 6 10
Empresas
Grandes 4 1 1 2
Medianas 10 2 1 1 4 2
Pequenas 12 5 1 6
Industrias
De materiales para
la construcion 5 2 3
Quimico-farmacéu-
tica 7 1 1 1 4
Construccién de ma-
quinaria 10 3 5 2
Productos  alimenti-
cios I
Relojera 1 1
Otras 2 2
Con 51-100 por cien-
to de capital suizo 14 i 1 4 8
Empresas mexicani-
zadas, integradas 5 1 2 2

Vvinrcinmae mamioimine 7 7
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nacionalidades que se ofrece en el cuadro 2. ;Qué conclusiones
podemos sacar de estos datos?

En primer tugar cabe concluir, sin duda alguna, que las casas
matrices suizas prefieren una direccion suiza o por lo menos euro-
pea para las formas de inversion que controlan formalmente o
de facto, a pesar de la legislacion mexicana, la cual estipula (ar-
ticulo 5 de la Ley para Promover la Inversion Mexicana y Regular
la Inversion Extranjera) que la participacion del inversionista ex-
tranjero en los 6rganos administrativos de la empresa no debe
superar la medida de su participacién en el capital de ella.!

Segun las declaraciones de los entrevistados, esta preferencia
se explica por la necesidad que sienten las casas matrices de en-
contrar en las filiales un interiocutor con una formacion cultural
igual o semejante. Se prefiere un director que hable el mismo idio-
ma, tanto en el sentido estricto de la palabra, como en el figurado.
Ademas, obviamente las centrales de las companias suizas esperan
que un directivo europeo dirija con més éxito y eficiencia las em-
presas respectivas, si se guia por los principios europeos o suizos.

La tercera razén para dicha preferencia es evitar conflictos de
lealtad, ya que, en caso de un eventual conflicto de intereses entre

31. Instituto Mexicano de Comercio Exterior (ed.), Ley para Promover
la Inversion Mexicana y Regular la Inversién Extranjera (traduccion en ale-
man), México, 1980, p. 7. Véase también la referencia de que filiales es-
tadounidenses 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 Multinationals and their Mexican Affiliates’’, en
Barry W. Poulsen y Noel Osborn T., (eds.), U.S.-Mexico Economic Rela-
tions, Boulder, Col. 1979, p. 112,

Meéxico y el grupo suizo, podria ocurrir que una direccién mexi-
cana no se decidiera claramente por sus patrones.3?

Aun cuando se prefieren directores europeos, se busca, como
se ha mencionado, una permanencia lo mas larga posible, que
muchas veces se ve fomentada por vinculos familiares (esposa me-
xicana) o por lazos materiales (la posesién de una casa propia),
todo lo cual tiene por resultado una cierta mexicanizacién de facto
del nivel mds alto de la direccién. Se sabe de un solo caso en
el que esta mexicanizacién de facto de un directivo alemdn fue
una de las causas para remplazarlo.

De la estructura de los niveles mas altos de la direccién (véase
el cuadro 2) se deriva con igual claridad que en las inversiones
conjuntas los socios mayoritarios locales imponen por lo comin
a un mexicano como directivo.

La proporcion de personal extranjero en el segundo nivel de
direccién depende en gran medida de qué rama se trata. Mientras
que la industria de maquinaria emplea casi un 100% de cuadros
extranjeros, por razones técnicas y aun contra su voluntad, en
las industrias de materiales para la construccién y quimico-farma-

céutica hay un grado de mexicanizacion notoriamente mas
alto.33

El grado de mexicanizacién en el segundo nivel depende tam-
bién del tamaro de la empresa, ya que las pequefias no poseen
los recursos para emplear, ademas del director general, a mas per-
sonal internacional, gue es tan costoso. Los puestos que muchas
veces ocupa personal extranjero son las direcciones técnicas y
de finanzas, mientras que la de mercadotecnia, la de administra-
cién de los recursos humanos y la de relaciones publicas se con-
fieren por lo general a mexicanos.3*

Mexicanizacion del capital

1ere is strong evidence that 100% equity of overseas mul-

inational subsidiaries is rapidly becoming a thing of the
past. "~ Aun cuando esta frase refleja mas las esperanzas de al-
gunos circulos politicos mexicanos que una realidad probable,
en el cuadro 3 se muestra que mas de la tercera parte (36.5%)
del capital social de 24 empresas analizadas tiene su origen en
México, por lo menos segln criterios juridicos. Sin embargo, es-
ta cifra resulta desfigurada en algo por la mayor empresa mexica-

32. En cuanto a las diferencias de actitud entre los directivos extran-
jeros y mexicanos de las filiales 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 lealtad y los problemas que pueden tener los directivos
nacionales por el papel que deben desemperiar en paises con tenden-
cias nacionalistas.

33. Gunter Kayser, Bernd H.-}. Kitterer et al., Deutsche Auslandsin-
vestitionen in Entwicklungslaendern, Munich, 1981 (Forschungsberichte
des bundesministeriums fuer wirtschaftliche zusammenarbeir Bd. 3), p.
285, encontraron en las filiales mexicanas de transnacionales quimicas
y electrotécnicas alemanas una proporcién de personal aleman muy por
encima del promedio.

34, LaPalombaray Blank, op. cit., p. 161, y Garniery Osborn, op. cit.,
p. 112, comprobaron una divisién parecida en las filiales estadounidenses,
con la diferencia de que ahf los puestos técnicos clave estan mdis mexica-
nizados que en nuestro ejemplo.

35. “Hay pruebas contundentes de que la participacion transnacio-
nal con el 100% del capital de 1as filiales se vuelve rdpidamente una cosa
del pasado’”. LaPalombara y Blank, op. cit., p. 103.
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CUADRO 3
Mexicanizacion del capital social, segin el tamario

PR P S PR o |

Capiar (yureru uc
social (mi- Proporcién  empresas
Total de llones de  mexicani-  mexicani-
empresas  pesos)! zada (%) zadas?

Total 26 (24) 18 759 36.5 15 (13)
Empresas
Grandes 4 14 309 341 3
Medianas 10 2614 45.8 5
Pequenas 12 (10) 1836 41.6 7 (5)
Industrias
De materiales para la

construccion 5 9 836 51.9 4
Quimico-farmacéutica 7 2983 5.3 1
Construccion de ma-

quinaria 10 2980 52.3 7
Productos alimenti-

cios 1 2927 0.0 0
Relojera 1 33 711 1
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2. Dos empresas cuentan con filiales mexicanizadas; una esta mexicani-
zada sélo en un 35 por ciento.

nizada (intensiva en capital) de la industria de materiales para la
construccién, sin la cual la mexicanizacion del capital social se
situarfa apenas en 23.6 por ciento.

De todos modos, tanto la construcciéon de maquinaria como
la industria de materiales para la construccion tienen una mayoria
de capital mexicanizado. Hay que mencionar, desde luego, que
el capital social resulta muy problemdtico 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 internacionales y asf
limitar la participacion de capital social en sus filiales dominadas
al 100 por ciento.

Una vez més se ve claramente la influencia de la rama indus-
trial, ya que las industrias de materiales para la construccion y
de maquinaria —aparte de la Gnica empresa de relojes— tienen
un alto nivel de mexicanizacién, mientras que la quimico-far-
macéutica se ha negado hasta ahora terminantemente a mexi-
canizarse.36

Esta actitud de las transnacionales suizas en cuanto a la politi-
ca de participacion se debe, por un lado, a la importancia del con-
trol de la tecnologia, que es mucho mayor en la industria quimico-
farmacéutica que en la de materiales para la construccién. Por
otro lado, la division por ramas refleja la filosofia de una impor-
tante familia de industriales de materiales para la construccion que,
desde siempre, ha tratado de adaptarse al pais receptor y de co-
laborar con los socios mayoritarios nacionales.

36. Con respecto a la divisién por ramas de la politica de participa-
¢ién de las empresas transnacionales, véase Davidson, op. cit., pp. 24 y ss.

Se deriva de nuestro estudio que la participacion de capital
no es el factor decisivo; mas bien lo es el hecho de que las res-
pectivas empresas estén integradas o no a la organizacién mun-
dial del consorcio respectivo. Junto con esto se encuentra la es-
tructura de socios de las formas mexicanizadas. Los particulares,
los empleados de la empresa, los accionistas publicos o los me-
ros socios financieros permiten mas tal integracion de las compa-
fifas, mientras que esta integracion generalmente se ve impedida
si se tiene por socio a Nafinsa o a un grupo industrial mexicano
particular.

Mexicanizacién funcional: “‘asuizamiento’ hacia adentro,
mexicanizacién hacia afuera

I grado de autonomia local no se distribuye homogénea-

mente en las diversas funciones de las empresas. Lo mismo
ocurre con el grado de adaptacién de una empresa a las condi-
ciones del pais receptor. Mas bien se puede hablar de una nacio-
nalidad dividida de las empresas, ya que ciertos campos muestran
un cardcter muy suizo-internacional, mientras que otros apenas
si se diferencian de empresas netamente nacionales.

En general se puede formular la tesis de que las funciones “‘in-
ternas’ de las empresas estin mas bien ‘“asuizadas’’, mientras que
las funciones exteriores tienen rasgos mas bien mexicanos. So-
bre todo en los campos técnicos de desarrollo de productos, del
proceso de produccién y de las normas de calidad, la adaptacion
al pais receptor sélo 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 solo se produzcan bienes que también se fabrican en Suiza.
En especial la industria de maquinaria, aunque también la Unica
empresa del sector alimentario, produce ciertos articulos creados
solamente para México, por ejemplo, un molino de nixtamal en
el sector de la construccién de maquinaria, o latas de frijoles en
el caso de los productos alimenticios. No obstante, hay pocas nor-
mas de calidad o procesos de produccion adaptados conforme
a criterios estratégicos, por ejemplo, para cumplir con las mas bajas
exigencias del mercado mexicano. La Gnica empresa que produ-
ce 80% de sus bienes al amparo de una licencia propia y sélo
el 20% restante (los productos mas complejos) con licencia suiza
es una coinversion en el sector de la construccion de maquinas-
herramienta con un socio mayoritario estatal. También se dice,
por ejemplo en empresas de coinversién, que los accionistas y
proveedores de tecnologia suizos hacen gala de un perfeccionis-
mo demasiado exagerado, lo cual no tiene nada de reprochable
desde el punto de vista técnico, pero es algo que, sobre todo en
la crisis actual, México no se puede dar el lujo de tener, desde
el punto de vista econémico. Valdria la pena que las casas matri-
ces tomaran en cuenta consideraciones estratégicas, sobre todo
en las industrias quimico-farmacéuticas y de maquinaria para ver
si esta politica de perfeccionismo técnico rinde a largo plazo, o
si no seria mejor buscar soluciones que se adapten mejor al pais.
Al contrario, el grado de adaptacién hacia afuera es muy alto, tanto
en el campo de la mercadotecnia como en el del trato con repre-
sentantes publicos. Pocas veces se guian las empresas por un ma-
nual detallado de cdmo trabajar el mercado, a fin de coordinar
y estandarizar los estilos de publicidad y de ventas en el dmbito
mundial. Quizé sélo én el caso de la folleteria sobre productos
se buscé la uniformidad y se tomaron en cuenta las disposicio-
nes del consorcio en cuanto a las etiquetas.
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CUADRO 4
Cotomimminn A4 1

LotuLL gL s e

LIUaiLgia 1. LA

® La empresa se mexicaniza pronta y voluntariamente

® Trata de reclutar y entrenar lo mas posible personal de direccion nacio-
nal; también acepta un director general mexicano

¢ Trata de actuar en la mayor cantidad posible de dreas como una empre-
sa mexicana

e Prefiere estructuras federativas descentralizadas y policéntricas’

* No se considera a si misma como una empresa transnacional y, por tanto,
no cree ser vulnerable desde el punto de vista politico.

* No considera decisivo el criterio de la nacionalidad; sélo hay soluciones
buenas o malas, no suizas o mexicanas; por eso tampoco admite ninguna

Development, Reading, Mass, 1979.

Seguramente, una de las razones de tan alto grado de adapta-
cién es la distribucion por ramas de la industria suiza. Con una
sola excepcién, no hay empresa alguna en el sector de la indus-
tria de bienes de consumo que esté dirigida a las grandes masas
de compradores. Por tanto, el mercado se limita, en general; a
relativamente pocos adquirentes a los que no hay que conven-
cer tanto mediante ingeniosos sistemas de mercadotecnia, sino
més bien con contactos personales, al contrario de lo que sucede
con las empresas estadounidenses en México, cuyos sistemas de
publicidad adquieren un significado mucho més importante.3” Al-
gunos entrevistados mencionaron, ademds, que el sector de la
mercadotecnia fue descentralizado hace poco, como resultado
de un proceso de aprendizaje, ya que se dieron cuenta de que
a los estados mayores centrales se les exige demasiado en ese cam-
po si, por ejemplo, tienen que crear a distancia métodos publici-
tarios utiles para un pais como México. Recientemente el mar-
gen de autonomia de la direccion local aumento en estos casos
en forma considerable, lo mismo que el grado de adaptacion a
las condiciones y costumbres del pais receptor.

Adaptacion o transmisién
como posibilidades estratégicas

| grado de adaptacion de facto de las empresas investigadas se

basa en gran medida en caracteristicas estructurales, sobre to-
do relacionadas con la rama, el tamafo y la forma de inversién.
Por otra parte, durante la encuesta quedé de manifiesto, una y
otra vez, que este aspecto es de caracter basico-estratégico.

Mediante una clasificacion de los argumentos de diversas em-
presas se pueden presentar dos tipicas opciones de estrategia idea-
les y opuestas: elucidar las diferentes perspectivas de adaptacion
a las circunstancias del pafs receptor, o bien, transmitir de mane-

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

 La empresa mantiene un 100% de participacion suiza en su capital, mien-
tras no exista una obligacion directa de mexicanizarse

* Emplea una gran proporcién de personal gerencial del extranjero
® Aprovecha en la mayor cantidad posible de campos las ventajas compa-
rativas que le ofrece su estructura de consorcio mundial.

* Por eso, prefiere las estructuras centralizadas y tiene una orientacion geo
o etnocéntrica.’

* Trata de reducir los puntos de friccidon con la politica nacional, mediante
una actitud ejemplar, a veces ostensivamente benéfica, por ejemplo, en
el sector de personal.

¢ Conscientemente trata de transmitir de manera apropiada elementos del
extranjero; se considera una especie de pionera y siente una responsabi-
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ra deliberada elementos culturales ajenos, en este caso suizos (véa-
se el cuadro 4). Estas estrategias opuestas no existen en forma pura,
sino que surgen de manera mixta, con uno u otro elemento do-
minante. Su oposicién no solo aparece en las estructuras y estra-
tegias empresariales de la compafifa en si, sino que se refleja tam-
bién en formas secundarias de comportamiento que sélo tienen
que ver indirectamente con lo que sucede en la empresa. Asi,
por ejemplo, en una empresa que se guia ante todo por la estra-
tegia “A” (cuadro 4), se considerara inapropiado que el director
general mexicano sea miembro del club econémico suizo, para
evitar toda impresion de dominacion fordnea. Por otra parte, es
costumbre que las empresas que siguen la estrategia ““T" icen la
bandera suiza cuando los jefes estdn de visita.38

La eleccién de una u otra estrategia depende, sin duda alguna

y en gran medida, de la rama y el tamafo de la empresa. Aqui_
hay una influencia mutua entre las estructuras y las estrategias.

Las empresas quimico-farmacéuticas o de productos alimenticios,

con' muchos vinculos internacionales, y cuyos productos mismos

aparecen claramente como marcas extranjeras, escogeran sin lugar
a dudas la estrategia “T"’, mientras que la industria de materiales

de construccién, con productos homogéneos y sin interdepen-

dencia internacional, seguird mds bien una estrategia “A"’.

La seleccion estratégica obedece en gran medida tanto a los
principios de las empresas determinados por la historia, como a
la filosofia propia de las personalidades encargadas de fijar la po-
litica de la empresa. Por ejemplo, un responsable de la politica
hacia América Latina de una compania de materiales para la cons-
truccion explica sus preferencias por la estrategia ‘A’ con una
experiencia que tuvo de joven: cerca de donde vivia se construyé
en aquel entonces una empresa de cardcter eminentemente es-
tadounidense, lo que le hizo sentir una gran frustracion debido
a su fuerte nacionalismo suizo latente.

38. Para mas simbolos de esta naturaleza véase también jaeger, op.
cit., pp. 71 y ss.
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COMPATIBILIDAD DE OBJETIVOS NACIONALES
Y TRANSNACIONALES

a hay una gran cantidad de estudios acerca de los efectos de

las inversiones extranjeras en la economfa mexicana y sobre
1a posibilidad de integrar las politicas de las empresas transnacio-
nales y la politica econémica nacional.3? Por eso nos podemos
concentrar aqui en algunas caracteristicas especificas y bien se-
leccionadas de las empresas suizas. Asi, escogimos tres campos
muy sensibles en los cuales parece estar en gran peligro la com-
patibilidad de las metas nacionales y las transnacionales.

Equilibrio del sector externo:
dependencia de importaciones
sin capacidad de exportar

| mayor reproche que se les hace a las companias transnacio-

nales en América Latina es que significan una carga unilateral
para la balanza de pagos y que asi contribuyen a la descapitaliza-
cién de los paises en donde actdan.*® En lo que se refiere a la
industria suiza en México, esto solo es cierto en cuanto a su in-
fluencia en la balanza comercial, pero no lo es en lo referente
a la transferencia de ganancias y regalfas. Segin se deduce de una
encuesta andnima efectuada entre las 12 empresas suizas mayo-
res de México, durante el periodo 1972-1983 hubo 1 919 millo-
nes de dolares estadounidenses por concepto de importacion de
capital y créditos del extranjero, frente a 1 541 millones por con-
cepto de salida de capital, amortizacion de créditos y pago de
dividendos (seglin el tipo de cambio vigente en septiembre de
1983). Ademds, todas las empresas declararon que pagan, por los
contratos de licencia, regalfas de 3% o menos de sus ventas en
pesos, tal como lo establece la préctica de la politica mexicana
frente a la transferencia de tecnologia. Algunas incluso renuncia-
ron al registro del contrato de licencias por los obstaculos
burocraticos.

De hecho, las actividades de la industria suiza significan una
carga estructural para la balanza comercial ya que, con dos ex-
cepciones, todas las empresas analizadas exportan menos de 5%
de sus ventas —la mayoria no exporta nada en absoluto-—, mien-
tras que, por otro lado, sobre todo la industria quimico-
farmacéutica y parte de la industria de maquinaria, importan hasta
100% de sus materiales o productos intermedios. En los precios
de estos materiales o productos ya esta contenida por lo general
parte de los costos generales de la compaiia, por ejemplo, para
cubrir gastos de investigacién y desarrollo.

Las tres empresas quimicas suizas mayores gastan anualmente
alrededor de 10% de sus transacciones comerciales en francos
suizos en investigacion y desarrollo, mientras que sélo pueden
contabilizar como maximo 3% de sus ventas en pesos para este
fin. Al contrario, la industria de maquinaria aporta por lo comdn
una parte de los costos generales de la empresa transnacional por
medio de comisiones por ventas sobre la importacién de productos
manufacturados, que carga en su calidad de agente de la misma
compafia.

39. Sepulveda y Chumacero, op. cit.; Fajnzylber y Martinez, op. cit.;
Matthies, op. cit.; Luis Miguel Ramos Mena, L’investissement étranger et
le financement exterieur dans le développement du Mexique, tesis, Pa-
ris, 1981. Fernando Carmona de la Pefia, Dependencia y cambios estruc-
turales, México, 1971.

40. Véase Sepiilveda y Chumacero, op. cit., pp. 25 y ss.; también Fran-
cisco Gémez Maza, '‘Por cada délar de inversion fordnea emigraron 1.45”,
en El Financiero, 18 de mayo de 1983, pp. 1-13.

No obstante, han de afadirse dos observaciones: en primer
lugar, en estos calculos no se toma en cuenta el efecto de la sus-
titucion de importaciones por la industria. Una de las empresas
suizas en el sector de tecnologia de soldadura declaré que, por
ejemplo, mediante la venta de aparatos para soldar y la transmi-
sién de tecnologia en cursos de capacitacion, ayuda a ahorrar,
por cada peso de sus ventas, 100 pesos en refacciones que de
otra manera tendrian que importarse en su gran mayorfa,*!

En segundo lugar, muchas empresas declaran que [a mayor
parte de su produccién en México no es rentable desde el punto
de vista econémico porque se tienen que producir lotes dema-
siado pequerios, con materias primas caras y de mala calidad, y
con costos altos de mano de obra, si ésta se mide segun su pro-
ductividad. Por todo esto no se obtienen productos capaces de
competir en el &mbito internacional. Para decirlo con otras pala-
bras: la falta de exportaciones de las empresas de participacién
suiza no es mas que el reflejo de la politica mexicana de sustitu-
cién de importaciones, la cual evita la competitividad internacio-
nal debido a una industrializacién demasiado amplia y por tanto
ineficiente. Como casi todos los paises latinoamericanos siguen
esta politica desde los afos treinta, en mayor o menor grado, ob-
viamente se afectarfan también los intereses de las transnaciona-
les si exportaran a otros paises latinoamericanos y compitieran
asi con sus propias compariias.

He aqui un circulo vicioso dificil de romper. En toda América
Latina las companifas transnacionales se ven obligadas a producir
de una forma costosa. Asi, pierden su competitividad frente a los
paises industrializados y tienen que protegerse de la competencia
de las companias establecidas en otros paises latinoamericanos
mediante la reparticion interna de los mercados. Los estados lati-
noamericanos sufren por lo tanto una escasez de divisas y se ven
en la necesidad de sustituir alin mas importaciones y a cerrar aun
mas sus mercados, con lo que impulsan atin mas este proceso.
Sin embargo, la crisis mexicana de 1982-1983 llev6 aparentemente
a que las industrias, que son muy dependientes de las importa-
ciones, cambien su filosofia y tengan ahora como estrategia a me-
diano plazo exportar ciertas especialidades a las companias ex-
tranjeras de la misma casa, para hacerse autéonomas, por o menos
para sus propias importaciones, en lo referente a las divisas. Pero
esta estrategia s6lo funciona si también en el futuro fa moneda
mexicana sigue estando ligeramente subvaluada.

Mano de obra: racionalizacién y élite de trabajadores

amo se deriva de la mencionada encuesta, en las 12 empresas

suizas mayores se invirtié hasta 1982 un total de 622 millones
ue aolares para emplear a 11 400 personas, lo que representa una
inversion de capital extraordinariamente alta: aproximadamente
54 600 délares por puesto de trabajo.*?

En las entrevistas se pudo observar continuamente que se sigue
la filosofia de ocupar la menor cantidad posible de personal, a
cambio de adiestrarlo bien y asegurarse su lealtad mediante una

41. Especialmente Matthies, op. cit., hace hincapié en la importancia
de este efecto de sustitucion de importaciones, y critica fuertemente la
tesis de la descapitalizacién, tal y como la defienden muchas veces auto-
res mexicanos, precisamente porque olvidan estos efectos indirectos.

42. Véase al respecto Hal Mason R., The Transfer of Technology and
the Factor Proportions Problem. The Philippines and Mexico, Nueva York,
1971 (UNITAR Research Report nim. 10). Este autor encontré que las di-
ferencias en el capital invertido entre las filiales extranjeras y tas empre-
sas nacionales son menores de lo que por lo general se cree.
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politica relativamente generosa de sueldos y prestaciones sociales.
El reproche de que se produce invirtiendo demasiado capital v,
por tanto, con poca correspondencia con la distribuciéon natural
de los recursos en México, no es del todo erroneo en el caso de
fas inversiones suizas.

Esto tiene que ver, por un lado, con las ramas en las cuales
se encuentra dicha industria, que por razones técnicas funciona
con mds intensidad de capital; por otra parte, tiene algo que ver
con el perfeccionismo suizo ya mencionado, ya que al justificar
las medidas de racionalizacion se habla menos de reducir la mano
de obra y mas de mejorar la calidad. Ademas, ha de mencionarse
aquf el papel que desempena la politica nacional: por ejemplo,
en la industria de maquinaria, cuyos principales clientes son las
instituciones paraestatales, se exige precisamente esta calidad.

Distribucion regional:
presién hacia la descentralizacién

omo un tercer caso de posibles contradicciones entre las me-

tas nacionales y transnacionales se puede mencionar la in-
tiuencia de las empresas estudiadas en la distribucién regional,
puesto que la descentralizacion es un objetivo econémico-politico
de primer orden en México. En este sentido, la industria suiza con-
tribuye en algo a los objetivos nacionales ya que las empresas ana-
lizadas ocupan en total 14 637 empleados y de ellos un 56% esta
fuera de la aglomeracion que es la ciudad de México.*3

Entre estos sitios se cuentan lugares como Querétaro, Puebla,
CIVAC, Tlaxcala, Santiago de Tianguistenco, que ya no pueden
considerarse zonas subdesarrolladas, por una serie de razones his-
toricas, institucionales y socieconomicas.

Esta proporcion relativamente alta de personal descentralizado
se puede explicar, por un lado, por el proceso historico y por las
caracterfisticas propias de las diferentes ramas, ya que, por ejemplo,
la industria de los materiales para la construccion o la industria
de productos alimenticios tienen que producir ahi donde pueden
obtener las materias primas.

Por otra parte, también es consecuencia de la politica estatal,
ya que a algunas empresas que se expandieron a finales de los
anos setenta se les otorgo el permiso de seguir siendo extranjeras
s6lo con la condicion de que abrieran nuevos centros de produc-
cién fuera de la aglomeracion de la ciudad de México. Varias em-
presas ven que, ademas de las presiones estatales, hay ventajas
especificas en la descentralizacion, como por ejemplo: terrenos
mas baratos, mejores posibilidades de expansion, reducciones vy
exenciones fiscales, o facil reclutamiento de personal con menor
grado de sindicalizacion. Es asi como algunas de ellas persiguen
la estrategia de retirarse total y voluntariamente, a mediano plazo,
del Distrito Federal.

La primacia de la politica estatal

e acuerdo con los tres puntos de conflicto potencial, queda
claro que entre los sistemas nacionales y las empresas trans-
nacionales existen contradicciones en los objetivos. Estas dan ori-
gen a ciertas areas de conilicto, pero también muestran la inter-

43. Sepulveda y Chumacero, op. cit., pp. 33 y ss., encuentran un gra-
do de concentracién en el D.F. mucho mas alto cn las companias
estadounidenses.

dependencia de las empresas y el sistema econémico establecido
en el pals receplor. A este sistema econdmico corresponde la pri-
macia. Si el sistema econdmico realiza una politica de sustitucion
de importaciones y fomenta asi cierta ineficiencia de la industria
interna, no se puede esperar que las empresas transnacionales
tengan éxito pleno en sus esfuerzos de exportacion. Si las empresas
transnacionales se adaptan a la politica establecida tampoco se
les pueden achacar después los efectos de esa politica.

CONCLUSIONES

ué conclusiones podemos sacar del andlisis de las activi-

dades industriales suizas, tomando en cuenta los criterios
ae uistnibucion del control, grado de adaptacion y cc Hatibilidad
de las metas?

En primer lugar hay que destacar que la preferencia por ciertos
valores no es homogénea en estas categorias, aun cuando ellas
puedan recopilar en si toda clase de reproches contra las compa-
fifas transnacionales. Asi, el andlisis de las estrategias “A” y “'T"
mostrd claramente que ninguna merece una preferencia definitiva
en cuanto a las metas de la politica para el desarrollo o en lo re-
ferente a la direccién de las empresas. Mientras que la estrategia
A’ crea menos conflictos culturales y, asi, menos problemas de
adaptacion, también es cierto que aparece menos como modelo,
como un ejemplo para las empresas mexicanas. Al contrario, la
estrategia ““T" tiende a cierto imperialismo cultural, pero también
carga, en muchos casos, con una mayor responsabilidad en la po-
litica para el desarrollo. Hemos de coincidir con lo que escribe
Jaeger: “"Whether the importation of culture is positive or negative
is difficult to say, and would depend on the circumstances of each
individual case.”"44

Enlo que se refiere a la distribucién del control, se puede dar
por rebatida la opinién de Sepulveda y Chumacero, segin la cual
todas las decisiones importantes sobre la politica que han de seguir
las fitiales se toman en la lejana casa matriz, por lo menos en lo
que se refiere a las empresas con participacién suiza en
México.*5 Mas bien ocurre que la direccién local tiene un gran
peso estratégico, y por lo general también una gran identificacion
con el pais. Asi hay verdaderas posibilidades de control real desde
el punto de vista de la politica nacional, posibilidades que, por
cierto, se aprovechan con frecuencia e intensidad, sin que se ten-
gan que buscar soluciones tnicas en mecanismos internaciona-
les de control.

Finalmente en lo que se refiere a la compatibilidad de los ob-
jetivos nacionales y transnacionales, la politica de orden estatal
es la que goza la primacia. Tal y como lo muestra el ejemplo de
la descentralizacion regional, definitivamente se pueden integrar
politicas nacionales en sistemas transnacionales. Sin embargo, para
definir el papel de las compaiiias transnacionales en el sistema na-
cional se requiere, ante todo, una definicion precisa de ese sistema
nacional y en especial de su politica econdmica, con todo lo que
esto supone en cuanto a objetivos y medios del desarrollo y prio-
ridades del Estado. O

44, "Es dificil saber si la importacién 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 Sepulveda y Chumacero, op. cit., p. 16, y Garnier y Os-
born, op. cit.. ‘



