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Se aborda aqui el desenvolvimiento mas reciente del Grupo IMSA, uno
de los que mas ha destacado en Monterrey en lps {ltimos afios por su
respuesta a la crisis del modelo sustitutivo de impertaciones, a la apertura
comercial impuesta desde mediados de los afios 80 y a los correspondientes
procesos de integracion y globalizacion, acelerados en la tltima década del
siglo XX. Lejos de considerarselo excepcional, se parte de la premisa que
IMSA vy sus directivos son portadores de no pocas de las caracteristicas que
han definido al empresariado que opera en Monterrey, algunas de las cuales
son detectables desde sus origenes. Entre otras: a) alta capacidad de
adaptacion a coyunturas adversas o que requieren pronta respuesta; b) solida
presencia familiar en la conduccién y propiedad de las empresas; c)
combinacion de propiedad familiar con gestién profesional; d) experiencia
para operar simultinea o sucesivamente con los mercados interno e
internacional; f) y una tan histérica como fructifera vinculacién con la
economia de los Estados Unidos”.

L. De los origenes a los afios 70

Los origenes del Grupo IMSA se sitiian en los afios 30: cuando nacié
Industrias Monterrey, SA>. Se trata, por lo tanto, de una empresa surgida
tras la crisis de 1929 e incorporada desde temprano al llamado “proceso
sustitutivo de importaciones™: asi, su desarrollo previo al “cisma” de 1982
se efectud bajo la proteccion creciente de las politicas federales y estatales®.
Textiles, alimentos y elaboracion de la madera -tres de sus bases iniciales-
sithan a la IMSA de los 30 como abastecedora 'de productos- livianos,
destinados al consumo masivo. La planta galvanizadora de ldmina, en
cambio, supuso una distincion inicial que -alejindose de las restantes
actividades- estarfa destinada a marcar hasta el presente la vida de la
compaiifa.’ : A :

IMSA no sera una empresa especialmente relevante hasta los afios 70,
cuando acentia su proceso de diversificacion relativa, inaugura sus
relaciones con capitales estadounidenses y remata -en 1976- conformandose
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como Grupo Industrial IMSA®. Durante los cuarenta afios que hab_ian pasado
desde su fundacién, un apellido sobresalié de manera ostensible en la
propiedad y en la gestion de la compaiiia: ClaraonFl. Otro, llgadcla
familiarmente al anterior, comenz6 a emerger para consolidarse en los 70:

Canales (cuadro 1).
Cuadro 1

LOS APELLIDOS CLARIOND Y CANALES
EN IMSA Y ASOCIADAS
Accionistas (1936-1978)

ario empresa miembros de la familia

1936 Industrias Monterrey SA Maria Garza Vda de Clariond

1940 Industrias Monterrey SA Maria Garza Vda de Clariond

Maria Garza Vda de Clariond
Eugenio Clariond Garza

Eugenio Clariond Garza

Fernando Canales Salinas

Eugenio Clariond Garza

Ma del Consuelo Glariond de Canales
Ninfa Reyes Retana de Clariond
Fernando Canales Salinas

1974 Wonder Buildings de México SA Eugenio Clariond Reyes Retana
Santiago Clariond Reyes Retana

Benjamin Clariond Reyes Retana
1974 Industrial de Lamina SA Ma. del Consuelo Canales Claripnd
Susana Canales Clariond
Marcelo Canales Clariond
Fernando Canales Clariond
Eugenio Clariond Garza
Fernando Canales Clariond
Ma. del Consuelo Clariond
Marcelo Canales Clariond
Susana Canales Clariond

1941 Industrias Monterrey SA

1946 Muebles Tubulares SA

1954 Muebles Tubulares SA

1974 Corpin SA

1976 Grupo Industrial IMSA SA  Ma. del Consuelo Clariond Garza de Cafiales
Ninfa Reyes Retana de Clariond

Susana Canales Clariond
Benjamin Clariond Reyes Retana
José Clariond Reyes Retana

1978  Grupo IMSA SA Eugenio Clariond Reyes Retana
Santiago Clariond Reyes Retana

Benjamin Clariond Reyes Retana

Fernando Canales Clariond

Ma. Consuélo Canales Clariond

Susana Canales Clariond

Ninfa Canales de Lopez

Fuente: RPPCNL, 1936-1954 y 1974-1978

Pero lo que interesard remarcar en este trabajo es la respuesta de la
empresa a la crisis de 1982 y a la apertura que se manifiesta desde mediados
de los 80. Tal coyuntura coincidi6é con un cambio en la jefatura del grupo.
En IMSA la conduccién del proceso de reconversién interna y salida al
exterior correspondio a Eugenio Clariond Reyes-Retana, nieto del
inmigrante francés Jacques Antoine Clariond y de Maria Garza de Clariond,
e hijo mayor de Eugenio Clariond Garza y Ninfa Reyes Retana.

Eugenio Clariond Reyes -un egresado del Instituto Tecnologico y de
Estudios Superiores de Monterrey- explicaba tiempo atras la situacion que
tuvo que enfrentar al hacerse cargo de la Direccion General del entonces
Grupo Industrial IMSA: : :

Tomé de manera gradual la Direccion General tras la muerte de Don
Mauro Amarante. Nuestro negocio principal era entonces (1981 el
procesamiento de ldmina de acero. Su dinamismo respondia al mercado
nacional, de acuerdo con el esquema de una economia protegida. Nuestros
productos -ldmina galvanizada y/o pintada, alcantarillas metdlicas, paneles
aislados, flejes para empaque, defensas para carreteras- atendian un
mercado cautivo con precios relativamente altos y-calidad regular (aunque
mejor que la de nuestros competidores nacionales).”

En esos afios 70, IMSA experimenté sus - primeras alianzas con
capitales estadounidenses: constituyé la Wonder Buildings de México SA
(en 1974, con Modular Technology Corporation) y la Robertson Mexicana
SA (en el mismo afio, con H.H. Robertson). Segtin Clariond, estas
asociaciones permitieron incorporar “nuevas soluciones constructivas”:
losacero (limina para losas de concreto), techos con aislamiento, edificios
autoportantes, muros aislados, vigas estructurales y sistemas de ventilacion
industrial figuraban entre ellas. Se prolongaba y mejoraba asi un perfil
previo sustentado en la construccion de naves industriales, hangares,
bodegas y techados con lémina de asbesto-cemento.

Pero eran productos dedicados basicamente al mercado interior.
“Exportar -recuerda Clariond- no era tema relevante entonces porque no
podiamos ser competitivos en el mercado mundial”®. De todos modos, el
actual presidente del grupo recuerda que Industrias Monterrey “fue una
empresa que en alguna medida se adelanto a las circunstancias”. Durante los
70 “instalamos la primera linea de galvanizado continuo y la primera de
pintado (Pintro) en América Latina”. Si bien esos productos “no tenian ni la
calidad ni la sofisticacion que presentaban sus similares en los paises
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industrializados”, se alcanzé experiencia exportadora y una base‘ ;gcnologlca
que posteriormente fue vendida en Argentina, Venezuela y Brasil.

En mayo de 1978 el conglomerado paso a llamafsg Grup‘ol IMSA S/—;x,
denominacién que mantiene hasta el presente. El dominio familiar, a escala
de acciones (4.050,000 de cien pesos cada una, cuadro 2) era completo.

Cuadro 2

ACCIONISTAS DEL GRUPO IMSA SA (1978) J
acciones

337,500
337,500
337,500
337,500
337,500
337,500
506,250
506,250
506,250
506,250

4.050,000

nombre
Eugenio Clariond Reyes
Santiago Clariond Reyes
Ninfa Canales de Lopez
Maria Canales de De la Garza
Benjamin Clariond Reyes
José Clariond Reyes
Fernando Canales Clariond
Ma. del Consuelo Canales Clariond
Susana Canales de Odriozola
Marcelo Canales Clariond

Total de acciones
Fuente: RPPCNL, 22 de mayo de 1978

II. La crisis de 1982 y la entrada al GATT

La crisis de 1982 no supuso un excesivo di'!ema ﬁnanc’iero Pa:;a IMSA.
Una cauta politica interna evité el endeudamiento en dqlaresl. .nuzstr]cd)z
activos estaban todos atados al peso”, rememora Euger}:o Clarion 1. :
quiebra técnica que afecté a muchas empresas mexicanas fnot dogro
descargarse sobre este grupo, cuya estructura financiera no se vio afectada.

De todos modos, “fueron tiempos diﬁciles”"c.. La. administracion de
Miguel de la Madrid “llegé tratando de ca]ma.r‘los animos y las berpprgsias Zgg
preparamos para un periodo de ajuste”, faclllltado porque la baja de] p ;
tornaba mas competitivos los productos mexicanos. El agotamlentlo e iug
petrolero, el terremoto de 1985, la entrada d.e México z?l GA’l:l‘ y la apertura
de las fronteras al comercio internacional tuvieron “consecuencias

% 9 I!
potencialmente desastrosas sobre nuestros negocios".

La conduccion de IMSA -ante la magnitud de la cr.isis— opté por una
salida relativamente diferente a ia ultraespecializacion implementada por
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Cementos Mexicanos (CEMEX)'%: mantuvo cierta diversificacion
productiva, aunque operando casi siempre sectores relacionados. Pero fueron
parecidas sus politicas en: a) terminar de consolidarse en el mercado interior;
b) atacar los mercados externos, en particular los Estados Unidos y América
del Sur; ¢) emprender, ya en los 90, una decidida politica de inversiones en
el exterior, en especial en Latinoamérica,

Segun palabras del propio Clariond, la coyuntura del 82 y el posterior
ingreso al GATT revel6 a IMSA el siguiente panorama interno:

* El galvanizado de lamina era, de lejos, la mas importante actividad del
grupo, aunque portadora de escaso valor agregado. Se estaba en riesgo,
empero, de “sucumbir ante la competencia externa” y existian dudas frente a
la capacidad del principal competidor nacional.

* En 1975, en el tramo final del sexenio de Luis Echeverria Alvarez,
Industrias IMSA habia adquirido Stabilit SA, productora nacional de l4mina
plastica reforzada con fibra de vidrio. Dado que Industrias IMSA fabricaba
lamina de acero para techos, existia alta complementariedad entre ambas
actividades. “Fue una inversion interesante, y desde 1975 hasta 1986 se
desarrollé en funcién del mercado interno. Pero nunca nos propusimos
exportar: las resinas mexicanas y otros insumos nacionales costaban mucho
y eran de calidad inferior”, o

* El negocio de muebles metalicos era “muy vulnerabie ante la competencia
externa”. Su reconversidn exigia grandes inversiones y una “completa
reingenieria de los procesos”.

* “El resto de nuestros negocios era de una dimension pequefia, con

tecnologia y maquinaria anticuadas, con sistemas d produccion obsoletos y
productos de baja calidad”'’. o

Clariond recuerda, y reconoce, que durante la primera fase de apertura
sistemdtica, que llegd con la entrada al GATT, hubo serias resistencias
dentro del sector empresarial mexicano: “algo similar a lo manifestado en
todas las economias latinoamericanas” basadas en la sustitucion de
importaciones. Pero ya desde el mismo 1986, al menos en IMSA, se tuvo
conciencia “que al pais no le quedaba mas que abrirse”,"

Tener la frontera abierta brindaba, entre otras, la oportunidad “de
acceder a mejores y mas competitivos insumos Yy materias primas. Pero,
sobre todo, obligaba a ser competitivos para poder mantenerse en el mercado
interno. La realidad obligaba a una profunda reconversién de las empresas

en Montvs:rrey, urgencia que también afectaba a los proveedores de las firmas
locales.'
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II1. La expansion de los 90

Para fines de los 80, en consecuencia, IMSA habia resuelto concentrarse
en 4reas que presentaban oportunidades, mientras mantenia o desenvolvia
cierta diversificacion. El abandono de algunas actividades (muebles, textiles,
comercio de automotores) fue simultaneo al reforzamiento vertical de otras
més experimentadas, como los productos metalicos, y a la incursién en
negocios nuevos, como la fabricacién de baterias. - Este mecanismo

operativo, coincidente con la salida al exterior -acelerada desde principios de

los 90- modifico de forma radical la estructura organizativa de IMSA. En
este apartado se describira cémo fue transformada la empresa.

1. Acumuladores

La relativa diversificacién del grupo IMSA, su sana estructura
financiera, la posibilidad de tomar posiciones en el mercado nacional y las
presiones/oportunidades de la apertura alimentaron uno de sus pasos
decisivos: la compra, en 1986, de Acumuladores Mexicanos SA (fabricante

de la marca LTH).

¢Por qué baterias? La respuesta parece compatible con la experiencia
histérica de este empresariado: “Porque en una economia globalizada -y con
el respaldo de una tecnologia apropiada- esta empresa podia jugar un
importante papel en el mercado de los Estados Unidos”, sintetizé Clariond.
Aunque supuso ciertas dificultades iniciales, Acumuladores Mexicanos
pronto estuvo en condiciones de absorber varios competidores internos:
Acumuladores Monterrey, ESB de México y Roberto Diener y Cia. En 1987
IMSA contaba ya con una “Division Acumuladores”, integrada por
Acumuladores Mexicanos y Acumuladores del Centro, que trabajaba en
Tlaxcala. En marzo de ese afio, por otro lado, fue creada ENERMEX SA,
que fusioné en 1989 a Operadora Acumuladora del Norte SA, constituida
también en 1987'°, y que estaria destinada a identificar todas las empresas de
la Divisién Acumuladores.

La consolidacién en el mercado interno soporté e impulsé la salida hacia
el exterior. El Tratado de Libre Comercio abrié la oportunidad de ingresar al
ingente y duro mercado de la América del Norte, y la fortaleza derivada de
esta incursion facilité la expansién -similar a lo sucedido con -CEMEX-
rumbo al sur continental. Un factor de trascendencia fue producir para las
ensambladoras de automéviles que, ademas de requerir altos niveles de
calidad, se convirtieron en clientes importantes. Hacia 1997, IMSA-
ENERMEX proveia a Ford Motor, Volkswagen, Chrysler, General Motors,
Nissan, Mercedes Benz, BMW, Scania y Daewoo, entre otras'”.
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P.‘aya_ ’entrar en el mercado estadounidense un paso decisivo fue la
ad'quxslclon de Advantage Batteries, firma que en 1998 distribuy6 dos
millones de bgterias (equivalente a sesenta millones de délares). Mientras se
avanzaba hacia el norte, se comenzaba a operar en el sur. “Cclbmpramos el
SQ% de INACEL, principal productor de baterias automotrices en Argentina
Tlempq después nos hicimos cargo del 100% de su paquete accionario.
Ad’qummos la Fulgor, en Venezuela, segunda empresa en el ramo en ese:
pais. Compramos. Durex, importante productor en Brasil”'®. El cuadro 3

indica la distribucion operativa y geografi ivisi6
entre 1996 y 1998, anymEengdlica der la Divisién Acumuladores

Cuadro 3

ENERMEX/DIVISION ACUMULADORES (1996-1998)* ]
empresa

Acumuladores Mexicanos
Acumuladores Monterrey
ESB de México

Aislantes Leon México
Roberto Diener y Compaiiia Meéxico
Advantage Battery USA
Acumuladores Fulgor
INACEL

Enermex Industrial do Brasil
Dispandina

Durocaucho

pais

México
México
México

Venezuela

Argentina
Brasil
Colombia

| ; Colombia
Biosafe Productions Corporation Puerto Rico

. .
Conzncluye acumuladores automotrices, acumuladores industriales, partes y
. . » }
componentes automotrices, sistemas para captacién y uso de luz solar, y equipos d
iluminacién de emergencia. il

Fuentes: Grupo I 107 . LE
i on po Imsa, pagina web; Nuestra Gente, publicacién bimestral, enero

19971_3; 1998 ENERMEX vendi6 9.7 millones de baterias, un 9% més que en
971. Pero las ventas en el exterior crecieron en un 20%. Si se restringen las
cifras a Estados Unidos, Canada y Europa, las ventas subieron en ur% 24%
en tanto que en Sudamérica lo hicieron en un 17%.'” 1998, precisament fuo,
declrarado.aﬁo “clave para el futuro del negocio de bate;ias automotr?c; -
f»egun el informe anual de la compafiia, ENERMEX consolidé su osi:' S‘
como la mayor empresa de su giro en Latinoamérica” y se abrieron E)‘nu o
ho‘nzontes para continuar el crecimiento a lo largo de todo el contine:: (’)’S
Aliado con Johnson Controls -el mayor productor de baterias en la Amérieca-
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del Norte-, Grupo IMSA y su subsidiaria Advantage Battery afirmaron su
presencia en mercados de alta competitividad por cuanto “la excelencia
tecnol6gica y la capacidad de abastecimiento global son exigencias cada vez
mayores de las principales compafifas armadoras de automoviles del
mundo”. ‘ i
¥

De manera paralela, IMSA, Johnson Controls y Varta AG-de origen
aleman- se asociaron para atacar el mercado sudamericano, un area “que
ofrece grandes oportunidades de crecimiento”. Para 1999 se estimaba una
produccion de baterias superior a los 20 millones de unidades, mas del doble

de lo contabilizado en 1998%.

2. IMSA Acero

La Divisién Acero, hasta cierto punto, simboliza al Grupo IMSA. Por un
lado, porque deviene de una de sus actividades més antiguas, el galvanizado
de lamina. Por otro, surgi6 de la empresa que le ha dado nombre al grupo:
Industrias Monterrey SA. Finalmente, porque el acero sigue siendo -pese a la
muerte de Fundidora de Fierro y Acero- uno de los elementos emblematicos

de Monterrey.

En la actualidad IMSA Acero produce placa y lamina de acero rolada en
frio y en caliente; rollos, cintas y hojas de acero lisas y acanaladas,
galvanizadas o pintadas; perfiles tubulares, polin estructural y tubos
galvanizados; sistemas metalicos prefabricados; estructuras, muros, techos y
equipos de ventilacion industrial. Aunque Industrias Monterrey . SA
funcionaba desde mediados de los 30, no fue sino hasta los 80 cuando
comenzé a exportar de manera sistemética. Estados Unidos, Centro y Sud
América, Asia y Medio Oriente han sido algunos de los mercados abordados
en los wltimos quince afios, atacados en particular para abastecer la industria
de transformacién (linea blanca, refrigeracion y igalefaccion, aire
acondicionado, sector automotor y envases).

Esta Divisién camin6 en 1991 un paso fundamental: compr6 la planta
de Aceros Planos, una importante subsidiaria de la antigua Fundidora de
Fierro y Acero de Monterrey. Productora de placa, lamina rolada en caliente
y en frio, Aceros Planos (APM) soport6 -tras su privatizacién- un fuerte
proceso de modernizacion tecnolégica y, bajo el control de IMSA, reingreso
al mercado en 1994.

La competitividad alcanzada en el sector acerero llev6 en 1997 a la
compra de Industria Galvanizadora SA (INGASA, en Guatemala), principal
productor de lamina galvanizada ‘de América Central. IMSA Acero ha
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incu&rsionado asimismo en Argentina, Brasil y Chile. En 1998 emprendié
“acc:ones' importantes para diversificarse geograficamente”. Con la
pompanhla Sidertrgica Nacional (CSNj de Brasil firmé un convenio para
mgtalar en Parand la firma CNS-IMSA Acos Revestidos, dedicada a
alimentar las industrias de la Construccion y de electrodomésticos.

En el caso de Chile, IMSA anuncié en mayo de 1999 Ia adquisicion de
Erppr.esas IPAC SA (con la cual tenia participacion desde 1994), una de los
principales compaiiias locales dedicadas a la construccion de paneles y
perfiles de acero (con plantas en Lonquén, San Bernardo y Talcahuano). Con
Varg‘o Pruden -de alta presencia en los Estados Unidos- IMSA inauguré en
noviembre de 1999, en Santiago, una planta productora de edificios de acero
(centros comerciales, fabricas, hangares), similar a la que establecié en
Nuevo Ledn para atacar los mercados mexicano y texano. A principios de
1999 adquirio también el 100% de los activos de la planta galvanizadora de
Altos Hornos de México (AMHSA), en Monclova, con lo que agregd una
capacidad instalada de 220 mil toneladas anuales de lamina galvanizada *'

El cuadro 4 resume la noticia brindada por el Informe de 1998 de Grupo
IMSA. Incluye otras dos divisiones que, por razones de espacio, no hemos
agregado a esta sintesis: IMSALUM (productos de aluminio, uno de cuyos
punta.lles es Cuprum, adquirida en 1998) e IMSATEC (productos de acero y
plastico, con origen en la adquisicién de Stabilit en 1975).

Cuadro 4
o _ CONGLOMERADO IMSA (1998)
division principales subsidiarias _ principales productos

é. IR(}i)];:Irr(iZS Monterrey  ldmina de acero rolado en caliente
: ! ceros Planos) ldmina de acero rolado en frf

IMSA ACERO 3. INGASA lémina de acero galvanizacig

4. IMSA Varco Pruden lamina de acero prepintado

lamina de acero acanalada

perfiles tubulares

edificios metélicos predisefiados

5. GES América
6. Enertec México

7.Enertec Venezuela baterfas para automotores

ENERMEX 8. Enertec Brasil filtros Eara automotores
9. Enertec Argentina- baterias marinas

10.Enertec Colombia baterias para motocicletas

11.ESB de México baterias industriales

12. Cuprum perfiles de aluminio industrial

13. Lousiville Ladder Group escaleras de aluminio, acero y madera

- Escaleras escaleras At
‘ para atico
IMSALUM - Davidson Ladders puertas'y ventanas de aluminio-
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- Lousville Ladder Company andamios
14. Tiendas Alutodo fachadas de aluminio

15.Centro Aluminero Constructa cercas residenciales

16. Alcomex

17. Flour City Internacional de México

18. Stabilit

19. Glasteel paneles de acero con aislamiento térmico

20. IMSA ITW lamina pléstica reforzada con fibra de vidrio

IMSATEC -IMSA Signode productos de acero para carreteras

_IMSA Paslode torres de transmision de energia eléctrica
-IMSA Ramset galvanizado por inmersién
-IMSA Stahl aceros y plésticos para embalaje
21. Forjas Metalicas sujetadores industriales
22. Multypanel edificios metalicos predisefiados

23.Metl-Span

24. Empresas IPAC
-[PAC Varco Pruden %

Fuente: Grupo IMSA, Informe, 1998.

Respecto a sus operaciones con 'y en el exterior, 1998 arrojo ya un
resultado llamativo: el 39.9% de los ingresos de IMSA provinieron de las
exportaciones y de las ventas realizadas por subsidiarias en el extranjero,
porcentaje que fue superado en 1999.  Desde el punto de vista
organizacional, por otro lado, la politica de IMSA tiende a la puesta en
marcha y control de comercializadoras (orientadas a la distribucion y al
marketing, segun el esquema estudiado por Alfred Chandler’?) de sus
propios productos, labor que ocupa ya un lugar significativo en el

conglomerado.

Y desde diciembre de 1996, y “con el &nimo de profesionalizar la
administracion y abrir la propiedad de la empresa”, IMSA realizé su primera
emision primaria de acciones: fueron registradas en la Bolsa de Valores de la
Ciudad de México y en el New York Stock Exchange (NYSE).
Simultdneamente se incorporaron Cinco consejeros externos al Consejo de
Administracién, donde hasta entonces sélo figuraban las familias Clariond y

Canales®™.

Esta conversion en empresa piiblica y la complejidad creciente del
grupo no ha quitado, empero, el sello de propiedad y amplio control familiar
que IMSA muestra desde 1936. El Informe de 1999 indica que de los 17
miembros del Consejo de Administracion, ocho llevan alguno de los
apellidos Clariond o Canales (cuadro 5). Los restantes, u;ocupan areas muy
técnicas (como las direcciones de Consultoria o Juridica) o son miembros
muy selectos de familias empresariales de larga data (como Enrique
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Zambrano Benitez y Andrés Marcelo Sada Zambrano), o son cuadros con
una extensa trayectoria en la propia empresa.

Cuadro 5
|APELLIDOS CLARIOND/CANALES EN EL CONSEJO DE ADMINISTRACION(15999) |

Eombn;e del e:jecutivo cargo, parentesco y afios en el grupo

ugenio Clariond Reyes-Retana Presidente ejecutivo y secretario del Consejo
| 40 afios '
Eugenio Clariond Garza € Padre del anterior, presidente del Consejo
i : - y uno de los fundadores en 1936
Benjamin Clariond Reyes*  Director general de IMSATEC, hermano de Eugenio
: ex gobernador de Nuevo Leén, 27 afios en la empresz;
Marcelo Canales Clariond* Director de Planeacion Estratégica y Finanzas del grupo
primo de Eugenio, hermano del actual gobernador de:
- Nuevo Ledn, en la empresa desde hace 21 afios
mesto Canales Santos Miembro del Consejo de Administracién desde 1998
. . : primo del anterior
Santiago Clariond Reyes  Director general de IMSA Acero, tesorero del Consejo
hermano de Eugenio, 35 afios en la empresa
Director adjunto de IMSATEC,
hermano de Eugenio, con 12 afios de antigiiedad
Directora general de Chanalesco.
: Hermana de Marcelo Canales.
En el Consejo de Administracion desde 1998
S i Fuente, Informe, 1999, p.26
* ) ) > 3 ¥ .
: Benjamin Clariond Reyes es primo del actual gobernador de Nuevo I?eén
Nerqando Canales Clariond. Como candidato triunfante por el Partido de ACCiél;
acional (PAN), a Canales Clariond le tocé reemplazar simult4neamente al
septuagenario Partido Revolucionario Institucional (PRI).

José Gerardo Clariond Reyes

Consuelo Canales de Valdés

IV. Alianzas estratégicas y fusiones

: Qrupo 'IMSA manifiesta en la actualidad una ¢lara propension a: a) la
dlver‘m.ﬁf;amén geogréfica ; b) hegemonizar 6 compartir proyectos me&iante
adquisiciones, fusiones y alianzas estratégicas. Ambos aspectos
encuentran obviamente conectados. p z

I'3n cuanto a las adquisiciones y alianzas estratégicas, su objetivo fue
definido por el propio Clariond: “En prevision para el futuro, Grupo IMSA
ha tomado una serie de medidas para fortalecer su posicién,competitiva
ampliar 'el potencial de crecimiento de sus negocios. Lo ha logrado a travé);
de adquisiciones y asociaciones inteligentes y oportunas que complementan
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sus habilidades”. Y luego: “Las asociaciones que hemos establecido con
empresas lideres en el mundo son una muestra de la transformacién que
estamos viviendo y la capacidad de Grupo Imsa para participar con socios de
clase mundial”. Es una postura que Clariond ratifica en el Informe de 1999:

. Uno de los pilares del crecimiento rentable que ha experimentado
Grupo IMSA ha sido su capacidad de realizar adquisiciones y asociaciones
inteligentes. A principios de 1999 adquirio el 100% de los activos de las
plantas de galvanizado y pintado de Altos Hornos de México (AMHSA), con
lo que consolidé su posicion como la empresa lider de América Latina en el
mercado de acero recubierto (...). En mayo, IMSA Acero firmo un contrato
con Ipsat Mexicana para la comercializacion conjunta de productos
complementarios, el abastecimiento de planchon de acero por los siguientes
cinco afios, y la posible construccion de una nueva planta de acero
galvanizado dirigidos a la industria automotriz (...).”*

Lo que IMSA ejecuta en este sentido configura uno de los datos
sustanciales de la respuesta de una gruesa porcion del gran empresariado
regiomontano a un entorno internacional delineado por el Tratado de Libre
Comercio para la América del Norte, por la integracion multinacional de los
mercados y por la globalizacion. Maria de los Angeles Pozas® ha efectuado
un suscinto analisis de las “estrategias de globalizacion™ de un conjunto de
consorcios regiomontanos, muchos de los cuales son descendientes de
algunas de las empresas-madre®® surgidas a fines de siglo o en el periodo de
entreguerras, firmas que contintian teniendo como base articuladora alguna
o varias de las familias fundadoras de la industria en Monterrey.

Dichos conglomerados, sefiala la autora, “presentan un alto nivel de
globalizacion en sus actividades productivas” y han anudado en tiempos
recientes un elevado numero de alianzas estratégicas con empresas
extranjeras. Otros elementos comunes que muestran estos conglomerados
serian “su gran tamafio, su amplia participacién en el mercado nacional y sus
experiencias previas de alianzas y convenios estratégicos con socios
extranjeros”. Esto ultimo explica “su rapida respuesta al cambio en el
entorno después de la apertura econdmica de 1986”.

Segiin Pozas, las alianzas estratégicas serian “uno de los mecanismos de
penetracion de mercados més importantes en el contexto del nuevo modelo
de produccioén”. Pueden incluir fusiones entre dos 0 mas empresas, pero “hay
otro tipo de alianzas: tecnoldgicas, convenios ' permanentes de
subcontratacién, inversiones conjuntas para proyectos especificos y
convenios de asesoria técnica”. Dada “la fragmentacion e inestabilidad de
los mercados actuales, estos arreglos facilitan respuestas rapidas a cambios
abruptos en el mercado”, y permiter, ademas
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la distribucion de riesgos y pérdidas a lo largo de la cadena
productiva. Participar en el negocio del cliente o del proveedor contribuye a
disminuir la incertidumbre y a garantizar eficiencia, calidad y envios justo a
tiempo. En otras palabras, las fusiones y adquisiciones incrementan el
control de la empresa sobre la cadena productiva y le permiten el acceso a
los mercados de la competencia. Otros tipos de alianza van dirigidos a
minimizar costos de fransaccion tales como acceso a la informacion,
abastecimiento de materias primas y componentes, seguridad contra el
fraude y ajuste de precios.”’

Una definicion relativamente matizada y algo mas precisa de lo que son
las alianzas estratégicas presentan Yoshino y Srinivasan Rangan. Estos
autores comienzan recordando que “el principal factor que ha impulsado las
alianzas estratégicas ha sido la aparicion de una feroz competencia global”.
Al quedar rebasada la eficacia de las estrategias sencillas, las empresas se
han visto obligadas “a innovar constantemente para tomar la delantera a
rivales igualmente innovadores de todo el mundo”. Es un escenario -
continlan- que requiere simultdneamente “adquirir capacidades en diversas
areas: van desde el desarrollo de tecnologia hasta los procesos de
produccion, desde el anélisis econémico de las plantas hasta el marketing y
la distribucion”. Esas capacidades, ademas, deben adquirirse con extrema
rapidez y con recursos limitados, muy recortados, lo que “constituye la parte
realmente fundamental de la iniciativa empresarial”. Las alianzas
estratégicas, concluyen Yoshino y Rangan, hacen factible a las empresas
“remodelar creativamente sus estrategias competititivas en respuesta a la

globalizacién”.*®

Al argumentar su definicion de las alianzas estratégicas, ambos analistas
aseguran que un dato fundamental es que ponen “en relacién facetas
especificas de los negocios de dos o mas empresas”. En el fondo, siguen, se
trata de una combinacion mercantil “que aumenta la eficacia de las
estrategias competitivas” de las firmas participantes “al hacer posible el
intercambio mutuamente beneficioso de las tecnologias, las cualificaciones o
los productos que poseen”. Una alianza puede adoptar diferentes formas, que
va desde un contrato a distancia hasta un proyecto conjunto. Sus tres
caracteristicas “necesarias y suficientes” son: a) las dos empresas o mas que
se unen “siguen siendo independientes tras la formacion de la alianzas; b) /as
empresas participantes comparten los beneficios de la alianza y controlan
los resultados de las tareas asignadas; c) las empresas participantes
confribuyen continuamente en una 0 mas tareas estratégicas clave
(tecnologfa, productos, etcétera). “Las fusiones, las absorciones y las
adquisiciones en las que una empresa asume el control de una nueva entidad
no son alianzas”, rematan Yoshino y Rangan.”
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Las alianzas estratégicas en el sentido que expresan estos dos autores
han sido uno de los matices centrales de las ultimas respuestas del
empresariado asentado en Monterrey. La lista de acuerdos efectuados en
afios recientes no sélo es muy extensa sino que crece dia a dia, y articula las
grandes firmas locales con colegas de la América del Norte, de Europa y de
Asia. IMSA sobresale -entre otros casos factibles de estudiar- en cuanto a
mostrarse abierta a este tipo de comportamiento, a esta dinamica (cuadro 6).

Clariond Reyes, al recordar las “medidas adoptadas para fortalecer la -

posicién competitiva de IMSA y ampliar el potencial de crecimiento de sus
negocios”, las definié como la bisqueda “de adquisiciongs y asociaciones
inteligentes y oportunas que complementan habilidades”. La alianza de
IMSA con Johnson Controls -en 1998, para acentuar su penetracion en €l
enorme mercado de baterias de los Estados Unidos- es un claro ejemplo. La
operacion efectuada con la misma Johnson Controls y con la alemana Varta
AG apunté a aumentar la capacidad productiva de IMSA e intensificar su
presencia en la produccién y distribucion de baterias en Sudamérica. “De
esta manera, resumio Clariond, IMSA -de ser una empresa nueva- s€
convirtié en uno de los principales productores del mundo, con una
perspectiva de desarrollo enorme, y con COStoS, tecnologia, cuidado
ecologico y redes de comercializacion de punta”.3 3

Cuadro 6
ADQUISICIONES Y ALIANZAS DE IMSA (2000)

Division afio | Empresa integrada tipo de inversion

IMSA 1997 | Galvanizadora Ingasa
ACERO (Guatemala) Adquisicién de la empresa
1997 | COMESI (Argentina) Adquiere el 26%

1998 | Companhia Siderturgica
Nacional (Brasil) Coinversién en Brasil
1999 | Varco Pruden Intl. (EUA) Coinversién en México
1999 | ISPAT Coinversion en México
1999 | AHMSA (México) Adquisicion de activos
2000 | BHP Coated Products (EUA) Adquisicion de empresa
2000 | BHP  Constructions Products
(EUA) ¢ Adguisicién de empresa

IMSATEC | 1991 |Illinois Tool Work (EUA) Incorporacion de Signode
1994 | Metl Span Corp. (EUA) Adquisicién de empresa
1994 | Butcher Boy Corp. (EUA) Participazion minoritaria
1996 | Empresas IPAC (Chile) Participacion minoritaria
1996 | Simet (Costa Rica) Coinversién

1997 | Glassteel Inc. (EUA) Adquiere los activos
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Tecno Steel (Chile) Adquisicion de la empresa
Empresas IPAC (Chile) Adquisicion del 50% a la
empresa Riordan(ahora
IMSA Chile).

Warmont Co (USA) Coinversion

Bayer (Alemania) Coinversién

IMSALUM Davidson Ladders (EUA) | Adquisicién de la empresa
Stapleton Ladders (EUA) Adquisicién de la empresa
Emerson Electric Co. (EUA) Fusién de fabrica de
escaleras

ENERMEX Acumuladores Fulgor
(Venezuela) - | Adgquisicién de la empresa
Advantage Battery Co. (EUA) Adquisicién de la empresa
Inacel (Argentina) Adquisicion de la empresa
Durex (Brasil) Adquisicién de la empresa
Johnson Controls (EUA) y Varta | Fusién de fabricas de

AG (Alemania) baterias

Fuentes: Clariond, “Sintesis histérica”, “Nuestra respuesta”;
Informes; pégina web IMSA.

V. Comentario final

Con mas de 1800 millones de dolares de ventas en 1999 (de las cuales
el 40% se realizd en el exterior)’, y con socios estadounidenses,
suda}'nericanos y europeos, Grupo IMSA parece haber respondido con
ductilidad y eficacia al cambio de modelo de crecimiento econémico que se
sustento en México a partir de los aiios 80.

Tras un serio proceso de reconversién organizacional, asumiendo el
cpntrol de multiples empresas y contado siempre con el sector acerero como
gje del sistema (representé en 1999 el 45% de las ventas totales del grupo)
su caso parece bastante mostrativo de la dindmica que han desenvuelto parte;
de los grupos y familias empresariales de Monterrey desde mediados de los
?O. Como es notorio, se contaron entre los primeros en descartar el mercado
interno como fuente exclusiva de beneficios, y optaron en no pocos casos
por apuntar hacia el mercado externo. ; o '

Desde mediados de los 80, firmas como ALFA, Cementos Mexicanos
Gruma, Proeza o Pulsar apuntaron a la internacionalizacién. Si CEMEX se:
ha convertido en la tercera cementera del mundo, Pulsar y sus subsidiarias
producen la cuarta parte de las semillas que se consumen en el mundo y
absorbe alrededor del 40% del mercado estadounidense de legumbres. En el
caso especifico de IMSA, la dimension y caracteristicas de su presente puede
inferirse de lo que su mas alta conduccién ha denominado “metas
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divisionales” del futuro inmediato: a) procurar un tipo de desenvolvimiento
que permita asegurar el liderazgo en México y, donde sea posible, en el
mercado de la América del Norte; b) continuar la expansién en los mercados
de Centro y Sudamérica; c) explorar las oportunidades que brinda la Unién
Europea; c) mantener la atencién en el desarrollo y adaptacion de nuevas
tecnologias y/o procesos; d) continuar pendientes de negocios relacionados™
-ya sea complementarios o por similitud- para lograr sinergias con las
actividades del grupo; e) explorar, desde esta ultima base, alianzas,
asociaciones, compras o ciclos de expansién.”

Notas bibliograficas
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Propietarios, empresarios y empresa, citado.
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3 Clariond puso ejemplos como Muebles Alfa y Muebles Infantiles Alfa. Iniciados
miuchos afios atras, esos negocios eran “parte fundamental dé las operaciones de
IMSA”. Muebles Alfa se habia especializado en muebles y componentes tubulares.
“El proceso productivo era ineficiente, su escala de produccién muy baja, las
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un caso mas de empresa mexicana incapacitado para adaptarse a la globalizacion”.
Clariond, “Sintesis histérica”; entrevistas. :

' Un trabajo que sintetiza con extrema claridad las resistencias y recelos que en
América Latina despertaron la apertura y el alejamiento del modelo sustitutivo es el
de Carlota Pérez, “La modernizacién industrial en América Latina y la pesada
herencia de la sustitucién de importaciones”, Comercio Exterior, vol.46,5, mayo de
1996. “La industrializacién por sustituciéon de importaciones -menciona Pérez- fue
mucho mas que una politica gubernamental. De modo gradual el modelo se fue
convirtiendo en un conjunto perfectamente coherente de conductas, conceptos y
practicas que inclufan a empresas, trabajadores, gobierno, bancos, consumidores y
politicos, y fue cristalizando en instituciones que se reforzaban mutuamente”.

15 “En el curso de estos afios también nuestros proveedores mexicanos se han
reconvertido, de manera que lejos de ser una limitacion resultan un apoyo al
crecimiento global de la empresa”. Clariond, “Nuestra respuesta”; entrevistas.

1 RPPCNL, 1987-1989; Clariond, /bidem; Grupo IMSA, Informes anuales.
' Grupo IMSA, pdgina web, ENERMEX. " Clariond, Ibidem. Fulgor fue cerrada a
principios del 2000. El mercado venezolano es atendido desde Brasil.

'8 Clariond, Ibidem. Fulgor fue cerrada a principios del 2000. El mercado
venezolano es atendido desde Brasil.

' Grupo IMSA, informe anual, 1998, p.11.

® Segtn el propio Clariond, al asociarse con Johnson Controls, IMSA continu6
aumentando su penetracion en el mercado de la América del Norte: “el mayor
comprador de baterias en Estados Unidos, Sears Roebuck, adquirira el 50% de sus
baterias a IMSA, mientras que Autozone -lider de los comercializadores de
autopartes- se ha convertido en uno de nuestros grandes clientes”. El informe anual
1998 de la empresa menciona ademés la importancia de estas alianzas, formadas “a
través de la contribucion de sus negocios existentes en la region. ENERMEX aport6
sus siete plantas productoras de baterias en México, Brasil, Argentina y Venezuela,
asi como sus comercializadoras en Estados Unidos y Colombia. Johnson Controls,
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por su parte, aporto su planta de baterfas en Torreén (México) para la asociacién
mexicana con Grupo IMSA. Johnson Controls y Varta, que tenfan una alianza
estratégica previa, contribuyeron con las dos plantas que operan en Brasil y
Argentina y una comercializadora en Colombia, para formar la asociacién de
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Divisién Acero; Informe, 1998. La vinculacion con AMHSA llevé a una
negociacion de muy alto nivel, finalmente frustrada, para fusionar al conjunto de
esta empresa (que se declaré en suspensién de pagos en mayo de 1999 con una
deuda de 1,800 millones de d6lares).

2 Alfred D.Chandler, Jr., Escala y diversificacion. La dindmica del capitalismo
industrial, Zaragoza, Prensas Universitarias de Zaragoza,1996.

% Clariond, “Sintesis hist6rica”; “Grupo Imsa: su expansion”.
* Informe, 1998, p.3 ; Informe, 1999, p.3.

% Pozas, “Estrategias de globalizacion y encadenamientos productivos: el caso de
Mon.terrey”. En Esthela Gutiérrez (Coord.), La globalizacién en Nuevo Ledn,
México, Universidad Auténoma de Nuevo Le6n/El Caballito, 1999, p.122.

% Cerutti, 2000, cap. 14.
¥ Pozas, pp. 120 y ss.

# Michael Yoshino y U. Srinivasan Rangan, Las alianzas estratégicas, Barcelona,
Ariel, 1996, pp.9-10.

¥ Ibidem. Vitro y ALFA también han desenvuelto con insistencia este recurso.
CEMEX, en cambio, ha respondido a la globalizacién con una inusual expansion
sustentada en la especializacion y en una red de comercializacién a escala mundial.
Cabe aqui citar aqui un protagonista directo de una de estas grandes alianzas a escala
mundial: Jos¢ Manuel Lara Bosch, consejero delegado del grupo editorial Planeta,
con sede en Espafia. El 23 de diciembre de 1999 se anuncié en Barcelona “un doble
acuerdo de cooperacién” entre Planeta y el grupo Bertelesmann, de raices alemanas.
Planeta se presenté como “lider mundial de la edicién en'castellano”, mientras que
Beterslamann se proclama lider de los mercados. europeo y angléfono. El acuerdo
llevara a la creacion de “una sociedad editora y distribuidora de libros de bolsillo”.
¢{De qué se trata esta alianza por el mercado del libro? Segin Lara Bosch, “en los
negocios hay colegas y competidores”, pero también “colpeditores, segin un
neologismo de mi invencién. Son aquellos grupos que, sin dejar de ser rivales,
colaboran ocasionalmente en algunos proyectos, como ahora (lo hacemos nosotros
con) Bertelsmann. Creo que esta operacion serd muy buena para ambos”. La
Vanguardia (Barcelona), 24 de diciembre de 1999, p.37.
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3! Informe, 1999, pp.2-3. En 1998 ascendieron a 1515 millones.

ivi i i imilares
32 «Las empresas tienden a integrar actividades que requieren capgmda@es S!Eﬁmiaa
a las que ya poseen”. Jesis Maria Valdaliso y Santiago Lopez, Historia eco

de la empresa, Barcelona, Critica, 2000, p.53.

B Clariond Reyes, “Nuestra respuesta’.

ECONOMIA ;PARA QUE?

Dr. Luis Rubio
Director del CIDAC

La politica econémica permite elevar los ingrescs y los niveles de vida
de la poblacién o no cumple su cometido. Este es; en sintesis, el proposito de
cualquier estrategia de desarrollo econémico. Lo importante no es la
infraestructura ni la macroeconomia, las inversiones o las tasas de inflacion.
Lo que cuenta es el resultado final, medido en términos del beneficio que
deriva la poblacién después de que todas esas variables han sido
computadas. Bajo esta medida, la politica econémica de los wltimos lustros
dista mucho de haber logrado su objetivo medular, aunque es evidente que
sus avances son significativos, sobre todo en algunas partes del pais.
Ciertamente, ninguna estrategia de politica econémica puede ser exitosa si
no se le da tiempo al tiempo. Pero la pregunta que deberiamos hacernos los
mexicanos es si la estrategia general de la politica econémica es la
equivocada o si la falla se encuentra en la manera en que ésta ha sido
instrumentada.

Llevamos afios de disputar la bondad de la politica econémica de los
ultimos tres lustros. Pero la disputa es cada vez menos pragmatica o analitica
y cada vez mis ideolégica. Lo que importa, segin parece exhibir el debate
publico, es demostrar quién tiene la razén y no el logro del objetivo
elemental de la actividad econémica. Unos critican y se oponen a la politica
econdmica por el mero hecho de que ésta no satisface sus preferencias
politicas o ideoldgicas, en tanto que otros la defienden a rajatabla, como si
los beneficios fluyeran de manera obvia y natural para todos. Pero si uno
escarba un poco 'mds, si uno observa la realidad mas profunda, la que de
verdad cuenta, es bastante evidente que ésta ha cambiado de manera radical.
Si bien sobreviven algunos empresarios y muchos politicos que todavia
suspiran por un mundo fécil, libre de importaciones y generoso en subsidios,
la mayoria de los empresarios y de los partidos politicos ya reconoce que la
globalizacién de la economia es un hecho que no puede ser ignorado y, més
importante, que no va a desaparecer porque uno cierre los 0jos.

El objetivo de cualquier politica econémica en un pais en desarrollo no
puede ser ofro que el de lograr tasas de crecimiento elevadas que permitan
aumentar las oportunidades de empleo 'y riqueza de la poblacion.
Indudablemente, los iltimos tres gobiernos se han abocado a ese proposito.
Pero, por sugestivos que sean algunos indicadores, el hecho es que los
resultados son magros. La economia -0, al menos una parte de ésta- ha
venido experimentando una transformacién sumamente profunda que explica
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