Yos=/
¥

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA
DE MEXICO

ESCUELA NACIONAL DE ESTUDIOS PROFESIONALES
PLANTEL ARAGON

ALIANZAS ESTRATEGICAS COMO
FORMA DE AMPLIACION DE
MERCADOS CASO: ALFA

T E S I S

QUE PARA OBTENER EL TiTULO DE :

LICENCIADO EN ECONOMIiA
i R E S | EX N T A
OCAMPO MARTINEZ JORGE
ASESOR:
LIC. JOSE LUIS AYALA TREJO
ﬂ MEXICO . 2003
e —————
TESIS CON

FALLA DE ORIGEN -




e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



A mis padres:

A ella porque desde su ausencia

Me dié la fuerza,

A €1 por su apoyo, ensefianza y cariio,
Mil gracias Padre.

A Sofia, Gerardo, Osmar y Alejandro por su
apoyo incondicional y amistad que me han
brindado.

Y por supuesto, gracias al Lic. José Luis Ayala
por la valiosa asesoria que me brindo.

TESIS CCN
FALLA DE ORIGEN




ALIANZAS ESTRATEGICAS
COMO FORMA DE
AMPLIACION DE MERCADOS
CASO: ALFA

TESIS CON 3
FALLA DE ORIGEN




INDICE

INTRODUCCION
CAPITULO 1 GLOBALIZACION

1.1. EL DESARROLLO DE LA TEORIA
ECONOMICA EN LA GLOBALIZACION

1.2. DEFINICION DE LA GLOBALIZACION

1.2.1. Origen y principales postulados
de la globalizacion

1.3. NEOLIBERALISMO

1.3.1. Neoliberalismo en México y consecuencias

CAPITULO 2 LAS ALIANZAS ESTRATEGICAS

2.1. DEFINIC!ON DE ALIANZAS
ESTRATEGICAS

2.2. TIPOS DE ALIANZAS ESTRATEGICAS
2.3. DESARROLLO DE LAS ALIANZAS

ESTRATEGICAS EN MEXICO

TESIS CON J
FALLA DE ORIGEN

11

13

19
22

26



CAPITULO3 ALIANZAS ESTRATEGICAS

COMO AMPLIACION DE
MERCADOS CASO: GRUPO ALFA

3.1. ANTECEDENTES HISTORICOS DE
LA EMPRESA

3.2. ANALISIS DE LA EMPRESA

3.2.1. Alpek

3.2.2. Hylsamex

3.2.3. Sigma

3.2.4. Versax

3.2.5. Onexa

3.3. SUS EXPERIENCIAS EN ALIANZAS

3.4. PERSPECTIVAS DE LAS ALIANZAS
EN MEXICO

3.4.1. Perspectivas de las alianzas
estratégicas en Grupo Alfa

CONCLUSIONES
INDICE DE CUADROS

BIBLIOGRAFiIA

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

28

29

32

32

36

38

40

41

43

48

51

S5

59

62



INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacién, se elaboré con la intencién de
mostrar cémo 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 ampliacién de mercados.

La intencién de ampliar sus mercados tiene un trasfondo de cubrirse
del riesgo financiero, el cual es un acontecimicnto inherente a la
globalizacién financiera, en donde las naciones, y por ende las empresas,
lo perciben y administran de distintas formas, esto es, dependiendo del
nivel econémico en que se encuentre, sera el impacto que expecrimente
ante cualquier movimiento que se presente en el ambiente
macroecondomico.

Cabe mencionar que se tomé de ejemplo a Grupo Alfa, debido a que
es lider en alianzas estratégicas con empresas extranjeras, asi como
también ser parte de los tres grupos mas importantes en México, sdlo
ubicandose por debajo de Carso y Cemex.

El capitulo 1 del presente trabajo sc¢ basa en la globalizaciéon que
tanto se menciona por todas partes, para conocer su origen y postulados;
asimismo, se da la dcfinicion de la globalizaciéon ecconémica y de la
globalizacion financiera, para dar paso a la definiciéon que aqui se propone.

De igual forma, se hace una breve resefia del neoliberalismo, ya que
se puede decir que este es el sustento del capitalismo actual, y por ende,
de la globalizacidon. Se muestran los efectos de los lineamientos de politica
que esta corriente ha tenido en la cconomia mexicana para conocer el
porqué las empresas mexicanas cada dia son mas vulnerables a los
acontecimientos internos y externos, asi como una menor presencia en el

mercado.

Con esto, se descubrira como se ha dado pie a un proceso de
integracion cmpresarial, en dondc sc han formado las cmprcsas
transnacionales, las cuales dia con dia son mas competitivas y abarcan
mas mercados, pero por la misma incertidumbre econémica internacional,
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cuentan con un riesgo, el cual 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 definiciéon, la cual es la union de dos o mas empresas,
con la finalidad de desarrollar acciones y acopiar recursos para alcanzar
los objetivos de la empresa y de esta forrna compartir y cubrir riesgos,
reunir recursos y superar barreras 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, fusiones, adquisiciones o joint ventures.

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, hibridas, muiltiples u operativas; las
adquisiciones pueden presentarse como adquisiciones de activos o
adquisiciones de acciones, y por altimo los joint ventures se presentan via
co-inversiones, a través de asociaciones y por medio de fondos de capital
de riesgo.

Al saber qué son las alianzas estratégicas y cOmo se muestran, se da
paso a la experiencia que se ha tenido en México en cuanto a las mismas,
exponiendo que estas no han tenido la aceptaciéon que se esperara
tuvieran, ya que la mentalidad autocrata del empresario mexicano no ha
permitido el desarrollo de las mismas y aunado a esto, la falta de una
politica 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 formacion y desarrollo
como grupo empresarial, asi como un breve analisis de la empresa, y al
mismo tiempo, se muestra que su funcionamiento es a través de sus
subsidiarias, las cuales son: Alpek, Hylsamex, Versax, Sigma y Onexa,
abarcando los mercados de la construccion, petroquimico, textil,
mueblero, automeotriz, alimentos y telecomunicaciones.

En 1974, se constituye como Grupo Alfa comenzando a operar con
divisiones organizacionales las cuales eran: divisién del acero, divisiéon
papel y empaque y la division 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 operadoras.

Para principios de la década de los ochenta, Grupo Alfa se vio
envuelto en una severa crisis provocada por la crisis econdémica por la cual
atravesaba México, con esto, dicho grupo tuvo que implementar para 1982
un plan interno de reestructuracion en Nueva York, el cual tuvo como
objetivos: saldar cuentas en funcion de la capacidad de pago de cada
empresa, distribuir Jlos egresos de las empresas controladoras y
operadoras, reorganizar el consejo administrativo y concentrarse en los
negocios solidos 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 inversiéon
por 680 millones de doélares, ademas de la construccion de la linea
minimill’ de Hylsamex, la cual fue clave para que comenzara a cotizar en
la Bolsa Mexicana de Valores.

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

Para 1997 formalizé6 su incursion en las telecomunicaciones, al
formar Alestra en asociacion con AT&T y Bancomer-VISA.

Al terminar la mayor parte del programa de expansién y
modernizacion, inicié un periodo de consolidacion de operaciones, en
donde se redujo las inversiones y dedicandose a terminar los proyectos que
ya estaban en marcha, asi como a reemplazar activos.

En el mismo capitulo se efectua un breve analisis del
comportamiento actual del grupo empresarial, comenzado por el
funcionamiento a través de sus subsidiarias (Alpek, Hylsamex, Versax,
Sigma y Onexa) que satisfacen los mercados de la construcciéon,

1 El minimill, es una tecnologia que sirve para pr ' de pl para la
prod ion de lami uitra delgada de de un i de esps .
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petroquimico, textil, - mueblero, automotriz, alimentos Yy
telecomunicaciones.

Pamculannente, cabe” referir que Alpek realiza sus actividades a
través “de ‘varias ‘empresas .y se dedica a la fabricacién de quimicos
1ntcmedxos. fibras sintéticas y otros productos plasticos y quimicos.

Por su parte, Hylsamex es una de las companias acereras mas
grandes de México en funcién de sus ingresos; produce una gran variedad
de productos primarios y de valor agregado para los mercados de la
construccion, domésticos y de autopartes.

Sigma, por su parte €s una compania lider en su ramo, tiene el
liderazgo cen el mercado mexicano de las carnes frias, tcniendo las
patentes, marcas o licencias de “FUD”, “San Rafael”, *Tangamanga”,
“Viva”, “Chimex”, “Iberomex” y *San Antonio”; es ¢l scgundo competidor en
el mercado de yogurt y quesos contando con la licencia de “Yoplait® para el
mercado del yogurt y para el mercado de los quesos “La Villita” y “Chalet”.
Ademas participa en el mercado interno y de exportaciéon de comidas
preparadas tipo mexicano con las marcas “El Cazo Mexicano”, “Menu del
Sol” y “Sugerencias del Chef”.

Por otro lado, Versax es una comparnia tenedora de acciones de las
empresas diversificadas de Grupo Alfa, siendo la mas importante de dichas
empresas Nemak, la cual se dedica a la produccion de autopartes de
alunimio de alta tecnologia (monoblocks y cabezas para motor); le sigue en
importancia Terza, empresas dedicada a la fabricacion de alfombras para
el mercado residencial e industrial; y por ultimo, Colombin Bel, empresa
dedicada a la fabricacién de espuma de poliuretano y bondeado? de telas
para vestiduras automotrices.

Por ultimo, se encuentra Onexa, empresa que atiende el mercado de
las telecomunicaciones a través dec Alestra.

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

23 Bondeado hace referencia a telas y alfombras disefiadas con una forma tales como Ia
alfombra de los pisos de 1os automoéviles o 1a figura de los de los i etc.
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existente, ya que su diversificacion ha hecho que los factores inherentes a
las subsidiarias afecten de menor medida al grupo empresarial.

Por ultimo, en el punto 3.4 se trata la perspectiva que tendran las
alianzas estratégicas, tanto en México como en el grupo empresarial, que
permitiese mostrar a las pequefias 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 autdcrata® 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 e! punto 3.4.1. se muestra la perspectiva que
tiene el Grupo Alfa, la cual se entorna favorable debido a la soélida
estructura que tienen sus subsidiarias, muestra clara son las subsidiarias
que tienen una expectativa de crecimiento en sus ventas, aun con el
entorno econémico dificil que prevalecié en el 2001. Hay que hacer
mencién que la tecnologia ha sido clave para que el grupo pueda tener
dichas expectativas.

Por ualtimo en las conclusiones, se determina que las alianzas
estratégicas han ayudado a Grupo Alfa, ya que sc ha bencficiado
practicamente de la tecnologia de las empresas internacionales, las cuales
—al mismo tiempo— buscan asociaciones para lograr el mismo fin que
Grupo Alfa, seguir con un crecimiento diversificado.

3 El pensamiento autécrata, lo tomo como un i en donde son solo duefios
ellos, es decir, en donde la idea de una ali les iedo a ser absorbidos por el
mismo mercado y dejar de ser ¢l mando y duefio de su empresa.
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CAPITULO 1
GLOBALIZACION

1.1 EL DESARROLLO DE LA TEORIA ECONOMICA
EN LA GLOBALIZACION.

El proceso de integracion econémica que las economias de todo el
mundo han experimentado a través de la historia, particularmente en los
inicios de la década de los 70 con el abandono del “patrén libre de cambio”
de oro/délar (cuando 35 dodlares equivalia a 1 onza Troy de oro) junte con
la crisis petrolera, provocaron por un lado, una mayor liquidez (exceso de
dinero, principalmente del doélar americano incapaz de respaldar la
demanda de oro por otros paises) y por otro lado, un aumento
problematico del sistema de pagos (por parte de Estados Unidos), asi como
un incremento del endeudamiento de economias en desarrollo.

Estos acontecimientos —que en los siguientes puntos se desarrollan
con mas claridad- provocaron que surgiera la controversia en el aspecto
teérico de los lineamientos keynesianos que se habian aplicado en los
paises a partir de la mitad de los anos 40, cuyos resultados mostraban
inconsistencia dada la inestabilidad economica, principalmente altos
niveles de inflacion, altos niveles de desempleo y baja produccion interna.
Esta situacién llevé a posicionarse teéricamente a la corriente monetarista.

Los lineamientos y premisas que desarrollan los monetaristas (cuyo
principal pensador es el economista Milton Friedman), su unica
recomendacién de politica econdémica la basan en la politica monetaria.

Su enfoque radical de la no intervencion del Estado en la economia
(contrario a lo que sugicren los tedricos Keynesianos) es debido a que
argumentan que el Estado es ineficiente por lo tanto es necesario limitar el
gasto gubernamental; por esta razén, suponen que el sector privado es el
unico capaz de destinar recursos a fines mas rentables para toda la
sociedad y por lo tanto el Estado debe de lirnitar los impuestos. Asimismo,
suponen que mediante el libre mercado! es posible la 6ptima asignacién de
los recursos, por lo tanto, es necesaria la eliminacion de controles sobre
precios y salarios; este argumento, sc¢ extiende a la esfera internacional,
por lo que los monetaristas proclaman el libre comercio. Finalmente, el

1 De hecho, esta teoria esta b en los principi de la Teoria Clasica. que
argumentaban un mercado de equilibrio con una tasa natural de desempleo existente,
cuyo desequxhbno se reestablecia gracnas a un “mecaniamo autocorrector”™ y por lo tanto,
se excluia la inr ia interv estatal, esto es, un sistema de libre mercado del
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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 educacion y salud. Esto implica en si, una
reduccién de la intervencion del Estado en la economia, y solo su papel es
desempenar “la defensa de la nacién y la proteccién de los ciudadanos ...,
es decir, un Estado “guardian o policia” que vigile la operacién “libre de las
leyes del mercado”.?

Entre los modelos de determinacion de politica econémica, se
encuentran varios enfoques dentro de esta misma teoria monetaria; como
el modelo monetarista de la Balanza de Pagos. 3 Este enfoque predice que
existirA un mecanismo de ajuste automatico que va a operar en la
correccion de cualquier desequilibrio en la balanza de pagos, sin que
intervenga la politica discrecional del gobierno. Suponen que bajo las
economias con un tipo de cambio fijo no controlan ni su nivel de precios ni
la cantidad de dinero (doméstico); sin embargo, si puede controlar la
expansion del crédito (la proporciéon de las reservas internacionales cn
forma de base monetaria), y por lo tanto la politica monetaria en forrma de
control sobre la creacién del crédito tiene un efecto directo sobre la
balanza de pagos; csto significa que los paises deficitarios deben frenar la
expansion del crédito.

Estos lineamientos fueron recomendados por el Fondo Monetario
Internacional (FMI) a los paises deficitarios, Yy algunos paises
latinoamericanos se¢ han empeiiado en aplicarlos (como se explica en el
punto 1.3.1, cuando se¢ analizan los resultados de la politica neoliberal).

.. Esta politica significa un problema interno de las economias
subdesarrolladas, ya que a falta de crédito interno se traduce en una
reduccién de recursos para la inversidn que estimule la actividad
productiva, y por lo tanto Que se vea reflejado en un aumento del PIB.

Por lo tanto, aunado a ecsto, el modelo esta fuera de contexto
econémico en el mundo contemporaneo, ya que supone que la inflacion
domeéstica es igual a la internacional y que ademas, la economia se
encuentra en pleno emplco. Son otros aspectos que en la realidad no se
presentan ya que la inflacién es el principal problema de las economias,
como las de Latinoamérica; ademas el crecimiento que presentan estan
muy por debajo del pleno empleo.

Ademas, presuponen que la liberalizacion comercial y financicra y la
integracion a la cconomia internacional no afecta la supervivencia de la
planta industrial, es decir, suponen implicitamente qQque como producto de
las libres fuerzas del mercado, se genera una industrializacion espontanca
y se olvida que no hay economia desarrollada que hayan alcanzado etapas

% Samuelson, Paul A. y William D. Nordhause. “E} fc ae rista” en E
15*. edicién. Editorial Mec Graw-Hill, Espana 1996, p. 622

3 Mantey, Guadalupe. Leccones de Economfa Monetaria, UNAM, México 1997, p. 112
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superiores de desarrollo sin apoyo y orientacion del Estado, ya que fue
necesaria una proteccion comercial, asi como los subsidios y politicas de
fomento especificos.

Por lo tanto, el modelo monetarista de la Balanza de Pagos es
simplemente un modelo de estabilizacién sin desarrollo que eventualmente
puede reducir la inflacion a costa no solo del estancamiento econémico y
un mayor desempleo, sino del desmantelamiento de la planta industrial,
transformando la inversiéon productiva en especulativa.

Esto puede ser facilmente observado en los resultados que ha
arrojado la economia mexicana en los ultimos 20 afios, pero este aspecto
se desarrolla particularmente en el punto 1.3.1.

1.2 DEFINICION DE LA GLOBALIZACION

Hay dos hechos en el mundo que han venido ha reafirmar y
consolidar ¢l sistema capitalista en el mundo actual, el primero llegé con
la caida del muro de Berlin, el 9 de noviembre de 1989 en Alemania, el
cual dejo entrever el derrumbe del colectivismmo democratico 6 sistema
socialista, el segundo hecho, fue en 1991 con la crisis econémica-politica
soviética bajo el régimen de Gorvachov, la cual trajo como consecuencia la
desaparicion de la URSS, y por consiguiente, la consolidacion del sistema
capitalista.

Es por esto, que la creciente rapidez y profundidad en las
transformaciones econémicas mundiales que se ha dado en las ultimas
décadas ha implicado un cambio estructural, encabezado por la inevitable
globalizacién de la economia mundial.

La globalizacion es un concepto que se ha generalizado desde un
contexto economico hasta un contexto financiero; la definicion econémica
de la globalizacion es “el proceso de integracion ec 6mica entre pai en
donde los procesos productivos, de comercializacion y de consumo, ae van
asimilando, de tal forma que se habla de una totalidad, de un conjunto. El
proceso historico de globalizacion se ha ido incrementando por lo que
algunos autores hablan de la mundializaciéon o internacionalizacion
economica.”™t

De acuerdo con Timothy Heyman, “la globalizacion es el proceso de
aumento de la interacciéon internacional y entre si de ideas, informacion,
capital, bienes y servicios y personas.”s

“ Zorrilla Arena, i ¥ Si Jome, ~Dicci io de E. ia”, p. 101.
5 Hey Ti hy, “L ion en la Globali i6n" Analisis y i i0 de las

nuevas inversiones, p. 6.
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Por otro lado, desde la perspectiva financiera, la globalizaciéon se
define “como la generacion de una estructura de mercado caracterizada
por el comercio de capitales a nivel mundial, por parte de agentes que
consideran las actividades financieras nacionales e internacionales como
parte integral de su actividad y, que ha representadoe una mayor
diversificacion y expansion de las fuentes y usos de fondos financieros.” ¢

A mi criterio, la globalizacién es la interrelacion de las naciones en lo
econémico, politico, financiero e ideolégico.

1.2.1 Origea y pri 1/ Llad de la Globalisacién

Actualmente, la globalizaciéon esta en todos lados y en todo el
mundo, pero ¢cémo surgio?.

Es evidente que la Segunda Guerra Mundial marcé la pauta en la
economia mundial, los Estados Unidos se perfilaron como la gran potencia
econémica y desecaban obtener un cierto control sobre el sistema
monetario internacional y de igual manera se pensaba que la creacion de
instituciones monetarias internacionales podrian ordenar mas eficazmente
el comercio y de igual forma atender su financiamiento.

Para tales fines en 1945 New Hampshire, en la ciudad de Bretton
Woods se reunieron un grupo de economistas de Estados Unidos y de
Europa?, y a partir de aqui establecieron una serie de nuevas reglas para
determinar el tipo de cambio y asimismo, evitar dificultades con el patrén
oro, conformandose el nuevo mecanismo financiero denominado Sistema
de Bretton Woods.

De esta reunion surgié el Fondo Monetario Internacional (FMI) y el
Banco Mundial (BM). El papel del FMI era principalmente estabilizar los
tipos de cambio internacional, ademas de asistir econémicamente a los
paises que tenian 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 econémico.

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

©“Ap de E s Sanchez Diaz, Alberto.
4 Encabezadoa por John Maynard sznes de Gran Bretana y Harry Dexter White de los
participaron en la reunién asi como en la preparacién de la
i Jeff: D y. Lnrraxn Felipe B. , Macroeconomfa en la Economfa Global, Ed.
Pr ice Hall Lati 1994, p 307.
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Para las décadas siguientes y hasta principios de los afnos setenta,
se continudé con el mismo sistema, pero en 1971 se suspendié la obligaciéon
de convertir en oro los délares que otros paises depositaban en el banco de
la Reserva Federal de Estados Unidos de América (FED), debido a que “los
paises que registraban déficit grandes y persistentes en la balanza de
pagos se veian obligados a devaluar sus monedas y/o tomar medidas para
reducir sus déficit mediante la contraccién de su economia™, lo que
significa que al devaluar su moneda aumentarian sus precios y al contraer
su crecimiento incrementaria e! desempleo, provocando que Estados
Unidos se negara a seguir atado al valor del délar en términos de oro
dejando a las monedas en libertad de encontrar sus propios niveles,

Durante esta década y mediados de los 80, los paises en vias de
desarrollo también resentian los estragos de la crisis mundial petrolera
(sobreoferta de petréleo) endeudandose con otros paises, dando como
resultado un aumento en la deuda de tres paises: Brasil, México y
Venezuela, los cuales tenian decudas 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 generé por el exceso de dinero que hubo en los paises
que integraban la Organizacién dc Paises Exportadores de Petroéleo (OPEP),
los cuales al tener un incremento extraordinario en sus ingresos y no tener
en que canalizarlos comenzaron a vender ideas dec desarrollo por medio de
préstamos a los paises del Tercer Mundo, ocasionando de tal manera el
endeudamiento excesivo.

Dc este modo, se comenzd a dar una rapida integraciéon en la
economia mundial que prometia una alternativa de desarrollo y
crecimiento del Tercer Mundo, a través de la expansion de las
exportaciones y el flujo de capital privado del exterior hacia las economias
internas, lo que proporcioné reformas estructurales y estimuldé la rapida
liberalizacion econémica y financiera.

Entonces, se dio un incremento en las transacciones del comercio
mundial y -aun mas rapidamente- los paises subdesarrollados se allegaron
de flujos financieros internacionales en los noventa, pensando de tal
manera que se presentaba una etapa de prosperidad y un nuevo numero
de paises desarrollados.

Por otro lado, para 1989, Alemania con ¢l derrumbe del muro de
Berlin se unia al grupo de paises que estaban inmersos en la globalizacion
y dos afios mas tarde, la ex-URRS haria lo mismo, dividiéndose en once

#» Case Karl E. y , Fair Ray C. Fund de Ec , p. 1032,
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republicas y agrupandose en la Comunidad de Estados
independientes(CEI).?

Sin embargo, las percepciones y la dinamica de la economia mundial
presentaron un perceptible deterioro, en los afios mas recientes casos
claros han sido las secuelas que han provocado las crisis econdémicas,
como han sido: el “efecto tequila” en México 1995, el “efecto samba” en
Brasil 1997, el “efecto vodka” en Rusia 1998 y el “efecto dragén” en China,
1999.

La globalizacién ha marcado sin lugar a dudas, el entorno econémico
y financiero de los ultimos 20 afos, teniendo los supuestos de la
desregulacion 19, privatizacion y apertura comercial basados esencialmente
en un proceso neoliberal que ha provocado un realineamiento en la
correlacion de fuerzas productivas en favor del capital y no de interés
colectivo.

1.3 NEOLIBERALISMO

Del mismo modo que la globalizacién, el neoliberalismo nacié
después de la Segunda Guerra Mundial, particularmente en la region de
Europa y de América del Norte donde dominaba ¢l3 sistema capitalista,
teniendo como texto de origen ¢l “Camino a la Servidumbre” de Frederich
Hayek. !

“El neoliberalismo fue una reaccion teérica y politica vehemente
contra el Estado intervensionista y de bienestar”,!? Hayek argumentaba
que el Estado de bienestar destruia 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 ¢n el control del dinero, pero parco en
todos los gastos sociales y en las intervenciones econémicas, teniendo
como prioridad una estabilidad monetaria y una disciplina presupuestaria
para contener el gasto social, ademas de una reforma fiscal para incentivar
a los agentes econémicos, lo que significaba reducciones en los impuestos

® Cabe mencionar que la ex-URRS anos antes puso en practica la denominada
“perestroika”, esta acciéon influencié a que Alemania con la caida del! muro de Berlin,
abriera sus puertas a la economia de mercado (y por tanto a la globalizacion), y anos mas
tarde, la ex-URRS hizo lo mismo.

10 Con las desregulacién, se dio una liberali ién principal fi iera, la cual
atraeria el capital en busca d(- nhos rcndlm]cnlos pcrrnlucndo invertir mas de lo que
ahorran sin enfrentar las restri as correspondientes,

11 “Camino a la servidumbre®, ya hab-a sido escrito en 1944, trata de un ataque contra
cualquier imitacion de 108 meccanismos de mercado por parte del Estado, denunclnndolo
como una amenaza letal a la libertad, no sol ecor sino .
Perry Anderson , “Balance del Neoliberalismo™p. 37.
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sobre ganancias mas altas y sobre las rentas. Generandose una nueva y
reciente desigualdad, la cual volveria a dinamizar en las economias
desarroliadas. De esta forma, €l neoliberalismo trataba de combatir et
keynesianismo y el solidarismo 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 continué igual,
imperaba un Estado de bienestar en el mundo capitalista y las ideas del
neoliberalismo no ganaron terreno hasta la llegada de la crisis del modelo
econémico de posguerra, en 1973, cuando €l mundo capitalista avanzado
caydé en una profunda recesion, combinando por primera vez bajas tasas
de crecimiento con altas tasas de inflacién. La situacion del comercio
internacional en la época de posguerra, asi como el comportamiento
econdémico se muestra en el cuadro 1.1.

Cuadro 1.1
Crecimi del prod y del comercio mmundial 1870 - 1990
(Tasa media 1 de imieato en p aje)
1870 - 1913 | 1950 — 1960 | 1960 — 1970 | 1970 - 1960 | 1980 - 990
Comercio
Mundial 3.9 6.5 8.3 5.2 3.7
Producto
Mundial 2.5 4.2 5.3 3.6 2.8
Diferencia 1.4 2.3 3.0 1.6 0.9
Fuente: UNCTAD (Confk ia de las i Unidas sobre C io y Desarrollo)

1994, Tabla 111, p. 127 (Cuervo y Gonzalez, 1997 p. 162).

No fue, hasta finales de los 70, que Inglaterra con el gobierno de
Margaret Thatcher puso en practica por primera vez las ideas neoliberales
en un pais capitalista avanzado. Un ano despué¢s, en 1980, Reagan en
Estados Unidos hizo lo mismo, y, a partir de aqui, casi todos los paises del
norte de Europa Occidental (con excepcion de Suecia y Austria), optaron
por el mismo cambio.

Es entonces el modelo inglés, el pionero del neoliberalismo.!? El
gobierno de Thatcher “contrajo la emision monetaria, elevo las tasas de

13 Cabe mencionar que el primer pais que puso en practica las ideas neoliberales fue el
pais de Chile, pero en este pais no tuvo la trascendencia que tuvo en inglaterra el mismo
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interés, bajaron drasticamente los impuestos sobre los ingresos altos,
abolieron los controles sobre los flujos financieros, crearon niveles de
desempleo masivos, cortaron los gastos sociales, y se lanzaron a un amplio
programa de privatizacion, comenzando con la vivienda publica y pasando
enseguida a 1ndusmas basicas como el acero, la electricidad, el petroéleo, el
gas y ¢l agua”.

Por su parte, la prioridad neoliberal de Estados Unidos era la
competencia militar con la Unién Soviética, tratando de tomarla como una
estrategia para quebrar la economia de la misma, caso claro fue, que
Reagan lanzo una “politica armamentista sin precedentes,
comprometiendo gastos militares enormes, que crearon un déficit publico
que solo los Estados Unidos, a causa de su peso en la economia mundial,
podia darse el lujo de un déficit masivo en la balanza de pagos.”!5

Para la década de los 80, el neoliberalismo gané terrcno en la
mayoria de las economias en ¢l mundo, y mas aun, ¢l hecho mas relevante
en esta década fue sin duda la caida el muro de Berlin el cual reafirmé a
las ideas neoliberales y por lo tanto al capitalismo. Asimismo, y para la
siguiente década, para ser mas exactos cn 1991, el ncoliberalismo se
reafirmé de manera rotunda al entrar en crisis la economia soviética, y
desaparecer la URRS, formandose la Comunidad de Estados
Independicntes, comunidad que actualmente esta inmersa en la economia
de mercado.

Los anos restantes y hasta la fecha, el necoliberalismo esta vigente y
se considera atiun mas fuerte, debido a la inmensa ola de privatizaciones,
aperturas financieras y comerciales que han venido a accntuar esta
corriente neoliberal.

1.3.1 Neoliberalismo en Méxi ¥ C

El neoliberalismo e¢n México surgié a partir de la crisis de 1982, con
el gobierno de Miguel de la Madrid Hurtado (1982-1988).

El sexecnio de MMH se vio en una situaciéon compleja y de inmediato
sc acentud la pobreza y desigualdad social, se mostré que “un Estado mas
grande no es mas capaz y que ser mas propictario no significa ser mas
justo™!%, es decir, ¢l Estado de intervencion y de biencstar no estaba
funcionando, logrando de esta manecra que la ideologia de Hayek ganara
terreno.

1 Perry Anderson, Op. Cit. p. 39.
13 ibid. p. 39.
1t Salinas de Gortari Carlos, “Primer Informe de Gobierno® 1989.
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El neoliberalismo entonces, estaba comenzando a ganar presencia y
la etapa de privatizaciones comenzd a darse en nuestro pais, generando de
tal manera que el gobierno mexicano se deshiciera del 64.329 de sus
empresas paraestatales es decir, el pais 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
pais (observar el grafica 1.1).

Hasta la fecha, las privatizaciones se siguen dando, por e¢jemplo,
hace un par de afios!? Ferrocarriles Nacionales de México (Ferronales) fue
vendido a un grupo de inversionistas extranjeros y, actualmente esta la
controversia de permitir si interviene o no capital privado en Petréleos
Mexicanos (PEMEX) y en el rubro de la electricidad para invertir en la
generaciéon y distribucién de energia con la Comision Federal de
Electricidad (CFE).

Grafica 1.1
Evolucién anual de Ias Empresas Paraestatales

FUENTE: Informe de Gobierno, UDES.

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

{! 6 en el afno de 1997, y fue vendido a
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El final de sexenio de De la Madrid y la incertidumbre politica que
existia 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 mas México tuvo que enfrentarse a las
adversidades de la crisis.

De esta forma los dos primeros sexenios neoliberales que regian en
México no mostraban buenos resultados macroeconémicos en la economia
mexicana: la inflacion que se tuvo en el sexenio pionero fue de 92.9%
{(promedio anual), observandose un incremento de mas de tres veces en
relacidon al sexenio anterior {29.6% promedio anual) (cuadro 1.2). Para el
sexenio siguiente la inflacion se redujo a 18.9% 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
EVOLUCION DE LA INFLACION, 1970 -1993

Pericdo Promed 1 (por )
1971 - 1976 (Echerverria) 12.9
1977 - 1° 32 (Lopez Portillo) 29.6
1983 - . 8 (De la Madrid) 92.9
1989 - 1993 (Salinas) 18.9
1971 - 1982 21.2
1983 ~ 1993 46.6

FUENTE: Banco de México.

La apertura comercial que se generé en el mismo periodo, fue de
gran trascendencia para el pais, debido a que en 1os sexenios ncoliberales
se comenzd con un déficit en el saldo en cuenta corriente de la balanza de
pagos de 13,480.5 millones de délares, contrastando con los 1,038.7
millones de dolares que se tenian en 1970 y con los 6,792.7 millones de
délares para 1982 (como se muestra en el cuadro 1.3), es decir, en 10
aros el déficit se duplicé, un 50.39%; que a pesar que la politica neoliberal
pugnaba por una apertura comercial, paises como México no lograron
aparejar su crecimiento de mercado interno, y por lo tanto, su mercado
externo se vio mas afectado.1®

1% La mayor d da de prodi i tados i ki una de divi lo
que se traduce en pte-anes en el valor de la moneda interna (el peso), ya que la banca
central (Banxico) no es capar de respalkdar el valor del peso con las reaervas
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CUADRO 1.3
EVOLUCION DEL SECTOR EXTERNO 1970 — 1993

(millomes de délares)

Ao Exp ! - on Cw
1970 1 289.6 2 328.3 - 1038.7
1982 21 229.7 14 437.0 -6 792.7
1993 51 886.0 65 366.5 - 13 480.5
FUENTE: Villarreal, René. La Contrarr iore M ista,

UAM, Xochimilco, p. 147

El déficit en la cuenta corriente se dio precisamente porque las
importaciones crecieron mas rapido que las exportaciones (65,336.5
millones de ddlares el valor de las importaciones, super6 en el ultimo
periodo considerado a las exportaciones, que aumentaron e menor medida:
51,866 millones de doélares), lo cual nos hizo mas dependientes del sector
externo y provoco presiones al tipo de cambio.

En cuanto al empleo, el crecimiento de la poblaciéon ocupada resulta
casi nulo (cuadro 1.4). En términos absolutos, la comparaciéon es
contundente al ver que del periodo de 1970 a 1982, la ocupacion se elevé
en un promedio de 711 mil personas por aifo. Luego, en la fase neoliberal
comparada (1982-1993) la ocupaciéon era de solo 182 mil personas por
afio, es decir, en el primer periodo la ocupacién aumenté en un 4.3% y
para el segundo solo un 0.8%, lo cual, contrasté con el crecimiento de la
fuerza de trabajo!® y provocé un aumento en el subempleo y en la
inmigracion hacia Estados Unidos.

CUADRO 1.4
EVOLUCION DEL EMPLEO, 1970 — 1993

ARoO OCUPACION* INCREMERTO %**
1970 — 1982°** 711 4.3.%
1982 ~ 1993°* 182 0.8%

* Miles de personas
** Tasa media de crecimiento
FUENTE: INEGI.

19 El imi de la de j imé en 3% en el sexenio de Salinas de
Gortari, de acuerdo al PlanNanonaldeDe-arrol.lo 1989-1994.
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Uno de los objetivos principales del neoliberalismo a combatir, era el
decremento que se veia venir en las tasas de crecimiento. Este decremento
se reafirmo e inclusive se convirtié en estancamiento en el crecimiento de
la economia nacional. Esto lo vemos claramente en el cuadro 1.5, en el
cual se observa una disminucién 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 politicas neoliberales debido al bajo crecimiento (1.5%) que se tuvo
en los dos sexenios siguientes en México.

CUADRO 1.5
Crecimiento del PIB en México
1970 - 1994

Afio PIB Total
1970 100.0
1982 206.4
1982 100.0
1994 119.2
1970 ~ 1982* 6.2%
1982 — 1994* 1.5%

* Tasa media anual de crecimiento
FUENTE: INEGI

Para el siguiente periodo de eleccion presidencial, la incertidumbre
politica era preocupante, dada la muerte de personajes politicos que
provocé una inestabilidad politica y financiera que trajo como
consecuencias el error de diciembre, la crisis mas pronunciada del pais
cuya secuela se le denominé "efecto tequila®. Aunado a €sto se cred todavia
maés incertidumbre al revelarse un grupo armado en el Estado de Chiapas,
el cual generd una inestabilidad politica, acentuando aun mas el riesgo
pais y por légica generaba mayor incertidumbre, es por eso que sc
considera que la crisis en la cual entr6 el pais a principios de 1995, ha
sido tan fuerte que incluso hoy en dia no hemos podido recuperarnos de
ella.

Debido a esto, micro, pequefias e incluso medianas empresas
quebraron o fueron absorbidas por los grandes consorcios que se han
hecho aun mas fuertes con crisis como la mexicana donde compran
empresas que estidn en quiebra a precios muy bajos, adquiriendo
presencia en mercados nuevos. El neoliberalismo sigue vigente en México y

TESIS CON ’
FALLA DE ORIGEN




prueba clara es la globalizaciéon, la cual hara que cualquier efecto que
tenga algun mercado financiero en el mundo afectara directa o
indirectamente a la economia 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 globalizacion- en el mundo, se ha
dado un proceso de integraciéon empresarial la cual ha dado paso a la
formacion de empresas transnacionales. Y a pesar de que el neoliberalismo
no ha cumplido con un aumento en el crecimiento y reducciones de tasas
de inflacién, si ha integrado mercados y los ha hecho mas competitivos,
pero al no poder controlar las variables que se han mencionado, ha dado
origen a que las mismas empresas se cubran del riesgo financiero que la
incertidumbre y volatilidad que el propio sistema econémico 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 administraciéon financiera como las alianzas
estratégicas entre empresas del mismo ramo e incluso de empresas que
pertenecen a otros sectores productivos.

Es en ese sentido que esta investigaciéon realizara un estudio de las
alianzas estratégicas, las cuales han ido ganando dia con dia mas 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
globalizacion financiera.
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CAPITULO 2
LAS ALIANZAS ESTRATEGICAS

2.1 DEFINICION DE ALIANZAS ESTRATEGICAS

Los cambios estructurales que se han dado en la economia 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 provocé un fuerte impacto en los mercados
internacionales, dando pie a una integracion econémica mundial.

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

Esto se¢ debidé principalmente por ¢l aumento de la competitividad
internacional en los mercados (del exterior), imponiendo nuevos niveles de
desemperfio productivo, tecnolégico y del propioc mercado a las empresas
que pretendian 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 economias
subdesarrolladas se vieron envueltas en un periodo de recesion, lo cual
influyé para que las empresas de estas economias 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
economias subdesarrolladas a las influencias externas y modificaciones en
su sistema financiero interno, en la mayoria de los casos ( por ejemplo,
México), presentaban el problema de endeudamiento (interno y externo),
por lo tanto, el inico mecanismo de coadyuvaria a la estabilidad interna
(entre otros factores de desregulacion financiera , por un lado , y manejo o
control de variables como la inflacion, por el otro) era la devaluacién 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 cn las tasas de interés reales y nominales (por el aumento de
la inflacién), aumentando la deuda interna; dadas estas condiciones de
mercado, se presentaron periodos de restriccion de crédito interno o
financiamiento del sector bancario a las empresas, principalmente las que
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destinan recursos a la inversion productiva, restringiendo en gran medida
dicha inversién, y empeorando el problema de las empresas que
mantenian sus pasivos en moneda extranjera.

En esta situaciéon, soélo las empresas fortalecidas financieramente,
fueron capaces de supcrar los estragos financieros, logrando acaparar
mercados (expansién) y logrando un poderio 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 los mismos objetivos en diferentes
paises”!. Estas empresas lograron una especiec de monopolio, el cual
domina la vida econdomica de los paises altamente dcesarrollados y
subdesarrollados Pero esta dependencia no surgié 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 llegd a la utilizacion de la herramienta conocida como reingenieria, la
cual pretendia la racionalizacién y la simplificacion de los procesos
internos, disminucion de los costos financieros, reducciéon y mejora en la
calidad de los productos, aumentos en productividad y reduccién de los
costos opcrativos.

Asociado a esto, algunos paises con exceso de dinero y otros con una
fuerte deuda que se habia incrementado en mas del doble en unos cuantos
afnos y que amenazaban con ¢l incumplimicnto del pago por ¢l servicio de
la deuda tornaban un panorama dificil y de incertidumbre para
inversionistas y para la economia mundial en general.

Es entonces, que se comicnza a implementar una administracion del
riesgo financiecro (ARF), la cual incluye a dos posibilidades de
administracién (diagrama 2.1), provocando sin duda un aumento en la
utilizacion en las coberturas de riesgo a través de instrumentos financieros
derivados y en las alianzas estratégicas. Esta administracion del riesgo
financiero, es un proceso de identificaciéon, cuantificacion y gestiéon del
riesgo financiero.

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

io de E ia™, p. 76.

1 Zorrilla Arena Santiago y Silvestre Méndez José “Di

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




Las alianzas estratégicas, es una opciéon para seguir creciendo
empresarialmente y de la misma cubrirse del riesgo financiero imperante

en la economia.

Diagrama 2.1

COBERTURAS ALIANZAS
DE RIESGO ESTRATEGICAS

Fuente: Elaboracién propia.

En esta investigacion se seguira de cerca el funcionamiento de las
alianzas estratégicas y sec dejara a un lado el mecanismo 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 gestion del mismo.

Octavio Aguirre, en su manual de ingenieria financiera?, dice que las
alianzas estratégicas son la unién de dos o mas empresas que por ese solo
hecho, resulta de alta importancia para la operacion futura de las partes.

2 Aguirre Octavio, “El Manual de Ingenieria Financiera®, p.292.
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Jordan B. Lewis, en su libro de “Alianzas Estratégicas™, dice que las
alianzas estratégicas proporcionan oportunidades inicas para ampliar las
capacidades de la empresa, junto con una excepcional y amplia serie de
socios, clientes, proveedores, competidores, distribuidores, universidades y
cmpresas de otras industrias.

En base a estos argumentos, puedo definir que las alianzas
estratégicas son la unién dos o mas 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 barreras en un mediano plazo.

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

- Fusiones
- Adquisiciones, y
- Joint Ventures

2.2. TIPOS DE ALIANZAS ESTRATEGICAS

En los ultimos 10 afos se ha desarrollado un auge inusitado de
alianzas de empresas en los ambitos nacionales e internacionales, siendo
la causa fundamental, el afrontar de mejor manera los vaivenes y
comg}ejidades que se presentan en el contexto de los negocios,

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

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

Es pertinente senalar, que la (s} empresa (s) fusionante (s) conserva
su nombre e identidad y sec apropia de todos los activos y pasivos de la
empresa fusionada.

¢ Jordan B. Lewis, “Alianzas Estratégicas”, p. 41.
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Diagrama 2.1
Tipos de Aliansas Estratégicas

ALJIANZAS ESTRATEGICAS

4N

FUSION JOINT VENTURES

E ADQUISICION g
= Fusion Pura i

== Fusion Hibrida Via Asociaciones
= Fusion Multiple Via Fondos de
= Fusién Operativa = Via Activos Capital

= Via Acciones

Via Co-inversiones

104

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

= Fusion pura: esta fusion se da cuando dos empresas del mismo giro
operativo se fusionan. Por ejemplo: Chrysler se fusiono con Daimler-
Benz.

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

= Fusién maltiple: se origina cuando una empresa fusionante se une
con dos o mas empresas fusionadas. Por e¢jemplo: Autopartes
Internacionales S.A. con Pistones S.A de C.V. y con Ejes
Automaticos S.A. de C.V.; la primera es la fusionante, las dos
restantes son las fusionadas.

+Aguirre O io, “El M I de Ingenierfa Fi iera”, p.295-312.
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- Fusioén operativa: se presenta cuando dos divisiones operativas de
dos empresas se unen. Por ejemplo: la division de ensamble de
Productos Qeen S.A. se une con la division de ensamble de Fabricas
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 compania comprando la totalidad de sus activos que implica la
transferencia del titulo 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 también los llamados ‘Joint Ventures’, los cuales son una
reunion de fuerzas entre dos o mas empresas de un pais o de diferentes
paises, con la finalidad de realizar una operacion especifica industrial,
comercial, de inversiéon, producciéon o comercializacién externa.

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

¥ Via co-inversiones
¥ Via asociaciones
v'Via fondos de capital de riesgo.

Los ‘Joint Ventures’ via co-inversiones consisten en unir esfuerzos
entre dos o mas empresas con finalidad de llevar a cabo un proyecto en
forma conjunta, y dependiendo de los intereses de las empresas se
realizaran co-inversiones operativas o corporativas.

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

LI O S O O O O

Los ‘Joint Ventures’ via asociaciones, se¢ dan cuando dos o mas
empresas formalizan su unién via aportaciones tecnologicas o de capital
para efectos de cumplir con los fines especificos predeterminados.

Al igual que las co-inversiones, las asociaciones pueden ser
operativas y corporativas pero ademas existen las asociaciones
institucionales y de capital. Las primeras se originan cuando dos o mas
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
unién de dos o mas empresas y juntas crean una nueva entidad para el
logro de fines especificos. Las asociaciones institucionales consisten en la
unién operativa entre dos empresas que se asocian mediante el
intercambio reciproco de capital accionario. Las asociaciones de capital se
presentan cuando se efectita una operaciéon de compra-venta parcial de
capital.

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

Otra via para lograr un ‘Joint Venture’ es mediante la via de fondos
de capital de riesgo, el cual es presentado en México como las SINCAS
(Sociedades de Inversion de Capital). Esta figura puede utilizarse bajo dos
variantes que a continuacion se enlistan:

= Participando en la SINCA, en donde las empresa que se esta

promoviendo recibe recursos de la misma para la ampliacion y

modernizaciéon de la empresa, asi como para amortizar pasivos, esto

a cambio de capital accionario.

= Operando en la SINCA, esta forma es factible cuando via un fondo de
capital se configura un portafolio de empresas integradas
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verticalmente de manera que se generen economias de escala
mejores indices de eficiencia y productividad, mayor rentabilidad y
por ende plusvalia de capital.

2.3. DESARROLLO DE LAS ALIANZAS ESTRATEGICAS EN MEXICO

Dentro de las decisiones de los empresarios, hay que el contexto de
la globalizacién ha retomado importancia: seguir en la aventura del
negocio solo o acompariado.

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

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

En su mayoria, las PYMEs son empresas familiares con tipos de
liderazgo autécrata donde existe un tipo de administracién empirica,
generalmente de control y centralizacion de decisiones en la cabeza de la
familia. Y su gran premisa que asociaria a este obstaculo estructural es:
porque cambiar ahora si ha venido funcionando asi por generaciones.

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

el idioma,

el poco contacto internacional,

la incipiente utilizacion de los medios electronicos, y
su reducido comercio electréonico.

Adicionalmente, en nuestro pais no se ha dado la suficiente
importancia a una politica industrial, para que sirva de respaldo a
proyectos de desarrollo basados en alianzas estratégicas que puedan dar
orientacién a las PyMEs sobre posibles alianzas entre empresas y

empresarios mexicanos.

% En donde se compra barato y se vende caro.
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ALIANZAS ESTRATEGICAS
COMO AMPLIACION DE
MERCADOS
CASO:GRUPO ALFA

2é6-A

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




Lo anterior con la finalidad de que se generc una motivacion a la
exportacién, la cual, la mayoria de las PyMEs consideran problematica y
los por ende los inhibe en el interés de asociarse con otros.

Es por tal motivo, que las alianzas estratégicas como forma de
administracion financiera no ha logrado desarrollarse en el mercado
mexicano, debido a la falta de cultura financiera, aunado a “los grandes
mitos®™ como el de “mas vales solo que mal acompanado”, la ignorancia en
cuanto a las ventajas de las alianzas estratégicas, etc. ha hecho que las
empresas mexicanas —sobre todo pequerias y medianas—-, no compartan
riesgos y fortalezas, causando un estancamiento, que se traduce en
debilidad competitiva y desaparicion de las mismas. Sélo las grandes
empresas transnacionales son las que utilizan este tipo de mecanismo de
administraciéon financiera, ya que estas saben bien que es parte del juego
cl arriesgarse; y que el riesgo que se corre no nada mas es en México sino

en todo ¢! mundo,

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

Precisamente el analisis sobre dicha administracion financiera por
parte de sus empresas subsidiarias y su impacto en el grupo corporativo
se realizara en el siguiente capitulo.
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3.4.

CAPITULO 3
ALIANZAS ESTRATEGICAS
COMO AMPLIACION DE MERCADOS,
CASO: GRUPO ALFA

ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA EMPRESA.

Grupo Alfa se constituyé como tal en el afo de 1974, cuando un

grupo de empresarios regiomontanos — encabezados por Dionisio Garza
Sada - decidieron formar una compafnia para administrar sus intereses.

Primeramente, Grupo Alfa estuvo integrada por tres empresas:
Hojalata y Lamina (acero);

Empaques de Cartén Titan (empaque);

Draco (mineria), y;

Una participacion minoritaria del 35% en Televisa.

Para realizar sus operaciones, Grupo Alfa contaba con divisiones

organizacionales y en algunas de las empresas que las conformaban
mantenian asociacion 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:

v Division del acero: en donde tenia una participacion
importante en cuanto a Jla industria siderargica sc refiere.
Produciendo lamina galvanizada, maquinaria industrial y equipo
pesado, hierro gris y nodular, entre otros productos diversos
relacionados con la industria.

v Division papel y empaque, en donde realmente su
participacion que tenia era minima, y desarrollaba sus operaciones
mediante la empresa Titan que producia precisamente papel y
empaque, y con Celulésicos Centauro dedicada a la celulosa y el
papel.

v Division de industrias diversas, en donde producia desde
poliuretano, alfombras, fibra sintética, hasta conmutadores, carnes
frias, y monoblocks para automdviles, etc. 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 subcontenedora y en las 130

restantes era operadora.

Sin embargo, los problemas econémicos en México que comenzaron
a partir de 1981, provocaron una disminucién: en la demanda sus
productos y un endeudamiento en moneda extranjera afectando
severamente los resultados y la situacién financiera de Grupo Alfa.

Para enfrentar esta situaciéon, la empresa emprendié diversas
medidas como la cancelacién de proyectos, disminucién de gastos de
administracién y de personal, asi como también inicio un proceso de
consolidacion de operaciones, de venta de empresas y de activos, y de igual
forma de reestructuracion de pasivos.

Para el siguiente afno la situaciéon se agravé en la economia mexicana
y Grupo Alfa se vio en la necesidad de presentar el 4 de agosto en Nueva
York un plan interno de reestructuracion que tenia como objetivos:

Saldar cuentas en funcién de la capacidad de pago de cada empresa,

intentando en algunas de ellas la prorroga de pago de deuda y de

intereses, asi 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 sélidos del grupo.

>

¥

Asi, las medidas tomadas por Grupo Alfa habian hecho que para
1984 los resultados financieros mejoraran de manera notoria, pero una vez
mas el empeoramiento de la economia mexicana en 1985 y 1986 -debido a
la baja en precios de petroéleo, las altas tasas de interés y la devaluacion
del peso-, provocé otra fuerte contraccién en la demanda de los productos

de Grupo Alfa.

Para el siguiente ano la economia se reactivo y al mismo tiempo
Grupo Alfa terminaba con su proceso de reestructuracion lo cual
vislumbraba mejores arnos, 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 expansion en sus

operaciones de acero, fibras sintéticas y petroquimica, incluyendo el inicio
de la construccién de la planta de Indelpro (polipropilcno) en Tamaulipas.
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Para 1991, la caida en los precios reales de sus productos no influyé
en su volumen de ventas, incluso mejoraron sus ingresos e invirtieron 415
miillones de délares, para clevar la capacidad de produccién y satisfacer la
creciente demanda en aceros no planos, lamina galvanizada, nylon y lycra.

Los signos positivos continuaron durante un par de afos mas, hasta
que la economia volviéo a mostrar signos de debilidad, pero aun asi siguidé
invirtiendo y aumento la capacidad de su produccién en empresas como
Indelpro, Petrocel y Sigma en donde esta altima incursioné en el mercado
de lacteos con el lanzamiento de dos marcas de quesos.

El ano de 1994 fue sin duda un afio importantisimo para Grupo
Alfa, en este afio se sentaron las bases para un periodo de crecimiento, se
aprobd un programa de inversion por 680 mdd ademas de la construccion
de la linea del minimill! de Hylsamex, la 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 establecié6 una nueva estrategia de
crecimiento orientada a reforzar la posicion competitiva de sus negocios,
incrementar el valor agregado de sus productos y reducir su dependencia
en los negocios ciclicos.

El buen tiempo continué, para 1995 establecié6 Acerex
(procesamiento de aceros planos); adquirié Univex (caprolactama)?; Luxor
(alfombras); y continué con la expansiéon de DMT/PTA?, poliéster y
poliestireno expandible.

Por su parte, su planta en Monterrey de Sigma Alimentos fue la
primera en México en recibir la certificacion por parte del Departamento de
Agricultura de Estados Unidos

Ademas formalizé su incursion en las telecomunicaciones al juntar
en asociacion con AT&T y Bancomer-VISA, la empresa Alestra, que para
enero de 1997 iniciaria el servicio de larga distancia en México.

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

1 Minimill, sirve para la pr ion de pl i do la
-col . de ol 5 lgado®, con est 1 - de producir la
ami Itradeigada de de un de
JCapmlactama,esunamalempﬁmnque-uuhmpamhfabncmdelNylon.
3 DMT/PTA, estos productos airven de para la del p en
cualquiera de sus aplicaciones.
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Con lo anterior, Grupo Alfa puso en operacién 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 fabricacion de cabezas de aluminio para

motores, y fabricacién de monoblocks.

Para el siguiente afno Hylsamex puso en marcha una importante
cadena productiva para el incrementar su capacidad de produccion. Esta
cadena incluyd una planta de hierro prerreducido, la segunda linea del
minimil que duplicé la capacidad de produccién de lamina a 1.5 millones
de toneladas al afio, una linea de decapado, un molino de rolado en frio y
la tercera linea de galvanizado en Galvak. Ademas concreté su inversién
fuera de México al adquirir el 70% del capital de la Siderurgica del Orinoco
(Sidor) en Venezuela, pasando a formar parte del Consorcio Amazonia.

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

Al terminar la mayor parte del programa de expansion y
modernizacién, Grupo Alfa inicio un periodo de consolidacién de
operaciones, reduciendo considerablemente las inversiones y dedicandose
a terminar los proyectos que ya estaban en marcha asi como a reempilazar

activos.

Pese al periodo a la baja de sus principales productos, en 1999,
Grupo Alfa logré aumentar su volumen de ventas y alcanzar por primera
vez cn su historia ingresos superiores a los 4 000 millones de délares
ademas de mantener su generacion de flujo por encima de los 800

millones de délares.

Para el primer trimestre del 2000, Grupo Alfa tuvo una caida en su
gencracion de flujo, debido a factores externos a la empresa (caida en
precios de aceros y petroquimicos, fuerte tipo de cambio y la elevada alza
en costos de energéticos), y debido a esto, cerr6 los primeros seis meses del
afio concretandose en sus productos mas rentables y reduciendo de
manera considerable su consumo de energia (en particular ¢l gas natural).

Debido a lo anterior, Grupo Alfa decidié iniciar con la
reconfiguracion de su portafolio de negocios impulsando aquellos de mayor
crecimiento y rentabilidad+4, y vendiendo aquellos que no otorgaban los
mismos resultadoss.

4 PTA, nylon textil y Lycra, acero bierto, ali
s ARKA Teijin y Holne Depot, Inc. vendiendo el 25% y 100‘% de sua acciones
r do por ende de consolidar resultados en cada una de la empresas.
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3.2. ANALISIS DE LA EMPRESA.

Actualmente Grupo Alfa, se encuentra dentro de los grupos
empresariales mas importantes de México. En el afio 2000, reporté
ingresos por $45 111 millones de pesos, colocandose s6lo detras de
CEMEX y Grupo Carso.

Grupo Alfa, realiza actividades en industrias clave para la economia
mexicana como son la siderurgica, la petroquimica, 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 participacion mediante las privatizaciones y cierre de
empresas.

Grupo Alfa desarrolla 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 ia
produccion de petroquimicos y fibras sintéticas; Hylsamex S.A. de C.V.,
hace lo propioc con aquellos que tienen que ver con la produccién y
comercializacion 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 autopartes 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 Ailfa en la industria de la telecomunicaciones a
traveés de la empresa operadora Alestra S.de R.L. Alestra.

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

3.2.1. Alpek

La industria petroquimica mexicana cuenta con un numero
importante de participantes, entre elios se encuentran Alpek, Ildesa, BASF,
Celanese Mexicana, Desc, Cydsa, entre otros.

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

Especificamente Alpek, realiza sus actividades a través de varias
empresas (cuadro 1), y como se menciona en los parrafos anteriores se
dedica a la fabricacion de productos quimicos intermedios, fibras
sintéticas y otros productos plasticos y quimicos.
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Subsidiaria

principal

Nammbre ¢ orte

Cuadro 3.1
SUBSIDIARIAS DE ALPEK

Planta

Productos
principales

Antigued
(anos

Capacidad
(tons /ano)

Petrocel, S.A. Altamira,
de C.V. Petrocel Tamps. ’ DTM 480,000 25
Cosoleacaque,
Teleftalatos M PTA 600,000 21
’ Temex Ver.; Altamira, 5
S.A. de C.V. Tamps. PTA. 450,00 3
Nylon de Santa Nylon 6,0 y
México, S.A. Nylmex 7 polimero de 30,500 40
de C.V. Catarina, N.L. nylon
Nylon 6,0 y
gg ‘g’{‘, S.A. Nyltek Ocotlan, Jal.  polimero de 3,400 6
T nylon
Dupek, S.A. Santa
de C.V.(1) Dupeck Catarina, N.L. Nyilon 6,6 23,800 1
Filamentos
Elastoméricos N Santa Elastano
de México, SA.  Fielmex Catarina, N.L. marca lycra N.D. N.D.
de C.v. (2)
Polykron, o Santa Fibra corta
S.A. de C.v.  Polikron Catarina, N.L. poliéster 56,000 40
N Caprolactama
Univex. S-A- Univex  Salamanca, ¥ sulfato de 85,000 28
T ° amonio ’
Altamira, Poliratirenos; s1 s
.S pazm
Polioles, S.A. . Tamps.; uretance, 89920 as
Polioles Lerma,, R
de C.V. Ed . glicolea, etc.;
omex.; Sistemas de 5,016 N.D.
Sta. Clara,® poliuretancs.
Altamira,
Indelpro, S.A. Indelpro Tamps.; Polipropileno 210,000 9
de C.V. clp Altamira, Splitter 250,000 2
Tamps.
* La iguedad cor ponde a la fecha en que la pl o 1 por primera
i i hech por el grupo en la

vez, cabe

a las inver

qu
mayoria de los casos la maquinaria y equipo son mas recientes

1) Capacidad,

36,000

2) Por acuerdo con el socio estratégico DuPont, la infor

esta disponible al pablico.
3) La planta de Santa Clara se adquirié en 1994. No se tiene informacién sobre su

antigiedad.

, actual; se estima que para finales del 2001, s contara con un total de
les de idad
de

idad de Lycra no
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Alpek desarrolla sus actividades en aquellos ramos de negocios de la
industria petroquimica, que presentan mas atractivas tasas de crecimiento
como son el PTA y el poliestireno expandible, el primero, sirve de materia
prima para la fabricacion de poliéster en cualquiera de sus aplicacioness,
el segundo es utilizado para la protecciéon en €l empaque de articulos
electrénicos, alimenticios y ademas como aligerante en la industria de la
construccion. (Grafica 1).

En la grafica 3.1, se observa claramente el incremento en ventas que
ha tenido en los ultimos tres afnos el DMT/PTA, el Nylon y Lycra y los
productos plasticos y quimicos. Primeramente, el DMT/PTA ha
incrementado sus ventas en un 116 % en tan solo tres anos pasando de
493mdd a 1069mmd, por su parte, aunque el Nylon y la Lycra, asi como
los plastico s y quimicos 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 plasticos y quimicos pasaron de 374 mdd a 478 mdd en el
mismo periodo).

Graﬁca 3.1
Incr t de Alpek
(—lllonu de délares)
1200
> 1000
800
600
400
200
° =
1968 1900
= DMT/PTA Nyton y Licra Plasticos ¥y Quimicos

Fuente: Elaboracion Propia con datos de Informacion
Financiera de Grupo Alfa, 1998 y 2000.

¢ El poliéster es una fibra que muestra nltas tasas de i tanto en Méxi
en E.U., debido entre otras al uso de la t a Plasti PET , para envaaes

de refrescos gaseosos.
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Por otro lado, Alpek ha llevado a cabo importantes inversiones para

aumentar su capacidad de produccién y servir mejor las necesidades del
mercado, es decir, para seguir siendo una empresa lider en su ramo.

Para esto, Alpek, ha invertido en los ultimos cinco afnos mas de

$500 mdd para expandir y modernizar sus instalaciones productivas, y
estar, de esta forma, con una posicion competitiva tanto en tecnologia
como en costos con las mejores empresas del mundo, caso claro es que:

-

>

d

>

>

>

>

Alpek es el unico productor de DMT/PTA en México, compite con
empresas de talla internacional como lo son BP, DuPont, Mitsubishi,
Eastman y Samsumg. Ademas Alpek estima que en funcién de su
capacidad de produccion, ocupa el cuarto lugar a nivel mundial en
cuanto al negocio de DMT/PTA, y el segundo en la regiéon del TLC,
solo por debajo de BP.

En cuanto al nylon textil se refiere, Alpek, es el mayor productor
domeéstico, con un 60% 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
comparfias como BASF, Allied y Nylsatr.

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

‘Al igual que en el anterior parrafo, Alpek es el unico productor de

caprolactama en México y el mayor de América Latina, enfrenta a
comparnias como DSM, BASF, UBE.

En cuanto el ramo de fibra corta poliéster, Alpek es el segundo
productor en México y goza de una participacion de mercado que se
estima asciende a 22%.

El polipropileno es otro producto mas en donde Alpek es el unico
productor del pais, ocupando de esta forma el 30% 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 funcion de su atenciéon al
cliente.
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3.2.2. Hylsamex

Hylsamex, es una de las compaiiias acereras mas grandes de México
en funcion de sus ingresos. Produce una gran variedad de productos
primarios y de valor agregado para el uso de mercados como el de la
construccion, el de autopartes y el doméstico (cuadro 3.2).

Cuadro 3.2
C icién de Hyl

Hylea Variliay Cor HYL®

de Grupo Alfa, 2000.

Como se ve el cuadro Hylsamex conduce sus actividades a través de

Y

Hylsa, la cual, se dedica a la produccion de acero, alambrén, varilla
y tuberia de pared gruesa. Estos productos tienen como finalidad
cubrir los mercados de la construcciéon, autopartes y enseres
doémesticos.

» Galvak, produce acero recubierto galvanizado, pintado, aislado,
tuberia de pared delgada, tratando de cubrir los mercados de la
construccion industrial, autopartes expuestas y enseres domeésticos.

Acerex, €l cual es un centro de servicio en donde se corta los
productos de acero de acuerdo a las especificaciones del cliente
(largos y anchos).

v
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Ademas de lo anterior, Hylsamex tiene una copropiedad importante
del desarrollo minero conocido como *“Pefia Colorada” en el estado de
Michoacan. Explota concesiones mineras en los estados de Jalisco y
Colima. Asi mismo, es propietaria de la tecnologia para la reduccion
directa del mineral de hierro conocida como HYL, misma que comercializa
internacionaimente.

Como se desprende de la informacién anterior, los principales
clientes de Hylsamex, son compaiias que operan cn los mercados de la
construccién, como son constructoras tanto de obras civiles como de
trabajos industriales, opera también, en industrias de autopartes de acero,
contenedores, enseres electrodomésticos, perfiles, tuberia, etc. Ademas
opera en un a industria altamente competitiva, donde enfrenta a
companias mexicanas a si como una presencia importante de constantes
importaciones incentivadas mas que nada por la apertura de fronteras,
entre los principales competidores se encuentran:

¥ En la division 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 planchon de acero para producir lamina rolada,
principalmente para el abastecimiento de las necesidades de su
empresa controladora. En este segmento de mercado Hylsamex
estirna su participacion en un 26% del mercado total de acero plano
para el anno 2000.

v En la divisién de aceros no planos: la principal competencia de
Hylsamex en este segmento de mercado es la compania de Sicartsa,
participan también en el mercado las empresas de Aceros San Luis,
AHMSA, de Acero y un numero de pequerios procesadores y
relaminadores de acero. En este caso la administracion estima que
la participacion de mercado de Hylsamex en este segmento asciende
a 23%.

v En la division de aceros tubulares y recubiertos: en segmento de
aceros tubulares Hylsamex tiene una participacion en el mercado del
25%, siendo su mas grande competidor Tuberia Nacional S.A. dc
C.V. (Tuna). El segmento de aceros recubiertos la particion en el
mercado es mayor, ya que asciende al 29%, y su principal
competidor es IMSA, empresa que fabrica productos muy similares
entre los cuales se incluyen lamina galvanizada y pintada, paneles
aislados, ctc.

Esta amplia variedad de productos que clabora Hylsamex tienen una
participaciéon porcentual dentro de la misma empresa.
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Para Hylsamex, €l acero recubierto es el que tiene mayor aportacion
de ingreso a la empresa contribuyendo con un 36%, seguido de los aceros
planos y los no planos con un 27% y 20% respectivamente y el resto se
divide entre los aceros tubulares y otros diversos productos en los cuales
Hylsamex tiene una menor participacion (grafica 3.2).

Grafica 3.2
Contribucién a los ingresos de Hylsamex

No planos
202 Acc_jln
recubierto
3%

2 Tubulares
diversos
17%

Fuente: Elaboracién propia con datos de /nforrmacion
Financiera de Grupo Alfa, 2000.

3.2.3. Sigma

Sigma es una compainia lider 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. Ademas participa en el mercado de comidas
preparadas tipo mexicano para el mercado doméstico y de exportaciéon.

Gran parte de este liderazgo Sigma lo debe a su extensa red de
distribucion? con que cuenta ya que posee centros de distribuciéon y acopio
ubicados en todo el pais, asi como su flotilla de 1800 vehiculos de reparto
refrigerados (grafico 3.3), 1o cual le permite distribuir sus productos a mas
de 170 00O clientes en toda la republica mexicana a quienes visita de una
a dos veces por semana.

7 Sigma estima que ninguna otra compaiiia de su ramo en México, posce esta red de
distribucién, para esto ha invertido mas de $46 md en los ultimos S afnos.
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Grafico 3.3
NGamero de Vehiculos Refrigerados

1997 1998 1999 2000 2001

F : Elaboracion p ia con d de Informacion

Financiera de Grupo Alfa, 2000.

El fruto de esta red de distribuciéon ha logrado que:

v En mercado de carnes frias, Sigma posee el liderazgo del
mercado con un 46% de la participacion estimada, mas de el doble
de la estimada para su mas cercano competidor.

v En el mercado de yogurt y quesos ha mostrado una tasa de
crecimiento muy elevada en México, de un 35% anual para los
ultimos S anos, convirtiéndose. En el segundo competidor en México
abarcando el 21% de este mercado.

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

Asimismo, Sigma es dueina 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
Sigma: M C. iml

LINEA DE PRODUCTO QUE PATENTES, MARCAS Y
PRODUCTO ELABORAN LICENCIAS
*FUD", “San Rafael”,
N “Tangamanga”, “Viva®,
- Jamones, Salchichas y - A - = - -
Carnes Frias Embutidos en General Ai}:::]z:s \ Iberomex” y “San

Licencia “Yoplait® para
mercado de yogurt, y

Lacteos Yogurt y Quesos Villita® y “Chalet” en el mercado

de Quesos.

Comidas Preparadas Comidas Preparadas Sol® y “Sugerencias del Chef®
Fuente: Elaboracion propia con datos de Informacién Financera de Grupo Alfa, 2000.

3.2.4 Versax

Versax es una companija tenedora de las acciones de las empresas
diversificadas de Grupos Alfa. A la fecha la mas importante de dichas
empresas es Nemak, S.A. de C.V. (Nemak), compaiia dedicada a la
produccion de autopartes de aluminio de alta tecnologia para los OEM’s; le
sigue en importancia la comparnia Terza S.A. de C.V. (Terza), empresa
fabricante de alfombras para los mercados residenciales e industriales, y
finalmente la compania Colombin Bel S.A. de C.V. (Colombin), empresa
que se dedica a la producciéon de espuma de poliuretano y bondeado de
telas para vestiduras automotrices.

Al igual que las demas subsidiarias de Grupo Alfa, Versax tiene
como objetivo consolidar el liderazgo que mantiene en los mercados en los
que participa, y para esto, Nemak ha invertido mas de $ 340 md en un
periodo de 5 anos para expandir su capacidad de produccion y mejorar
sus instalaciones productivas triplicando su produccién para ¢l mismo
periodo. Por su parte Terza, ha mantenido su posiciéon de liderazgo en este
ramo y aunque el crecimiento ha sido bajo, ha buscado colocar sus
productos en el mercado extranjero asi como ha implantado campanas
permanentes de reducciéon de costos, Por ultimo, Colombin se ha enfoca en
expandir su penetraciéon en el secgmento de el mercado automotriz mismo
que ha mostrado tasas de crecimiento atractivas en los afios mas

recientes.
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Versax abarca entonces los siguientes mercados:

Cuadro 3.4
C posicién de Versax
EMPRESA PRODUCTOS MERCADOS PARTICIPACION EN
PRINCIPALES EL MERCADO
NACIONAL
Cabezas y
monoblocks de
aluminio de alta . 47%*
Nemak tecnologia, para Automotriz 19%++
motor automotriz.
Alfombras Residencial, interés
residenciales y | social, comercial, o,
Terza comerciales; institucional. 52%
tapetes.
Bspuma de AR
Colombin | poliuretano, auf n;(z) y 27%
bondeado de telas. omo *

*Cabezas de aluminio

**Monoblocks aluminio.
Fuente: Elaboracién propia con datos de Informacién Finandera de Grupo Alfa, 2000.

En conjunto, Grupo Alfa ha obtenido ingresos de 4, 678 millones de
ddlares, un 17% mas de el que tuvo en 1997 y un 2.11% mas e€en
comparacion con €l afo pasado, dejando ver que el ambiente
macroeconémico mundial afecto los resultados financieros de Grupo Alfa,
ocasionando una disminuciéon en la demanda y los precios de sus
productos tanto siderurgicos y petroquimicos, esto mas que nada debido a
que el tipo de cambio siguié apreciandose afectando en mayor medida a

Alpek e Hylsamex.

3.2.5. Onexa.

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

La empresa creada fue Alestra S. de R.L. de C.V. (Alestra), donde
Grupo Alfa poseia el 51% de la compainia a través de su empresa

controladora Onexa, mientras que ATT participaba con el 49 % restante.
Para 1996 Grupo Alfa acordé con Bancomer participar de manera
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conjunta en el capital de Onexa, reduciendo de esta manera la
participaciéon de Grupo Alfa al 25.6% y Bancomer obtuvo el 25.4%.

Comeo preparaciéon para la competencia, Alestra invirtié mas de 500
mdd, en la instalacion de su red de fibra 6ptica para conectar a las 159
ciudades mas importantes de la republica, asi como para la construccion
de anillos metropolitanos alrededor de las tres ciudades mas importantes:
México, D.F., Guadalajara y Monterrey. Ademas se invirtio en radio
frecuencias y otros equipos y sistemas para proporcionar un servicio con
los estandares de calidad mundial de ATT.

1997 1998 1999 2000 2001

Fuente: Elaboracién propia con d de Infc
Financiera de Grupo Alfa, 2000.

Para el 2001, Alestra la subsidiaria de Onexa, avanzo en sSu posicion
en el mercado de servicios de telecomunicaciones, destacando el

lanzamiento de la telefonia local para empresas.

Inicio a su vez el servicio de *Web Hosting” y el de proveedor de
aplicaciones “ASP” via internet®, este ultimo mediante una alianza con la
firma Portal-Blocks, 1o cual aumento la base de clientes en el servicio de
acceso a internet conmutado en un 70% para llegar a 52 mil cuentas y
mas de 3, 371 millones de minutos, es decir, mas del 13% mas que el afio

2000 (grafico 3.4).

s Es i tante que los resultados de los nuevos servicios “Web Hosting™,

“ASP” : lelefoma local Y ouros, se veran a partir de finales de el 2002 y principios de el
2003. 1 de a negativa en el flujo de el 2001.
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3.3 EXPERIENCIAS DE ALIANZAS DE GRUPO ALFA

Como se menciona en el apartado 3.2, a principios de la década de
los 80, Grupo Alfa contaba con tres divisiones organizacionales y dentro de
cada uno de ellas cabe destacar que®:

v En la divisién del acero tenia presencia y alianzas con:

> Hylsa, produce acero y estaba asociada con Draco, de E.U.;

> Hyl, de tecnologia siderurgica asociada con Sterkrade de Alemania

y Kawasaki de Japén;

Markrotek, producia maquinaria industrial y equipo pesado en

asociacién con Duro Felguera de Espana; y;

»> Kastec, productora de hierro gris y nodular asociada con George
Fischer de E.U.

‘1

¥ En la divisiéon de papel y empaques:

3 Titan producia papel y empaques, y;
> Celuldsicos Centauro dedicada a la celulosa y el papel.

v En la division de industrias diversas:

Akra, empresa de fibras sintéticas asociada con Dupont de E.U.;
Terza empresa fabricante de alformbras;

La Marina fabricante de lonas, redes e implementos de pesca;
Polioles, que opera en la petroquimica secundaria y estaba
asociada con BASF de Alemania;

Petrocel, que producia DMT y TPA, asociada con Hercofina ¢ E.U.;
POM, que producia suelas para zapato;

Selther, que producia colchones de poliuretano, asociada con PRB
de Bélgica;

Casolar, empresas de bienes y raices;

Philco, que producia televisores a color;

Admiral, fabricaba televisores en blanco y negro;

Magnavox, producia radios para automoviles;

Acermex, fabricaba motocicletas y bicicletas;

Vistar, fabricaba electrodomésticos, asociada con Moulinex de
Francia;

Telko, fabricaba conmutadores telefonicos en asociacién con
Nothern Telecom de Canada;

VYV vYvVYyy

YYVYYVYYy

v

% Datos tomados de “Administracion de Inversiones” Villegas Eduardo, Ortega Rosa Ma.,
Ed. Mc Graw Hill. p. 44.
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Maztra, fabricante de motocicletas en asociacion con Yamaha Motor
Co. de Japén;

Cimsa, producia lavadoras y secadoras:;

Megatek, fabricaba motores y generadores eléctricos en asociacién
con Hitachi Ltd. de Japén;

Power Eléctrica, fabricaba motores eléctricos pequerios;

Motorex, fabricaba motores trifasicos;

Nemak, producia cabezas de aluminio para motores asociada con

Ford de E.U.;
Agromak, producia tractores e implementos agricolas en asociacion

Yy v

Yyy

”~
con Massey Ferguson de Canada;

> Draco, en minerales no metélicos en asociacién con INCO de
Canada;

> Vektor, dedicada a la ingenieria y construcciones en asociacion con

Lummusde E.U.;

Turbomak, producia turbinas de vapor industriales en asociaciéon
con Siemens de Alemania,; y,

> En alimentos estaban Fud y San Rafael, que producia carnes frias.

Y

u

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

Este situacién trajo consigo que micros, pequeias, medianas e
inclusive grandes empresas se vieran afectadas en sus estados financieros;
endeudamiento en moneda extranjera, naimeros rojos y disminuciéon en
sus ventas, etc., son solo algunas de las caracteristicas que tuvo esta
crisis.

Por lo anterior, las subsidiarias de Grupo Alfa basaron sus alianzas
estratégicas en la licencia de tecnologia o marcas comerciales para la
produccion y comercializacién con compaiias extranjeras o mexicanas, y
debido, a que debido a que inicialmente, el 80% de sus ingresos provenian
de el negocio de el acero, la estrategia inicial de Grupo Alfa fue la crecer a
través de la diversificaciéon, iniciando un programa de desarrollo, fundando
y adquiriendo empresas en areas diversas como petroquimica, fibras
sintéticas, carnes frias, etc. a fin de mejorar las circunstancias por las que
atravesd Grupo Alfa en dicha década asi como las esperadas para los
proximos anos.

En la industria petroquimica Alpek es el representante de Grupo Alfa
y es una de las empresas que mas asociaciones tliene con empresas
internacionales con lo 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 comparfiias lideres en el
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mundo en sus respectivos campos de actividad, permiten a Alpek acceso a
tecnologias de punta para la produccién, asi como la entrada a mercados

extranjeros.
Alpek tiene asociaciones con las siguientes empresas:
Cuadro 3.5

ALPEK_ ABOCIACIONES CON EMPRESAS NACIONALES
Y EXTRANJERAS

PART. DEL
SUBSIDIARIA S0CI0
PRINCIPAL FRODUCTO MINORITARIO socio %)
Temex PTA BP 9
Fielmex Lycrak DuPont 40
Nylmex Nylon 6,0 DuPont 49
Nyltek Nylon 6,0 DuPont 49
Dupek Nylon 6,0 DuPont 49
Caprolactama y
Univex sulfato de DuPont 49
amonio
Polikron Fibra corta DuPont a9
poliéster
. Poliestireno,
Polioles poliuretano. BASF 49
Indelpro Polipropileno Basell 49

Fuente: Elaboracién propia con datos de Informacion Financera de Grupo Alfa, 2000.

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

v La sociedad con las que cuenta con Worthington Industries, Inc., de
Estados Unidos, en la subsidiaria Acerex. Aqui, tienen una
participacion de 50 — 50 en el capital de Acerex, empresa que se
dedica al negocio de centro de servicio para clientes de la industria
siderurgica, Worthington es una de las compaifias lideres en este
mismo ramo en los Estados Unidos.

v Acuerdo de comercializaciéon con AK Steel tienen un acuerdo de

comercializacién que les permite tener un rmejor acceso a los
mercados americanos y mexicanos, a través de complementar sus

respectivas lincas de productos.

¥ Acuerdo de comercializacién de tecnologia HYLK.
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Para la comercializacién de su tecnologia de reduccién de mineral de
hierro a nivel mundial, Hylsamex ha firmado acuerdos de ingenieria y
construccién con paises tales como:

v Alemania, con Ferrostaal AG, de Alemania,
v Noruega, Kvarner Metals,
v Japén, Kawasaki Heavy Insdustries.

Ademas de lo anterior, Hylsamex tiene firmados acuerdos para
comercializar su experiencia en la industria sideriargica a nivel mundial,
asi como para proporcionar servicios de asistencia técnica y
adiestramiento. Estos acuerdos son con las siguientes compaiiias:

Morgan Construccion de Estados Unidos;
Danieli de Italia;

UEC, de los Estados Unidos; y,

Stantec de Canada.

AR NN

Versax ha Ilevado a cabo alianzas estratégicas con diversas
compariias extranjeras que le permiten desarrollar sus actividades en una
forma mas completa y eficiente, ademas de fortalecer 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 75% en
la produccion de Cabezas y monoblocks de aluminio y el 25% lo aporta
Ford Motor Company; asi mismo cuenta con una alianza con Shaw
Industries, Inc. para la fabricacién de alfombras *“Terza”, “Luxor” y

“Mohawk”.
Cuadro 3.6
TERMINOS DE LAS ALIANZAS ESTRATEGICAS DE SIGMA
LINKAS DE FPRODUCTOS TIFO DE ACUERDO | COMPARIA PRODUCTOS
Distribucién .
R . Salchichas
Carnés Frias :ﬁt:.l.aulvu en Oscar Mayer vi ones.
Licencia
Yogurt exclusiva en Yoplait* Yogurt.
Mdéxico
Distribucion .
Comidas Preparadas Bxclusiva en Con Agra Comlda‘sj
México preparadas.
écnica de In hin Sodi

* Tiene la licencia exclusiva de uso de marca y
Internacional, duena de la marca Yoplait.
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Sigma, mas que alianzas estratégicas ha establecido acuerdos
comerciales con diversas compariias extranjeras a fin de desarrollar sus
actividades en forma mas completa y eficiente, ademas de fortalecer su
presencia como lider del mercado en varios de sus productos. Entre estos
acuerdos destacan los que se muestran en el cuadro 3.6.

Cabe recordar que Sigma cuenta con una gran variedad de marcas
comerciales de las cuales es propictario de las patentes de marcas FUD,
San Rafael, Viva, San Antonio, La Villita, Chalet, El Cazo Mexicano, Meni

del Sol, por mencionar algunas.

Todas estas marcas tienen gran reconocimiento entre el publico
consumidor en México contando con un liderazgo de mas de 50 anos en
algunas de ecllas.

En cuanto a las telecomunicaciones se refiere, no hay mucho que
decir, en relaciéon a alianzas estratégicas, debido, a que Alestra es una
empresa que relativamente es nueva su creacion y las Unicas alianzas con
las asociaciones con las que cuenta son con AT&T, BBVA-Bancomer, en
donde el accionista mayoritario es AT&T con 49% 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 los grupos lideres en la
mayoria de los mercados en los que se desenvuelve.

Como pudimos notar, la mayoria de las alianzas estratégicas del
Grupo estan encaminadas al intercambio de tecnologia, para lograr un
mejor posicionamiento del mercado.

La diversificacion de sus empresas ha hecho que grupo alfa sea un
grupo sodolido y consolidado, capaz de enfrentar las adversidades que
surjan, asi como compensar las caidas 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 como el mejor
consorcio de ¢l 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 mas alianzas estratégicas tiene con empresas internacionales
que son lideres — al igual que Grupo Alfa — en sus respectivos campos de

actividad.
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Es entonces que con el desarrollo de este capitulo se da una visién
de la diversificacion 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 sera necesario poner cierta
atencion a las PyMEs debido a que éstas seran las que necesiten en cierta
forma de las alianzas estratégicas para poder seguir subsistiendo en los
mercados.

3.4. PERSPECTIVAS DE LAS ALIANZAS EN MEXICO

El ano pasado fue un aifio el cual transcurrié en un muy dificil
ambiente econdmico mundial, caracterizado por una fuerte caida en la
actividad industrial, lo que ocasiono una menor demanda y menores
precios en los productos globales.

Desde a mediados de el 2000, la economia norteamericana venia
desacelerandose, impactando de tal forma el crecimiento econémico
mundial.

Aunado a esto, las economias de los paises subdesarrollados son
muy vulnerables a los shocks internacionales!?, ademas de contar con una
serie de:

e Politicas tanto monetarias como fiscales quc no les benefician para
su desarrollo econémico,

o- Tener poca liquidez para cubrir su obligaciones con el exterior,

e Tener un sobreendeudamiento, etc.

Con esto, la economia mexicana no fue la excepciéon e
inmediatamente se vio envuelta también en Ja desaceleracion
macroeconémica mundial, lo cual se reflejé en el nulo o negativo
crecimiento de la economia mexicana a lo largo del 2001, lo cual contrasto
con el 7% alcanzado en el 2000.

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

Para esto, las PyMEs deberan tomar en cuenta las siete premisas de
oro!!l, es decir, plantearse el qué, como, cuando, donde, porqué, para qué y
para quién, es decir, tendria que hacer lo siguiente:

i diversi i6n 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 como: c6mo lograr que las P_yMEs, tengan un amortiguador
econémico - para soportar cualquier crisis financiera mundial, que
aunque estemos mmersos en la g]obahzacxon, se pueda contener el

riesgo.

- El "'éﬁéﬂdo: cuéhdo es opox:tuno aplicar las medidas
correspondientes, que lo ideal es lo mas pronto posible.

- El ddnde: dénde abarcaria que las PyMEs, tuvieran esta
"ideologia a nivel nacional

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

L El para qué: para cubrirse de riesgos, hacerle frente a las
crisis econéOmicas 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 podria
generar mayor confianza a los inversionistas extranjeros, los cuales
buscan el menor riesgo posible en los mercados.

Claro que el gobierno mexicano tendra que implementar un politica
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 interno—
y el Bancomext realizar los mismos mecanismos de promocién y
orientacion con empresas de otros paises para que de esta forma se vaya
consolidando dia con dia las alianzas estratégicas en nuestro pais que
permitan consolidarse, fortalecer y posicionarse a las empresas mexicanas,
en especial en las PyMEs, Cilaro que al buscar un matrimonio por

'! Le nombro premisas de oro a las posibilidades que puecden dar respucsta a n.lgun
succso. es decir, <n el caso en particular, dar respucsta a las ¥ ivas de
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conveniencia las empresas mexicanas tendran que quitarse las ideas
autécratas que tiene para de esta. forma analizar los beneficios y los
riesgos, en donde podria tomar en cuenta lo siguiente:

Beneficios:
e EIl primordial cubrirse del riesgo u'nperante en. la economla,

Que sea una asociacién basada en'la relacién’ ganar-ganar, en donde
ambos tendran lo que buscan,
e Mayor exposicién del producto [ mar
consumidores, i T
Lograr sinergias, que dia con dia“ sean mas soélidas, y puedan crear
valores agregados para nichos espectales o para estilos de vida,

Lograr difusién del producto o marca a’ traves de otras categorias de
productos, y ;
e Compartir costos.

'n, nuevo segmento de

Riesgos:
La alianzas podria 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 algan
.. problema y arrastre consigo a la otra.

Cabe hacer mencién, que los resultados tendran que esperarlos de
un mediano a largo plazo y obviamente el futuro del tipo de alianza que se
utilice dependera de la vision que muestren ambas empresas, en donde, la
calidad, eficiencia seran la tendencia que deberan mostrar

Como se mucstra, el panorama no es muy alentador pero al
implementar y crear lo que se ha mencionado en los parrafos anteriores, la
perspectiva de México hacia las alianzas seria totalmente diferente a la que
se tiene en estos momentos, generandose no solo una conciencia de
cobertura de riesgo sino también a la expansion y a la diversificacion de

Sus empresas.
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3.4.1. PERSPECTIVAS DE LAS ALIANZAS ESTRATEGICAS EN
GRUPO ALFA

Por su parte, Grupo Alfa, no ha sido la excepciéon y aunque la
mayoria de las subsidiarias de Grupo Alfa son lideres en su ramo, esta ha
visto también una disminucién en sus ventas (Cuadro 4.1) en donde 1998
tuvo un decremento de el 6.15% en relacion con 1997. Para los anos
siguientes se mostro la mejoria en las ventas de Grupo Alfa, y se deja ver el
pequenio crecimiento de el 2.16 % que tuvo el afo 2000 en comparacion
con el 2001.

CUADRO 3.7
VENTAS GRUPO ALFA 1997-2001
(Millones de dolares)

1997 1998 1999 2000 2001

Fuente: Elaboracion propia con datos de Informacon Financiera
de Grupo Alfa, 2000.

Las perspectivas para los negocios de Grupo Alfa estan
concretandose como favorables. Cada subsidiaria esta preparada para
obtener crecimientos en ventas y una solida rentabilidad, aun en el
entorno globalizado y dificil como el que prevaleci6 en el 2001, por ejemplo:

- Sigma es el lider en el dinamico mercado mexicano de las

carnes frias, contando con fuertes marcas y la red mas extensa de

distribucion.
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- Versax domina la tecnologia, operando con costos competitivos
Y un aito nivel de servicio a clientes, alcanzando el liderazgo mundial

€n su ramao.

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

Todo lo anterior se ha logrado a base de la reconfiguraciéon 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 tecnologia, que como se ha visto en
el capitulo 3 ha sido factor clave para el liderazgo existente del grupo.

Otro factor que sera clave para el futuro de Grupo Alfa es su amplia
red de distribuciéon con que cuenta, la cual tendra que seguir renovando y
ampliando para seguir con el liderazgo que hasta ahora le ha
caracterizado, por ejemplo:
e Del 2000 al 2001, aumenté en 1000 unidades los vehiculos
refrigerados en tan solo un ario en el caso de Sigma (ver mapa 3.1},

Mapa 3.1
DISTRIBUIDORAS SIGMA

TESIS CON %
FALLA DE ORIGEN




- Tener una distribucion estratégica de Hylsamex, en
donde su distribucion le permite cubrir la republica 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
DISTRIBUIDORAS HYLSAMEX

IMAGEN 3.3
COBERTURA DE ONEXA

53
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Es entonces que, se puede decir, que el futuro para Grupo Alfa es
algo incierto, y aunque sus empresas estan preparadas para incrementar
sus ventas mediante costos competitivos, la incertidumbre de la entrada a
la guerra que se esta viviendo en estos momentos, la devaluacion del ddélar
frente al euro, esta provaocando 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
deméas empresas integrantes, ya que la diversificacion ha hecho que se
compense la disminucién 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
continiian con un a demanda muy fuerte lo que ha permitido incrementar

su volumen de ventas.

Y a pesar de la mala experiencia que tuvo con la crisis de 1982, en la
cual cayo en un fuerte endeudamiento, es destacable que las empresas
internacionales tecnolégicamente avanzadas siguen asociandose por el
atractivo de mercado, y por supuesto Grupo Alfa continia y continuara
buscando esta tecnologia para emprender con sus proyectos de

crecimiento.
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CONCLUSIONES

La  globalizacién esta basada en los preceptos basicos. del
neoliberalismo, mismos que son la desregulacion, la privatizacion y la
apertura - comercial, que sin duda se han consolidado con el
acontecimiento de dos sucesos historicos para la humanidad:

. La caida del muro de Berlin

- La crisis en la e¢conomia soviética, provocando la
desaparicion de la URSS, formando la Comunidad de Estados
Independientes.

Dicha globalizacion pudiera resultar repetitiva, pero es necesario
mencionarla para ver los efectos que causara en la economia nacional, y
asi poder comprender la tendencia a seguir de las empresas mexicanas, ya
que al estar practicamente todo el mundo inmerso en la globalizaciéon, y al
presentar a la globalizacién como la interrelaciéon en lo econémico, politico,
financiero e ideologico e¢ntre distintas naciones, hacen que Ila
competitividad sea cada vez mayor a nivel mundial, y precisamente el
grado de competitividad de las empresas mexicanas, estan por debajo de
las empresas internacionales.

Es entonces que las alianzas estratégicas en el mundo de los
negocios, buscan fortalece: a los involucrados, atraer a mayor numero de
consumidores y ser mas competitivos en el mercado, pero hay que
recordar que asi como hay beneficios, existen riesgos. Riesgos [economicos
vy financieros) que las empresas mexicanas muchas veces no quieren correr
debido a su falta de cultura financiera, dado el nivel desarrolio del sistema
financiero mexicano actual, es decir, la inestabilidad y volatilidad de las
variables macroeconémicas y financieras que implica el grado de
fortalecimiento interno  de la economia mexicana, aunado al

comportamiento externo.

El hecho de buscar una alianza estratégica, es buscar una
cstabilidad, la cual dara un respaldo como grupo o empresa, en donde se
obtendria lo siguiente:

e Mayor calidad, es decir, incrementaria su eficiencia logrando
articulos con mayor rapidez y tecnologia.

e Incrementar sus ventas, disminuir sus costos.

d
h
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e Beneficiar, en conjunto a la economia mexicana, en cuanto a que
incrementaria el PIB.

Es entonces, que el éxito de las alianzas estratégicas dependera de la
vision que las empresas mexicanas muestren ante sus adversidades, asi
como de estar dispuestos a obtener resultados en un mediano o largo
plazo, y mucho tendria que ver la implementaciéon de politicas encaminadas
al fomento y desarrollo de la calidad, eficiencia, cultura del ahorro para
tener un respaldo financiero, que fomente en todos los sentidos la
competitividad, al grado de entrar a la élite internacional de empresas que
controlan y determinan en muchos casos los precios de los articulos.

Para Grupo Alfa, este no ha sido el caso y ha demostrado a través de
su historia como grupo, que las alianzas estratégicas le han ayudado a
mejorar habilidades internas, sobre todo tecnoléogicas, dandole ventajas
competitivas a cada una de las empresas participantes, asi 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 evolucion de estas alianzas estratégicas ha establecido
parametros a Grupo Alfa, de tal forrna que se puede dar el lujo de tener
una expectativa de incremento en ventas y una sélida rentabilidad, aun en
el entorno globalizado y dificil que prevalecié en el afio 2001, por egjemplo:

> Sigma cs cl lider en el ramo de los carnes procesadas, ademas de
contar con fuertes marcas, posee la mas amplia red de distribucion
en su ramo, y su desemperfio ha sido sobresaliente, compensando el
decremento en ventas que se ha tenido en otras de las subsidiarias,
por ejemplo Hylsamex, la cual ha tenido un disminucion en sus
ventas de aceros planos,

> Hylsamex, domina con su tecnologia operando c©on costos
competitivos operando con costos competitivos y un alto nivel de
clientes;
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> Alpek, cuenta con tecnologia de vanguardia y costos competitivos,
registrando un margen de operacion superior al de sus

competidores.

Esta declaracién 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 integracion al mercado.

Asimismo, Grupo Alfa para lograr lo anterior, considera para los
proximos afios una expansion hacia lineas de productos que hagan
sinergia con su red de empresas, para de esta forma tener un portafolio
mas concentrado, con menos negocios en numero, pero logrando negocios
mas grandes y una mejor posicion en el mercado, enfrentando de esta
manera la dificil situacién macroeconémica que se preve.

Gracias a las alianzas exitosas que ha logrado Grupo Alfa, es que
cuenta con alianzas estratégicas con empresas de mas de 9 paises

(incluyendo México):

Alemania E . .
Argentina T Japon Bt

. —

Brasil < > Venezuela -

E Inglaterra +

Estados Unidos

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 mas rentables y
de mayor crecimiento, con mayor calidad y menor volatilidad.
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Aunado a esto, el gran esfuerzo de modernizacién que ha llevado a
cabo y la tecnologia aportada por los socios, ha hecho que se cuente con
instalaciones productivas modernas y tecnologia 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
cayé por el excesivo endeudamiento, sin embargo, es destacable que a
pesar de la mala experiencia, las empresas internacionales
tecnolégicamente avanzadas sigue asociandose con el grupo, lo cual ha
hecho que siga con sus proyectos de crecimiento diversificado.
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