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DITRODUCCIOJll' 

El presente trabajo de investigación. se elaboró con la intención de 
mostrar cómo Grupo Alfa ha recurrido a las alianzas estratégicas para 
continuar creciendo y dominando los mercados en los que compite. siendo 
estas alianzas estratégicas una forma de ampliación de mercados. 

La intención de ampliar sus mercados tiene un trasfondo de cubrirse 
del riesgo financiero. el cual es un acontecimiento inherente a la 
globalización financiera. en donde las naciones. y por ende las empresas. 
lo perciben y administran de distintas formas, esto es, dependiendo del 
nivel económico en que se encuentre, será el impacto que experimente 
ante cualquier movimiento que se presente en el ambiente 
macroeconómico. 

Cabe mencionar que se tomó de ejemplo a Grupo Alfa. debido a que 
es líder en alianzas estratégicas con empresas extranjeras, así como 
trunbién ser parte de los tres grupos más importantes en México, sólo 
ubicándose por debajo de Carso y Cemex. 

El capitulo 1 del presente trabajo se basa en Ja globalización que 
tanto se menciona por todas partes. para conocer su origen y postulados; 
asimismo, se da la definición de la globaliza.ción económica y de la 
globalización financiera, para dar paso a la definición que aqui se propone. 

De igual forma, se hace una breve resefia del neoliberalismo, ya que 
se puede decir que este es eJ sustento del capitalismo actual, y por ende, 
de Ja globaliza.ción. Se muestran los efectos de Jos lineamientos de politica 
que esta corriente ha tenido en Ja economía mexicana para conocer el 
porqué las empresas mexicanas cada día son mas vulnerables a los 
acontecimientos internos y externos. así como una menor presencia en el 
mercado. 

Con esto. se descubrirá cómo se ha dado pie a un proceso de 
integración empresarial, en donde se han formado las empresas 
transnacionales. las cuales día con día son más competitivas y abarcan 
más mercados. pero por la misma incertidumbre económica internacional. 
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cuentan con un riesgo, el cuál lo han podido cubrir por medio de las 
alianzas estratégicas. 

En el capitulo 2, se desarrolla el tema de las alianzas estratégicas. 
comenzando por su definición, la cual es la unión de dos o más empresas, 
con la finalidad de desarrollar acciones y acopiar recursos para alcanzar 
los objetivos de la empresa y de esta forma compartir y cubrir riesgos, 
reunir recursos y superar ba.JTeras en un mediano plazo. 

Asimismo. las alianzas estratégicas se muestran como una forma 
para administrar el riesgo y se exponen las formas en las que éstas se 
pueden presentar, es decir, fesiones,, adquisiciones ojoint ven:tures. 

Dentro de este mismo contexto se presentan las formas en las que se 
puede concebir cada una de estas alianzas estratégicas, por ejemplo, las 
fusiones pueden ser puras, híbridas, mültiples u operativas; las 
adquisiciones pueden presentarse corno adquisiciones de activos o 
adquisiciones de acciones, y por último los joint ventures se presentan via 
ca-inversiones, a través de asociaciones y por medio de fondos de capital 
de riesgo. 

Al saber qué son las alianzas estratégicas y cómo se muestran, se da 
pasó a la experiencia que se ha tenido en México en cuanto a las mismas, 
exponiendo que estas no han tenido la aceptación que se esperara. 
tuvieran, ya que la mentalidad autócrata del empresario mexicano no ha 
permitido el desarrollo de las mismas y aunado a esto, la falta de una 
política industrial que impulse y respalde a proyectos de desarrollo 
basados en las alianzas estratégicas. 

Se comienza a exponer el caso del Grupo Alfa en el capitulo tercero, 
en donde se explica primeramente: su historia, su fonnación y desarrollo 
como grupo empresarial, así como un breve análisis de la empresa, y al 
mismo tiempo. se muestra que su funcionruniento es a través de sus 
subsidiarias, las cuales son: Alpek, Hylsa.mex, Versax, Sigma y Onexa, 
abarcando los mercados de la construcción, petroquirnico. textil, 
mueblero, automotriz, alitnentos y telecomunicaciones. 

En 1974, se constituye como Grupo Alfa comenzando a operar con 
divisiones organizacionales las cuales eran: división del acero, división 
papel y empaque y la división de industrias diversas. Con estas divisiones, 
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Grupo Alfa participa en 143 empresas, de las cuales 13 son tenedoras de 
acciones y las 130 restantes son opera.doras. 

Para principios de la década de los ochenta, Grupo Alfa se vio 
envuelto en una severa. crisis provocada por la crisis económica por la cual 
atravesaba México, con esto, dicho grupo tuvo que implementar para 1982 
un plan interno de reestructuración en Nueva York, el cual tuvo como 
objetivos: saldar cuentas en función de Ja capacidad de pago de cada 
empresa, distribuir los egresos de las empresas controladoras y 
operadoras, reorganizar el consejo adnúnistra.tivo y concentrarse en los 
negocios sólidos del grupo. 

Las medidas tomadas hicieron que el panorama mejorara de manera 
notoria, para terminar la década de los 80 con un crecimiento y comenzar 
la siguiente década de la misma forma, es decir, con signos positivos que 
para 1994 se habrian concretado, aprobando un programa de inversión 
por 680 millones de dólares, además de la construcción de la linea 
minimill• de Hylsamex, la cual fue clave para que comenzara a cotizar en 
la Bolsa Mexicana de Valores. 

Asimismo, estableció una nueva estrategia de crecimiento orientada 
a reforzar la posición competitiva de sus negocios, incrementar el valor 
agregado de sus productos y reducir su dependencia en los negocios 
cíclicos. 

Para 1997 formalizó su incursión en las telecomunicaciones, al 
formar Alestra en asociación con AT&T y Bancomer-VISA. 

Al terminar la mayor parte del programa de expansión y 
moclernización, inició un pericxto de consolidación de operaciones, en 
donde se redujo las inversiones y dedicándose a tenninar los proyectos que 
ya estaban en marcha, así como a reemplazar activos. 

En el mismo capitulo se efectúa un breve análisis del 
comportamiento actual del grupo empresarial, comenzado por el 
funcionamiento a través de sus subsidiarias (Alpek, Hylsa.rnex, Versax, 
Sigma y Onexa) que satisfacen los mercados de la construcción, 

1 El mini.mili. es una tecnología que sirve para producción de aceroa planos. para la 
producción ~ lámina ultra delgada de menos de un m.ilirnetro de e~aor. 
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petroquimico, textil, mueblero, automotriz, alimentos' y 
telecomunicaciones. 

Particularmente, cabe· referir que Alpek realiza sus actividades a 
través ·de' .varias empresas y se dedica a la fabricación de químicos 
intermedios; fibras sintéticas y otros productos plá.sticos y químicos. 

Por su parte, Hylsamex es una de las compa.fiias acereras más 
grandes de México en función de sus ingresos; produce una gran variedad 
de productos primarios y de valor agregado para los mercados de la 
construcción, domésticos y de autopartes. 

Sigma, por su parte es una compañia Iidcr en su ramo, tiene el 
liderazgo en el mercado mexicano de las carnes frías, teniendo las 
patentes, marcas o licencias de •FUD". "San Rafaer. -rangamanga". 
-Viva•. "Chimex", •rberomcx"' y •san Antonio"; es el segundo competidor en 
el mercado de yogurt y quesos contando con la licencia de -Voplait" para el 
mercado del yogurt y para el mercado de los quesos •La Villita• y •chalet•. 
Además participa en el mercado interno y de exportación de comidas 
preparadas tipo mexicano con las marcas "El cazo Mexicano•, •Menü del 
Sor y ""Sugerencias del Cher". 

Por otro lado, Versax es una compañía tenedora de acciones de las 
empresas diversificadas de Grupo Alfa. siendo la más importante de dichas 
empresas Ncmak, la cual se dedica a Ja producción de autopartcs de 
alunirnio de alta tecnología (monoblocks y cabezas para motor); le sigue en 
importancia Terza. empresas dedicada a la fabricación de alfombras para 
el mercado residencial e industrial; y por último, Colombin Bel, empresa 
dedicada a la fabricación de espuma de poliuretano y bondcado2 de telas 
para vestiduras automotrices. 

Por último. se encuentra Onexa, empresa que atiende el mercado de 
las telecomunicaciones a través de Alcstra. 

Para concluir con esto, se muestra la experiencia que ha tenido 
Grupo Alfa con las alianzas estratégicas, dejando ver que su diversificación 
de productos con los que cuenta, y a su vez, se ha protegido del riesgo 

;! Sondeado hace referencia a leltui y alfomUrH!'i w~1ladH8 <."Un. una forma LH..le:. CUUlU la 
alfombra de los pisos de los automóviles o In figura de los asientos de loH mismos. etc. 
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existente., ya que su diversificación ha hecho que los factores inherentes a 
las subsidiarias afecten de menor medida al grupo empresarial. 

Por último, en el punto 3.4 se trata la perspectiva que tendrán las 
alianzas estratégicas. tanto en México como en el grupo empresarial. que 
permitiese mostrar a las pequeñas y medianas empresas (PyMEs) en 
México., que en un futuro puede ser alentador utilizar el mecanismo de las 
alianzas estratégicas siempre y cuando, las PyMEs., dejen a un lado su 
pensamiento autócrataª y se deshagan de los miedos que este mismo 
pensamiento les causa, para entonces comenzar a ver los beneficios que 
tienen las alianzas estratégicas. 

De esta manera, en el punto 3.4.1. se muestra la perspectiva que 
tiene el Grupo Aira, la cual se entorna favorable debido a la sólida 
estructura que tienen sus subsidiarias. muestra clara son las subsidiarias 
que tienen una expectativa de crecimiento en sus ventas, aún con el 
entorno económico dificil que prevaleció en el 2001. Hay que hacer 
mención que la tecnologia ha sido clave para. que el grupo pueda tener 
dichas expectativas. 

Por último en las conclusiones. se determina que las alianzas 
estratégicas han ayudado a Grupo Alfa. ya que se ha beneficiado 
prácticamente de la tecnologia de las empresas internacionaJes, las cuales 
-al rn•srno tiempo- buscan asociaciones para lograr el mismo fin que 
Grupo Alfa. seguir con un crecimiento diversificado. 

3 El pcnsa..m.iento autócrata. lo tom.o como un pensamiento en donde son solo dueños 
ellos. es decir. en donde la idea de una alianza les ca.usa miedo a ser absorbidos por el 
mismo mercado y dejar de ser el mando y dueño de su emp~sa. 
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CAPITULO 1 

GLOBALIZACIÓN 

1.1 EL DESARROLLO DE LA TEOIÚA ECONÓMICA 
EJlf LA GLOBALIZACIÓN. 

El proceso de integración económica que las economías de todo el 
mundo han experimentado a través de la historia, particularmente en los 
inicios de la década de Jos 70 con el abandono del •patrón libre de cambio• 
de oro/dólar (cuando 35 dólares equivalía a 1 onza. Troy de oro) junto con 
la crisis petrolera, provocaron por un lado, una mayor liquidez (exceso de 
dinero, principalmente del dólar americano incapaz de respaldar la 
demanda de oro por otros paises) y por otro lado, un aumento 
problemá.tico del sistema de pagos (por parte de Estados Unidos). asi como 
un incremento del endeudamiento de economías en desarrollo. 

Estos acontecimientos -que en los siguientes puntos se desarrollan 
con mas claridad- provocaron que surgiera la controversia en el aspecto 
teórico de los lineamientos keynesianos que se habían aplicado en los 
paises a partir de la mitad de los años 40, cuyos resultados mostraban 
inconsistencia dada la inestRbilidad económica, principalmente altos 
niveles de inflación, altos niveles de desempleo y baja producción interna. 
Esta situación llevó a posicionarse teóricamente a la corriente monetarista. 

Los lineamientos y premisas que desarrollan los monetaristas (cuyo 
principal pensador es el economista Milton Friedman), su única 
recomendación de política económica la basan en la política monetaria. 

Su enfoque radical de la no intetvcnción del Estado en la economía 
(contrario a lo que sugieren los teóricos Kcynesianos) es debido a que 
argumentan que el Estado es ineficiente por lo tanto es necesario limitar el 
gasto gubernamental; por esta razón, suponen que el sector privado es el 
único capaz de destinar recursos a fines más rentables para toda la 
sociedad y por lo tanto el Estado debe de limitar los impuestos. Asimismo, 
suponen que mediante el libre mercado 1 es posible la óptima asignación de 
los recursos, por lo tanto, es necesaria la elin1inación de controles sobre 
precios y .salarios; este argumento, se extiende a la esfera internacional, 
por lo que los monctaristas proclaman el libre cornercio. Finalmente, el 

1 ~ hecho. esta teoría está basada en los principios de la Teoria Clásica. que 
argumentaban un mercado de equilibrio con una t.a.sa natural de desempleo existente. 
cuyo desequilibrio se reestablecia gracias a un "'mecanismo autocorrector" y por lo tanto. 
ec excluía la innecesaria intervención estatal. t'!sto es, un sistema de libre mercado del 
laisse fcrire, laisse passe. 
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supuesto de libertad de mercado se amplia a todo tipo de aspectos, 
inclusive a aquellos del bien social, recomendando eliminar todo tipo de 
regulaciones como en la educación y salud. Esto implica en si, una 
reducción de la intervención del Estado en la economía, y solo su papel es 
desempeñar "'la defensa de la nación y la protección de los ciudadanos ... , 
es decir, un Estado •guardián o policía• que vigile la operación "'libre de las 
leyes del mercado•.2 

Entre los modelos de determinación de política económica, se 
encuentran varios enfoques dentro de esta misma teoría monetaria; como 
el modelo rnonetarista de la Balanza de Pagos. a Este enfoque predice que 
existirá. un mecanismo de ajuste automático que va a operar en la 
corrección de cualquier desequilibrio en la balanza de pagos, sin que 
intervenga la política discrecional del gobierno. Suponen que bajo las 
economías con un tipo de cambio fijo no controlan ni su nivel de precios ni 
la cantidad de dinero (doméstico); sin embargo, si puede controlar Ja 
expansión del crédito (Ja proporción de las reseIVas internacionales en 
forma de base monetaria), y por lo tanto Ja política monetaria en forma de 
control sobre la creación del crédito tiene un efecto directo sobre la 
balanza de pagos; esto significa que los países deficitarios deben frenar la 
expansión del crédito. 

Estos lineamientos fueron recomendados por el Fondo Monetario 
Internacional (FMI) a Jos paises deficitarios, y algunos paises 
latinoamericanos se han empeñado en aplicarlos (como se explica en el 
punto 1.3.1. cuando se analizan los resultados de Ja política neoliberal). 

.. Esta política significa un problema interno de las economías 
subdesarrolladas. ya que a falta de crédito interno se traduce en una 
reducción de recursos para Ja inversión que estimule Ja actividad 
productiva. y por lo tanto que se vea reflejado en un aumento del PIB. 

Por Jo tanto. aunado a esto, el modelo esta fuera de contexto 
económico en el mundo contemporáneo, ya que supone que la inOación 
doméstica es igual a la internacional y que además. la economía se 
encuentra. en pleno empico. Son otros aspectos que en la realidad no se 
presentan ya que la inflación es el principal problema de las economías. 
corno las de Latinoamérica; además el crecimiento que presentan están 
muy por debajo del pleno empleo. 

Ademas, presuponen que Ja liberalización comercial y financiera y Ja 
integración a la economía internacional no afecta Ja supervivencia de la 
planta industrial, es decir. suponen implícitamente que como producto de 
las libres fuer-¿as del mercado, se genera una industrialización espontánea 
y se olvida que no hay economia desarrollada que hayan alcanzado etapas 

.r. Saniuel90n, Paul A. y William D. Nordhause. -EJ enJ"oque rnonetarista'" en Econornia, 
is•. edición. Editorial Me Grnw-Hill, España 1996, p. 622 

3 Má.n.tey, Guadalupe. Lecciones de Economla Monetaria. UNAM, Mexico 1997, p. l 12 
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superiores de desarrollo sin apoyo y orientación del Estado, ya que fue 
necesaria una protección comercial. así como los subsidios y políticas de 
Comento especificas~ 

Por lo tanto,. el modelo monetarista de la Da.lanza. de Pagos es 
siinplemcnte un modelo de estabilización sin desarrollo que eventualmente 
puede reducir la inflación a costa no solo del estancamiento económico y 
un mayor desempleo, sino del desmantelamiento de la planta. industrial, 
transformando la inversión pn:x:luctiva en especulativa... 

Esto puede ser fácilmente observado en los resulta.dos que ha 
arrojado la economia mexicana en los últimos 20 años, pero este aspecto 
se desarrolla particularmente en el punto 1.3.1. 

1.3 DBrDfJCIÓll D& LA GLOBALIZACIÓll 

Hay dos hechos en el mundo que han venido ha reafirmar y 
consolidar el sistema. capitalista en el mundo actual. el primero llegó con 
la caida del muro de Berlín, el 9 de noviembre de 1989 en Alemania, el 
cual dejo entrever el derrumbe del colectivismo democrático ó sistema 
socialista. el segundo hecho,, fue en 1991 con la crisis econórnica.-politica. 
soviética bajo el régimen de Gorvachov, la cual ttajo como consecuencia la 
desaparición de la URSS, y por consiguiente, la consolidación del sistema 
capitalista. 

Es por esto, que la creciente rapidez y profundidad en las 
transformaciones económicas mundiales que se ha dado en las últimas 
décadas ha implicado un cambio estructural, encabezado por la inevitable 
globalización de la cconomia mundial. 

La globalización es un concepto que se ha generaliza.do desde un 
contexto económico hasta un contexto f'"tnanciero¡ la dellnición econólllica. 
de la globalización es •e1 proceso de integración económica entre pafacs en 
donde los procesos productivos. de comercialización y de consumo, ae van 
asimilando, de tal forma que se habla de una totalidad, de un conjunto. El 
proceso histórico de globalización se ha ido incrementando por lo que 
algunos autores hablan de la mundialización o internacionalización 
económica.. • 4 

De acuerdo con Timothy Heyman, •ta globalización es el proceso de 
aumento de la interacción internacional y entre si de ideas. información. 
capital, bienes y servicios y personas. •s 

.. Zorrilla Arena., Santiargo y Silveable Méndez. Jamé. •Diccionario de Economía .. • p. 101. 
:s Heyman Timothy. ·1n~1'111ión en la Globalización• An.álisia y ad.minilltración de laa 
nuevas inveraionea. p. 6. 
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Por otro lado, desde la perspectiva financiera, la globalización se 
define •como la generación de una estructura. de 01ercado caracterizada 
por el comercio de capitales a nivel mundial, por parte de agentes que 
consideran las actividades financieras nacionales e internacionales corno 
parte integral de su actividad y, que ha representado una mayor 
diversificación y expansión de las fuentes y usos de fondos financieros.• 6 

A mi criterio, la globalización es la interrelación de las naciones en lo 
económico, político, financiero e ideológico. 

1.:a.1 

Actualmente, la globalización esta en todos lados y en todo el 
mundo, pero ¿cómo surgió?. 

Es evidente que la Segunda Guerra Mundial marcó la pauta en la 
economía mundial, los Estados Unidos se peñtlaron como la gran potencia 
económica y deseaban obtener un cierto control sobre el sistema 
monetario internacional y de igual manera. se pensaba que la creación de 
instituciones monetarias internacionales podrian onlenar más eficazmente 
el comercio y de igual forma atender su financiamiento. 

Para tales fines en 1945 Nevv Hampshire, en la ciudad de Bretton 
Woods se reunieron un grupo de economistas de Estados Unidos y de 
Europa7 , y a partir de aquí establecieron una serie de nuevas reglas para 
determinar el tipo de cambio y asimismo. evitar dificultades con el patrón 
oro. conformándose el nuevo mecanismo financiero denominado Sistema 
de Brctton Woods. 

De esta reunión surgió el Fondo Monetario Internacional (FMI) y el 
Banco Mundial (BM). El papel del FMI era principalmente estabilizar los 
tipos de cambio internacional, además de asistir econórnicarnente a los 
paises que tenían problemas de financiamiento para solventar las 
transacciones internacionales. El enfoque del Banco Mundial era 
principalmente el otorgamiento de créditos para. el fomento de inversiones 
que coadyuvaran al desarrollo económico. 

Bajo el sistema del FMI, los Estados Unidos impusieron el dólar 
como la unidad de cuenta internacional y moneda de intervención. lo cual 
hizo que el FMI fuera dependiente de los Estados Unidos. 

e:. .. Apuntes de Economia F'inancierd". Sánchez Diaz:. Alberto. 
7 Encabezados por John Mayna.rd. Keynea de Gran Bretaña y Hany Dexter Whit.e de loe 
Eatado• Unidos. loa cualea participaron en la reunión aaí CODIO en la preparación de la 
mim:na.. Sacha Jel&ey D .• y. Larrain Felipe B .• Macroeconomla en la Economta Global. Ed. 
Prentice Hall Latinoamericana,, México 1994. p.307. 
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Para las décadas siguientes y hasta principios de los años setenta, 
se continuó con el mismo sistema, pero en 1971 se suspendió la obligación 
de convertir en oro los dólares que otros paises depositaban en el banco de 
la Reseiva Federal de Estados Unidos de América (FEO), debido a que "los 
paises que registraban déficit grandes y persistentes en la balanza de 
pagos se veían obligados a devaluar sus monedas y/o tomar medidas para 
reducir sus déficit mediante la contracción de su economia•H, lo que 
significa que al devaluar su moneda aumentarían sus precios y al contraer 
su crecimiento incrementaría el desempleo, provocando que Estados 
Unidos se negara a seguir atado al valor del dólar en términos de oro 
dejando a las monedas en libertad de encontrar sus propios niveles. 

Durante esta década y mediados de Jos 80, los países en vías de 
desarrollo también resentían Jos estragos de la crisis mundial petrolera 
(sobreoferta de petróleo) endeudandose con otros paises, dando como 
resultado un aumento en la deuda de tres países: Brasil, México y 
Venezuela, los cuales tenían deudas con bancos estadounidenses que 
sumaban mas del doble del valor neto de estas instituciones financieras 
(Citibank, Chase-Manhattan y Manufacturer's Hanover). 

Este endeudamiento en general de los paises en desarrollo o 
tercermundistas, se generó por el exceso de dinero que hubo en los paises 
que integraban la Organización de Países Exportadores de Petróleo (OPEP), 
los cuales al tener un incremento extraordinario en sus ingresos y no tener 
en que canalizarlos comenzaron a vender ideas de desarrollo por medio de 
préstamos a los paises del Tercer Mundo, ocasionando de tal manera el 
endeudamiento excesivo. 

De este modo, se comenzó a dar una rápida integración en Ja 
economía mundial que prometía una alternativa de desarrollo y 
crecimiento del Tercer Mundo. a través de la cxpans1on de las 
exportaciones y el flujo de capital privado del exterior hacia las economias 
internas, lo que proporcionó reformas estructurales y estimuló la rápida 
liberalización económica y financiera. 

Entonces, se dio un incremento en las transacciones del comercio 
mundial y -aun más rápida.mente- Jos países subdesarrollados se allegaron 
de flujos financieros internacionales en los noventa, pensando de tal 
manera que se presentaba una etapa de prosperidad y un nuevo número 
de paises desarrollados. 

Por otro lado, para 1989, Alemania con el derrumbe del muro de 
Berlin se unía al grupo de países que estaban inmersos en la globali?..ación 
y dos años más tarde, la ex-URRS haría lo mismo. dividiéndose en once 

"Cftfie Karl E. y. Fair Ray C. Fundamentos de Econom.Ja. p. 1032. 
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republicas y agrupandose 
Independientes( CE!). 9 

en Ja Comunidad de Estados 

Sin embargo, las percepciones y la dinámica de la economía mundial 
presentaron un perceptible deterioro" en Jos aftas más recientes casos 
claros han sido las secuelas que han provocado las crisis. económicas, 
como han sido: el •efecto tequila"' en México 1995, el ... efecto samba• en 
Brasil 1997, el •efecto vodka• en Rusia 1998 y el •efecto dragón" en China, 
1999. 

La globaliza.ción ha marcado sin lugar a dudas, el en tomo económico 
y financiero de los últimos 20 afias, teniendo Jos supuestos de Ja 
desregulación 10, privatización y apertura comercial basados esencialmente 
en un proceso neoliberal que ha provocado un realineamiento en la 
correlación de fuerzas productivas en favor del capital y no de interés 
colectivo. 

1.3 NEOLIBERALIBMO 

Del mismo modo que la globalización, el neoliberalismo nac10 
después de la Segunda Guerra Mundial, particularmente en la región de 
Europa y de América del Norte donde dominaba cl3 sistema capitalista, 
teniendo como texto de origen el "'Camino a la Servidumbre'" de Frcdcrich 
Hayek.11 

"'El neoliberalismo fue una reacción teórica y política vehemente 
contra el Estado intervensionista y de bienesta.r", 12 Hayek argumentaba 
que el Estado de bienestar destruía la libertad de los ciudadanos y la 
vitalidad de la competencia, de la cual dependia la prosperidad de todos. 
Se pensaba que se debia mantener un Estado fuerte en su capacidad de 
romper el poder de los sindicatos y en el control del dinero, pero parco en 
todos los gastos sociales y en las inteivenciones económicas, teniendo 
como prioridad una estabilidad monetaria y una disciplina presupuestaria 
para contener el gasto social, además de una reforma fiscal para incentivar 
a los agentes económicos, lo que significaba reducciones en los impuestos 

q Cabe mencionar que Ja <"..X-URRS años antes puNO en practica la denominada 
"'pcrestroilca•. esta acción irúlucnció a que Alemania con la caída del muro de Berlin. 
abriera sus puertas a In economía de mercndo (y por tanto a la globaliz.a.ción). y años mas 
tarde. Ja ex-URRS hizo Jo müuno. 
10 Con las dcsrcguJación. se dio unn. liberal~1ción principalmente financicrn. In cual 
at.raeria el capital en busca de altos rendimientos permitiendo invertir ma.~ de lo que 
ahorran sin enfrentar las restricciones financill"ras correspondientes, 
11 .. Camino a Ja siervidumbn! ... ya habia sido escrito en 1944. trata de un ataque contra 
cualquier imitación de los mecanismos de meren.do por parte del Estado. denunciándolo 
corno una amena.za letal a la libertad. no solamente económica. sino tambien política. 
Pcrry Andcrson ... Balance drl N<"olibcralisrno•p. 37. 
l.l Pcrry AnderNOn, Op. Cit. p. 37. 
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sobre ganancias más altas y sobre las rentas. Generándose una nueva y 
reciente desigualdad. la cual volvería a dinamizar en las economías 
desaJTOlladas. De esta forma, el neoliberalismo trataba de combatir el 
keynesianismo y el 80lidarismo vigentes. y dar a su vez. paso a otro tipo de 
capitalismo, un capitalismo duro y libre de reglas para el futuro. en el cual 
se vislumbraba una etapa de auge sin precedentes. debido al mismo 
término de la Segunda Guerra Mundial. 

Pero durante las dos décadas siguientes todo continuó igual. 
imperaba un Estado de bienestar en el mundo capitalista y las ideas del 
neoUberalismo no ganaron terreno hasta la llegada de la crisis del modelo 
económico de posguena. en 1973. cuando el mundo capitalista avanzado 
cayó en una profunda recesión. combinando por primera vez bajas tasas 
de crecimiento con altas tasas de inflación. La. situación del comercio 
internacional en la época de posguerra. así como el comporta.miento 
económico se muestra en el cuadro 1.1. 

Cuadro 1.1 

Creclmleato del prodacto y del_....,... -......u.a 18'70 - 1990 

rr--- _ ... d• erect.aleato - ..-e-~·• 

1•7'0- 1913 1990-1960 1960 - 191U 1.970-1 .... 1980- -Comercio 
3.9 6.5 8.3 5.2 3.7 Mundial 

Producto 
2.5 4.2 5.3 3.6 2.8 Mundial 

Diferencia 1.4 2.3 3.0 1.6 0.9 

Fuente: UNCTAD fCon.tierencia de Ja.a Nacionea Unidaa 90~ Comercio y Dellarrollo), 
1994, Tabla.111. p. 127 fCuervoyGonzále.z. 1997 p. 162). 

No fue, hasta finales de los 70, que Inglaterra con el gobierno de 
Ma.rgaret Thatcher puso en préctica por primera vez las ideas neoliberales 
en un país capitalista avanzado. Un año después, en 1980, Reagan en 
Estados Unidos hizo lo mismo. y, a partir de aquí. casi todos los paises del 
norte de Europa Occidental (con excepción de Suecia y Austria). optaron 
por el mismo cambio. 

Es entonces el modelo inglés, el pionero del neoliberalismo. 13 El 
gobierno de Thatcher •contrajo la emisión monetaria, elevo las tasas de 

1a Cabe mencionar que el primer paia que puma en práctica bus ideaa neoliberalea fUe el 
país de Chile. pero en este paia no tuvo la traacendeax:ia que tuvo en Inglaterra. el mim:no 
modelo. 
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interés, bajaron drásticamente los impuestos sobre los ingresos altos, 
abolieron Jos controles sobre los flujos financieros, crearon niveles de 
desempleo masivos, cortaron los gastos sociales, y se lanza.ron a un amplio 
programa de privatización, comenzando con Ja vivienda pública y pasando 
enseguida a industrias bé.sicas como el acero, la electricidad, el petróleo, el 
gas y el agua•. M 

Por su parte, la prioridad neoliberal de Estados Unidos era la 
competencia militar con la Unión Soviética, tratando de tomarla como una 
estrategia para quebrar la economía de la misma, caso claro fue, que 
Reagan lanzó una "política annarnentista sin precedentes, 
comprometiendo gastos militares enormes, que crearon un déficit público 
que solo los Estados Unidos, a causa de su peso en la economía mundial, 
podía darse el lujo de un déficit masivo en la balanza de pagos.•1s 

Para Ja década de Jos 80, el neoliberalismo ganó terreno en la 
mayoría de las economias en el mundo, y más aún, el hecho más relevante 
en está década fue sin duda la caída el muro de Berlín el cual reafirmó a 
las ideas neoJibera.les y por lo tanto al capitalismo. Asimismo, y para Ja 
siguiente década, para ser más exactos en 1991. el ncoliberalisrno se 
reafirmó de manera. rotunda al entrar en crisis Ja economía soviética, y 
desaparecer la URRS. formándose Ja Comunidad de Estados 
Jndependientes, comunidad que actualmente esta inmersa en Ja economía 
de mercado. 

Los años restantes y hasta Ja fecha. el neoliberalismo esta vigente y 
se considera aún más fuerte. debido a Ja inmensa ola de privati~ciones. 
aper;t:uras financieras y comerciales que han venido a acentuar esta 
corriente neoliberal. 

1.3.1 Neoliberaliamo en México y Consecuencia• 

El neolibcralismo en México surgió a partir de Ja crisis de 1982. con 
el gobierno de Miguel de Ja Madrid Hurtado (1982-1988). 

El sexenio de MMH se vio en una situación compleja y de inmediato 
se acentuó Ja pobreza y desigualdad social, se mostró que '"'un Estado más 
grande no es mas capaz y que ser más propietario no significa ser más 
justo"" 1r., es decir. el Estado de intetvcnción y de bienestar no estaba 
funcionando, logrando de esta manera que la ideología de Hayck ganara 
terreno. 

1 1 Peny Anderson. Op. Cit. p. 39. 
l!i lbid. p. 39. 
ª" Snlinas de Gort.ari Carlos. "'Primer lnf'onne de Gobierno'" 1989. 
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El neoliberalisrno entonces, estaba comenzando a ganar presencia y 
la etapa de privatizaciones comenzó a darse en nuestro país, generando de 
tal manera que el gobierno mexicano se deshiciera del 64.32"/o de sus 
empresas paraestatales es decir, el país en 1982 contaba con 1,155 
empresas paraestatales y para el final del sexenio solo contaba con 412, 
muestra clara de que las ideas neoliberales estaban vigentes en nuestro 
país (observar el gráfica 1. 1). 

Hasta la fecha, las privatizaciones se siguen dando, por ejemplo, 
hace un par de afios 17 Ferrocarriles Nacionales de México (Ferronales) fue 
vendido a un gru¡x> de inversionistas extranjeros y, actualmente está la 
controversia de permitir si inteJViene o no capital privado en Petróleos 
Mexicanos (PEMEX) y en el rubro de la electricidad para invertir en la 
generación y distribución de energía con la Comisión Federal de 
Electricidad (CFE). 

1200 

1-----

Gráfica 1.1 

Ewolacl6D anual de las ll:aapr- Para-tat:ales 

FUENTE: Informe de Gobierno, UDES. 

Conforme fue avanzando el sexenio pionero del neoliberalisrno en 
México, Ja apertura comercial y financiera comenzó a darse de una manera 
desmedida, logrando de tal manera, que el país se llenara de productos 
importados - en caso comercial -; y en el caso financiero, la inversión 
extranjera se canalizara al sector especulativo y no al productivo. 

17 El proce9D de privatización de Ferronales comenzó en el año de 1997. y file vendido a 
varia..c¡ lineas de ferrocarriles. 
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El final de sexenio de De la Madrid y la incertidumbre politica que 
existía para. ese entonces, dio como resultado que al entrar al poder Carlos 
Salinas de Gortari se diera. una nueva crisis, la cual comenzaba a ser 
recurrente y, una vez más México tuvo que enfrentarse a las 
adversidades de la crisis. 

De esta forma los dos primeros sexenios neoliberales que reglan en 
México no mostraban buenos resultados macroeconómicos en la economia 
mexicana: la inflación que se tuvo en el sexenio pionero fue de 92.go/o 
(promedio anual), observándose un incremento de más de tres veces en 
relación al sexenio anterior (29.6o/o promedio anual) (cuadro 1.2). Para el 
sexenio siguiente la inflación se redujo a 18.9°/o promedio anual, 
favoreciendo a el mercado externo (cuadro 1.3) con el Tratado de Libre 
Comercio (TLC) e internamente a el sistema financiero mexicano. 

CUADRO 1.2 

&VOLUCIÓlll D& LA llllJl'LACIÓlll, 1970 -1993 

1971 - 1976 (Echcrverrial 

1977 - l · •:2 (Lópcz Portillol 

1983 - ; 8 (De la Madridl 

1989 - l 993 ISalinasl 

1971- 1982 

1983- 1993 

FUENTE: Banco de México. 

12.9 

29.6 

92.9 

18.9 

21.2 
46.6 

La. apertura. comercial que se generó en el Dlisrno periodo. fue de 
gran trascendencia para el pais, debido a que en los sexenios neoliberales 
se comenzó con un déficit en el saldo en cuenta corriente de la balanza. de 
pagos de 13,480.5 millones de dólares, contrastando con los 1,038.7 
millones de dólares que se tenían en 1970 y con los 6,792.7 millones de 
dólares para 1982 (como se muestra en el cuadro 1.3), es decir, en 10 
años el déficit se duplicó, un 50.39"/o; que a pesar que la politica neoliberal 
pugnaba por una apertura comercial. paises como México no logra.ron 
aparejar su crecimiento de mercado interno. y por lo tanto. su mercado 
externo se vio mas a.J"ectado. •• 

1" La mayor demanda de productos importados implica una mayor demanda de diviaaa. lo 
que ae traduce en preaionea en el valor de la DJOneda interna (el peeo). ya que la banca 
central (Banx::ico) no ea capaz de rempaldar el valor del peeo con a.a remerv­
intemacionalca. 
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CUADRO 1.3 

SVOLUCIÓR D&L BISCTOR &X'l'SRRO 19'70 - 1-3 
1-111oa- •• d61are8t 

1970 

1982 

1993 

1 289.6 

21 229.7 

51 886.0 

2 328.3 

14 437.0 

65366.5 

--"---- 1 038.7 

- 6 792.7 

- 13 480.5 
FUENTE: Villarreal. René. La Contronevoluci6n Mon.etarista,. 

UAM, Xochimilco, p. 147 

El déficit en la cuenta corriente se dio precisa.mente porque las 
importaciones crecieron más rápido que las exportaciones (65,336.5 
millones de dólares el valor de las importaciones, superó en el último 
periodo considerado a las exportaciones, que aumentaron e menor medida: 
51,866 millones de dólares). lo cual nos hizo más dependientes del sector 
externo y provocó presiones al tipo de cambio. 

En cuanto al empleo, el crecimiento de la población ocupada resulta 
casi nulo (cuadro 1.4). En términos absolutos, la comparación es 
contundente al ver que del periodo de 1970 a 1982, la ocupación se elevó 
en un promedio de 711 mil personas por año. Luego. en la fase neoliberal 
comparada (1982-1993) la ocupación era de solo 182 mil personas por 
afio, es decir, en el primer periodo la ocupación aumentó en un 4.3o/o y 
para. el segundo solo un O.So/o, lo cual, contrastó con el crecimiento de la 
fuerZa de t.rabajo•9 y provocó un aumento en el subempleo y en la 
inmigración hacia Estados Unidos. 

CUADRO 1.4 

SVOLUCIÓR D&L IUD'LSO, 19'70 - 1-3 

1970 - 1982** 

1982 - ¡993•• 

• Miles de peraonaa 
- Tasa media. de crecimiento 
FUENTEo INEGI. 

OCUPACJIÓ•• 

711 

182 

4.3.o/o 

0.8% 

19 El crecimiento de la fuerza de trabajo ae eat:imó en 3o/o en el ~nio de Salin.aa de 
Gort.ari~ de acuerdo al Plan. Nacional de Deaarrollo 1989-1994. 
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Uno de Jos objetivos principales del neoliberalismo a combatir, era el 
decremento que se veía venir en las tasas de crecimiento. Este decremento 
se reat9J.rmo e inclusive se convirtió en estancamiento en el crecimiento de 
la economía nacional. Esto lo vemos clara.mente en el cuadro 1.5, en el 
cual se observa una disminución en el PIB ya que de 1970 a 1982 se tuvo 
un incremento promedio del 6.5% anual, dejando ver por completo fallas 
en las políticas neoliberales debido al bajo crecimiento ( 1.5º/o) que se tuvo 
en los dos sexenios siguientes en México. 

CUADRO 1.5 

Creclmleato del PIB - M6ateo 
1970-1994 

Afio 

1970 

1982 

1982 

1994 

1970- 1982* 

1982 - 1994* 

PIBTotal 

100.0 

206.4 

100.0 

119.2 

6.2% 

1.5°/o 
•Tasa media. anual de crec:i.m.iento 
FUENTE: INEGI 

Para el siguiente periodo de elección presidencial, la incertidumbre 
política era preocupante, dada la muerte de personajes políticos que 
provocó una inestabilidad política y financiera que trajo como 
consecuencias el error de diciembre, la crisis rnás pronunciada del pa.Is 
cuya secuela se le denominó •efecto tequila•. Aunado a esto ae creó todavia. 
más incertidumbre al revelarac un grupo armado en el Estado de Chiapas, 
el cual generó una inestabilidad política, acentuando aún más el riesgo 
país y por lógica generaba mayor incertidumbre, es por eso que se 
considera que la crisis en la cual entró el país a principios de 1995, ha 
sido tan fuerte que incluso hoy en día no hemos podido recuperarnos de 
ella. 

Debido a esto, micro, pequeiias e incluso medianas empresas 
quebraron o fueron absorbidas por los grandes consorcios que se han 
hecho aún más fuertes con crisis como la mexicana donde compran 
empresas que están en quiebra a precios muy bajos. adquiriendo 
presencia en mercados nuevos. El neoliberalismo sigue vigente en México y 
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prueba clara es la globalización, la cual hará que cualquier efecto que 
tenga aJgún mercado financiero en el mundo afectará directa o 
indirectamente a la economía mexicana, esto debido a la gran apertura 
comercial y financiera que hay a nivel mundial. 

Con todos los acontecimientos que se han dado desde el inicio del 
neoliberalismo -que va de la mano con la globaJización- en el mundo, se ha 
dado un proceso de integración empresarial la cual ha dado paso a la 
formación de empresas transnacionales. Y a pesar de que el neoliberalismo 
no ha cumplido con un aumento en el crecimiento y reducciones de tasas 
de inflación, si ha integrado mercados y los ha hecho más competitivos, 
pero al no poder controlar las variables que se han mencionado, ha dado 
origen a que Jas mismas empresas se cubran del riesgo financiero que Ja 
incertidumbre y volatilidad que el propio sistema económico provoca, a 
través de instrumentos derivados financieros como futuros, swaps y 
opciones, coberturas de riesgo (forwards), asi como también lo han hecho 
con otro mecanismo de administración financiera corno las alianzas 
estratégicas entre empresas del mismo ramo e incluso de empresas que 
pertenecen a otros sectores productivos. 

Es en ese sentido que esta investigación realizará un estudio de las 
alianzas estratégicas, las cuales han ido ganando día con día más terreno 
debido a que no solo cubren el riesgo, sino que también expanden a la 
empresa haciéndola mas fuerte y competitiva bajo el contexto de la 
globaJiza.ción financiera. 
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CAPITULO 2 

LAS ALIANZAS ESTRATÉGICAS 

2.1 DEFl.NICIÓN DE ALIANZAS ESTRATltGICAS 

Los cambios estructurales que se han dado en Ja economía mundial 
se han hecho mas visibles a partir de 1970, debido a que un aumento de 
las exportaciones de los paises del extremo Oriente hacia Europa y sobre 
todo hacia a Estados Unidos provocó un fuerte impacto en los mercados 
internacionales, dando pie a una integración económica mundial. 

Dadas las circunstancias estructurales y económicas, a partir de la 
década de 1980, en Jos países industrializados, las empresas comenzaron 
a enfrentar un nuevo desafio, pues las mejoras de eficiencia promovidas en 
las actividades internas dejaron gradualmente de garantizar su 
supeivivencia y su crecimiento. 

Esto se debió principalmente por cJ aumento de la competitividad 
internacional en los mercados (del exterior). in1poniendo nuevos niveles de 
desempeño productivo. tecnológico y del propio mercado a las empresas 
que pretendían alcanzar un adecuado grado competitivo a escala global. 

Aunado a esto, en la década de los ochenta y noventa con los efectos 
de las crisis financieras de distintos lugares del mundo. las economías 
subdesarrolladas se vieron envueltas en un periodo de recesión. lo cual 
influyó para que las empresas de estas economías tercermundistas 
presentaran en problemas financieros, particularmente con el aumento de 
sus pasivos. provocando que estas mismas cerraran o se declarasen en 
quiebra. 

Esto es, debido a los cambios que padecieron -en dicho periodo- las 
economías subdesarrolladas a las influencias externas y modificaciones en 
su sistema financiero interno. en la mayoría de los casos ( por ejemplo, 
México). presentaban el problema de endeuda.miento (interno y externo). 
por lo tanto. el único mecanismo de coadyuvaría a Ja estabilidad interna 
(entre otros factores de desregulación financiera • por un lado , y manejo o 
control de variables como la inflación. por el otro) era la devaluación de su 
moneda, provocando con ello que se incrementara en mayor medida la 
deuda externa, en primer momento, pero al mismo tiempo, esto significaba 
un aumento en las tasas de interés reales y nominales (por el aumento de 
la inflación), aumentando la deuda interna; dadas estas condiciones de 
mercado~ se presentaron periodos de restricción de crédito interno o 
financiamiento del sector bancario a las empresas, principalmente las que 
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destinan recursos a la inversión productiva, restringiendo en gran medida 
dicha inversión, y empeorando el problema de las empresas que 
mantenían sus pasivos en moneda extranjera. 

En esta situación, sólo las empresas fortaJecidas financieramente. 
fueron capaces de superar los estragos financieros. logrando acaparar 
mercados (expansión) y logrando un podcrio comercial sin precedentes; 
surgieron entonces, las empresas transnacionales, las cuales, eran 
•grandes consorcios organizados internacionalmente por medio de 
empresas matrices que controlan muchas subsidiarias o filiales, que 
operan bajo el mismo nombre y con Jos mismos objetivos en diferentes 
países• 1 • Estas empresas lograron una especie de monopolio. el cual 
domina la vida económica de los paises altamente desarrollados y 
subdesarrollados Pero esta dependencia no surgió por si sola, dichas 
empresas implementaron una serie medidas estratégicas para lograr ganar 
mercado ante sus competidores. 

Con el aumento de la competitividad internacional por los mercados. 
se llegó a la utilización de la herramienta conocida corno reingenieria. la 
cual pretendía la racionalización y la simplificación de los procesos 
internos, disminución de los costos financieros, reducción y mejora en la 
calidad de los productos. aumentos en productividad y reducción de Jos 
costos operativos. 

Asociado a esto. algunos paises con exceso de dinero y otros con una 
fuerte deuda que se había incrementado en más del doble en unos cuantos 
años y que a.Jllenazaban con el incumplimiento del pago por el servicio de 
la deuda tornaban un panorama dificil y de incertidumbre para 
inversionistas y para Ja economia mundial en general. 

Es entonces. que se comienza a implementar una administración del 
riesgo financiero (ARF). Ja cual incluye a dos posibilidades de 
administración (diagrama 2.1), provocando sin duda un aumento en la 
utilización en las coberturas de riesgo a través de instrumentos financieros 
derivados y en las alianzas estratégicas. Esta administración del riesgo 
financiero, es un proceso de identificación. cuantificación y gestión del 
riesgo financiero. 

Los instrumentos financieros derivados se clasifican en cuanto a su 
mecanismo de operac1on y necesidades del agente especulador o 
inversionista y del que desea cubrirse del riesgo (Hedging), entre los 
instrumentos que ofrece son principalmente los futuros, swaps, warrants y 
opciones, así como una diversa ga.Jlla de combinaciones posibles entre 
éstos. Jos cuaJes consisten en cubrir la posibilidad de riesgo por la 
variación o variabilidad en tasas de interés, precios (de insumos y/o 
productos) o incumplimiento de pagos. 

a Zorrilla Arena Santiago y Silvestre MCndez JosC -Diccionario de Economia", p. 76. 
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Las alianzas estratégicas. es una opción para seguir creciendo 
empresarialmente y de la misma cubrirse del riesgo rlllanciero imperante 
en la economía.. 

Diagnuna 2.1 

La Admlatatracl6a. del JUesso 

ADMINISTRACIÓN DIEL RIESGO 

COBIERTURAS 
DIE RllESGO 

Fuente: Elaboración prupia. 

ALIANZAS 
ESTRATÉGICAS 

En esta investigación se seguirá de cerca el funcionamiento de las 
alianzas estratCgicas y se dejará a un lado el mecani111110 que ofrecen los 
instrumentos financieros derivados. no sin antes mencionar que ambas 
son imprescindibles para cubrirse del riesgo mencionado. pero 
dependiendo de los planes de la empresa, es el instrumento que utilizaran 
para la gestión del rnismo. 

Octavio Aguirrc. en su manual de ingeniería flnancicra:i. dice que las 
alianzas estratégicas son la unión de dos o más empresas que por ese solo 
hecho, resulta de alta importancia para la operación futura de las partes. 
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Jordan B. Lewis, en su libro de •Alianzas Estratégicas•a, dice que las 
alianzas estratégicas proporcionan oportunidades únicas para ampliar las 
capacidades de la empresa., junto con una excepcional y amplia serie de 
socios, clientes, proveedores, competidores, distribuidores, universidades y 
empresas de otras industrias. 

En base a estos argumentos, puedo definir que 10.s alianzas 
estratégicas son la unión dos o rná.s empresas, con la finalidad de 
desarrollar acciones y acopiar recursos para alcanzar los objetivos de Ja 
empresa y de esta forma compartir y cubrir riesgos, reunir recursos y 
superar barreras en un mediano plazo. 

Las formas en las que se puede visualizar a las alianzas estratégicas 
son: 

Fusiones 
Adquisiciones, y 
Joint Venturcs 

2.2. TIPOS DE ALIANZAS ESTRATltGJCAS 

En los últimos 10 afias se ha desarrollado un auge inusitado de 
alianzas de empresas en los funbitos nacionales e internacionales, siendo 
la causa funda.mental, el afrontar de mejor manera los vaivenes y 
cornl=?~ejidades que se presentan en el contexto de los negocios, 

Como se mencionó anteriormente, las fusiones, adquisiciones y joint 
ventures son Ja forma en que podemos encontrar a las alianzas 
estratégicas. Pero qué son y cómo funcionan? 

Se mencionan primeramente a las fusiones, las cuales son la 
absorción que realiza una o varias empresas a otra (s) empresa. (s), tengan 
o no sinergia entre si. Dentro de este proceso de fusión las empresas que 
absorben se les conocen como fusionantes y las empresas que son 
absorbidas son llamadas fusionadas y estas últimas por lo general 
desaparecen. 

Es pertinente señ.alar, que la (s) empresa (s) fusionantc (s) conserva 
su nombre e identidad y se apropia de todos Jos activos y pasivos de la 
empresa fusionada. 

J Jordan B. Lewis. "'Alianzas Estratégicas ... p. 4 1. 
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Diagrama 2.1 

TI-•• AH··-· -t6slc-

ALIANZAS ESTRATÉGICAS 

~~ 
~~~ 

FUSION .JOINT VENTURES 

ADQUISICIÓN 

Fusión Pura 
Fusión Híbrida 
Fusión Múltiple 
Fusión Operativa Vía Activos 

Vía Acciones 

Vía Co-inversiones 
Vía Asociaciones 
Vía Fondos de 
Capital 

Dentro de este mismo marco encontramos, que hay diferentes 
formas de concebir una fusión, es decir, hay distintas tipos de fusiones". 

Fusión pura: esta fusión se da cuando dos empresas del mismo giro 
operativo se fusionan. Por ejemplo: Chrysler se fusiono con Daimler­
Benz. 

Fusión híbrida: se origina cuando dos empresas de giros operativos 
distintos se fusionan. Por ejemplo: Alimentos del Norte S.A. ae 
fusiona con Transportes Nacionales S.A de C.V. 

Fusión múltiple: se origina cuando una empresa. fusionante se une 
con dos o más empresas fusionadas. Por ejemplo: Autopartes 
Internacionales S.A. con Pistones S.A de C.V. y con Ejes 
Automáticos S.A. de C.V.; la primera es la fusionante, las dos 
restantes son las fusionadas. 

,. Aguirre <>eta.vio. •El Manual de lngenjerta Pin.andera-. p.295-3 12. 
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Fusión operativa: se presenta cuando dos divisiones operativas de 
dos empresas se unen. Por ejemplo: la división de ensamble de 
Productos Qeen S.A. se une con la división de ensamble de Fábricas 
de México S.A.; sobreviviendo la primera y desapareciendo la 
segunda. 

Por otro lado, encontramos a las adquisiciones, las cuales 
conciernen a las operaciones de compra de empresas, estas se dividen en 
adquisiciones de activos y adquisiciones de acciones. 

Las adquisiciones de activos se dan cuando una empresa adquiere 
otra compa.i'íía comprando la totalidad de sus activos que implica la 
transferencia del título de propiedad, y procedimientos legales para 
la transferencia del mismo que pueden ser altamente costosos. 

Una segunda forma de adquirir una empresa radica en comprar 
acciones con derecho a voto, entregando a cambio efectivo, acciones 
de capital y otros valores. 

Se tienen ta..Inbién los Uamados &Joint Ventures', los cuales son una 
reunión de fuerzas entre dos o más empresas de un país o de diferentes 
paises, con Ja finalidad de realizar una operación especifica industrial, 
comercial, de inversión, producción o comercialización externa. 

Existen tres figuras mediante las cuales se pueden presentar los 
Joint Ventures: 

..,...Vía ca-inversiones 

..,...Via asociaciones 

v"'Via fondos de capital de riesgo. 

Los 'Joint Ventures' vía ca-inversiones consisten en unir esfuerzos 
entre dos o más empresas con finalidad de llevar a cabo un proyecto en 
forma conjunta, y dependiendo de los intereses de las empresas se 
realizarán ca-inversiones operativas o corporativas. 

Las ca-inversiones operativas son aquellas que realizan los entes 
cuando se participa en un proyecto especifico, y generalmente es a un 
plazo definido; las ca-inversiones corporativas se originan cuando se 
participa en el capital social de la empresa a través del aporte de recursos 
financieros frescos, teniendo como modalidad un plazo indefinido. 
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Las ca-inversiones tienen como objetivos: 

Allegarse recursos financieros 

Tener mayor tecnologia de punta. 

Disminuir pasivos 

Crecer corporativamente 

Aprovechar oportunidades 

Disminuir riesgos 

Corregir debilidades y reforzar fortalezas 

Mejorar la competitividad. 

Los •Joint Ventures" vía asociaciones, se dan cuando dos o má.s 
empresas formalizan su unión vía aportaciones tecnológicas o de capital 
para efectos de cumplir con los fines específicos predeterminados. 

Al igual que las ca-inversiones, Jas asociaciones pue~en. ser 
operativas y corporativas pero además existen las asoc1ac1ones 
institucionales y de capital. Las primeras se originan cuando dos o más 
empresas se asocian y llevan a cabo un proyecto operativo especifico o 
cuando las divisiones operativas de ambas empresas se asocian y forman 
otro ente empresarial. Por su parte. las asociaciones corporativas son la 
unión de dos o más empresas y juntas crean una nueva entidad para el 
logro de fines específicos. Las asociaciones institucionales consisten en la 
unión operativa entre dos empresas que se asocian mediante el 
intercambio reciproco de capital accionario. Las asociaciones de capital se 
presentan cuando se efectúa una operación de compra-venta parcial de 
capital. 

La diferencia entre ca-inversiones y asociaciones es que las primeras 
implican el aporte de recursos financieros y la segunda se realiza a través 
de aportaciones tecnológicas o de capital (básicamente acciones de capital 
social). 

Otra vía para lograr un •Joint Venture• es mediante la vía de fondos 
de capital de riesgo, el cual es presentado en M«!xico como las SINCAS 
(Sociedades de Inversión de Capital). Esta figura puede utilizarse bajo dos 
variantes que a continuación se enlistan: 

Participando en Ja SINCA. en donde las empresa que se esta 
promoviendo recibe recursos de la misma para la ampliación y 
modernización de Ja empresa, así como para amortizar pasivos, esto 
a cambio de capital accionario. 

Operando en la SINCA. esta forma es factible cuando vía un fondo de 
capital se configura un portafolio de empresas integradas 
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verticalmente de manera. que se generen economías de escala 
mejores índices de eficiencia y productividad, mayor rentabilidad y 
por ende plusvalía de capital. 

2.3. DESARROLLO DE LAS ALIANZAS ESTRATitoJCAS EN Mitxlco 

Dentro de las decisiones de Jos empresarios, hay que el contexto de 
la globalización ha retomado importancia: seguir en la aventura del 
negocio solo o acompai'iado. 

En el particular caso de México las alianzas estratégicas no 
solamente son solo una opción empresarial sino que son deseables, 
especialmente para las pequefias y medianas empresas (PyME). 

Su desarrollo no ha sido el esperado para las empresas mexicanas, 
esto más que nada debido a estas alianzas a veces tienen obstáculos 
estructurales que les impiden llevar a cabo Ja alianza. 

En su mayoría, las PyMEs son empresas familiares con tipos de 
liderazgo autócrata donde existe un tipo de administración empírica, 
generalmente de control y centralización de decisiones en Ja cabeza. de Ja 
familia. Y su gran premisa que asociaría a este obstáculo estructural es: 
porque cambiar ahora si ha venido funcionando así por generaciones. 

Esta desconfianza. viene asociada al hecho de que algunos de estos 
tipos de empresas son de escasa generación de valor agregado5, de 
reducida base de tecnología y su simplicidad las hace vulnerables a ser 
relativamente fáciles de copiar por otros al conocer proveedores, lugares y 
condiciones de compra y venta, estacionalidades, contactos, entre otras; si 
aunado a esto le añadimos: 

el idioma, 
el poco contacto internacional. 
la incipiente utilización de Jos medios electrónicos, y 
su reducido comercio electrónico. 

Adicionalmente, en nuestro país no se ha dado la suficiente 
importancia a una política industrial, para que sirva de respaldo a 
proyectos de desarrollo basados en alianzas estratCgicas que puedan dar 
orientación a las PyMEs sobre posibles alianzas entre empresas y 
empre~os mexicanos. 

:; En donde se compra baraito y se vende caro. 
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ALIANZAS ESTRATÉGICAS 
COMO AMPLIACIÓN DE. 

MERCADOS 
CASO:GRUPO ALFA 
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Lo anterior con la finalidad de que se genere una motivación a la 
exportación, la cual, la mayoría de las f>y'MEs consideran problemática y 
Jos por ende los inhibe en el interés de asociarse con otros. 

Es por tal motivo, que las alianzas estratégicas como forma de 
administración financiera no ha logrado desarrollarse en el mercado 
mexicano, debido a la falta de cultura financiera, aunado a "'Jos grandes 
mitos• corno el de "'más vaJes soto que mal acompañado", la ignorancia en 
cuanto a las ventajas de las alianzas estratégicas, etc. ha hecho que las 
empresas mexicanas -sobre todo pequeñas y medianas-, no compartan 
riesgos y fortalezas, causando un estanca.miento, que se traduce en 
debilidad competitiva y desaparición de las mismas. Sólo las grandes 
empresas transnacionales son las que utilizan este tipo de mecanismo de 
administración financiera, ya que estas saben bien que es parte del juego 
el arriesgarse; y que el riesgo que se corre no nada más es en México sino 
en todo el mundo. 

Grupo Alfa en este entorno ha logrado alianzas estratCgicas con 
empresas internacionales, las cuales le han brindado mayor seguridad y 
sobre todo posicionamiento y fortalecimiento financiero adecuado en el 
merca.do nacional e internacional, y que a la fecha Grupo Alfa es el lideren 
alianzas estratégicas en México. 

Precisamente el análisis sobre dicha administración financiera por 
parte de sus empresas subsidiarias y su impacto en el grupo corporativo 
se ~alizará en el siguiente capitulo. 
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CAPITULO 3 

ALIANZAS ESTRATÉGICAS 

COMO AMPLIACIÓN DE MERCADOS, 

CASO: GRUPO ALFA 

3.4. ANTECEDENTES HISTÓRICOS DE LA EMPRESA. 

Grupo Alfa se constituyó como tal en el año de 1974, cuando un 
grupo de empresarios regiomontanos - encabezados por Dionisia Garza. 
Sada - decidieron rormar una compañia para administrar sus intereses .. 

Primera.mente, Grupo Alfa estuvo integrada por tres empresas: 
Hojalata y Lámina (acero); 
Empaques de Cartón Titán (empaque); 
Draco (minería). y; 
Una participación minoritaria del 3So/o en Televisa .. 

Para. realizar sus operaciones, Grupo Alfa contaba con divisiones 
organizacionaJes y en algunas de las empresas que las conformaban 
mantenían asociación estratégica con empresas lideres a nivel mundial .. 
Las "divisiones con las que contaba Grupo Alfa para el principio de la 
década de los 80 eran las siguientes: 

.,,- División del acero: en donde tenía una participación 
importante en cuanto a la industria siderúrgica se refiere. 
Produciendo lámina galvanizada,. maquinaria industrial y equipo 
pesado,. hierro gris y nodular, entre otros productos diversos 
relacionados con la industria . 

..t" División papel y empaque, en donde realmente su 
participación que tenia era mínima,. y desarrollaba sus operaciones 
mediante Ja empresa Titá.n que producia precisamente papel y 
empaque. y con Celulósicos Centauro dedicada a Ja celulosa y el 
papel. 

w" División de industrias diversas,. en donde producía desde 
poliuretano, alfombras, fibra sintética, hasta conmutadores, carnes 
frias,. y monobJocks para automóviles, cte. esto,. solo por mencionar 
algunas de las empresas en las que participaba Grupo Alfa. 
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Con estas divisiones. Grupo Alfa participaba en 143 empresas, 
donde en 13 era. tenedora de acciones o subcontencdora y en las 130 
restantes era operadora. 

Sin embargo, los problemas económicos en México que comenzaron 
a partir de 1981, provocaron una disminución en Ja demanda sus 
productos y un endeudamiento en moneda extranjera afectando 
severa.mente los resultados y la situación financiera de Grupo Alfa. 

Para enfrentar esta situación, la empresa emprendió diversas 
medidas como la cancelación de proyectos, disminución de gastos de 
administración y de personal, así como también inicio un proceso de 
consolidación de operaciones. de venta de empresas y de activos, y de igual 
forma de reestructuración de pasivos. 

Para. el siguiente año Ja situación se agravó en Ja economía mexicana 
y Grupo Alfa se vio en la necesidad de presentar el 4 de agosto en Nueva 
York un plan interno de reestructuración que tenía como objetivos: 

)o- Saldar cuentas en función de la capacidad de pago de cada empresa, 
intentando en algunas de ellas la prorroga de pago de deuda y de 
intereses, así como capitalizar la deuda o liquidar la subsidiaria y pagar 
con lo obtenido de ellas; 
Distribuir los egresos de las empresas controladoras y las operadoras; 

,.. Reorganizar el consejo administrativo, nombrando como presidente 
vitalicio al Sr. Bernardo Garza. Sada; 
Concentrarse en los negocios sólidos del grupo. 

Así. Jas medidas tomadas por Grupo Alfa habían hecho que para 
1984 los resultados financieros mejoraran de manera notoria, pero una vez 
más el empeora.miento de la economía mexicana en 1985 y 1986 -debido a 
la baja en precios de petróleo. las altas tasas de interés y la devaluación 
del peso-. provocó otra fuerte contracción en la demanda de Jos productos 
de Grupo Alfa. 

Para el siguiente año la economía se reactivo y al mismo tiempo 
Grupo Alfa terminaba con su proceso de reestructuración lo cual 
vislumbraba mejores años, caso claro fue que para 1988 el grupo retomo 
su crecimiento. 

Para la década entrante y debido a la apertura de fronteras que 
comenzaba a darse en México, Grupo Alfa tuvo una expansión en sus 
operaciones de acero, fibras sintéticas y pctroquimica, incluyendo el inicio 
de la construcción de la planta de lndelpro (polipropilcno) en Tamaulipas. 
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Para 1991. la caída en los precios reales de sus productos no influyó 
en su volumen de ventas. incluso mejoraron sus ingresos e invirtieron 415 
millones de dólares, para elevar la capacidad de producción y satisfacer la 
creciente demanda en aceros no planos. lá..núna galvaniza.da. nylon y lycra. 

Los signos positivos continuaron durante un par de años más, hasta 
que la economía volvió a mostrar signos de debilidad, pero aún así siguió 
invirtiendo y aumento la capacidad de su producción en empresas como 
Indelpro, Petrocel y Sigma en donde esta última incursionó en el mercado 
de lácteos con el lanza.miento de dos marcas de quesos. 

El año de 1994 fue sin duda un año importantisimo para Grupo 
Alfa. en este a.ñ.o se sentaron las bases para un periodo de crecimiento, se 
aprobó un programa de inversión por 680 mdd además de la construcción 
de la linea del minimill • de HylsaJTiex, Ja cual fue la clave para el desarrollo 
de la empresa., dando con este cambio, que comenzara. a cotizar en la 
Bolsa Mexicana de Valores. 

Asimismo, Grupo Alfa estableció una nueva estrategia de 
crecimiento orientada a reforzar la posición competitiva de sus negocios, 
incrementar el valor agregado de sus productos y reducir su dependencia 
en los negocios cíclicos. 

El buen tiempo continuó, para 1995 estableció Acercx 
(procesamiento de aceros planos); adquirió Univex (caprolact&Jna)2; Luxor 
(aUombras); y continuó con la expansión de DMT/PrA3 , poliéster y 
poliestireno expandible. 

Por su parte, su planta en Monterrey de Sigma Alimentos fue la 
primera en México en recibir la certificación por parte del DepartaJnento de 
Agricultura de Esta.dos Unidos 

Además formalizó su incursión en las telecomunicaciones al juntar 
en asociación con AT&T y Bancomer-VJSA, la empresa Alestra, que para 
enero de 1997 iniciarla el servicio de larga distancia en México. 

Ya para este periodo (1996-2000), Grupo Alfa había emprendido un 
plan de inversiones de casi 2,000 mdd, donde tenia como prioridad 
impulsar el crecimiento del grupo, enfocándose en incrementar la 
capacidad de todos sus productos clave y mejorar su estructura de costos. 

1 Minimill. sirve para la producciOn de acerua plano•. ut:il.i&ando la tecnología conocida 
coUK» -colada continua de planchón delsado•. con eata tecnoJocia me puede ptvducir la 
lámina ultrade)gada. de menos de un milimetro de eapetmr. 
::.: Caprolact.ama. es una materia prima que m! utiliza para. la. fabricaciiia. del Nylon. 
:1 DMT / Pl"A. e9lo& productos sirven de materia prima para la fabricación del ~ater en 
cualquiera de SI.IS aplicaciones. 
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Con lo anterior, Grupo Alfa puso en operación en 1997 tres nuevas 
instalaciones, la primera fue la planta de PTA en Altamira, Tamaulipas; la 
segunda la planta de comidas preparadas de Sigma Alimentos en Linares, 
y la tercera de Nemak para la fabricación de cabezas de aluminio para 
motores, y fabricación de monobJocks .. 

Para el siguiente año Hylsamex puso en marcha una importante 
cadena productiva para el incrementar su capacidad de producción .. Esta 
cadena incluyó una planta de hierro prerreducido, la segunda linea del 
minlmil que duplicó la capacidad de producción de lámina a 1.5 millones 
de toneladas al año, una linea de decapado, un molino de rolado en frío y 
la tercera linea de galvanizado en Galvak .. Además concretó su inversión 
fuera de México al adquirir el 70"/o del capital de la Siderurgica del Orinoco 
(Sidor) en Venezuela. pasando a formar parte del Con90n:io Amazonia. 

No obstante, las crisis de Asia. Rusia y Brasil afectaron en las 
exportaciones del grupo y los precios promedio de sus productos. 

AJ terminar la mayor parte del programa de expansión y 
modernización, Grupo Alfa inicio un periodo de con901idación de 
operaciones, reduciendo considerablemente las inversiones y dedicándose 
a terminar los proyectos que ya estaban en marcha así como a reemplazar 
activos. 

Pese al periodo a la baja de sus principales productos, en 1999, 
Grupo Alfa logró aumentar su volumen de ventas y alcanzar por primera 
vez en su historia ingresos superiores a los 4 000 millones de dólares 
además de mantener su generación de flujo por encima de los 800 
millones de dólares. 

Para el primer trimestre del 2000, Grupo Alfa tuvo una calda en su 
generación de Dujo, debido a factores externos a la e.rnpresa (calda en 
precios de aceros y pctroquirnicos, fuerte tipo de cambio y la elevada alza 
en costos de energéticos), y debido a esto, cerró los prúncros seis meses del 
año concretándose en sus productos más rentables y reduciendo de 
manera considerable su consumo de energía (en particular el gas natural). 

Debido a lo anterior, Grupo Alfa decidió iniciar con la 
reconf"iguración de su portafolio de negocios impulsando aquellos de mayor 
crecimiento y rentabilidad4 , y vendiendo aquellos que no oto.-gaban los 
mismos resultados5 .. 

.. PTA. nylon textil y Lycra.. &C!CrD recubierto. alil:nentoay autopartea. 
5 AR.KA Teijin y Ho111e Depot. lnc. vendiendo el 250/o y 100*- de au.a acciones 
respectivamente dejando por ende de conaolidar reaultadoa en cada una de la em~. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

31 



3.2. AKALISIS DE LA EMPRESA. 

Actualmente Grupo Alfa, se encuentra dentro de los grupos 
empresariales más importantes de México .. En el año 2000, reportó 
ingresos por $45 111 miJJones de pesos, colocándose sólo detrás de 
CEMEX y Grupo Carso. 

Grupo Alfa, realiza. actividades en industrias clave para la economía 
mexicana corno son la siderúrgica, la petroquímica, la alimenticia y la de 
telecomunicaciones y ha tomado un papel importante en México, ya que 
participa directamente en industrias en donde el Gobierno Mexicano ha 
reducido su participación mediante las privatizaciones y cierre de 
empresas. 

Grupo Alfa desarrolJa sus operaciones actualmente a través de 
subsidiarias clasificadas en cinco grupos de negocios, estos cinco grandes 
grupos son Alpek S.A. de C. V., que agrupa los negocios relacionados con la 
producción de petroquimicos y fibras sintéticas; Hylsantex S.A. de C. V., 
hace lo propio con aquellos que tienen que ver con la producción y 
comercialización de productos de acero por su parte, Sigma Alimentos S.A. 
de C. V .. , controla diversos negocios relacionados con la industria 
alimenticia; Versax S.A. de C. V .• agrupa diversas subsidiarias en negocios 
como autopartcs de Nemak, alfombras Terza y espuma de poliuretano 
Colombin Bel y; finalmente Onexa. S.A. de C. V., es la empresa que maneja 
los intereses de Grupo Alfa en la industria de Ja telecomunicaciones a 
trav.~s de la empresa. operadora Alcstra S .. de R.L. Alestra. 

Debido a que Grupo Alfa desarrolla sus actividades por subsidiarias, 
a continuación se menciona como esta integrada cada una de ellas,. para 
dar paso a un balance general del grupo. 

Alpek 

La industria pctroquimica mexicana cuenta con un número 
importante de participantes, entre ellos se encuentran Alpek, ldesa, BASF. 
Cclanese Mexicana. Dese, Cydsa. entre otros. 

Debido a la gran diversidad de productos dentro de la industria, en 
Ja mayoria de Jos casos. la competencia entre las empresas citadas es en 
ciertas lineas de productos y no en toda la gama de los mismos .. 

Especifica.mente Alpek. realiza sus actividades a través de varias 
empresas (cuadro 1), y corno se menciona en los párrafos anteriores se 
dedica a la fabricación de productos químicos intermedios, fibras 
sintéticas y otros productos plásticos y químicos. 
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Caadro 3.1 
atJaalDIAIUAa Dll: ALPll:K 

Subsid1ar-1a N .. rnht. , .. rt.. Plant«t Prc•du< to~ C api-lt idad Aut1g11 .. <lac1 
prlncipet.l pr111< lpalot•s (tous /ano) jan.os)' 

Aiotrotemex. 
S.A. de C.V. 
Petrocel, S.A. 
de C.V. 

Teleftalatos, 
S.A. de C.V. 

Nylon de 
México, S.A. 
de C.V. 

Nyltek, S.A. 
de C.V. 

Dupek. S.A. 
de C.V.(ll 
Filamentos 
Elastoméricos 
de México. S.A. 
de C.V. 12 1 
Polykron, 
S.A. de C.V. 

Univex, S.A. 
de C.V. 

Polioles, S.A. 
de C.V. 

lndelpro, S.A. 
de C.V. 

Petrotemex 

Petrooel 

Temex 

Nylmex 

Nyltek 

Dupek 

Fielmex 

Polikron 

Univex 

Poliolea 

lndelpro 

Alta.mira, 
Tamps. 
Cosoleacaque, 
Ver.; Altarnira, 
Tarnps. 

Santa 
Catarina, N.L. 

Ocotlán, Jal. 

Santa 
Catarina, N.L. 

Santa 
Catarina, N.L. 

Santa 
Catarina, N.L. 

Salamanca, 
Oto. 

Altamira, 
Tampa.; 
Lenna,. 
Edomex.; 
Sta. Clara,131 
Altamira, 
Tamps.; 
Altamira, 
Tam s. 

DTM 480,000 25 

PTA 600,000 21 
PTA. 450,00 3 

Nylon 6,0y 
polimero de 30,500 40 
nylon 
Nylon6,0y 
poUmerode 3,400 6 
nylon 

Nylon6,6 23,800 1 

E las tan o N.D. N.D. 
marca lycra 

Fibra corta 56,000 40 poliéster 
eaprolactama 
y sulfato de 85,000 28 
&IDOIÚO - ,,_ 
Pollol- 51,1166 15 - 119,920 35 ....,.._,..,_, 
8'--cle S,016 N..D. ......__ 
Polipropileno 210,000 9 
Splitter 250,000 2 

• La antigüedad corTCspondc a la fecha en que la planta comenzó operaciones por prin:iera 
vez. cabe mencionar que debido a las inversiones recientes hechaa por el grupo en la 
mayoría de los caa>a la maquinaria y equipo m>n D1á:s R!cientrs 

1) Capacidad. actual; se estima que para finales del 2001. se contará con un total de 
36 0000 toneladas anuales de capacidad. 
2) Por acuerdo con el aocio estratégico DuPont. la información de capacidad de Lycra no 

está disponible al público. 
3) 1..-,. plan.ta de San.ta Clara se adquirió en 1994. No se tiene inmrrnación sobre 
antigüedad. 
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Alpek desarrolla sus actividades en aquellos ramos de negocios de la 
industria petroquírnica, que presentan ITlás atractivas tasas de crecimiento 
como son el PTA y el poliestireno expandible. el primero, sirve de materia 
prima para la fabricación de poliéster en cualquiera de sus aplicaciones<'. 
el segundo es utilizado para la protección en el empaque de artículos 
electrónicos, alimenticios y además como aligera.nte en la industria de la 
construcción. (Grafica 1). 

En la gráfica 3.1, se observa clara.mente el incremento en ventas que 
ha tenido en los últimos tres afios el DMT/PTA. el Nylon y Lycra y los 
productos plásticos y químicos. Primeramente, el DMT/PTA ha 
incrementado sus ventas en un 116 o/o en tan solo tres años pasando de 
493mdd a 1069mmd, por su parte, aunque el Nylon y la Lycra. así como 
los plástico s y químicos no han tenido un incremento tan grande como el 
caso anterior, si han mostrado ser productos que van incrementando sus 
ventas. (el Nylon Y Lycra pasaron de vender 289 mdd en 1998 a 382 mdd 
en el 2000 y los plásticos y químicos pasaron de 374 mdd a 478 mdd en el 
mismo periodo). 

Gráfica 3.1 
lacre ___ - v-taa de Alpek 

1-111oa- de d61ar-t 

200 

o 
,_ 

•DMTIPTA 

1999 

Nylon y Ucra 

:!000 

Pl6stk:OS y Quimtcos 

Fuente: Elaboración Propia con datos de Inj"onna.ci6n 
Financiera de Grupo Alfa. 1998 y 2000. 

" El poliCster es u.na fibra que muestra alta& tasas de ~imiento tanto en México como 
en E.U •• debido entre otras cosas al crecicnt.e uao de la botella Plástica PET • para env~ 
de ~frescos gase<>80s. 
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Por otro lado, Alpek ha llevado a cabo importantes inversiones para 
aumentar su capacidad de producción y servir mejor las necesidades del 
mercado, es decir, para seguir siendo una empresa lideren su ramo. 

Para esto, Alpek, ha invertido en los últimos cinco afios más de 
$500 mdd para expandir y modernizar sus instalaciones productivas, y 
estar, de esta forma, con una posición competitiva tanto en tecnología 
como en costos con las mejores empresas del mundo, caso claro es que: 

;;.. Alpek es el único productor de DMT/PTA en México, compite con 
empresas de talla internacional como lo son BP, DuPont, Mitsubishi, 
Eastman y Sa..ntsumg. Además Alpek estima que en función de su 
capacidad de producción, ocupa el cuarto lugar a nivel mundial en 
cuanto al negocio de DMT/PTA, y el segundo en la región del TLC, 
sólo por debajo de BP. 

;.. En cuanto al nylon textil se refiere, Alpck, es el mayor productor 
doméstico, con un 60°/o del mercado, estando por encima de Fisisa, 
que es el segundo productor en México. Asimismo, Alpek acude a 
mercados internacionales a vender sus productos y compite con 
compaftias como BASF, Allied y Nylsalr. 

;.. Alpek es el único productor de Lycra en México (74°/o del mercado 
nacional), sin embargo enfrenta la competencia con productos 
importados, principalmente de la marca Bayer y Globe. 

:.- ""Al igual que en el anterior párral"o, Alpck es el único productor de 
caprolactama en México y el mayor de América Latina, enfrenta a 
compaftias como DSM, BASF, UBE. 

;.. En cuanto el ramo de fibra corta poliéster, Alpek es el segundo 
productor en México y goza de una participación de mercado que se 
estima asciende a 22°/o. 

;.. El polipropileno es otro producto más en donde Alpck es el único 
productor del país. ocupando de esta forma el 30°/o de mercado 
nacional. 

;. En el segmento del mercado de especialidades (Poliestirenos, 
poliuretanos, etilenglicoles, etc.) Alpek, no cuenta con un competidor 
que tenga toda linea de productos que la empresa fabrica, lo que le 
da una fuerte ventaja competitiva en función de su atención al 
cliente. 
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3.2.2. 

Hylsa.mex. es una de las compafiias acerera.s más grandes de México 
en función de sus ingresos. Produce una gran variedad de productos 
prúnarios y de valor agregado para el uso de mercados como el de la 
construcción, el de autopartesy el doméstico (cuadro 3.2). 

Cuadro 3.2 
c--lcl6a de Hylllam-

~·._:i....,__;:·:.~ ".#-Pn • ............. : • ...-..0. .. :~:.1:; .. - ..... -............... -~- ....... -- .... 

~ Ent:in89 Mi,_,.I dia hieoo lnd~• Siden:ir¡¡lca 

~lf~~llll~flíl'!~ttf~s,;¡ 
~ro68dllen 
e.t6-f*t y en Fr1o 

V*1H• y lllambn)in 

T~y~ 

HYLe 

TecnDiogf9 HYLSCI LlcMr Miadat 

-~:~~'~!·>i:J~f~!~~f;~·-~?~~-~:~,~~~~~~~-1::~;~~~~-;:r:~~J.~\t~~*:~~~~2l::~~~~:.-§;;~e~-:~~~~ 
Fuente: Elaboración Prupia con datos de /rifonnación Financiera de Gnapo Alfa.. 2000. 

Como se ve el cuadro Hylsa.mex conduce sus actividades a través de 

:;¡... Hylsa, la cual, se dedica a la producción de acero, ala.Jtlbrón. varilla 
y tuberia de pared gruesa. Estos productos tienen como finalidad 
cubrir los mercados de la construcción, autopartes y enseres 
dómesticos. 

;.. Galvak, produce acero recubierto galvanizado, pintado, aislado, 
tuberia de pared delgada, tratando de cubrir los mercados de la 
construcción industrial, autopartes expuestas y enseres domésticos. 

; Acerex, el cual es un centro de servicio en donde se corta los 
productos de acero de acuerdo a las especificaciones del cliente 
(largos y anchos). 
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Además de lo anterior, Hylsa.mex tiene una copropiedad importante 
del desarrollo minero conocido como •Peña Colorada• en el estado de 
Michoacá.n. Explota concesiones mineras en los estados de Jalisco y 
Colima. Así mismo, es propietaria de la tecnología para la reducción 
directa del mineral de hierro conocida como HYL, misma que comercializa 
internacionalmente. 

Como se desprende de Ja información anterior, los principales 
clientes de Hylsarnex, son compañías que operan en los mercados de la 
construcción, como son constructoras tanto de obras civiles como de 
trabajos industriales, opera ta.JTlbién, en industrias de autopartes de acero, 
contenedores, enseres electrodomésticos, perfiles, tubería, etc. Además 
opera en un a industria alta.mente competitiva, donde enfrenta a 
compañías mexicanas a sí corno una presencia importante de constantes 
importaciones incentivadas más que nada por la apertura de fronteras, 
entre Jos principales competidores se encuentran: 

../ En la división de aceros planos: su principal competidor es AHMSA, 
seguido de APM. AHMSA es un productor integrado de acero que 
produce una variedad extensa de productos, incluyendo el acero 
rolado; por su parte, APM es una subsidiaria de IMSA que se dedica 
s rolar planchón de acero para producir la.mina rolada, 
principalmente para el abastecimiento de las necesidades de su 
empresa controladora. En este segmento de mercado Hylsa.mex 
estima su participación en un 26°/o del mercado total de acero plano 
para el año 2000. 

"" En la división de aceros no planos: la principal competencia de 
Hylsantcx en este segmento de mercado es la compañía de Sicartsa, 
participan también en el mercado las empresas de Aceros San Luis, 
AHMSA, de Acero y un número de pequeños procesadores y 
reta.minadores de acero. En este caso la administración estima que 
Ja participación de mercado de Hylsa.JTiex en este segmento asciende 
a23°.tó . 

../ En la división de aceros tubulares y recubiertos: en segmento de 
aceros tubulares Hylsa.mex tiene una participación en el mercado del 
25%, siendo su más grande competidor Tubcria Nacional S.A. de 
C.V. (Tuna). El segmento de aceros recubiertos la partición en el 
mercado es mayor, ya que asciende al 29°/o, y su principal 
Competidor es IMSA, empresa que fabrica productos muy similares 
entre los cuales se incluyen lainina galvanizada y pintada, paneles 
aislados, etc. 

Esta amplia variedad de productos que elabora Hylsarncx tienen una 
participación porcentual dentro de Ja misma empresa. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN. 

37 



Para Hylsamex, el acero recubierto es el que tiene mayor aportación 
de ingreso a la empresa. contribuyendo con un 36°/o. seguido de los aceros 
planos y los no planos con un 27% y 200/o respectivamente y el resto se 
divide entre los aceros tubulares y otros diversos productos en los cuales 
Hylsamex tiene una menor participación (gráfica 3.2). 

...... 

Gráfica 3.2 
Coatrlbact6a a 1 ... lap- de Hylaam-

""=>planos 
20"/o A~"TU 

-~-:· 
27'Yot TubuJan..., 

diveDOS 

17% 

Fuente: Elaboración propia con da.tos de Jnf"ormad6n 
Financiera de Grupo Alfa.. 2000 . 

Sigma es una compa.fiia líder en su ramo, tiene el liderazgo en el 
mercado mexicano de las carnes frias y es el segundo competidor de 
mercado de yogurt y quesos. Además participa en el mercado de comidas 
preparadas tipo mexicano para el mercado doméstico y de exportación. 

Gran parte de este liderazgo Sigma lo debe a su extensa red de 
distribución7 con que cuenta ya que posee centros de distribución y acopio 
ubicados en todo el país, así como su flotilla de 1800 vehículos de reparto 
refrigerados (gráfico 3.3), lo cual le permite distribuir sus productos a mas 
de 170 000 clientes en toda la república mexicana a quienes visita de una 
a dos veces por semana. 

7 Sigma estima que ninguna. otra compañia de su ramo en Mexico. posee esta red de 
distribución. para esto ha invertido más de $46 .md en los últimos S años. 
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Gráfico 3.3 
•"*--ºde v • ......._ •e&tc-a•-

1997 1998 1999 2000 2001 

Fuente: Elaboración propia con datos de /rifonn.ación 
Financiera de Grupo Alfa.. 2000. 

El fruto de esta red de distribución ha logrado que: 

./ En mercado de carnes frias, Sigma posee el liderazgo del 
mercado con un 46%, de la participación estimada, más de el doble 
de la estimada para su más cercano competidor . 

./ En el mercado de yogurt y quesos ha mostrado una tasa de 
crecimiento muy elevada en México, de un 35% anual para los 
últimos 5 años, convirtiéndose. En el segundo competidor en México 
abarcando el 21°/o de este mercado . 

./ El mercado de comida preparada esta apenas iniciándose en 
México y se estima que tiene un gran potencial, y se cree que el 
crecimiento de sus ventas se deberá en gran parte a las facilidades 
en las que se le allegue al consumidor los productos. 

Asimismo, Sigma es dueiia de importantes marcas comerciales que 
utiliza para. vender sus productos, entre las cuales se encuentran 
mencionadas en el cuadro 3.3.: 
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Cuadro 3.3 
s1 ..... a: Marc- Comerelale• 

LINBADB PRODUCTO QVB PATBNT.BB, ~CAB r 
PRODUCTO ELABORAN LICll:NCIAB 

"FUD", ·san Rafaer. 

Jamones. Salchichas y 
•Tangamanga•. '"'Viva•. 

Carnes Frias Embutidos en General ·chimcx·. •Jberomex• y "San 
Antonio•. 

Licencia -Voplait• para el 
mercado de yogurt, y "La 

Lactcos Yogurt y Quesos Villit.a• y •chalet• en el mercado 
de Quesos. 

Comidas Preparadas Comidas Preparadas 
•EJ Cazo Mexicano•. •Menú del 
Sol• v •su2erencias del Chef"" .. Fuente. Elaborac1on propia con datos de lnfonnaa6n F'inanaera de Grupo Alf'~ 2000 . 

3.2.4 

Versax es una compan1a tenedora de las acciones de las empresas 
diversificadas de Grupos Alfa. A la fecha la más importante de dichas 
empresas es Nemak, S.A. de C.V. (Nemak), compañía dedicada a la 
producción de autopartes de aluminio de alta tecnología para los OEM's; le 
sigue en importancia la compafiía Terza S.A. de C.V. (Terza),, empresa 
fabricante de alfombras para los mercados residenciales e industriales. y 
finalmente la compañia Colombin Bel S.A. de C.V. (Colombin), empresa 
que se dedica a la producción de espuma de poliuretano y hondeado de 
telas para vestiduras automotrices. 

Al igual que las demás subsidiarias de Grupo Alfa. Versax tiene 
como objetivo consolidar el liderazgo que mantiene en Jos mercados en los 
que participa. y para esto, Nemak ha invertido más de $ 340 rnd en un 
período de S años para expandir su capacidad de producción y mejorar 
sus instalaciones productivas triplicando su producción para. el mismo 
periodo. Por su parte Terza., ha mantenido su posición de liderazgo en este 
ramo y aunque el crecimiento ha sido bajo, ha buscado colocar sus 
productos en el mercado extranjero así como ha implantado campañas 
permanentes de reducción de costos. Por último, Colombin se ha enfoca en 
expandir su penetración en el segmento de el mercado automotriz mismo 
que ha mostrado tasas de crecimiento atractivas en los años más 
recientes. 
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Vcrsax abarca. entonces los siguientes mercados: 

Cuadro 3.4 
Comaoslcl6n. de Veraax 

EMPRESA PRODUCTOS MERCADOS PARTICZPACION BN 
PRINCIPALBB 

Cabezas y 
monoblocks de 

Nemak 
aluminio de alta 
tecnología, para 
motor automotriz. 

Alfombras 

Terza 
residenciales y 
comerciales; 
taoetes. 

Espuma de 
Colombin poliuretano, 

bandeado de telas. 

*Cabezas de a1um1n10 
**Monoblocks aluminio. 

BLMERCADO 
NACIONAL 

Automotriz 
47o/o* 
19%** 

Residencial, interés 
social, comercial, 52% institucional. 

Mueblero, 
colchonero y 27°/o 
automotriz. 

Fuente: Elaboración propia con datos de lrifonnaci6n Financiera de Grupo Alf' 2000. 

·· En conjunto, Grupo Alfa ha obtenido ingresos de 4, 678 millones de 
dólares, un 17o/o más de el que tuvo en 1997 y un 2.11% más en 
comparac1on con el año pasado, dejando ver que el ambiente 
macroeconómico mundial afecto Jos resultados financieros de Grupo Alfa, 
ocasionando una disminución en Ja demanda y Jos precios de sus 
productos tanto siderúrgicos y petroquimicos, esto más que nada debido a 
que el tipo de cambio siguió apreciándose afectando en mayor medida a 
Alpek e HylsaJnex. 

3.2.S. On.eaa. 

En el año de 1994, Grupo Alfa y ATT acordaron la creación de una 
empresa con el objeto de atender de forma conjunta el mercado de las 
telecomunicaciones el cual seria abierto en una fecha próxima. 

La empresa creada íue Alestra S. de R.L. de C.V. (Alestra), donde 
Grupo Alfa poseía el Slo/o de la compañia a través de su empresa 
controladora Onexa9 mientras que ATT participaba con el 49 º/o restante. 
Para 1996 Grupo Alfa acordó con Bancomer participar de manera 
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conjunta en el capital de Onexa, reduciendo de esta manera. la 
participación de Grupo Alfa al 25.6o/o y Ba.ncomer obtuvo el 25.4o/o. 

Como preparación para la competencia, Alestra invirtió mas de 500 
mdd, en la instalación de su red de fibra óptica para conectar a las 159 
ciudades más importantes de la república. así como para la construcción 
de anillos metropolitanos alrededor de las tres ciudades más importantes: 
México, D.F., Guadalajara y Monterrey. Además se invirtió en radio 
frecuencias y otros equipos y sistemas para proporcionar un seivicio con 
los estándares de calidad mundial de ATT. 

Gráfico 3.4 
Triftco O__.o 

(millones de minutos) 

Fuente: Elaboración propia con datos de Injormación 
Financiera de Grupo Alf"a. 2000. 

Para el 2001, Alestra la subsidiaria de Onexa, avanzo en su posición 
en el merca.do de servicios de telecomunicaciones. destacando el 
lanza.miento de la telefonía local para empresas. 

Inicio a su vez el servicio de •web Hosting" y el de proveedor de 
aplicaciones .. ASP"' vía internet8 , este último mediante una alianza con la 
firma Portal-Blocks, lo cual aumento la base de clientes en el servicio de 
acceso a internet conmutado en un 70o/o para llegar a 52 mil cuentas y 
más de 3, 371 millones de minutos, es decir, más del 13% más que el afio 
2000 (gráfico 3.4). 

" Es Unportante mencionar que los ~sultados de loa nuevos aervicioa -Web Hoatin,g9, 
.. AS¡r" • telefonía local y otros. ~ ver&n. a partir de 6nales de el 2002 y principios de el 
2003. Impactando inicial.mente de manera negativa en el Dujo de el 2001. 
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3.3 ll:XPERl&NCIAB DE ALIANZAS DE GRUPO ALrA 

Como se menciona en el apartado 3.2, a principios de Ja década de 
Jos 80, Grupo Alfa contaba con tres divisiones organiza.cionaJes y dentro de 
cada uno de eJJas cabe destacar que9 : 

..t" En Ja división del acero tenía presencia y alianzas con: 

;. Hylsa,, produce acero y estaba asociada con Draco,, de E.U.; 
:;.. Hyl, de tecnología siderurgica asociada con Sterkrade de Alemania 

y Ka.vvasaki de Japón; 
:.... Markrotek, producía maquinaria industrial y equipo pesado en 

asociación con Duro Felguera de España; y; 
~ Kastec, productora. de hierro gris y nodular asociada con George 

Fischer de E.U. 

v' En Ja división de papel y empaques: 

,... Titán producía papel y empaques, y; 
; Celulósicos Centauro dedicada a Ja celulosa y el papel. 

../ En la división de industrias diversas: 

:.... Akra, empresa. de fibras sintéticas asociada con Dupont de E.U .. ; 
;. Terza empresa. fabricante de alfombras; 
;... La. Marina fabricante de lonas. redes e implementos de pesca; 
;... Polioles, que opera en la petroquimica secundaria y estaba 

asociada con BASF de Alemania; 
¡,,. Petrócel, que producía DMT y TPA, asociada con Hercofina e E.U.; 
;... POM, que producia suelas para zapato; 
> Selther, que producia colchones de poliuretano. asociada con PRB 

de Bélgica; 
;¡... Casolar. empresas de bienes y raíces; 
;. Philco, que producía televisores a color; 
:..- AdmiraJ, fabricaba televisores en blanco y negro; 
;. Magnavox. producía radios para automóviles; 
;... Acermex. fabricaba motocicletas y bicicletas; 
,_ Vistar. fabricaba electrodomésticos, asociada con Moulinex de 

Francia; 
¡... Tclko, fabricaba conmutadores telefónicos en asociación con 

Nothern Telecom de Canadá; 

Q Datos tomados de .. Ad.Jnin.istración de Inversiones'" Villegas Eduardo. Ortega Rosa Ma.. 
Ed. Me GraW' HilL p. 44. 
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;:it... Maztra, fabricante de motocicletas en asociación con Yamaha Motor 
Co. de Japón; 

)l.- Cimsa.. producía lavadoras y secadoras:; 
).... Megatek, fabricaba motores y generadores eléctricos en asociación 

con Hitachi Ltd. de Japón; 
~ Power Eléctrica, fabricaba motores eléctricos pequeños; 
;.... Motorex, fabricaba motores trifásicos; 
;. Nemak:, producía cabezas de aluminio para motores asociada con 

Ford de E.U.; 
;.... Agromak, producía tractores e implementos agrícolas en asociación 

con Massey Ferguson de canadá; 
~ Draco, en minera.les no metálicos en asociación con lNCO de 

Canadá; 
,_ Vektor, dedicada a la ingeniería y construcciones en asociación con 

Lumrnus de E.U.; 
,.. Turbomak, producía turbinas de vapor industriales en asociación 

con Siemens de Alemania,; y, 
,_ En alimentos estaban Fud y San Rafael, que producía carnes frias .. 

En dicha década Grupo Alfa se vio inmerso en una serie de 
situaciones que comenzaron a ser adversas para su crecimiento como 
empresa.. Una de ellas y considero la más importante es la crisis de 1982. 

Este situación trajo consigo que micros, pequeñas, medianas e 
inclusive grandes empresas se vieran afectadas en sus estados financieros; 
endeuda.miento en moneda extranjera, números rojos y disminución en 
sus ventas, etc., son solo algunas de las características que tuvo esta 
crisis. 

Por Jo anterior, las subsidiarias de Grupo Alfa basaron sus alianzas 
estratégicas en la licencia de tecnología o marcas comerciales para. la 
producción y comercialización con compa.fiias extranjeras o mexicanas, y 
debido. a que debido a que inicialmente, el 80°/o de sus ingresos provenían 
de el negocio de el acero, la estrategia inicial de Grupo Alfa fue la crecer a 
través de la diversificación, iniciando un programa de desarrollo, fundando 
y adquiriendo empresas en áreas diversas como petroquimica, fibras 
sintéticas, carnes frias, etc. a fin de mejorar las circunstancias por las que 
atravesó Grupo Alfa en dicha década así como las esperadas para los 
próximos años. 

En la industria petroquimica Alpek es el representante de Grupo Alfa 
y es una de las empresas que más asociaciones tiene con empresas 
internacionales con Jo cual ha logrado (como se ha mencionado en puntos 
anteriores) estar en los lugares de privilegio en cuanto a su mercado se 
refiere; el contar con alianzas estratégicas con compañías lideres en el 
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mundo en sus respectivos campos de actividad, permiten a Alpek acceso a 
tecnologias de punta para la producción, así como Ja entrada a mercados 
extranjeros. 

Alpek tiene asociaciones con las siguientes empresas: 

Cuadro 3.5 
ALPEK_ ASOCIACIONES CON EMPRESAS NACIONALES 

Y EXTRANJERAS 

SUBSIDIARIA 
PRINCIPAL 

Temex 
Fielmex 
Nylmex 
Nyltek 
Dupek 

Univex 

Polikron 

Poli oles 

Indelnro 

PRODUCTO 

PTA 
Lycraw 
Nylon 6,0 
Nylon 6,0 
Nylon 6,0 
Caprolactama y 
sulfato de 
amonio 
Fibra corta 
poliéster 
Poliestireno. 
poliuretano. 
Polipronileno 

BOCIO 
MZNORITAIUO 

BP 
DuPont 
DuPont 
DuPont 
DuPont 

DuPont 

DuPont 

BASF 
Basell 

PART. DEL 
BOCIO(%} 

9 
40 
49 
49 
49 

49 

49 

49 

49 
Fuente: Elaboración propia con datos de Información Financiera de Grupo Alfa. 2000. 

En cuanto a las aHanzas estratégicas con las que cuenta Grupo Alfa 
en la industria acerera es: 

.,r La. sociedad con las que cuenta con Worthington Industries, Inc., de 
Estados Unidos, en la subsidiaria Acerex. Aquí. tienen una 
participación de 50 - 50 en el capital de Acere.x.. empresa que se 
dedica al negocio de centro de servicio para clientes de la industria 
siderürgica. Worthington es una de las compañías lideres en este 
mismo ramo en los Estados Unidos . 

../ Acuerdo de comercialización con AK Stccl tienen un acuerdo de 
comercialización que les permite tener un mejor acceso a los 
mercados americanos y mexicanos. a través de complementar sus 
respectivas lineas de productos . 

../ Acuerdo de comercialización de tecnología HYLW. 
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Para la comercialización de su tecnología de reducción de mineral de 
hierro a nivel mundial, Hylsamex ha firmado acuerdos de ingeniería y 
construcción con paises tales como: 

""' Alemania, con FetTOstaal AG, de Alemania, 
V" Noruega. Kvarner Metals, 
""' Japón, Kawasaki Heavy lnsdustries. 

Además de lo anterior, Hylsa.rnex tiene firmados acuerdos para 
comercializar su experiencia en la industria siderúrgica a nivel mundial, 
así como para. proporcionar setvicios de asistencia técnica y 
adiestra.niiento. Estos acuerdos son con las siguientes compañías: 

V" Margan Construcción de Estados Unidos; 
v" Danieli de Italia; 
,.,- UEC, de los Estados Unidos; y, 
,.,- Stan tec de Canadá. 

Versa.x ha llevado a cabo alianzas estratégicas con diversas 
compaftias extranjeras que le permiten desa.rroUar sus actividades en una 
rorma más completa y eficiente, ademas de fortaJecer su presencia en 
mercados del exterior y asegurar el acceso a tecnologias clave. 

Es por esto, que posee una alianza en donde participa con el 75o/o en 
la producción de cabezas y monoblocks de aluminio y el 25º/o lo aporta 
Ford Motor Cornpany; así mismo cuenta con una alianza con Shaw 
Indü'stries, lnc. para la fabricación de alfombras •Terza..•, •Luxo~ y 
•Mohawk". 

Cuadro 3.6 
Tll!:RMIKOS DE LAS ALIAKZAB E&TRATll!:GICAB D.E BIGlllA 

LINBAB Da rRODUCTDB ~Da: ACUJlRDO ca.rAMA rRODUCT'OB 

m.erfbud6n Salchichas Carnés Frias &Jccll&af.aen Osear Mayer y jamones. 
•«deo 
Uc:enda 

Yogurt eJCeluafUGI en Yoplait• Yogurt. 
•heleo 
m.erfbud6n Comidas Comidas Preparadas Jl:xcll&af.aen Con Agra preparadas. •éxico . -· Tiene la licencta exclusiva de uso de marca y a..-s.1stcnc1a tecrncn de In coDlpanJo. Sodima 

Internacional. dueña de la marca Yoplait. 
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Sigma, más que alianzas estratégicas ha establecido acuerdos 
comerciales con diversas compai1ías extranjeras a fin de desarrollar sus 
actividades en forma más completa y eficiente, además de fortaJecer su 
presencia como líder del mercado en varios de sus productos. Entre estos 
acuerdos destacan Jos que se muestran en el cuadro 3.6. 

Cabe recordar que Sigma cuenta con una gran variedad de marcas 
comerciales de las cuales es propietario de las patentes de marcas FUD, 
San Rafael, Viva, San Antonio, La. Villita, Chalet, El Cazo Mexicano, Menú 
del Sol, por mencionar algunas. 

Todas estas marcas tienen gran reconocimiento entre el público 
consumidor en México contando con un liderazgo de rná.s de 50 años en 
algunas de ellas. 

En cuanto a las telecomunicaciones se refiere, no hay mucho que 
decir, en relación a aJianzas estratégicas, debido, a que Alestra es una 
empresa que relativamente es nueva su creación y las únicas alianzas con 
las asociaciones con las que cuenta son con AT&T, BBVA-Bancomer, en 
donde el accionista mayoritario es AT&T con 4go/g de capital, 25.6 de 
Grupo Alfa (Alestra). y 25.4 de BBVA-Bancomer. 

A mi parecer, es notable destacar las alianzas estratégicas en las 
cuales se ha visto inmersa Grupo Alfa. El cubrirse del riesgo de esta forma 
le ha sido realmente efectivo ya que es uno de Jos grupos lideres en Ja 
mayoría de los mercados en los que se desenvuelve. 

Como pudimos notar, Ja mayoría de las alianzas estratégicas del 
Grupo están encaminadas al intercambio de tecnología, para lograr un 
mejor posicionamiento del mercado. 

La diversificación de sus empresas ha hecho que grupo alfa sea un 
grupo sólido y consolidado, capaz de enfrentar las adversidades que 
surjan, así como compensar las caídas que tenga en algunos de sus 
mercados, solventando de esta forma su estado como grupo y logrando que 
con las alianzas estratégicas que ha llevado a cabo solvente el riesgo, en el 
cual se vea expuesto por acontecimientos como la guerra de E.U.A. con 
Iraq. Cabe aclarar que no se trata de poner a Grupo Alfa corno el mejor 
consorcio de el mundo. pero si es notable destacar como después de la 
crisis en la que se vio envuelto, esté en la actualidad como uno de los 
grupos que más alianzas estratégicas tiene con empresas internacionales 
que son lideres - aJ igual que Grupo Alfa - en sus respectivos campos de 
actividad. 
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Es entonces que con el desarrollo de este capítulo se da una visión 
de Ja diversificación de las alianzas de Grupo Alfa, y se da paso al 
siguiente punto en donde se muestran algunas de las perspectivas de las 
alianzas estratégicas en Grupo Alfa. En donde será necesario poner cierta 
atención a las PyMEs debido a que estas serán las que necesiten en cierta 
forma de las alianzas estratégicas para poder seguir subsistiendo en los 
mercados. 

3.4. PERSPECTIVAS DE LAS ALIANZAS EN .MlUDCO 

El año pasado fue un afio el cual transcurrió en un muy dificil 
ambiente económico mundial, caracterizado por una fuerte caída en la 
actividad industrial, lo que ocasiono una menor demanda y menores 
precios en los productos globales. 

Desde a mediados de el 2000, la economía norteamericana venia 
desacelerándose, impactando de tal forma el crecimiento económico 
mundial. 

Aunado a esto, las economías de los paises subdesarrollados son 
muy vulnerables a los shocks internacionales'°, además de contar con una 
serie de: 

Políticas tanto monetarias como fiscales que no les benefician para 
su desarrollo económico, 

Tener poca liquidez para cubrir su obligaciones con el exterior, 

Tener un sobreendeudamiento, etc4 

Con esto, la economía mexicana no fue la excepción e 
inmediatamente se vio envuelta también en Ja desaceleración 
macroeconómica mundial, lo cual se reflejó en el nulo o negativo 
crecimiento de la economía mexicana a lo largo del 2001, lo cual contrastó 
con el 7°/o alcanzado en el 2000. 

Esto podria generar que las micro, pequeñas, medianas inclusive las 
grandes empresas buscaran las alianzas estratégicas para cubrirse de la 
inestabilidad y el riesgo imperante en la economía. 

Para esto, las PyMEs deberán tornar en cuenta las siete premisas de 
oro11, es decir, plantearse el qué, cómo, cuándo, dónde, porqué, para qué y 
para quién, es decir, tendria que hacer lo siguiente: 

1º En especial aquellos paises con menor diversificación en sus exportaciones. 
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El qué: qué hacer para que las empresas mexicanas tengan 
una mayor competitividad y de igual forma que ellas vayan 
generando un respaldo financiero. 

• El cómo:-_cómo lograr que las PyMEs,. tengan un amortiguador 
económico -para. .soportar cualquier crisis financiera mundial,. que 
aunque.estemos inmersos en la globalización,. se pueda contener el 
riesgo. 

El cuárido: cuándo es oportuno aplicar las medidas 
correspondientes, que lo ideal es Jo mas pronto posible. 

El dónde: dónde abarcaria que las PyMEs,. tuvieran esta 
ideología a nivel nacional 

El porqué: porqué la globalización en cierta forma obliga a 
tener este tipo de medidas para cubrirse del riesgo escoger a las 
alianzas estratégicas y no un forward,. etc. 

El para qué: para cubrirse de riesgos, hacerle frente a las 
crisis económicas que se den en el mundo. 

El para quién: para el beneficio mismo de las empresas y a s 
vez de México. el cual al aplicarse de una manera adecuada podría 
generar mayor confianza. a los inversionistas extranjeros. los cuales 
buscan el menor riesgo posible en los mercados. 

Claro que eJ gobierno mexicano tendrá que implementar un política 
industrial mediante Nafin (Nacional Financiera) y Bancomext (Banco de 
Comercio Exterior), en el Nafin seria la encargada de promover, orientar y 
generar alianzas estratégicas mediante PyMEs mexicanas -a nivel intern~ 
y el Bancomext realizar los mismos mecanismos de promoción y 
orientación con empresas de otros paises para que de esta forma se vaya 
consolidando día con día las alianzas estratégicas en nuestro país que 
permitan consolidarse, fortalecer y posicionarse a las empresas mexicanas, 
en especial en las PyMEs, Claro que al buscar un matrimonio por 

• 1 Le nombro premisas de oro n las posibilidades que pueden dar respuesta a algün 
suceso. es decir. en cJ e.aso en particular. dar respuesta a las expectativas de alianzas 
estratégicas en MCxico. 
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conveniencia las empresas mexicanas tendrán que quitarse las ideas 
autócratas que tiene para de esta forma analizar los beneficios y los 
riesgos, en donde podría tomar en cuenta lo siguiente: 

Beneficios: 

El primordial cubrirse del riesgo impe~-~e ~n la economía, 

Que sea una asociación basada e0:· 1~-r~la~Ú;n·:~~ar-ganar, en donde 
a..ITibos tendrán lo que buscan, · .,,. ·· ·' 

' . . . . 
Mayor exposición del producto o marca·,:a·· Un nuevo segmento de 
consumidores, ,. -

Lograr sinergias, que día con día· Seiirt ~-é.~ sólidas, y puedan crear 
valores agregados para nichos especif:lleS ~ p"aJ:u estilos de vida, 

Lograr difusión del producto o ~arca.·"~·t~~vé~ de otras categorías de 
productos, y; 

Compartir costos. 

Riesgos: 

La alianzas podría llevar a erosionar a una o a ambas marcas o 
productos, ya sea en su imagen o en su nivel de reconocimiento, y; 

El peligro de alguna de las empresas se vea envuelta en algún 
.. problema y arrastre consigo a Ja otra. 

Cabe hacer mención, que Jos resultados tendrán que esperarlos de 
un mediano a largo plazo y obviamente el futuro del tipo de alianza que se 
utilice dependerá de Ja visión que muestren ambas empresas, en donde, la 
calidad, eficiencia serán la tendencia que deberán mostrar 

Como se muestra, el panorama no es muy alentador pero al 
implementar y crear lo que se ha mencionado en Jos párrafos anteriores, la 
perspectiva de México hacia las alianzas seria totalmente diferente a Ja que 
se tiene en estos momentos, generándose no solo una conciencia de 
cobertura de riesgo sino también a Ja expansión y a Ja diversificación de 
sus empresas. 
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3.4.1. PS-PECTIVAS Dll: LA11 ALIAKZAll ICSTRATaGJCAa &K 
GRUPOALrA 

Por su. parte, Grupo Alfa, no ha sido la excepc1on y aunque la 
mayoría de las subsidiarias de Grupo Alfa son lideres en su ramo, esta ha 
visto también una disminución en sus ventas (Cuadro 4.1) en donde 1998 
tuvo un decremento de el 6.lSo/o en relación con 1997 .. Para los años 
siguientes se mostró la mejoría en las ventas de Grupo Alfa, y se deja ver el 
pequefio crecimiento de el 2.16 °/o que tuvo el año 2000 en comparación 
con el 2001. 

5000 

•500 

•ooo 
3500 

3000 
2500 
2000 

1500 
1000 

500 
o 

CUADR03.7 

VICKTAS GRUPO ALrA 1997-3001 

(Millones de dólares) 

1997 1998 1999 2000 2001 

Fuente: Elaboración propia con datos de Ieforrna.ci6n Financiera 
de Grupo Alf"a. 2000. 

Las perspectivas para los negocios de Grupo Alfa están 
concretándose como favorables. Cada subsidiaria esta preparada para 
obtener crecimientos en ventas y una sólida rentabilidad, aun en el 
entorno globalizado y dificil como el que prevaleció en el 2001, por ejemplo: 

Sigma es el lider en el dinámico mercado mexicano de las 
carnes frias, contando con fuertes marcas y la red más extensa. de 
distribución. 
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Versax domina la tecnología, operando con costos competitivos 
y un alto nivel de servicio a clientes, alcanzando el liderazgo mundial 
en su ramo. 

Por su parte, Alpek cuenta con la tecnología de vanguardia 
para tener costos más competitivos y lograr una mejor escala en el 
mercado mundial. 

Todo lo anterior se ha logrado a base de la reconfiguración del 
portafolio de Grupo Alfa que se dio en la década de los 80, que, paso a 
paso y gracias a las alianzas estratégicas han permitido que cuente con 
instalaciones modernas y con una alta tecnología, que como se ha visto en 
el capitulo 3 ha sido factor clave para el liderazgo existente del grupo. 

Otro factor que será clave para el futuro de Grupo Alfa es su amplia 
red de distribución con que cuenta, la cual tendrá que seguir renovando y 
ampliando para seguir con el liderazgo que hasta ahora le ha 
cara.eteriza.do, por ejemplo: 

Del 2000 al 2001, aumentó en 1000 unidades los vehículos 
refrigerados en tan solo un afio en el caso de Sigma (ver mapa 3.1). 

Mapa3.l 

DlllTIUllUIDOIUUt BIGMA 
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Tener una distribución estratégica de Hylsame.x:, en 
donde su distribución le permite cubrir la república mexicana (mapa 
3.2}: y en cuanto a servicios de telecomunicaciones se refiere se 
encuentra representada por Onexa, la cual cubre de igual forma casi 
todo el territorio mexicano (mapa 3.3). 

IMAGEN 3.2 

DIBTIUllUIDOllAll llTLllAM&X 

IMAGEN 3.3 

CO•&llTUltA DS Oll&XA 
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Es entonces que, se puede decir, que el futuro para Grupo Alfa es 
algo incierto, y aunque sus empresas están prepara.das para. incrementar 
sus ventas mediante costos competitivos, la incertidumbre de Ja entrada a 
la guerra que se esta viviendo en estos momentos, la devaluación del dólar 
frente al euro, esta provocando una inestabilidad interna. 

Dicha inestabilidad dejara ver realmente la fuerza que tienen las 
fusiones, adquisiciones o cualquier tipo de alianzas de Grupo Alfa con las 
demás empresas integrantes, ya que la diversificación ha hecho que se 
compense la disminución en la venta de los productos tales como aceros 
planos. fibras sintéticas y autopartes, contrarrestando el incremento en 
cuanto a aceros no planos se refiere, PTA y alimentos, los cuales 
continúan con un a demanda muy fuerte lo que ha permitido incrementar 
su volumen de ventas. 

Y a pesar de la maJa experiencia que tuvo con la crisis de 1982, en la 
cual cayo en un fuerte endeudamiento, es destacable que las empresas 
internacionales tecnológicamente avanzadas siguen asociándose por el 
atractivo de mercado, y por supuesto Grupo Alfa continúa y continuará 
buscando esta tecnologia para emprender con sus proyectos de 
crecimiento. 
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CONCLUSIONES 

La. globalización está basada en los preceptos básicos del 
neoliberalismo, mismos que son Ja desregulación, Ja priva~ización y la 
apertura comercial, que sin duda se han consolidado con el 
acontecimiento de dos sucesos históricos para la humanidad: 

La caida del muro de Berlín 

La crisis en la economía soviética, provocando la 
desaparición de la URSS, formando la Comunidad de Estados 
lndependien tes. 

Dicha globalización pudiera resultar repetitiva, pero es necesario 
mencionarla para ver Jos efectos que causara en Ja economía nacional, y 
asi poder comprender Ja tendencia a seguir de las empresas mexicanas, ya 
que al estar pnicticamente todo el mundo inmerso en la globalización, y al 
presentar a la globaJización como la inteJTelación en lo económico, politico, 
financiero e ideológico entre distintas naciones, hacen que la 
competitividad sea cada vez mayor a nivel rnundiaJ, y precisa.mente el 
grado de competitividad de las empresas mexicanas, están por debajo de 
las empresas internacionales. 

Es entonces que las alianzas estratégicas en el mundo de los 
negoCios, buscan fortalece1 a los involucrados, atraer a mayor número de 
consumidores y ser más competitivos en el mercado, pero hay que 
recordar que así como hay beneficios, existen riesgos. Riesgos [económicos 
y financieros) que las empresas mexicanas muchas veces no quieren correr 
debido a su falta de cultura financiera, dado el nivel desarrollo del sistema 
financiero mexicano actual, es decir, Ja inestabilidad y volatilidad de las 
variables macroeconómicas y financieras que implica el grado de 
fortalecimiento interno de la economía mexicana. aunado al 
comportamiento externo. 

EJ hecho de buscar una alianza estratégica. es buscar una 
estabilidad. la cual dará. un respaldo como grupo o empresa, en donde se 
obtendría lo siguiente: 

Mayor calidad, es decir, incrementaría su eficiencia logrando 
artículos con mayor rapidez y tecnología. 

Incrementar sus ventas, disminuir sus costos. 
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Beneficiar, en conjunto a la cconomia mexicana, en cuanto a que 
incrementarla el PIB. 

Es entonces. que el éxito de las alianzas estratégicas dependerá. de la 
visión que las empresas mexicanas muestren ante sus adversidades. así 
como de estar dispuestos a obtener resultados en un mediano o largo 
plazo. y mucho tendrá que ver la implementación de políticas enea.minadas 
al fomento y desarrollo de Ja calidad. eficiencia. cultura. del ahon-o para 
tener un respaldo financiero, que fomente en todos los sentidos Ja 
competitividad. al grado de entrar a la élite internacional de empresas que 
controlan y determinan en muchos casos los precios de los artículos. 

Para Grupo Alfa, este no ha sido el caso y ha demostrado a través de 
su historia corno grupo. que las alianzas estratégicas le han ayudado a 
mejorar habilidades internas. sobre todo tecnológicas, dándole ventajas 
competitivas a cada una de las empresas participantes. así como a 
compartir riesgos financieros. 

Es entonces que Grupo Alfa. ha desarrollado su estrategia de 
crecimiento a base de las alianzas estratégicas con industrias altamente 
competitivas, tanto en México como en el extranjero. 

.. La evolución de estas alianzas estratégicas ha establecido 
parámetros a Grupo Alfa, de tal forma que se puede dar el lttjo de tener 
una expectativa de incremento en ventas y una sólida rentabilidad, aún en 
el entorno globalizado y dificil que prevaleció en el afio 2001, por ejemplo: 

» ...... es el lider en el rarno de Jos carnes procesadas, además de 
contar con fuertes marcas, posee Ja mas arnplia red de distribución 
en su ramo. y su desernpet\o ha sido sobresaliente, compensando el 
decremento en ventas que se ha tenido en otras de tas subsidiarias, 
por ejemplo Hylsa.mex, la cual ha tenido un disminución en sus 
ventas de aceros planos, 

; H,,..._... domina con su tecnología operando con costos 
competitivos operando con costos competitivos y un alto nivel de 
clientes; 
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);oo- Al.-.,:, cuenta con tecnología de vanguardia y costos competitivos, 
registrando un margen de operación superior al de sus 
competidores. 

Esta declaración no es producto de la casualidad, sino que las 
alianzas estratégicas hechas por el grupo han logrado que haya una serie 
de inversiones, que se han hecho sobre todo para. lograr calidad, costo 
competitivo y mayor integración al mercado. 

Asimismo, Grupo Alfa para lograr lo anterior, considera para los 
próximos años una expansión hacia lineas de productos que hagan 
sinergia con su red de empresas, para de esta forma tener un portafolio 
más concentrado, con menos negocios en número, pero logrando negocios 
más grandes y una mejor posición en el mercado, enfrentando de esta 
manera la dificil situación macroeconómica que se prevé. 

Gracias a las alianzas exitosas que ha logrado Grupo Alfa, es que 
cuenta con alianzas estratégicas con empresas de más de 9 paises 
(incluyendo México): 

Alemania • • - • Argentina ...... Japón 

1111 
,--, 

Brasil Venezuela -
Estados Unidos ~ Inglaterra ;...+-

De esta manera, las alianzas estratégicas de Grupo Alfa, en donde 
ha sabido permitirlas, administrarlas, propiciarlas, ha significado el éxito 
global en sus empresas subsidiarias, generando negocios más rentables y 
de mayor crecimiento, con mayor calidad y menor volatilidad. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

57 



Aunado a esto, el gran esfuerzo de modernización que ha llevado a 
cabo y la tecnología aportada por los socios, ha hecho que se cuente con 
instalaciones productivas modernas y tecnología avanzada. 

Algo que se puede concluir de Grupo Alfa. es que las alianzas 
estratégicas que tiene no han hecho que supere del todo la crisis en la que 
cayó por el excesivo endeudamiento, sin embargo. es destacable que a 
pesar de Ja mala experiencia, las empresas internacionales 
tecnológicamente avanzadas sigue asociándose con el grupo, lo cual ha 
hecho que siga con sus proyectos de crecimiento diversificado. 
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