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INTRODUCCION.

El estar como ayud de i igador en el Proyecto ‘“Las €lites de poder cm
Mézrico* en la Division de Estudios de Posgrado de la F; Itad de E de la
UNAM, a cargo del profesor Pedro Ldpez Dfaz, me permitié enriquecer el escaso
conocimiento que tenfa acerca de temas que hasta ese me di que son

interesantes, como lo es la é€lite polftica y la élite econémica de México; esta ditima

despertando especial interés en mi, en primer lugar, por la impc que adquieren los

grandes Grupos E dmicos al tener el control y la propiedad de gran numero de
empresas cuyas actividades se ubican en diferentes sectores de la economfa; ademds por
los grandes capitales de que disponen, por las grandes ventas que realizan y porque son los
Y en segundo lugar, porque en México el estudio

que obti las may
sobre la for i y organi ion de los Grupos Econdmicos ha sido un tema poco
explorado.

Al conocer aspectos intercsantes sobre el poder émico, la gran imp ia e

influencia que tienen los Grupos Econdmicos para con’ el desasrollo y crecimiento de la
economia mexicana, me motive para rcalizar mi Tesis de Licenciatura sobre ““ALFA, uno
de los Grepos E dmi mis i de México™, e incorporar clementos que

permiten situar comrectamente al Grupo en el marco de la €lite econdmica; con cllo se
busca maximizar Ia contribicion de la informacion existente que es casi nula, con la idea
de proveer al estudiantado de ciementos de apoyo para conocer mfs acerca de la
imp ia que ti los Grupos EconSmicos de México en el bito ec i Con

Ia presente investigacion se procurd realizar un aporte que se coasiderd necesario, y que
espera resulte de gran utilidad académica.




Ante la inexi ia de trabajos y fu de informacién en particular de un grupo

L ial, esta i igacién p de contribuir a este tema, a través del andlisis de

ALFA Grupo Econdmico que se p como un cjemplo de la probl ica de una alta
concemtracion y 1i i6n del capital y de 1a produccién en México.

El objetivo general de esta i igacion i princip en ob una
visidn npl de la for ion, i ion y progreso de uno de los grandes
Grupos empresariales de México, ALFA; la imp i ia infl ia y la
presencia que tiene en la vida econdmica del pafs. El interés fund 1 es ubi ia
naturalcza de ALFA en Grupo Econdmi les son las P! que

ola y la ubi ion de éstas en diversas actividades del sector econémico.

Se pretende demostrar es si la evolucién de ALFA ha sido consecuencia de la

pacidad ind: ial que existe en Nuevo Ledn uno de los centros financieros ¢ industriales
mids grandes de México, y saber si el Grupo se ha preocupado por lograr mejores niveles
de productividad y efici ia, para competir y cnafi d d a las grand
mp enel . ional e inter ]

El ido de la i i ion ha sido ordenada en cinco capftulos; cl primer
capitulo, Sinopsis Tedrica, presenta clementos que nos permiten entender el origen y la
formacion de los Grupos Econdémi a det proceso de concentracion y

ali idn del capital en el si de produccién capitalista, y como se cxpanden por
medio de Ia diversificacion de la produccién adquiriendo una integracién vertical y/u
horizontal que les permite tener una mayor autonomfa en el do. Asf mi los

Grupos Econdmicos se clasifican segin la actividad a la que se dedican: en Grupos
Industriales, Grupos Comerciales, Grupos de Servicios, Grupos Financieros y Grupos
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Mixtos. Ademss, dentro de este capitulo se le da la importancia que merece al gran
hombre de negocios en cuanto miembro de la €lite empresarial que tiene el dominio de los

Grupos Econdmi y emp mss grandes e imp del privado nacioaal.
En el capi m, k histdricos de ALFA, se describen principaimente las
Tisti peculi del Grupo Econdmico, asf como su formacion y desarrollo a
de tres ctap la pri a ubicada de 1974 a 1981, periodo en el cual ALFA surge
comoGﬂnpoEcondmlco,cteoeyse xpande rdpid logrando ser uno de los grandes
consorcio H imi qQue fue posibl ias al impulso y lo del Estado
Mexicano. En la segunda ctapa (1982-1987), ALFA sufre las consecuencias de una
P ion que O SC ida por ¢l endeudami > en dod fe do seri 1a
situacion financiera del Grupo; ello lo obliga a reestr su deuda con dife

bancos, ademis de recibir un préstamo grande por BANOBRAS. En la tercera y ultima
ctapa (l988-l993) una vez concluida la reestructuracion de su deuda y sus estados
fi s decide consolidarse a través de progra de dernizacion y

ampliacién de sus plantas.

Ea el pitulo III, se p la integracion del Grupo en cuatro grandes

subgrupos: Hylsamex, Alpeck, Sigma y Versax, ubicados en los sectores acero,
>, ali y emp diversas respecti d se hace un breve

PEEUY
anglisis de la informacida financicra de cada subgrupo, lo que permite ubicarlos entre las
emPresas con mayor capital ble, con y dominio del mercado y por supuesto con
el mayor nivel de ventas, con altas ganancias y con un alto por jcenla g ion de

empleo.

En el capitulo IV, sc analiza el proceso modernizador de ALFA, que adquiere
especial imerés realizar cambios tecnoldgicos enr su proceso productivo como un



para i su nivel de competitividad en los mercados tanto nacionsl
internacional. En este capitulo se hace refi ia a las principales inversi
realizadas en los distimos sectores en los que se ubica, y a las principales alisnzas
égicas con grand mpr de capital T (16 en el mercado en el que se
desempefan). '
Final en el capitulo V sc ansliza al gran emp io en jembro del
de admini idn de ALFA; se detectan los nexos de €stos empresarios con otros,
a és de su participacic ioni en otras empresas o Grupos Econdmicos y/o

Financieros. Sc analiza ademiss, la Yy ia de Bernardo Garza Sadia, empresario que
dedicacion; primero, logro colocar a ALFA a fines de los aflos setwenta

con gran esfu y
como uno de los Grupos Econdmi mis grandes de México; segundo, saivar al Grupo
de la crisis financiera por la que atravesS a partir de 1982, y tercero; retirarse de los
negocios pero dejando a ALFA ¢ lidado y con brfos de expanderse y crecer
como gran Grupo Econdmico. Ademis, sec estudia la posicion de Dionisio Garza Medina
ich y Di G 1 del Grupo, miembro de la nueva generacion de

como nuevo Pr
grandes empresarios.
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SINOPSIS TEORICA




CAPITULO L.
SINOPSIS TEORICA

1.1 EL PROCESO DE CONCENTRACION Y CENTRALIZACION DE CAPITAL.

El desarrolio y expansion del modo de produccion capitalista que se ha sustentado
en la propiedad privada sobre los dios de produccién, coulieva a la acumulacion de
capital y la reproduccién de éste sobre una \! pliad. Los capitak indivi §

tienden a crecer mediante la lacién de ital, es decir, di 1a 6

de una parte del excedente en nuevo capital: en nuevos bienes de produccion y fuerza de
trabajo, que no sélo permiten producir més, sino producir mfs con menos trabajo. Eso ¢s
1o que seria el resultado de la propia lacion de capital de los incesantes
revoluciones técnicas a que estd sujeto el proceso productivo en el sistema capitalista. La
competencia entre los capitalistas los obliga a adoptar la mejor técnica disponible, que es
1a Que proporciona la mejor productividad y que suele ser la que requiere més inversion.

El proceso de produccion capitalista. ha sido posible gracias a la concentracion y

lizacion de capital. El p de conc ion de capital en su definicion es el
i por tacidn de los capitales individual es Ia union de grandes
volimenes de capital en unas cuantas manos, que proviene ya sea de la absorcién de
capital de otras emp © de las invessi productivas que g grandes gar ias y
por 1o tanto crece més su capital. “Marx fue probablemente el primero en declarar que la
ion del capital es una tendencia c 1 y fund I del capitalismo®.! Para
Marx “Es una i6n de capi ya formad la abolicidn de su automomfa

! Paul Singel. Curso de introduccida a ls economia potitics. Ed. Siglo XX1I. Mézico, 1978, p.101.



iacion del capitalista por el capitalista, Ia

individual, 1a exprog
capitales menores en pocos capitales mayores®.?

Las formas de concentracidn, tal y como se presentan en el régimen capitalists,
fistas y a la marcha de ls acumulacion, tomada en su

" Iaci inl
a ap

e

conjunto. Ls concentracion de capital se logra por medio de la acumutacion de perte de la
plusvalia arrancads a los obreros. Se trata de un proceso scumulativo que debe repetirse
por cada capitalista para estar en condiciones de ampliar la produccion.

/, al raducirse dir en la autc lacidn de

La concensracion de capi
bencficio a nivel de cmpresas, es previa a la centralizacion. Los capitales en forma

monctaria que se rednen en un solo capital son, de hecho, benecficios previamente
7 ! se

" ion. La c ion de capi

lados que b una apli ion a la pr
i al » de un capital ffico por medio de su unidn con oroe ya existente.

Puede ¢ la ad icién, por lo general a bajos precios, de las empresas

capitalistas en dificil situacion, que de e¢sa forma pasan a manos de aquéilos que van

incrementando su poder, o puede ocurrir que algunos capitalistas decidan no npetir y se

pongan de acuerdo para fusionar sus empresas en una sola, alizando los capitales de

éstos. Marx sedala “La centralizacion puede llevarse a cabo mediante s mera distribucicn

i mediante la simple modificacion del agrupamiento
ivas del capital social”.’

La cenrralizacion de capital es cc de la lucha competitiva entre las

empresas, que al redistribuirse el capital provocan que las empresas mss fuertes sean las
e i ificando los

mayores beoeficiadas concentrando el mayor givel de ri

Capital. T.1, Vol. 3, Ed. Siglo XXI, p.778.

2 Marx, Card. E1
3
. P .

Thidem.
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fracci del ital social.

contrastes sociales y los antagonismos entre las dife
Quienes counsiguen producir en mayor la ti una ja muy grande sobre los
otros en la lucha competitiva en el mercado. Y en esa medida los capitales mayores ganan
esa lucha y expropian los ; el proceso de centralizacion actiis como una fuerza de
& sobre Jos menores. Los menores o bien se funden entre

ica de los capi y
sf, para pod: fi y resistir la presion de los grandes capitak < por
jo tamo, en grand apitak bi€a, o bien son qucbrados y absorbidos por las grandes
empresas.

de la emp en funcion de la
lacion de capital, es decir, por la

Resumiendo, 1a concentracida es el
b da de mayor productividad, mediante la

ansformacicn de una parte de los beneficios en nuevo capital; la centralizacion, deriva
directamente de la lucha competitiva y de las ventajas de las empresas mayores, por
ion mayores, en relacidn con las menores. Mientras el primer
lacion de la ri de toda la sociedad,

poseer las de produ
proceso ests sujeto al Ifmite Que le fija la
el segundo proceso no tiene lfmite, salvo el ifmite I6gico de la concentracion de todos los

medios de produccidn en manos de un énico propictario.

La agudizacion del proceso de la concentracion y centralizacion de i imp
el desarrolio de la ion de la produccion, dicha ion en cierto grado de
ion del capital, su c« idn al igual

su desarrolio conduce al monopolio; 1a liza
duccic e tal magnitud que se crean las condiciones necesarias para

que de Ia p » i
que los monopolios se conviertan en la fuerza dominante de la sociedad capitalista. El

engends ? > del polio por la ion de la produccion es una ley general y

fundamental de la fase I de dh

o del capitalismo.




Para K yi is, "el polio es una estructura de mercado en que existe un
dnico dedor, no hay i Proxi para la ..y exi barreras para el
ingreso de mp al cado."* La for icn del polic se basa

csencialmente en la posibilidad de contolar la produccion o la distribucién de una
mercancia o un grupo de asf p

un grado de influencia para fijar las
glas de produccion y cializacion en el mercado. El ,-Iio,~ d bl un
preci por las jas de
que goza al producir con menos costos y por el control Qque ejerce sobre las redes de
distribucién y comercializacion. El precio de monopolio es, ia comsecuencia de una

precio comercial por encima de su precio de produccid

simacion de privilegio de la que gozan un cierto nud o limitado de grand np

rcspecw-l.prM»ccm i 1. Para Eduardo Fi anti polio "... son las
1 idades productivas que ejercen su dominio sobre 1a produccién de determinadas
mer imponiendo precios de mercado...". La S ia al polio nace

preci de las grandes proporciones de las empresas.

Esencialmente los monopolios tienen la concenuacién en sus manos de grandes
capitales, que les garanti la supr {a sobre los d

apitalistas pequefios y

medianos; la concentracion de parte determi del produccid

de una O varias ramas
que les asegura la posicion dominante en cllas; la posibilidad de dictar los precios al

mercado hasta donde es posible en el pitali ; la apropiacién de alta gasancia
monopolista en forma continua, como realizacién econ6mica del dominio que cjercen.

Ademss del término polio que incluy | el caso de un sdlo vendedor

de una mercancia para la cual no hay sustitutos, existe otra forma mucho més comiin

. . A. Microocconomia Modermna. Ed. Amorrortu: Bucnos Aires, 1985, p.183.
? Fiomavanti, M El capital monopolista intemacional. Ed. Peninsula, Barcelona, 1976, p.77.
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dedores que i los

dento del capitalismo que es el “oligopolio, es decir, pocos

dos de prod Que son més o de uno u otro.*®

Se e ligopolio al dominio relativo que p de Ia exi ia de un
mimero reducido entre los que ofn un i prod es aquella situacion de
mercado en el que un peqg § de cmp [ la una proporcién grande de la

} eic. Su actividad y polftica esta determinada por las reacciones

produccida, el empleo
esperadas de las otras emp que comp el mercado. La caracterfstica esencial de
dencia en las decisi de las

mformndemcadomelaltopadodemw- P
empresas, cjemplo: si una empresa decid b el precio de su producto para

aprad y sus ingresos, el resultado efectivo de su actuacidn depender de

la reaccion de las otros oferentes de su mercado. El resultado de esto es que cada

dedor debe predecir las reacciones de sus competidores antes que pueda determinar las

de Iquier decision que Pudiera tomar -cada empresa actiia por reacciones

bre en la ind ia vy, en

e interacciones mutuas-. Desde luego, esto crea gran incerti
parte debido a esto y parte debido a que sus ganancias serdn altas, por lo regular se dice
que los oligopolistas adoptan algun tipo de polftica de colusién. La forma mis comiin
coasiste en un acuerdo para evitar la competencia con precios. “Un oligopolio es un
mercado en el que existen muy pocas empresas (pero mids de una) y un gran aumero de
compradores, cada uno de los cuales hace una contribucidn... a la funcién de d da del

mercado.”’

El oligopolio se puecde presentar como oligopolio diferenciado, que es un tipo de
oligopolio en el que los ofe den prod con ciertas diferencias, aunque lo

¢ Psul Baran y Paul Swaczy. El capital monopotista. Ed. XXI, México, 1968, p.11.
? Friedman, Jamcs W. Teorts del oligopolio.. Alianza Editorial. madrid, 1983, p.15.
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iones de una empresa no puedan ser

suficientemente préximos como para que las
ignoradas por las emg rivales; u oligopolio puro, que es un tipo de oligopolio en el
que las emp particip den el mi Pprodh con lo cual el precio de dicho
prod ser  éni La di is que existe entre grupos monopdlicos y oligopdlicos,
ésta en que estos Ultimos estin ligados estratégicamente los unos con los otros; y que la

mejor polftica a seguir depende de las politicas de 1as emp rivales en ¢l mercado.

La realidad capitalista hoy es r ida como ial polisa. Lo cual
significa que la mayorfa de los de produccion son inados por pocos productores
y el excedente crece cada vez mis. Bajo el capitalismo monopolista l0s costos decrecientes
ion, y la e continua de éstos,

implican mirgenes de utilidades en i s
a su vez, implica utilidades adicionales, las que se ¢levan no sSlo en términos absolutos,
sino como parte del producto nacional. El total de utilidades en este sentido s una

primera aproximacidn real a un concepto muy desarrollado de excedente econdmico. “De
ide con la pl Ia total

acuerdo con (el enfogue marxisia) el excedente econdémico coi

producida en la economfa durante cierto tiempo... en una apiwalista apar en
Ia.*' Exced que se forma exclusi de pl jor, o sea en una

forma de pl
expresion y concemtracion de la explotacidn. ...
produccidn que no es absorbido por los gastos
es la idea mis general de o que es el excedente econdmico.”

el excedente econémico es la parte de la
ios para la mi produccicéa. Esta

polio crea una iendencia fuerte al aumento de los

El imi y del
excedentes, sin aportar al mi iempo los i d dos para la ab ion de
éstos. Peso el excodente que no se prody es d P ial, y deja su

huella estadistica no en las cifras de las utilidades ¢ inversicn, sino mds bien en las cifras

* Ividem. Singer, p.67.
® Ividem. Singer, p.58.
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de & pacion y de capacidad productiva que no se utilizan. El cimulo creciente de
amplia pode el desarrollo tecnolégico y las fuerzas productivas.
Ademis, cuenta con soportes técnicos- econdmicos mis favorables para el disefio de los

precios, como s la informacion de mercados y la movilidad relativa del capital.

2

El polio se ha p do en dif formas d ia lucica del d
de produccion capitalista, una de esas formas principales ha sido los grandes comsorcios o
i idos principal como GRUPOS ECONOMICOS.

1.2 LOS GRUPOS ECONOMICOS.

El GRUPO ECONOMICO sucle cstar considerado como una forma reciente del

polio, que rep un grado mayor de concentracién y centralizacién del capital y
de ¢ ion de la produccion. Los grand i bajo su ol un
yor de empr abarcando varias ramas de la actividad econémica. El Grupo

va adquiriendo mayor poder mediante la creacion de nuevas empresas o ampliacion de las
que ya posee (concentracion) en una rama dada, o bien a través de la fusién o absorcion
(centralizacion) de otras que realizan la misma actividad.

Las coadiciones en el proceso de c iény alizacion de capital permiten

que los GRUPOS ECONOMICOS como simple fraccién pred del ital privado

L ay

nacional se coaviertan en agentes principales del proceso de acumulacion global de
capital. Para Marfa Eleaa Cardero y José Maawel Quijano los grupos “Son expresion
de formas avanzadas de centralizacidn y icn de ital y derivan de la
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P ia y el édito... los grupos implican nuevas formas de competencia y
crédito.”'®  Los Grupos al disp del capi o (sea por la via que fuere, cs
decir, mediante 1a icn o li ida 0 como resultado de ambos procesos),
estdn en 3 condici para apropi y utilizar, antes que sus competidores, los
adelantos técnicos y cientfficos; deciden canalizar recursos fi L ala dernizacic
o ampliacion de las plantas productivas de sus diversas emgwesas, con el objeto de
produci \ idad de b y productividad en el trabajo, y

reducir los costos de produccion, para enfrentar anto la competencia aacional como la

internacional.

El desarmrollo industrial en el proceso productivo capitalista fue marcando la

tendencia a la formacion de grupos, propiciado la cc i6n del poder econémico en
un reducido grupo de individuos o familias. Mauricio Viahas de Queiros nos dice
GRUPO ECONOMICO es “todo 1] y relati poderoso de firmas
relacionadas entre sf por el capital y poder de decision de diri -

Salvador Cordero scfiala “Los grupos invierten y producen em miiltiples
actividades obtienen sus recursos de capital mis ali§ de una familia nucicar o extensa y
d i apitales que abarcan la mayor parne del sector moderno industrial
privado nacional... los grupos ti como i principales las sigui a) El
capital que obtienen proviene de mis de un individuo o familia. 5) Producen e invierten
en diferentes tipos de mercado en vez de hacerio en uno sélo, es decir, que controlan

.

inversi Yy p C en pos muy diversos, que van desde textiles a productos
qQuimicos ¢ incluso acero. c¢) Generalmente se originaron en la actividad empresarial de un

R Cardero, Marfa Elcoa y José Quij: i y lami ' 1978-1981" cn
Economis Mcxicana, no. 4, 1982, p.183.
Mo H Salvador y IR Santin._Los grupos industriales: uns nurva organizaciden ocondmicas cn

México. México: COLMEX, Centro de Estudios Socioldgicos. 1977, p.3.
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individuo o una familia que tuvo éxito en sus actividades industriales o comerciales, lo
cual je permitic atraer capital adicional de owros individuos o familias, para comprender
nuevas actividades o inversiones, debido a2 Qque eran cantidsdes muy dificil de movilizar

potsasolas cuando ers el caso de actividades que requerfan un importante volumen de
fi icras con cl fin de obtener recursos. dj Su actuacion

apital blecieron °
0o se circunscribe solamente al papel de ousts o compafifas tenedoras, holdings, sino que

desarrollan una importante actividad empresarial en miiltiples aspectos. e) Tienen una
in, es decir, que un individuo o una familia controla gran

s

propiedad y/o dis
parte o 1a totatidad de las acciones de las empresas que constituyen el grupo y ocupan los

ion de las -l2

cargos claves en la di

La formacion de los grupos se da principalmente para tener una situacién de
do nacional, llegando a coastituirse como un
cial de ia economia capitalista. El poder de los

predominio sobre la produccidn y el

pilar en la est industrial y cc
GRUPOS ECONOMICOS hacia la economfa de un pafs ha sido relevante por su participacién
en ¢l avance de la industrislizacion; en la moderni y pansiéon de la pl
productiva; en la prod i6n de nuevos articulos; incorporacién de nuevas técnicas y por
ia generacion de recursos que son destinados a la inversion productiva.

El poder de dominio del mercado por los grupos, es el resultado de su capacidad
P ial de produccion y de una mayor concentracion de capital, mediante la cuat un
mimero cada vez menor de Grupos s¢ apropia de uns porcion mayor del excedente
econdmico, que se vuelve en nuevas inversiones y, por lo tanto, en mayor capital. Son
bisicamente los GRUPOS ECONOMICOS © cmpresas que son parte de estos Grupos, quienes
controlan la mayor parte de la produccidn y de la inversion total del pafs. El excedente
econdmico generado por los Grupos es consecuencia de su posicion en el mercado al ser

2 Ibidem. Cordera, p.32.
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& en y utilidades en diversas del i En el mercado
vencen los Grupos que obticnen mayores ganancias y por ello pueden acumular parte de la
misma pera amplisr la produccica, i ducir la a técni 1a productividad
del trabajo y despl a los competid que no pueden lograr los mi >s resultados. La
obtencion de altas ganancias les permite dedi grands ala lacion y

aumentar ¢l volumen de sus actividades. Los grupos cuyos costos son mis bajos y sus
ganancias mids altas goza de diversas ventajas sobre sus rivales con altos costos, en la
lucha por la participacion de los mercados; logran una reputacion especial que les permite
atraer clientes y retenerios, competir por el mejor personal ¢j ivo con emp rivales
y 1 a los profesioni mss cap de las las de ingenierfa y de

Arring ion d
s 1

Es evidente que ¢l tipo de producto y la forma de apropiacion del mercado que a €1
corresponde, son dos i o atrib que influyen de manera directa sobre cl

> y funci i de los Grupos, distinguiéndolos cuantitativa y cualitativamente
ya sca en funcidn del capital invertido; del volumen de la mano de obra empleada; del
valor de la produccion; etc, o de ac do con las caracterfsti de la tecnologfa utilizada,
los niveles de calificacion de la mano de obra, etc,.

Una variable importante para la expansion de los GRUPOS ECONOMICOS es la
diversificacion de la produccion; la diversificacion, como forma de concentracién y
alizacidn de la produccion y del capital, significa la penetracion de los grupos
monopslicos, mediante la creacidn, fusion o absorcidn de empresas en diversas ramas,
que le permite al Grupo una mayor autonomia, es decir, le permite beneficiarse y
isfi a s{ mi proporci do con cllo mayor estabilidad, ya que su suerte no
depende de los vaivenes de una sola produccida o linea determinada. Adoptando una
estrategia diversificadora, una firma puede conseguir flexibilidad, puede poner pic en una
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seric de zonas de actividad, y estar en situacion de desarrollarse en cualquiera de esas
zonas. La diversifi ion es ible ante la p

ia de un elevado nivel de concentracion
de la produccion es, a su vez, un factor acclerador de ésta ya que los puntos claves de la

£,

van p Jdo a un grupo de grand lios que p en todas partes, se
las fusi y sb i de empt en difi y esferas. Bryaa
Carsberg nos dice "una firma puede intentar una diversificacis tati o en

la expansién de la gama de sus clientes para un conjunto dado de praductos... puede
diversificarse en actividades de una industria distinta pero que impliq Ia utilizacion de
recursos similares a aquellos de los que ya disp(melaﬁnna."’

Los capitalistas inici 1a produccién de nuevos articulos en la medida que
aumentan Sus recursos ios, trasladan sus capitales de una rama a otras buscando
mejores condiciones para sus inversiones, p do en que se relacionan cada vez

menos con sus actividades habituales 0 que no tienen ningun tipo de relacién con cllas;
introducen la nueva técnica por medios de la acumulacion de parte de sus ganancias y
desarrollan las fuerzas productivas. Al lograr expandirse las grandes cmpresas, éstas
empiczan a dirigir sus inversiones hacis una integraciéon vertical u horizontal, déndose una
diversificacion de la producci6

Se entiende por integracion vertical la produccion de nuevos productos que se
encucatran dentro de un misma industria. Esta integracién permite al GRUPO
ECONOMICO, abarcar una porcién mis grande del mercado, y tener més dominio sobre
€l. *...1a integracidn vertical fue la respuesta a un mercado incierto ¢ imperfecto, que les
permitié aliviar la incertidumbre en a los pi d de i

idad de dismi

»s, asf como a la

costos. Ademss, este tipo de integracidon permitié que las
inversiones quc generaba el grupo repercuti favorablk hacia é&stos, logrando

' Carsberg, Brysn. Teoria ccondmica de las decisiones empresariales. Alianza Editorial, 1977, p.58.
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ademds grandes beneficios.”'* Los Grupos se benefician a s{ mismos al llevar a cabo un
p de produccid di

una integracién vertical, ya que pueden proveerse de

productos que ellos mi produ y que i para la produccidin de otro artfculo,
1o cual les permite, como ya se haba do una y Las emp que
forman el grupo lievan a cabo actividades distintas; pero que pl parcial o

totalmente el ciclo, ya que dich

P se an ligadas por las sucesivas ctapas

del proceso de produccion, ¢l cual pretende abarcar, coatrolando la fabricacion de
artfculos, y, por ende, su venta.

Por otro pane, la integracion horizonsal, esta definida como la fabricacién de
prody de otras ind

ias, es decir, 1a produccion de productos adicionales a los que se
prod: el i 1 se en nue

actividades de produccicn, les permite ampliar su gama
de prod frecidos al do, y ab otro tipo de mercados. “...l1a integracion
horizontal y la diversificacion permite ampliar los flujos de informacion y disminuir las
incertidumbres en la toma de decisi sobre inversi

A ien wlS

ypr

"En el caso de la integracion horizontal y de 1a diversificacién de la produccién, 1a
formacidn del grupo hizo posible a las

p sus flujos de informacicn,
disminuir las § idumbres en la toma de decisi sobre inversi
como ampliar sus opor idades de ob iG

control y dominio de diversos mercados.

y produccitn asf
de capital.”'® Es una forma de mantener el

La diversificacion y la integracién vertical y horizontal, #giles formas de
i6n y traslado de capitales de las ramas omi bl

a los mis
rentables que permiten reducir al minimo el riesgo de pérdidas y mantener por tantwo la

** Ibidemn. Cordero y Santin, p.15.
'3 fhidem. Cordero y Santin, p. 4.
* Ibidem. Cordero y Santin, p.15.
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“Los grupos presentan en el sector industrial una integracion

tass de ganancia miés alts.
vertical y horizomal que les permite una mayor autonomia en ua mercado con una

producci insufici de i d el ap hami de sus cap
écnicas de capital, admini ivas y empresariales, les permite una diversificacion en su
=17 Asf, las empresas de capital privado ascional han logrado su

produccicn industrial.
integracion tanto vertical como horizontal, organizindose en grupos.

Los GRUPOS ECONOMICOS se clasifican de acverdo a la actividad econdmica que
: a) Grupos Industriales, ) Grupos Comerciales, c)

realizan, y pueden p Se
Grupos de Servicios, d) Grupos Financieros, o ¢) Grupos Mixtos.

Los Grupos Industriales son sguellos grupos que se dedican & una O varias ramas
# ial -ali )s, bebid. textil, resi i 3 y fibras artificiales,
», vidrio, siderusgia, iz y P proch

q i petrog i
metslic maquinaris y equipo, ectc.-. Existe una gran concentracica de grandes Grupos
€n este sector, ya que les permite una mayor diversificacion de ia produccion.'®

del sector i

bicados & o del sector

Los Grupos Comerciales son grupos que se
comercial; el comercio es el principal mercado de atraccion para este tipo de grupos

dentro de este sector cncontramos a los grupos que se dedican al o

T Par

cio vicio, distribuidoras, etc.'®
‘7 fbidem. Cordero y Santin, p.21.
' VITRO (vidsio). CEMEX VISA (bebidss), GRUPO CELANESE (petroquimica), CYDSA
(papel y producios de papel), GRUPO INDUSTRIAL BIMBO (limentos), ISPAT MEXICANA ¥
de Grupoa L cn Miéxi

SURSIDIARIAS (siderurgia). etc., son ¢
" E;uplmdeeﬂc npodem 2 cocucotrs: GRUPO PALACIO DE HIERRO (comercio
vicio), GIGANTE (comercio autoservicio), GRUPO CASA

CIFRA
AUT.EY (distribuidorn), cic.




18

Los Grupos de Servicios, son aquellos que se dedican a actividades no productivas
pero necesarias para el funci i de la e
ubican demtro de este son: hotel

Algunas de las ramas que se

icios i bilisrios, etc.?®

Los Grupos Fii os se & i aaqullosquemmgndmporuu
sociedad controladora y por lo menos con tres de las idades fi i

P 1 de depdsi ar Sact 6

f i casas de bolsa, casa de
p de fi je f iero, instituciones de b miltiple, instituciones de
fianzas, instituciones de seguros, asf como sociedades operadoras de sociedades de
inversion.?!

Los Grupos Mixtos, son grupos relevantes por los capitales que j ya que

sus empresas invierten y producen en diferentes sectores de la actividad econSmica

(¢ ial, industrial vicios, comercial-servicios, industrial- financiero,
comercial-financicro, €1c.); es asf como 10s grupos obtienen sus recursos de capital.

Hoy ia unidad econdmica tipica en ¢l mundo capitalista es la empresa en gran
escala que produce una parte importante del producto de una industria, o de varias
industrias, y que es capaz de cc lar el p , et v de su produccic
y cantidades de sus inversiones.

y los tipos

® Casos coacreios: GRUPO POSADAS (hotcles). AEROVIAS DE MEXICO (transporice),
TRANSPFORTACION MARITIMA MEXICANA (u‘lnlpoﬂcs). GRUI'O TELEVISA (cmmma:ﬂ), .
? Ejcmplos de este tipo de Grupos cstdn: Grupo Fi 1, Grupo F .
OnrpoFmos«ﬁn Grupo Financiero Inbursa, entre otros.
En-&nwd:mwa GRUPO CARSO (i ial. servicios, i i ALFA
y servici DESC Y SUBSID[AIIAS (industrial, comescio y l:l'ViCu-). GRUPO
IMSA (industrial y comercio). GRUPO SIDEK (indi io y scrvici entre atros.
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1.3 EL EMPRESARIO.

Iniciemos primero con ia definicion de Empresario; (Qué es un empresario?, el
Empresario ¢s el bombre de negocios que desempefia un papel muy importante destro de
un Grupo Econdmico o una gran empresa, pues tiene ¢l control y/o propiedad de una o

varias empresas, y posee los recursos financieros para ia toma de decisiones, en cuanto a
Desde el punto de vista de la Teorta General de Keynes, para

produccion e inversi
Eloisa Andjel "En una economia capitalista el nivel del prod: est determinado por las
decisi de los emp ios. Ellos iden qué producir, producir y como
producir. >

ble de la or ién de los factores

El empresario ademds de ser el
productivos, corre un alto riesgo al tomar la decision sobre la canslizacion de recursos a

ciertos proyectos de inversion. A medida que aumenta la suma de capital invertida,
aumenta cl riesgo para ¢l empresario, ya que expone una proporcidn mayor de su riqueza
en forma de capital con 10 que de no cumplirse sus expectativas puede liegar a perder la
totalidad de sus recursos. Para Mills "El empresario. .. ¢s el que se da por supuesto que ha

corrido un riesgo, no sofo respecto de su dinero sino bi . de su
este punto cs Turgot, pera €], el cmpresario “es un

carrera."?* Quien
ind ial 0 cc rico que, con el fin de lar m&s ri se Comp en

ciertas operaciones arviesgadas o planifica y supervisa I actividad productiva. *>*

s

Dads esta definicion definamos (Qué es un capitalista? y ;Cusl es su posicion en
cuanto empresario?.

= Andjel, Eloisa. Keynes: Teorfa de la demanda y ol desoquiliteio. Ed. UNAM. Facultad de Economis.
Mérico, 1988, p. 37.

* Mills, C. Wright. Ls Qiw del poder. Ed. Fondo de Cultura Econdmica, México, 1957, p.113.

* Howeclitz, Bert F. £l necimicnto de [a worfa empresarial”” en El pensamicnto econdmico de Aristdeclics »
Marshall, Spengier. Joacph y William R. Allen. Ed. Tocnos, Madrid, 1971, p.264.




E o por capitalista aquella persona que es duefio de los medios de
produccion, y que se aprovechan de ello para expk a los trabajad (asalariados). El
control del capitalista esta basado en los derechos de propiedad privada sobre los medios
de produccion (recursos ios, h materiales, ctc.). Marx al respecto nos
dice: "todo capital individual es una concentraciéon, mayor o menor, de medios de

duccion... al Ia masa de la riq que funci COmo Cap su

ion en de los capitali individuales y, por lo tanto, la base para Ia
produccion en gran escala y para los ¢todos pectfi apitalistas de
produccion.">®

P

Comerciantes, industriales y banqueros, em su preocupacién por un mejor
rendimiento de su empresa, por obtener mayores ias y por eficienti Su proceso
productivo, tienen una participacion directa en la empresa, por lo que ademss de

se como capitalistas (por ser los duefios de los medios de produccién, en sf
propietarios del grupo o emp ), S€ rece bién como empresarios; en este caso
la toma de decisi d de ia emp la direccion del proceso productivo, el coatrol

del personal y la distribucidn del producto pasan a manos del mismo duefio del capital, el

El capitalista en mp io, con ¢l capital, Ia logfa, la
acion y la i6n cmpresarial que le permiten crecer aun mis su capital, al
obtener mayores i Ad en mp io tiene las funciones de ampliar
su emp j la produccicn y imi las utilidades. En relacida a lo anterior

* Ibidem. Marx, p.528-531.



21
Salvador Cord define al
comtrol de la empresa.*?’

P i0 como “al individuo que posee la propiedad y/o el

Ac ion se

™ algunos casos en los que existe una relacion 0 una
iedad 0 control de un GRUPO ECONOMICO O gran empresa:

a) El caso ya i do do el

b/ io tiene la propiedad y el 1 de un
£rupo econdémico O gran empresa, es decir, es el mismo individuo quien es duefo del
grupo y que a su vez lo dirige.

b) El empresario ademss de tener la propiedad o control de un grupo o empresa, tienc
poder de decision en otras empresas mediante su participacién como accionista.

c) El control y propiedad del grupo se

a en un mi ducido de individuos que
posec una parte considerable o 1a totalidad de las i de las empx que ituyen
el grupo y pan al mi > tiempo los cargos claves en la direccidn de éstas.

d) Se puede tener la propicedad de una emp i la p i6n mayoritaria de las

acciones de ésta, pero-no tiene ¢l control de la misma, es decir no la dirige o administra.

€) Sec puede controlar la cmpresa (dinigir sus inversi Pl su produccicn

ew.) sin ser ¢l propictario del mayor nimero de acciones del grupo

A P

© empresa.

El poder del empresario es mayor cuando ademis de tener la propiedad y control
de un grupo, t pasticipacic " en al SIS .

a por p

T Mridem. Cosdero y Santin, p.6.
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acciones dentro de ésta; por lo tanto ¢l empresario tiene poder de decision econdmico

productivo y fi iero. "los grandes prop ios y los altos directi de que

sc¢ autofinancian, son los que tienen la clave del poder ico... por ion o por
omisida tienen ¢l poder y los medios para defender los privilegios de su mundo
cosporativo. =**

El gran emp io en jembro de la €lite de poder y de la clase dominante
en la icdad, tiene ¢l dominio de los grupos econdmicos y P mds grandes ¢
importantes del sector privado.

Rasgos que caracterizan a la élite empresarial:

* Ser dirigentes y/o duefios de algin grupo econdmico o gran empresa.
* Tener el poder econdémico y/o financiero de tomar decisiones.

¢ Ser los hombres de negocios mis ricos.

* Un alto nivel de ech i6n y capacitacién profesional.

La €litc empresarial la configuran los grandes propietarios de los grupos
econdémicos o empresas y en menor medida el grupo constituido por los altos directivos de
empresas nacionales. Elite que se identifica tanto por el monto de sus capitales y de sus
ingresos, como por toda una forma de vida que comprende valores, educacién y hibitos
de consumo. Esta €lite es la que con el capi ia logia dmini. iony la
accidn empresarial que le permite imi las oportunidades que le brinda dicha
polftica. Un alto nivel de educacién es comiin entre quienes forman la élite empresarial,

pucs reinen una gran gama de conocimientos y experiencia profesional. Estén al tanto de
los nuevos conocimientos del progreso técnico y de los cambios de mercado. Cada vez es

* Ibidem. Mills, p.123
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miés activa 1a presencia empresarial y la forma de liderazgo que tienen en los diversos
aspectos de 1a vida social y econdmica.

Por un lado, los empresarios intervienen en parte en la estr

rofiyg
una vez que identifican las necesidades sociales de una idad, disefia un prod
para isfy las, beneficiando 3 la

dad con ¢l enorme flujo de mercancfas y
servicios que brinda. Al respecto Eloiss Amdjel comenta desde un  enfoque keynesiano

“...los emp 05 esti en funcion de los hebi

de de 1a icdad y del
nivel de la demanda... "™

No hay espacio de 1a vida cotidi

de los ¢ i ., que no este invadido por
algunos de los productos o servicios que gencran los grupos o empresas controlados por la
élite empresarial (ej lo: en la tel

uccidn, vidrio, cerveza, prendas de
vestir, acero, automotriz, etc.). Segun Mills “las

2

gr mp ... empl al homb
como prodh yh que compre Como ¢ idor lo que produce; lo visten y
loahmenunemvnenensudmcro""unmporuncudelosgnnduempt&rmsenel

>y ial, se debe al i de sus i sobre todo el conjunto de
la ied; iend paz de incidir de has formas en la sociedad, por sus decisi
sobre asp odmicos y social

Por otro lado, uno de los principales temas que preocupa a la €lite empresarial es ¢l

cje de la 2t ion de la ; N SUS Manos se las

que articulan y fomentan la actividad economi La resp bilidad emp ial incluy
un comp i mis dinfmico y competitivo que lleve a la produccién nacional a
mpetir en dici mis

ijosas con la de otros pafses del mundo, por ello el

* thidem. Andjel, p.38.
* fbidem. Mills, p.123.
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pa por ir una yor y més amplia capacidad tecnoldgica para
guir 1) en la producci jemplo de eilo es Que cada vez han aumentado su
partici idn en el p dernizador de la pl productiva nacional.
El emp 0 decide si se d

© no grandes cantidades de recursos financieros
a 1a modemizacion y ampliacion de sus pl para jorar su competitividad, para

cubrir Ia expansidn del mercado local y aprovechar fos mercados del exterior que han
abierto la integracidn de un pafs a la fa global. El emp io tiene la necesidad de
estar informado en P i iales y polfti iendo en mente las
y bios que generarian en la economia nacional y los efectos que esto

tendria en su GRUPO ECONOMICO o El P 3 de los emp ios se
observa a és del lvimi y la gran infl ia que
Smi en la

P los grupos
i, ya que estos controlan y dominan gran pane de los

diversos mercados, los gue se encuentran en sectores dindmicos y estratégicos de la
actividad ica, por ello cc

yen una prucba suficiente del control que cjercen los
miembros de la €lite empresarial. La €élite empresarial -reducido mi de P ios-
es la que controlan sectores claves de la economia de una nacion, a ravés del control de
los grandes GRUPOS ECONOMICOS o grandes empresas, ya que éstos son los que cosechan

1a mayor parte del beneficio econdmico y social.

Por otra parte, también tienen que estar actualizando

gias, objeti y pl
para ascgurar la p y per del GRUPO ECONOMICO O euywesas €n su
mercado. A una pr y per ia en su do, siendo mis competiti
y generando una y fici ia interna, imi do cl ap b de todos los
T €l uso 6ptimo de Ia capacidad instalada, con prc de calidad, invirtiendo en
talemto humano y en la adquisici o g i6n de logl; Sc ve en la
idad de i su p

ividad y ser innovador.
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El gran io b

rpresario Ia i ion, 1a cusl comsiste en el 1 i de
prody en 1a adopcidn de nueva logia, cn el brimi de

mercados y en ¢l establecimi de os si dministrativos. Para Sk

el i dor poseia 1a notabl

habilidad de ver nuevas oportunidades y asf poder derivar
ventajss de ellas. La inpovacidn era un amplio proceso social en el gue tomaban parte

hos individ haciendo del jo un P de 1a @."* Al
sp Mills son “Las grandes empresas (las gque) dominan las materias primas
y las patentes de inventos para convertirias en productos acabados. ..” >

La funcién empresarial s6lo adquicre su plenitud en medio de un ambiente de
i porq es en € dond

p se imp a idad de i fa
productividad v de innovar. La actividad del empresario es una actividsd productiva, que

se manifiesta como movilizacion, inversion y la aplicacidn de recursos, y que de clia

productivas, el A 3 1

depende la actividad de 1a economfa, ¢l desarrolio o0 no de detcrminadas ramas
¥ o T de h

gente.

» Seligman, Ben B. Principslcs corrientes de 1a ciencia econdmicas modertm. Ed. Oikos-Tau, Barcelooa,
1966, p.B39.
2 fhidem. Mills, p.123
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CAPITULO IL
LOS ANTECEDENTES HISTORICOS DEL GRUPO ALFA

2.1 ;QUE ES EL GRUPO ALFA?

El Grupo ALFA nace el 19 de junio de 1974 a consecuencia de la division de el
"Grupo Moaterrey™**, Grupo dirigido por Eugenio Garza Sada quién fue secuestrado y
después asesinado en 1973, Dicho acontecimiento provoca la division del gran
congk d i en 1974, division que se da con el fin de descentralizar y

diversificar la produccida, lograr un mejor funcic > inistrativo y
niveles m#s attos de productividad y ganancias. Surgen asf cuatro cc ios principal

el Grupo Cuauhté (VISA) b do por E io Garza Lagiiera, el Grupo del
Vidrio (VITRO) representado por Rogelio Sada Zambrano, el Grupo Celulosa y
Derivados (CYDSA) en manos de Andrés Marcelo Sada y el Grupo del Acero (ALFA)

encabezado por Bernardo Garza Sada.

El Grupo ALFA se crea con la integracion de g : HYLSA (produccién de
acero), Empaques de Cartén y Tiuin (prod de P y papel), Televisa (con una
participaciéa de 25% de las acciomes) y Braco relacionada con la exploracion y
L ida de r s no renovables. El Grupo ALFA fuc uno de los coasorcios de el

“Grupo Monterrey” que habia sobresalido y se habia proy do mis nacic
un Grupo que lievaba una polftica econdmica muy a las decisi del gobierno

* £2 Grupo sc originG con la idn de la Cer [ (1890), sus fundad Issac
Garza y Francisco G. Seda. De ésta 2 dentro de un proceso de integracidn
vertical: se establecis una planta de corcholatas metilicas, una ffbrica de vidrio (con el fin de provecr a la
cer de para su P una fébrica de cartdn (con ci objcto de provecr de cmpagques a la
misowm cervecer(s). una fébrica para producir léminas de acero. se cred un Institulo Tacnoldgico con el

ito de antisfi sus idades de 1. ctc.
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(expansion del gasto publico, endeudamiento externo, y politica de tipo de cambio en gran
medida controlado, que terminab. bsidiando las importaciones para facilitar 1a inversién

y el crecimiento de la actividad economi que i iva la inversion). El! Grupo ALFA
siguié una polfti de P idn acelerada, diversificindose a grandes pasos, y
adquiriendo varias P N iendo como nicleo la pl sidenirgica HYLSA; se
extendié hacia diversas econdémi jiendo un peso imp en campos claves
de la economfa mexicana como: minerfa, siderurgia, papel, dios de cc i in y
trismo, ad de prc petrog icos, aparatos eléctricos, procesamiento de
ali y bi de capital; asf llega a convertirse en la compafifa mexicana privada mis

importante de la década de los setenta.

Actualmente bajo la denominacién de ALFA, S.A DE C.V Y SUBSIDIARIAS, se
encuentra entre los Grupos Econdmicos mss importantes de México por su nivel de ventas
(ver Cuadro 1). Estd integrado por cuatro grandes subgrupos -Hylsamex, Sigma, Alpek y
Versax-, los cuales estén ubicados en los sectores acero, alimentos, petroqufmica y varios,

respectivamente.

ALFA cs un Grupo regiomontano, cuya sede esta ubicada en Garza Garcfa, Nuevo
Led6n. Una de las caracteristicas de las empresas regic que  disti de las
d es su igiedad (ALFA surge de la division de el “Grupo Monterrey™ que se
originé con la creacion de la Cervecerfa Cuauhtémoc y la Vidriera Moaterrey), y con clla
la formacién de una imagen de pioneras en el México industrial moderno. Nuevo Ledn a

sido reconocida con ¢l paso de los aflos como uno de los centros industriales mis
importantes del pafs; representa un caso muy particular de desarrollo industrial auténomo
llevado a cabo por pitalistas | 1] lidéndola como un eje de crecimiento
econdmico. El desarrollo y evolucion de ALFA se debe principal a fi es como, el
que st matriz este ubicada en ese Estado, el cual se encuentra en una posicién altamente
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L) pri en fu ion de su k iG
Estados Unic

£ dmica (su cercanfa con
), y ad por las jas que con su infi ind

ial y
comercial, superior en mucho al resto del pafs, infraestructura que se ha logrado en parte
por ser la sede de importantes Grupos industriales a nivel

-la capacidad industrial, y el nivel de ed

y a nivel i # ]

on que pred en ¢l Estado, han dado la
pata pere Que los inversi inter # les s¢ decidan a d llar sus gocios en
esta metrdpoli- (ver Cuadro 2).
CUADRO 1

LOS 10 GRUPOS ECONOMICOS MAS IMPORTANTES DE MEXICO
SEGUN VENTAS, 1998 (Millones de pesos).

VENTAS

FUENTE: Basc dc Datos PAAJ del Proyecto: ™ Las Aites de poder on México™, Divisién de Estudios de
Posgrado. Facultad de Economia, UNAM, 1996,

Nueve Ledmn, es hoy uno de los principal

¥ i del pats, la
impontancia de esta entidad como polo econdmico se refleja por su alto grado de
concentracion industrial y de i g d

L

| 4

, dado por el nacimiento de las
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empresas que mis tarde se convertirian en los grandes Grupos industriales de hoy en dfa
(ver Cuadro 3).

CUADRO 2

INFORMACION ESTADISTICA SOBRE NUEVO LEON.

- 1994

mh (Im) 3.098.736

i Activa (1990) 1,036,770 f

w (1990) 27.186

Kildmetros de catreteras 7.188

Ki de vias 1,127 v
Acropue 1 5 2

Viviendas (1990) 647,367 .
Centros de educacida superior 15

Eacuclas técnicas 181

Unidk i ; y 65

Unidiadk H )] 9,739

Empresas constructoras 931

Total de turistas 1.853,227

Servicios financicros (sucursalcs) 452

M de ito (Banca ial)* 56,760,857

Moato de crédito (Banca de desarrolio)* 10,181,921

PUI!N'I'B Base dc Datos PAAJ del Proyecto: “Las €lites de poder om ico™, Divisién de Estudios de

P F: d de Ec UNAM. 1996,

La formacion y el desarrollo de los grandes Grupos industriales regiomontanos
estin muy ligados a 1a historia de¢ Nuevo ledn, ya que ellos han contribuido de

sobremanera a conformar la gran capacidad ial que exi en ese Estado.**

* El Nuevo Lodn industrial. surgié cn 1890 con dos cmpresas que audn hoy en dia: Lamoss y Cervoceria
Cualuémoc. mmmmawahmpmmmenmam ¥a quc con sus propias
M:ﬁmuobhgolh 160 de otras empe los
Grupos del del pafs; muhmapﬂcdﬂﬁmi’mw
Econdmico Mexicano (FEMSA). Sigui el orden ido quc nacic fue
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Nuevo Ledn ademds de consolidarse como una region altamente industrial, en la
que tienen su base de op i hos de los grandes corporativas del pafs, es ahora
sede de varios de los Grupos fi i mis impc de México. gue en conjunto
acumulan casi la mitad de los activos del si fi iero b io nacional.” Los

Grupos F i cuyos son emp ios del pmorte son: Bancomer, Serfin,
Abaco, Banorte y Oriente (Grupo Margen), entre los principales. Si bien ésta es la

Ladrillcra Montcrrey (hoy, Grapo Lamass): que 1] fabrica
pars bafo. Le sigue la corporacicn Grums, morcmnnd.calno“ l-culncnnwcorl’gwaa
principios del siglo XX, boy ida en una A que lideres 1os mercados mexicanos, el sur dc
E‘uduumycaaum en 1906 sc forma lo que actualmenie se conoce como Selinse y Rocha,
por dc 110 ticndas en todo el pafs. Cementos Mexicanos (Comex) cs otra corporacion
de origen noricio, que se fundd también en 1906; cs la cuarta cmnpresa del sector a nivel mundial. De una
dimensica unpn:uaunlee-cl Grupo Vitro, cl cual surge cn 1909 con la empresa Vidriera Moatcrrey; desde
is P ido un paso que [a ubica como una de las primcras
organizaciones muandialcs cu su géncro. Durante 1os aﬂc-dehllevolménaedcmvoher_adud:nmm
cmpresas. fuce hasta 1917 cuando surge la Botica del Carmen, csta peg £ de pr «
convirtié en 1o que sc conoce hoy como FarBea (Farmacia Benavides). Otro importante Grupo cs cf de
lmu“nqunwcm 1936; ha crecido ventiginosamcote, hassa llegar a estar conformado por
cinco di que 17 P Tul y Derivados (Cydas) aparece cn 1945 pura la
elmdncbnymunl.am&lmcmmn‘smu&ﬁaqu&hﬂmmmmw
lula:lor Enlmlecrﬂcmpnlndulmallhmﬂu cl cual csts H iz; con el
E ] i encl po P d pwm‘:chOemwan Ml%—wdﬂm
Axa, dedicado a la fabricacida de prod: pura los
L io. Otra i i6n que surge cn 1958 cs c] Grupo Lad: ial & o dodicad lh
lai idn de de papel P i i i hi giéni y facist ‘Y-qnc
cn dpocas mis & ¢ i el P N do por que ya cxi hacia
afios; son alrededor de 10 que lo d incipal. £n el sector autopartes.
Umtlmmwmykmmmum el cual sc conforme & principios de
los 80 y con dc una p y da por mis de 20 cmprcsas.
Fin-lm mhywdmnmmmhMOMA.quubwnhcmducanoGrupoa
1974), de las cmp que lo en funcida de las
pina de la emyp Cer C h Esus:mhsmmplawyanm

Wmcmln-mdmmmmmmdcvenl.nysuplmcup-cldnlmveldemonnl

¥ En los Wltimos afios sc ha dado una partici de i ioni cnla de las i i
tancarias (Bencomer y Serfia). con lo que tienen los en sus manos alrodedor del
46% de todos los activos bancarios a nivel nacional. De cac total, cf 21 % s de Bancomer, l 18% cs de
Serfin, ol 3% de I ic, el 2% de B y ¢l 2% dec Coufia. Los regiomontancs acumulan casi la mitad
de Ias wilidades del sistema bancario (Sexfin 7.7%, Banoric 0.4% . Banoric 3.8%, Coafis 1.1%, Bancomer
29.4%. resto del sisseonn S7.8%., cifras al 31 de dicicmbre de 1992-. A lan miés de la parte del
capital coniable de 1a banca (Scrfin $2,659.4; Banoric $127.1; Banorte $780.9; Confia $560.8: Bancomer
$7.838.3; resto del sistema $18.062.6), cifras cn milloncs de prsos al 31 de diciembre de 1992,
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posicion que ocupan en ¢l terreno bancario estos Grupos cuentan tambié€n con otro tipo de
intermediarios financieros, dadk afi ch fa je, esc.

El Estado de Nuevo Leda con su desarrollo industrial, el vertiginoso crecimiento
del i . y su a Estados Unid le han otorgado una caracteristica

muy singular frente al resto de los Estados del pafs.

CUADRO 3

LOS GRUPOS MAS IMPORTANTES DE NUEVO LEON - 1998

(Millomes de pesos)

GRUPO Capital Comable Vemas Utilidad Giro
1. Vitso y Subs. 13,438 21.876 836 Vidrio
2. ALFA Y SURS. 14.559 21,524 2.152| Varics
3. Cemex y Subs, 29,119 19,821 5.869 | Cemento
4. VISA 10,010 5.591 1204 | Bebidas
5. Empresas La Moderna 4.973 9,376 861 | Tabaco
6. Gruma 3.577 7.657 1,064 | Alimeatos
7. Grupo Imsa 4,348 6,516 228 Varios
8. Cydsa y Subs. 3,729 5,558 : ND | Res. Sint.
9. Copamex Industrias 4.288 3,233 171] Varios
10. Far-Ben 680 1,916 135 | Comercio
FUENTE: Basc dc Datos PAAJ del Proyecto: “Las Slites de poder on i . Divisidn de Estudios de

Posgrado, Facultad de Economis, UNAM, 1996.
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2.2 DESARROLLO Y EVOLUCION DEL GRUPO ALFA.

2.2.1 Etapa de crecimiento 1974-1981.

Entre 1974 y 1981 ALFA fue el Grupo Econdmico mis grande y de més répido
crecimiento en México, iba a la par de la expansion econémica del pafs, expansién que se
dio gracias a la gran dispomnibilidad de recursos financieros que se derivaron del
crecimiento del mayor endeudamicnto externo y de las exportaciones del petréleo.’ Esta
dispoaibilidsd de recursos posibilité que la inversién creciera mss que la capacidad de
abofTo interno, sin tener que contraer el consumo interno. La sobrexpansion del crédito
externo y el auge petrolero -que sirvié a México de aval para obtener importantes recursos

©

s en los mercados inter i les de capi lepcmuuédlsfrunraheconomfa
mexicana, por un breve periodo, de una iosa transfe ia de riq que i (]
el mayor crecimi de la ecc 1

. Los Grupos Econdmicos del sector privado se
reorganizan, se consolidan y crecen vertiginosamente a través, sobre todo, de un proceso
de diversificacion; el cr

integrando

> de los Grupos se hizo en forma de conglomerados,

P de di actividades econémicas. En la reorganizacion de los

Grupos, la mis notable fue la del “Grupo Monterrey” que quedd dividido en cuatro
grandes consorcios: ALFA, Vitro, Visa y Cydsa, ademds de owros Grupos como Desc, Ica,
Grupo Industrial Sailtillo, Grupo Industrial Mincra,

lidacion como des cor . 37

# |

etc., Grupos que lograron su

* A partir dc 1978 ¢ inicié uno de los periodos de mis auge de 1a hi del puis. E1

mosusuncululelweclodelp(nﬂeoelcvdelvolumenyelvn.lordch-exponnnone-mlo-culuo
alos lcs nunca antcs obscrvados. Micotras que en 1977 ci valor de las
Wmmmk9ls il de ddt: y cl 24.4% de las cxportacioncs de
mercancias totalcs, pnl”lwv:lotllegéalJSmﬂmdcdanmywéel‘IASidclloul
cxportado cac afio.

¥ Scdeump de ida y delaptulmmkr(klos;nndaﬁrupa-
| 2 icos privados; €l pr de izacion del capital fue ol princi i cn 1a cxpansion de
o Grup izacicn a través de Ia adquisicida y fusida de gr mp y adquisicida dec
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ALFA como Grupo Econdmico surge en 1974, formado entonces por cuatro
: HYLSA dedicada a la produccién de acero, Empaques de Candn y Tiuin que

fabrica productos de empaque y papel, Televisa (con una participacion de 25% de las
Ll ion de recursos no renovables.

acciones) y Braco relaci da con la expl i6a y exp
Al final de ese afio contaba con activos por 7,176 millones de pesos; el capital contable
era de 2,179 millones de pesos; las ventas de 4,363 millones de pesos y una utilidad neta
de 345 millones de pesos, resultados que reflejaron un buen comienzo (ver Cuadro €) del
Grupo regiomontano.

A mediados de 1976 México atraviesa una crisis econdmica, que se derivé de la
i ia de los d ilibrios de la economia mexicana -déficit publico; déficit de la

per
cuenta corriente: alto endeudamiento externo-.>* La r ion del co cio dial en

1975 habfa provocado una cafda de la capacidad de pago de los pafses deudores,
golpeando profundamente a las actividades econdmi mexi . La b internacional
que hasta principios de 1976 habia ife do una cc ilimitada en la solvencia de
Meéxico, empezdé a cerrar las vdlvulas del crédito destinado a México. Bajo la presién
bancaria y ante la perspectiva de declararse insolvente y decretar una moratoria en ¢l pago
indecisidn, devalué el peso el 31 e

de la deuda, el gobicrno iatado por su propi
agosto de 1976, ubicdndose el tipo de cambio a 20 pesos por dolar.

ALFA sufre pequefios probl como lado de la cc i6n de la actividad
econdmica del pafs, aunque no se observaron bl T una tasa de
crecimicnto en 1977 hasta 1980 -afio en que el Grupo al su > bre logrado
mp Medi ia i i6n de capital habfan do en su i iéa hori y
wvextical, 2 la vez que sc habisn di il a otras actividad

» El emdoudamicnto cxterno del pafs paso de 5 065 milloncs de délarcs cn 1972, que represcataban cl 12%
del PIB cae afio. a 25 894 millones de délares en 1976. El Déficit en Cuenta Corricantc puso de 761 milloncs
de dlares cn 1972 a 3 693 millones cn 197S.
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mediante una acelerad:

s ica de diversifi . Después el Grupo se desplega con
yor dinami y expansién bacia diversos de la industria : mineral de

hierro, minerales meiflicos no ferrosos, productos cimicos y s da de fi

y legumb produccion de celul produccidn de papel y candn, resinas y plisticos,

fabricacion de prod de plésti ind! ias besi del hierro y acero, otros productos
metflicos, quinaria y equip no  eléctrico, maquinaria y aparatos eléctricos.
" ardati partes y Se relaci con emp Y

como ARKO, Hytachi, Ford Company, M. Oox, Masscy Ferguson, FUD, catre otras;
. N jogia a V 1

como parte de su expansion en ¢l ramo del acero.

El crecimiento de ALFA ecstaba basado en un p de imegracis v
diversificacién de 1la produccion. Comeo parte de su polftica de diversificacion prab
¢ integraban a su portafolio cualquier clase de empresas que se le ofreciera, aungue

algunas de cllas sz encontraban en condiciones dificiles. El crecimientc a través de

4 e
. ”l’

do la ecc -

se di ALFA
durante este auge recurre a la inversién y a las adquisiciones como forma de crecimiento

Y

una de las caructerfstica de su expansién como ya se menciono fue la adquisicion de
cmpresas, en 1980 1 de 150 empr

diarias, gran aimero de ellas se
fusionaron con ¢l Grupo, o por difi

fucron absorbidas; entre las
cmpresas mfs sobresalientes estin Nyloa de México, Fibras Qufmicas, Petrocel y
Polioles, empresas que hasta el han ido i

portame participacida & © del
Grupo. En cse aflo sus activos totales fucron de 91,055 millones de pesos; obtuvo ingresos
totales de 46,221 millones de pesos; su utilidad neta coasolidada fue de 3,733 millones de
Ppesos; y geners 49,019 empleos.
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CUADRO 4

ALFA: ETAPA DE CRECIMIENTO DE 1974 A 1981.

(Millones de pesas)
ANOC ACTIVO PASIVO CAPITAL VENTAS UTILIDAD O
CONTABLE PERDIDA

1974 7.176 - 2.179 4,363 345
1975 11,147 - 2.982 6,463 s26
1976 16.591 - 4,230 8,359 06
1977 24,352 14183 7.369 13,634 959
1978 34,085 17.858 11,797 19.061 1.552
1979 s2.943 25,593 21.840 30,207 2.692
1980 91,055 52,339 32,129 46,221 3,733
1981 120.762 76.171 31,077 61.847 (6.270)
FUBRNTE: Basc do Duios PAAJ dcl Proyecio: ~Las élites de poder on México ", Diviaion dc Estudios de
» Facultad de E. fs. UNAM, 1996.

ALFA se convinié en poco tiempo en el Grupo industrial privado mfs importante
del pafs, ocupando el tercer lugar entre las 500 empresas miés grandes de México. °Si
ALFA creci6, habfa sido, en efecto, como parte de un fenSmeno generalizado. El
coeficiente de inversion en 1980 fue de 25.6%, cifra que representa en México el nivel
histérico més alto que ha registrado esie indicador. =*°

Entre 1974 y 1980 su nivel de ventas crecié 959%: sus activos pasaroo de 7.176 a
91,055 millones de pesos crecieron 1169%-; y las utilidades aumentaron de 345 a 3,733
millones de pesos (lo que significa un 982%). Por ouo lado, en 1980 su pasivo total era
por 52,339 millones de pesos, 104% mayor que en 1979, de 10s cuales el 74% de sus
pasivos de largo plazo estaban contratados en moneda j bési ddlares. En
diciembre de ese aflo sufre un seasible deterioro en su situacion financiera: de cada peso
de su patrimonio debia 57.12 centavos, fr a 47.97 os en diciembre de 1979. Lo
més grave fue sus deudas a corto plazo pues aumentaron de 19.7 centavos en 1979 a 26.5

* Nuocio. Abakam. El Grupo Monservey. México, Nucva Imagen, 1984, p.178.
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centavos en 1980 sobre sus activos. ALFA se habfa endeudado afio con aflo, aprovechando
las facilidades que les brindaba un crédito barato, sin pensar la problemstica que traia
consigo endeudarse en dolares.

La utilizacion del financiamiento externo fue alentado por el costo relativamente
bajo -habfa grandes excedentes financieros disponibles a bajas tasas de interés-. El sector
privado ante las facilidades del crédito externo se endeuds en ddlares, ampliaba su

idad de produccicn pul do las imp iones, las quisiciones de equipo

1 y la ion de nuevas instalaciones, con cllo, la economfa naciomal
ingresaba en una de las fases de auge mis extraordinarias de toda su historia, pero que la
colocaria mis tarde., en serios problemas fi ieros. El deudami > externo venfa
desempefiando un papel muy importante para financiar los desequilibrios existentes y
evitar que se frenar la actividad econémica; habfa ido el crecimi > de la
inversién y O exp ivas optimi sobre la estabilidad econOmica, en sf mantuvo

ia dinfmica economica del pafs.

En 1980 se¢ dan los primeros si de debili i > del precio del petréleo, los
préstamos de bancos extranjeros disminuye, y ¢l capital privado en cantidades cada vez
mayores abandona el pafs anticipando una inmi devaluacidn. La persi ia de
presiones inflacionarias y ¢l surgimi de exp i deval ias empi a g
desconfianza en el peso mexicano. Se clevan las tasas de interés, y se inicia el Hamado
deslizamiento del peso, consi en efe idevaluaciones diarias. Lo que

contribuye a alentar las presiones inflacionarias, y que a su vez reflejo una mayor
desconfianza hacia el peso mexicano, una creciente dolarizacion del sistema financiero
mexican0 y en fuga de capital Dicha si i6n se agudiza a fines de 1981 y principios
de 1982, do se decide d 80%, aproxi 2! el peso mexicano, el tipo de
cambio libre pasé de $26.23 pesos por ddlar, a finales de 1981, a $148.50 al terminar




37

1982, lo que desatd una pérdida de confianza generalizada a la salida de capitales que
agravarfan adn mss la situacion financiera.

El to0tal de la deuda de ALFA ascendfa a $2,500 millones de ddlares: $900 millones

correspond(an a ALFA, otro tanto igual a su subsidiaria mds importante HYLSA, y el resto
La b j se gaba a otorgar nuevos

estaba entre las demss filiales. .
financiamientos y a renovar créditos vencidos. En 1981 el financiamiento total era de

76,171 millones de pesos, del cual 54,500 cra financiamiento externo y 21,671 era
interno. Lo cual le provacs contraer altos gastos financieros (142% mifs que en 1980),
provocando a su vez pérdidas netas por 6,270 millones de pesos en 1981.

ba ALFA, lo lleva a rcajustar su personal

La crisis de liquid que afrc
administrativo. En 1981 la suma de personas despedidas fue de alrededor de 4 mil 300
empleados, entre los despedidos estaban funcionarios menores y técnicos, que se dié
a cientos de wrabajadores de base. En agosto del mismo aflo, tres de los principales

directivos de ALFA -miembros ademis de su Conscjo de Administracién- renuncian a sus
puestos en la empresa, entre ellos se encucntra Diego Sada (director de la Division
Industrias), Dionisio Garza Sada (director de la Division E ) ¥ Ar do Garza
Sada (responsable de la Comisién de Finanzas); ‘no sc trataba de un couflicto
administrativo, sino desacuerdos familisres. Apartir de entonces la estructura
ba a partir de 3 divisiones, ahora sélo estaba en manos de

L iva -
Bernardo Garza Sada y, para efectos operativos, se encontraba Rafael R. Psez.

AdemsSs se tuvo que vender varias empresas por un valor de 5.697 millones de
i I icaciones, motocicletas, electronica,

pesos en diversas dreas: p q
fibras quimicas; empresas que eran consideradss como poco o nada reatables o
coaflictivas, como: Power Eléctrica, Corporacidn Industrial Mexicana (fabricadora de las
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lavadoras Easy), Vistar (maquiladora de Moulinex), Acermex, el 25% de las acciones de

Inch ;. Adact Las Aick
T

Televisa, Clark, Viajes Le Grand, Comp ial
no eran significativas ni en porcentaje de activos -no miés de 7%- ni en mimero de
>s. Asf el de subsidiarias del Grupo se fueron reduciendo de 1981 a 1983,

...no solo vendfa gran parte de los i que adquirié pricti en un santiameén,

sino que ¢l efecto multiplicador que antes produjo en su expansién acclerada sc revertfa a

una mayor velocidad. ~*°

Existfa uns profunda crisis de caricter estructural, crisis que era reflejo del
idad di izad del mercado intermo y de los serios

agotamiento de la 'y

desequilibrios de la planta productiva, que el auge petrolero its temporal A
pesar de la gran disponibilidad de recursos con que contd el pafs, no se generé un
desarrolio mss diversificado, ni m#s integrado de la canacidad productiva interna, por lo
que el crecimiento no sdlo agudizd los problemas productivos existentes sino que aumenté
Ia vulnerabilidad de la economia respecto al exterior. Dada la situacion econdmica del pafs
y la del mismo Grupo, ALFA ya no podfa pagar el servicio de la deuda que tenfa a corto
plazo, por lo que en octubre de 1981, solicita un préstamo de $12,000 millones de pesos
al gobierno de Lopez Portillo, crédito altamente subsidiado que otorgs el Banco Nacional
Con ello, México incrementa su hipoteca

de Obras y Servicios Publicos (RANOBRAS).*!
bierno pide crédito a USA por 680 millones en ddlares

con la ljers, el g
llegando a endeudarse ¢l mismo en délares para prestarie a ALFA en pesos, y violando las

3

msexmenmsobteelmomompemblecndoqueum' i‘n b ia p
pr o » 25% de su capital y ALFA obtuvo el 618% del capital exhibido de
BANOBRAS).
“ fhidewn. Nuacio, p.18S.

d i como i ituible de la

“! E2 préstamo de BANOBRAS cvidencid el papel del Ei
acussulscidn de capital ca Ia ctapa b izada por los P
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Otro de los beneficios que recibié ALFA del gobiemo (1979), fue por concepto de
estfmulos fiscales 520,336 millones de pesos, cantidad que se triplico en 1980 elevindose
a 1,600 millones de pesos. Recibe del Estado: gas a una pequefia fraccion de su valor
(PEMEX subsidia a8 ALFA con aproximadamente 3,285 millones de pesos anuales, sSlo en
la venta de gas para producir acero); permiso para producir su propia energia eléctrica;

agua gratuita; wansporte ferroviario casi regalado; créditos bland

a través de FONATUR
y del Banrural; CEDIS; exenciones de imp p iaboral; control de salarios;
apertura de dos i ! les por dio del petréleo y avales del gobierno para los

créditos del exterior. Todas estas pretrogativas y apoyos gubermamentales hicieron posible
el crecimi > del

io regi 3. Por eso era el Grupo Privado mis poderoso de
México, pues su imi habfa sido posible gracias al impulso y el fo del Estado
mexicano a través de los bsidios guber \J de i ivos fiscal de la
liberacion de adicionales de crédi

para el sector privado'? -va reduccion del
encaje legal-, y de un régimen de salarios controlados; por otro lado, también se beneficio
de la explotacion de los trabajadores de sus

P . pues que las utilidades
subicron ocho veces en ¢l transcurso de los sicte aftos, los salarios sSlo lo hicieron cinco
veces. La cafda de ALFA afectd seri ala i ||
erario puiblico de su obligada aportacion fiscal pendiendo los imp que debia pagar
en 1981; cerré innumerables fuentes de trabajo y se retiré de planes de inversion para los
cuales €1 gobierno habfa invertido previ

por principio privé al

Las dificultades de ALFA, en ultima i

se¢ deben a una polfti i d.
de expansion acelerada y una deficiente estructura admini

iva para la, adems
de la falta de liquidez y una deud:

externa -ALFA se tuvo que endeudar en ddolares

“ El propoeito de caa ia de (devi del peursleo y del 3 hacia
«l sector privado de la s dici dec ilidad para imp a d ica dc
acumulacidn de capital cn el pais.
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debido a que en México no habfa muchos recursos en pesos para crecer-,*?  deuda que
casi se duplicS a rafz de la devaluacion de 1982, por lo que la supervivencia del consorcio
se vela bastante diffcil.

2.2.2 Etapa de reesiructuraciona 1982-1987.

Después de alcanzar tasas de crecimiento superiores al 8%, como sucedidé en 1981,
la economia del pafs se precipité a una coatraccion que sc alargo hasta 1987. En principio,.
en 1982 la menor entrada de divisas por exportacion de petrdleo y la falta de capacidad
exporntadora no pewrolera, para hacer frente al pago del servicio de la deuda, generaron

i sobre la actividad econdmica que propiciaron actitudes
especulativas y fugas de pital, que on al sector financiero, frenando la
disponibilidad crediticia y contrayendo aiin mds la inversién -Que empezd a recuperase
siSlo hacia fines de los aflos ochenta-. El alto nivel de endeudami » coincidié con una
i ion de ion de las principales economias del mundo, 10 que restringic para
México el acceso a nuevo financiami ). En o ia, al dejar de operar los
clementos exdgenos (endeudamiento externo, bisicamente) se alter$ la eswabilidad y
funci i de la ecc El endeudami > se habfa clevado consi L (al
crecer la deuda externa del pafs de 25 894 miliones de délares en 1976 a 87 600 millones
de dolares en 1982) Itado de la devaluacion de 1982 do el tipo de cambio

era de 148.5 pesos por dolar- y de la crisis mundial del petréico. afectando severamente 2

P ivas p

“ Dureste la osyor parse de Ia década del setenta, se did una wendencia de crédito b las tasgs
acmninales babian sido en wuu-:llodc 10% durante 1977-80 y menor a 9s cntre 1973-76. micatras que ia
thas meddia renl, tras flaciéa cn los ios de las imp fue igual a cevo

durantc ¢] ssismo periado,
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las empresas mexicanas, ALFA entre cllas. Ea agosto de 1982, México anuncié que no
podia cumplir con los pagos vencidos de la amortizacidn de su deuda externa, lo que
desencadens la crisis de la deuda. ALFA bién al hallarse en quiebra, se declars en

suspension de pagos, y confiesa su incspacidad financiera a ias 130 instituciones de crédito
o ik europ Japc etc.). La crisis det Grupo

a la de Mérico; los problemas del Grupo a

internacionales
regiomontano dié unos ¢
nivel micro, eran un reflejo de la situacion critica que atravesaba la economfa mexicana en
su conjunto, al igual que ésta., ALFA regisud un crecimiento acclerado, con una deuda

demasiado alta, y tras la devaluacion su crisis peoTo.

Debido a la crisis y a la devaluacién del peso, la accion de ALFA con un valor
contable de $115.82 pesos, tiene modificaciones severas, en febrero de 1982 se cotiza en
$10.25 pesos, luego a $5.75 pesos, hasta llegar a $2.70 pesos por accién. El 6 de octubre
de 1982 la Comisién Nacional de Valores dictamina que el Grupo se ausenmtara del

mercado bursdtil, quedando congelado el precio de cada accion en $2.70 pesos. Las
razones: falta de informacicn financiera y ausencia de claridad en la reestructuracion de su

deuda.

daba la idad de gociar la deuda

La situacion de crisis econémica d
externa para evitar que el alto pago de su servicio y la amortizacién continuaran
descapitatizanio la economfa y agravardn los problemas tanto de liguidez como los
productivos. México inicio un proceso de reforma estructural, recurriendo a los mercados
de capital mediante la reestructuracion y el dinero nuevo en 2 paquetes consecutivos de
reestructuracidn de la deuda: 7) 1983-84; y 2) 1986-87. Hay )S y comp i con
varias entidades del capital mundial (los grandes bancos internacionales, Reserva Federal
de Estados Unidos, el F.M.l, etc.) exigiendo un estricto programa de sancamiento
internacional para conceder la renegociacién de la deuda, y para

)

N La b
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otorgar mayores créditos de apoyo exigié la aplicacion de medidas econdmicas -

disminucién del déficit pudblico, climinacién bsidi liberalizacion dec precios,
realismo en la fijacion de la tasa de interés y del tipo de bio, liberali ion paulatina
del comercio exterior y flexibilidad del control de bio-. Se obti fi iami de

emergencia de acreedores extranjeros, piblicos y privados y reestructuracion de la deuda
externa tanto del sector piblico como del privado con prestamistas pﬁvados.“

ALFA ita la remegociacién de su clevada deuda, y después de un periodo
ini Tumpido de negc i se dan los términos cc plados en un do por el
comité de bancos acreedores, los que consistian en un inter bio de la lidad de la

deuda existente de ALFA por $2,500 millones de délares en efectivo en el momento del
cierre del contrato definitivo: $200 mitlones de délares de papel de deuda mexicana que la
empresa adquirira en ¢l mercado y 45% del capital social de ALFA por la

capitalizacion del pasivo remanente -acuerdo con los bancos acreedores, cediéndoles 45%
de las acci de 1a comy a bio de la L

i6n de una parte de su deuda
externa-. Como resultado de esto los bancos participarfan como accioni en su C

de Administracién -a través de consejeros que fueron seleccionados de comiin acuerdo
entre los bancos y los accionistas del Grupo-. Los bancos le pusieron un fideicomiso, y la
recompra efectuada por el Grupo fue sobre aproximadamente 27% del capital social de
ALFA. Con ecsta recompra, pudo su si ion fi iera, y teper una mayor
estabilidad en el precio de sus acci y adems

fa con menos restricciones para
la inversion sjera en sus subsidiarias; con esta recompra recuperaba la autonomfa en
la toma de decisiones por parte de los accionistas mexicanos del Grupo. Asimismo, ¢l

4 Sc crea un Fidei iso para Ia C del Ricsgo Cambiario (FICORCA) que permite a las grandes

privadas que das con cl ior s hacer depdsil o inados cn
ddélares modianie ¢l pago en pesos al tipo de bi ial, el lado, hasta un monto igual a su
douds. B3 pr de [ icro de las des imp do a través del pr FOCORCA,

permitié que éstas sc ¥ que a una si pe en
financicros,
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18% de los d hos que integraban la otra parnte del fideicomiso y que no compré
ALFA, ya habfan sido vendida por los b en un do acciomario secundario en el
cual se inter bi & bos fid

ios sobre el fideicomiso original de 45%, y asf
i as las acch ban negocifn Lidbr
Para ALFA su principal mecta era

en la Bolsa Mexnicana de Valores.
perar la participaci< i ia en poder de los
bancos, pues se pensaba que a un plazo mediano los hancos venderan su participacion

pues no cra su intencién conservarta. Desarrolio Inmobiliario Privado, S.A (DIPSA), habfa
prad i del

Tl

& que ban ca

de Operadora de
Bolsa ¢ Inveriat, m4s tarde esta empresa fue adquirida por ALFA.

Como resultado de su ctapa de reestructuracion d
abos ALFA en tanto Grupo Econdmico estuvo
P y pricti

aproxi &
ap

ocho

zo fue pera salvar la
pasar grand op idads como las
privatizaciones de Altos Hornos de México y Teléfonos de México; el flujo disponible se
ocups para pagar y sol

z

todo esf

no invirtié, dejand

Py

™
r

prioritarias. El objeto del Grupo era Ia

P el i i de las op i la ion del pasivo a
cono plazo y la desinversion. A nivel i 1, el imi de la inversion y de 1a
produccién cayé inicial por la i

de recursos financieros y masteriales para
mantenerio, asf como por la prevision de que no se podrian sostener los amiveles de

renabilidad. La cafda de la inversion fija bruta en los ochenta (hasta 1988) fue muy

™ ind De hecho pued blarse de que ese periodo se produjo una
profunda & pimlizacion real, pues los de inv insufici para
ir el equipo y la maquinaria depreciad
ALFA mejoré su estr fin a és de la reduccid

su pasivo via todas las reestructuraciones y 1os p
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sector petroguifmico como: Petrocel, Nylon de México, Polioles, Fibras Qufmicas,
Selther, emtre otras, pudieron pagar sus propios préstamos con el exterior; dentro del
sector alimentos lo hizo también Fud: Hylsa del sector acero cubsfa hasta ¢l momento
50% de sus i de sus adeud las dems hab diferido sus psgos. Con

o

ibilidades de )} sus fir

Ia reestructuracion, el Grupo tuvo mej P
y de f lo que perdic por las & i y la crisis g da. Sus probk los
resolvié via remegociacion; el crédito de BANOBRAS fue totalmente saldsdo, y en
diciembre de 1987 concluye la reestructuracion de su deuda.

La recuperacion de la actividad econCmica se habia iniciado desde el tercer
trimestre de 1986 (afflo cn que la economia recibe un choque externo, el derrumbe de las
i inter ionales del perdleo, y ademss se firm6 el protocolo de adhesica al
GATT) y que continua en la mayor parte de 1987 (afio en que se ve afectada la economia
por ¢l crack bursstil mundial, y se da una concentracién entre el Estado y la gran
burguesfa, para combatir la inflacién, quedando invol da en el acuerdo también la
aperntura comercial). El mayor peligro para la estabilidad de la economia era la posibilidad
de grandes quicbras dc ecmpresas sobreendeudadas. Esto se evitd a través de la creacion
del Fideicomiso para la Cobertura de Riesgos Cambiarios (FICORCA) - para congelar el
tipo de cambio con ¢l cual sc pagaria la deuda externa privada-, quiéa cubrié unos 11 mil
millones de dolares de deuda, de los 3 80% per fan a unas 20 grandes
# jonal i y de capital extranjero. El otorgami de este subsidi

a las empresas privadas y la depreciacion de los salarios, ayuds a generar una répida
recuperacidn de los niveles de rentabilidad.

El sob deudamiento de MéExico cc 5 a abstirse a partir de 1987 dentro del
de Ia ion global de la economia mexicana, cuyo objetivo ecra la

ck ida del si ecc ico para ad do a las exig ias del capitalismo
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mundial. Sin la reestr id Smi dida, bubi sido difcil que las

e 24

compafifas mexicanas pudieran haberse globalizado.

Durante ese afio, ALFA estuvo entre los Grupos mss imp de Meéxi por
su alto nivel de vemtas (ver Cuadro 5). Elwquwmelwdel
Grupo durante 1987 fue el i del capital al arrojar un incremento del
111% en relaci con el ej icio de 1986 (ver Cuadro 6). También tuvo i en
SuUS activos, pasivos y P a sus itados netos, estos nuevamente fueron
Degativos, con respecto a 1986.

CUADRO 5

LOS GRUPOS MAS IMPORTANTES DE MEXICO SEGUN VENTAS, 1987.

MILLONES DE PESOS
18,314,291
1.902. 414
1,814,796
4.- Vitro, S.A y Subs. 1,720,724
5.- Teléfonos de México SA CV 1,587,265
FUENTE: Basc de Dutos PAALJ del Proyecto: “Las Slites de poder en Mdéxico™, Divisicn de Estudios de

Py 3. Eacul

F F de Ex UNAM, 1996,




CUADRO 6

ALFA: ETAPA DE REESTRUCTURACION DE 1982 A 1987,

(Millones de peses)
ACTIVO PASIVO CAPITAL VENTAS UTILIDAD O
CONTABRLE PERDIDA
269,974 253.492 30.146 81.626 (32.185)
409,409 381.871 55.038 152,029 (31,610)
565,907 532,229 88,296 189,632 aas1n
1,052,623 909,662 142,961 399.409 (43,140)
1,984,044 2,139,919 524,563 700,738 (311,929)
5,208,196 4,100,798 1,107,398 1,902.414 (503,862)
I'UBNTB lucdeb.wurwdelhvymo “Las Aites dec poder en México™, Divisi de Eatudios de
Py Fi de E UNAM, 1996.

2.2.3 Etapa de coasolidacida 1988-1993.

Concluida 1a reestructuracién de 1a deuda del Grupo, vinieron tiempos mejores;
ALFA s¢ sostuvo y a partir de entonces ¢l reto fue encontrar las dreas de crecimiento miss
adecuadas. Después de tanto batallar, volvia a ser un Grupo 100% i
financieros sancados y una i i d.

, COn A

en las #reas del acero y la
petroquimica principalmente.

A nivel nacional, a partir de 1988-1989 la economia mexicana empcm a manifestar
un nuevo dinamismo, se dan scfial \! d

- "
as de peracién

por un fuente resurgimiento de la inversién privada; 1a confianza restaurada en la
estabilidad Smica jord

el clima para la inversién, proceso que sc habia
favorecido por una baja en las tasas de i V! El capital destinado a las nuevas
inversiones fue aplicado principal ala dernizacion de la ducti

¥ ™ vVa,

trayendo comsigo un incremento de la competitividad oacional y una clevacidn de la
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productividad del rabajo. El repunte de la economia a fines de los ochenta y principios de
los noventa, spoyado en la seric de polfti de privatizacion, desr lacion, apertura y
modernizacion.'” coadyuvaron a la consolidacién de grandes empresas y Grupos de
capital nacional y extranjero en el pafs, los cuales splicaron diversas estrategias
empresariales que comnllevaron uns seric de cambios en el aspecto productivo,

ini ivo y fi iefo.

El aBo de 1988 fue un bucn afio para ALFA (ver cuadro 7), su utilidad neta fue de
1,446,805 millones de pesos, después de haber tenido pérdidas un afio anterior por
503,862 millones de pesos. Las ventas crecieron un 116% de 1987 a 1988, afo ea que
fue considerado el segundo Grupo Econdmico mdfs importante, por su aivel de ventas; se
orientS el Grupo al campo de las exportaciones, 10 que permitié a ALFA aprovechar en
mayor medida la capacidsd instalada. Otro de los asp >s notables, fue el crecimi del
activo towal y por otra parte, la disminucién de sus pasivos, que representaron en 1988 el
47% de los activos, y en 1989 sdlo el 31%; entre 1987-1988 sus pasivos disminuyeron
11.5% y para el afio siguiente cayeron 32.2%. Este fue el buen comienzo de una nueva
ctapa, porque después, en 1991 y 1992 los pasivos crecieron 63 y 31 % respectivamente,

“S POLITICAS DE PRIVATIZACION: los principales i del p de ch i
gubernamental han sido el cierre de p no y las fusi ¥ privatizaci d:mzu dpvo.nm
ac desarrolls en tres fascs: de 1983 a 1985 fucron liquidadas o i oo bles; de 1986

M y dec 1988 ca adeiante, ﬁm

-I”l-:h‘mhmmpémhvenue
(pmddapmscaltm McxmyAﬂulnﬁuco al igual

quenmvnnerhddcﬁm-n) Adcmis los 18 dos han sido didos. e} ipal banco del
pmis, BANAMEXfucadqmndoen 1991. H)LI'I'ICA DEDFSIBGULACION.Enlm hue‘ul-ndndel
por y i dal cn ia juri: idn de las y
b - lacida dc las i i Enlm tacido de la 1

d ida del de j i lacidn de las U
ymmdeﬂﬁcmluml‘dn‘h mlJTICACOthICIAL.EnI“I introduccidn de la

de imp en cf si izado del GA'IT reforma del programa de
imp i P para P i En 1989: bicce uma zons de
Libee io con G x ibc un para l. eatre
y Estadis Unidos. En 1990: b las inci delTLCAN En 1991: Tmudodel..nhquo
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por el programa de inversiones, lo cual se reflejé en el aumento de sus activos totales. En
noviembre de 1988 adquicre el 81.4% de las acciones de Tercfualatos Mexicanos
(TEMEX), empresa productora de materia prima para la fabricacion de poliéster, ésta fue
una de las inversi mfs imp en la década de los och c del prc

para reconvertir a Hylsa, una de sus grandes empresas, en ¢l ramo acerero.

En 1991 como resultado de las h P ivas y las inversi realizadas, las
empresas del Grupo tenfan una posicion de liderazgo en en los dos mis
rele Se b en una escala adecuada para ser competitivos en negocios
global ' lo de ello, ba P 1 y Temex, que en upan el d
lugar mundial en exportaciones de materias primas para producir poliéster. La estrategia
de ALFA ha ido un objetivo fund: I: incr Ia itividad hasta al

¥ i

Py Hiak

En cse afio, el sector de mayor importancia para ALFA cs ¢l de
acero bisico, que contribuye con 37% de los ingresos totales; sus exportaciones
representan 13% del total de ALFA. El segundo sector con 37% de ingresos, es el sector
petroqufmico, sector que participa con 77% a la exportacion. El tercer sector es el de
empresas diversas, que aporta 15% al total de los ingresos y participa con 9% del total de
exportaciones. Y el dltimo . que no importante, es el de alimentos, que
aporta 11% de los ingresos del Grupo (ver Cuadro 8).
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CUADRO 7

ALFA:ETAPA DE CONSOLIDACION DE 1988 A 1993.

(Milleaes de peses)
ACTIVO PASIVO CAPITAL VENTAS UTILIDAD O
CONTABLE (PERDIDA)
7.651,17S 3,626,176] 2,767,680 4,121.006 1,446,805
12,202,564 3,796,027 6,156,747 3,697,652 1,554,538
10.198.108 4,398,275 6,216,179 7.840,235 465,680
11.262.212 6,037,327 6,349,423 7.524.499 633,602
13,705,135 7,061,593 5,663,067 8.395,365 239,834
13.185.000 6,296,000 6,889,000 8,557.000 228.000
FUENTE: Base de Duios PAAJ del Proyecto: “*Las dlites ds poder on Méni . Division de Estudios de
Pos do, Fi de UNAM, 1996.
CUADRO 8

ALFA:NIVEL DE VENTAS SEGUN SECTOR ECONOMICO, 1991

[SECTOR MILLONES DE PESOS L3
Sector Acero 3,748,065 37
Sector Petrogquimica 2,748,065 37
Soctor Alimentos 1.128,675 15
Sector Empresas Diversas 827.6594 11
TOTAL 7,524,499 100

FUENTE: Basr de Datos PAAJ del Proyecto: *Las élites de poder o Mdxico™, Divisida de Estudios de
P Facultad de E UNAM, 1996.

En 1992 logra ubicarse entre las emp mis grandes de América Latina (ver
Cuadro 9). Afines de esc mismo aftlo. ALFA se conpx i integrand
sus emp en Grupos de negocios afines: Hylsamex (acero), Sigma (alimentos),

Alpek (petroqufmica), y Versax (varios). El avance del proceso de recstructuracion
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productiva en los seis o sicte aflos anteriores permitic que un nimero importante de

P prefe pdlicas u oligopodlicas operaran més eficientemente,
duciendo los de produccidn y ek an su productividad. Para 1993 el Grupo ya
peraba bajo sus grandes Grupos, y sus ventas se ban seg! das como
sigue: ., 37%; petrog 31%; alimentos, 16%; y otros negocios, 16% (ver

Cuadro 10). Ao que fuc recesivo para ALFA, ya que cayeron sus vemtas, su utilidad, su
capital contable y sus activos totales; reestructurd sus sistemas operativos, se realizo ajuste
de personal de todas sus einpresas, de esa forma su planta laboral se redujo de 26,224
empleados cn 1992 a 22,458 en 1993. A pesar de cllo, en sus mfrgenes de productividsd,
la empresa ha registrado un crecimiento anual de 8.5%.

ALFA durante su etapa de consolidacion las inversi en activos fijos

cofrespondicron a proyectos de dernizacion  y liacion de capacidad

1 de acero no plano de Hylsa Planta

principalmente. Entre clias len la P

Norte (Apodacs), esta inversion fa la capacidad de produccidén en 350 mil
tonelad: } bién se invinicé ea proyectos de ion y dernizacién en su
Division Ali ¥ en equipo con logia de dia para la produccidn de fibras
i i de las D Fibras Qufmi y Nylon de México. El Grupo Econdmico

invirtié buscando uns mayor calidad de reduccidn de costos, y ampliar su cobertura en el
mercado nacional. Asf fue cOomo ALFA consolida y moderniza su planta productiva.
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CUADRO 9

LAS EMPRESAS MAS GRANDES DE AMERICA LATINA

1992 EMPRESA PAIS SECTOR VENTAS (USSMill)
1 PDVSA V Pe 21468
2 Powmcx México Pewrdieo 21137
3 Petrobds Brasil Peudleo 14234
4 Telmes. México Telecomunicacionss 6631
5 General Motors N 5 A i 6630
6 CFE México Electricidad 5947
7 Petrobds Distribuidora Brasil PearSleo 5696
8 Autolatine (Ford& VW) Brasil Automotriz 5192
9 YPF A i 3867
10 Cifra i [ o i . 3681
1 Souza Cruz (BAT) Brasil Tabaco 3591
12 Shell Brasil Petrsieo 3521
13 Chrysler i A i 3479
14 Vitro México Vidrio 3303
15 Ford Méxi A i 3300
16 McDermott laternacional Panams Mcalurgia 3213
17 Electropsulo Brasil Electricidad 3098
18 Codelco Chilke Mineria o7
19 Furnas Brasil Electricidad 2886
20 Carso Mérico Tabaco 2550
21 ALFA Mésico Acoro 2489
FUENTE: Basc dc Detos PAAJ del Proyecto: “Las €litca de podier ea ico™, Divisiéa de Eatudios dc
Posgrado, Facultad dc Econom{a, UNAM. 1996,
CUADRO 10
ALFA: NIVEL DE VENTAS SEGUN SECTOR ECONOMICO, 1993
MILLONES DE PESOS e S

3,166,090 37
Sector Petroguimica 2,652,670 N
Sector Alimentos 1,369,120 16
Seoctor Empresas Diversas 1,369,120 16

8,557,000 100
FUENTE: Basc dc Datos PAAJ del Proyecto: “Las élitos de poder on Mdéxico™, Divisién de Estudios de
P do, Facultad de E UNAM, 1996,
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LA INTEGRACION DEL GRUPO ALFA
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CAPITULO II1.
LA INTEGRACION DEL GRUPO ALFA

A finales de 1992 ALFA se reestructurs corporativamente, integrando sus empresas
en cuatro grupos de negocios afines:
* HYLSAMEX: el grupo sidenirgico mis grande de México.
* ALPEK: uno de los mis grandes cc cios petroqufmi i s
* SIGMA: lider del mercado mexicano de productos ali icios refrigerados
* VERSAX: grupo de negocios diversificados con alta rentabilidad.

Estos cuatro grandes grupos, cstin ubicados en difi tipos de mercado;
HYLSAMEX que esta ubicado en ¢l sector acero, es una de las prod mis r les de
México de esec sector; estf integrado por seis P cuya produccién proviene

principalmente de la siderurgia y productos metflicos. El segundo gran grupo es ALPEK,
el cual se distingue a nivel mundial por ser uno de los principales productores y
vendedores de la ind ia petroq: (ver Cuadro 11), ademds de ser una de los
exportadores mis importantes del pafs (ver Cuadro 12); empresa manufacturera de

produ petrog i y fibras sintéticas, formado por cinco empresas subsidiarias. El’

tercer grupo es SIGMA, que estf dedicado 1 at do de ali ¥y que tiene
una nueva perspectiva como rama productiva; es el principal produ y distribuidor de
frias p das en Méxi El cuarto grupo es VERSAX, comtrola compaiifas que

en la ind ia de tes, y ailfomb y ar s y lo

mp ip Ade de estos grandes grupos -Hylsamex, Sigma,
Alpek y Versax-, ALFA tiene otras cmpresas como o son: Alestra, S. de R. L. de C.V
(Telecomunicaciones); Alfa Corporativo, S.A de C.V., Dinfmica, S.A de C.V., y
Indelpro. S.A de C.V. (administrada por Alpek), empresas que se dedican a servicios



P ivos. En el Cu

dro 13 se podré

realiza su actividad a

mayoria de las
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observar como estf integrado ALFA. El grupo

és de sus

es propi iadels

L

CUADRO 11

PRINCIPALES VENDEDORES DE LA INDUSTRIA PETROQUIMICA, 1995

EMPRESA (Miles de $)

~ Algek y Subs. 9.612.322
2.- Grupo Ccelances 8,788,068
3.- Agvo Nitrogcaados 1.,55),.802
4.- Grupo Primex 1,389,051
S.- Grupo ldcsa 1,223,776
FUENTE M&MPAM*IPIOM “Las €lives deo poder ca M. " Divisién de Estudios dc

Fi d de Es

UNAM, 1996.

CUADRO i2

PRINCIPALES EXPORTADORAS DE LA INDUSTRIA PETROQUIMICA, 1995

[EMPRESA (Miles de $)
1.- ALPEK y Sabs. 35,314,235
2.- Grupo Celancee 3,612,961
3.- Agro Nitrogenados 857,407
4.- Grupo Primex 772,538
FUEN'I'E Basc de Datos PAAJ de) Proyectio: “Las Qlites do poder en M ™ Divisida de Estudios de

Py Fi d de E

UNAM, 1996.




CUADRO 13

ALFA S.A DE C.V Y SUBSIDIARIAS.

- €

- Hylss Bekaert S Ade C.V

icos y fibeas si
ALPEK, ’ADBCVYSUB
- Fibwas Quimicas, S.A
- Nylon de México, S.A
- Petrocel, S A
- Policics, S.Ade C.V
- Tercfialatos Mexicanocs, S.A

Alimentos refrigerados.
SIGMA,. S.ADEC.V

Colchonrs, cabczas dc motor, alfombras y ventas al detalle de

para
VERSAX. S.A DEC.V Y SURS.
- Neomk, S.A
- Terza, S.Ade C.V
- Total Home de México, S.A de C.V
- Acojinamicotos Sclther, S.A

OTRAS EMPRESAS.
- Dindmics, S.Ade C.V
Telocomunicaciones.

ALFA Telecom. S.Ade C.V
- Alostrs, S. de R. L. de C.V

SURSIDIARIAS: RAMA:
Praductas de acero y derivados.
HYLSAMEX. S.ADEC.V Y SUBRS.
- Acerex, S A de C.V Productos metdlicos
& RS Pedia Col: da, SAde C.V Minerts (extractiva)
- Galvek, S.A de C.V Productos
- Galvamet, S.A de C.V Productos metglicos
- Hylsa. S Ade C.V 2 Siderurgia
Sich .

Resinas sint. y fibras artif.

Resinas sint. y fibeas astif,
wfmi

Prtroquitmics

Petroqufmica

Alimentos

Autopurics

Texti)

Comercio autoservicio

Otras industrias manufactureras

- Alfa Corporstivo, S.Ade C.V Scrvicios Corporativos
Servicios Corporativos
- Indelpwo, S.A de C.V (administrada por Alpek, S.A de C.V) Sexvicios Corporativos
Telocomunicacioncs
— Division o E B

!-‘Um Base de Datos PAAJ det Proyecto: *“Las Glites de poder sa
de E UNAM, 1996.
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HYLSAMEX ALPEK SIGMA VERSAX OTRAS
* Acerex 1*Fibmas Quimicas Sigma Alimenios *Nemak ) rAlf- Corporativo
* Consorcio Minerqd PNylon de México *Terza *Dinamica
BJ Pefia Colorada
*Galvak *Petrocel * Total Home *Indclpro
*Galvamet *Polioles *Acojinamientos *Alcstra

Selther
*Hylsa *Temex

*Hylsa Bekacnt




3.1 HYLSAMEX S.A DEC.V Y SURSIDIARIAS.

HYLSAMEX es una holding da para conj todos los negocios del ramo
acerero de ALFA, ademds de ser uno de los subgrupos mis grandes y mifs i del
consorcio, también lo es de la siderurgia nacional, ya que es una de las principales
productoras de acero de México. Su matriz esta ubicada en San Nicolfs de los Garza,

P

Nuevo Ledn y cuenta con 12 oficinas en el pafs (Tamaulipas, Estado de México, etc.);
opera sus propias mi de mineral bajando al 100% de su capacidad para dirigirse al
mercado nacional o al de exportacién, en donde cubre Centroamérica, Europa y América
del Sur. Participa en el Grupo Econdmcio ALFA mediante cuatro divisiones: Division

Aceros Planos, que produce un millén de tonelad: les de ldmina rolada, en calientc y
en frio (produccion que es utilizada principalmente en la industria de la construccion,
automotriz y linea blanca); la Division Alambron y Varilla, que produce 700 mil toncladas
anuales de varilla y alambron; la Division Aceros Tubulares, que fi a 130 mil

toneladas anuaies de tuberfa de dismetro bajo (hasta 6 pulgadas) y pared gruesa, asf como
perfiles esttucturales ligeros; y la Division Tecnologia, que actualiza y comercializa et
proceso HYL de reduccién directa, ad de proporci ria técnica en este campo

y en homos cléctricos. HYLSAMEX es de las pocas empresas mexicanas que no exporta
sélo producto, sino tecnologfa a partir de mineral de hierro y lo convierte en un material
que sustituye a ia chatarra.

Hylsamex a través de sus dife mp (ver Cuadro 14) ha tenido una
participacion muy importante dentro de los mercados de siderurgia, productos metdlicos y
minerta. Hablando de la gran magnitud de este Grupo en términos nacionales, tenemos
que “"HYLSAMEX ¢ IMSA (Industrias Monterrey) fabrican alrededor de 50% de la

produccidn nacional, que es de 10 millones de toncladas anuales®. Ambas empresas
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cuentan con un nivel mis alto de ipetitividad y calidad que las demss empresas
dedicadas al mismo sector; para HYLSAMEX ello {0 ha llevado a qui y lidarse
en los d i 1 e i ¥ 1, ab

con una mayor gama de productos, ahorro
de agus y energias, en cumplimiento de los exigentes esuindares ecoldgicos

noy i demss del incr en la capacidad i iada y de
operacidn; también ha logrado obtener el nivel de ventas mis alto en México. En el
Cuadro 15 se el 1tad btenido en apital bl netas,

utilidad neta y empleo durante 1994-1995.

Por otro lado, se i un bio fund

1 en la i i de
HYLSAMEX, al colocar por primera ocasion acciones en ¢l mercado bursstil durante 1994;
locé en el do ional y jjero el equivak al 18% de su capital; el

principal objetivo fue tener > a fu

para sus proyectos de inversion.

El monto total de capital contable de HYLSAMEX mostré un aumento entre 1994 y
1995, dicho incremento lo llevé a un monto total por 6,891 millones de pesos en 1995,
cerca del 7% mfs que 1994, cuyo monto fue de 6,460 millones de pesos. El nivel de su

deébito no afe al capital ble en virtud de que ¢l nivel de los pasivos en délares no
exceden al monto en los activos en esa da; el capital del {0 regi 0o
ha sufrido afe idn, ya que desde hace varios afos, se ha seguido la polftica de mantener

el nivel del pasivo en moneda extranjera por debajo del de los activoes densominados en
dicha moneda. Respecto a este rubro, la firma sc encuentra en la tercer posicién de un
wotal de 5 empresas (ver Cuadro 16), que b el listado de las grandes del

sidenirgico segun capital contable, HYLSAMEX representa ¢l 21% de un total de 33,226
millones de pesos.
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CUADRO 14

EMPRESAS SUBSIDIARIAS DE HYLSAMEX:
(Productos de acero y derivados)

EMPRESA SUBSIDIARIA RAMA

- Acevex., s Ade C.V Productos metslicos
- C Mi NM-" lorada, S.A de C.V Mineris (extractiva)
- Galvak, S AdeC.V Productos metflicos
- Galvamet, S.Ade C.V Productos metflicos
- Hylsa, S.A de C.V* Sldennpa
- Hylsa Bekaert S.A de C.V

FUENTE: Base dc Datos PAAJ del Proyecto: “*Laa €lites de pnd-r om México’™ Divisida de Estudios de
Py d de Ea UNAM, 1996.

Los ingresos consolidados del Grupo se incr on al do la idad de

seis mil 947 millones de pesos, 30% superiores a los del afho 1994, como resultado de
aumentos tanto de volumen como de precio de venta; la firma tuvo la ventaja estratégica
de autoabastecerse de su materia prima, de ahf que el aumento en precio de los desechos
de acero no afectaran sus costos de produccién. El crecimiento en este rubro se dio gracias
a Ia reactivacion en dicho sector, y a la mejora en los precios intemacionales del acero.

“* Parw de 1a historia de ésta i cn 1943, do fue al “Grupo
M dirigido por E io Garza Sada. Enaquclcmoneumfnecn:d-mﬁmhdchl
tecesidades propias de la cmp Cer (delGrupu y). para prodh
corcholatas; y-qmenmcomenzoﬁnlmphnntk' i qt y depend(a de la imp idn de
M che ios (Vitro,

chatarrs. En 1974 con mativo de Ia divisidn del “*Grupo M

Cydsa, Visa y ALFA), Hylupn-fonmrpnedeALFA. Hylnhudoqanplomhp!ud\mdnde
i de hictvo a

hcnolo-t-m-mvﬁdel do HYL (p Que p
fiervo in prima ia en la pr i delmo).qwhndopunhdomvmmwu
Venczuela. Indoncsia, hllelnk Su logl! tvid el probi det
aun s el pr de pr ién del ficrro j Deubnn i pi mwoww
nodq:enk.rdem ﬂonmdmhmthmamhﬁmmm
El £xito de HYLSA sc debe a fas i has ca e de la productividad para poder ser mis
competitivos. Ha puesio énfasis en cl d dc su ! quueh- Y a ir con Grmas
o b ilidades por veata de 1a misma. HYLSA ac conviftic en una de las pioconcras de
logia de México al ior. Deade 1992 HYLSA pasa a formar parie de HYLSAMEX.

X ida de
subgrupo de ALFA.
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El afo compieto de 1995 llegé a dos millones 136 mil toneladas, cifra superior a las dos

millones de ladas de prode de 1994. Tuvo un crecimiesto de 7% en volumen,
apoyados en su pl con su capecidad adici I. Del total de ventas netas, cinco
mil 125 millones fu ionales y mil 823 milloaes rep las al
extranjero. Los resultados obtenidos por HYLSAMEX en este rubro le han permitido
colocarse estre las 3 ded: del sidenirgico de México, por ejemplo en
1994 fue la emp uno al obx poe cinco mil 351 millones de pesos,

idad Que rep el 35% del total de las S emp més exi y 199s
con seis mil 947 millones de pesos, o sea ¢l 23% del toal, pd Ila posicid tres

después de Ispat M

y Altos Hornos de México (ver Cuadro 17).

CUADRO 15

HYLSAMEX: INFORMACION FINANCIERA, 1994-1995%

(Millones de pesos)
Concepto 1994 1995 VAR. %
1.- Capital Contable 6,460 6.891 7
2.- Ventas Netas 5,351 6,947 30
3.- Utilidad o Pérdida (1,095) 254 -
4.- Ocupacicda 6,207 5,843 -6
FUENTE: Basc de Datos PAAJ del Proyecto: “Las dlites do poder en Divisica de Es de
| do, Fi de Ec UNAM, 1996.




CUADRO 16

LAS S GRANDES DEL SECTOR SIDERURGICO
SEGUN CAPITAL CONTABLE - 19958

[E Millones de § 3
.- Ispat Mexicana y Subs. 12.173 )
2.- Altos Hornas de México y Subs. 8.011 24
3.- HYLSAMEX S.Ads C.V Y SURS. .89 21
4.- Tubos de Acero de México S.A 4,557 14
S.- Mezinox y Subs. 1.594 -]
TOTAL 33.226 100
FUENTE: Base de Datos PAAJ del Proyecto: “Las dlites de poder on Méxi Divisidn de Estudios de
Py F b de E UNAM. 1996.

Durante 1994 en medio de un entorno econémico adverso, caracterizado por un
bajo dinamismo de la actividad econdémica, inestabilidad polftica y volatilidad de los

mercados fi ieros en México y en el exterior, asf como en el incremento de la paridad

biaria, las emp! i vieron seri fectadas sus utilidad Debido a
las pérdid biarias y al imi > del costo integral de financiamiento, los
resultados netos de la empresa se vieron imp d i en 1994, la firma
registré una pérdida neta por mil 095 millones de pesos. La vulnerabilidad de sus

Itados a Ios movimi iarios se explica por el hecho de que 83.3% del total de
sus débitos son en d: anj por la ] idn de su deuda en délar, por lo que
su costo de fi iami P 6 un gasto mayor. Su utilidad octa se vié afectada por

la excesiva carga financiera. Pero las cosas cambiaron para 1995, al abtener resultados
positivos en su utilidad neta por 254 millones de pesos, o que le permitic ubicarse en
1995 entre las S emp mis grandes por su total en cuanto utilidad (ver Cuadro
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i, at par la cuarta posicidn y rep do sdlo el 6% de un total de tres mil 859

millones de pesos.

CUADRO 17

. LAS S GRANDES DEL SECTOR SIDERURGICO
SEGUN VENTAS - 1998

[Eem Millomos de $ =

1.- ispat Mexicana y Subs. 9,755 33
2.- Altos Horsos de México S.A de C.V 7.181 26
3.- HYLSAMEX Y SURS. 6,947 24
4.- Tubos de Acero de México S.A 2,887 10
5.- Miexinoz y Subs. 2,127 7
TOTAL 29.497 100
FUENTE: Base de Dutos PAAJ del Proyecto: **Las élites de poder ea Mézico™ Divisidn de Estudios de
P Facultad de E UNAM. 1996.

Resp al pleo do por parte de esta firma, observamos que en 1995
empleo a S mil 843 personas, entre funci ios, pleados y obreros, cantidad inferior
6% de la obtenida en 1994 que fue de 6 mil 207 empleados. En ¢l sidenirgico, del
total de las 5 emp mis imp en B i6n de & HYLSAMEX

pa la posicicn nu dos, desp de Altos Homos de México (ver Cuadro 19),
abarcando ¢l 20% del total equivalente a las pri cinco emp ck de

empleo.



62

CUADRO 18

LAS S GRANDES DEL SECTOR SIDERURGICO
SEGUN UTILIDAD - 1998

[Emspwena Milloncs de $ L]
1.- ispat MeRicana y Subs. 2.263 59
2.- Mexinox y Subs. 671 17
3.- Altos Homos de México S.A de C.V 506 13
4.- HYLSAMEX Y SURS. 234 7
5.- Grupo Simec S.A de C.V y Subs. 165 4
TOTAL 3,859 100
FUENTE: Base de Dutos PAAJ del Proyecto: “Las 6lites de poder oa Mézico™ Divisidn de E ios de
P F d de Ex UNAM, 1996.

CUADRO 19
LAS S GRANDES DEL SECTOR SIDERURGICO
SEGUN EMPLEO - 1998

| Emprecsa Persounal Ocupado £
1.- Altos Hornos de México y Susb. 18,661 57
2.- HYLSAMEX Y SUBS. 5,843 18
3.- Ispat Mecxicana y Subs. 4,361 13
4.- Tubos de Accro de México S.A 2.117 6
5.- Grupo Simex y Subs. 2.078 6
TOTAL 33,060 100

FUENTE: Basc dc Datos PAAJ del Proyecto: “*Las €liles de poder oa Mézico™ Divisida dc Estudios dc
P do, F d de E UNAM., 1996.

A lo largo de los aflos, HYLSAMEX ha llevado a cabo un esfuerzo permanente por
ampliar la gama de prod do su valor do; para Alcjandro Elizondo

Barragan director de dicha firma, son “la ind ia sidenisrgica en México con la linca de
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productos miés amplia y coa los prod m s elaborados®. Dado el esfuerzo realizado
por ser mejores en su ramo, durante 1995 obtuvo en general resuhados positivos al
i sus ingr lidad el de capital contable y obtener
utilidades netas. HYLSAMEX presenta una sélida posicion para eafr la crisis financiera
que se & en México y aun prosp

3.2 ALPEK S.A DE C.V Y SUBSIDIARIAS.

ALPEK es uno de los consorcios petroq i mis grandes de México, op d

en los negocios de &cido terefiflico (PTA) y dimetil terefiflico (DMT) -materias esenciales
para la industria textil, bssi para la fabricacion de poliéseer, ﬁbrnssnméuc-schnylon

P y paq de otras i y produ P ; fibras
de nylon, poliéster y likra; resinas de polipropileno, poliestileno, poliamidas y poliéster;
ademds de otros prod pe i como polioles, glicoles, glicoéteres y

poliglicoles. ALPEK com cinco empresas subsidiarias (ver Cuadro 20), ha sobresalido

principal por 1a ¢
nivel de ventas de ALPEK al exterior... la ubican como el exportador petroquimico mss
importantc en ¢l pafs después de Petrdleos Mexicanos (PEMEX).**’ Sus cmpresas
bsidiarias principal Pet 1 y Tereflalatos Mexi son ideradas como las
mis importantes de ALFA & del p quimi i al
regiomontano como ¢l unico productor en México y el tercero a nivel mundial de (PTA) y
(DMT). Del total producido de estas materia primas exporta el 40% del DMT, mientras que
todo el PTA se en el d # 1 asf como el DMT Esta ind ia

aportacion en las exportaciones totales de ALFA. “El

“’ Perigdico El Financicro, 22 de agosto de 1995, p.9.
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“suministra materias primas a 42 sectores ecoadmicos y demanda biemes y servicios de
otros 31.*** De ahf la importancia para invertir en ésta por o stractivo que resulta, al

tener un amplio do que ab

CUADRO 20

EMPRESAS SUBSIDIARIAS DE ALPEK:

(Prode petreg b y fibras s
EMPRESA RAMA
- Fibwas Quimicas. S.A Resinas i b y fibras
- Nylon de México, S.A Reai i b y Gbraa artifici
- Petrocel, S.A Petroquimica
- Policles, S. A de C.V Petraguimics
- Te i S.A Petroguimi
FUENTE: Basc de Datos PAAJ del Proyecto: “Las dlites ds poder en Méxi Divisida de Estudios de
P Fi d de E UNAM. 1996,

En los ultimos aflos ALPEK ha i su capacidad de produccion en 82%,
do una elevada eficiencia en sus procesos productivos, con un severo control sobre
sus y bre todo porque SO% de su materia prima, que es importada,

increments su costo por el efe de la d V| ion del peso en 1994,

Asf, el enfoque a o égicos, ¢l desarrollo de productos de mayor valor
agregado y niveles de competitividad mundial, han ubicado a ALPEXK COmo una empresa
ifder en sus mercados. Respondiendo a los requerimi det o i 1 e
intermacional, la polftica de dernizacico en las pl de ALPEK han clevado su

P L

idad  de duccica, i do su vol de produccion que dirige

P

“* Pevicdico El Financiero, 10 de abril de 1995, p.12
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principalmente a los prod de y e da p ial. C ia del esfuerzo
realizado por mejorar sun mgs los resultados obtenidos en afios amteriores, en el Cuadro

21 se los principales indicad fi i que obtuvo ALPEK durante 1994 y
1995

El de su capital ble en 1995 fue de cinco mil 172 millones de pesos.
una variacion de 24% en relacida a 1994, que fue de cuatro mil 161 millones de

1 y Terefial B P entre bas cerca del 50% del
total de ALPEK, 10 cual nos d la gran participacion de éstas

T para con el
grupo. A nivel sectorial, durante 1995 ALPEK se ubicd en segundo lugar como empresa

con y apital ble -después de Grupo Celanese- (ver Cuadro 22), representando
el 37% del towal de las cinco més imp segun dicho rubro, le siguen

g como Mexi de Lubri y Agro Nitrogenados.

CUADRO 21

ALPEK: INFORMACION FINANCIERA, 1994-1998

(Millones de pesos)
Camcepto 1994 1995 VAR. %
1.- Capital Contable 4,161 5,172 24
2.- Veotes Netas 4,828 9.612 9
3.- Udilidad o (Pérdida) (665) 1,265 -
4.- Ocupacida 5,065 5.624 11
m-ntkm?w&lmo“l‘&-“—*- ico™ Divisién de Estudios de

F UNAM., 1996.
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Durante 1994 los resultados operativos fueron consecuencia de: primero, de la

mejorfa en el ciclo de la industria petrog i Que i qQue los precios
inter ionales fu a la alzs; segundo, la da en of C de capacidad de
produccion adicional en varias de las plamtas, lo que permitid i el vol de

ventas. Los ingresos consolidados ascendieron a 9 mil 612 millones de pesos en 1995, casi
100% mss que los del afto pasado, a0 en que tuvo ventas netas por 4 mil 828 millones de
pesos. En 1994, ALPEK alcanzd la cifra récord de ventas al extranjero por 411 millones de
ddlares, y en 199S increments dicha cifra 78%, iendo exportaci towales por 730
millones de ddlares, loqueloconﬁrm-comoelmyorexmtmlordepewoqufmxcos
mexi Sectorial se ubicé como la mejor ded en el p q

al ocupar la primer posicida del do de dicho (ver Cuadro 23), ya que presenta
cl 42% del total de las cinco empresas mfs exitosas le sig mp
como: Grupo Celanese y Agro Nitrofenados.

CUADRO 22

LAS S GRANDES DEL SECTOR PETROQUIMICO
SEGUN CAPITAL CONTABLE - 1998

[Empresa Miliones de $ %

1. Grupo Celancse 6,015 43
2. ALPFEK SA CV Y SURS. 5,172 37
3. Mexicans de Lubricantes 1,025 7
4. Agro Nitrogenados 4e 8
5. Grupo Idcsa 768 s
TOTAL 13,924 100

FUEN‘I"E -:de D-lo- PAAJ decl Proyecto: **Las fliles de poder oa México’ Division de Estudios de
UNAM, 1996.
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En la parte operativa se observd que la firma mantuvo un control estricto sobre los

Yy & que do a los mirgenes de comercializacion en el exterior e
permitieron mejorar su resultado de op ion. Mie sus ias netas ab un
monto de mil 265 millones de pesos, para también recuperar las pérdidas anotacdias en el
resultado final de un aho anterior. Sectorialmente, en 1995 la firma fue la segunda
empresa con msyor utilidad (ver Cuadro 24), después de Grupo Celanese que ocupd el
primer lugar, el monto obtenido equivale al 40% del total de las 5 emp mss grand
seguin utilidad del sector petroqufmico.

CUADRO 23

LAS S GRANDES DEL SECTOR PETROQUIMICO
SEGUN VENTAS - 1998

{Empresa Millones dc $ %
1. ALPEK SACV Y SURS. 9,612 43
2. Grupo Cclancse 8,788 39
3. Agro Nitrogenados 1,552 7
4. Grupo Primex. 1,459 6
5. Grupo Idesa 1,224 5
TOTAL 22.635 100
Fum &uﬁmuxl’w&lﬁoyec(o “Las €lites de poder on Méxi Dhvisidn de Estudios de
d de UNAM, 1996.

En relacida al personal ocupado, empico 5,065 y 5,624 personas en 1994 y 1995
i iendo una tasa de crecimiento de un afio respecto al otro del 11%.

Dentro del sector petroq ico es la segund P F2 A de pleo (ver Cuadro

25), después de grupo Celanese, con 5,624 empl P Jdo el apr
39% de un total de las S empresas mSs importantes creadoras de empleo.

. el




CUADRO 24

LAS S GRANDES DEL SECTOR PETROQUIMICO

SEGUN UTILIDAD - 1998

[Empreia T Milloncs 9 3
.- Grupo Colansee 1,450 45
2.- ALPEK SA CV Y SURS. 1.265 0
3.~ Agro Nitrogemados 171 3
4.~ Grupo idess 160 5
3. Grupo Primex 149 5
TOTAL 3,195 100
FUENTEM&MPAM:&IW *Las dlites ds poder aw Mérico™ Divisidn de Estudios de

Faculad de E UNAM, 1996.

CUADRO 25

LLAS S GRANDES DEL SECTOR PETROQUIMICO
SEGUN EMPLEO - 1995

T P o <

1.- Grupo Celancec 6,654 465
2.- ALPFEK SACV Y SUBS s.62s 39
3.- Agro Nitrogenados 785 L3
. Idcan m7m s
S.- Mexicans de Lubricantes 594 <
1446. 100

FUENTE: -ndeDllmPANdeleoye:lo “Las élitvs de poder ca M. > Divizidn de E: ios de

UNAM. 1996.




3.3 SIGMA ALIMENTOS SADEC.V.

SIGMA ha estado en el negocio de alimentos por mss de 50 afos, fue fundads por
Jos hermanos Pablo ¢ Isracl Brener y vendida a ALFA en la década de los ochenta; afos de

experiencia en la venta de carmes frias ubican a la firma en el primer lugar de la
duccion y cc ializacion de ali P d Ahora como subsidiaria del

demss de en las Sreas de embutidos y cames frias, lo

P
corp ivo regiomy
esta haciendo en el drca de licteos. SIGMA es el principal productor y distribuidor de
carnes frias procesadss en México con marcas reconocidas como son en el mercado
nacional, FUD y San Rafacl, ademés participa regionalmente con Iberomex, Chimex y
Viva. Existe una fuerte conceantracién en ¢l mercado de alimentos ya que tres de los
principales productores controlan et 47% de la demanda total de carnes frias y embatidos,
el resto 53% se distribuye entre los més de 500 pequeihos y medianos fabricantes del pafs.
La importancia que SIGMA tiene en el mercado, dentro del reducido grupo que cubre la
mayor parte, le corresponde ¢l primer lugar con el 33% de la demanda nacional, tres
veces superior a la proporcidn que tiene su mis cercano competidor.

1 estdn gi localizad. en los principales lugares de
talai Chihuah e

Sus p
consumo en el pafs, como Distrito Federal, N rey. G
Hidalgo. Su red de distribucion como la mss grande en México en cuanto productos
hiculos y 71 cent de distribucidn; sirven al

refrigerados, cuenta con mis de S70
mercado a través de dos canaies de distribucion: los supermercados y las tiendas

radicionales.

fue impl 1 de productos, en

Su nueva egia de
este caso su incursidn al mercado de licteos, para ello se asocid con lfderes internacionales
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como Oscar Mayer Foods y Sodi |1 i ]

Inter dos de las mis grandes a nivel
mundial; adquirié Ia franquicia de Sodi Internacional para producis y ializar el
yogur Yoplait en México, esto trajo que se el su pivel de ventas.
“La i duccidn de y proch [ en el d un asp que ha
contribuido a i la posicion de SIGMA en ¢l mercado de alimentos
P Y .“T (s mvom‘w PPrgry “ P 'y y - - &z
otras lincas de negocios como los g (lanzo al do una lfnea de q de
tipo hego) ¥ idas preparadas, de las 3 ibid bemeficios de sus ventas
durante 1995. Con Ia incorporacién de 1 se redujeron los costos y por la
distri ion mis efici

bién disminuyeron los gastos de transporte.

La evolucién de SIGMA ha sido positiva en los dltimos aflos, en 1994 invirtié
alrededor de 286 millones de pesos y en 1995 cerca de 182 miillones, recursos que
lograron consolidar la infraestructura de produccion y distribucién que les permite hacer
frente a los retos y oportunidades que la apertura comercial presenta, ademss que “...cl

sector alimentos es en la actualidad uno de los mss atractivos para las inversiones, gracias
principal al

P ial exportador que han descubierto en esa mama productiva.""
Este sector sobresale como uno de los Id

de lati érica, y ahora que Sigma se ha
expandido hacia el mercado centroamericano principal G ia y El Salvador,

destaca entre las empresss més competitivas.

Por otra pane, SIGMA colocé en 1994 por primera vez acciones del grupo en el
mercado bursstil, con el objeto de tener a fir iami

colocé el equivalente al 12% de su capital.

para sus proyectos,

“ Pericdico El Financiero, 26 de encro de 1995, p.7A.
® Pperiddico El Financicro, 2 de fcbrero de 1995, p.it.
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En el Cuadro 26 se losr d btenidos en 1994 y 1995, después de
los grand fuesrzos realizados para ser uno de los mejores en el ramo alimenticio. El
dinamismo mis importante de SIGMA en este lapso fue hacia e! exterior, en donde sus
ingresos observaron un crecimiento de 27% por sus ventas fordneas. De esta forma, sus

ventas acumuladas del afo anterior crecieron 4.8% real, al pasar de dos mil 249 a dos mil

358 millones de pesos emtre 1994 y 1995, pecti Aun do 1la d& da local
se¢ mantuvo constante, la firma mejoré sus volimenes de venta y obtuvo mayores
beneficios con la i duccién de L de prod al do de ali

Q@ q y comidas preparadas). Este asp contribuyd a i la posicic
de SIGMA en el mercado de ali )S Pr dos. Sectori Ia firma se ubicé

dentro de las § empresas mfs importantes (ver Cuadro 27), ocupando la posicién nimero
cinco y representando sSlo el 7% de un total de 32 mil 951 millones de pesos. Se
beneficiaron sus volimenes de ventas, en base a la dindmica de sus prod >s durante ese
afo, por lo que éstos on en térmi anualizados, a diferencia del ahorro obtenido

en los costos de produccicn, por la mayor eficiencia de sus procesos.

En relacion a su ble tuvo una dismi i6n en su total de 1994 a

1995, al pasar dc mil 120 millones de pesos a 920 millones, r ién que equival al
18% menos que el afo anterior; el patri io de los accioni se vio reducido, a

pesar de la polftica seguida desde hace afos, de mantener un equilibrio entre los activos y
los pasivos en moneda extranjera. En lo que respecta a este rubro, sectorialmente SIGMA
esta ubicado dentro de las sicte emp mds grandes segun capital ble (ver cuadro
zm,mumhposwmnslmcm%Omuonesdepesos representando sélo el 5% del
total de las sicte empresas con Y pital cc le en el sector alimentos.
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CUADRO 26

SIGMA: INFORMACION FINANCIERA, 1994-1998

(Milloues de pesos)
Concepto 1994 1995 VAR.%
1.- Capital Contable 1,120 920 -18
2.- Ventas Netas 2,249 2,358 s
3.- Utilidad o Pérdida 54 23 -
4.- Ocupacidn 6,674 7,404 11
FUENTE: Base de Datos PAAJ del Proyecto: “Las élitas de poder sa México™ Division de Estudios de
Fi de E a, UNAM, 1996,
CUADRO 27

LAS GRANDES DEL SECTOR ALIMENTOS
SEGUN VENTAS - 1998

[Empresa Millones de $ %

1.- Grupo Industrial Bimbo S.Ade C.V 10,160 34
3.-Gruma S.ade C.V 7.657 26
2.-Cfa Nestle S.Ade C.V 6,745 23
4.- Grupo Industrial Lala S.A de C.V 2,631 9
S.- SIOMA ALIMENTOS SADEC.V 2,358
TOTAL 29,551 100
FUENTE: Basc dc Dutos PAAJ del Proyecto: “Las flites de podor ea Méxi Divisida de Estudios de
F F d de Ec UNAM. 1996.

A pesar de los bucnos resultados que arrojaron sus ventas totales en 1994, la
pérdida iaria que iond la devaluacidn del peso a fines de ese afio, hizo que
SIGMA registrara una pérdida neta de 54 millones de p Sin bargo, con la exp 0!
de su mercado, la i duccidn de lfneas de produ y los
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financieros, la firma revicrte su saldo negativo y ciesra ¢l afio de 1995 con ganancias netas

por 23 millones de pesos, a diferencia de las pérdidas de 1994. La utilidad operativa sélo

crecio en 2%, para cerrar el afio con un nivel de 208 millones de pesos. Aunque con la
actividad realizada en este lapso y la dismi i6n de su deuda, la firma redujo sus

financiesos de 147 millones de pesos al 31 de diciembre de 1995, por lo mismo sus

CUADRO 28

LAS GRANDES DEL SECTOR ALIMENTOS
SEGUN CAPITAL CONTABLE - 1998

Millones de § *
1.- Grupo Industrial Bimbo S.A de C.V 6,793 39
2.-Grams S.A de C.V 3.578 21
3.-CiaNesmtle S.Ade C.V 2,671 15
4.- Industrias Bachoco 1.467 9
S.- Grupo Industrial Lala S.A de C.V

49 6
6.- Pr A y Subs 937 5
T.- SIGMA ALIMENTOS S ADEC.V 920 s

TOTAL

17.318 100
FUENTE: Basc dc Datos PAAJ del Proyecto: “‘Las €lites de poder os México™ Divisidn de Estudios de
¥ F d de E UNAM, 1996,

El mimero de personas empleadas en 1995 fue de 7,404 cifra que se increments en

un 11% en relacion al afo anterior. En el sector alimentos ocupa ¢l lugar mimero tres (ver

Cuadro 29), & de las 5 cmp mas impe g doras de d de

e ¥

grandes Grupos Empresariales como Grupo Industrial Bimbo y Gruma, que juntos

P b ¢

el 73% de un total de 74 mil 117 miliones de pesos, Sigma
solo representa ¢l 10%.
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El comportamiento de SIGMA ha tenido mucho que ver com el aumento de su

capacidad instalada, derivado de la inversida realizada en los dltimos afos por el grupo.

SIGMA mejord su pr enel Jdo Jocal, al par el lugar que dejaron los
productos importados y absorber la & da que dej al & b los p
productores Que cerraron sus operaciones durante este lapso. Con la introduccion de

proda en el do local y por su enfoque hacia ia produccion de ali
bésicos, SIGMA superd en sus itados el i en ¢l poder sdquisitivo de los

ik ; adems dujo en forma imporuante sus & bot en Yy gas de
P ida, por la itucidn de prod importados por materias primas del pafs y 1a
plimizacidn e sus p productivos y de distribucic

CUADRO 29
LAS GRANDES DEL SECTOR ALIMENTOS
SEGUN EMPLEO - 1998

(Empress Personal Ocupado 1 %
1.- Grupo Industrial Bambo S.A dc C.V 40_883 55
2.- Gruma S.A de C.V 13,632 18
3.- SIGMA ALIMENTOS2 S ADEC.V 7.404 10
4.- Cta Nestle S.A de C.V 6,584 9
S.- Grupo Industrial Lala S.A de C.V 5.546 8
TOTAL 74,117 100
FUENTE: Basc dc Datos PAAJ dcl Proyccto: ~Las élites de podor on P Divisida de Estudios de
P do, Facultad de Ec UNAM, 1996.
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3.4 VERSAX S.A C.V Y SUBSIDIARIAS.

VERSAX integra el j de dond

mp ALFA busca diversificarse mediante
el desarrolio de negocios con alta bilidad y p ial de C ia cuatro
empresas (ver Cuadro 30): Nemak: el mis avanzado fabricante de Nortcamérica, de
cabezas de aluminio pars motor; Terza: el mayor prod de alfomb y tap en
México; Toeal Home: > de tiendas de distribucion al detalle y productos para
la wcciin; y Selther y Si : fabricantes de los 3 ich de en
México, operando también en los negocios compl i0s de bordeado de tela y espuma
y produccion de esp de poli

Las empresas manecijadas por VERSAX han tenido
logros importantes, entre los que destacan: significativo

> en la capacidad de
prod ion de N i ; ion estratégica con Shaw Industries, en ¢l negocio de
alfombras, apertura de la primera tienda Total Home, asf como la adquisicién de
Colombin Bel, en el negocio de espuma de poli Estas i son una
ife ion del p ial de > de este Grupo. Un clemento importante en
VERSAX cs la realizacion de iaci inter i les con comg i en sus
campos de actividad, que en capftulos posteriores se hablar,
Nemak: Ha mostrado un gran di >. El imi de la i ia ®riz
en Norteamerica; la cada vez mayor utilizacién de ia cab de aluminio; asf 1a
productividad de la empresa, han sido los f; determi del imi de

Nemak, el cual se sustenta también en la mss

log(a. Adems: baja muy
de cerca con los proveedores de materia prima y maquinaria, para asegurar que wanto

como equipo y refacciones, sigan 4

do sopore a las necesidades de un negocio
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Terza: La asociacion con Shaw Industries, Inc., lfder mundial en la produccion y

distribucidn de slfomb y tap rajo igo una innovacién y ambiente de mejora,
que han Hevado a la empr a la guardia ¢n tecnologfa, calidad, costos y
productividad. Terza expandio sus op P y exports sus alfombras a 31 paises, en los

<cinco continentes.

CUADRO 30

EMPRESAS SUBSIDIARIAS DE VERSAX:

(Colch b de motor, al detalie de materiales
para coastrucciones y alfombras)
[EMPRESA RAMA
- Nemak, S.A Autopartes
- Terza, S.Ade C.V Textil
- Total Home dc Mérico, S.Ade C.V Comercio autoservicio
- Acoji i her. S.A Otras i i
FUENTE: Basc de Dutos PAAJ de] Proyectio: “Las €lites de poder ca México™ Divisi de Estudios de

Posgrado, Facultad dc Economfa, UNAM, 1996,

Total Home: Abrid sus puertas en diciembre de 1994 y esta ubicada en la ciudad de
Moaterrey. Total Home es una cmpresa dedicada a la comercializacién al detalle, de
productos para la coastruccién, delacion y o ion en 1; la tienda ofrece a
sus clientes més de 22 mil productos, desde ccmento hasta iluminacidon decorativa,
agrupedos en 17 disti depar Ad con 9 centros de atencién al

i

cliente doande éste fa en proyectos de construccién. Total Home ofrece
tanto productos nacionales como de imp i de la gar de “satisfaccio
total®, es decir el compromiso de igualar, bajo ciertas restricci Iquier precio
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vigente de Ia p ia o bol Iquier articulo que no haya sido de entera
satisfaccion.

Selther y Sii Las emp» que conforman esta unidad, participan en tres
diferentes sectores econémicos dentro de la industria del confort: colchones, espuma de
poli y bondeado, do 15 en cada uno de ellos. En el negocio de colchones,
imp dk ollos en mercad: ia, como nucvas familias de productos, distinto
enfoque publicitario y dife les de distribucidn, permitieron enf con €xito
un entormo econdmico diffcil en la primera parte del afio de 1994 y recuperar la

bilidad op ivas de aflos anteriores. La emp iguié apro hando 1a p

geogréfica de sus plantas, para asegurar una cobertura de mercado y éptimo servicio, que
ningun otro competidor tiene en México. En el negocio de esp de poli >, la
cmpresa consolidé su posiciéon de mercado, al adquirir Colombin Bel, el lider en esa

ind ia. La ind ia automotriz es uno de los principales clientes, por lo que las

perspecti de imi y de exportaciones indirectas son muy amplias. En ¢l negocio
de bondeado, que ¢ i en el pegado de espuma a la tela, se tiene una posicion
dominante en el mercado i 1, en un prod ) que bién va dirigido principalmente

a la industria automotriz.

VERSAX en conj ha obtenido significativos resuttad dados los esfuerzos

realizados durante 1994 y 1995 (ver Cuadro 31). El comportamiento que tuvo el nivel de
ventas al cierTe de 1995, mostré resultados favorables, al cl total de

las ventas netas cerca de 30%, superando la cifra registrada en 1994, al pasar de mil 397 a
mil 811 millones de pesos en 1995. En relacién al renglon de utilidades, éstas arrojaron
nuevamente resuttados negativos como en 1994, el obtener resultados positivos en su
utilidad de operacidn por 120 millones no impidié que en 1995 también tuviera pérdidas
netas por 72 millones de pesos; sus resultados se vieron afectados por los mayores costos
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de operacion y de fi iami Los itados de VERSAX denotan Ia extrema
sensibilidad a los movimientos en la paridad cambiaria del peso en virtud de los

mp i que en ddlares, por lo que el nivel de utilidades se vio
fe do por la si ioa fi i del subgrupo.
Por otro lado, tuvo un iderab} en su capi ble, el cual fue de

784 millooes de pesos al cierre de 1995, incrementindose s6lo 4% respecto al afo
anterior, que hab(a sido de 751 millones de pesos. Respecto a Ia generacion de emplcos, la
firma empleo en 1995 2 4,113 y en 1994 a 4,060 personas, incremento sSlo det 1%

CUADRO 31

VERSAX: INFORMACION FINANCIERA, 1994-1995

(Millones de pesos)

Concepto 1994 1995 %
1.- Capital Contabic 751 T84 4
2.- Ventas Netas 1,397 1.811 30
3.- Udilidad o (Pérdida) 46) (72) -
4.- Ocupacidn 4,060 4.113 1
FUENTE: Base de Datos PAAJ del Proyecto: “Las Qites de poder om ico™ Divisida de Estudios de
P do, Facultad de E UNAM, 1996. -

Ad de los grandes grupos analizados anteriormente - Hylsamex, Alpek, Sigma
y Versax-, ALFA con empx independi como:

e Alestra, S.A de C.V

e Alfa Corporativo, S Ade C.V

e Dinfmica, S.A de C.V

e Indelpro, S.A de C.V (administrada por Alpck, S.A de C.V)



[s1s MBS DEBE 7

Eﬂg T A Ty XM
SALIR BE B RBLETEGA
Cada una de estas emp tiene p sy ién en servicios corporativos; en
conjuso tuvieron ventas netas en 1995 por 792 millones de pesos (ver Cuadro 32), 102%
en esaa i les fue bien, ya que

ms que el afo anterior; en relacion a sus utilidad
obtuvieron ganancias netas por 620 millones de pesos, favorable respecto a 1994, que

reportaron en conjunto pérdidas netas por 304 millones de pesos, resultado del alto
costo integral de fis iami su capital ble sumé 792 millones de pesos, o sea, el

41% mis que el aBo anterior; y dieron empleo a 1,549 personas.

Como hemos visto ALFA esta conformado por cuatro grandes subgrupos:
(Alfs Corp ivo, Dindmica y

Hysalmex, Alpek, Sigma y Versax, y Otras Emp
Indelpro; ademss de Alestra -de comunicaciones-), que en 1995 formaron en su conjunto
activos totales por 33 mil 011 millones de pesos, y que estén segmentados de la siguiente
manera: Hylsamex 44%, Alpek 35%, Sigma 6%, Versax 6% y Owas Empresas 9%.

CUADRO 32

. OTRAS EMPRESAS: INFORMACION FINANCIERA, 1994-1995

(Millomes de pesos)
Concepto 1994 1995 %
1.- Capital Contable 562 92 41
2.~ Ventas Neias 338 796 105
3.- Utilidad o (Peérdida) (304) 620 -
4.~ Ocupacidn 1,406 1,549 10
del Proyecto: “*Lae @lites de podor en Méxi Diviside de Estudios de

FUENTE: Basc de Datos PAAJ
Pox e de Ex UNAM, 1996.




En el Cuadro 33 se los rubros analizad ital bl .

ap

utilidad y empleo) para cada uno de los Grupos de ALFA; la informacidon financiera se

presenta tanto en bsol como en relativos.

CUADRO 33

ALFA S.A DE C.V Y SUBSIDIARIAS: INFORMACION
FINANCIERA POR GRUPO DE NEGOCIOS.

(199%)
Capital Contable Ventas Utilidad Ocupacion
Mill. $ - Mill. $ % Mill.$ ® Mill. $ L]
Hylsamex 6,891 47 6.947 32 254 12 5,843 24
Alpek 5,172 36 9.612 45 1.265 (. 5,624 23
Sigma 920 6 2.358 i 23 1 7.404 3
Versax 784 5 1.811 8 2) 3 4,113 17
Otras 792 [ 796 4 620 30 1.549 []
ALFA 14,559 100, 21,524 100 2,090 100]| 24.533 100
FUENTE &letkb.lo-PNUchProyeno “Las €lilcs do poder o ico™ ini de dios de
d de Ex UNAM, 1996,

En 1995 cl capital contable total de ALFA estuvo segmentado de Ila siguiente

forma: Hly con el yor por je, 47%; Alpek 36%; Sigma 6%; Versax 5% y
Otras Empresas 6% (ver Gnrifica 1). En ese mi > afto, el c ) regic > cierra
ctl afio con i P L con el d d 1p i de sus filiales en el
exterior y la mejorfa en los precios internacionales del acero y los productos
P q los Itados de ALFA al 31 de diciembre de 1995 se ubicaron por arriba
del nivel imado, con un imi > de 51% en sus ventas y con ganancias acumuladas

de 2 mil 090 milloaes de pesos. Sus ingresos consolidados de ese afio ascendieron a 21 mil
524 millones de pesos en contraste con los 14 mil 559 millones anotados en 1994, Dentro



de este rubro el P i més o do fue el de su divisidn petrogufmica (ver
Grdfica 2), ya que las ventas de Alpek represemtaroa el 45% del moato total, en segundo
“rmino se ubicéd Hylsamex con 32%, Sigma con 11%, Versax 8% y Otras Empresas 4%
respecto del total. Ademds de ser Alpek ¢l mejor grupo de ALFA en cuamo vemtas,
también lo es en a exportaci del total -U$1,10S millones de dolares-
Alpek participa con el 66% (ver Grdfica 3).

Asimismo, con el flujo de ingresos p i de sus exp i la firma
nortefia redujo sus g fil C a casi la mitad del nivel de un afio anterior, de esta
forma supers las pérdidas de lapso con ganancias acumuladas de 2 mil 090 millones de
pesos durante 1995, de las cuales el 60% lo obtuvo Alpek, o sea, mil 265 millones, le
Ouwras Emp con el 305, Hylsamex con 12% y Sigma 1%, Versax fue el unico

grupo con resultados negativos, ya que obtuvo pérdidas netas por 72 millones de pesos
(ver Grdfica 4).

El nivel de empleo estuvo seg; do de la sigui Sigma fue el grupo
que generd mayor empico al participar con el 30% del total que es de 24 mil 533
trabajadores-; le sigue Hylsamex con el 24%; después se ubica Alpek con 23%; Versax

17% y por ulti Otras Emp con 6% D del total (ver Grdfica 5).

Por dltimo, en ¢l Cuadro 34 se presentan a los 10 Grupos E Gmi mfs grand
y mis importantes de México en apital bie, nivel de y utilidades; con
cllo se puede obscrvar la ubicacion y presencia de ALPA d de los grandes en

poder econdmico.



82

CUADRO 34

LOS 10 GRUPOS ECONOMICOS MAS IMPORTANTES DE MEXICO, 1998

—— ——— ————
GRUPO Unhiay GRUPO Effpiso™
Poratign*
1. CEMEX S0y 1. RA 47129
2. G. CARSO 3603) 2 G. CARSO <3,
3.6G. MEXICO 2158[F3. 40,563
4. MLFA 200838 4. VITRO 365317
S. VITRO 1,580 AFA
6. CIFRA 1131 § 6. TELEVISA 20,724
7. 1SA 1,084 0 7. ICA 19,991
6. TELEVISA 1,011 8 DESC 17.020
9. 1CA 42 9. CEMEX 18,731
10. BIMBO @58 § 10.SORIANA

! ocupedo
FUENTE MOODIOSPANOOIPMOGO.“LMODM* der en Division de E.
aoe E . 1996,




GRAFICA |

{CAMTAL CONTABLE POR GRUPO DE NEGOTIO |

Vereax Oves
Sigme 5% % Hytmarnes

=

GRAFICA 2

[wEnTAS POR GRUPO DE NEGOCIO |

Verage Otam
L ) Hytodsrae

02

Alpaix
“a%

a3



GRAFICA 3

[ EXPORTACIONES POR GRUPO DE NEGOCIO |

‘Verean OWes
”~ Hytaame
P ™

—

GRAFICA 4

MRLONES DE PESOS

UTILIDAD POR GRUPO DE NEGOCIO

1200

1000




8s

GRAFICA 5

[ emPLEC POR GRUPO DE NEGOCIO |

Owmn
Veresx ot Hytmames
17% 2%

=

sigme Adpai
30m 2%




e e A TR T o

CAPITULO IV

EL PROCESO MODERNIZADOR DE ALFA



CAPITULO IV,
EL PROCESO MODERNIZADOR DE ALFA.

A partir de que se inicio la apertura comercial en México hacia el exterior en 1985
con la decl i6n de i ion de adscripcion al Acuerdo General Sobre Aranceles y
Comercio (GATT), y complementada con el Tratado de Libre Comercio (TLC), la actitud
emprulrnlh.cmeldalrm“otecnoldglcohdadouncrecmmwr‘sporh

" s e 150

;4 de sus empr "La ok i6n, en términos econémicos,
tendria dos dimensiones que vale la pena dif iar: la micrc que 1a
relacion con la competitividad y eficiencia de las idades econémi las p
individual ideradas >nomia, que pl 1a problemstica de la

competitividad y cficiencia global de un pafs o una region. ">

La modernizacion en las empresas: La conci ia de las emp de la imp i
de su moderni i6 ldgica c i a -anlel.apawndeheconomfa
al cio inter i 1-, y adqui P 1 i és rcalizar cambios
tecnoldgicos en los procesos productivos como un i para i su nivel de
petitividad en los dos inter ional tanto en precio como en calidad. Desde
para las empt i ! iveles internacionales de competitividad

se ha convertido en un asunto de supervivencia.

Entte 1988 y 1994 el ambiente de globalizacion®® viene modificando

significati 1a itud y forma de operar de un mi o creci de emp ; a
St Zapmia Marti, Ricardo. "G lizaci dernidad y l1o"". co Problcmas del desarrollo, vol. 25,
No. 96, u-:o—mml”‘ p.28.
2 Gilobali a cn polfticas de 1i izaci de los i de Lacic

di P de -1a incorp idn de ico al A do G 1 Sobre
MyCMo(GATI‘)y.m la iacido de dos de libve con
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partir de la apertura comercial muchas empresas no s6lo exportan, sino producen, venden

e invierten dentro y fuera del territorio; se ven en Ia idad de derni lap
ductiva, de expandir su emp , de p nuevos mercados, aungue con ciertos
riesgos como: la dismi ion de utilidad la pérdida de una mercado, o hasts la posible
desaparicion de ia empresa. Las g ch das para participar con €xito a nivel
el nivel de competitividad de

P

global son aquellas inadas a ¢l significati

las empresas, i do su productividad y su potencial pera la participacion en el

mercado mundial. Principal fos grandes consorcios industriales soa los que realizan

imp progr de inversion para fortalecer las drcas base del Grupo y reforzar su
l ¢ inter i i. ALFA ha sido uno de los Grupos

competitividad a mnivel
Econdmicos de México que se ha preparado para
presenta como un claro ejemplo de Ia d
promover la eficiencia. modernizar y ampliar 1a capacidad dc sus instalaciones. El nuevo
entorno en ¢l que vive México ha propicisdo que ALFA invierta en proyectos de expansion
derni idn, con el propdsito de los niveles competitivos en sus diversas

Py para enfi a los grandes del mercado nacional e internacional.

tales desaffos. El Grupo se
mexicana, puecs ha trabsjado para

y

La maodernizacion en el pals: La modemnizacién de la industria en México adquicre
singular imporancia en los iltimos aftos, sobre todo a partir del inicio de las
negociaciones con los pafses del Norte para el Acuerdo Comercial. Durante los primeros
lab n un gran mk de progs

afos de gobierno de Carlos Salinas de Gortari se
modemizadores, cuyo principal interlocutor es el sector privado del pafs. El primero de
éstos, el Programa Nacional de Mod ion Ind ial y del C jo Exterior, que se
dio a copocer en enero de 1990, plantea la necesidad de consolidar la planta productiva

Unuk-yCInl“.Chle Venczuela y Colombia, Costa Rica y Ceatro A
idn pars la Cooperacidn y el Dy ilo Ec icos (OCDE)-.




pera orientarla, bisicamente, a la actividad exportadora, en un
abierta que exige niveles de competitividad

antes considerados.>?

La consigna de la modemizacion del pafs se convirtié en el ejec del acuerdo polftico
emre el nuevo gobemante y los dirigentes del sector privado.

. "... en opinidn de los
propios empresarios los proy

de i ion son, de 1 para: a)

poader al bio en el enfoque del do y poder mplir con las especificaciones
exigidas por los clientes internacionales y b) lograr la reduccién de costos. ">

Hasta hoy. la incorporacion radical de tecnologfa nueva en el pafs se ha hecho a
és de la i {acion de

pl nuecvas, mis que di la dernizacion absol
plantas vicjas; los casos observados son pocos, y son principal los grandes Grupos
Econdmicos del sector privado, quicnes han invertido mds ¢n la instalaciéon de nucvas
plantas, entre cllos ALFA.

de

Otro mecanismo esencial en el proceso de dernizacion es el blecimi de
alianzas 16gicas con jeros, que se ha constituido en la via mfs eficaz
para la incorporaciéon de innovaci tecnoldgi en las pl productivas.

Durante la década de los ochenta en México se inicio un periodo de amplia

i6n cmp ial con los capitalistas j principal c id Las
» puce del Pr Nacional de M izaci g y del C jo E se publics el
P de M izacion del Abasto y del C io I v €} P Iacional para ia

izacido de la Emp Pdblica, cl Pre Naciomal de Cicocia y N izacion T 10gica y, en
1991, el Pn para la M izacién y Dh llo dc 1a Industria Micro, P ¥ Medi: el
T Naci ) de Moderni ida del Campo y el Pro de dn E i catre los
priocipales.
* Pozas. Maria de los Angeles. *Probl delai idnyla en las
regiomontanas’, atTecndgﬂxmd:mmndn econdmica, de Jordy Micheli (compilador), UAM, 1993,
p.327
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alianzas estratégicas se han realizado en pricticamente todos los sectores econdmicos

i participacica a. . ia de Jogta, ion de
mp o redistribucidn de nichos de mercado. Las emp con participacion

en g 2j condici de a nuevas tecnologfas, debido
a que » i con los centros de desarrollo tecnolégico del socio
extranjero. Lo anterior les permite absorber ms répid las 3 logias y

aumentar la productividad. Esto se traduce, a su vez, en mayores niveles de productividad
en las actividades en las que perticipan dichas empresas.

En ¢l caso de ALFA, 75% de sus unidades de produccidn funci en iacic
con capitales forineos. Recalizar alianzas estratégicas con compafifas extranjeras, le ha
permitido  ap h el i bio iogico ¢ i su eficiencia y
competitividad, la cual le ha permitido producir con mejor calidad y menores costos,
facilitando asf la peactracion de los productos i 1| a dife d
i i 1 bteniendo mayores ingresos). “... para los duefios del capital,
modernizar es abrirse al exterior, temer una ecc fa sin regulaci ni trsbas para
permitir ia exy ionyla iacidn de la gran emp con ¢l capital ) dand

paso a la mss libre competencia. "**

* Cancheiro Bérquez, Elvira. El gran acuerdo. Ed. Em, México, 1996, p.12



4.1 EL PAPEL DE LA INVERSION EN SUS DIVERSOS SECTORES PRODUCTIVOS

Debido a la gran

my ia que impera en una ecc abierta y globalizada,

como 1a de México, ALFA ha llevado a bo un esfuerzo sin p c do su
inversidn en activos fijos, para dernizar y dir la capecidad p iva de sus
mp Haciendo un r de su programa de inversiones realizadas en los dltimos
afos, no séio para se en el . i 1, sino para estar en condiciones de
petir en los dos inmter i jes, en 1994 inicié un progr de inversi que

se caracterizé como el inicio de una nueva etapa en la vida del conglomerado (por la
nucva presidencia a cargo de Dionisio Garza Sada). En ese aflo el grupo invirtié 2 mil 466
millones de pesos, entre los avances mis imp b 1

Hy y Alpek, de las les més adel habt iend
petroqufmico prioritarios para invertir.

las inversiones de

el sector acero y el

Congruente con la estrategia de reforzar la posicién competitiva de los negocios y
siguiendo 1a polftica de ser lider del mercado, ALFA invirtié 3 mil 124 millones de pesos
en 1995 (ver Cuadro 35) para i 1a capacidad de produccic

y distribucion de
ias empresas, ampliar sus mercados y dotarias de mejor tecnologfa, eficiencia y costo.
Actualmente, el 60% dc sus activos fijos son nuevos y cuentan con tecnologia de
vanguardia.
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CUADRO 35

INVERSION TOTAL POR GRUPFO DE NEOQOCIO

(Milloass de pascs)

Grupo 1994 1995

Hylusmex (1673) (1484)
Alpek (56) (1099)
Sigma (188) 182)
Vermux ao7n (301)
Otras 63 (58)
TOTAL (2466) (3124)
FUENTE: Baae dec Datos PAAJ det Proyecto: “Las dlites de poder en » Divisi: de Estudios de

Poagrado, Facultad de Economia, UNAM, 1996.

Entre 1994 y 1995 el monto invertido ascendié a 5 mil 590 millones de pesos, de

los cuales, el 70% de las inversiones fucron aplicadas a la dernizacion de su pl
productiva y el 30% ala ion de las instalaciopes fabriles, ello ic ha

permitido principalmente cubrir la demanda, reducir en forma sensible sus costos, y
b una fici [ iva de sus principales negocios. Debido a 1a

dermnizacic lograda en los udhltimos aflos, el Grupo ha aicanzado twanto una
competitividad nacional como internacional; la experiencia acumulada en miés de quince
afios de llegar a los mercados internacionales con productos de catidad y precio, s un

factor que le ha gamantizado el éxito en este sentido.

El P e que P ALFA se debe principalmente al proceso de

globalizacidn que vive Méxi las i invers -las ) 3 un pspel muy

impostante para la dernizacidn y expansida de su pl productiva-, confirman la




o2

decision de este congh do regié de participar para que el pafs tenga una
ind ial petitiva, v pueda enfrentar la giobalizacion internacional. A
continuacidn se hace un breve de las inversi realizad

por ALFA en los
diversos sectores productivos en los que participa.

4.1.1 SBCTOR ACERO.

En el acero ubi

a Hylsa (HYL) 1a divisida tecnoidgica (desde 1980) de
Hylsamex subgrupo dc¢ ALFA, csta cmp ha d logia propia para la
produccidn dc acero, cllo le ha permitido afianzar una posicién imporante en los

y 35 pk
36), representando el 38% del L

de acero en ocho pafses (ver Cuadro
o) fial. Ante la N .

ién de pl productivas-, no

Hylsamex se ve en la necesidad de invertir -en la

s6lo en México sino en ¢l extranjero. También invierte en 1a expansién de sus plantas a
nivel i 1l e inter ¥ 1, en v quinaria y equipo, y en efici sus

moverse hacia productos de mayor calidad y valor agregado-.

A pesar de Ias dificultades por & de los preci

en cl sector acero que se
dieron en 1993, Hylsamex establecid programas de modemizacidn catre 1993 y 1995
invirtiendo 3 mil 493 miliones de pesos, logrando ek ia idad i

2 | un
85%, reducir a 1a mitad el costo del mineral, cnergfa cléctrica v mano de obra por

lada y, en grado, ios d i A i i6n se i las
principales i N Jizadas en est
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a) Se inaugwrd la nueva acerfa de alambrén y varilla de Hylsa, planta instalada en la
municipslidad de Apodaca, Nuevo Ledn, con una produccion de 350 mil toneladas por
afo; ademis de contar con la mis . ! i

gia, prop es enia
produccion de varilla y en fictes; del total de 1a inversion la qui parte correspondié a
control ambicatal.
b) Asf mismo, en 1993 se c o la i6n de una nueva pl de pl
(el proyecto més importante en la historia reci de Ia comp ), que se terminG en
1994. Esta planmta con la logia més da del 3o, y prodv a una
apacidad de produccion de 750 mil toneladas anuales, ello le ha permitido a Hylsamex
i su capacidad de produccién en un 30% aproximad: ) der
costos en mis de 25%, dicha planta clevarfa a niveles internacionales la gama, calidad,
tamafio, servicio y costo de los pr Los objeti principales de esta inversion son
la capscidad de produccion y al los niveles de competitividad que
. da una fa abierta, produciendo al

costo en México y a uno de los
menores de Norteamérica. Con esta nueva planta logra producir con una calidad igual a la
de los productos importados en México, por lo que sc crea una nueva base para el
desarrollo de las exportaciones.

c) También inicié op i Gal mp destinada a producir los panecles de
ifimina aistad dos en Ia uccion de techos y paredes de bodegas y edificios

iales tradicionak Esta p prod de pancl islados con poliuretano trae
coasigo grand jas de y rapid d

de lograr mayor diversificacién e
integracion vertical y horizontal entre otras empresas de ALFA hacia productos de mayor
valor agregado.
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d) Se invirtid en Ia modernizacion y ampliacida de una de sus plantas, la ubicada en

que se 1jO en una yor fabricaciéa de prody de aplicacid

CUADRO 36

DISTRIBUCION DE PLANTAS CON TECNOLOGIA
HYL EN EL MUNDO.

Pafs Numwero de plantas
Mérico 11
Wruail 2
India 1
Indonssia 6
Irak 4
irdn 3
- | Mialasia 2
Vemezuela 4
FUENTE: Basc de Datos PAAJ del Proyecto: “*Las flites ds podsr oun 5 Divisi de Eatudios de
P do, ¥ d de Ec UNAM, 1996.
La industria del acero es: "Una de las industrias msfs imp a mivel dial
por el papel que desempefia en el desarrollo émico de lquier pafs y por su

impornancia en rminos de inversicn de capital, es la del acero.”*® El objetivo de
Hylsamex e¢s ser uno de los productores de acero de menor costo en el mundo y el
proveedor preferido en México, por eso ha llevado a cabo su pr de dernizacion

9 de agosto de 1994, p.6
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4.1.2 SECTOR PETROQUIMICO.

Este sector que estf representado por Alpek, ha i do la efici is en sus
procesos productivos y con ello la capecidad de prod icn entre 1994 y 1993, gracias a
ia modernizacida y ampliacion de las plantas producti de sus conpx bsidiarias. Ea
estos afos realizd imp proy de dernizacidn y exp 6n invirtiendo 56 y

mil 099 millones de pesos respectivamente, eantre los principales avances se obtuvo:

a) El i de la capacidad de produccidn de una de las plantas -la ubicada en
Cosolcacaque. Veracruz-, de Tercfialatos Mexicanos (Temex), subsidiaria de Alpek.
Temex derabl en el proyecto para ampliar la idad de produccic
de PTA (materia prima para la produccion de poliéster para fibras, pelfcul
de 310 a 510 mil toneladas por afio, este i > de la capacided de PTA, cs pana
der a la creci d da del d ional como de exportacida.

)

O cmpaq

lineas de produccid 1h las de

| & P

&) La modernizacion de varias de las
poliéster, de Nylon de México y Fibras Qufmicas. Los recursos invertidos estuvieson

dirigidos en su mayor parte a reducir costos y mejorar la calidad de sus productos, con cl
fin de aumentar su competitividad.

c) La exp # de la capacidad productiva de DMT de Petrocel, que auments de 410 a
460 mil toneladas poc afio, dicha i pla surtir el dh ional y de

d) Los avances en ¢l proyecto de una nueva planta de espuma de poliestireno expansible
localizada en Altamira, Tamaulipas, dicha pl de la emp Polioles, Iz cual se




encargar de surtir los d de ion y de paq demss realizar
EXPOrtaci indis a €s de la industria quiladora.

Estos logros estén orientados hacia los segi s de do mis ivos, con
el fin de mejorar la posicion en calidad y costos. Por otra parte, Alpek ha logrado
implementar en varias de sus emp el pto de “equipos de alto & Wy ", el
cual coasiste en grupos de trabajadk preparados pars & P funci
especializadas, con supervision; estos si de trabajo se < en incremento de la
productividad, mejor calidad de produ y de ls moti ion del personal.

4.1.3 SBCTOR ALIMENTOS.

En el sector alimentos ALFA a través de Sigma, ha pretendido crecer por ser un

negocio renmtable, como ya se ions en el cap anterior, este sector es uno de los
mis atractivos para los inversioni gracias princip al p ial exportador que
se ha descubierto en dicho sector; ejempio de ello, es que el impulso que Sigma le ha dado
a su capacidad cxportadora y Ia i duccidn de nuevos prody en el do

de L& permiti su nivel de ganancias.

Durante 1994 y 1995 Sigma invirtio 188 y 182 millones de pesos respectivamente,
lidando la infi de produccidn y distribucidn, permitiéndole h o a
los retos que presenta México con la apertura comercial. Enue los avances sobresalientes

S€ COCUCHIra:
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a) El inicio de operaciones de ia nucva planta de carnes frias, ubicada en Tula, Hidalgo;

la que incorpora ia mis avanzada tecnologfa, permitiéndole incrementar un 37% el
. de produccid

b) En el mercado de lécteos se lleve a cabo, el lanzamiento de la Ifnea de yoghurt

“Yoplait®, con ia tecnologia y marca de este prod bajo un do de fra icia con
Sodima b 1, ab do un pr j yor en el do de yoghurt de frutas
y natural, que pese a la gran cantidad de marcas, "Yoplait® ha ido la b PtaciG
del publico. También en ¢l negocio de licteos, se lanzd al mercado las lineas de quesos
"Charslet” y “La Villita®, cuyos resultados iniciales fu b

¢) Con el ingreso a Centr érica principal a G Ia, ahora sc expande a El
Salvador con el ar que de un centro distribuidor (ha invertido en de distribucid
debido a la i d da de este tipo de productos que viene observando).

d) Se dié el arranque de la segunda lfnea de prod: ion de la pl de Atital ia en el

Estado de Hidalgo coa la produccida de jamon Virginia drado de Fud; dicha inversion
logré su capacidad instalada.

e)lap en ha de dos de distribucida para produ congelad en
Guadalaj: y M Y, que junto con el que tiene en la ciudad de Méxi jenden a
250 icios en 29 ciudades difer en la Repuiblica.

D E con y quidk permitié a la firma continuar con sus planes de

imi la idn de una pl de idas p das en Nuevo Ledn.
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Los planes de inversion de Sigma se han concretado en: 1) la cxpansion y

derizacion de sus pl industriales y de su red de distribuci 2) i ica en
nuevos negocios de ali refrigerad: y 3 su i i i6n en el exterior. La
lidacion de su lid goen el d 3 1 de butidos y frias, ha sido
del esfuerzo realizado por ser mejores en su ramo, coatrolando en 1994 el

33% del do. Adems con un extenso canal de distribucion refrigerads -el mss

grande de México- con cinco plantas de carnes frias, 71 ceatros de distribucion y 660
vehiculos provistos de frigorfficos que le permite cubrir hasta el 90% del mercado de
carnes frias y mis recientemente de yoghurt.

La competitividad de los alimentos procesados proviene biésicamente de su

eficiencia productiva -gracias a que ha introducido tecnologia de punta-. Su estratecgia
competitiva, le¢ ha permitido elevar su participacion de mercado, obteniendo un
crecimiento atractivo; esta estrategia tiene dos verti 1) expandir las op ' en
un mercado creciente, para lo cual ti apacidad logfa de produccié
distribucion, una si ion fin iera sana y habilidad administrativa para manejar el
negocio, y 2) aprovechar su red de distri ion para en negocios afines. Por oro
Ilado, a duplicado la produccion de sus pl de M rey, Guadalaj Chihuahua y
Ciudad de México, mediante la dernizacion de su q ia.
4.1.4 SECTOR VARIOS.

Este sector representado por Versax y subsidiarias, al 6 logros imp entre

los que destacan:
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a) La inversion de Nemak subsidiaris de Versax -dedicada a la fabricacion de autopartes
de alta tecnologia-, en una nueva fibrica para 1a produccion de cab de alumini

con
el propésito de la capecidad de produccion, y que ad de i sus
ingresos, proporciond pl Ests fabrica ha incrementado un 29% el volumen
did tanto de una may apacidsd productiva, de la
mejoria de 1a industria iz icana,

5) La expansicn de las operaci

de Terza. Amphdsulmudepmdm:tosmednmeh

dquisicidn de i y marcas de sus competid Luxor-Mohawk y Santa
Rosa, refor do su posicion de do. La adquisicion de nuevos activos dentro de
este grupo, permitir lidar su participacion en el ck f > de alfomb asf
como i S eXp 6n internacional. Ad com ello p de reforzar su nivel de
exportacion a los cinco continentes, donde tiene p iaen 31 p

c) La apertura de 1a tienda Total Home®’  (en sociedad

con Payless Cashways), que ubica
ahora a ALFA taambién dentro del sector comercio. Mediante un programa de expansién

Total Home pretende ampliar su presencia en el pafs con la aperura de 24
establecimientos mss.

57 Egpirar a Total Home es como visitar 17 t

el cli prod; de

pue y inas i ) = equipos y si de

ida, i rtfculos de j pora bafios, estre otros. Los
P som prod i les € i d &mmdwawmum Servicios a
domicilio, i i i de iales y por d de los col de
- e ias de i ci . i c Md:coummaﬂupw

ok Y am H les de 1a ido de podi por fucrza de
ventas que vnuhluconnnmone-. cl(nmsde"h(‘-.lomwdmumo pnlo- clicnics, una tarjeta de
crédito exclusiva y un amplio patio de doade cl

i pucde hacer sus Compras sin cotrar a la
Uends.
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d) La adquisicion del 100% de la empresa Colombin Bel, a principios de 1994 por

Selther. Colombin Bel es empresa Ifder en México en la produccion de espuma de

poliuretano, material que es ampliamente usado en la ind ia a, Wriz y de

colchones. Al controlar de ahora en adel esta emp ALFA p d la
idad de distribucion con el afin de dar un mejor servicio al cliente.

Versax con la ion de sus diversas plantas, ha logrado una mayor integraciéon
vertical con otras subsidiarias de ALFA, y ha diversificado sus negocios al entrar en el

drea de ventas al detalle y servicios directos al cc idor, di. Towal Home.

Resultado del programa de inversiones realizadas por ALFA, actualmente cuenta
con: 1) inswmlaciomes productivas modernizadas, 2) liderazgo de mercados, 3) gran
competitividad, 4) alto nivel de exportaciones -lo que le permite el acceso a divisas y
financiamientos-, 5) productividad por encima del promedio de la industria manufacturera
mexicana. y 6) una estrategia financiera mis flexible, al contar con subsidiarias listadas en
Bolsa -en los meses de septiembre y octubre de 1994, se colocé en Bolsa el 12% y el 18%

del capital de Sigma ¢ Hyl respecti es doble el objetivo de listar en ios
mercados de valores: obtener recursos de capital que ayuden a financiar proyectos de
inversién en cada uno de esos grupos y hacer mis transparente la valuacién de la accién
de ALFA-.

La inversion que ha destinado ALFA a la expansién y modernizacion de sus
: instalaciones, ha sido para cumplir uno de sus objetivos, el aumentar el volumen de ventas

en el mercado extermo, es decir, sus PO i y con clio apoyar el
imi de 1a ecc i 3% El objetivo final del plano de las inversiones, cs

% Las exportaciones han sido un factor d i enla i6a del i Son los s

consovcios del capital privado los que han i d i sus i i en los

con las exp por [o que exisic una gran concentracion de éstas cn unos cuantos
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dotar a las emp con i L} pr ivas dernas y efici para al
competitividad internacional en sus productos. Los productos exportados se enviaron en
un 31 % a Norteamérica, a Centro y Sudamérica en un 30%, a Europa y Medio Oriente un
12%, y al lejano Oriente un 27%.

4.2 EL. GRUPO ALPA Y SU ASOCIACION CON EL CAMTAL EXTRANJERO.

Las atianzas estratégicas para los grandes grupos de capital nacional, constituyen
un mecanismo ideal para aprovechar las ji de log dmini ion y
organizacidn del trabajo sin enfrentarse al capital transnacional. La slianzs estratégica de
ia empresa nacional con ¢l capital extranjero considera Ia transferencia de tecnologfa de
punta y mcj las oportunidades para su cxportacion, asf el inversionista nacional tendrfa
a mayores aportaci de ital. Por otro lado, el empresario mexicano

contribuiria en la gestion del negocio, la mercad ia y distribucic

La asociacion extranjera es una forma de enfrentar a la apertura comercial, ya que

las fusi y/o la adquisicion les permiten ser msfs competitivos, lograr una mayor
participacién de do, ser mfs globak tener ec de Ia, etc. ALFA s una
de los o i i que han adoptado por fortal su posicién a través
de las inci bési internacional de hecho, éstas son mecanismos muy
idos para el io regi El éxito d do en el jo de estas
asociaciones hace del grupo una B opcidn para quien busca tir en Méxi
los i i han do en ALFA, una compafifa con amplia experiencia en

gwrupos. Los principales Grupos pri d son los mi que ia mayor parte de las
ventas y las mds altas ganancias del pafs.
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la op ion y ini i6n de empr operando en negocios globales, habilidad en el
manejo de recursos h y relaci publicas, asf como manejo profesional de las
relaciones con sus socios. Asociarse con el yenel > ha sido filosofia
de ALFA; de ahf que se halla iado con emp de calibre mundiat (Ifdeves en sus
respectivos campos de actividad), empresas de Japon, A ia, Estados Unid Bélgica,
etc. Las coinversi y iaci gicas con lid ldgicos de la industria a
nivel mundial, le han permitido acelerar su proceso de internacionalizacicn, contar con
i ‘su competitividad y elevar

@ Lendhal

una amplia experiencia en los mer s g

sus exportaciones, reforzando estratégi su posicidn en la ind ia ante la spertura
comercial.
En el Secror Acero, Hylsa que habfa decidido tecnoldgi no dep de

nadie -en un principio sélo se asocié en la parte de la comercializscion con la firma
estadounidense Pullman, en virtud de que ésta le ofrecfa una labor mundial de mercadeo-,
surge después la necesidad de diversificar mis sus asociaciones comerciales. A principio
de lJos ochenta la cmpresa regiomontana recurre a otras compafifas, como la

estadounidenses Dravo, la alemana Man GHH y la japonesa Kawasaki Industries; con el
dro 37) como: Bekaert (Bélgica)

paso de los afios se i bién con emp (ver Cu
y Metecno (Italia). Su udltima asociacion estratégica fue con Worthington Industries
(Estados Unidos) en 1994 formando la empresa Acerex. Worthington Industries con sede
en Columbus Ohio s la s prc o de acero mis grande de Estados Unidos, 1a
cual cuenta con 20 plantas en ese pafs, y sus actividades estiin ori das a la ion de
centros de servicio pars darle mayor valor agregado a los productos de acero, en procesos

corte, doblado y troqueado. Esta iacion le permite a Hylsa -lfder productor de

en Méxi con un centro de procesamiento de clase mundial, que satisfaceria
1a creciente demanda de sus clientes por productos con mayor grado de uansformacion,
que les alx COSto y tiempo en sus pr productivos.
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CUADRO 37

ASOCIACION ESTRATEGICA CON HYLSAMEX.

Socios Mercados Finales
K. i Heavy I wos (Japon) -Conatruccidn: 62%
-Dravo (E.U.A) ~Automotriz: 8%
-Man-GHH (Alcmania) “Ouos: 30%
-Metecno (Ttalin)
-Bekaont (Bélgice)
-Warthingwon ies (E.U.A)
FUENTE-demlmPMldelhvyemo “Lae Alitos de poder en i " Divisién de Estud de
d de Ec UNAM, 1996,
En el sector petroguimico, rep do por Alpek, ALFA cntra en asociacion
directa con ¢l capital tjero desde 1975 al comprar ia mayoria de las acciones de

Nyldn de México, con el Grupo Du Pont de Estados Unidos. En 1977 compwa Fibras
Quimicas en la que la transnacional AKZO-NOBEL de Holanda participa como socio
minoritario. Realiza también alianzas estraiégicas (ver Cuadro 38) con: BASF (Alemania),
de 1a cual nace Polioles subsidiaria de Alpek cn donde el socio mayoritario es ALFA;
PEMEX (México) y Amoco (E.U._A) asociados con Temex, para la produccion de materias
primas para poli€ster, Celanese Mexicana y Himomt de Estados Unid A

i Alpek 6 ¥ logfa de dia en los distimos segmemos en

qQue se participa, sus ios al ser I en sus respectivos ramos le dan la ventaja de ser
mis competitivo, lograr una yor participacidén de s
escals.

és de estas

global y tener de



CUADRO 38

ALIANZAS ESTRATAGICAS CON ALPEK.

Mercados Finabes
-Textiles y prendas: 72%
-Automotriz: §%
-Alimentos: 6%

Socios

~-Amaco (E.U.A)
-Du Pom (E.U.A)
-AKZO (Holanda)

-PEMEX (México) -Otros: 14%
-BASF (Alcmania)
~Cclancse Mexicana (E.U.A)
-Himont (E.U.A)
FUEN‘I’E Bazc 3c Duics PAAJ del Proyecio: “Las @lites ds poder ea sco” Divisidn de de
P de UNAM, 1996,

En el S Ali las asc que ha becho Sigma han sido con lideres
inter i les (ver Cuadro 39) en ¢l campo de su actividad como: Oscar Mayer Foods,
Corp. y Sodima Intermacional, dos de las tres més grandes a nivel dial. La firma

consolidd su participacion en el mercado nacional con la alisnza realizada con la firma

estadounidense Oscar Mayer Foods, la cadena mis grande de embutidos en Estados
Unidos. La adquisicién de la fr

de Sodima Internacional es para producir y
comﬂculmtelyogurYoplmtenMénco.snendoemmalnmmmsmis

mp de este 14 en el do. Por lo que para abastecer ¢l mercado local con
este producto, ia firma uyo la pl mis derna de América Latina.
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CUADRO 39

ALIANZAS ESTRATAGICAS CON SIGMA.
Socios Mercados Finales
-Ouscar Mayer (E.U.A) -Alimentos: 100%
~Sadima Interamcional (Francia)

FUENTE Base de Datos PAAJ del Proyecto: “Las €lites de poder ea Mézrico™ Divisidn de Estudios de
faculiad de E UNAM, 1996

Y por dltimo, dentro del grupo de Empresas Diversas, Versax igualmente se asocia
con compaififas Ifderes en su campo de actividad (ver Cuadro 40). Un ejemplo claro es su
empresa Terza, la cual en junio de 1994 se asocia con Shaw Industries, Inc., empresa

d id Ider di enhproduccnonyd:stnt ién de alfomb y tap con
oficinas en Dalton, Georgia -¢ i ] 1¢ y oficinas de distribucién en
Estados Unidos, Austria y el Reino Unido-. Esta asociaciéa trajo coasigo innovacidn y

ambicnte de mcjora, que ha llevado a Versax a la vanguardia en tecnologfa, calidad y
productividad; se p h ji.ralos dos de México y Sudamérica. Por otro

lado, Nemak, otra empresa de Versax, esta ssociada con la Ford Motor Co., de Estados

Unid en la produccién de pi de aluminio para wes. Owa de las grandes
asociaciones, es la firma con Payless Cashways “...1{der ional de Estados Unidos en 1a

ializacion de bi de ion...=,> que es Ia primera inversidn que realiza
fuera de su pafs. De dicha alianza nace la empresa Total Home (tienda de productos para
el hogar), que arranca sus operaciones a fines de 1994 en Monterrey, N.L., siendo asf el
rostro comercial de ALFA, que le permite incursionar en ¢l desarrolloc de negocios

® periddico E F - 10de iembre de 1994, p.10
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idad

iales que cc i alto p ial de imi iva ilidad y cap
moonqmshrun-posnciéndelsdenzgoenelmaudomxmﬂljl%dehs
den a ALFA y €l 49% es propiedad de 1a firma estadounidense.

P

CUADRO 40

ASOCIACIONES ESTRATEGICAS CON
VERSAX.

Mercados Finales

-Automotriz: 38%

-Construccidn: 23%

-Otros: 39%

mhdel)uqudclProyeclo “Las €lites de poder on i Division de Estudios de
facultad de E UNAM, 1996.

La ditima prop de asociacion del Grupo ALPA sc 6 en novi de
1994, con el gigante estadounidense American Telephone and Telegraph (AT&T), para
parnticipar en las telecc i iones i principal en el servicio de larga
di ia. En la comp ia por el mercado de larga distancia en México, AT&T cs Ia
compefifa con mayor experiencia, con €l mejor equipo, con la mis modema tecnologia y
la mejor administracion. AT&T es una P de comy y icack dedicada al
enlacen de redes de todo tipo de informacicn, desde lamadas telefonicas hasta servicios de

ltimedia vinculados con la * pi global de informacién”. En octubre de 1995
ALFA 3dquirié, a través de ALFA Telecom, S.A de C.V., una participacida mayoritaria
(51%) dei capital social de Alestra S. de R.L de C.V (en periodo preoperativo) la P
formada en sociedad con AT&T Telecom de México, Inc. (49%). La actividad principal de




i
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Alestra consistir en lar, op v/o ¥

P una red publica de telecomunicaciones
mediante concesion otorgada por la S a de C y T P . a
bsidiaria esp i P ion de venta de servicios, principal de 1t das de
largs di . sonal € i "

1, a pastir de 1997.

Con esta alianza se unird la experi

ativa por parte de ALFA y 1a

en telef de ATAT.
bolsa afirman que esta alianza (ALFA-ATAT) le dev

aportacion tecnoldgica y de

"Analistas de casas de
1\ al grupo el lid g0 que habia
perdido después de la crisis de los ochenta.*® Por cllo, ALFA concentrar sus esfuerzos
en el nuevo proy de 1k i

con su iacis

con ATaT.

11 de de 1994, p.10
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CAPITULO V.

LA IMPORTANCIA DEL EMPRESARIO EN EL GRUPO ALFA

$.1 Ei. CONSEIO DE ADMINISTRACION.

El jo de admini i

se p n una forma de organizacién de 1a
gran empresa, en la que los hombres de negocios se agrupan pars de ahf establecer su

dir ion y sus fu como tales. El jo de admini ion de ALFA csta
ido por ioni que ti gran prepond ia en las & que
se toman en tormo al Grupo ALFA, en > a la produccié d G
orgs iZAcioH < ia, fi i i , etc.
La infor i6n que i el Cuadro 41

a como dentro del conscjo de
administracion de ALFA, sc¢ encuentran grandes lfderes empresariales, grandes hombres de

P—

gOCH de grand

Empresas 0 Grupos Econdmicos; empresarios con gran poder

econémico. Como se pude observar la mayorfa de los miemb que p el '
tienen participacidn en una o varias empresas, Grupos Econdmi y/o Fi oS,
bicados en otros cs de la produccion; el hecho de participar en otras empresas
muestra el poder de decision y 1a infk que no s6lo en las empresas que

Por otra parte, también sc observa la existencia de familiares en puestos ejecutivos
o sdlo como ello hasta que p se ¥

1a ck de control
familisr (GARZA-SADA), dentro del Grupo. Por 10 menos el 50% de los miembros del

consejo de administracion perienecen a la familia empresariasl GARZA-SADA que por afios
se ha & 30 por ser grandes h

bres de negocios y como é€lite empresarial. Micmbros



109
de esta familia se encuentra Dionisio Garza Medina (hijo de Dionisio Garza Sada y
sobrino de Bermardo Garza Sada quién fue presidente de ALFA desde su fundacica en
1974 hasta principios de 1994, cuando decidié retirarse a sus 63 afos y dejar la
presidencia del gran Grupo E dmico) en la presid de ALFA; Don José Calderém

Ayala, Presid y Di G de p ¥ Fi (fue sobrino de Eugenio
Garza Sada -quien estuviera al frente del tan ido “Grupo M

Tey”, ¥y que a rafz
de su asesinato, ese Grupo se dividié en cuatro grandes consorcios: Vitro, Visa, Cydsa y
ALFA- ; y sobrino de Roberto Garza Sada padre de Bernardo Garza Sada); Mawsricio

& gy

Fe Garza, bered y dueh

del Grupo ALFA; Bermardo Garya de la Fuente
(hijo de Bemardo Garza Sada), director administrativo de Towl Home, empresa integrante
de Versax, subgrupo de ALPA; Roberto Garza Delgado, director general de Versax (hijo
de Roberto Garza Sada -hermano de Bernardo Garza Sada- ); Armando Garza Sada,
director general de Sigma Alimentos (hermano de Bernardo Garza Sada, Dionisio Garza
Sada y Roberto Garza Sada); y Adridan Sada Gowmxdlez, presidente de Vito y del Grupo

Financiero Serfin (es hijo de Adrifin Sada Trevifio, quien fue primo de Eugenio Garza
Sada).

Empresarios como Dionisio Garza Medina, Adrisn Sada Gonzilez, Mauricio
Ferndndez Garza, Bemnardo Garza de la Fuente y Roberto Garza Delgado. forman parte de

ia £ ion de emp ios, que & ideas y creatividad a su Grupo
de negocios que se £y y pi con empresarios de
gran expericncia, lideres empresariales.

Ex Gmi son

D del Consejo de Administracic
mss d dos de México, 15

de ALFA se ios de los

empresariales de la walla de: Claudio X. GonzSlez
Laporte (Kimberly Clark), L H. Zambh Treviio (Cemex),

Adridn Sada
Gonzflez (Vitro y Grupo Financiero Serfin), Antonio Bracho Madero (Corporacion
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Industrial San Luis), Fermando Senderos Mestre (Desc), y por supuesto Dionisio Garza

Medina (ALFA).

CUADRO 41
MIEMBROS DEL CONSEIO DE ADMINISTRACION DE ALFA
Y SU PARTICIPACION EN OTRAS EMPRESAS

lossbwe Emgsess © Grupo al que | Secwor o Rame | Owas Posicionss Secuar © Rams
pasvensce
Diomisio Garza Medins ALFA Varios Vimo Vulrw
Coemprx Comento
Cydea Rovinas savec.
Grepo Sesfin i
Josd Caldevon Aysia Promociones Framcs Sevrvicios £1 Puerw dr Liverpool Comercio
Valoves Industriales Varios
D Samtos. Servicios Tolmen Comemo
Grwpo SYR Comarcio depart
Mawricio Ferndades Garzs ALFA Varios Absco Grupo Fiaaacisro Fasncisro
Baaca Confia Fimaaciero
Beraardo CGarza de \n Fasse ALFA Vagios
Roberto Garza Delgado ALFA Varice Gewpo Secfin ‘
Armmasdo Garza Seda ALFA Varios Grupo Fimancievo | Fimaaciro
Beacomer
Clawdio X. Goazdlez Lapore Kimbeerly Clark Papel y prod. Indumrias Nacotwe Motales no fevy,
Telmex Comupicacones
Cirwpo Carso Varice
Covp. Ind. Sas Luis Serv. profes.
Grupo Industrial Sakillo Varie
Crwpo Mézico Minsria
Grupo Madelo Bobisas
Grepo Comdumex Maq. ¥ . cloct
Grepo Hotrlevo Caliacie Hoarles
Grupo Howmiero Briass Howles
Grupo = F ‘
Grepo inburse '
Amosio Madevo Brachko Corporscién Iadumrial Sen | Serv. Profes. | Cydea Popel y prod.
Luis Quadrum Serv. profes.
G. Embowilindoves Usides | Betridas
Grupo Posades Hotwies
Crepo (adestrial Duwrsago Pagel y prod.
Grupo Indusriel Sekillo Varios
Segwros Amdrica Fraaciero
Grwpo Fimascievo laverist | Finamcisro
a—— —




Comtimnecida Cundvo 41.

UNAM. 1996

Nombere EmmL o Grupo al| Secior Otras posiciones Sector )
que pertenece Rama Rama
Rafeei . Piez Garzs ALFA
Advién Sade Gourdlez Viwo Vislries Regioc Emgresas Quimics
Corama Alisrwos
Cydes Roe. simt.
Corp. Indusyial Sea Luis Sewv. profes.
Grugo Fasacerc Bescre Fassciero
Agestin Sesmmarins Vézquez Semtamarias Siste Kimberty Clark Papel y prod.
- indusriga Nacobre Meml. 8o ferr.
E] Puarw de Liverpool Comaercio dep
Emon
Grupo Modelo Mobides
Orupo Coademex Maq. ¥ oq. clect
Grapo Carso Verios
Corp. Indusrial Sam Luis | Serv. profes.
Soha Deeve Maq. y eq. agri.
Apasco Cemamto
Feraando Senderos Mestre Dexc Vearios Iaduwrias Pefoles
Kimberly Clark Pupel y prod.
Grupo Televias Comunicaciones
Crupo Posades Hoteles
Loswaro H. Zamtwraso Trevifo Cemex Crmemo Femna Betides
Cia industrial de Parras Textl
Emgross Ics Cowmraccién
Grwpo Comestos Chih. Camewtos
Grwpo Casa Aurey Comeecio dep.
Cydns Rom. vina_
. "
e o —
del Proyecto: “‘Las @lites do poder ea Mduico™. Divisidn de Estudios

Dionisio Garza Medina sobtino de Bernardo Garza Sada (Ex-presidente de

ALFA) e hijo de quien
Dionisioc Garza Sada. Es hombre de ncgocios de cuarenta afios,

de ALFA,

per

al C

de Admini iG
cgresado de la

ial, y en la

1 ot : M
3 realizé

Uni idad de Suanf
Ugivessidad de Harvard obtuvo una M;

"
ia en A

i ion. Tiene 18 afos en cl
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Grupo ALFA: a los 26 aflos, obtuvo su primer puesto en la compaiifa como Subdirector de

Proy en 1979 la jefi de proyectos de Hylsa; en 1981, recibe su primer
ascenso que lo lievarfa a par la Di ion de P1 idn del sector alimentos del grupo,
una de las dreas de mayor imi de la empr . Entre 1983 y 1987 se¢ desempefio

como Director de Control Operativo y Plancacida del Corporativo ALFA, holding de las
cuatro divisiones de negocios en las que particips este conglomerado. También pass por
Empaques de Cartén Titdn, como Director General de 1987 a 1990, cargo que habfa
ocupado su padre Dionisio Garza Sada, quien se vio obligado ar iar a la di ion de
esta empresa durante la crisis financiera de ALPA a principios de los och El Jltimo
P de Dionisio como ¢j ivo del Grupo fue el de Director General en Sigma

alimentos, antes de ser nombrado Director General de ALFA ¢l 26 de encro de 1994,

p que & mp solo d algunos dfas, ya que después ocups el puesto de
Presid y Di G 1 de ALFA. Por oo parte, ticne presencia en el sector

financiero mexicano al ser miembro del sjo de admini i6on de Grupo Financiero
Serfin, y de grandes Grupos Econdmicos como: Vitro, Cemex y Cydsa, todos ellos
regiomontanos.

El lng. Clandio Xavier Gonzdler Laporte Presid y Di G ]
Ejecutivo de Kimberly Clark de México, S.A de C.V; es Ingeniero qufmico por la UNAM;
estudié finanzas y deo en el Inst Mexi » de Administracidn de Negoci en
1989 es brado jero propi io del jo de administracion de Nacional
Fi C Dy del Si Fi ieto Mexi es miembro det C jo de
Administracidn de: Grupo Financiero Banamex-Accival, S.A de C.V, Grupo Financiero
Inbursa S.A de C.V y Banco Nacional de México, S.A.; bién funge jero
en grandes empresas y Grupos E i como: Ind ias N bre, Teléfomos de
México, Grupo Carso, Grupo Industrial Saltillo, Grupo Industrial San Luis, Grupo
México, Grupo Modelo, Grupo Cond y los Grupos hoteleros Calinda y Brisas.
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Asimismo sp iembro de consejos de admini ida de emp
como: Chemical Bank, General Electric, IBM y Mercedes Benz. Durante la Presidencia
de Miguel de la Madrid fue lider del C Mexi de Homb de Negocios
(CMHN), desp fue presid del Co o Coordinador Empvesarial (CCE). Es un
hombre de negocio que por su experiencia y calidad | fue brado por el presid
Carlos Salinas de Gortari asesor persons! en materia de inversic 2 jespués de
ser presid del Consejo Coordinador Empresarial).

El ing. Lorenzo H. Zambrano Trevifo es Director General de Cemex (una de las

mpe mds imp de México, la empresa miés grande en América y la cuarta a
dnico egresado del ituto

nivel mundial en ese sector). Nace en 1944, Ingeniero
Tecnoldgico y de Estudios Superiores de M y, tiene M
Empresas por la Universidad de Suanford. Durante 18 afios tuvo que empezar desde abajo
en la estructura corporativa de Cemex. Cuando por fin llegs a la cispide, en 1985 debid
estrenarse con un MéRico en plena crisis. Sin embargo. Zambrano se lanzo con todo, y a
fuerza de inversiones millonarias llevé a Cemex a convertirse en la segunda cementera
dos Unidos y Europa y exportaciones a

1a en Admini ion de

més importante del do, con p ia en E
buena parte del mundo, "Scgun ha explicado el empresario, lo importante es invertir
F- ok idades de di . para tener asf muchos activos que depreciar
¥y 00 terminar pagéndole de mss al fisco®.®! La compefifa que tiene una participscion de
64% en el mercado local, es una de las pocas ftinacionales mexi con bsidiarias
en Espafia (La Vak i ), Ve la (Ve ), Estad Unidos (Sunbelt), Cuba
(Maricl), Panams y el Caribe. Conocedor de cada uno de 1os pre de su empresa,
toma dir has de las decisiones operativas de su emp Por otra parte, es
de la C Naci 1 de C y fue presid de la mi A I

es consejero de varias empresas como: Fomento Ecoadmico Mexicano, Compalfa

¥ Revimas Expaneidn, Noviembeo 22, 1995, p.23
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industrial de Parras, Emp

Ica Sociedad C ladora, Grupo Cementos de
Chihuahua, Grupo Casa Autrey y Cydsa; ad es miembro del C jo de
Administracidn de Grupo Fi o B A . ¥ del Banco Nacioaal de México
1 Zamb se colocd el sexto mfs rico con una fortuna estimada
en mil 400 millones de ddilares

Adridn Sede Gownzdiler es Presid del C jo de Admini ién de Viwo
(cuarto Grupo més imp de Méxi y de Grupo Financiero Serfin que ocupa et
wrcer lugar d del fi # i 3 es del jo de
administracion de Grupo Fi i B y de emp

como: Regio Empresas,
Bufete Industrial, Gruma, Cydsa y Corporacion Industriat San Luis. Adridn Sada de 50
afos, estudié admini de

mp en la Universidad Gergetown y realizé ia
maestra en negocios en Warthon School of Finance de 1a Universidad de Pennsylvania;
curs$ el programa do de ad ida de la E: 1
1970 inicié su carrera en Banpafs y en 1976 fue

de Negocios de Harvard. En

brado  d 2 1 de 1a
Institucion bancaria. En 1985 fue brade vicepresid del ¢ jo de admini 6
de Vitro, ahos desy fue brado presid del jo ej ivo de) mi y
desde abril de 1992 es presidente del jo de admini i
Serfin.

acidn del Grupo Financiero

El Ing. i

Madero B Ao Presid .

§ ivo del C jo de Corp G
Industrial San Luis, S.A de C.V., quien estudio en la Universidad de Harvard, es una de
las

con io abot

H 3 de Homb de Negocios, cipula

go en los nmegocios, y uno de los lideres empresariales més
vombrados. Presidid varios afos el C
quere\ineabsmﬁadmendos Sus negocios esuin enfocados a Ias actividades de la

ay ¥ A Madecro Bracho ticne imp participaci en firmas
Cydsa, Quadrum, Grupo de Emboteiiad

Unid Grupo Posadas (de la familia
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Azcarraga), Grupo Industrisl Durango y el Grupo Industrial Saltillo. Este empresario

tiene P ia em el sector financi al ser miembro del comsejo de
administracion de Grupo Financiero Inveriat.

Fernando Senderos Mesire Presidemte de Desc, S.A de C.V. En 1987 cl retiro

de su padre M | Senderos Irigoyen fundador del Grupo Desc en 1973, llevs a
Fernando Senderos Mestre a la presidencia. Ademds tiene participacion en los consejos de
administracién de: Industrias Pefioles, Kimberly Clark de México, Grupo Televisa, Grupo
Posadas y una participaci inoritaria cn la compra de Banamex y otra msfs importante

en la de Inverméxico.

Otro de los grandes empresarios que tiene una gran participaciéon en cc jos de
administracion de diversas empr es A S ina Vizqg quién es consejero
de las sigui mp! : Kimberly Clark de México, Industrias Nacobre, El Puerto de
Liverpool, Eaton Manufacturera, Grupo Modelo, Grupo Condumex, Grupo Carso y
Corporacion Industrial San Luis. Ademis es presid y jero propictario de John
Deere y Apasco.

Dentro del consejo de administracion de ALFA »>s hombres prc
del empresariado nacional, mlﬂlplueducacndnyexpcnenculosﬂevaamlema
conscjos de administracion de diversas empyesas tanto del O 0. det
fi # i (ver Cuadro 42).

La informacion contenida en el Cuadro 42 ilustra las concxiones que existen entre
grandes empresarios a través de cmpresas, Grupos Econémico y/o Grupos Financieros,

casos que DExX0s €n otras cmyp son: Dionisio Garza Medi
Adrian Sads Gonzflez, Antonio Madero Bracho y 1 H. Zamb » Trevifio, que
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también forman parte del consejo de administracidn de Cydsa; Adrisn Sada Gonzflez,
Amonio Mad Bracho, Claudio X. Gonzflez Laporte y Agustin Santamarina Vizquez,
mantienen lazos a de Corp ion Industrial San Luis (presidida por Antonio
Madero Bracho); etc.

La alianza con los demids empresarios, los llevan a intercambios accionarios y a la
consiguiente participacion de los duefios de capital en los jos de administracion de
miiltiples emp bicadas en disti regiones del pafs. “El hecho de que un
empresario participe en decenas de coansejos de administracion, no significa que sea un
hombre de dinero o que controle una fortuna millonaria®, asegura José Kuri, consejero del

Grupo Carso. Y agrega: "Se trata de personas con un cc imi de los que
respalda el desarvollo de las compaiifas®.*? Estos emp ios disp de oportunidad
para ejercer el poder como grandes cmpresarios, pues son ellos los Que sefialan Ia pausa de
los ¢ ios mss impc del pafs, y con ella, de la economfa.

“ Periddico El Financiero, 3 de septiembre de 1995, p.4



CUADRD 42

MIEMBROS DEL CONSEJO DE ADMINISTRACION Y SU PARTICIPACION EN OTROS GRUPOS O EMPRESAS.

H
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PUERTD OE LIVERPOOL

G Camso
JEATON Masn
apamco
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También dentro del jo de admini ion del io regi
a emp i0s que G P di i : Mauricio Fernindez
Garza, hered y duef i itario del Grupo ALPA. y consejero de Abaco Grupo

Financiero y Banca Conffa: Bemardo Garza de la Fuente, quién ¢s Director
Administrativo Total HOME, el rostro comercial de ALFA; Roberto Garza Deigado.
Director General de Versax, es Ingeni A ico y poses M. 1a en Administracién
de la Universidad de Notre Dame, ha trabajado en ALFA durante 15 afios, y también s

b detl sjo de administracidn de Grupo Financiero Serfin; Armando Garza
Sads, Director General de Sigma Alimentos, es Ingeniero en Administracion Industrial del
Instituto Tecnoldgico de massachusetts (MIT), y posee Maestria en Administracidn de la
Universidad de Stanford, ha trabajado 15 afios en el io regi y bién es
consejero de Grupo Finmancicero Bancomer; y Rafael R. PSez Garza, Director General de
Impuisora y Constructora de Santiago, S.A de C.V., regiomontano, nacido ¢l 20 de mayo
de 1931; en el ITESM se titulo de Ingeniero Mecgnico Electricists y curso la macstria en
Administracion. Rafacl R. Pfez fuc Director General Ejecutivo de ALFA, desde 1981
hasta principios de 1994. Ad se an Don José Calderon Ayala, Presidente y
Di G 1 de Pr i Fi S.A de C.V,, que es miembro del consejo de
administracion de El Puerto de Liverpoool, S.A de C.V y de Valores Industriales, S.A; y
el Ing. Fermando Elizondo Barragén. Socio Despacho Santos, Elizondo, Canti, Rivera
Garcfa, Gonzflez, de la Garza, S.C., miembro del jo de admini ion de Tol y
Grupo Syr.
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S.2 EL PERFIL DE BERNARDO GARZA SADA.

Bemardo Garza Sada®® emp io  regi graduado del Instituto
Tecnoldgico de M h Fue presid de CAINTRA -Institucion portavoz del sector
empresarial- en 1970-1972; micmbro del C jo Mexi de H de Negocio
(CMHN). miembro en el jo de administracion de Televisa, Grupo Financiero

Bancomer, Probursa ¢ Inverlat.

Bernardo Garza Sada, el de los her ha sido el unico responsable de
funciones administrativas, desde la fundacién de ALFA, supo mancjar las riendas de la
m#s joven y exitosa de las comp per i a su familia, gracias a su
n.lemop‘nlosnegoctos Cred y formé a uno de los Grupos Econdmico mss grandes ¢
p de Méxi El enigmiftico hombre de negocios marcd ¢l rumbo de ALFA;
desde la lidacion de Hojal y L (Hylsa) -una de las empresas mis

importantes del Grupo regiomontano, creada en 1943-, hasta no dejar caer a8 ALFA cuando

¢ dificultades de liquidez y sob deudami a principios de la década de los
ocbenu.ABermanalulewcéhmdecﬁsisullQSZymvohvnleun‘nyvision
para sacar al Grupo adel d ha gente, en el dio fi iero p ba que era
una tarea casi imposible, y logré salir con profesionalismo y vo al Grupo unido de
manera sdlida, pudo retomar la senda de un i sano y id

Ha realizado grandes alianzas com lideres tecnoldgicos de la industria a nivel

mundial, con el obj de Ia P ia del exterior y acudir a los

dos inter ¥ ) realizé grandes inversi para modernizar ALFA, ampliar su
apacidad -} el si P i y por lo tanto reducir los costo del Grupo.
"Sobnnndeau’moﬁu'nsdaymdchncﬁa{n‘ dador de la Cer C n 1890, de

1a Fabrica de Vidrios y C: U yiaC F
*Grupo Moaterrey” .

de Fierro y Accro, empresas principales del



120

Cambio en 1a dernizacidn de su pl productiva: ha logrado que ALFA tenga mayor
productividad, mayor eficiencia y mayor competitividad a nivel i ] e i C 1]
ALFA ha ido una exi ia dindmica desde el en que Bernardo Garzs Sada

formara al Grupo en 1974. El crecimiento como “objetivo primordial® y la diversificacion
a corto plazo y para suavizar sus posibles

como * dio para el p

fl iones en el fi .

A los 63 aflos de edad planca ya su retiro como presidente del Grupo ALFA, cousideré
que eTa necesario cambios en el Grupo, a rafz de la P dmica que se vive en
México. Después de 40 afios de participar en la Corporacidn, sintié que habfa legado el
momento de jubilarse. En 1994 se retira con confianza en el futuro de ALFA, porque esta
seguro de que se ha alcanzado una sols posiciéon de dos con base en su
competitividad, ademis de ecstar seguro que los que se quedan lab do estén pk
capacitados para materializar los planes estratégicos que existen.

Bernardo Garza Sada, integrante de uns de las familias gque integraron a! llamado
“Grupo Moaterrey®®, fue el iunico muitimillonario que con todo y devaluacion (la de
diciembre de 1994) logré mantener ¢l nivel de su fortuna: mil 200 millones de ddlares.
Gracias a elio, pudo subir en 1a clasificacion, f do de la posicida 14 al séptimo sitio de
los privilegiados.
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8.3 UNA NUEVA ETAPA DEL GRUPO ALFA CON DIONISIO GARZA MEDINA.

ck con el nuevo

En marzo de 1994, ALFA vive una
i de Di Garza Medina como Presidente y Director del Conscjode

Administracion, es sobrino de Bernardo Garza Sada ¢ hijo de qi bién per a
al Cc jo de Ad acion de ALFA, Dionisio Garza Sads. Tiene cuarenta afios, es
egresado de la Universidad de Stanford, donde realizé Maestrfa en Ingenierfa Industrial, y

en la Universidad de Harvard obtuvo una Maestrfa en Administracion. Tiene 18 afios en el
> en la cc como Subdirector de

de Hylsa; en 1981, recibe su primer
ion del sector alimentos del grupo.

Grupo. A los 26 afios, obtuvo su primer p
Proy ys; en 1979 la jefi de proy

ascenso que lo lievaria a ocupar la Di ion de PL
una de las dreas de mayor crecimiento de la empresa. Entre 1983 y 1987 se desempefo

como Director de Control Operativo y Planeacién del Corporativo ALFA, holding de las

cuatro divisiones de negocios en las que participa este congl ado. También pasds por

Empaques de Canon Tiuin, como Director General de 1987 a 1990, cargo que habfa
ocupado su padre Dionisio Garza Sada, quien se vio obligado a a la di ion de
esta empresa durante la crisis financiera de ALFPA a principios de los ochenta. El ultimo
puesto de Dionisio como ecjecutivo del Grupo fue el de Director General en Sigma
alimentos, antes de ser nombrado Director General de ALFA el 26 de enero de 1994,
que & it sdlo durante algunos diss, pues el 23 de marzo del mismo ano cf
0 de ad. ion de ALFA designs al Ing. Dionisio Garza Medina para ocup
simulténeamente los cargos de Presidente y Director Generai Ejecutivo, concluyendo que
ducir a la corporacion de ahora en adelante. El

P

€] era la persona mis capacitads para cc
paguete que recibe no es pequefio: un emporio con 22,500 empicados, ventas en 1993 de

NS$8,557 millones, exportaciones de 434 millones de délares, activos por N$13,185
milloaes, pasivos por N$6,296 millones y utilidad de operacion de N$418 miliones.
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Recibfa un comsorcio sdlido en lo financiero y en lo operativo, quedando lejos los
momentos mis criticos de ALFA, cuando salid a coaseguir recursos al exterior por falta de
réditos intermos, y que en 1982, 1a devaluacidn del peso la dejs a un paso de cerrar sus
puertas. Cuando el grupo tards casi ocho afos en aliviar sus pasivos de alrededor de

$2.000 millones de délares y logrd sobrevivir, Dionisio Garza Medina le tocs redefinir
la division de ali a Ila que dio un fuerte impulso de

perativa y R
Cuando se ie entregé el Grupo no encontrd problemas, sino retos. La operacion y
ias finanzas ¢staban sanas, y el asunto era bacia donde caminar y en que iba a invertir,

fuera de los negocios que se tenfan; con la entrada de Dionisio Garza Medina se dio un
giro importante en las actividades de ios del consorcio regiomontano,

Con una Maestra en Ingenierfa Industrial por la Universidad de Stanford,
postgrado cn Administracion en Harvard y tres idiomas, Garza Medina aun cuando
iales mds jas del pais, ha dado un moderno
ivo, pues ha tomando decisiones serias en la
ios histéricos

representa 8 uns de las dinastias emp

dinamismo y diversificaci a este corp
creacion de nucvas Dionisio Garza Medi i los princig
del grupo -profesionalismo y trato a la gente- . pero quiere imprimirie mayor dinamismo,
da, y volver a tomar riesgos impc para en
ial. Dentro de csta nueva etaps del Grupo ALFA, shora

ahora que la emp esta
dreas que ofr mayor p
estin dispuestos a CTCar un nuevo ALFA que recupere su peso especifico dentro del
era de idn y crecimi

mercado de valores y que no tema a una

Tiene disefiada claramente su estraiégia: alejarse de la idea predominante de
imegracidn productiva que prive en ALFA desde 1974 y volver los ojos a los antiguos
negocios de Ia familia, como soan servicios y alimentos (por ser un negocio rentable), sin
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abandonar el acero y la peugoquimica, los sectores prioritarios. En menos de un afio
consiguid el cambio en el Grupo ALFA, le dio un giro mpk al corp
regi do una alianza con ATA&T en un

(3]

casi & ido para el
ALFA, cnvid a dos de las principales divisi de ALPA al mercado de valores
para ob Hquidos ¢ inicié la reestr fi del conglomerado.
El joven ej 3 tiene da ia fama de ser un hombre austero y de ser
extremadamente rigido, sobre todo do de org su t

mpo se trata. En su agenda
CUCTHLE CON MUY POCO espacio para os préximos tres meses. Sin duda esa forma de

administrar su tiempo ha dado frutos en su trayectoria que 1o ha colocado en ¢l puesto miés

alto del emporio regi "Es sencillo y con una gran capacidad de andlisis, sabe
negociar, wr i pues i ia ia de los \! regi les con \a
modermidad de un ifder... %

En sdlo un par de afios le dio un fuerte viraje al timdén del consorcio: vendié
empwesas que ya no |

con exi ias de

B ilidad, como Empaques de cartén
Titdn (a pesar de que éste fue uno de los primeros negocios de ALFA); buscs nuevas
asociaciones, como la de terrenos intocsdos desde 1os albores del grupo, con las tiendas
Tow} Home, que le abricron paso al sector comercial. Sin duda, ¢l paso mfs importante

que ha dado Garza Medina es la alianza con AT&T para vender telefon(s de larga
distancia.

* Periddico E)_Financiero, 5 de encro de 1995, p.14
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CONCLUSIONES.
El de produccion capitalisia ha ducido a una gran concentracién
y alizacién del capital y de la produccion, ha llevado a que el poder econdmico se
en un ducid §: de empr y Grup Econd

ind iales,
comerciales, de servicios, o financieros.

El

™ de ind iali del pafs ha dado origen a la formacion y
desarrollo de estos Grupos, que por su capacidad econdmica y los recursos financieros que
pl productiva. El 1tad

controla bhan sido capaces de impulsar el avance en ¢l desarrollo y modemizacién de ia
general mis importante que surgié del andlisis a ALFA,
fue i d

P

o como un claro cjemplo del Grupo Econdmico que
respondiendo a los requerimi del 4 i ]

e
Py 4

P iva € i iada a és de grand

1 a incr do la

proge de inversion. El esfuerzo
realizado para ser competitivos, les trajo beneficios como 1la reduccion de costos, el
incremento de la productividad y expansion a otros &

Del sup , sila lucis

de ALFA, Grupo regi era ia de

ia gran capacidad industrial que cxite en Nucvo Ledn uno de los centros financieros e
industrisles mss grand

del pafs: se concluyé que la ubicacion geogrifica de Nuevo
Leda; cl becho de que a partir del surgimicnto en 1890 de 1a Cervecerfa Cuaultémoc y Ia

for idnyc on ind

ial de otras grandes cmp que § lograron que
Nuevo Ledn tuviera una base ccondmica sdlids en

y capacidad

industrial; y el estar en manos dec una gran familis empresarial Garza-Sada, le facilité a

P

ALFA su evolucion en cuanto Grupo Econdmico. Quién ademss beneficio al Grupo
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princip sus primeros afios de crecimiento fue el Gobierno mexicano, a
través de subsidios guber ]

También se mp ‘quLFAsehnsfotz.doporserelmejorensus

respectivos campos de actividad, con emp ph gradas y pl
industriales cn la vanguardia; ALFA es una de su capacidad competitiva, que le
ha permitido sostener y ganar posici de Lid 20 en productividad y calidad

en los sectores en los que participa.

De los objetivos razados: obtener una vision completa acerca de la formacion,
integracidn y progreso de uno de los grandes Grupos Econdmicos, ALFA; se concluye
que la formacion de ALFA en Grupo econdmico es cl industrial y se

encuentra en estrecha relacién con el desarrollo econémico de México, pero ello no sélo
refleja la situacidon de ALFA en particular, sino también de otros grandes Grupos. ALFA
como Grupo Econdmico sigue una diversificacion hori 1, es decir, ab actividad

industriales iales y de servicios; cada uno de los subgrupos (Hylsamex, Alpek,
Sigma y Alpek) que intecgran a ALFA producen e invierten en distintas actividades y en

Y 2 lograndk i se entre las emp ieal ¢ 1

y ¥

nivel de utilidades y cmpl en sur

pectivo sector. El subgrupo con mayor
capital contable (47% del total) en ALFA, es Hylsamex; y Alpek el mis importante en
cuanto nivel de ventas (45%), exportaciones (66%) y utilidades (60%), es comsiderada
como una de las mej: produ y exportad de p 3 en Méxi otro de
los subgrupos que tiene significancia es Sigma, ya que es el yor g dor de pleo
(con ¢l 30% del total).

En los dltimos afos, las estrategias de ALFA giran alreded de

v a las posibilidades de i la idad ductiva, las

& P
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al interior del pafs y al jero, i la productividad y eficiencia, la provision
de capitales y disp de un do mss expansivo. Grandes progr de i O
han sido una de las principales estrategias que ha llevado a cabo para la modernizacida y
ampliacidn de sus instalaciones, con el p dsito de Jos nivel itivos en

L3 o

sus diversas empresas para enfrentar a los grandes del d ional e inter i ]
con ello, ALFA alcanzé logros importantes como: dotar a sus empresas de instalaciones
productivas d y efick petitividad en sus productos, tener un
mercado potencial mss amplio, en el cual compite con una tecnologia y costos de

P Por otro lado, el estar asociado con emp de calibre mundial,
pectivos campos de actividad, le han permitid k su de

P

i jonalizacida, i su petitividad y ek Sus exXpo

Por dltimo, cabe lar que 1a p investigacién, nos ha permitido observar
algunos rasgos y caracteristicas de una parte de la élite econdmica -los Grupos
Econdmicos-, caso especffico ALFA, Grupo que forma parte de un proceso de

acion ind ial, ion de la inversion, de Ia mano de obra y de los
ingresos; y que debido al poder y capacidad ecc icay 1 de varias empresas, tiene
el dominio de una parte iderable del do, obteniendo altas i

Espero que la p i igacion permita mayor claridad y una mayor

comprensicn de los Grupos Econdmicos en nuestro pafs.
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