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INTRODUCCION 



JNTRODUCCJON. 

El estar como ayudante de investigador en el Proyecto •• Laa ftitcs de poder e• 

Mieaico .. en la División de Estudios de Posgrado de la Facultad de Economía de la 

UNAM, a cargo del profesor Pedro Ldpez Díaz, me permitió enriquecer el escaso 

c._,.,imiento que tenía acerca de temas que hasta ese momento me di cuenta que son 

interesantes, como lo es la .elite polftica y la <!lite económica de MC!xico; esu última 

despenando especial intert!s en mi, en primer lugar, por la impotUncia que adquieren los 

grandes Grupos Económicos al tener el control y la propiedad de gran número de 

empresas cuyas actividades se ubican en diferentes sectores de la economía; adell1lls por 

los grandes capitales de que disponen, por las grandes ventas que realiz.an y porque son los 

que obtienen las mayores ganancias. Y en segundo lugar, porque en MC!x.ico el eshldio 

sobre la formación y organización de los Grupos Ec.-1micos ba sido un tema poco 

ellplondo. 

Al c._,.,er aspectos intenesantes sobre el poder económico, la gran importancia e 

influencia que lienen los Grupos Ec.-1micos para con· el desanollo y crecimiento de la 

economía mellicana, me motivó para realizar mi Tesis de Licencialura sobre ••ALFA • ...., 

de los Gnopos ~ _.. i.....,.....tcs de MC!aico••, e incorporar elementos que 

.-..Uten situar con:ectameote al Gnlpo en el marco de la .elite ec.-1mica; con eUo se 

busca maximizar la contriboicidn de la información existente que es casi nula, con la idea 

de pruveer al ~ de elementos de apoyo pan conocer ll1lls acerca de la 

imponancia que tienen los Grupos Económicos de MC!llico en el "11bito ec.-1mico. Con 

la presaKc investiaación se procuró realizar un apone que se considero necesario, y que 

espera resulte de gran utilidad acade!mica. 
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Ame la ineJ<istencia de lnbajos y fuentes de información en panicular de un grupo 

empresarial. esta invesligacidn pretende contribuir a este tema. a uavb del anQisis de 

ALPA Gl'upo Económico que se prescma como un ejemplo de la problem*ica de una alta 

c.-:enuación y cencralización del capital y de la produccidn en Mi!llico. 

El objetivo general de esta invesligacidn consiste principalmente en obtener una 

visidn completa acerca de la formación. integración y progreso de uno de los pandes 

Grupos empresariales de Mi!llico. ALl'A; mosttar la importancia. la influencia y la 

presencia que tiene en la vida económica del país. El interi!s fundamental es ubicar la 

naturaleza de ALFA en cuanto Gnlpo Económico. conocer cuales son las empresas que 

controla y la ubicación de c!stas en diversas actividades del sector económico. 

Se pretende delllOSU'U es si la evolución de ALFA ha sido consecuencia de la 

capacidad indusUial que eJ<iste en Nuevo León uno de los centros financieros e industriales 

m4s grandes de Mi!Jlico, y saber si el Grupo se ha preocupado por lograr mejores niveles 

de productividad y eficiencia. .,.... competir y enfrentar adec-mente a las grandes 

empresas en el mercado nacional e inten111eional. 

El contenido de la investigación ha sido onlell8da en cinco capftulos; el primer 

capitulo. Sinopsis Teórica. presenta elementos que nos permiten entender el origen y la 

formación de los Grupos Económicos, a ttavb del proceso de concenlraCidn y 

cencraliz.acidn del capital en el sistema de producción capitalista. y como se ellpllllden por 

medio de la divenificación de la producción adquiriendo una integración verúcal y/u 

~ que les permite - una mayor aut<MM>mfa en el mercado. Así mismo. los 

Grupos Económicos se clasifican según la actividad a la que se dedican: en Grupos 

l...su-iales. Gsupos Comerciales. Grupos de Servicios. Grupos Financieros y Gnlpos 
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MU.tos. Ademú, dentro de este capitulo se le da la importancia que merece al gran 

bombt'C de neaocios en aaamo mie-., de la ~ite empresarial que tiene el dominio de los 

Grupos Económicos y empresas mú gnades e importantes del se:tor privam MCioaal. 

En el capitulo 11, antecedentes bistdricos de ALPA, se describen principalmente las 

cancterísticas peculiares del Grupo Económico, así como su formación y desarrollo a 

aavá de ll'es etapa, la primera ubicada de 1974 a 1981, periodo en el cual ALFA surge 

como Grupo Económico, crece y se expmlde ....,idamenle logrando ser uno de los grandes 

consorcio mellÍCallOS; crecimiento que fue posible gracias al impulso y esU"mulo del E...-. 

MeJlicano. En la segunda etapa (1982-1987), ALPA sufre las consecuencias de una 

expansión que estuvo sostenida por el endeudamiento en dólares, afectando seriamente la 

situación financiera del Grupo; ello lo obliga a reestructurar su deuda con diferentes 

bancos, ade- de recibir un ~ grande por BANOBltAS. En la tereera y llltima 

etapa (1988-1993). una vez concluida la reesuucaunoción de su deuda y sus estados 

financieros saneados. decide consolidarse a aavá de programas de modernización y 

ampliacidn de sus plantas. 

En el capitulo 111, se presenta la iniegración del Grupo en cuatro grandes 

subgrupos: Hylsamex, Alpel<. Sigma y Vcrsax, ubicados en los sectol'e5 acero. 

pdroquímico, ali-.nos y empresas diversas respect:ivamenie; ade- se hace un breve 

alllllisis de la información financiera de cada subgrupo, lo que permite ubicarlos ~ las 

empresas con mayor capital coatable, con mayor dominio del mercado y por supuesto con 

el mayor nivel de ventas. con altas ganancias y con un alto porcena.je en la generación de 

empleo. 

En el capitulo IV, se analiza el proceso moderniz.ador de ALFA, que adquiere 

cspa:ial inlch!s realizar cambios tecnológicos en su proceso pnlductivo como un 



n-=anisftk> para incre- su nivel de competilividlld en los men:..tos lmllO n.cional 

co-. ia&crn.cional. Ea - c:apilUlo se Uc:e ref'erencia a lu prilllcipales lnv~ 

realiz.adas ea los distinlos sectoreS en los que se ubica. y a lu principales alimlzas 

escraa!gicas .,_ pandes empresas de capilal estnnjao (líderes ea el men:ado en el que se 

desempeftaft). 

Finalmente. en el capitulo V se analiz.a al pan empresario en cuanto miembro del 

coasejo de admini-.cidn de ALFA; se detec:t&n los nexos de esros empresarios con ocros. 

a D'avá de su participacidn coaM> accionistas en Ob'as empresas o Gnlpos Econdmicos y/o 

Fiaanciel'os. Se analiz.a ade..WS, la ll'ayectoria de Bernardo Garza Sacia. e_.,sario que 

con gran esfUerzo y dedicacida; primero, logró colocar a ALFA a fines de los aaos -

como uno de los Grupos EcmMSmicos 111'5 grandes de M~xico; segundo, salvar al Grupo 

de la crisis financiera p<W la que all'aVesó a putir de 1982., y tercero; relÍnrse de los 

neaocios pero dejando a ALFA consolidado y con nuevos bríos de expoinderse y crecer 

coaM> 11f11D Onlpo Económico. Ademú, se eslUdia la posicida de Dioaisio Gana Medina 

coaM> nuevo Presidente y Director General del Gnlpo, miembro de la nueva generación de 

aramks empregrios. 



CAPITULOI 

SINOPSIS TEORICA 



CAPITULO l. 

SINOPSIS TEORICA 

1.1 EL -<>CESO DE CONCENTRACION Y CENTRALIZACION DE CAPITAL. 

.5 

El desan"ollo y e,......,.ión del modo de producción capitalisla que se ha SUSIClllado 

en la propiedad priv8da solwc los ..-KJS de producción. c...UCVa a la mcumulación de 

capital y la rcproduccióa de 4!stc sobre una escala ampli8da. Los capitales indivi-lcs 

tienden a crecer ..-lianlc la acumulacida de capital. es decir. mediaDle la lnUISfonnación 

de una parte del es.cedente en nuevo capital: en nuevos bienes de produccióa y fuerza de 

a-abajo. que no sólo permiten producir mú. sino producir ms con menos trabajo. Eso es 

lo que scrfa el rcsullado de la propia mcumulacida de capital. resultante de los incesantes 

revoluciones U!c1licas a que csd sujeto el proceso pnxluctivo CD el sistema capitalista. La 

compclCllCia cntte los capitalistas los obliga a -.ptar la mejor lknica disponible. que es 

la que .,.-opon:iona la mejor productividad y que suele ser la que requiere ms inversión. 

El proceso de produccida capitalisca. ba sido posible gracias a la concentncida y 

~ida de capital. El proceso de cOllC~nnación tk capilal en su definición es el 

crecimicnw por KUmulación de los capitales individuales; es la unión de grandes 

voldmcDcs de capital CD unas cuamas manos, que proviene ya sea de la abson:ión de 

capital de otta5 empresas o de las inversiones productivas que generan grandes ganancias y 

por lo -.. crece m'5 su capital. "Mua fue probablemente el primero en declarar que la 

conc--.:ión del capital es una tendencia central y fundamental del capitalismo" . 1 Para 

Mua "Es una COllCCDlneión de capitales ya formados, la abolición de su auwnomía 

1 Paul Siaad· Cuno ele introduccida a la ccooomía polruca. E.d. Sipo XXI. Wxico. 1978. p.101. 
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individual, la exprop¡.ción del capicalista por el capicalista, la ttansformacidn de muchos 

capitales -...-s en pocos capitales mayores•. 2 

Las for11185 de concenu.ción, tal y como se pn!selltan - el n!eimet1 c.picalista, 

responden • relaciones socüiles capitalistas y • la -..ch.a de la 11CUmulación, rOllllldli en su 

conjUJlfD. u CCHtc:nuraci6n de ~tal se logra por medio de la llCUmulación de pute de 18 

plusv.U.........,..... • los obreros. Se lnlt8 de un proceso 11CUmulalivo que debe repetirse 

por cad8 capitalista.,.... estM en condiciones de unplüir la producción. 

La c:ancrNrac:i6n de capital, .i Inducirse directamente en la •ul08Cumulación de 

beoct-.Cio • nivel de empres115. es preva • la ce11ttalización. Los capitales en fonna 

-.-U. que se retinen en un sólo capiw son. de hecho. beneficios previamente 

.cumulados que buscan Ull8 8Plicmción • la producción. La crnrroli=ci6n de capital se 

refiere al •umento de un c..,iral especffico por medio de su unión con otro y• exiStcnte. 

PUede efectwu:se mediante la 8dquisicidn, por lo geaenl • b8jos precios, de las empresias 

capiwistas en diffcil sitw1ción, que de ea formm Jll8SU • lll8ftOS de llqUó!llos que v.n 

incremeataado su poder, o puede ocurrir que lllgunos c..,icalistas decidmn no competir y se 

pon¡pm de .cuerdo pua fusiomr sus CmpresllS en un. soi.. centtaliZ811do los C8pitaJes de 

~- MUll se4lll.w •i.. centtalización pucde Uev8rse • c8bo ~ la mera dislribución 

modif"..,..._ de capitales ym exislenles, mcdi8ntc la simple modificación del .......,....ucn 
CWUlli181ivo entre las panes constitutiva del capiral social•.• 

i.. ~nnrdiuu:i6n de aipital es consecueaci8 de i. lucha competitiv• "'*" las 

empresu, que 81 redistribuirse el capiral provoc.n que las empnosms má "-tes 5e8ll las 

-yores beneficimdas concenlrando el ,...yor nivel de riqueza, e inrensificaDdo los 

2 Abnl, c.t. El Copi..S. T.f, Vol. 3, Ed. Sipo XXI, p. 778. 
~ ......... Manl. p.T79. 
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conlnlstes sociales y los antagonismos ealr'c las diferentes f'ncciones del capical social. 

Quienes consiguen producir en 11111yor escala tienen una veu'-i• muy pande sobre los 

OltOS en la lucha competitiva en el mercado. Y en esa .-ida los capitales 11111yores ganan 

esa luclaa y ellpropian los .--es; el proceso de centralización actda coax> una fllen.a de 

.uracción de los capitales mayores sol>re los menores. Los menores o bien se funden entre 

sf. pua poder enfi'earar y resistir la presión de los grandes capitales. ~. por 

lo -· en grandes capicales tambiál. o bien son quebrados y absorbidos por las gnndes 

empre5115. 

Resumiendo. la concentración es el crecimiento de la empresa en funcidn de la 

btisqueda de mayor productividad. mediante la acumulación de capital. es decir. por la 

lnUISf"ormacidn de una J1911e de los beneficios en nuevo capital; la centralización. deriva 

directamenre de la lucha competitiva y de las venra.jas de las empresas mayores. por 

poseer escalas de producción mayores. en relacidn con las menores. MienUas el primer 

proceso esU sujeto al límite que le fija la acumulacidn de la riqueza de roda la sociedad, 

el segundo proceso no ae- límite, salvo el límite lógico de la concentracidn de todos los 

medios de pn>ducción en llUIDOS de un <!tnico propietario. 

La agudización del proceso de la concencración y centralización de capical impulsa 

el desanullo de la concentración de la produccidn, dicha concentración en cierto grado de 

SU desarrollo C.-.. al dXXXlpOlio; la camalizacidn del capital. SU Concelllraeión al igual 

que de la produccida, adquieren tal llUlgnitud que se crean las condiciones necesarias para 

que los __,.,.,¡¡os se COllvienan en la "-za dominante de la sociedad capicalisra. El 

enaendnmienlo del _,.,olio por la concemracida de la produccidn es una ley general y 

l'!llda_.., ele la rase acwal de desarrollo del capilalisia>. 
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Para K .. a..yiamais, "el ~o es una estructura de mercado en que elÚslC un 

dnico vendedor, no hay sustitutos pró"imos para la mercancía ... y ellislcn bU'rens e-a el 

ingreso de nucv- empresas al men:ado. ·• La form8Ción del _,.,.,¡io se basa 

esencialmente en la posibilidad de controlar la producción o la di~bución de una 

IDCl"cancía o un pupo de ..-cancfas; 11Sí poseen un grado de influencia pua fijllr llls 

regllls de s-oduccida y comercialización en el mercado. El -.polio puede establecer un 

precio comercial por encima de su precio de producción precisamente por llls ventajas de 

que goza al producir con menos cOSIOS y por el conttol que ejerce sobre llls redes de 

~bución y comercialización. El precio de _,uo es, la consecuencia de una 

situación de privilegio de la que gozan UD cieno DlilDCl"O limitado de grandes empresas 

respecu> a la pnxluc:ción nacional. Para Edllanlo Fim'a•- ...._,.,.,.io •... son llls 

liniCllS unidmdes productivas que ejercen su dominio sobre la producción de determinadas 

IDCl"CaDCías imponiendo precios de mercado ••• •.' La tendencia al monopolio nace 

precisamente de 1- grandes proporciones de las empresas. 

Esencialmente los monopolios tienen la concenttacidn en sus manos de grandes 

capicates, que les garantiza la supremacía sobre los de""5 capilalistas pequellos y 

medianos; la concentraeidn de parte determinante del producción de una o varias ramas 

que les llSCgura la posición dominante en ellas; la posibilidad de dictar los precios al 

mercado basca donde es posible en el capilalismo; la apn>piación de alca ganancia 

--.polisU en forma continua, como realización económica del dominio que ejen:en. 

Ade""5 del k!rmino monopolio que incluye solamente el caso de UD sólo vendedor 

de una mercancía para la cual no hay sustitutos, existe otra fonna mucbo mis comlin 

• Koutaoyianaia. A- Micl'occonom{a Mmlcma. Ed. Amonol'lu;. Buenos Aires., 1985. p.183. 
' Fionvanli. Edwdo. El capital monopoliata inlcmae'ioaal. E.d. Pcoinsula. Ban:clom.. 1976. p. 77. 
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-.. del capilalismo que es el "oligopolio. es decir. pocos vendedores que dominan los 

,._.,...,,. de productos que son mú o meoos SUSlibalos satisfacUKes de uno u ouo. " 6 

Se considen oügopolio al dominio relativo que pl'eteDde la eúsceacia de un 

mimen> reducido entre los que ofrecen un mismo producto; es -11a situacidn de 

men:ado en el que un peque&> número de e1111'"5aS conaola una proporción pande de la 

producción. el empleo. etc. Su actividad y polftica esta detennin..sa por las reacciones 

espendas de las Olns empresas que componen el mercado. La c:arac:terfstic esencial de 

esu fonna de .-C8do es el airo gndo de inlerdcpendencia en las decisiones de las 

C1111'"5aS. ejemplo: si una empresa decide ~ el precio de su producto para attaer 

COa+*aduies y au- sus ingresos, el resulrado efectivo de su actuación depender de 

la reaccidn de las ouos oferenaes de su mercado. El resultado de esto es que cada 

vendedor debe predecir las reacciones de sus competidores antes que puedll determinar las 

cons«uencias de cualquier decisión que Pudiera tomar -cada empresa actúa por reacciones 

e ~ciones mutuas-. Desde luego, esto crea gnn ·incenidumbre en la industria y. en 

parte debido a esto y parte debido a que sus ganancias senln altas. por lo regular se dice 

que los oligopolistas 8doptan algún tipo de política de colusión. La fonna mú común 

consisle en un acuerdo pua evitar la competencia con precios. "Un oligopolio es un 

men:ado en el que existen muy pocas empresas (penl llW de una) y un gran número de 

<-Oft4iiadooes. cada uno de los cuales hace una conttibución ... a la función de demanda del 

mercado.º' 

El oligopolio se puede preseacar como oligopolio diferenciado. que es un tipo de 

oliaopolio en el que los oferentes venden produclos con ciertas diferencias. aunque lo 

• ..... .,_y,_.. Sw~. El capital ?!!"'e!TÑisca. E.d. XXI. WJl.ico. 1968. p.11. 
7 ~. ,_ W. Teori8 del olicopolio •. Allaa;m Editorial. nwirid. 1983. p.15. 
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suficientemente pnSiümos como pu-a que las accuaciones de una empresa no puedan ser 

iaaoradas por las ClllpftSas rivales; u oligopolio puro, que es un tipo de oligopolio en el 

que las empresas pmnicipmttes venden el mismo producta, con lo cual el precio de dicllo 

producto _. <!tnil:o. La difel'eDCia que eJlisle - grupos _,...slicos y oligopólicos, 

<!sta en que esaos llllimos esdn ligados esuab!gicamenle los unos con los Oll"OS; y que la 

mejor polftica a se¡pair depende de las políticas de las empresas rivales en el mercado. 

La realidlld capiralista hoy es reconocida como esencialmente ~- Lo cual 

significa que la -yorea de los runos de producciód son clDllliaados por pocos productores 

y el e><cedenle crece cada vez nW5. Bajo el capitalismo ~ los costos decrecientes 

implican múgenes de utilidades en continua eJqlllllSida, y la expansida COlllÍllua de dsros, 

a su vez, implica utilidades adicionales, las que se elevan no sólo en tbminos ......,lutoS, 

sino como pute del producto nacional. El total de utilidades en es1e sentido es una 

primera aproximacida real a un concepto muy desurollaclD de excedeaae ccoadmico. "De 

acuerdo coa (el enfoque marxisui) el excedenle econdmico coincide coa la plusvalía total 

producida en la economía duranle cieno tiempo ... en una economía capiwista ..,..-ece en 

r...- de plusvalía... Excedenle que se r...- exclusivamenre de plusvalor. o sea en una 

expresión y coacenuacidn de la explotación. • ... el excedenle ocoaómico es la pute de la 

produccido que no es absorbido por los gastoS .-:esarios pu11 la mis- producción. Esta 

es la idea mis~ de lo que es el excedenle econdmico. ·• 

El crecimiento del -.polio cnoa una lendencia fuerte al aumento de los 

exccdcnlCS, sin aportar al mismo tiempo los mecanismos adecuados pan la absorción de 

dsros. Pero el exccdenle que no se produce; es menunenae excedeole poaeocial, y deja su 

huella esud<c!ka no ea las ciñas de las utilidades e inversida, sino mm. bien en las ciñas 

·--~.p.67 . 

• -· su..r. p.58. 
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de desocupación y de .,.....,idad productiva que no se utilizan. El climulo creciente de 

excedente amplia poden>saJDente el desanullo tecnológico y las fuerzas productivas. 

Adenuls. cuenta con soportes li!cnicos- económicos nuls favorables para el disefto de los 

precios. como es la información de mercados y la -.vilidad relativa del capital. 

El .,._.,1io se ha presentado en diferentes formas durante la evolucida del modo 

de produccida capitalisu, una de esas formas principales ba sido los grandes consorcios o 

recielllemente c--.cidos principalmente como GltUl"OS ECONÓMICOS. 

l.:Z LOS GRUPOS ECONÓMICOS. 

El GltUPO ECONÓMICO suele estar considerado como una fonna reciente del 

m<KMJPOlio. que representa un grado mayor de concentración y centralización del capital y 

de concentracción de la producción. Los grandes magnates tienen blljo su control un 

nlimero mayor de empresas aban:ando varias ramas de la actividad económica. El Grupo 

va adquiriendo mayor poder mediante la creación de nuevas empresas o ampliación de las 

que ya posee (concentración) en una rama dada, o bien a trav~ dé la fusión o absorción 

(centralización) de ocras que realizan la misma actividad. 

Las condiciones en el proceso de concentración y centralización de capital permiten 

que los GltUPOS ECONÓMICOS como simple fracción predominante del capital privado 

nacicmaJ se coavienan en agentes principales del proceso de acumulacida global de 

capilal. Para..._,. Elema CUdao y Joad M-1 Qoüj..., los grupos "Son expresión 

de formas avuuaias de centtalización y concentración de capital y derivan de la 
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competencia y el cr6dil0... los IP"'l'OS implican nuevas formas de competencia y 

cré!dilO. •
10 Los Grupos al disponer del capital .-:esario (sea por la vía que r.-e. es 

decir. ~la conc.........,ida o ceattalizacida o como resultado de ambos procesos). 

eslú ea -jores condiciones pua ..,..op.rse y utilizar. antes que sus competidores. los 

..telanlos b!cnicos y ciemílicos; deciden canalizar recursos füumcieros a la modemiz.acióa 

o ampliación de las plantas productivas de sus diversas e....-. coa el objeto de 

producir mayor cantidad de mercancías. obceaer mayor productividad ea el lnbajo. y 

reducir los cosaos de producción, para enfrentar tanto la competcacia 1111ei<mal como la 

internacional. 

El desanollo iadusUial ea el proceso productivo capitalista fue marcando la 

tendencia a la fonaacióa de pupos, propiciado la concenttacióa del poder económico en 

un reducido grupo de individuos o familias. Mauricio vmua de Qloeirua nos dice 

G•Ul'O ECONOltllCO es "todo conjunto estable y relativa~te poderoso de firmas 

relacionadas entre sf por el capital y poder de decisión de dirigealeS comunes." 1 1 

Salvador Conlero seftala "Los IP"'POS invierten y producen ea múltiples 

actividades obtienen sus recursos de capital m"5 allll de una familia nuclear o elltensa y 

delentan cuantiosos capitales que abarcan la mayor parte del sector moderno industrial 

privado 1111eional ••• los grupos tienen como caracteñstkas principales las siguientes: a) El 

capital que obtienen proviene de mú de un individuo o familia. b) Producen e invierten 

en diferentes tipos de ~ en vez de bacerlo en uno sólo. es decir, que controlan 

inversiones y producciones en campos muy diversos, que van desde tellliles a productos 

químicos e incluso acero. e) Generalmente se originaron en la actividad empresarial de un 

IO ~. --yJ.-Mmaud Quiju>o. "'Ea~ y~~ 1978-19111'" CD 
Et:!w-pf• Mellicana. no. 4. l992. p.183. 
11 Conlcro Huasa. Sal...tor y llafacl Smtin. 1...1. pupoa induatrialcs: una DIK!Va !!!S!"izw:idn CICODdmica en 
Mhko. Wxico: COI.ME(. Centro do &ludi°" Socioldsicoo. 1977, p.3. 
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individuo o una í•milia que aavo ltx.ito en sus 8Clivid8des indusaüles o co-.:i8'es, lo 

CUlll le permitió ......,.. c.ptal 8dicioa81 de OVOS individuos o f8Rlilias, pua comprender 

nuevas 8Clivid8des o inversiones, debido • que eru1 cantid8des muy dificil de moviliz.r 

por si solas; cUUldo en el caso de .ctividlodes que requerf.-11 un imponante volumen de 

apiul, est8blecieron b8ncos o füwnciens con el fin de obtener recunos. d) Su 8Ctll8Ción 

no se circunscribe solamente al pepel de lrUSIS o compU\ías tenedons, holdillas. sino que 

des8nollan ...,. impoot8nee ..:UvidMI empresuial en mliltiples ~- ~J Tienen una 

prnpied8d y/o direccidn comWI, es decir, que un individuo o ...,. fimúli8 controi. gran 

,...ie o i. toea.lict.d de las a.cciones de t.s empresas que constituyen el grupo y ocupan los 

CM"llOS ci.ves en i. dirección de l8s mism.s. • 12 

L8 fOl'llUICidn de los grupos se d8 princi,,..mente ,,.,... tener una situ8Ción de 

predoOÍinio sobre i. producción y el mercado MCiOftlll, llegllDdo •constituirse como un 

pilu en I• estructura industrial y co-.:ial de ,. economla cmpilalisla. El poder de los 

GllUl"OS ECONÓMICOS h8ci8 I• economí• de un pús ha sido relevute por su ,,.nicilJllCión 

en el •v811Ce de i. industrialización; en ,. modemiucidn y expu15idn de ,. pi.ora 

product.iv•; en i. producción de nuevos utlculos; iDcOfpO<aeida de nuevas r&IÚCaS y por 

i. generación de recunos que son desñnados • i. invenidn productiv.. 

El poder de dominio del IDCll:8do por los grupos, es el resultado de su cap8CidMI 

potenc:w de produccidn y de una llD8yor concentncidn de cmpilal, medi8nte i. cu8' un 

nWllero cad8 vez meaor de Grupos se .propi8 de una porción nwyor del excedente 

C!C<Mk5mico, que se vuelve en nuevas inversiones y, por lo t8DIO, en nwyor c8Pital. Son 

búic8mente los GltUPOS ECONÓ/11/COS o empres85 que son putc de - Grupos, quienes 

cOllln>l8D 18 1118yor putc de 18 producción y de i. invenidn tatal del pús. El excedente 

CICOllOmico generado por los Grupos es consecuencia de su posición en el mercado 81 ser 

12 llliickal. canten. p.32. 
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líderes en v- y utilidades en diversas ramas del sector económico. En el mercado 

vencea los Grupos que~ mayores pnancia y por ello pueden acumulu .,.ne de la 

misma ...,. ampli8r la produccida. inll'Oducir la nueva U!c:nica, au- la productividad 

del ~ y desplaar a los compecidul'es que no ~ lojp'mr los mismos resuhados. La 

obtencidn de altas ........,1as les permire dedicar grandes su- a la acumulacida y 

au- el volumen de sus actividades. Los arupos cuyos costos son - ~ y sus 

pnancia mú altas aou de diversas v~ sobre sus rivales .,_ alros costDs, en la 

lucha por la .,..UCi.-:ida de los -.:.dos; lo&r'UI uoa reputacióa especial que les permire 

attaer clientes y n:renerlos, competir por el mejor s--sonaI ejecutivo con empresas rivales 

y reclutar a los profesioaislas mú cai-:es de las escuelas de inaenieria y de 

adminisaw:ida de empresas. 

Es evidenre que el tipo de pn>duc:to y la forma de apropiacida del ~ que a <!I 

corresponde, son dos caracrerfsticas o atributos que influyen de manera directa sobre el 

ramaao y funciollamieato de los Grupos, distinguiáldolos cuantitativa y cualitativamenre 

ya sea en funcidn del capital invenido; del volumen de la mano de obra empleada; del 

valor de la pnxluccida; etc. o de acuado con las caracterfstic:as de la tecnología utiliuda, 

los niveles de calificación de la mano de obra. etc,. 

Una VU'Ülble imponallre para .. expansida de los GlfUPOS ECONÓMICOS es .. 

divenificacida de la producciOO; la diversifü:acidn, como forma de concentración y 

~ de la producción y del capital. significa la penell'ación de los grupos 

-.pólicos, ~re la c:Raeión. fusida o absorcidn de empresas en diversas ramas, 

que le pennire al Grupo uoa mayor autonomía, es decir. le permite beneficiarse y 

satisfacene a sf mismo. proporcionando con ello mayor estabilidad, ya que su suerte no 

depende de los vaivenes de uoa sola produccióa o 16- dererminada. Adoptando una 

eslrafCSia div~. una firma puede conseguir flexibilidad, puede poner pie en una 
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serie de zonas de actividad. y estar en situación de dcsal'Tollane en cualquiera de esas 

zmms. La diversif"oc.ción es posible - la presencia de un elevado nivel de concentnción 

de la producción es. a su vez. un factor acclendor de t!sla ya que los puntos claves de la 

ec<MK>llÚa van puando a un pupo de pandes _,.,.,lios que ~ en !Odas panes. se 

incre- las fusiones y mbson:iones de empresas en diferentes ramas y esferas. llrJ'aa 

Carmers nos dice •una firma ~ in- una diversificación relativamente modesta en 

la e,..,.asidn de la pma de sus clientes pu-a un conjunto dado de productos... ~ 

divenificane en Ktividades de una industria disWlla pero que i111Pliquen la utilización de 

recursos similares a aquellos de los que ya dispone la firma." 13 

Los capitalislas inician la producción de nuevos artículos en la - que 

aumentan sus recursos monetarios. trasladan sus capitales de una rama a ottas buscando 

mejcxes condiciones para sus inversiones. penettando en ramas que se relacionan cada vez 

menos con sus actividades habituales o que no tienen ningún lipo de relación coa ellas; 

introducen la nueva t6cnica por medios de la acumulación de pule de sus ganancias y 

desarn>Uan las fuerzas productivas. Al lograr ellpuldirse las grandes empresas. -

empiezan a dirigir sus inversiones bacia una integración venical u horizontal. cUndose una 

diversificación de la producción. 

Se entiende por integración venical la producción de nuevos productos que se 

encuentran denln> de un misma industria. Esta integración permite al GRUPO 

ECONOMICO • .t>arc:ar una porción mú grande del mercado. y tener mú dominio sobre 

6. • ... la integración venical fue la respuesta a un mercado incierto e imperfecto. que les 

pennilió aliviar la incenidumbre en cuanto a los proveedores de insumos. así como a la 

necesidad de disminuir costos. Ademú. este lipo de integración permitió que las 

iaveniones que aeneraba el grupo repercutieran favorablemente bacia o!slos. Jo....-, 

1~ c...a.aa. 8ryaa. Touña CIC'...,....ice de laa dcci.aiOllC8 cmpn:uria.lcs. Aliaaz.a E.ditorial. 1977. p . .58. 
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lldemlls paacles berwficios. • 14 Los Grupos se benefician a sí mismos al llevar a cabo un 

proceso de producción medianlC una integración venlcal. ya que pueden proveerse de 

productos que e.- mismos producen y que aecesi- pua la producción de ovo anículo. 

lo cual les pennite. como ya se babía comentado una mayor aut.->mía. Las empresas que 

forman el &l'\IPO llevan a cabo actividades dislintas; pero que complementan pU"Cial o 

tocalmente el ciclo. ya que dicbas empresas se encuentran ligadas por las sucesivas ~ 

del proceso de producción. el cual pretende abarcar, coaln>.._, la fabricación de 

anlc:ulos, y, por ende, su venia. 

Por _,, .,.ne, la inugraci6n ltorizontal, esu definida como la fabricación de 

productos de_.... induslrias. es decir, la producción de productos adicioaales a los que se 

produce; el involucrarse en nuevas actividades de producción, les permite ampliu su gama 

de productos ofiecidos al mercado. y abarcar _,, lipo de mercados. • •.. la integración 

borizmQJ y la diversñicación permite ampliar los flujos de infDllDKión y disminuir las 

iocenidumbres en la toma de decisiones sobl'e inversiones y producción." 15 

"En el caso de la integración horizontal y de la diversificación de la producción, la 

form..:ión del grupo hizo posible a las empresas aumentar sus flujos de información, 

disminuir las incertidumbres en la toma de decisiones sobre inversiones y producción así 

como ampliar sus oportunidades de obtención de capital. " 16 Es una forma de mantener el 

control y dominio de diversos mercados. 

U. diversificación y la integración venical y borizomal, qUes formas de 

acumulación y lnslado de capitales de las ramas económicas menos rentables a los ""'5 

rentables que pennilell reducir al múlimo el ries&o de pádidas y mantener por tanto la 

1
• lbidem. Cordero y 5-in. p.15. 

IS lhidaA. Cordero y 5-llin., p . ... 
16 lbidan. Cordero y Santia. p.15. 
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tasa de pnancúo ~ alta. "Los pupos pc-esenain en el sector ~ wa infep'acida 

vertical y bori%onlaJ que les .--mite una mayot alltmK>mía ea ua -.:..to coa una 

prodpccidn insuficiente de iasumos. ....,_ el a¡1n>vecbamiento de sus ~. 

r.6c:nicas de capiral. admifti-.aivas y empresariales. les permite una divenifiQcida en su 

produccida ~- • 17 Así. las empresas de capital privado ...cioaal llul loggdo su 

im.egncida ramo vertical como horizontal. organiúndose en grupos. 

Los GllVJll'OS ECONdMICOS se clasifican de acuerdo • la actividad ec.-smica que 

realizan. y pualen presenrarse co.-: a) Grupos laduslriales. b) Chupos Co-.:iales. e) 

Onapos de Servicios. d) Onapos Financieros, o t!) Grupos Mixtos. 

Los Grvpo.r lndlUrrial~.r son aquellos grupos que se dedican a una o varias ramas 

del sector indusUial -alimentos. bebidas. textil. ~inas sintaicas y fibras artificiales. 

química. petroquímica. cemento. vidrio. siderurgia. aulO~ y autoplllteS. productos 

meUlicos. maquinaria y equipo. etc.-. Existe una gnm conc:enlnlCidn de gnades Grupos 

en este sector. ya que les permile una mayor diversific.9cióa de la produccida. •• 

Los a,,,,,.,.. Cmrum:iak.r son grupos que se encuenlrall ubicados dentro del sector 

co-.:ial; el cmnen:io es el principal mercado de atraccióa pan este lipa de grupos; 

dealro de esre secror eacoattamos a los grupos que se cledi"'1 al co-ao depmtameatal. 

comercio autoservicio. distribuidoras. etc. 19 

17 lbidcm. Cordero y s.ntin. p.21. 
18 VIT1IO (vidrio). CEMEX (=-oto). VISA (bd>idas). GRUPO CELANESE (pctroquimica). CYI>SA 
<-'y ............. de .-po.1). GltVPO lNDUSTIUAL lllMBO (.U-), ISPAT MEXICANA Y 
~ (~). coc .. ..,..cjemplosc.--dc.,-o.upoa ladUOlrialca ea-o. 
1
• ~<»de- tipo de-""....,._...., GltlJJ'O PALACIO DE HJEJUlO (.,_;o 
....,._...,. CIFllA (camcrcio •utmervicio). GIGANTE (camcn:io autOla'V'icio). GRUPO C~ 
AUTltEY(-). ele. 
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Los Gt11p<1s di kmcios. son ......,0os que se dedican a actividades no productivas 

pero -=esMias para el funcioaamiemo de la ec.-iaúa. Alpmas de las ramas que se 

ubican denao de ate sectOr son: ..-aurantcs. -les. ..........-. comwúcaciones. 

servicios iamobiliarios, etc. 20 

Los Grwpos FillOllci~ros se denominan a aquellos que esdD inle¡pwkJs por una 

sociedml C<Mmoladon y por lo menos con tres de las entidades financicns siguientes: 

almacenes aeaerales de depósito, anendlldoras financieras. casas de bolsa, casa de 

cambio. empresas de f-=-aje financiero, instituciones de banca múltiple, inslitucioaes de 

fim>z.as. ~tucioaes de seguros, así como sociedades operadol'as de sociedades de 

inversidn. 21 

Los Gl"llPOS Mbuos, son grupos relevantes por los capitales que manejan, ya que 

sus elllpl'CSU invierten y producen en diferentes sectol'eS de la actividlld económica 

(indusaial-comcn:ial, industrial-servicios, comercial-servicios, industrial- financiero, 

comercial-financiero. etc.); es así como los grupos obtienen sus recursos de capital. 22 

Hoy la unidad ~mica típica en el mundo capitalista es la empresa en gran 

escala que produce una parte imponante del producto de una u..iu-ia.. o de varias 

induslrias, y que es apaz de controlar el proceso. el volumen de su produccida y los tipos 

y c•ntjdedes de sus inversiones . 

• c....-: oaUPO POSADAS ~leo). AEROVIAS DE MEXICO (.._.,.,...,), 
TllANSPOllTACK>N MAltJTIMA MEXICANA (.._.poo1Ca). GllUPO TELEVISA (comumc..:;.-s), etc. 
" ~do- lipodoGrupoa..-: a._ F- --A.a:ival, a._F-., llulcoasr, 
Gnlpo F....-:icro Scrfin. Chupo Financiero In.huna. entre otnw. 
22 Ea C111C 1ipo ck: anapcm ~a: GRUPO CAaSO (indualrial. ta"Vici~. cmacn:io y fiaaDcicro). ALFA 
( ........... ~o y ..-vicia.). DESC Y SUBSIDIAJllAS (indmlrial. comacio y srvicia.). oaUPO 
IMSA (mdmtria1 y comercio). oaUPO SIDEX. (indualrial. comcn:io y 9Cl'Yici.c.). CDlr'C olr09. 
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1..l EL EMPRESARIO. 

Iniciemos primero coa la defiaicida de Empresario; 1.QuJi es WI empreurio?. el 

EMpN!sorio es el bomhre de negocios que desempefla WI popel _,Y imporl!UWe denlro de 

un Onopo Ec._smico o una gnn empresa. pues üene el cocnrol y/o propiedad de una o 

varias empresas. y posee los recursos f°UJ.U1Cieros para la toma de decisiones. en .,......., • 

produccida e inversi.-s. Desde el puato de vista de la Teoría Gawnl de Keyaes, para 

l!loiu ~I "En una ec<MX>mía capilalista el nivel del produc:to esa determinado por las 

decisiones de los empresarios. EUos deciden qu6 producir. C.- producir y cdaM> 

producir •• 23 

El empresario además de ser el responsable de la organi.zacidn de los r.c:tores 

productivos. cotte un allO riesgo al tomar la decisidn sobre la ~ida de recursos a 

cienos proycclOS de inversión. A malida que aumenra la suma de capital invertida. 

aumenra el riesgo para el empresario, ya que e.xpone una proporcidn mayor de su riqueza 

en forma de capital coa lo que de no cumpl.il'se sus e"f'C!Clalivas puede Uepr a perder la 

toealidad de sus recursos. Para Milla "El empresario ... es el que se da por supuesto que lla 

corrido UD riesgo, no sólo respecto de su dinero sino tambic!n respecto de su misma 

c:anua. •2
• Quien sustenta tamb~ csce punto es T-soc. para ~. el empresario •es UD 

industrial o co.-rcíame rico que, coa el fin de acumular más riquez.a. se compro- en 

cl«Us opencioaes arriesgadas o planifica y supervisa la actividad produc:tiva. •23 

Dada esta defiaicidn definamos ¿~ es WI capitaliua? y ¿CuQ es su posicidn en 

cuanto empresario?. 

,. Andjd. EloUa. Kcynoa: T_,.,, de la- y d doo!!!quilibrio. EA. UNAM. -- de &--'8. 
M<rueo. 191111, p. 37 • 
.. MiJb. C. Wri ..... Lll a;.., del poder. EA. Fcwlo dc Culhml &.-;ca, Wxico, 1957. p.l ll. 
211 H.elitz. 8crt F. ••e llltCia:úealo de la lllCoria cmpraarial .. ea EJ Jm""mjroro OliXJOdmico de Arisldtc&c.. • 
~. ~. S.-plo >' William R. Allea. &l. y.._,., Madrid, 1971, p.264. 
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Entendemos por Qlllitalista aquella persona que es duefto de los medios de 

producción. y que se mpruvecban de ello pua HploUr a los ~ (asalariados). El 

.,._..I del capitalista esta buado en los derecbos de propiedad privada sobre los .-dios 

de produccida (recursos _...._, humanos. maleriales. etc.) . .,.__ al re5f*:fD nos 

dice: "todo capital individual es UIUI concenlracidn. mayor o menor. de - de 

producción ... al aumentu la masa de la riqueza que funci<ma como capital. au-.a su 

concemracida en manos de los capitalistas individuales y, por lo tanto. la base pua la 

producción en aran escala y pua los m<!todos especfficameme ~ de 

producción.·"" 

Comerciantes. indusaiales y banqueros. en su pnoocupación por un mejor 

rendimielllo de su empresa. por obCener mayores ganancias y por eficienlizar su proceso 

productivo. tienen una panicipación directa en la empresa. por lo que adenús de 

c.-.cerse como capitalistas (por ser los dueftos de los medios de producción. en sí 

pn>pietarios del grupo o empresa). se reconocen tambié!n como empresarios; en este caso 

la roma de decmo-s dentto de la empresa. la dirección del proceso productivo. el eontrol 

del personal y la diaribución del pn>ducio pasan a manos del mismo duefto del Qlllital, el 

capitalista. 

El capitalista en cuanco empresario. cuenta con el capital. la teenolog{a. la 

adlll.iniscración y la accida empresarial que le pennicen crecer adn mú su capital. al 

obcener mayores pnaocias. Adenús. en cuanio empresario ~ las funciones de ampliar 

su empresa. mejorar la produccida y maximiur las utilidades. En relación a lo anterior 

- -· ....,., p.52&-531. 
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5a1.,....,.. Conlao define al empresario como "al individuo que posee la propied8d y/o el 

conln>I de la empresa. "27 

A coatinumcidn se ellpresan alpnos casos en los que ellisle una relación o una 

separación enll'e la propiedad o conttol de un GltUl"O ECONÓMICO o P'U empresa: 

a) El caso ya mencionado. cuando el empresario tiene la propiedad y el control de un 

grupo ecooómico o aran empresa. es decir. es el mismo individuo quien es dudlo del 

grupo y que a su vez lo dirige. 

b) El empresario ade- de tener la propiedad o control de un grupo o empresa, tiene 

poder de decisión en ottas empresas mediante su participación como accionista. 

e) El control y propiedad del grupo se encuentra en un nlimero reducido de individuos que 

posee una parte considerable o la rotalidad de las acciones de las empresas que coastiluyen 

el grupo y ocupan al mismo tiempo los cargos claves en la dirección de l!stas. 

d) Se puede tener la propiedad de una empresa mediante la posesión mayoritaria de las 

accioees de ~. pero- no tiene el coattol de la misma. es decir no la diri&e o adminislra. 

e) Se puede controlar la empresa (dirigir sus inveniones, planellr su pnxluccidn. 

administt..- sus bienes. ecc.) sin ser el propietario del mayor nlimero de acciones del grupo 

o empresa. 

El poder del empresario es mayor cuando adellllls de tener la propiedad y coatrol 

de un arupo. tiene puticipacidn relevante en alguna inslitución financiera por poseer 

21 lbidcm. Cordero y S.Otin. p.6. 
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llCc~ demro de o!sca; por lo tanto el empresario tiene poder de decisión económico 

productivo y flnancicro. "los pandes propietarios y los altos directivos de compmlias que 

se autoflnancian, son los que licncn la clave del poder económico... por mcción o por 

omisión ticnca el poder y los medios pua defender los privilcpos de su mundo 

corporativo. • 29 

El gran empresario en cuanto miembro de la aire de poder y de la clase dominante 

en la sociedad, tiene el dominio de los grupos económicos y empresas mú grandes e 

imponmltCS del sector priv-.. 

Rasaos - cuacteriz.an a la aire empresarial: 

• Ser dirigentes y/o ducftos de algún grupo económico o gran e~. 

• Tener el poder ccoadmico y/o financiero de tomar decisiones. 

• Ser los hombres de negocios mú ricos. 

• Un alto nivel de educación y capacitación profesional. 

La <!lite empresarial la conflguran los grandes propietarios de los grupos 

económicos o empn!SllS y en menor medida el grupo constituido por los altos direct.ivos de 

empRSaS nacionales. Elite que se identifica tanto por el monto de sus capitales y de sus 

inp'csos, como por toda una forma de vida que comprende valores, educación y Mbitos 

de consumo. Esta aire es la que cuenta con el capital, la recnologfa, la adminislración y la 

acción empresarial que le permite mnimizwr las oponunidadcs que le brinda dicba 

polftica. Un alto nivel de educación es común cmn: quienes fonnan la aire empresarial, 

pues rcolncn una gran gama de c<XX>Cimientos y Hpcricncia profesional. EsUn al tanto de 

los nuevos CQKJcimicntos del progreso b!cnico y de los cambios de mercado. ~ vez es 

.. -- Milb,p.123 
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m6s activa la presencia ellll'l'CS&rial y la forma de liderazgo que tiClwn en los diversos 

~de la vida social y económica. 

Por un lado. los empresarios inlcrvienen en pane en la cstrucuan social. Porque 

una vez que idcntif"tcall las .-:es~ sociales de una comunidad. disefta un producto 

para satiSfaccrlas. ~ficiando a la sociedad con el cnonnc ftujo de mercancfas y 

servicios que brinda. Al rcspecto Eloiu Alldjel c- desde un enfoque kcyncsiano 

• .•. los empresarios estiman en funcidll de los llQ>itos de consumo de la sociedad y del 

nivel de la demanda ... • 29 

No hay espacio de la vida cotidiana de los consumidores. que no este invadido por 

algunos de los productos o servicios que generan los grupos o empresas contro.-S por la 

c!lite empresarial {ejemplo: en la telefonía. c:onsuuccióo. vidrio. cerveza. prendas de 

vestir. acero. automouiz.. cte.). Scgdn Milb "las grandes elDpl"csas ... emplean al hombre 

como productor y bac:en que compre como consumidor lo mismo que produce; lo vi.sien y 

lo alimcnl&ll e invierten su dinero .• .JO La importancia de los grandes empnosarios en el 

-ito económico y social. se debe al impacto de sus acciones sobre lodo el conjunto de 

la sociedad. siendo capaz de incidir de muchas fonnas en la sociedad. por sus decisiones 

sobre aspcc:tos cc~micos y sociales. 

Por ocro lado. uno de los principales temas que preocupa a la .muo empresarial es el 

eje de la ll'anSfonnación de la economía nacional; en sus manos se ~ las acciones 

que articulan y ro- la activid8d ecooómica. La responsabilidad c....,.-csarial incluye 

un componamicnto ""'5 dinúnico y competitivo que lleve a la producción nacional a 

competir en condic~ mú ventajosas con la de ouos países del mundo. por ello el 

"" lbidcm. Aadjcl. p.311. 
• lbidcln. Milla. p.123. 
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empresario se preocupa por adquirir una mayor y ""5 amplia ""P"Cidad tecnoló&ica para 

conseguir mejoras en la producción; ejemplo de ello es que cada vez han au._..tado su 

.,..UCip-=ión en el proceso modemizador de la planta productiva nacional. 

El empresario decide si se destinan o no grandes cantidades de RCUnOS financiel'os 

a la ftkJdemiz.ación y ampliación de sus plantas, para mejonr su competitividad, para 

cubrir la eapaasióa del ~ local y aprovechar los metcados del CJ<terior que han 

8bieno la integración de WI pús a la ec.-.aúa global. El empresuio -- la ~idad de 

- informado en cuamo aspec10S ec~micos, sociales y pol1ticos, teniendo en mane las 

~ias y cambios que generufan en la economía nacional y los efectos que esto 

tendrfa CD su OllUPO ECONÓMICO o empresa. El componamienlo de los empresarios se 

observa a uavl!s del desenvolvimiento y la gran influencia que poseen los grupos 

económicos CD la economía nacioaal, ya que estos conttolan y dominan gran panc de los 

diversos men:ados, los que se CllCUCllUaD en sectores diMmicos y ~os de la 

actividad ec~mica. por ello constituyen una prueba suficiente del conuol que ejucen los 

miembros de la Bite empresarial. La Bite empresarial -reducido número de emprcsarios

es la que coottolan sectores claves de la economía de una nación, a uavl!s del coottol de 

los grandes OllUll'OS ECONÓMICOS o grandes empresas, ya que l!stos son los que cosechan 

la mayor parte del beneficio económico y social. 

Por oua ......,, tambiá\ tienen que estar actualizando esuategias, objetivos y planes 

pua asegurar la presencia y pennmlellCÍa del OllUPO ECONóMJCO o empresa en su 

men:ado. Asegunr una presencia y pennu>encia en su .-rcado, siendo ads competitivos 

y generando una mayor eficiencia imenla, ma11imizando el aprovecbamiano de todos los 

recursos. el uso ópcimo de la capacidad instalada. con procesos de calidad. invinieodo en 

lalealo humano y en la adquisición o generación de nuevas tecnologfas. Se ve en la 

necesidad de incnomentar constantemente su productividad y ser innovador. 
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El pan empresario busca la innovación, la cual consiste - el lanUlmieftto de 

nuevos pwoductos, en la adopción de nueva teenolo&fa, - el descubrim>ento de nuevos 

-.:ados y en el eslablecimiemo de nuevos sistemas adminimacivos. Para 9•...,.._, 
"el innovador poseía la nocable habilidad de ver nueva ~ y así poder derivar 

veallljas de ellas. La innovación era un amplio proceso social en el que tomaban s-rte 
muchos individuos, haciendo del cambio un ~ penen.- de la ~mea.·" Al 

respecto Milla ~: son "Las pandes empesas (la-) dlxDia.n las ~ primas 

y la palcNes de invenloS para convertirlas en productos acabados ...• n 

La función empresarial sólo adquiere su plenitud en mmlio de un ambieftlc de 

compeceocia, porque es en a donde se impone la .-:esidad de incremeosar la 

productividad y de innovar. LA actividad del empresario es - actividad productiva. que 

se maoifie5'a como movilización, inversión y la -..n.:.ción de recunos. y que de ella 

depende la actividad de la CC<KM>mía, el desarrollo o no de delennioadas ramas 

productivas, el empleo o desempleo de mucha gente. 

s' Scliamua. Ben a. Priacipalc! conial\ca de la cieocia acoodmica modc:raa. Ed. Oilt.ol-Tau. -.ua:laa.. 
l966.p.a39. 
n lbiclcm.. Milla. p.123 
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CAPITULO 11. 

LOS ANTECEDENTES HISTORICOS DEL GRUPO ALFA 

Z.I ,¡,QUE ES EL GRUPO ALFA,-

El Grupo ALFA nace el 19 de junio de 1974 a consecuencia de la divisida de el 

"Grupo Momarey"". Grupo dirigido por Eugenio Gana Sacia quil!n fue -=uestndo y 

desplM!s asesinado en 1973. Dicbo acontecimiento provoca la divisida del gran 

coa&l<>mendo regiolDOlllaDO en 1974, divisido que se da coa el fin de desceaValizar y 

diversificar la produccida. lograr un mejor funcionamiento ad~livo y alcanzar 

niveles má altos de productividad y ganancias. Surgen así cualro consorcios principales: 

el Gt'upo CUaubk!moc (VISA) encabezado por Eugenio Gana l..agüeni. el Grupo del 

Vidrio (VITRO) repl"eselllado por Rogelio Sacia Zambrano. el Grupo Celulosa y 

Derivados (CYDSA) en manos de A-.!s Marcelo Sada y el Grupo del Acero (ALPA) 

encabezado por Bemrdo Gana Sacia. 

El Grupo ALFA se crea coa la imegracida de cuatro empresas: HYl5A (producción de 

acero). Eftll*IUeS de Cando y TirAa (productos de empmque y -1). Televisa (coa una 

particq.cida de 2S'JI; de las acciones) y Braco relacionada coa la ezploncida y 

explocacido de recunos no renovables. El Grupo ALFA fue uno de los coason:ios de el 

"Gnlpo M.--rey" que babfa sobresalido y se bahía proyectado má aac~mente; ena 

un Gt'upo - llevaba una política ec<XKSmica muy cercana a las decisiones del gobierno 

,, El Gl'UpO MODlclTley me oriaind coa la C'l'Ceeida de la CCl"VCCICl"fa CUllbk!moc (1890) .... flmdlldOll'ea: luac 
Garza y Fn.acUc:o G. s.da. Ck á1a .....pcroa a~ cmpnsm dentro de un pnmo de intcancidn 
vatical:. me ClllablocicS una plaa&a de con:bolatas mctGic:as. una Ubrica de vidrio (con el 6n de proYCCI" a la 
cavciccria de eavucs pma au pl'Oducto). mm fQxica de cartda (can el objeto de proveer de CDl.l*l.UCS a la 
miuna CCl'WllCCIÚ). mm ~ pma producir lúniaaa de K'Cl"O. s crc6 un l..ai.IUlo TCICDOldsico con el 
propdllito de -.r.ccr - ""T"Wedr:s de pcnocual. etc. 
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(expansión del gasto ptihlico. endeudamiento externo. y poUlica de tipo de cambio en gran 

medida cOlllrOlado. que r.enninaha subsidiando las imponaciones para facililal' la inversión 

y el crecimiento de la actividad económica. que incentiva la inversión). El Grupo ALFA 

sipió una polftica de expansión acelerada. diversific4ndoR a pandes pasos, y 

adquiriendo varias empresas. tcnieftdo como nlicleo la planta sidcnirgica HYUA; se 

extendió bacia diversas ramas económicas. lellicodo un peso imponaare en campos claves 

de la economía mexicana como: minería. siderurgia. s-pcl. ..-lios de comunicación y 

turismo. adellllls de productos pettoqufmicos. _.-atos elktricos. pnxcsamiento de 

alimentos y bienes de capiraJ; así llega a convenirse en la comp9ftía mexicana privada ""5 

importante de la ~de los setenta. 

Actualmente bajo la denominación de ALFA. S.A DE c. V y SUBSIDIARIAS. se 

encucnlnl enlre los CinJpos Económicos ""5 importantes de MC!xic:o por su nivel de venias 

(W'r Cuadm /). ~ integra&> por cuatro grandes subgrupos -Hylsamcx. Sigma. Alpck y 

Vcrsax-. los cuales esrán ubica&>s en los sectores acero. alimentos. petroqufmica y varios. 

respectivamente. 

ALFA es un Grupo regiomonlallo, cuya sede esta ubicada en Garza García. Nuevo 

~- Una de las cancterfsticas de las cm~ rcgiomontanas que distingue de las 

dellllls. es su antigüedad (ALFA surge de la división de el "Grupo Monterrey" que se 

originó con la creación de la Cervecería Cuau~moc y la Vidrien Monteney). y con ella 

la formación de una imagen de pioneras en el MC!xico induslrial moderno. Nuevo ~ a 

sido noconocida con el paso de los allos como uno de los centros induslriales ""5 

importantes del país; representa un caso muy particular de desarrollo industrial autónomo 

llev- a cabo por capiraJistas locales. consoli<l*ldola como un eje de crecimiento 

económico. El desarrollo y evolución de ALFA se debe principalmence a f"actores como, el 

que su malriz este ubicada en ese~. d cual se encuentra en una posición altamente 
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v~. pri.-ra- en funcidn de su colocación geoecoftÓmica (su cercanía con 

ESIÚl5 Unidos), y 8demá por las v-jas que cuenta con su infr-..cCW'a induslrial y 

~ • ...,aior e111 mucbo al .-o del pús. iafnesUuctun que se ba logrado en pene 

por ser la sede de i~ GnqxJS lndusaiales a nivel naci<wal. y a nivel internacional 

-la cac-idMI iadusUial. y el nivel de educación que predomiian en el Eslado, ban dado la 

.-na para que los inversionisus intemacioaales se decidan a desurol1ar sus negocios en 

~ ~-(~r a-tro 2). 

CUADRO\ 

LOS 10 GRUPOS ECONÓMICOS MAS IMPORTANTES DIE MÉXICO 

SEGÚN VIENTAS. 1995 (M-de-). 

o a u PO VENTAS 
l. VITllO 
2. ALFA 
3. CIFllA 
4.CEMEX 
5. oauPO cAllSO 
6. VISA 
7. GIGANTE 
a.lllMM> 
9. aaUPC> MEXJco 
10. DESC 

21876 
21501 
20172 
191121 
171166 
15591 
11893 
10160 
10075 

&979 - -....-Ta. - c1c Da.,. PAAJ del Proya:<o: LM 411i-dc ...- - ... .._ , Divi .. óa de Eatudi.,. clc 
Poopado. F""ullad c1c ~. UNAM. 1996. 

Nuevo León. es hoy UllO de los principales puntos ecoaómicos del país. la 

imponancia de esta entidad co-. polo económico se refleja por su alto gr-. ele 

coacellll'aCidn industrial y de ~ia productiva. d..ao por el nacimiento ele las 
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empresas que má larde se convenirúul en los grandes Gnlpos induSlriales de hoy en dfa 

(wr o.adro 3). 

CVADRO 2 

INFORMACIÓN ESTADISTICA SOBRE NUEVO LEÓN. 

1994 
-da(l990) 3.098.736 
Poblacida E.cua6n!icwOW"'IC Activa (1990) 1.036.710 
O-X...-- (l 9!111) 27.186 
ltil-de...- 7.IH 

ltil-... de - rm- 1.127 
~"*'-'i- 2 
Viricndaa (19'JO) 6'7.367 
Celltnm de cducacida. superior 15 
&cu.1- M!cnicaa 1•1 
u..-~ (minería) 6S 
Unid9dcs ocondmicaa (manufactun1) 9.739 
Em-~ 931 
TOlal de turistas 1.853.227 
Servicios fiaancicn. (•ucursalca) 452 
Monto de cnSdito ca....ca cOlllCl'Cial)* 56.760.857 
Monto de Cl'álito (1lam:a de dcsanollo)• 10.181.9'21 

. - - .. 
PUBNTE. Bue de DatOll PAAJ del Proyecto. Lm. lldli._ de ....... - ... uco • Div&aaóo de Eatudioa de 
Poop-.lo. F8CUlc.d de Economía. UNAM. 1996. 

La formación y el desurollo de los grandes Grupos iDdusaiales regiomontanos 

esUn muy ligados a la historia de Nuevo León. ya que ellos han coaaibuido de 

sobremanera a conf"onnar la gran capacidad industrial que existe en ese ~-.. 

,,. E Nuevo ~ iaduatrial. suraid ca 1890 coa de-. cmpnus que adla boy en dfa: a.....- y Ccrveccria 
C...-.C. Eata 111.U... fue d dis¡andor de la "'sida iad.....W de llUCOUolo -· ya que coa .... propúa 

· de u.u.no. me obliaó a la cn:acido de Olr1ls cmprcau qw: pomlerionnenle coaf~ los 
...-da Onap» corpm'alivos del ftOl"mslC del pús; .aual.mcale la a:Dp"CU ca pule del OIUpO FOIDalto 
Ec.-.M:o Me.- (llWSA). Sipicado d ocdca croaolcSsico. la ..,_.- ccxponcida que wió fue 
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Nuevo León ademú de consolidarse como una región altamenle industria). en la 

- ~ su base de operacioaes mucbos de los grandes corporativos del pús. es ahora 

_.., de v.nos de los Grupos financieros ""5 imponanies de Mdllico. que en conjuntD 

ecumulall casi la m.ilad de los activos del sistema financien> bm>c8rio nacional." Los 

Grupos Financieros cuyos dueftos son empresarios del none son: Bancomcr. Serfin. 

Abaco. Banone y Orienle (Grupo Mugen). entre los principales. Si bien é!sla es la 

Ladrillen Monlel'Ky (hoy. O...., ~); que -=tualmeatc fabrica azulejoe y l'lt'CUbrimica1a. y mucblea 
.-n N6o. Le Uaue la ~da Gnlma. mejor conociü como ~. la aal tiene:.._ orf..,_. a 
principia. del aislo XX. boy convenida en una mulúnacioaal que lldcrca la. men:adoa mc-.i~. el sur de 
E..udoa Ullidm; y Ceall'Omlll&ica. ca 1906 K" forma lo que actual.malle me conoce como S.U- 7 aoc ... 
constituida por &ln:dodot de 1 JO tienda en todo el púa. Cementos Me-.icaoo. <C-a) m otn corponción 
de oriaca DOl1c6o. que 9C fundó &ambiál en 1906; ca la cuarta anpn::u del 9Cetor a nivel m.-üal. De lllMI 
dimai.ida impraioaaate ca el Gtup:> Vivo, el cual aurge ca 1 909 con la cmprcu Vidrien Moaler'rey; dcMk 
CDIOQC:C:9. la corporacida ... maolenido un puo ucendealc que la ubica como um: de las pri.micru. 
orpniz.-:ioncs muodialca ca su aáJero. Durante los d09 de la Jtevolucidn se detuvo la C'l'CmC'idn de nuevas 
cmprcsu. fue baa&a 1917 cuando surse la Botica del Cat'lllCa, catll peqllC6a fannacia de provinic:ia ac 
convinid c:n Jo que 9C conoce hoy como Parllca (F~ llcnavide&). Otro importaPte GnlpO a el de 
._._.,.. M~ que a.ce en 1936; ba accido veni~. bas&a Uepr • C9&ar coaforn.do paf" 

c:iaco ~ diviaioocs que apupao 17 catiPftSU. celulma y Deri~ (C,._) apance en 194!5 pma la 
c1abor-=ida. de qydn icAtil; ca uno de la. cOGM>rcioa mi's in&e~ y que 9C b-.n con~ .,.. Udcn:a en 
au 9CICtor. Ea 19146 ae Cfta Grupo loduatriaJ .RalníR:z. el cual csU dcdic.do a la industria autonJolriz; con el 
tiempo 1e coa.vicme ca d O....., ~ ... coofonnado por mú de 50 empn:au. Pan. 1956 lmlOC' eJ 0......., 
A.aa. 4'dicado a la fabricación de ,.OOucta. ..,.. loa ~ cldctrico. aut<JlllOlriz. mccalrnccúlico. químico 
y alimcolllrio. Otn. or~ón que surac en l 9'i8 es d GW8pD ~ Me' 1 e et • dedicado• la 
clabcwacidn de productos dc ¡mpd (c:mf*¡uc. envoitun. cacritura. impeaida. higiá:l.ic<M y fa.:i.ala.). Y• que 
en c!pocaa mú l"OCicalca 8C iates;n d O.,....~. coaComudo por emprcau que ya cú&t!an IMcia m..:bos 
.ao.; son alndcdor de 10 c::111preus que fo coofonnaa. da•ec'nck-e priocip9Jmca1e en el aoctor aUloputea. 
Uno de loa tambi6l ~ ~ y de DutYai ~do es ........ el ctal ae coa.fonmi a priacipioe de 
loe 90 y coa antcccdmk:9 de ..... pule&cria y J'Oiauna&c; se cncucatra form.da: por mb de 20 CGIPft'IU. 
F~. no bliy que olridac aua.tro Gnlpo de atudjo ALPA.. que si bien la cn:.cida como Grupo ca 
rdativamca1e rccicalc (1974). alaunas de laa cmpreau que lo c:onC01'1118D .w: ettat011 aa fuacidn de lu 
u . 'f.._ J'n"Pli.D de la cmpreu Ccrvoccria Cm.ublánoc. Ea&a.s son las priocipalc:a cmpraa: y 0nipcw. 
Econdmicoa aa ctaalo • .... dimcaaiones ca támino. de ventas y su parúcis-cidn • nivel de ..-cioaal. 

u Ea loa dllimo9 .._ 1e ta. et.do .... puticis-cida de invcnioni.aaa c:n la compni de las inslirucioocs 
'-cariM (Bancomcr y Serfío). con Jo que tienen los emps"CUrioa rrg:iomoo&ano1 ca su. IPUt09 aln:dcdor del 
46S de lodom los .Kcivoa t.nc:arioe a nivel Dlleioaal. De e.e toeal. d 21 S a de lllancoma'. el 18S ca de 
Safia. el 3 s de Buorie. el 2 S de llllnorte y d 2 S de Coa.Cía. Loa n:aiomoalano9 acumulan c:ui la mir.d 
dca-__ dd _t.ac:.rio(Safin 7.7S. Bomarie0.4S. llonor1e3.llS, Coalla J.IS. -
29.4'5. tmiodd lli ..... 57.BS. ~fru al 31dediciembrede199'2·. Acumulan máde la tacaa fmrlcdel 
cmpilal c<lalablc de la - (Scriia $2,659.4; Boooric $127.J;......,,.,., $780.9; Conff.o $560.11; -
S7.838.3; naio cid aiAaDa $18.062.6). -cifru ca miUcac11 de pr:sos aJ 31 de diciembre de 1992. 
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posicidn que oeupmt en el teneno bllnc:ario estos Grupos cuentan lambi6I coa -.. lipo de 

~ fimncieros, COdMJ ~. aÑllQdofu, fac:kwlüe, ele. 

El Esa.do de Nuevo Leda con su desan'ollo illdustrWJ, el venipnoso crecimiento 

del sec10r financien> y su cercanía a Esa.los Unidos, le ban ........... - ~ 

muy singular frente al resro de los Estados del país. 

CUADRO 3 

LOS GRUPOS MÁS IMPORTANTES DE NUEVO LEÓN - 1995 

(Milloen de_, 
GRUPO c--aw Contable VetllaS Utilidm Giro 

1. Vitro y Sut.. 13.438 21.1176 836 Vidrio 
2. ALPA Y SUU. 14,559 21,524 2,152 Vuioa 
3. Cemca y Subs. 29.119 19.821 5.- ~o 
4. VISA 10.010 5.591 1204 -:5.Em..-1..aM.-- 4.973 9,376 861 T-o 
6.0rwnai 3,577 7,657 1.~ ~ 
7.Gnopoa- ... 3'8 6.:516 22• Variom 
8.CydoaySuba. 3,729 5,:5:58 ND ..... Sial. 
9.c_..- 4.288 3,233 171 Varia. 
10.Fw-Bal 680 1.916 15 Comaáo - -PUlllNT&: Bac de°'"""' PAAJ del l'royecto: S- .. ,_ .. .,.- - -- . Di""'1da do Ealudioo de 
Poop.do. F..,..¡lad do-. UNAM. 1-. 
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1.1 DESA-OLLO 'Y EVOLUCIÓN DEL GRUPO ALFA. 

1.2.1 IE .. pa de c:nci•ie•lo l974-19SI. 

Entre 1974 y 1981 ALl'A fue el Grupo Económico mú grande y de mú ñpido 

crecimiento en MdllÍco. iba a la par de la expl1'Sión económica del país. expansión que se 

dio grw:ias a la gran disponibilidad de recursos financiaos que se derivaron del 

crecimiento del mayor endeudamiento externo y de las exponaciones del petróleo. 16 Esta 

dispoaibilidad de recursos posibilitó que la inversión creciera mú que la caf*:idad de 

abon"o intano. sin tener que contraer el consumo intel'DO. La sobrexpansión del cr6dito 

cxtel'DO y el auge petrolero -que sinrió a MdJlÍco de aval para - importantes recursos 

financieros en los mercados internacionales de capital-. le permitió disfrutar a la economía 

meJl.icana. por un breve peñodo, de una cuantiosa transferencia de riqueza. que incentivó 

el mayor crecimiento de la economía. Los Grupos Económicos del sector privado se 

reorganizan. se consolidan y crecen veniginosamenle a ttavds. sobre todo, de un proceso 

de diversificación; el crecimiento de los Grupos se hizo en forma de conglomerados. 

iategrando ellSpRSAS de dislimas actividades económicas. En la l"COl"ganización de los 

Grupos. la 111'5 notable fue la del "Grupo Montcney" que q.-ló dividido en cuatro 

grandes consorcios: .ALl'A. Vitro. Visa y Cydsa. ade""'5 de OUl)S Grupos como Dese, lea, 

Grupo Industrial Saltillo. Grupo Industrial Minera. etc.. Grupos que lograron su 

consolidación como grandes corporaciones. 37 

• A pulir de l 978 .e iaició uno de lcm periodo. de mú auac de la historia c:coo6mica ftlCic:ldc del ¡mis. E 
illcnlftado sUSlaDciaJ ca el precio del pcerdlco elevó el volumca y el valor di: lu c:11.pon.cionca en le.o cual.ro 
.._ sis;uiea~ pua alcamar nivela nunca antcs ot.crv.doa. Micntru que en 1977 d valor de laa 
capadaeioaes pcuolcrM era de 915 millones de ddluea y tqlft':9CDtat.D el 2•.4,. de las c:aposucioacs de 
~ t.olmk:s. ¡mn. 1981 au valor llegó a 13.3 millones de d6larea y 'l"Cpft:9CDtó el 74.5" del tolal 
~-olio. 

'7 5e cla - prcllCCM) de coaceotncido y CCDtraliz.acióo del c:api.laJ CD poder de lo. snndcs Gl'UIJO& 
L 1 · m privedo.; el proceso de ccaualizacióa del c:apilal fue d princi¡al mc:caniMno en la Cllpansi.ón de 
ic. _.-~: ccaualizmcióa a travo!s de la ..squisicida y fusida de paadcs cmpn:oaa y ..squisicida de 
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ALl'A como Grupo Económico surge en 1974. formado enionces por cuatro 

empresas: HYUA dedic- • la pl'Oduccidn de aca"O. Emp11ques de Cartón y Ti- que 

fabrica productos de e..._ue y pmpel. Televisa (con una pmnicipacida de 2.5"' de las 

acciones) y Braco relaciOllllda con la exploracida y explotacida de recursos no reoovables. 

Al fi1181 de ese afto contaba con activos por 7. 176 millones de pesos; el capilal 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 regiomonrano. 

A mediados de 1976 Mdxico •lraviesa una crisis econdmic.. que se derivó de la 

pen;istencia de los desequilibrios de la economía mexicana -déficit poiblico; dl!ficit de la 

cuenta cOITiente; alto endeudiuniento externo-... La recesión del comercio mundial en 

1975 babía provocado una caída de la capacidad de pmgo de los pmíses deudores. 

golpeando profundamente • las actividades económicas mexicanas. La bllnca intern8cional 

que basta principios de 1976 Ubúa manifestado una confianza ilimi- en la solvencia de 

Mdxico. empezó a cerrar las v.Ovulas del cn!5dito destinado a Mdxico. Bajo la presión 

bancaria y Ulle la perspectiva de declararse insolvente y decretar una montoria en el pmgo 

de la deuda, el gobierno maniatado por su propia indecisión. devaluó el peso el 31 e 

agOSIO de 1976. ubicmadose el tipo de cambio a 20 pesos por dólar. 

ALFA sufre pcqucftos problemas como resulrado de la contraccida de la actividad 

económica del país. aunque no se observaron contablemente; retoma una l8sll de 

crecimiento en 1977 hllSta J 980 -afto en que el Grupo alcanza su momento cu-.: logrado 

cmp-.. ... 1a1cs. Mcdian&c la cealnlizacidn de capital hablan avanzado en su inecpacióa borium.lal y 
~. • la vez que .e tabúa divcnificaio a otns activict.dcs. 
• El.,...' · ocasaaodc:I púapm.odc 5065 milloacsdcd61arcs en 1972. que n:prraeoaat.n el 12,. 
del ... me .ao. a 25 8M milloaea de ddlan::a en 1976. El Dl!ficit en Cucn1a Conicote pmso de 761 milJoacs 
clc~ca 1972 a 3 693 millones ca 1975. 



mediante una acelerada polftica de diversif"lcacióll-. llcs¡iuj!s el Gnapo se desplega con 

_,..,.. dinamismo y eKpansión bacia diversos - de la indu-1& como: miDel'al de 

hierro. minerales medlicos no fert'O!IOS. productOS cMnicos y 1'cUlos. e111p91:8da de frutas 

y lepmbfts. pl'Oduccióa de celulosa. producción de P9P0l y canda. resinas y plúlicos. 

fabriQcióa de productos de pWstico. indusaias búicas del hien'O y acero. ClUOS product05 

meUlicos, maquinaria y equipo no eWctrico, maqui-1& y aparalOS el6:1ri<:os. 

e~. autociutes y consuucciones. Se relaciona con empresas lnlnSllac"-les 

COak> AltltO. Hytacbi. Ford Company, MagnavoK. Masscy Fergusoa, FUD, - <m"U; 

adeftllb vende tecnología a Venezuela como parte de su e:q>U1Sión en el nuno del acero. 

El crecimiento de ALl'A estaba basado en UD proceso de ime&nción y 

diversifü:ación de la producción. Como parte de su polftica de diversificación, compraban 

e integraban a su ponafolio cualquier clase de empresas que se le ofreciera, aunque 

algunas de ellas s:: encontrablm en condiciones difíciles. El crecimiento a ttavá: de 

adquisiciones se produce blisicamente cuando la ec<MX>mfa me.W:- se dinamiu. ALl'A 

durante este auge recune a la inversión y a las adquisiciones como forma de crecimiento; 

una de las ~ca de su ellpllDSÍÓll como ya se menciono fue la -.lquisicidn de 

empresas, en l980 posee alrededor de lSO empresas subsidiarias. gran número de ellas se 

fusioaaron con el Grupo, o por difercn&es mecanismos .-.-00 absorbidas; entre las 

empresas m'5 sabresalientcs esc.úl Nylon de M~xico. Fibras Químicas, Pettocel y 

Polioles. empresas que basta el momento bao teGido imponanle puúc¡p.:ióa dentto del 

Gnapo. En ese alto sus activos totales fueron de 9l,OSS millones de pesos; oblllvo ingresos 

IOlales de 46,221 IDilac-s de pesos; su utilidad - consolidada fue de 3.733 millones de 

pesos; y genero 49,019 empleos. 



ANO 

1974 
197.5 
1976 
1977 
1978 
1979 
1980 
1981 

CUADRO~ 

ALFA: ETAPA DE CRECIMIENTO DE 1974 A 1,.1. 

(M~de-> 

ACTIVO PASIVO CAPITAL VENTAS 
CONTABLE 

7.176 - 2.179 4,363 
11.1•7 - 2.9112 6,..0 
16 • .591 - •.230 8,3.59 
24.3.52 14.113 7.369 13.634 
3'.0.5.S 17.8.58 11.797 19.061 
.52,943 2.5 • .593 .21.840 30.207 
91.0.5.S .52.,339 32.129 46.221 

120.762 76.171 31.077 61.847 
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IJTU..IDADO 
PERDIDA 

:M5 
.526 -9S9 

1 • .5.52 
2.692 
3,733 

(6.270) 
. - .. PUENTE. Bue de O.toa PAAI del Pro~o. L9a 111!111._ de ....... .,. M•beO • DiVIa1do de &tudtc-. de 

...,..,_, F.cul .... de&"""""-. UNAM. 1996. 

ALl'A se convinió en poco tiempo en el Grupo industtiaJ privado m'5 intpof"UDte 

del país, ocupando el tercer lugar enlre las 500 empresas mAs grandes de México. "Si 

ALFA creció, había sido. en efecto, como parte de un fenó..-> generalizado. El 

coeficiente de inversión en 1980 fue de 25.6%, ciña que representa en México el nivel 

hislórico m'5 aleo que ha registndo esae indicador.·"' 

Entre 1974 y 1980 su nivel de ventas creció 959%; sus activos puuoa 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 otro lado, en 1980 su puivo total era 

por 52,339 millones de pesos, 104% mayor que en 1979, de los cuales el 74% de sus 

pasivos de largo plazo esrahan contralados en - exlralljera, háicamenre dólares. En 

diciembre de ese aAo sufie un sensible deterioro en su situación financiera: de cada peso 

de su pldrimouio debí.a 57.12 centavos. fiente a 47.97 centavos en diciembre de 1979. Lo 

má ..-ve file sus deudas a cOl'to plaza pues aumentaron de 19.7 centavos en 1979 a 26.S 

• Nwio. Abnlllm. El Grupo M~. Wxico. N111Cva lma.,:a. 1984. p.1711. 



36 

centavos en 1980 sobre sus 11etivos. ALFA se había endeudado allo con afta, mprovechando 

las facil~ que les brindaba un cn!dito barato, sin pensar la problelllllilica que traía 

consigo endeudarse en dólares. 

La utilización del financiamiento exta"RD fue al~ por el costo relativamente 

bajo -bahía grandes excedentes financieros disponibles a "-ias tasas de inteñs-. El sector 

priv_, ante las f"acilidades del crddito externo se endeudó en dólares, ampliaba su 

capacidad de produccida, impulsando las importaciones, las adquisiciones de equipo 

nacional y la construcción de nuevas installlCiones. con ello, la economía nacional 

ingresaba en una de las fases de auge m'5 extraordinarias de roda su historia, pero que la 

colocaría lllllis tarde, en serios problemas financieros. El endeudamiento externo venía 

desempeftando un papel muy importante para financiar los desequilibrios existentes y 

evitar que se frenar la actividad económica; babea mantenido el crecimiento de la 

inversión y sostuvo expectativas optimistas sobre la estabilidad económica. en sf mantuvo 

la diúmica económica del país. 

En 1980 se dan los primeros signos de debilitamiento del precio del petróleo, los 

pn!stamos de bancos extranjeros disminuye, y el capiral priv_, en cantidades cada vez 

mayores - el país anticip;mdo una inminente devaluación. La persislencia de 

presiones inflacionarias y el surgimiento de expectativas devaluatorias empiezan a generan 

desconfianza en el peso mexicano. Se elevan las tasas de interds, y se inicia el llamado 

deslizamiento del peso, consistente en efectuar minidevaluaciones diarias. Lo que 

e<mlribuye a alentar las presi..-s inflaci..arias, y que a su vez reOejo una mayor 

desconfianza hacia el peso mexicano, una creciente dolari7.acidn del sistema financiero 

mesicano y en fuga de capitales. Dicha situación se agudiza a fines de 1981 y principios 

de 1912, cuando se decide devaluar 80'.I., aproximadamente, el peso mexicano, el tipo de 

cambio mwe pasó de S26.:z3 pesos por dólar. a finales de 1981, a $148 • .50 al terminar 
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1982. lo que desaló una p!rdida de confian.za general~ a la salida de capirales que 

apavarlan aún mú la siauacida f"laanciera. 

El rotal de la deuda de ALPA ascendía a $2,.500 millones de dólares: $900 millones 

c:01"1espo111díaa a ALFA. otra tanto igual a su subsidiaria mú importante HYJ-SA. y el resto 

e5laba entre las demú f"lliales. La banca exll'alljera se ne~ a otorgar nuevos 

financiamientos y a renovar cr6ditos vencidos. En 1981 el financiamiento rotal era de 

76,171 millones de pesos, del cual 54,-'00 era financiamiento externo y 21,671 era 

inremo. Lo cual le provocó contraer altos gastos financieros (142'1> mú que en 1980), 

provocando a su vez phdidas netas por 6,270 millones de pesos en 1981. 

La crisis de liquidez que afrontaba ALFA. lo lleva a reajustar su personal 

administrativo. En 1981 la suma de personas despedidas fue de alrededor de 4 mil 300 

empleados. entre los despedidos estaban funcionarios menores y tknicos, que se extendió 

a cientos de tnbajadores de base. En agosto del mismo allo, ttes de los principales 

directivos de ALFA -miembros adenuls de su Consejo de Administración- renuncian a sus 

puestos en la empresa, enlre ellos se encuen1ra Diego Sada (directoc" de la División 

lnduSlrias). Dionisia Garza Sada (director de la División Empaques) y Armando Garza 

Sada (responsable de la Comisión de Finanzas); ·no se lralaba de un conflicto 

administtativo, sino desacuerdos f"amiliares. Apartit- de entonces la estrUctunl 

adminiSlrativa que funcionaba a partit- de 3 divisiones, ahora sólo estaba en illllDOS de 

Benludo Garza Sada y, para ef"ectos operativos, se encontraba Rúael R. !>Xz. 

Adiolms se tuvo que vender varias empresas por un valor de 5,697 millones de 

pesos en divets85 llttas: pe1roqwmica. telecomunicaciones, mococicletas. clectrOOica. 

fUwas químicas; empresas que eran comideradlls como poco o a.ja rcnuablcs o 

conflictivas. como: Powcr El6ctrica, Corponción lndUSUiaJ Mexicana (f"abricadono de las 
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lavadoras Euy), Vistar (maquii.k>nl de Moulinell), Acennell, el 2.5'5 de las acciones de 

Televisa, CWI<, Viajes Le Grand, CompUlla Industrial Maderas. ~ empresas vendidas 

no eran signif-.Cativas ni en porcentaje de llClivos -no mú de 7'5- ni en ndmero de 

empleos. Asf el número de subsidiarias del Grupo se fueron reduciendo de 19111 a 1983. 

• •.. no solo vendla gnul .,.ne de los activos ..- adquirid pñcti.,._ en un sanliaml!n, 

sino que el efecto multip~ que antes produjo en su eiq>a115idn aceier.da se revertía a 

una mayor velocidad. • 40 

~ una pro!Unda crisis de cañctec estructural. crisis que era reflejo del 

agotamiellto de la capmcidad dinamiz.adora del mercado intemo y de los serios 

desequilibrios de la planla productiva, que el auge petrolero ocultó temponl)menre. A 

pesar de la gran disponibilidad de recursos con que contó el país, no se generó un 

desarroUo _,, diversificado, ni mú integrado de la caoacidad productiva interna, por lo 

que el crecimiento no scSlo agudizó los problemas productivos ellisrenres sino que aumentó 

la vu._....,ilidad de la economía respecto al CJ<terior. Dada la situacidn ec--1mica del país 

y la del mismo Grupo, ALFA ya no podía pagar el servicio de la deuda que tenúo a cono 

plazo, poc lo que en octubre de 1981, solicila un .,..-...0 de $12,000 millones de pesos 

al gobierno de López Portillo, cr6dito aira-re subsidiado que olorgó el Banco Nacional 

de Obras y Servicios PQ>licos (BANOBRAS).•1 Con ello, Máico incrementa su hiporec.a 

coa la baaca CJ<IJ'alljera, el gobierno pide cr6d.ito a USA por 680 millones en dólares 

IJepndo a endeudarse el mismo en dólares para presiarle a ALFA en pesos, y violando las 

nonnas cllisrenres sobre el monto tope esrablecido que una institucicSD bancaria puede 

pr-.- (cumndo mucho 2.5% de su .,..,ital y ALFA obtuvo el 618"'- del .,..,ital exhibido de 

BANOllllAS). 

•llliidmm.N~.p.18.5. 
•

1 El ..-a-o de BA.NOUA.S c:vidcnci6 d .-pe1 dd E.atado miaK:aao como promocor i.mustituiblc de i. 
-dec.pital.., .. _.........,.._por loo maaopolioo. 
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Olro de los benef"acios que recibió ALl'A del gobierno (1979). fue poi" concepto de 

esUmulos fiscales 520.336 miU.-S de pesos. clllltidmd que se triplicó en 1980 elevUdosc 

a 1,600 millones de pesos. Recibe del Estado: gas a una pequdla fracción de su valor 

(PEMEX subsidia a ALFA coa aproximada- 3,285 millones de pesos anuales. sólo en 

la venr.i de ps JllU'll producir acero); permiso para producir su propia eaergfa ek!cttica: 

agua gratuita; transporte ferroviario casi regalado; crátitos blandos a travá de FONATUa 

y del Bannual; CEDIS; e•enciones de impuesto$; protección laboral; control de salarios; 

apenura de meTcados intemaci.-Jes por medio del petróleo y avales del s<Jbierno para los 

cr6titos del exterior. Todas estas prerrogativas y apoyos gubemamenlales hicieron posible 

el crecimiento del consorcio regiomontano. Por eso era el Grupo Privado mú poderoso de 

M~Jlico, pues su crecimiento había sido posible gracias al bnpulso y el estímulo del Estado 

mexicano a travb de los subsidios gubernamentales. de incentivos fiscales. de la 

libel'ación de montos adicionales de crc!ditos para el sector privado 42 -va reducción del 

encaje legal-. y de un ~gimen de salarios controlados; por ouo lado. tambi<!n se beneficio 

de la e"f'lo«ación de los crabajadores de sus empresas, pues mientras que las utilidades 

subieron ocho veces en el ttanscurso de los siete a6os. los salarios sólo lo bicieroo cinco 

veces. La caída de ALFA afectó seriamente a la economía nacional. por principio privó al 

erario público de su obligada aponación fiscal suspendiendo los impucsros que debía pagar 

en 1981 ; cerró innumerables ñaentes de tral>ajo y se retiró de planes de inversión para los 

cuales el gobierno babía invenido previamente sumas cuantiosa. 

Las dificultades de ALFA. en última instancia se deben a una política equivocada 

de ellpUISión acelerada y una deficiente esttuctura adminisUaúva pua ~la. ademú 

de la falla de liquidez y wa extensa deuda ex- -ALPA se tuvo que eodeudu" en dólares 

a E pi'UpÓllÍIO de aa trwfcrcacia de n:am (derivado. del pdtólco y dd ,...,.....pdemjcnto o.ta::mo) b.cia 
d - pri......, de la ....-fa. en - coodici.-- de tallabilidod pan~ la diúmica de 
..-ida dccaplal cad pmia. 
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debido a que en Ml!Jlico no babia muchos recursos en pesos para crecer-.43 deuda que 

casi se duplicó a raá de la devaluacidn de 1982. por lo que la supervivencia del conson:io 

se veía baslanre dificil. 

2.2.2S...,.de~idll 1982-1987. 

Despul!s de alcad7.al" tasas de crecimiento superiores al 8111>. como sucedió en 1981. 

la ecom>mía del país se precipiló a una contracción que se alargo basta 1987. En principio. 

en 1982 la menor entrada de divisas por exportación de petróleo y la falta de capacidad 

exponadon no peu-olera, pan hacer frenle al pago del servicio de la deuda. generaron 

expectativas pesimistas sobre la actividad económica que propiciaron actitudes 

especulativas y fugas de capital. que afectaron al sector financiero. frenando la 

disponibilidad crediticia y conlrayendo aún m4s la inversión -que empezó a recuperase 

sdlo hacia fines de los alias ochenta-. El alto nivel de endeudamiento coincidió con una 

silUaeión de retracción de las principales ecom>mías del mundo. lo que restringid pan 

Ml!xico el acceso a nuevo financiamiento. En consecuencia. al dejar de openr los 

elementos exógenos (endeudamiento externo. b"5icameme) se alteró la esubilidad y 

funcionamiealo de la economía. El endeudamiento se babfa elevado considcrablemenle (al 

crecer la deuda externa del país de 25 894 millones de dólares en 1976 a 87 600 miUones 

de dólares en 1982) como resultado de la devaluación de 1982 -cuando el tipo de cambio 

era de 148.!5 pesos por dólar- y de la crisis mundial del petróleo. afectando severamente a 

.., Dunmle .. -yor s-te de la d6c..ta del cteala. c di6 11118 leDdenc:ia de C'l'll!5dilo baato: las laUS 

.......... ....._sido ea pt'OIDldio de IO'S durante 1977-.:J y meoor a 9S ~ 1973-76. micatns que t. 

.... ~ ..... llU ~a. infl-=ida ca lo. pncioa de las import-=ioaca. fue~ iaual •cero 
_ .. -poriado. 
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tas empresas mexicanas, ALFA entre ellas. En agosto de 1982. México anunció que no 

podfa cumplir con los pegos vencidos de la amortizacidn de su deuda externa. lo que 

desencadenó la crisis de la deuda. ALPA también al bailarse en quiebnl, se declara en 

suspensioo de pegos, y confiesa su inap8cidad financiera a las J 30 inslilUCiones de cr6dito 

internacionales (estadounidenses. europeas. japonesas, etc.). La crisis del Grupo 

regiomoataoo antecedió unos cuantos meses a la de México; los proble.-s del Gcupo a 

nivel micro, eran un reflejo de la siruacidn critica que atravesaba la econombl mexicana en 

su conjunto, al igual que ésta., ALFA registró un crecimiento acel...-. con una deuda 

demasiado alta, y ttas la devaluación su crisis empeoro. 

Debido a la crisis y a la devaluación del peso, la acción de ALFA con un valor 

contable de SI 15.82 pesos. tiene modificaciones severas. en febrero de 1982 se cotiza en 

SI0.25 pesos. luego a S.S. 7.S pesos. hasta Uegar a $2. 70 pesos por acción. El 6 de octubre 

de 1982 la Comisión Nacional de Valores dictamina que el Grupo se ausentara del 

mercado btuslltil, quedando congelado el precio de cada acción en S2. 70 pesos. Las 

raz.ones: falta de infonnacidn financiera y ausencia de claridad en la reestructuracidn de su 

deuda. 

La siruación de crisis económica demandaba la necesidad de renegociar la deuda 

exlAOma para evirar que el alto pago de su servicio y la amortiulcióo continuaran 

descapi~ la econombl y agravar.fo los problemas tanto de liquidez como los 

productivos. México inicio UD proceso de reforma estructural, recurriendo a los mercados 

de capilal mediante la reestructuración y el dinero nuevo en 2 ~ consecutivos de 

reestructw'acidn de la deuda: /J 1983-84; y 2) 19116-87. Hay acuerdos y compromisos con 

varias encidades del capital mundial (Jos grandes bancos intemacioaales. Reserva Federal 

de Estados Unidos, el F.M.I, etc.) exigiendo UD estricto prognama de saneamiento 

~o. La banca internacional para conceder la renegociación de la deuda, y para 
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ocorgu mayores cr6ditos de llPOYº exigió la aplicación de medidas económicas -

disminución del d&!ficit público, eliminación de subsidios, liberalización de precios, 

realismo ea la fijación de la tasa de inter<!s y del tipo de cambio, liberalización paulatina 

del comercio eJ<terior y flexibilidad del control de cambio-. Se obtiene financiamientos de 

emergencia de acreedores eJltranjeros, públicos y privados y reestructuración de ta deuda 

elllatla tanto del sector público como del privMk> con prestamistas priv-.S ... 

ALPA tramita la reoegociación de su elev- deuda, y dcspuó!s de un periodo 

ininterrumpido de negociaciones. se dan los tá"minos contemplados en un acuerdo por el 

comi~ de bulcos acreedores, los que consistían en un intercambio de la totalidad de la 

deuda existente de ALFA por $2,!IOO millones de dólares en efectivo ea et momento del 

cierre del contrato definitivo: $200 millones de dólares de papel de deuda mexicana que la 

empresa adquirirla en el mere-. y 4S'll\ del capital social de ALFA por la 

capitalización del pasivo remanente -acuerdo con los bancos acreedores, cedidndoles 4S 'JI\ 

de las acciones de la compaft{a a cambio de la cancelación de una parte de su deuda 

elllatla-. Como resultMk> de esto tos bancos participarían como accionistas en su Consejo 

de Administración -a trav~ de consejeros que fueron seleccionados de común acuerdo 

entre los bancos y tos accionistas del Grupo-. Los bancos le pusieron un fideicomiso, y la 

recompra ef~ por et Grupo fue sobre aproximadamente 27'll\ del capital social de 

ALPA. Con esta recompra, pudo sanear su situación financiera. y leOer una mayor 

estabilidad en et precio de sus acciones, y ade""5, contaría con menos restricciones para 

la inversión CJ<tranjera en sus subsidiarias; con esta reco_. recuperaba la autonomía en 

la toma de decisiones por parte de tos accionistas mexicanos del Grupo. Asimismo. el 

• Se crm un Fideicomiso pua la Cobcl'tun del Ricmao Cambiarlo (FICOacA) que pcnnitc: a las ~ 
~ priv.daa que ca&ahan fuatemcnle endeudadas coa el e•&erior a t..:cl" depdmitoa dcnominadoa en 
~ ...m.a.c el .-so ca ~ al tipo de cambio prefcrcncia1. el controWdo . ......_ m1 monto iaual • su 
deuda. E procc:90 de R9Cale financiero de lu pamlca implementado a tt.vt!a del propama FOCORCA. 
permitid que átaa .: ~ f'mancicl'amcllle y que puaran a .._ aibaeida supnavitaria en lbminoa 
6-iaoa. 
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Ul'Jl; restante de los derechos que Qdeanban la oera parte del fideicomiso y que no compró 

ALFA. ya babean sido vendida por los bancos en Wl ,_..cado ..:c:"-io secunduio en el 

cual se intercambiaron derechos fiduciuios sobre el fideicomiso original de 45". y así 

q.-laroa disaibuidms elllre UD 0napo de ~ físicas e inmtucioaes bancarias. 

mientras las acciones..-.,_ negoc~ libremente en la Bolsa Me.U.:- de Valores. 

Para ALFA su principal meta era recuperar la putic:i¡JM:ión acc~ en poder de los 

bancos. pues se pensaba que a UD pluo ..-liano los bancos vendeñan su paticipacidn 

pues no era su iDtención comervula. Desarrollo lnnklbiliuio Privado. S.A. (Dll'SA). había 

comprado acciones del consorcio regiomontano que estaban en manos de ~ de 

Bolsa e lnverlat. m'5 tude esta empresa fue adquirida por ALPA. 

Como resultado de su etapa de reestnH:tUración durante aproJdmadamente ocbo 

llflos ALFA en tanto Grupo Ec.-Smico estuvo estancado. todo es"-2<> fue pua salvu la 

compaftía y prácticamente no invinió. dejando p.sar grandes oponunidades. como las 

privatizaciones de Altos Hornos de Ml!Jdco y TeUfonos de Ml!lúco; el flujo disponible se 

ocupó pana pmgar y solucionar necesidades prioritarias. El objeto del Grupo era la 

recuperación ~te el -joramiento de las operaciones. la reestructuración del p115ivo a 

cono plazo y la desinversión. A nivel naci.-1. el crecimiemo de la inversión y de la 

producción cayó inicial~te por la cuencia de rccursos financieros y mareriaJes pua 

mantenedo. así como por la previsión de que no se podrían - los niveles de 

rentabilidad. La caída de la invasión fija bnata en los ochenta (basia 1988) fue muy 

pronunciada. De bccbo puede babluse de que durante ese periodo se produjo una 

profunda descapitaliación real. pues los _.,,. de inversión resultaban insuficientes pua 

restituir el equipo y la maquinaria depreciada. 

ALFA mejoró su eslnlClUra financiera a uavl!s de la reducción de m'5 de 80'3' de 

su puivo vía todas las reesuucturaciones y los prepagos. Empresas subsidiarias del 



sector pelroqufmico como: Pdrocel, Nylon de Mt!xico, Polioles, Fibns Químicas, 

Sellber, ~ -· pudieron P11gar sus propios pn!stamos C<XI el exterior; deatro del 

sector ali- lo hizo rambk!n Fud; ffylsa del sector acao cubña hasta el momento 

.50'5 de sus iDlereses de sus adeudos; las deads empresas ........., diferido sus PllllOS- Con 

la reeslnac1uncidn, el Grupo tuvo mejol'es posibilidades de sanear tollllmeare sus fülanus 

y de recuperw lo que perdió poc las devaluaciones y la crisis se-nda- Sus problemas los 

iresolvid vm raaegociacidn; el cn!dito de BANOBltAS fUe toealmente saldado, y en 

diciembce de 1987 concluye la reestructw'acidn de su deuda. 

La recupenocidn de la actividad económica se habm iniciado desde el tercer 

lri~ de 19116 (-en que la economía recibe un choque externo, el derrumbe de las 

cOIU:aciones i.atenl8cionales del petróleo, y además se firmó el protocolo de adbesidn al 

GATr) y que continua en la mayor .,.ne de 1987 (alk> en que se ve afectada la economía 

poc el crack IJurátil mundial, y se da Wlll coocenttacidn entre el Estado y la gran 

burguesm, para combatir la inflacidn, quedando involucrada en el acuerdo tambit!n la 

mpenura comercial). El mayor peligro para la estabilidad de la econom(m era la posibilidad 

de grandes quiebrm de empresas sobnoeadeud8das. Esto se evitó a lravc!s de la creacidn 

del Fideicomiso pana la Cobenura de Riessos Cambiarios (FJCORCA) - pua coagelar el 

tipo de cambio con el cual se P11garia la deuda externa priv .... -, quiál cubrió unos 11 mil 

millones de dólares de deuda, de los cuales 80'5 ~fan e unas 20 grandes 

corponcioaes, nacionales. mixtas y de capilal extranjero. El ororpmiento de este subsidio 

e las empresas privadas y la depreciación de los salarios, ayudó a g__. Wlll ñpida 

~ida de los niveles de ren&al>ilidad. 

El sobreeftdeowlemienID de Mt!xico comenzó e ebetirse a penir de 1987 dentto del 

-.:o de la reesuucaa.cidn global de le ec<XM>mía mexi.,_, cuyo objetivo era la 

~del sisreme económico pare edec.- e las exigencias del capilelismo 



mundial. Sin la -...:tunicidn económica emprendida. bubiera sido dificil que las 

compUU'as meJlicaaas pudienn Ubene &l<Wli;rado. 

Dur.-c ae afto. ALPA estuvo emre los Gnlpos mlls i~ de Mc!llico. por 

su alto nivel de venus (w-r o.adro 5). El indicador que mejor refleja el descmpdlu del 

Onlpo du.-- 1987 fue el iacrememo del C8PiW contable ... arrojar un iacre-. del 

111" en rel8cida con el ejercicio de 1986 (w-r o.adro 6). Tambic!D tuvo iacrea.alOS ea 

sus activos. pmsivos y ventas; ress-:to a sus nsultados netos. eslOs aueva-.e fueron 

aeplivos. con respecto a 1986. 

CUADRO 5 

LOS GRUPOS MÁS IMPORTANTES DE MÉXICO SEGÚN VENTAS, 1'97. 

GRUPO ECO-.._ CO MILLONES DE PESOS 

•----- 18.31•.291 
2.-~l-.uJALl'AS.A l.W:Z.•t• 
3.-a.-..IMOlon 1.a1•.796 
4.· Vitro. S.A. y Sum. l. 720. 72• 
5.-Tcll!í._,. de~ SA CV l.5S7.265 

FUENTE: - ele o. ... PAAI del~: -a.- .U-.. .,._. - --. Divioida de --de 
............ F..Wl..t de E.e-.. UNAM. 1996. 



"""" 
1992 
l9S3 
1984 
1985 
l-
1987 

CUADRO 6 

ALFA: ETAPA DE REESTRUCTURACIÓN DE 1982 A 198'7. 

(M_de_) 

ACTIVO PASIVO CAPITAL VENTAS 
CONTAllLE 

269.974 253.492 l0.146 91.626 -·- 381.871 55.038 152.029 
565.M>7 532.229 U.296 189.632 

l,052.623 909.662 142.961 399.-
l.984.044 2.139.919 !124.563 700.738 
5,208.196 4.100,798 1.107.398 t.902.•14 

UTIUDADO 
PEJU>IDA 

(32.185) 
(31.610) 
(14.817) 
(43.140) 

(311.929) 
(503.1162) -l'VBNTB: - de 0..0. PAA.I del Proyec10: -w.- .U- .ea..,._ - -- , Di....,da de Ealudi.,. de 

Poo...,SO. FKullmd de &oaanúa. UNAM. 1996. 

2.2.3 S..,.. de couolidM:idm 1988-1993. 

Concluida la reestructuración de la deuda del Grupo, vinieron tiempos mejores; 

ALPA se sostuvo y a partir de entonces el reto fue encontrar las aireas de crecimiento mú 

adecuadas. Despuc!s de blllto batallar, volvía a ser un Grupo 100'.I(, mexicano, con estados 

financieros saneados y UDa integración concentrada en las .-eas del acero y la 

petroquímlca principalmente. 

A nivel nacional. a panir de 1988-1989 la econoDIÚl meJÜCaDll empezó a manifestar 

un nuevo dinamismo. se dan sdlales atentadonas de recuperación económica, impulsada 

por UD fua1e resurgimiento de la inversión privllda; la confianza ....-.....da en la 

est.bilidmd .....,..._onómica, mejoró el clima para la inversión. proceso que se bahía 

favoncido por una baja en las tasas de in- reales. El capital destinado a las -as 
invcrsioaes fue 11Plicado principalmente a la modernización de la planta producúva. 

uay-. consigo UD incremento de la competitividad nacional y una elevación de la 
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productividlld del trabajo. El repunre de la cconomla a fines de los ochenta y principios de 

los noventa, apoyado en la serie de polfticas de privatización, desre¡ru&ación. apertura y 

modernización." c09dyuvaroa a la coasolidación de grandes eaqwesas y Grupos de 

capital nacional y exuanjen> en el pús. los cuales aplicaron diversas csa-aregias 

ellSpl'eSArialcs que conllevaron una serie de cambios en el asw-:u> productivo. 

administrativo y f".-ncicro. 

El afta de 1988 fue UD buen afta pu11 ALFA (WT cuadro 7), su utilidad - fue de 

1,446,llO.S millones de pesos. despu<!S de ba'-" lenido ~das un afta aarerior por 

503,862 millones de pesos. Las v-.. crecieron un 116'5 de 1987 a 1988, mio en que 

fue considerado el segundo Grupo Económico ""5 importanre. por su nivel de ventas; se 

orienld el Grupo al campo de las exportaciones, lo que permitid a ALPA aprovccbar en 

mayor medida la capacidad instaladii. Duo de los aspectOs notables. fue el crecimiento del 

activo total y por otta panc, la disminucidn de sus pasivos, que~ en 1988 el 

47'5 de los activos. y en 1989 sólo el 31 '5; entte 1987-1988 sus pasivos disminuyeron 

11..S '5 y para el allo siguienre cayeron 32.2,.;. Este fue el buen comienzo de una nueva 

etapa. porque dcspuc!s, en 1991 y 1992 los pasivos crecieron 63 y 31 '5 respectivamenre, 

"' POUTICAS DE PIUVATIZACJÓN' IOI priPcipalca ~del.,..,.._ de ~da 
~ han üdo el cienc de planaas no n::nlabla y las fusiona. y privalizkida de Olnla; el pirosnumi 

ac de.anolló en tn:a r-: de 19113 • 199.5 funoa liq....._ o fuUOl.-das ~ ao ~; de 1986 
al 918 9e biza hi.ncapi4! ca la vc:Dta de CllllpRU8 ...,...._ y madiaaaa; y de 1988 ca ~- ruaon 
pri __ ._(pene del capilal oocial de TELMEX. -y~. al;.,_¡ 
que uaa Yaricid9d de firmaa). AdanM Jo. 18 t.aco. JMICioaüizad09 han sido vClldido.. d prii:K:i ... bulco del 
..... BANAMEX fUo -.lquirido ca 1991. POUT1CA DE DESREDULACION' Ea 1999' -.,.i.cida del 
u.mporte por camida y mullimadal ca la juriadiccida lcdcnll; dl:aresubcida de a. nonnu eobn: ca.vasa y 
on.........,,Jamico•o; ~aul-=ida de Ju tclo:o11nmicaci.oac.. Ea 1990: dean:pla:ida de la -=--cultura; 
doueaut-cida del -de -jeroo y de....._ ... ·-· -aut-cida de._ __ puerta., 
y -- de 0coe ca la.,...-... fodenlco. POLITICA COMERCIAL: Ea 19118' ~dn de la 
~ de~ de imporlmeida. t...m ea el Aatana annoni.zado del OA Tr; reformai del propama de 
imporllc'ida tcmpmal ..,. ~ ea~1'Qa. E.n 1989: llcf"onna acl...aaa; ac ca&llbkicc una z.oa. de 
libre cmaacio coa o .. .....ia; a SUICribc ma convenio ,...- r.cüiu.r el ccxaercio y la iaven.ida c:mn:: Mie!aJco 
y &&.di9 Ullidos. Ea 19IJIO: comieazul laa aq~OllCS.dcl tt_cAN. Ea 1991: Tratmktdc UlbRC~o 
con Chile. 



por el programa de inversiones. lo c-1 se reflejó en el aumento de sus activos totales. En 

noviembre de 19118 ..tquiere el 81.4" de las acciones de Terenai.- Mexicanos 

(TEMEX). empresa productora de materia prima pera la fabricacidn de poliáter. o!9a file 

una de las inversiones mú illlpOftaMa en la dl!cada de los ochenu. 8demá del pn>pama 

s-na reconvenir a Hylsa. una de sus pandes empresas. en el ramo aceren>. 

Ea 1991 como resultado de las mejoras operativas y las inversioaes realizadas. las 

empresas del Onlpo tenían una posicidn de lidenlzgo en costos. en los mercados mú 

relevantes. Se encoattaban en una escala adecuada pua ser competitivos en negocios 

alobales. ejemplo de ello. eslaba Peuoc:el y Temex. que en conjlllllO oc...,... el sepndo 

lupr mundial en exportaciones de marerias primas s-na producir polM!ster. La estrategia 

de ALFA ba tenido un objetivo fundamental: incremem.r la competitividad basla alcanz.ar 

esUndares mundiales. En ese afta. el sector de mayor impor1ancia pera ALFA es el de 

acero búico. que contribuye con 37" de los ingresos totales; sus exponaciones 

representan 13" del rocal de ALFA. El segundo sector con 37" de inpesos. es el secrar 

petroquímico. sector que pmúcipa con 77'Jf, a la exponación. El tercer sector es el de 

empresas diversas. que aporta IS'Jf, al IOtal de los ingresos y participa con 9" del lotal de 

exponaciones. Y el llltimo sector. aunque no menos impo<tante. es el de alimentos. que 

apona 11" de los inpesos del Gnopo (ver Cuadro 11). 



ANO ·-1999 
19!IO 
1991 
1992 
1993 

CUADRO 7 

ALFA:ETAPA DE CONSOLIDACIÓN DE 1-A 1993. 

(~·-· 
ACTIVO PASIVO CAPITAL VENTAS 

CONTABLE 
7.651.175 3.626.176 2.767.680 4.121.006 

12.202 • .564 3.796.027 6.156.747 •.697,652 
10.198.lOll 4,398,275 6,216,179 7.M0.235 
11.262.212 6,037,327 6,349,423 7,524.499 
13.705.135 7,061,593 5,663,067 8,395,365 
13.185.000 6,296,000 6,889,000 8,557.000 

49 

t.rTILIDAD O 
l'DC"R0f0Al ·----1,554,538 

'65,680 
633,602 
239,83' 
228,000 - -PUEllTS. -·o.a.. PAAI dcJ ~: 1..-ei-· ..,._. _ - , DiYUlda de Ealudi,_ de 

............. F8CUl._.de~. UNAM, 1-. 

CUADRO B 

ALFA:NIVEL DE VENTAS SEGÚN SECTOR ECONÓMICO, 1991 

SECTOR MJu.oNES DE PESOS ,. -- """"' 
2.748.065 37 -Peuoq.- 2.7-.065 37 

-~ 1.128.67.S 15 
-~Divcnaa 827,694 11 

TOTAL 7,524.499 100 
. - - . -

PUBNTll. - de o.too PAAI dcJ l'royocto. l.-ai- ......... - _..... , DiVlalda de &ludia. de 
P....-00. F*""o.d de Econouúa. UNAM. 1996. 

En 1992 logra ubicarse emre las empresas - pandes de Amo!rica Latina (ver 

OladTo 9). Afuws de ese mismo .ao. ALPA se reesuuccura corpontiv.-1e. integrando 

sus empresas en <:uauo Grupos de negocios afines: Hylsamex (acero), Sigma (.iimemos). 

Alpek (pelroqufmica), y Versu: (varios). El avance del p«>ee50 de reesuucturacido 
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productiva en los seis o siete anos anrcriores penn.itió que un nll-.o imponante de 

empresas pref-ment.e --.pdlicas u oliaopólicas ~ ""5 eficiente-. 

reduciendo los COSID5 de produccida y elevuan su productividM. Para 1993 el Gnapo ya 

openba ~ sus CUlllrO pandes Grupos, y sus ventas se ~ seamenr.das como 

siaue: acero, 37"; petroquímica, 31,.;; ali-. 16"; y oaos neaocios, 16" cwr 

CIMldl'O 10). Afta que fue recesivo pua ALFA. ya que cayerun sus ..-s. su Ulilidad. su 

capital contable y sus activos U>lales; reeslnlcluró sus sistemas operativos, se real.izo ~USle 

de s-sc-1 de IOdms sus empresas, de esa forma su planta laboral se redujo de 26,224 

empleados en 1992 a 22,458 en 1993. A pesar de ello, en sus múaeaes de productividlld, 

la empresa ha registrado un aecimienro anual de 8.5'-'>. 

Al-FA durante su etapa de consolidación, las inversiones en activos fijos 

correspondieron a proyectos de -.dernizacidn y ampliacidn de cai-c~ 

principümenr.e. Entte ellas sobresalen la nueva planta de acen> no plano de Hylsa Planta 

None (Apodaca). esta inversidn aumentaría la capacidad de producción en 350 mil 

ro-ladas -uales; tambit!n se invirtió en proyectos de expansión y modemiucióa en su 

División AlimenloS y en equipo con tecnología de vanguardia para la produccidn de fibns 

sinlaicas, de las compaftías Fibras Químicas y Nylon de Mc!Jtico. El Grupo ~mico 

invinió ~ una 11111yor calidad de reducción de cOSloS, y ampliar su cobertunl en el 

.._..,..., ....,._,_ Así fue como ALFA consolida y moderniza su pia- productiva. 
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CUADRO 9 

LAS --AS MÁS OllANDBS DB 4111Ba1CA LATINA 

1992 EMPllESA PAIS SECTOll VENTAS (USSMill) 

1 PDYSA YCSZQEla -- 21465 
2 -.. ~a.ico - 21137 
3 -- - -.-. 14234 .. T-. .Waico Telocomuaicacioaa 6631 
5 ~Maoan Mbico A........,..;z 6630 
6 Cl'E ~aico - 5947 
7 -Dialri- ...... - -• ...-,.(F._-VW) - Automalriz 5192 
9 YPF ........ Una - 3&67 
10 Cifra Mé:Uco Comcn:io 36&1 
11 SoouaCruz(aAT) Bruil Ta1-:o 3591 
12 Shd1 llnail - 3521 
13 ClwyslcT Méa.ico Automotriz 3479 ... Vitro MéJLico Vidrio 3303 
15 Fonl Mi!s.ico Automalriz 3300 
16 Mc~~.-1 - Mctaluraia 3213 
17 EJcocuos>aulo -· Elcctricidlod 309& 

•• Coddco Cbilc - 3017 
19 F...- Bruil FJcctricict.d 2&&6 
20 c._, Mt!aico Tat.co 2550 
21 ALPA lilNaica -.. 2 .... 
PU'BNTI!: a.ac de 0..ta. PAAJ del Proyecto: ....... a, ... de..,._. - M45uco .... Divuaóo de Eatudia. de 
Pa.pwlo. F..:ultad de Economía. UNAM. 1996. 

CUADRO 10 

ALFA: NIVEL DE VENTAS SEGúN SECTOR ECONÓMICO. 1993 

SECTOR MILLONES DE PESOS % 
SoctorAcao 3,166.090 37 

- -.,.¡uimica 2.652.670 31 

- Alimaaloa 
1.369.120 16 

-~Divaaa 1.369.120 16 

TOTAL 8,557,000 100 - - .. PUBNTll: -de.,.._ PAAI del Proyecto: a-.U-• ..,._. _ MOico • DiV>uda de Eatudioa de 
Poapado. F9cul...S de..._., UNAM, 1996. 



CAPITULO 111 

LA INTEGRACION DEL GRUPO ALFA 
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CAPITULO 111. 

LA INTEGRACION DEL GRUPO ALFA 

A finales de 1992 ALl'A se reeslructuró corporativamente, integrando sus empresas 

en cuaao pupas de negocios ümcs: 

• HYLSAMEX: el grupo siderúrgico ""5 grande de Ml!xico. 

• ALPEK: uno de los nds grandes consorcios pettoquímicos mcl<ic:anos. 

• SIGMA: líder del men:ak> mexicano de productos alimenticios refriger-.s. 

• VEltSAX: grupo de negocios diversificados con alta rentabilidad. 

Estos cuauo grandes grupos, cstúl ubic:-.los en diferentes tipos de mercado; 

lfYL§AMEX que esta ubicado en el sector acero, es una de las productoras llMls rentables de 

Ml!xico de ese sector; csd integrado por seis empresas cuya producción pn>vieoc 

principalmente de la siderurgia y productos rnct.Qicos. El segundo gran grupo es ALPEK, 

el cual se distingue a nivel mundial por ser uno de los principales productores y 

vcodcdorcs de la industria pctroquímica (wr Cuadro 11). adclDlls de ser una de los 

exportadores nuls importantes del país (wr Cuadro 12); empresa mmaufacturera de 

productos pecroquímicos y fibras sintaicas, formado por cinco empresas subsidiarias. El 

tcn:cr pupo es SIGMA, que ~ dedicado ~- al mercado de alilllCDIOS, y que tieoc 

una nueva ~va como rama productiva; es el principal productor y disttibuidor de 

carnes frías procesadas en Ml!llico. El cuano pupo es VEltSAX, .,._...,la compallfas que 

operan en la indusaia de au.._ncs. UlpCtCS y alfombras y anículos comcn:ialcs, y lo 

comp<-.a cualrO empresas. AdelDlls de estos cuatto grandes grupos -Hylsamcx, Sigma, 

Alpclt y Vcrsax-. ALFA licnc ocras empresas como lo son: Alcstta. S. de R. L. de C. V 

(Telecomuaicacioaes); Alfa Corporativo, S.A de C.V., Dinúnica. S.A de C.V., y 

lndelpro. S.A de C.V. (adlninislnda por Alpclc), empresas que se dedican a servicios 



c...,...Uvos. Ea el c:..adra 1.1 se podñn observar co_, esU ineqndo ALPA. El pupo 

realia su llCtivldml a travj!s de sus empresas subsidiarias de las cu.les es propieUria de la 

-yoña de las acciones comunes represemaaivu de sus capitales contables. 

CUADRO 11 

PRINCIPALES VENDEDORES DE LA INDVSTRIA PETROQviMICA, 199!! 

EMPRESA (Miles de $) 
1.- Al ... .,__ ••• 12.322 
2.-~~ 8.788.068 
3.- Apo Ni-- l.SSl.802 
4.-~-& 1.389.051 
S.-~ - 1.223.776 
FUENTE: Bue de O..U. PAAI del Proyecto: -a.- .ai- ... ..-,. - --Diviaida de Eo-oa de Poa..-. F.cu!llld de Econonúa. UNAM. 1996. 

CUADRO 12 

PRINCIPALES EXPORTADORAS DE LA INDVSTRIA PETROQVIMICA. 199!! 

EMPllESA (Miles de $) 
1.-ALPllK'Jf-· S.314.235 
2.-~~ 3.612.961 
3.- Apo Ni...,_.. 857.407 
4.-~ ~ 772.538 

FUENTE: - de O..U. PAAI del Proyecto: -a.- .ai- ... ..-,. - --Diviaida de Eomdioa de Poa..-. F.culllld de Ecoaomia. UNAM. 1996. 



CUADRO 13 

ALFAS.A DE C.V V SllaSIDIARIAS. 

SV9SR>IAIUAS: -·_..,y--. 
BYLllAlllBX. 8.A DB C. V Y 8UU. 
• "--· S.A do e.V 
- e,_,.,,;o M-.. .. - eol....M. 5.A do e. V 
- <W ...... 5.A do e. V 
-<W-.5.Acloe.V 
- Hyl•. S.A cloe.V 2 
-Hyi.-5.Acloe.V 

Produclm pctroquúnicos y fibna ÑDM!licas. 
~- 8.A DBC.V y auu. 
- FibrM Qul;micaa. S.A 
- Nyloa do Mñico, 5.A 
--.5.A 
- ...,.._, 5.A do e. V 
-Tae-Mc.-.5.A 

~ft'fri ....... 
SIOllllA. S.A DE C. V 

Colc:lloaea. caba;aa de mo&or. alfombraa y ventas al ddallc de 
....--.... ..... """""'11CC ..... 
VBmaAX. S.A DB e. V y sums. 

-~ (cunctiva) -Producto. mcUlico. 
Sidonlrsia -.... 

._..... sint. y fibns artif. 
JtcaiJ-. ainl. y fibras utif". 
Piotroqldmicm 
Piotroqldmiao 
Pctroquf'mica 

Alinw:ntoa 

--.5.A A-
- Tena. S.A de C. V Textil 
- TOia& Home de ~JÚco. S.A de C. V Comacio auto.avicio 
-Aco;-Sellbcr. 5.A OC... iad......_ _u.....,_ 

OTllAS EMPllESAS. 
- AJ& C<M'pOdlivo. S.A de C. V 
--.5.AcloC.V 
- laddpn>. S.A do C. V c--......i. _. Alpck. S.A do C. V) 

Y.iclik .... -ic=ri0AC9. 
ALFA T-.-. S.A do e.V 

Scrricioa Corporativos 
Servicio. Corporativos 
Servicios Corporativoa 

-~. S. do R. L. do e. V Tclccomuaica:ioaca 

FUENTE: -.. de ll9loo PAAJ del Pro_ycdo: -a--- <le ..... - --- Dirisi"'1 do -.,. de 
..... _.-,. hcul..i de&...-. VNAM. 1996. 



5.5 

ALFAS.A DE C. V Y SUBSIDIARIAS 

HYLSAMEX ALPEK SIGMA VERSAX 

1 
• Acercx •Fibns Quimicaa Sipn11 Alimente. •Nemak Alfa Corp;,ntivo 

• Cona.on:io Mi Nylon de Méa.ico 

BI PdlaColondo 

-o.Jvak •htroccl • TOlal Home •fndclpro 

-ou- *Poli oles •Acojinamientos • Alcatn. 

Sclther 

•Hylsa •Teme& 

•Hylsa Bclmcrt 



3.1 HYUAMEX S.A DE C. V Y SUUIDIAaJAS. 

HY13AMEX es una holding ~ pano conjunw- IOdos los negocios del ramo 

aceren> de ALPA. 8demú de ser uno de los subgrupos nds grandes y mú imponanles del 

consorcio. lambiál lo es de la siderurgia nacional. ya que es - de las principales 

~ de acero de Mé!xico. Su matriz es1a ubicada en San NicoNs de los Garza. 

Nuevo Lcóa y cuenta con 12 oficinas en el país (Tamaulipas. Est.lldo de Mé!xico. ele.); 

opera sus propias minas de mineral. lnbajudo al IOO'Jló de su cai-:idad pano dirigirse al 

mercado nacional o al de exportación. en donde cubre Centtoamé!rica. Europa y Amé!rica 

del Sur. Participa en el Grupo Económcio ALFA mediante cuatto divisiones: División 

Ac,.rvs Planos. que produce un miUón de toneladas anuales de~ ro.-. en caliente y 

en frío (producción que es utilizada principalmente en la industria de la consttucción. 

aul0-'2 y línea blanca); la División Akvrrbrón y Varilla. que produce 700 mil toneladas 

anuales de varilla y alambrón; la División Ac,.ros TilbMlar,.s. que manufactura 130 mil 

toneladas anuales de tubería de dametto bajo (basta 6 pulgadas) y pared gruesa. así como 

perfiles esttuc:turales ligeros; y la División T"cnologfa, que actualiza y comen:ialU. el 

proceso HYL de reducción directa. ademú de proporcionar asesoría lknica en esle campo 

y en lkxnos ek!c1ricos. HYLSAMEX es de las pocas empresas mexicanas que no exporta 

sólo producto. sino tecnología a partir de mineral de hierro y lo convierte en un material 

que suSlituye a la cbalarra. 

Hylsamex a cravé!s de sus diferenleS empresas (W'r Clladrv 14) ha leDido una 

particii-idn muy impol'tallte dentto de los mercados de siderurgia. pruductos metlOicos y 

minería. Hablando de la &ran magnitud de es1e Grupo en láminos nacionales. tenemos 

que "HY13AMEX e IMSA (lnd..-ias Monlerrey) fabrican alrededor de SO'Jló de la 

producción nacional. que es de 10 millones de toneladas anuales". Ambas empresas 



57 

c- c:oa un nivel má alto de competitividad y c:alidlld que las demú empresas 

dedic:8d•s al mis_, sector; pan HVLSAMEX ello lo ... llevado • c:.-¡uiau y consoliduse 

en los ~ mc:ionml e internmcional, aloorm c:oa ..... .,..yor pmm de produc:tos, allorro 

de ..,.. y emrpa, en cumplimiento de los uiaentes ~ ecológicos 

~. mdends del incremento en i. .,..,..,idad ~ y menores costoS de 

opencide; IUllbi6l ... lopmdo .-....er el nivel de vem.s nds alto en Mfllic:o. En el 

a.adro 15 se muestta el resultado obtenido en cUIUllO c:apilal contable, venus netas. 

uti1id8d - y empleo dunnlc 1994-1995. 

Por ouo t.do, se realizó un cambio fulllllunenW en t. estrareaim finmx:iena de 

HYUAMEX, u c:olocar por primera oc:asión ..:ciones en el mercado 1JurYti1 dunnte 1994; 

colocó en el mercado nac:ionü y extranjero el equivalente u 18"- de su capital; el 

princ:ipü objetivo fue ccner mc:ceso • financiamiento pua sus proyec:tos de inversión. 

El monto total de capital conlable de HYUAMEX ~un aumento entte 1994 y 

1995, dicbo inc:remento lo llevó a un monto total por 6,891 millones de pesos en 1995, 

cerca del 7"- 111'5 que 1994, cuyo monto fue de 6,460 millones de pesos. El nivel de su 

ck!bito no afec:có al c:apiail contable en vinud de que el nivel de los puivos en dólares no 

exceden u monto en los -vos en esa moneda; el capital del c:onson:io rqpomonaano no 

... sufrido afec:ucidn, ya que demde Uc:e varios dos, se ba seguido t. polftic:a de lll&llla>er 

el nivel del puivo en ...-la extranjera por debajo del de los -vos denominados en 

die: ... ~- Respecto a este rubro, i. firma se ene:-. en i. terc:er posición de un 

total de 5 empRSaS <-r OladTo 16), que enc:abeun el listado de las pandes del sector 

sidenlr&ic:o segdn c:apiail contable, HYLSAMEX rqxesen&a el 21 'JI\ de un total de 33,226 

millones de pesos. 



CUADRO J~ 

EMPRESAS SVllSIDIARIAS DE HVLSAMEX: 

(-.osdeMeroyderiv-) 

EMPRESA SUBSIDIARIA RAMA 
- -... S.A de C. V --..-.WCO. 
- COllllCJRio Miacro Al Pcftai Colonda. S.A de C. V Mintrfa (eatnctiv.) 
- GaJvü.. S.A de C. V . Pr-od-=to. mctAlicom 
- Galwamet. S.A de C. V Prod-=toa mdAJko. 
- Hyl ... S.A de C. Y' Sidcw'ursUo 
- Hyl .. - S.A de C. V Sidcnlrsia 
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FUENTE: .._de P .. oe PAAI del Ptoyocto: - ..... tlli ... de ....... - .... aico .. Divwda de &tudi.oa de 
P,,.-, Fculi.d de Ecoaomúo, UNAM, 1-. 

Los ingresos consolidados del Grupo se incrementaron alcanzando la cantidad de 

seis mil 947 millones de pesos. 30,.; superiores a los del aAo 1994. como resulrado de 

aumentos canco de volumen como de precio de venta; la finna tuvo la v~ estra~gica 

de ""'<>ebacrecerse de su materia prima. de ahí que el aumenro en precio de los desechos 

de 8CCl'O no afectaran sus costos de producción. El crecimienlO en ~ rubro se dio gracias 

a la reactivación en dicho sector. y a la mejona en los precios internacionales del acero . 

.. -.e de i. bistorim de-..,..,..,.. comienza en 190. C.-0 fufo - y -'9 al -cnupo 
M-- dirilPdo por Euacnio Garza s..ta. Ea aoq""' ..,,.,...,_ HYLSA fUe .,._..., "-ida de w 
- ....... de i. rm,...,.. Cerva:eñaC.....,_ (del Grupo M-). -..-..V 
cocw:bolalaa; ya que ea tm comienzo fue ..... plaala de lami...:idn pequc6m y ~de la ~do de 
ct.aan.. En 197• c:cxs motivo de la divisida. del ••Grupo MoalerRy•• ca a.uu ......_ ~oe (Vill'O. 

Cycha. Vi- y ALFA). Hylu .-S. a fonmr pule de ALFA. Hyl• ha aido tjemp(lo ea la produccidn de 

-....- - • tnvá del --HYL O>n><coo q"" pnmille i. nodtl<cida -de bicsTo • 
ficno Ci9P(llÚa. ~ prim. QCCeSllria ca la prodtlCCida del acero). que'- sido .. tcaUdo ea vmios pUMS -V-. .-. lltuil e hak-. Su -..ololl(m raolvid el problema dd - de -.i. y cficicatd 
•da - d.,...,.,.... de produccidn dd 6aTo .,._;.. Dadc.., principio HYLSA decidid-~ 
ao ~de llllltic. 8CSlo -= aaocid ea la pule: de bi comcrc:ialiw:ida ce.a .la &...- mUdlou:ai::kaK ...um. 
El ~to de HYLSA ec dcbr: a tu ianov.:i~ a.cbaa ca d taftGo de la product.irid.t para poder 9CI" mú 
coatpdiliwoe. Ha .--.o álfaais en el dc:anoUo de su ke::Dcll<>P.. lo qw: ha •,,...-SO a compelir coa ~ 
aoc m · y oblc:ner" utilidades por venta de la miamm. HYLSA me convin.id en .._ de las pioacnis de 
~de tecaolasfa de M&!Jlico al ca.laior. Dade 199'2 HYLSA ¡aaa a Con:nar panc de HYLSAMEX. 
oubpupo de ALFA. 



El allo compleU> de 199!1 lle&ó a dos millones 136 mil t.oaeladas, cifra superior a las dos 

millones de t.oaeladas de producto de 1994. Tuvo un c:recimieMo de 7" en volu-. 

apoyados en su plaMa c:oe su c....,idad adic~- Del --*> loCal de v--· cinco 

mil 12!1 llllili..es fueroa Y- Wkmales y mil 1123 millones Hfli 18 lWi las Y- al 

elllralQen>. Los rcsuhados oblenidos p01' ~ CD este rubro le ban pcnnilido 

coloane - las -.;ores v~ del sector sidcnlr&ico de Mc!llÍCO, !POI' ejemplo en 

1994 fue la empresa número uno al..,._. vClllaS !POI' cinco mil 3!11 millones de pesos, 

c:..m.s.d que l'Cpl'C9Cllló el 3!1" del rotal de las !I empresas 111'5 e.UU-S, y duraatc 199!1 

C<Wi seis mil 9'7 milloaes de pesos, o sea el 23" del total, ocupó la posicida número ttes 

despui!s de lspat Mexicana y Altos HonlOS de Mc!xico (W'T o.adro 17). 

CUADRO 15 

HVLSAMEX: INFORMACIÓN nNANCIERA. 19!N-1995 

(~de-) 

e_., 1- 1995 VAR ... 
1.- c.p¡ta1 c-.ble 6.460 6,991 7 
2.- Vc:alm Na- S.3.51 6.947 30 
3.-U-oNnlida (1,095) 254 
4.- o.u¡.cidn 6.207 5.943 -6 

FUENTE: - de O.U. PAAJ del Pro-: - ....... ¡_ .. .,- - --·· Divisida de &ludi.,. de 
........... F ......... de-. UNAM, 1996. 



CUADRO 16 

LAS 5 GRANDES DEL SECTOR SIDERÚRGICO 

SIEGÚN CAPITAL CONTAaLIE - 1995 

1.- ._. --- y Subo. 
2.· All09 Hm.. ele Mt!aico y SW.. 
:l.- HYUAMIDl S.A .. C. V Y SU8S. 
4.-Tuboo de ~ de M~aico S.A 
5.· Meainoa. y Su.t.. 

12.173 
•.011 ..... 
•.557 
l . .W. 

60 

36 
24 
21 
14 

5 

TOTAL 33.226 100 

FUENTE: - de Da.._ PAA.I del Proyecto: - ..... Gi- .. ,.- - -- Divuada de Eatudioo de 
--· F.cull..t de~. UNAM. 1996. 

Durante 1994 en medio de un entorno económico adverso. canctaizado por UD 

bajo dinamismo de la actividad económica. inestabilidad política y volatilidad de los 

mercados financieros en Ml!Jtico y en el exterior. así como en el incremenro de la paridad 

cambiarla. las empresas mexicanas vieron seriamente afectadas sus 11•i•Mt'Cle5. Debido a 

las púdidms cambiarias y al crecimiento del costo illfe&nll de fiamlciamienlo. los 

resullados .-os de ·1a empresa se vieron illlpllCQdos negaüv- ea 1994. la firma 

re~ una púdida neta por mil 095 mi11ooes de pesos. La vulaenbilid8d de sus 

resu1lados a los movimientos cambiarios se explica por el hecho de - 83.3'Aó del tota1 de 

sus do!bitos soa en - exttuüera, por la revaluacida de su deuda ea dólar, por lo que 

su cosco de financiamiento represenló UD gasto mayor. Su utilkl8d - se vió afectada por 

la eacesiva carga financiera. Pero las cosas cambiaron pua 1995, al obtener resultados 

positivos ea su utilidad - por 254 millones de pesos, lo que le permitió ubicarse ea 

199.5 eDlre las 5 empresas má pandes por su _., total ea cuanto utilid9d (>'l!'r CMadro 
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18). al OCuplll' la cuana posición y represenlando sólo el 6" de un ..-1 de ll'eS mil 1159 

miU.-S de pesos. 

CUADRO 17 

LAS !I GRANDES DEL SECTOR SIDERÚRGICO 

SEGÚN VENTAS-199!1 

1.- ...... -y-. 
2.- Al109 H~ dE ~ S.A de C.V 
~--~YS ..... 
4.-T....._ ... _do~S.A 

5.- Meaiaoa y -· 

TOTAL 

--•s 
9,75.5 
7.781 

• ... 7 
2,U7 
2.127 

29.497 

33 
26 
24 
10 

7 

100 
FUENTE: ..._, de Daw. PAAJ dcJ Proyecto: -a.- ai9- M ....... - .....aco- DiY1.Uda de &mdia. de 
P,,.pwto, Facult..t do Economía. UNAM. 1996. 

Respecto al empleo generado por parre de esta firma. observamos que en 199.5 

empleo • .5 mil 843 personas. entre funcionmrios. empleados y obreros. cantidad inferior 

6" de la obtenida en 1994 que fue de 6 mil 200 emplados. En el sector sidenlrgico. del 

..-1 de las .5 empresas - importantes en cUUllo ~ida de empleos. HYLsAMEX 

ocupa la posición nalmero dos. ~ de Altos HOIDOS de M<!llico (wr Cuadro 19'. 

lll>arcando el 20" del ..-1 equivaleare a las primeras cinco empresas creadoras de 

empleo. 



CUADRO 18 

LAS !I GllANDES DEL SEcrOR SIDERÚRGICO 

SEGÚN VTILIDAD - 199!1 

1 .• .__ySubo. 
2.- Mcaiaoa y Suba. 
3.- Altoa HCXIMm de ~úco S.A de C. V 
4.- BYLaAlllEJ( Y suas. 
5.-Gnlpo SilllOC S.A de C. V y SW.. 

Mill-des 

62 

,. 
2.263 59 

671 17 
506 13 
254 7 
165 4 

TOTAL 3.859 100 

FUENTE: - de Diio. PAAI del Ptoyecto: -a- 41i- ... ..,- - -·· Diviaida de Eat..tioo de 
Poopodo. F ..... ...i de~. UNAM. 1996. 

CUADRO 19 

LAS !I GRANDES DEL SEcrOR SIDERÜRGICO 

SEGÚN EMPLEO - 199!1 

1.- Altoa H~ de~ y Suab. 
2.- HYLSAMEX Y suas. 
3.- ._-y Subo. 
4.- Tubae clc Acero de Mc!Dco S.A. 
5.- Gnlpo SilllOC y Subo. 

TOTAL 

18.661 
.5.M3 
•.361 
2.117 
2.07• 

33.060 

,. 
57 
18 
13 

6 
6 

100 
FUENTE: llMc de Datoa PAAI del Proyocto: - ..... Gi9- clD ~ - ... aico- Divisado de Eal&Mlia. de 
Poopodo. F ..... ...i de~. UNAM. 1996. 

A lo luso de los aftas. HYLSAMEX ... Ucvlldo • cabo UD esf"ueno ~ por 

ampliar la pma de productos. aumcnrand<> su valor agregado; para Alejandro Elizoodo 

llarnpa direcux- de dicba firma. son "la ~ sidenlrpca ca M&ic:o coa la te-a de 
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productos mú amplia y coa los productos m s elabondos". o..k> el es"-'zo realiz.ado 

por ser -jofts en su ,._,, durante 199.5 obcuvo en aeeen1 ._........,. positivos al 

incre_. sus inpesos consolidados. aumentó el monto de c:.pital contable y ~ 

u1ilidmdes -· HYLSAMEX presema una sólida posicidn pera eDftenlm" la crisis fuwociera 

que se desml6 en Ml!llico y aun prosperar. 

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

ALPEK es uno de los conson:ios pettoquímicos 111'5 gnades de Ml!ltico. operando 

- los nesocios de Kido tereNlico (PTA) y ~I tettfUlico (DMT) -materias esenciales 

.,.... la industria textil. búicas.,.... la fabricacida de polil!sler. fibras silW!ticas de nylon. 

pelfculas y e111p9que. lldemú de ouas resinas y productos petroquímicos-; fibras silW!ticas 

de nylon. poliáler y liba; resinas de polipropileno. poliestileno. pollamidu y polil!stcr; 

lldemú de ~ productos pettoquímicos como polioles. glicoles. glicol!leres y 

poli&)icoles. ALPEK coa cinco empresas subsidiarias (wr CMadro 20). ha sobresalido 

principal~ por la considerable ap>nación en las exponaciones cocales de ALl'A. "El 

nivel de ventas de ALPEK al exlerior... la ubicml como el ~ peauquímico mú 

imponance en el país despul!s de -leos Mexianos (PEMEX). "47 Sus empresas 

subsidiarims principmlmence Peuocel y Tereftalalos Mexicanos .... ~ como las 

mú i.......-CS de ALl'A dentro del sector .-uquímico; ubican al coason:io 

regiomonlano como el único Pl"Oductor en Ml!ltico y el tercero a nivel mundial de (PTA) y 

(DMT). Del IOCal producido de - materia primas ellpOlta el 40'5 del DMT. mienlnlS que 

IOdo el PTA se consume en el mercado nacional así como el DMT restance. Esla industria 

., Paiddico El FllmlCÍa'o. 22 de •s09lo de 1995. p.9. 



"suministra materias primas a 42 sectores ec...imicos y demanda bienes y wvicios de 

Oll"OS l 1. ... De allí la imponancia pua iavertir en áta por lo -.ctivo que resulta. al 

- UD amplio -.:ado que abastecer. 

CUADRO 20 

EMPRESAS SVllSIDIAIUAS DE ALl't:K: 

,..__ ~-,. er..-...., 
-Fi-OW-.S.A --yfi_uti_ 
-Nyl..,de W..llico, S.A --y fi---
-Pcuucel. S.A l'loaoqufmica 
- Poliola. S.A de C. V l'loaoqufmica 
-Tcn:ftalalooMellicmnoo. S.A l'loaoqufmica 

FUENTE: llac de o.&oo PAAJ del Proyecto: -a.---.. ..-. - -- DiYioida de -oo de 
............. FKUllad de ficonoaúa, UNAM. 1996. 

En los últimos aftas ALPEX ba incrcmenlad<> su capacidad de pruduccida ea 82". 

ax>Sttando una elevada eficiencia en sus procesos productivos. coa UD severo c.-rol sobre 

sus costos y gastos. sobre lodo porque .50" de su materia prima. que es uapon.la. 

lncremenrd su COSlo por el efecto de la devaluacida del peso ea 1994. 

Así, el enfoque a mercados escratqicos. el desurollo de productos de mayor valor 

acres-to y niveles de compeátividad mWldial. ban ubicado a ALPEK como una empresa 

líder ea sus men:ados. Respondiendo a los requerimiealos del _..,...., nac"-1 e 

iatanacioaal. la polftica de moderni7.acióa ea las planlas de ALPEK ban elevado su 

capacidad de producción. incrementado su volumen de produccida que dirige 

• hricldico El F-. 10 de abril de 1995. p.12 



principml- a los productos de -yor dea.nda polCDCial. Coasec:uencia del estmno 

realizado por mejorar aun mú los resulladoa obl.enidos - a&>s ~. - el CMadro 

21 se nmestan los principmles indicadores fiuncicros que obcuvo A1'Elt du.- 1994 y 

1995. 

El a.-. de su capiW c.-able - 1995 fue de cinco mil 172 millones de pesos. 

~una variM:idn de 24" - relación a 1994, que fue de cuatto mil 161 millones de 

pesos. htrocel y Tereftalalos MeaicaDos ~ - amaba cerca del '°" del 

total de AU'EK. lo cual nos demuesua la ar- panicipKidn de álas empresas para coa el 

pupo. A nivel -=torial, du.- 1995 ALl'Elt se ubicó - seaundo tusar cOGM> empresa 

coa -yor capiW ~le ~ de Grupo Celanese- (W"r CMadro 22). representuldo 

el 37" del total de las cinco empresas ims Unponanles se&W> dicho rubro. le sipaen 

empresas como Mellicana de Lubricantes y Apo Nittogenmdos. 

CUADRO 21 

ALPEK: INFORMACIÓN FINANCIERA, 1994-1995 

(M_de_l 
e_., 1- 1995 VAR.,. 
1.-c-.>ilOI Ccmtable '·161 5,172 2' 
2.- ,,_ - ,,828 9,612 99 
3.-u~ o~> <665> 1.265 
'·- Ocupmcida 5.065 5,62, 11 

FUENn!: - de o.ao. PAAI del~: -i--- ......... - -- Divisida de Eallldioo de 
......-. F"""11ed de....-. VNAM. 1996. 



Durante 1994 los resultados operativos fueron C011Seeuencia de: pri,,_..,, de la 

mejoría en el ciclo de la ~ peaoqufmica. que a.>Civ..- que los precios 

inta'n-.:"-les fucnn a la alza: segundo, la entrada en opencidn de ca¡mcidad de 

produccldn alic-..i ea varias de las ptamas, lo que pennilid iacre-- el volu- de 

v-. Los inpaos coasolidados ascendieron a 9 mil 612 mili.-.. de pesos en 199S, casi 

100" má que los del - ~. - en que IUVO ventas ~ por 4 mil 128 mil1oaes de 

pesos. Ea 1994. ALl'EIC alcanzó la cifi'a r6cDrd de ventas al extnnjero por 411 millones de 

dólares, y en 199S iacre- dicha cifi'a 71'5, teniendo exponaciones toeaJes por 730 

mili.-.. de dólares. Jo que lo confirma CoaM> el mayor exportador de petroqufmicos 

mexicanos. Sectorial-te. se ubicó como la -jor vendedora en el -=tor peaoqufmico 

al ocupar la primer posicida del mercado de dicbo sector (W"r o.adro 2.1). ya que preseata 

el 42" del IOla1 de las ciaco empresas mú ellirosas según ventas. le siguen empresas 

como: Grupo Celancse y Agro Nitrof.....tos. 

CUADRO 22 

LAS 5 GRANDES DEL SECTOR PETROQUtMJCO 

SEGÚN CAPITAL CONTABLE- 1995 

~ Millccea de S " l.OftlpoCdaaeoc 6.015 43 
2. AI111K SA CV Y SUllS. S,172 37 

3. - de Lubricon- 1,025 7 
4.ApoNi....,..._ ..... 11 
5.0ftlpo- 7611 5 

TOTAL 13.9'24 100 
FUENTE: 8uc de Dato. PAAI del Proyecto: ... L99 ...... de~ .. Mlll!luc:o•• Divuada de &audio. de 
...,..,_, F8cul,_. de~. UNAM. 1996 • 

• 
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Ea la .,.ne operativa se oltsel'vó que la firma mmnuvo un comrol estricto sobre los 

cOSloS y .,..aos. que sumando a los lllSgeaes de co~idd en el ~ le 

pennilieroa -jonr su resulllldo de ...-.cida. MienlraS sus paucias - ldcanzaroD un 

-., de mil 26.5 ...ru.-s de pesos • .,.... ......,M!n recupenr las pádidas .......__ en el 

resultado final de un do anterior. Scct«ial-.o. en 1995 la fimY fue la segunda 

empresa coa -yor utilid8d ,_, o.adro 24). despuo!s de Gnspo Ce'-sc que ocupó el 

pri_. luaar. el ~ -..ido equivale al 40" del total de las 5 e.ñ.,resas - graadcs 

seaW> utilidad del secfOI' petroquímico. 

~ 

CUADRO 23 

LAS 5 GRANDES DEL SECTOR PETROQufMICO 

SEGÍIN VENTAS· 1!195 

Mill.,....dcS 
1. ALPlllt SA cv Y sums. 9,61Z 
2.<hupocci..- •.788 
3. Apo NitropalldOli 1 • .s.s2 
•. Gnapo Primea. 1.4.59 
5.Grupol.._ 1.224 

TOTAL 22.63.S 

,. 
43 
39 

7 
6 
.s 

100 
M .. .. 

FUENTE: Bue de Da&o. PAAJ del Proyecto: ~ .. , ... de podes' - ~ Di.VU1dn de EatwtiOli de 
Poo..-,, F......_. de~. UNAM, 19116. 

En relacida al penoaal ocuplldo. empico 5,065 y 5,624 r-soaas ca 1994 y 1995 

respectivamente. teniendo una laSa de crecimiento de un ano respecto al ocro del 11 ". 

Dama del 5CCIOI" pctroquúnico es la segunda empresa &............,,. de empico (wr CUadro 

25). clespuc!s de llt"PO Celancse. coa 5,624 empleos. represenUIDdo el apro•imadameare el 

39" de ua total de las 5 empresas m'5 importantes creadoras de empico. 



~ 
1.-o.._c-

CUADRO 2~ 

1.AS 5 GRANDES DEI. SECTOR PETROQviMICO 

SEGIÍN VTll.IDAD - 19" 
M.iU-deS 

2.- AU'mS - cv y su... 
3.-Apo Ni.._..,. 
.... a.._-
5.-o.._-,. 

1 • 
1.450 45 

1.- 40 
171 5 
ldO 5 
l.t9 5 

TOTAL 3,195 100 
. - -FUENTE: - de Dotao PAA.1 del .....,,_,..,. '-.U- ... ,..- - -- o;,.....dn dr &n.li.,. de 

,_.,._, F-Uddr &-6•. VNAM. J!l96. 

CUADRO 25 

LAS 5 GRANDES DEL SECTOR PETROQVfMICO 

SEGÚN EMPLEO - 1995 ....._ -0..,.-. 
1.-0rupoc..i- 6.-
2.- ALP9K - CV Y SVllS S.624 
3.- Apo Ni....__ 7115 •.-Grupo- 771 

5.---· l..ubrican- 5914 

TOTAL .... -
~ 

'46 
39 

6 
5 .. 

100 - - .. 
FUENTE: - de O.ta. PAAI del .Proyecto: Lu a;-*' ..,-r - --- Di"""da de &tudi.,. de 
-..-. Faoul-de s.c-la. UNAN. J!l96. 
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3..1 SIGMA ALIMENTOS S.A DE C. V. 

SIGMA ba estado ea el negocio de ali..-.os por 111'5 de .50 aaos, fue fwld8da por 

los benunos Pablo e Israel Brener y vendida a ALl'A ea la d6cada de los ocbctna; aftos de 

ellperielli:ia en la v- de carnes fr1as ubican a la firma ea el pr;_. lupr de la 

producción y comen:ializ.acidn de alimentos e....,..,..SOS. Ahora como subsidiaria del 

corponlivo regiomontano, adem'5 de openr ea las ~ de embutidos y car-.; IWas, lo 

esu haciendo ea el *ea de lkteos. sroMA es el principal productor y distribuidor de 

carnes frías pnx:e-ias ea M~xico con marcas reconocidas como 50d en el mere-. 
nacional, Ft1D y San Rafael. _....., participa regionalmemc con lberomex, Cbimex y 

Viva. Exisle una fUel'fe concentración en el mercado de ali..-tos ya ~ tres de los 

principales productoreS conttolan el 47'6 de la demanda rocal de carnes frías y embutidos, 

el.._., .53'6 se disuibuye ecure los ""5 de !!00 pequeftos y medianos fabricantes del país. 

La impor1aacia que SIGMA tiene en el mercado, dentro del reducido grupo que cubre la 

mayor parte. le corresponde el primer lugar con el 33'6 de la demanda nacional, treS 

veces superior a la proporción que tiene su ""5 cercano competidor. 

Sus planeas esrAn esuatégicamenre localizlldas en los principales lupres de 

consumo ea el país, como Dislrilo Federal, Monterrey. ~ ..... Cbibuabua e 

Hidal¡¡o. Su red de disttibución como la ""5 pande en M~co ea CUlllllo produclos 

refrigendos, cuaua con ""5 de .570 veblculos y 71 centros de disttibucida; sirven al 

~ a ttav6 de dos canales de disaribución: los supenncn:ados y las tiendas 

lrlldicionales. 

Su nueva esttateaia de crecimiento fue implementar nuevas lineas de productos, en 

este caso su incursión al mercado de 1'cteos, para ello se asoció con lideres intcmacionales 
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como Osear Mayer Foods y Sodima lntctnacional. dos de las mú pandes a nivel 

mundial; 811quirió la fqnquicia de Sodima lntcm8Cional para producir y c..-.:ializu el 

yoaur Yoplait en Mc!aic:o. CSIO uajo como ~ia que se elevara su nivel de vemas. 

"La inaoduccidn de -yores productos WctaJs ea el merado. un aspecto que ba 

coalribuido a ~- la posición de SIOMA en el ~ de alimem.os 

procesado5. ... TambM!n IUVO otraS oponunidades de eapamidn y crecimiento mediante 

ouu "-5 de negocios como los quesos (lanzó al mercado una _... líaea de queso de 

tipo maacbeso) y comidas preparadas. de las cuales recibió '-ficios de sus ventaS 

..._ 1995. Coa la incorporación de nuevas lmeas. se rcdujeroft los cosras y por la 

disuibución mú eficiente tambié!n disminuyeroa los aastos de tnlDSpOlte. 

La evolución de SIGMA ha sido positiva CD los últimos aftos, en 1994 invirtió 

alrededor de 286 millones de pesos y ea 1995 cerca de 182 millones. recunos que 

lograron consolidar la inftacstructun de producción y w-ibución que les permite hacer 

frente a los retos y oponwlidades que la apertura comercial presenta, ademú que • ... el 

secwr alimentos es en la actualidad uno de los má atractivos pua las inversiones. gnocias 

principmlmente al potencial exportador que han descubierto CD esa rama productiva. • 50 

Este sector sobl'esale como uno de los líderes de latinoamáica, y aban que Sigma se ha 

ellplllldido bacía el mercado CCDttoamericano princip.imeme Guatemala y El Salvador. 

destaca entre las empresas ""'5 competitivas. 

Por atta .,.ne. SIOMA colocó en 1994 por primera vez acc~ del grupo en el 

men:lldo bunlilil, con el objeto de tener acceso a financiamiento pua sus proyectOs, 

colocó el equivalente al 12% de su capital. 

• Pcri.ddico El Fi.mncicro. 26 de CQCl'O de 1995. p. 7A. 
• Paiddico El Fmoacicro. 2 de fC-.0 de 1995, p.11. 
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En el Cllodro 26 se muestran los resultados obtenidos en 1994 y 199.S. despuá de 

los grandes esfienos reali%lldos pua ser uno de los mejoRs en el ,.._, alimenticio. El 

dinamismo 111'5 importante de SIOMA en este lapso fue bacía el eldaior. en donde sus 

inpesos observU'Olll un crecimiento de 27"' por sus v..-s foñaeas. De esca forma. sus 

venus ..:umuladas del .ao anterior crecieron 4.8" real. al pasar de dos mil 249 a dos mil 

3.58 millones de pesos entte 1994 y 199.S. respectivamente. Aun cuaodo la demanda local 

se IDUlblvo constante. la firma mejoró sus volúmenes de venta y obtuvo mayores 

beneficios coa la introducción de nuevas líneas de productos al mercado de alimentos 

(IKteos. quesos y comidu ~). Este aspecto coattibuyd a incttmentar la posición 

de SIGMA en el mercado de alimentos procesados. Sectorialmen&e. la firma se ubicó 

denlrO de las .S e~ °"'5 imponantes (""r a.adro 27). ocupando la posición número 

cinco y representando sólo el 7" de un total de 32 mil 9.Sl millones de pesos. Se 

beneficiaron sus volúmenes de ventas. en base a la diúmica de sus productos durante ese 

afio. por lo que <!slos avanz.aron en h!rminos anualiz.ados. a diferencia del ahorro obtenido 

en los cOSlos de produccióo. por la mayor eficiencia de sus procesos. 

En rel..:ión a su capilal contable tuvo una disminucióo en su monto wcal de 1994 a 

199.S. al pasar de mil 120 millones de pesos a 920 millones. reducción que equivalente al 

18" menos que el ano anterior; el pattimonio de los ..:cionislas se vio reducido. a 

pesar de la polftic:a seguida desde hace aaos. de mantener un equilibrio enlre los activos y 

los pmsivos en mooeda attanjena. En lo que respecta a este rubro. sectorialmente SIGMA 

esta ubicado denlrO de las siete empresas °"'5 grandes según capilal contable (""r cuadro 

211). ocupando la posicida siete coa 920 millones de pesos. represen..-. sdlo el .S" del 

IOCal de las siete empresas coa mayor capilal contable en el sector alimentos. 



CUADRO 26 

SIGMA: INFORMACIÓN nNANCIERA, 1-.1995 

~--, 

72 

COllCCplo 1994 1995 VAR.S 
1.-c.p1a1c- 1,120 920 -11 
2.- Vea1aa Ncca. 2.2•9 2.358 5 
3.- Ulil- o Nrdida (54) 23 
, __ Ocupmcida 6,67.. 7.- 11 

FUENTE: Bue de Dato. PAAJ del Proyecto: -a.... lllillm ......... - ... aico- DiVJaidD. de Eatudia. de 
Poasndo, "-"liad de&:-... UNAM. 1-. 

CUADRO 27 

LAS GRANDES DEL SECTOR ALIMENTOS 

SEGÚN VENTAS - 1999 

1.- Onlpo laduo&rial - S.A de C. V 
3.- Gruma S.a de C. V 
2.-Cla Nade S.A de C. V 
... -Onlpo laduo&rial Lüa S.A de C. V 
5.- SIGMA AUMENTOS S.A DB c. V 

Millooa. de s 
10.160 
7.657 
6.7 .. 5 
2.631 

2.31.511 

34 
26 
23 

9 

• 
TOTAL 29.551 100 

FUENTE: - de o.u. PAAJ del Proycx:1o: -i.- 41i- ... .,- - -" Diviai"" de Ealudi.,. de 
P.,.sndo. F....ilad de-.. UNAM. 1-. 

A pesar de los ~ rcsullados que arrojaron sus vearas t<Males en 1994, la 

pádida c:ambimia que ~ la devaluación del peso a fines de ese aAo, hizo que 

SIGMA regislrara una pá"dida ncca de 54 millones de pesos. Sin embargo. coo la expm15ióo 

de su mcn:ado. la iDUoduccidn de nuevas l'-5 de productos y los meoores gastos 
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f"ln811Cicros. la f"lflllll rcv~ su saldo negativo y ci.,...,. el ano de 1995 con ganancias -

por 23 millones de pesos. a diferencia de las po!rdidas de 1994. La utilidad opentiva sólo 

creció en 2". pua cenar el afto con un nivel de 208 millones de pesos. Aunque con la 

actividad realizada en este lapso y la disminución de su deuda. la finna redujo sus costos 

fimncicros de 147 millones de pesos al 31 de dicie~ de 1995. por lo mismo sus 

aanancias sufrieron una menor presión. 

CUADRO 28 

LAS GRANDES DEL SECTOR ALIMENTOS 

SEGÚN CAPITAL CONTABLE-1995 

1.- Grupo lndlllllrial Bimbo S.A de C. V 
2.-0-S.AdcC.V 
3.- Cla NcalJc S.A de C. V 
•.- laduatriaa &.cboco 
S.- Onapo lnduatrial Lala S.A. de C. V 
6.- Promotcxa indu.trial Azuc:araa y Sut. 
7.- SIGMA AUMENTOS S.A DE C.V 

Mill.-adc$ 
6.,793 
3.5711 
2.671 
1.,467 

949 
937 
920 

39 
21 
15 

9 
6 
s 
5 

TOTAL 17.315 100 
FUENTE: lla9C de Dat<m PAA.1 del Proyecto: -a.a. •is- de ....... - ... aico•• DiV1uón de Eatudi~ de: 
Poopmlo. F8C\dtod de Ec-.. UNAM. 1996. 

El nú_., de pasoaas empleadas en 1995 fue de 7.404 cifra que se inCTementó en 

un 11" en relación al afto anterior. En el sector ali~ ocupa el luaar nú-.> tres (wr 

o.adro 29). dentro de las 5 empt"CSaS °"5 imponaDtcs generadoras de empleo. despu& de 

pandes Gnipos Empraariales como Grupo lnduso:ial Bimbo y Gnlma. que junios 

1qw e 1wn 11P">xilll8damente el 73" de un toUl de 74 mil 117 millones de pesos. Sigma 

sólo fCl!l"CSeMa el 10". 
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El COlllpOl1amiemo de SIOMA ba tenido mucbo que ver coa el au-to de su 

~ ~. del'iv.SO de la inversidft ralizada en los úhinM>S .- por el pupo. 

SIOllllA IMjord 111 ~ en el mercado local. al ocupu el lupr que dejaron los 

productos ÚllpOft9d05 y ~ la demanda que dejuon al dacubierto los i-¡udlos 

produc:rmes que cenvon sus openciones .tunme este lapso. Con la inll'oducción de 

-.ros productos ea el -.:ad<> local y por su enfoque hllcia la produc<:idn de ali

büicos. SIGllllA superó en sus resultados el eslallCalllient ea el poda- ..tquisitivo de los 

COllSUlllidores; _........ redujo en forma ~ sus desembolsos en costos y pstos de 

openicidn. por la sustitución de pn:>ductos impoftlldos por malerias primas del país y la 

optimización ea sus procesos productivos y de w-ibucidn. 

CUADRO 29 

LAS GRANDES DEL SECTOR ALIMENTOS 

SEGÚN EMPLEO - 199!!1 

1.-0nopo-BimboS.AdeC.V 
2.-0-S.AdeC.V 
:J.- SIGMA ALDIBNTOS S.A DE C. V 
4.-Cr.aN...ueS.AdeC.V 
5.-0nopo- IMll S.A. de C.V 

40.aa3 
13.632 7.-

6.5M 
5.5'6 

55 
ta 
10 

9 

• 
TOTAL 74.117 100 

FUENTE: - de Ddao PAAJ del Proyecto: MLM '6li- M .,- - .....-- Divisi6o de Eatudioo de 
Poaa-k>. Fecul..Sde ~. llNAM. 19!16. 
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3.4 VEllSAX S.A C.V Y SUllSIDIARIAS. 

VEllSAX inlcgra el coajunt.o de elllpRSllS donde ALPA busca diversificarse mediante 

el cleunollo de negocios coa alta rentabilid8d y potencial de crecimiento. ~ cuatro 

elllpftSaS (W'r a.adro .30): Nemalc: el ~ av-..zado fallricaate de Noneam!rica. de 

caber.as de aluminio pua -.cor; Ten.a: el mayor productor de alfombns y tapetes en 

Mj!!Jlico; T«al HOtrW: nueva cadena de tiendas de ~bución al detalle y productos para 

la COllSlnlceióa; y Se/llwr y s;-.: fabricantes de los mejores colcboaes de ~ en 

M.illico. opeTaDdo tambi.in ea los negocios complementarios de bordeado de tela y espuma 

y producción de espuma de poliuntaao. Las empresas manejadas por VERSAX ban tenido 

logros importantes. entte los que destacan: significativo aumento ea la capacidad de 

produccida de Nemal<; asociación esttatA!gica coa Sbaw JnduRries. ea el negocio de 

alfmnbns. apertura de la primera tienda T.-1 HOllle, así como la mdquisición de 

Colombia Bel, ea el negocio de espuma de poliurdano. Estas acciones son una 

manifesuc:ión del poceac:ial de crecimiento de este Grupo. Un elemento imponaau: ea 

VEllSAX es la realización de asociaciones internacionales coa compUl{as lídel'es en sus 

campos de actividad. que en capítulos posteriores se hablar. 

NeWWllc: Ha mostrado un gran dinamismo. El crecimiento de la m.iu-ia auto-a 

en NDfteallláica; la cada vez mayor utilización de la cabeza de aluminio; asf como la 

productividmd de la empresa. han sido los factores determinantes del crecimiealO de 

Nemak. el cual se sustenta tambi.ia en la aws avamada tecDOlogía. Adcams, ttabaja muy 

de c:en:a coa los prov-so.-es de materia prima y maquinaria. ...,. a5C&\llV que tanto 

insumos como equipo y refacciones. sigan dando sopone a las necesidades de un negocio 

tan dimmico. 
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TenA: La asociacida con Sbaw lndustties. lnc .• líder mundial en la producción y 

disa'ibucida de alfombns y tapetes, trajo comiso una innovacida y ambiente de mejan, 

que han Uev8do a la empl'eSa a la vanpardia en tecnolo&fa, calidad, costos y 

pn>ductividad. Taza ellplllldid sus operaciones y exportó sus alfombras a 31 paises, en los 

cinco continentes. 

CUADRO 30 

EMPRESAS SUBSIDIARIAS DE VERSAX: 

(C-.-de-or.- .. ---~ 
para ca.sl1'9Cciomn y •omb .... ) 

- Namk. S.A Autoputca 
-Tena.S.AdcC.V Texlil 
- Toeal Home de Mdaico. S.A de C. V Comen:io autolle'r'Vicio 
- Acoju.micat.:. Seltbcr. S.A ou.. industrias manur~ 
FUENTE: Bue de l>at«m PAAI del Proyecto: -1..aa di ... de pndcr - Mf!aico•• Divtsióa de &ludioa de 
...... ..-. F..Wo.d de Ecoaomía, UNAM, 1996. 

Total Home: Abrió sus puenas en dicie-e de 1994 y esta ubicada en la ciudad de 

Mcmterrey. Total Home es una e~ dedicada a la comercialización al detalle. de 

productos para la CODSllUCCión. remodelacidn y decoración en general; la tienda ofrece a 

sus clienles mú de 22 mil productos, desde cemento hasta iluminación decorativa. 

a~ en 17 dislintos depanamentos. Ade- cuenta con 9 centros de atención al 

clieale d<XMie l!ste encuentra a5esOrfa en proyectos de consuuccida. Total Home ofrece 

tamo productos nacioaales como de imponacióa. -- de la garantía de "satisfaccida 

toUI", es decir el compromiso de igualar. bajo ciertas resuicciones, cualquier precio 
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vigente de la competencia o reembolsar cualquier aniculo que DO baya sido de entenl 

satisfacción. 

&llher y Simmoru: Las empresas que conf.,.._., esta unidad. pmticipms en tres 

diferentes sectores económicos dentro de la industtia del confon: colchones. espuma de 

poliurctano y ...........,.,, siendo líderes en cada uno de ellos. Ea el acaocio de colchones. 

imponantes desarroUos en mercadotecnia, como nuevas familias de productos, distinto 

enfoque publicitario y diferentes canales de ~bucido, permitieron cnftcnlar con o!:llito 

un entorno económico difícil en la primera parte del aAo de 1994 y recuperar la 

rentabilidad opaativas de aftos anteriores. La empresa siguió aprovecba-. la posicido 

geogñfica de sus plantas, para asegurar una cobertura de mercado y dptimo scnricio, que 

ningdn otro competidor tiene en Mo!xico. Ea el negocio de espuma de poliuretano. la 

empresa consolidó su posición de mercado. al adquirir Colombin Bel. el lfder en esa 

industria. La indusaia automotriz es uno de los principales clientes. por lo que las 

~vas de crecimiento y de exponacioncs indi..-ectas son muy amplias. En el negocio 

de b<xMSeado. que consiste en el pegado de espuma a la tela, se ~ una posición 

dominante en el mere-. nacional, en un producto que tambio!n va dirigido principalmente 

a la industtia automoaiz. 

VEllSAX en conjunto ha obtenido significativos resultados, dados los csr.--zos 
real~ durante 1994 y 1995 (W'r a.adro 31). El comportamiento que IUvo el nivel de 

vClllaS al ciare de 1995. mostró resultados favorables, al crcccr el-.. toCal de 

las ventas netas cerca de 30'.lli, superando la cifra registrada en 1994. al pasar de mil 397 a 

mil 811 millones de pesos en 1995. En relación al renglón de utilid8des, o!slas arrojaron 

nucv.-e resultados negativos como en 1994, el obtener resultados positivos en su 

utilidad de opcnicidn por 120 millones DO impidió que en 1995 tambi<!a IUVicn p!rdidas 

netas por 72 millones de pesos; sus resultados se vieron afectados por los mayon:s costos 
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de aw-ncidn y de finuciamiento. Los resultados de VEJtSAX denotan la extrema 

~bilidmd a los nM>vimieatos en la puidad cambiaria del peso en virtud de los 

compromisos - ne- c.-..ldos en ddlares. por lo que el nivel de utilidades se vio 

afectado por la silllaeida financiera del subpupo. 

Por ocro lado. tuvo un considerable aumento en su capital concable. el cual fue de 

7114 millones de pesos al cierre de 1995. incremen~ sdlo 4"' respecto al aao 

~or. que babCa sido de 751 millones de pesos. Respecto a la generación de empleos. la 

firma empleo en 1995 a 4. 113 y en 1994 a 4.060 personas. incremento sólo del 1 "'. 

CUADRO 31 

VERSAX: INFORMACIÓN FINANCIERA. 1994-199!! 

(M-•-·> 
Coacep10 1994 1995 'illt 
1.-Capilal Contable 751 7114 4 
2.- VCDlaa Netas 1.397 l 0811 30 
3.- Ulilidod o (Plo!nlida) (46) (72) 
4.-0cupmcida 4.060 4.113 
FUENTE: Bue de O.toe PAAJ del Proyecto: .. Lm. ailee de poder - lllNaico .. Diviaida de Eatudioe de 
......-. Focul,_. do Ecooomia. UNAM. 1996. 

Adends de los grandes grupos •nalizadm; anteriormente - Hytsamex. Alpek. Sigma 

y Venax-. ALl'A cuenta con empo-esas independientes como: 

• Alestta. S.A de e.V 

• Alfa eorporalivo. S.A de e.V 

• Dildmica. S.A de e.V 

• lndelpro. S.A de e. V (admini--.da por Alpek. S.A de C. V) 
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Cada ,... de estas empresas üene puesta su arención en servicios corpontivos; en 

conjWllD IUvieroft venras - - J99.5 por 792 miJi.-s de pesos(,..., c:::Mad"1 ~Z>. 102" 

má que el a6o anteriof"; - relacida a sus uri.lidmdes. en eaa ocasión les fue bien. ya que 

obluvieroa ganancias - por 620 millones de pesos. favonble respa:ro a 1994, que 

......,._ en conjunto púdidas - por .J(N millones de pesos. resuJtado del aJto 

casio intepaJ de fiaaaciamiento; su capital cOIUable suDMS 792 millones de pesos. o sea. eJ 

41" 111'5 que el a6o anterior; y dieron empico a 1 ,.549 ~-

eo... bemos visw ALPA esta coaf- ,..,.. cuatro pandes subpupos: 

Hysal-x. AlpeJi:. Sigma y Versax. y Olnls Empresas (Alfa Coqiorativo. Dinlfmica y 

lndelpro; ade- de Alescra -de comunicaciones-). que en 199.5 forawroa en su conjunto 

activos rocaJes ,..,.. 33 mil 01 J millones de pesos. y que esdn segmenlados de la siguiente 

maaaa: Hy~x 44<J', Alpek 3.5'5, Sigma 6~. Verso: 6!1. y Olras Empresas 9". 

CUADRO 32 

OTRAS EMPRESAS: INFORMACION nNANCIERA. 1-1'95 ,_ ... _) 

C~o 1994 199$ '5 
1 .- C•pilal CIOlllahk 562 792 •t 
2.- y_,.. N- 388 796 JO!! 
3.- Ulil- o (Pl!nlida) (:MM) 620 
4.-0c._,¡da 1.- 1,549 ID 
FUENTE: - de Dal .. PAJU dd Plroycocto: -.._ •i- ... .,._. - -aico- Dhiaióa de Ea1udi .. de 
............ Foo:ulllld dc &<.oaúa. UNAM. 19!16. 
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En el c:..adro .13 se _,.,, los rubros -iizMk>s (capital contable. ventas. 

utilidad y empleo) .,..... c..ia uno de los Grupos de ALl'A; la iafont111Cidn financiera se 

,.._ - en nú,,_..,,. mbsolutos como en nllmeros relativos. 

HylMmea. 
Alpok 

Si-
Venaa 
Olna 

ALFA 

CUADRO 33 

ALFAS.A DIE C. V V SUBSIDIARIAS: INFORMACIÓN 

FINANCIERA POR GRUPO DIE NEGOCIOS. 

(19991 

Capilal Coa1able Venias Uliliclod 
Mill.S ,. Mill. s ,,. Mm.s ,. 

6,891 47 6.9'7 32 2st 12 
5.172 36 9,612 45 1.265 60 

920 6 2.358 11 23 1 
784 5 1.811 8 (72) (3) 
792 6 796 4 620 30 

14.559 100 21.524 100 2.090 100 

o.u¡-:ida 
MiU.S ,,. 

5.M3 24 
5.624 23 
7.4CM 30 
•.113 17 
1.549 6 

24.533 100 
FUENTE: Bue de 0.IOll PAAI del Proycicto: .. ..._ Gi._ de ....... - M41aico ... Divtmda. de Eatudioa de 
Po.ando. FllC'Ultad de E.cononúa. UNAM. 1996. 

En 1995 el capilal contable tOCal de ALFA estuvo seg- ele la siguiente 

fornw: Hlysamex con el mayor porcentaje. 47\\\; Alpek 36'!11L; Sigma 6'!11L; Vcrsax 5\11\ y 

OU.S Empresas 6111 (wr Grdfica /). En ese mismo .ao. el consumo regiomomano cierra 

el afto con ganancias cspcctac:ulares; con el dc9..-ado comportamiento de sus filiales en el 

exterior y la mejoría en los precios intcmacionillcs del acero y los productos 

pctroquúnicos. los resultados de ALl'A al 31 de dicie-.0 de 1995 se ubicaron por aniba 

del nivel ~. con un crecimiento de 51 \\\ en sus ventas y con ganancias acumuladas 

de 2 mil 090 millones de pesos. Sus ineresos consolidmdos de ese sao ascendiel'on a 21 mil 

524 ~de pesos en conttas1e con los 14 mil 559 millones anocados en 1994. Dencro 
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de este rubro el comportamiento mú dedec...., fue el de su divisidn pecroquímlca (wr 

Grt#ica Z), ya - las venras de AJpelt ~el 4.5" del -.. lolal, - SC&\l8dO 

l6'mino se ubicó HylsameK con 32", Sisma con 11 ". Versu: IS y Olras Empresas 4S 

resw-to del lolal. Ade....,. de ser AJpelt el mejor pupo de ALPA en c...-. venras, 

..-;m lo es en cuanlD a e""°"""ioaes, del a.-. IDlal -USl,10.5 millones de ddlares

Alpek putícipa coa el 66" (wr Grt#lca 3). 

Asimismo, coa el flujo de inpesos provenientes de sus eiqionacioaes, la firma 

.....- redujo sus S- finaacienJS a casi la mitad del aivel de un aAo amcrior, de eSla 

f"orma supero las ~ de lapso con .......,ias acumuladas de 2 mil 090 millones de 

pesos durante 1995, de las c:uales el 60')(, lo obluvo Alpek, o sea, mil 26.5 millones, le 

sisuea Olras Empresas coa el 30.5, Hylsame• con 12S y Sisma t'J(,, Versall fue el liaico 

grupo coa resultados negativos, ya que obluvo púdidas netas por 72 millones de pesos 

(wr G'4fica 4). 

El nivel de empleo estuvo segmentado de la siguiente manera: Sigma fue el grupo 

que genero mayor empleo al panicipar coa el 30')(, del IOCal -que es de 24 mil .533 

tnlbaj-.res-; le sigue Hylsamell con el 24')(,; despu& se ubica Alpek con 23')(,; Versall 

17')(, y por ultimo Otras Empresas con 6')(, respecto del IOCal (wr Gr4flca 5). 

Por llltimo, en el CUadro 34 se presentan a los 10 Gnapos Económicos mlls grandes 

y mú imponalltes de Mc!!llico en cuanto capital contable, aivel de v-. y utilidades; con 

ello se puede observar la ubicación y presencia de ALFA dentro de los grandes en cuanto 

poder económico. 



CUADRO 34 

LOS 10 GRUPOS ECONOMICOS MAs IMPORTANTES DE MEXICO. , ... 

CllOUl'O -,,_. 
1.CEMEX 29,1'8 
2.G.CARSO 22.-.. 
3.Q . ..-XSCO 14,«ID ........ -S. VITIIO 12,711 
8.CIFlllA 12,117 
7. VISA 10,010 
8. TELEVISA ..... 
8.ICA ..... 
10 . ..-0 ....... 
"En_Cle_. --•ocupmo 

-Ul'O -· 
t."'"'º 21.SN ........ ··-3.CIFlltA 20,172 
4. CEllEX 1•.1121 
5.Q.CAftSO 17.-
8. VISA 15.581 
7. OIGA.NTE ,,,., 
e.u.o to.1m 
8.G.MEXICO 10.01"5 
10.DESC 8.878 

.... ul'O .-o CllOUl'O -· 
1. CEMEX "·- 1.CIFlltA 
2.0.MEXICO ....... 2.G. CAftSO 
:S.G.CARSO 2.1• ... ...., ........ -- 4. V'TRO 
5.CIFRA ··- ........ 
e. 1<1119E:RLY 1,131 9. TELEVISA 
7.GRUMA ··- 7.ICA 
8. PE!litOLES '·º'' a.DESC 
9. TELEVISA - 9.CEMEX 
10.ICA -10.SOflllANA 

82 

E_. 

47.128 
c.-.... -3115,317 -20.724 
19.•t 
17,020 
19,731 
Ul.387 

FUENTE: - de o.e- PAA.1 del ~o: ..... - ... poder - -ateo· Dlvisi6n de Estudios 
de,._,_, F9CUlt8d - Economla. UNAM, ,_, 
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EL PROCESO MODERNIZADOR DE ALFA 



CAPITULO IV. 

EL PRCX::ESO MODERNIZADOR DE ALFA. 

A partir de que se inició la mpcnun comercial en Mc!Jdco hacia el exterior en 1985 

con la declanlción de intención de adscripción al Ac.-do ae-rat Sobre Aranceles y 

Comercio (GATT). y complemenlalla con el Tratado de Libre Comercio (TLC). la actitud 

empresarial lulcia el desun>llo tecnológico ba d8d<> un crecienle ialerc!s por la 

modemiz.ación tecnológica de sus empresas. "La modemización, en lb"minos económicos. 

lelldría dos dimensiones que vale la pena diferenciar: la microeconomía. que muestra la 

relación con la competitividad y eficiencia de las unidades económicas. las empresas 

individualmente coasideradas; la macroeconomía. que plantea la problemlilica de la 

competitividad y eficiencia global de un país o una región. " 51 

I¿i modenriuu:ión en las empresas: La conciencia de las empresas acerca de la importancia 

de su modemizac:idn tecnológica comienza a aumentar -ante la apertura de la economía 

mexicana al comercio internacional-. y adquiere especial imen!s realizar cambios 

tecnológicos en los procesos productivos como un mecanismo para incrementar su nivel de 

competitividad en los mercados imanac"-les. tanto en precio como en calidad. Desde 

enwnces. para las empresas mexicanas. alcanzar niveles internacionales de co_.¡tividad 

se ba convertido en un asunto de supervi"Yencia. 

Entre 1988 y 1994 el ambiente de globaliución52 viene modificando 

significativamente la actitud y forma de operar de un número creciente de empresas; a 

51 Zapaaa .Marti. lticanlo. ••otot.liz8cidn: modenaidaS y daaJTo&Jo" ... ca Problcmu del desarrollo. vol. 25. 
No. 96. caao-mano 1994. p.28. 
n Gl--dn cspn:wia ea polflicma de li-dn • .-, de la. "M""'DÍVD"" de n>pl8cidn 
lndicioaal y apertw"a crccicn&c de (roo&ens -la incorponcida de Mhico al Acucnlo Gcoaa1 Sobre 
~ y Comncio (GA TI) y. CD CCDC"l'CIO la ncacx:im::ido de tna.doe de libre comcn:io con E.a&adoa 
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Pllnir de la apenun comercial muchas empresas no sólo exportan. sino producen. vCO&tcn 

e iftvienen dclmo y fuera del lenitorio; se ven en la nccesidlld de dM>denliur la pi.

productiva. de Clqlmldir su empresa. de pcncUar nuevos mcraidos. aunque con cienos 

ricsaos como: la disminucida de utilidades. la ~ de - mere.do, o llaSl8 la posible 

dcsapoiricida de la cmpresoi. Las csaare&W adecuadas .,.... pmfticipar con .i!xiro a nivel 

aloba! soa -llas encaminadas a elevar sianificativamenre el nivel de COlllllCátividlld de 

las empresas, incrementando su productividlld y su porencial pua la particis-:ión en el 

mercado mundial. Principalmcnt.c los grandes consorcios indusrriales son los que rea1i7.an 

imponantes programas de inversión para fortalecer las llreas base del Otupo y refol'zar su 

competitividad a nivel nacional e internacional. ALPA ba sido uno de los Grupos 

Ec<Hkimicos de M.i!xico que se ha pl'CPal'ado pua enfrentar tales desaífos. El Grupo se 

pRSCnta como un claro ejemplo de la moderniz.acidn mexicana, pues ha trabajado pua 

pl'Omovcr la eficiencia. modcrnU.ar y ampliar la capacidad de sus instalaciones. El nuevo 

enlDl'no en el que vive Mt!xico ha propiciado que ALPA invierta en pl'Oyectos de expansidn 

y modernización, con el J>l'OPÓSilD de aumentar los niveles competitivos en sus diversas 

empnosas para enfn:nrarse a los grandes del mercado nacional e inrernacional. 

La motúmizacidn t'n t!l pa/s: La modcmizacido de la indUSlria en Mt!xico adquiere 

sinaular imponancia en los últimos dos, sobre rodo a pulir del inicio de las 

negociaciones coa los poafscs del Nonc para el Acuerdo ComcrciaJ. Dur...re los primeros 

aAos de gobierno de C...los Salinas de Gor1m'i se elabolvon un pan mimen> de programas 

modernizadores. cuyo principal iafcrlocutor es el sector privado del pals. El primero de 

41!scos. el Programa Nacional de Modcrniz.acida ~ y del C..-rcio Extcriol'. que se 

dio a conocer cn enero de 1990. plantea la necesidad de consolidar la planta pn>ductiva 

Uaidoa y~ Cllac. Vc:nc::zuclm y Colombia. C09Ui Rica y Ccotn> Amáica. ~ dt su inpr.90 • la 
~dol pua la CoopcPcidol y el Daarrollo -.,.,. (OCDE)-. 
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.,... orientarla, ~te. a la actividad ellpOltadora, en un contexto de economía 

ahiena que elli&e niveles de competitividad nunca ~ considerados. 53 

La consipaa de la modenüucida del país se convirtió en el eje del ac.-do político 

emre el nuevo ~le y los diri&entes del -=tor privado. • ... en opinión de los 

propios empesarios los proyectos de modemiación son, de .,.._ esencial para: a) 

fbl'Ollder al cambio en el enfoque del mercado y poder cumplir con las especificaciones 

elli&idas por los ctiemes inlCrnacioaales y b) lograr la reducción de costos .... 

Hasta boy, la incorporación radical de t.ccnologfa nueva en et pús se ba becho a 

uavá de la instalación de planeas nuevas, nMls que mediante la modemiz.ación absoluta de 

plantas viejas; tos casos observados son pocos, y son principalmente los arandes Grupos 

&:.-K:os del -=tor priv-.. quienes ban invertido nMls en la instalación de nuevas 

plantas, emre ellos ALFA. 

Olro ,,_,...¡smo esencial en et proceso de modernización es el establecimiento de 

alianzas t.ccnológicas coa socios exuanjeros, que se ha constituido en la vía m'5 eficaz 

pan la inaxporación de ilmovaciooes t.ccnold&icas en las plantas productivas. 

Duranle la d6cada de los ochenta en Mt!llico se inicio un periodo de amplia 

asociación empnosarial con tos capitalistas exuanjeros principalmente escadounidcnses. Las 

51 Despu6a del Propama, N8Ci~ de Modcniizacida IDdustrial y del COlllla'Cio Eataior. ac publicó el 
"'-de Modnnizacida del At.alo y del Comacio ln&aior. el Propama Nacimml para la 
-da de la.,__ Pdbliao, el.....,...- Noci.-1 de Cieocia y M.-.mz.cidn TocaolóSica y, en 
1991, el.._ para la Modonlizacida y Dcunollo de la lndmuia Micn>, Paq-y-· el 
"'-Nsi-1 de Modonlizacidndel Campo y el....,.._ de M~da ~---.-loo 
priDci ..... 
,,. Poaa. Maria de lea Anselcs. "'"Problemas de bi innovacida y la tnnsfcn:ncia ICCQoldaica ca laa cmpn:M& 
ftai~··. en Tocaol.ocía y modemiz:acido económica. de Jonly Michdi (compilador). UAM .. 1993. 
p.327 



alianus ~cas se ban realizado en ~ todos los -=rores ~ 

~ puticipecidn ..:ci<maria. cnnsferencia de recnolo¡pa. aacidn de nuevas 

empnsas o redimibucidn de aicbos de _..,....._ La empresas coa puticipecidn 

ealrmQera ._, en ae-at. mejofts c.-ticioaes de 11eceso a _,,as tecaolosfas. debido 

a que IDmllieaea contacto continuo coa los c-.is de desalToUo tecaolóSico del socio 

eatraqjero. Lo amcrior les permite absorber - rápidamente las mejores tecaolosfas y 

--la pnxluctividad. Esto se traduce, a su vez. en mayores niveles de productividad 

ea las actividades ea las que puticipan dicllas empresas. 

En el caso de ALPA. 7.5'5 de sus unidades de produccidn funcionan ea asociación 

coa capitales f""*->s. Realizar alianzas estta&l!&icaS coa compallías eaU'alljens, le ba 

permitido _.,vechar el inlCl'camblo tecnológico e incrementar su eficiencia y 

competitividad. la cual le ba permitido producir coa mejor calidad y menonos costos. 

faciliamdo así la penettacida de los productos mcionales a diferentes ~ 

intcmllCionales (obteniendo mayores in¡p'esos). •... para los da-. del capital, 

modenúzar es abrirse al exta'ior. tcaer una ecoaomúl sin regulaciones ni trabas para 

.-mítir la eapasida y la asociacida de la gran empresa coa el capilal eXU'alljao, dando 

pmso a la - libre compctcacia. ·•• 

"e-...--. Elvúa. El....,..........,. &l. &a. Waico. 1996. p.12 
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4.1 BL PAPEL DB LA INVBaSIÓN BN SUS DIVBIUIOS SllCTOIUIS -ODUCTIVOS 

Debido a la pan compec-=ia que impera en una e<:<MK>mía abiena y alnha•izada, 

~ la de Ml!!:llico, ALPA ha llevado a llCabo un ~ sin precedentes aumentando su 

imrersidD en activos fijos, pua ~ y eJ<pandir la cas-:i<lad productiva de sus 

empresas. Haciendo un recuearo de su proanma de inversiones realiudas en los llllimos 

.aos, no sólo pua mantc-.se en el mercado nacional, sino pan esur en condiciones de 

compelir en los mercados intenlaciol!ales, en 1994 inició un programa de inversiones que 

se caracterizó como el inicio de una nueva etapa en la vida del conglomerado (por la 

nueva presidencia a cargo de Dionisio Garza §ada). En ese afta el pupo invirtió 2 mil 466 

millones de pesos, entte los avl!DCCS !ÚS importanles, scbl'CSaleft las inversiones de 

HylsameJ< y Alpek, de las cuales m'5 adelante IMblaremos, siendo el sector acero y el 

petroqu{mico priori!arios pan invenir. 

Conpuenle con la estrategia de reforzar la posición competitiva de los negocios y 

siguiendo la política de ser líder del mercado. ALPA invirtió 3 mil 124 millones de pesos 

en 199S (vrr o.adro 35) pua incrementar la capacidad de producción y dim'ibución de 

las empresas. ampliar sus mercados y dotarlas de mejor tecnología, eficiencia y costo. 

Actualmente, el 60,. de sus activos fijos son nuevos y cuenla!J con r.ccnología de 

vanguardia. 



...._ 
Hy-
Alpol< 

Si-
v ....... 
OO... 

TOTAL 

CUADRO 35 

INVllllSIÓN TOTAL -O•Ul'O DB NllDDC10 

(Mili-•-> 
1-

(1673) 
(56) 

(188) 
(107) 

63 

(2-) 

91 

1995 
(14M) 
(1099) 

(182) 
(301) 

(58) 

(3124) - - ... 
FUENTE. Bue • Datos PAAJ dd Proya:to: l.- ..... • ....... - ..,uco Di.vuadn de &ludia. de 
........... hcullad do E.cononúll. VNAM. 1996. 

Entre 1994 y 199.5 el monto invertido ascendió• .5 mil .590 millones de pesos. de 

los Clalcs. el 701' de las inversiones fucroa mplicadlls a la modernización de su planta 

productiv• y el 30';11; ~te a la expansida de las iastalaci.-s fml>rilcs. eUo le ha 

pcnnilido principalmente cubrir la demmnda. reducir CD fonn11 sensible sus costos. y 

oblalcr uaa mayor eficiencia opentiva de sus principales negocios. Debido a la 

DMJdenüz.acida logradm CD los lilti-.s llllos. el Onapo ha ak'•nz.,to tamo una 

compceitividmd nacionml co'*> intemmci.-1; la e><periencia acumulada C!D as de quince 

allos de llcpr a los mercados intemmcioaalcs con productos de calidad y precio. es un 

rae- que le ba pnmtiz.ado el bito CD CSle sentido. 

El componiunicnto que prcscn1a ALFA se debe principal.-nte al proceso de 

&lºh-lizacida que vive M~. las recientes invasiones -las cuales ~ un pepe! muy 

¡....,.,._ .-a la modcmizacida y cxpansida de su planla productiva-. confirmul la 



decisión de - conalo._....., re&iofnoatano de piorticipar para que el país tenga una 

eslNCbaa iaduslrial competitiva, y pueda enfrentar la alobalización inlemacioaal. A 

~idn se hace un breve rec- de las invenioftes rc:alizadas por ALl'A en los 

divenos - productivos en los que pmticipa. 

4.1.l SllCTOR ACl!aO. 

Ea el sector acero ubicamos a Hylsa (HYL) la divisida ICCDOld&ica (desde 1980) de 

Hylsame,. subgrupo de ALl'A. esia empl'e$a ba creado tecnología propia para la 

produccidn de acero, ello le ba permitido afianzar una posición imponame ea los 

mercados inaemacionales. consuuyendo 35 planeas de acero en ocho países (wr Clladro 

36), repl'CSeQtaftdo el 38,. del men:Mlo toeal mundial. Ame la competencia eJ<isteme, 

Hylsame>t se ve en la necesidad de invertir -en la coastrucción de plantas productivas-. no 

sólo en Ml!J<ico sino en el extranjero. Tambie!ll inviene en la expansión de sus plantas a 

nivel nacimal e intenlacional, en modemiz.ar maquinaria y equipo, y en eficieatar sus 

operaciones -buscando moverse hacia productos de mayor calidad y valor agregado-. 

A pesar de las dificultades por descenso de los precios en el sector acero que se 

dieroa en 1993, Hylsamex estableció programas de modernización entre 1993 y 1995 

inviniendo 3 mil 493 millones de pesos, lopando elevar la capKidad productiva un 

85,., reducir a la mit.4 el costo del mineral, energía el6ctrica y mano de obra por 

-lada y. en __. pado, los demá insuDKJS. A continuación se mencionan las 

principales iav~ realizadas en este -=t«: 
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a) Se inaucunS la nueva aceña de alambrdn y varilla de Hylsa. planta instalada en la 

lllllllicipelid-.1 de Apodaca. Nuevo León. con una producción de 350 mil toneladas por 

8fto; adc- de contar con la mú moderna tecnología. proporcionmr menores casios en la 

produccidn de varilla y en flcles; del IOtal de la invcrsidn la quinta pmte couespooKtió a 

COlllll'OI amblcnlal. 

b) Así misDM>, en 1993 se comenzó la consttucción de una nueva p1- de aceros planos 

(el proyecto mú imponanae en la historia reciente de la compaftfa). que se iaminó en 

1994. Ea& plama e-. con la tecnolo&fa mú avanuda del mundo. y produce a una 

cas-:idad de producción de 750 mil toneladas anuales. ello le ha permitido a Hylsamcx 

incrcmcaut su capacidad de producción en Ull 30" ..-uximpda-.c, adcmú de reducir 

costos en mú de 25')(,. dic:ba planta elevaría a niveles inlel'IUICionalcs la pma. calidad. 

tanuao, servicio y costo de los pn>ductos. Los objetivos principales de esta inversión son 

aumentar la .,.._ci.s.d de producción y alcanzar los niveles de competitividad que 

demanda una economía mbicrta. produciendo al menor costo en Ml!xico y a uno de los 

menores de N~ca. Con esta nueva planta logra producir con una calidad igual a la 

de los productos ~ en M~o. por lo que se crea una nueva base pua el 

desarrollo de las CllpOftaeioncs. 

e) Tambic!n inició opcracioncs Galvamct. empresa desainada a producir los paneles de 

lllmina aislados U-SOS en la consuucción de techos y puedes de -gas y edificios 

comcn:ialcs ttadicionalcs. Esta planta produc-. de puclcs aislados con poli~ trae 

coasi&<> sr.ades ventajas de COSIOS y rapidez. adcmú de lopm- mayor diversificación e 

ialep'acióo vcnical y borizootal CllUC ouas empresas de ALPA bacía produc1os de mayor 

valor apepdo. 



d) Se invirtió - la -.lemizacidn y amplillcido de una de sus plantas. la ubicada -

.......,._, que se Indujo en una mayor fabricacidn de productos de ..,lic8cidn. 

CUADRO 36 

DlllTal8UCIÓN DE PLANTAS CON T&::NOLOOIA 

HYL EN 11L MUNDO. 

- Ndmnode pUalas 
...,._ 11 

- 2 
- 1 
- 6 ... 4 

- 3 
- 2 V- 4 
FUENTE: - de Da- PAA.I del Proy.cto: -a-..__ .. ...,._ - ..._" DiYUI- de .,.._..,.de 
Poopmdo. Fecul...S de Ec~. UNAM. 1996. 

La induslria del Kcn> es: "Una de las iDdu5Uias mlls imponanlCS a nivel mundial. 

por el ......,, que desempefta - el desarrollo ec<wMSmico de cualquier país y por su 

imponaDcia - láminos de inversida de capital, es la del acero.·"' El objetivo de 

Hylsamelr. es ser uno de los productol"es de acero de menor COSID en el mundo y el 

proveedor preferido - Mt!ltico, por eso ha llevado a cabo su proceso de Dkldemizacidn. 

• -., El-· Suplcmcoto .._,¡al, 9 de - de 1994. p.6 



4.1.2 SBCTOR PETllOQuhoco. 

Esle sector que esU represenrado por Alpek. ba iacre._......, i. eficieacia en sus 

~ productivos y coa ello i. .,.._:idad de pmduccida emre 1994 y 199.5. pw:illS a 

i. Dkldemizacida y ampliacida de las plalllas produ"1ivas de sus ....,.._ subsidiarias. Ea 

- - realizd importallleS proyectos de DMJdernizacida y ellpUISÍÓll invirtiendo .56 y 

mil 099 millooes de pesos ~vameate. eatte Jos principales avances se obtuvo: 

a) El iDc:remento de i. capacidad de produccida de una de las plamas -i. ubicada en 

Cosoleacaque. Vera.:ntt-. de Tereftalatos Me:Ucanos (Temex). subsidiaria de Alpd<. 

Temex avanzó c~Jemenle en el proyecto para amplillr i. c..-:idad de produccida 

de PTA (lllllleria pri.- para i. pmduccida de polit!sler para fibras. pelkulas o ems-ques) 

de 310 a .510 mil toaeladas por allo. este incremento de i. cas-cklad de PTA. es para 

resplXMlcr a i. cra:iedfe demanda del ,_..,...., nacioaal co-. de expooiac:jda. 

b) La ~ida de varias de las lineas de produccida. especfficamenle las de 

polit!sler, de Nylon de Mwco y Fibras Químicas. Los recursos invertidos estuvieron 

diri&idos en su mayor parte a reducir cOSloS y mejonr i. calidad de sus productos. coa el 

fin de au- su competitividad. 

e) La expansidft de i. capacidad productiva de DMT de Pcttocel, que aumentó de 410 a 

460 mil toneladas por allo, dicha ~ coatempi. sunir el mercado nacioaal y de 

cxponacidD de dicbos productos. 

d) Los avances en el proyecto de una ~ planla de espuma de poliestirello expansible 

Joc•linda en Al~. T.-ulipas. dicba planla de i. empresa Polioles, i. cual se 



_..,. de surtir los -.:ados de .,.,.._cidn y de empeque. 8demú realizar 

e~~ a b'avl!s de la indu-u maquiladota. 

Estos lopos está orientados bacía los seameatos de -cado IÚS -avos. e.

el fin de -.¡orar la posicida en calidad y costos. Por ocra e-ne. Alpelt ba !opado 

imple- en varias de sus ea>pl'eUS el c.-:epto de "equipos de alto desempetl<>". el 

cual coasiste en srupos de~ pr-eperados JIU'8 ~ fimcioees su
~ializadas. c.- supervisidn; estos smemas de ~o se ~ ea incremento de la 

producti.,..... mejor calidad de productos y au- de la nxwivacida del s--i. 

4. 1 .:1 llllCTOR AUMENTOS. 

Ea el sector alimenlos ALPA a uavl!s de Siama. ha prelelldido crecer por ser un 

neaocio remable. co_, ya se mencionó en el capftulo anterior. este -=cor es uno de los 

mú atnlctivos ,.... los lnversioa.mas. P11Cias priacijialmeote al potencial ~ que 

se ha descubiel'to en cücllo sector; ejemplo de ello. es que el impulso que Siama le ha dado 

a su cas-:iclad CJ<POI...._ y la illlroduccida de auevos produc1os en el mercado 

de l*teos, pennitieroa aumentar su nivel de ganancias. 

Dunate 1994 y 199S Siama Invirtió 188 y 182 milloacs de pesos respectivamente. 

comolidaDdo la ~ de produccida y disttibucida. permiliádole baca" frente a 

los retos que .,.- Múico con la .,_wni c....-.:ial. Emre los avances ~entes 

se~: 
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a) El inicio de openc;..a de la nueva plama de carnes &fas, ubic8da - Tula. Hidalao; 

la que incorponl la mü avanzada tecnolosía, permi~ ~ - 37" el 

vol..-n de produccidn. 

bJ En el IMl'C8&I<> de ...,_. se Uevd a cabo. el lanz.amielllo de la linea de yoabun 

"Yoplait", con la tecDololPa y.......,. de esre producto. INli<> UD ..:.-do de tnnquicia con 

Sodima ~. alc•nzando un~ -yor CD el men:..so de yoabUft de frutas 

y -..ral, que pese a la aran cantidad de marcas, "Yoplait" ba tenido la buena acepcacidn 

del publico. TunbM!a CD el nqocio de ...,_,., se lanzd al men:..so las U- de quesos 

"Cbarlet" y "La Villita". cuyos resultados iniciales fueron buenos. 

e) Con el inpeso a Cenlrouno!rica principohnenle a Guatemala. abona se e>qiande a El 

Salvador con el arranque de UD cenll'O ~huidor (lla invertido - centros de disUibucida 

debido a la crecienle demanda de este tipo de productos que viene obsavaado). 

d) Se did el ananque de la segunda línea de produccida de la planla de Alilalaquia CD el 

.,_ de Hidalao con la producción de jamón Vir¡pnia cuadrado de Fud; dicba iaversida 

lopd aumentar su capecidad instalada. 

e) La puesta - marcba de dos ceauos de disttibucidn .,.... productos coaaelados. -
Ouadalajara y Montarcy. que jumo con el que tiene en la ci...s.d de Mt!llico alieDden a 

2.50 autosavicios - 29 ciudades diferentes - .. Repdblica . 

./) El c:oatar con mayor liquidez permitid a la firma CODlinuar con sus planes de 

crecimicalo como la c-..ccidn de una planla de comidas prepandas - Nuevo Ledo. 
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Los .,ia-s de inversidn de Si&ma se ...., concretado en: 1) la ellpmlSidft y 

modemiucidn de sus p'-5 induSUialcs y de su red de disUibucidn. 2) la iDcunida en 

nuevos ncaocios de ali- rcfiiacndos. y 3) su reciente incursida en el ell-U. La 

coasolidacidn de su lidenz&o en el -..cado nacional de embutidos y c.-s frías. ba sido 

C011S«Ue11Cia del cs"-zo .-liz.ado por ser mejores en su ramo. c.-olando en 1994 el 

33'5 del mercado. Ademú cuema con UD elltemo canal de ~ rcfii&cndm -el .... 

arandc de Mt!xico- con cinco plantas de carnes ñías. 71 centros de disttibucidn y 660 

vcllículos provisfos de fii&orfficos que le pcnnicc cubrir basta el 90'5 del mercado de 

cunes ftfas y - recicnccmcocc de y<>&bun. 

La competitividad de los alimentos proccados proviene búic:amcnlC de su 

eficiencia productiva -aracias a que ba inttoducido cccnología de punta-. Su cstndcgia 

competitiva. le ba permitido elevar su panicipacida de mercado. obteniendo un 

crccimicnlo atractivo; esta csttalegia tiene dos vertienccs: 1) ellpmldir las opcncioaes en 

un mercado c:rcciencc. para lo cual tienen capacidad. cccnolo&fa de produccidn. 

di~bucidn. una sinaacida financiera sana y babilidad administrativa para manejar el 

-socio. y 2) _.,vccbar su red de disttibucidn para crecer en ncaocios afines. Por otto 

lado, a duplicado la produccida de sus plantas de MontcrTcy. Guadalajara, Chihuahua y 

Ciudad de Mt!xico, ..-liante la modcmiucidn de su maquinaria. 

4. 1.4 SllC"IOa V AIUOS. 

Este sector rcprcscntado por Versall y subsidiarias, alcanzó lopos imporUmcs. enll'C 

los que desucan: 
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a) La invenidn de Nemak subsidiaria de Venax -dedicada a la fabricacidn de autopanes 

de alta~-. en - nueva fQlrica pua la producción de cabezas de 81uminio, coa 

el propósito de au- la capecidad de producción. y que ademú de incrementar sus 

inpesos. PftJPDl'Cionó _.,os empleos. Ea tilbrica ba incrementado un 29" el volumen 

vendido. c.-. consecuencia unto de - mayor cas-:idad productiva. como de la 

nwjoria de la industria a....,_.¡z norteameri.,_, 

b) La e,.....asida de las operaciones de Ten.a. Amplió su línea de productos mediute la 

mdquisicidn de Ktivos y marcas de sus competidores mellicanos Luxor-Mobawk y Santa 

Rosa, reforzando su posición de mercado. La adquisición de nuevos activos dentro de 

este pupo. pennilir consolidar su puüc;¡.cidn en el mercado mexicano de 81fombns. así 

como continUIU' su expansión internacioa81. Ademú con ello pretende reforur su nivel de 

exportación a los cinco continentes. d<XMle tiene presencia en 31 países. 

e) La apenura de la tienda Tocal Home57 (en sociedlld con Payless casbways). que ubica 

ahora a ALFA laDlbit!n dentro del sector comercio. Mediante un programa de ellpansidn 

Tocal Home pretende ampliar su presencia en el país con la apenura de 24 

establecimienlos -· 

n Ealrv a Tocal Home l!S como viai&ar 17 lieodaa dialiDtaa: el clic:ale ~ s-uducw. de fan:kria. 
pialuru. puataa y vemaau. -=a...._. bcnaia. cocina inlepaics. madera. aquipoa y úlllemU de 

u...--c1a • .,i.a.. eWctricas. - .. dcjardlaafa. - y...,.,..,.; .. _.-.. - -... . ....,. 
productom .cm pnxluct.- a.cioaalcs e impodadol.. Se piema que el ~ de ateDcidn • dnico. Servicia. a 
domicilio • ...-.:;~ patui ... de lllMel'ialc9 y ~. i~da por comp....._. de loe colorea de 
pilllwu. nfennci.- de coalntiaau e i..aal.lcioaa c:crtificad<m. di-6o de coci.m9 imcpalea por 
..._-... -· pn>faioaalca de la c...uuccida, suniclodepdidoa porlCWfooo. -.za de 
vcalaa que vimita la coaa&ruc:cioncs. clfaic:as de --waaao u.&cd miAmo ... pua loe clica1ea. una tarjeta de 
cddilO cacl.-va y m1 amplio pmtio de mmscriaJa, dc..tc el clic:Dtc puede a.ca- sua c:ompna lliD cnt:n.r a la .-. 
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d) La adquisición del 100% de la empresa Colombln Bel. a principios de 1994 por 

Sehber. Colombia Bel es empresa líder en M<!xico en la producción de espuma de 

poliuretano. material que es ampliamente usado en la Industria mucblcra. auto-U y de 

colcbones. Al coatrolar de ahora en adelante esta empresa ALFA prctellde aumentar la 

capacidad de distribucidn con el aflfn de dar un mejor servicio al cliente. 

Vcrsax con la elq)UISión de sus diversas plantas, ba logrado una mayor integración 

venical con ottas subsidiarias de ALPA, y ba diversificado sus negocios al enttar en el 

úea de ventas al detalle y servicios directos al consumidor, mediante Total Home. 

Resultado del programa de inversiones realizadas por ALl'A, actualmente cuenta 

con: /) instalaciones productivas modernizadas. 2) liderazgo de mercados, 3) gran 

competitividad, 4) alto nivel de exponacioncs -lo que le permite el acceso a divisas y 

financiamientos-, 5) producUvidad por encima del promedio de la industria manufacturera 

mexicana. y 6) una estrategia financiera más flexible, al contar con subsidiarias listadas en 

Bolsa -ca los meses de septiembre y octubre de 1994, se colocó en Bolsa el 12% y el 18% 

del capital de Sigma e Hylsamcx. respectivamente; es doble el objetivo de listar en los 

mercados de valores: obtener recursos de capital que ayuden a financiar proyectos de 

inversido en cada uno de esos grupos y bacer más tnmspareate la valuacidn de la acción 

de ALFA-. 

La inversión que ha destinado ALFA a la expansión y modenaizacióo de sus 

' "'-lacioocs, ba sido para cumplir uno de sus objeóvos, el aumentar el volumen de ventas 

en el mercado exlenlO, es decir, aumentar sus exportaciones y con ello apoyar el 

crecimiento de la economía mexicana.,. El objetivo final del plano de las inversiones, es 

,. La eapor&acionca bma sido un factor dctcnninan1c cu la RCUpcacidn del cncimicuto. Son loa ~ 
coasoniom del capi&al privwlo los que bao incrcmeoiado coasidcnblancntc sus incursiona en loa IDCl"Cadoa 
~ CQ:I laa eapodecioaea. por Jo que existe una snn. coaoentracidn de 6alaS ca unos cumitos 
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dotar a las elllpftSU con instalaciones productiva ftkJdemas y eficlenlcs. pua alcanzu

competilivldad iaternacional en sus pl'Oductos. Los productos eiq>onados se enviaron en 

UD ll '5 a N~ca. a Centro y SUdamo!rica en un 30'5. a Europa y Medio Oriente un 

121'. y al lejano Orieale un 27'5. 

4.2 EL oalJl'O ALl'A y su ASOCIACIÓN CON EL CAPITAL lllXTaANlllllO. 

Las aliuu.as estta~&icu pua los p.- pupas de cmpital nacional. constituyen 

UD mecanismo ideal para aprovecbar Ju ventajas de tecnología. adminiSlración y 

orpni.zacida del ~o sin enfrentarse al cmpital transnacional. La .tWlza .,......qica de 

la emprea nacional con el cmpital exttanjero considera la ll'UISferencia de tecnologfa de 

punta y mej<xa Ju oportunidades pua su exportacidll. así el inversioaista nacional tendña 

acceso a mayores aportaciones de cmpital. Por otro lado. el empreslll"io .-xicano 

conlribuirfa en la &estión del negocio, la merclldotecnia y disttibucida. 

La asociación exttanjera es una forma de enfrentar a la _...,.. comercial. ya que 

las ~ y/o la adquisición les permilell ser mú competitivos. Joanr una mayor 

~ de inen:.do. ser mú &lobales. 1e11er economías de escala, eu:. ALPA es una 

de Jos p'alldes .,._,...,ios mexicanos que ban ~ por fortalecer su posición a ttavo!s 

de las asoc..,.._ búicamence inlernKioaales; de becbo, l!sgs soa mecanismos muy 

conocidos pua el consorcio re&iomoatano. El dxiro demostrado en el manejo de estas 

asoc~ bace del grupo una excelenle opcida pua quien busca coavenir en Mo!llico, 

los socios ell1nUtjeros ban encontrado en ALFA, una compmlía con amplia experiencia en 

pupo.. Lo. prim:ipUm ~ priV9dos ea.portadores MJa la. mismoa que COllCCDlnD .. mayor is-ne de la _y._-.. _~ddpús. 
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la opencidn y admini-.cidn de empresas operando en neaocios globales. labilidad en el 

-jo de recursos bumanos y relaciones pdblicas. así como manejo profesional de las 

relaciones con sus socios. Asociarse con el mejor y en el momento e.acto lul sido filosofía 

de ALPA; de Uf que se balla asociado con empresas de calihl'C mundial (líderes en sus 

respectivos campos de a:tividad). empresas de Japón. Alemania. Esudos Unidos. 8'!1gica. 

etc. Uls coinv~ y asociaciones estra~gicas con líderes tecnol6gicos de la indu-w a 

nivel mundial. le han permitido acelenr su proceso de ialemacioaaliucidd. contar con 

una amplia experiedcia en los --=ados globales. u.ere-· su competitividad y elevar 

sus expon.ciones. reforzando estraU!gicamente su posición en la indusuia ante la apertura 

comercial. 

En el ~aor Aceorv. Hylsa que babfa decidido tecnológicamente no depellder de 

nadie -et'.I un principio sólo se asoció en la parte de la comen:ialiución con la firma 

estadounidense Pullman, en virtud de que~ le ofrecía una labor mundial de mercadeo-, 

surge despuá la necesidad de diversificar m'5 sus asociaciones comaciales. A principio 

de los ocbenta la empresa regiomontana recurre a otras compaftías. como la 

escadounidenses Dravo. la alemana Man GHH y la japonesa Kawasaki l...iu-ies; coa el 

paso de los aftos se asocia laJDbiál con empresas (ver cuadro 37) como: Bekaen (Bagica) 

y Metecno (Italia). Su última asociación estta~gica fue con Wonlúngtoa lndusaies 

(Eslados Unidos) en 1994 formando la empresa Acerex. Wonllingtoa ~con sede 

en Columbus Ollio es la compallfa proc-. de acero mú grande de Estados Unidos. la 

cual cuenta con 20 plantas en ese paíS. y sus actividades esdn orientadas a la creacida de 

centros de sovicio para darle mayor valor agreglldo a los productos de acero. en procesos 

como corre. doblado y troqUeado. Esat asociacida le pennite a Hylsa -líder productol' de 

acero en Mc!lli<:o- coacar coa un cenero de procesanüento de clase dlUlldial. que satistacena 

la crecieate demanda de sus clientes por productOs con mayor grado de rransfonnacidn. 

que les abone costo y tiempo en sus procesos productivos. 



·Ka- -vy ._(Japda) 
·Dnavo (E.U.A) ---0-(,,._) --(11alia) 
--(Wlpca) 
-W---(E.U.A) 

CUADRO 37 

.C~da:62,. 

·AutollloU'iz: ... 
.OUO.: J01' 

103 

FUENTE: - de Datos PAAJ del Proyecto: - ........ _ ... ..- - Mhico"" Divisidn de Eatudi.- de 
........-. Cacultlld de~. UNAM. 1996. 

En el st'ctor P"traqU/mico. representado por Alpek. ALFA entra en asociación 

direcu con el capital exiranjero desde 1975 al comprar la mayoría de las acciones de 

Nyldn de Ml!llico. con el Grupo Du Pont de Estados Unidos. En 1977 compra Fibras 

Químicas en la que la lranSllaeional AKZO-NOBEL de Holm>da puticipa como socio 

minoritario. Realiza tambil!n alian7.as estratl!&icas (wr Cwldra 38) con: BASF (Alemania). 

de la cual nace Polioles subsidiaria de Alpek en donde el socio mayoritario es ALFA; 

PEMEX (Mmüco) y A-.co (E.U.A) asociados con Temex. para la produccidn de materias 

primas pua polk!sler. Celanese Mexicana y Hi- de Eslados Unidos. A travl!s de estas 

uociac~. Alpek tieaen acceso a tecnolopa de van¡iuardia en los distintos segmentos en 

que se p.nicipa, sus socios al ser líderes en sus respectivos ramos le dan la ventaja de ser 

111'5 comi-itivo, lograr una mayor puticipkidn de IDel'Clldo global y tener econolllfas de 

escala. 



-Amaco (E.U.AJ 

-Du - (E.U.AJ 
-AKZO<H-1 
-PEMEX <Móicol 
-aASF(-1 .C--1Ucula (E.U.A) 
--(E.U.AJ 
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CUADRO 38 

-TeaW-y ,,.-, 72.,. -A_, • ._ 

FUENTE' - de Datm PAAJ del Pn>ya:to' -LM ••- .. ..- - --- DiYISldn de Eatmlioo de 
.............. í....ttad de~. UNAM, 1-. 

En el Sector AUtrU!tUos. las asociaciones que be hecho Sigma han sido con líderes 

imenulcionales (W'r Cuadro 39) en el campo de su actividad como: Ose..- Mayer Foods. 

Corp. y Sodima Internacional. dos de las tres m'5 grandes a nivel mundial. La firma 

consolidó su participKión en el mercado nacional con la alianza realizada con la firma 

-"1un.Uleme Osear Mayer Foods. la cadena m'5 pande de embutidos en Eslados 

Unidos. La 9dquisición de la franquicia de Sodima Internacional es pua producir y 

co-.:ializ.ar el yogur Yoplait en M~o. siendo c!sta una de las tres marcas m'5 

i~ de este 1"'UIO en el mundo. Por lo que pua aba-=a" el maado local coa 

este producto. la firma consuuyó la planU nds moderna de Amáica ....__ 
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CUADRO 39 

1-~ l~F- 1 -OKm- -,cr (E.U.A) -~t~: 100,. 

-5adiam ..,_;.,...¡ (Fnncúl) 

FUENTE: llMc de Datoa PAAI del Proyecto: -..._ ............... - llllllaico .. Diviaidn de &ludie. de 
Pooplldo. f..,,.¡._¡ de Economí.o, UNAM. 1996. 

Y por tlltimo. dentro del pupo de Emprr:sas DiW'r.sa:s. Versax igualmemc se asocia 

con compaftías líderes en su campo de actividad (wr CUadro 40). Un ejemplo cluo es su 

empresa Tena, la cual en junio de 1994 se asocia con Sbaw Jndustties. Jnc .• empresa 

estadounidense líder mundial en la producción y disuibucida de alfombras y tapetes, con 

oficinas en Dalton. Georgia -e instalaciones manufactureras y oficinas de distribucidn en 

Eslados Unidos, Austria y el Reino Unido-. Esta asociacida trajo consigo innovacida y 

ambiente de mejora. que ba llevado a Versax a la vanguardia en tecnología. calidad y 

productividad; se pretende expandir a los mercados de Mo!lüc:o y Sudaml!rica. Por oao 

lado. Nemalt. otra empresa de Versax. esta asociada con la Fonl Mocor Co .• de ESUldos 

Unidos, en la produccidn de piezas de aluminio para auwmotores. Otra de las grandes 

asociaciones. es la firma con Payless Casbways • ... líder nacional de Eslados Unidos en la 

comercializacida de bienes de construceidn ... • ."' que es la primera inversión que realia 

fuera de su país. De dicha alialu.a nace la empresa TOUI Home (tienda de productos pua 

el bogar). que arnmca sus operaciones a fines de 1994 en Monterrey. N.L •• siendo asf el 

rostro comercial de ALPA, que le permite incursionar en el desarrollo de negocios 

.. l'aiddico El FtDODCiao. 10 de aovicmbno de 1994. p.10 
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comacialcs que combinan alto ~ial de crecimiento. alneliva rentabilidad y cas-idad 

..... n-qu;...,. - posicida de lidenzao en el mercado me'™=-. El ""' de las 

accimws conespouden a ALPA y el 49"- es propied8d de la füma estadounidease. 

-Ford Maoor (E.U.A) 
-Tcbid (llalilo) 
-Sllaw-(E.U.A) 
-Paylcoa~)'9(E.U.A) 

CUADRO 40 

~CIONllS llSTllATfiolCAS CON 

~-

-Aut~:38,. 

-e.........,;.sn, 23'5 
-ouo., 39'5 

FtJEN"IE: ._ ele Da.loa PAAI del Proyecto: -1..aa .. ¡ ... de pader - aN:aico•• Diviaidn de EatudiOll de 

Poosndo. -·-· UNAM. 1996. 

La última propuesta de asociación del Grupo ALPA se anunció en noviembre de 

1994 ....... el gigante esladounidcnsc American Telepboae ..... Telegrapb (AT.ltT). para 

puticlpar en las rclecomunicacX-S tneJlicanas, principalmeme en el servicio de larga 

~ia. En .. competeDcia por el mercado de larga dislaDcia en M~. AT.ltT es la 

compallía con may..- experiencia. con el mejor equipo, coa la mú moderna tecnología y 

.. mejor admini51racida. ATAT es - compallía de cdmputo y comunicacioaes ~ al 

enlacen de redes de todo tipo de infonmcida. desde llamadas rclefdaicas ._ servicios de 

llllllti.-lia vinculados con la "autopistas global de información". En OCIUbre de 199.5 

ALPA adquirió •• travds de ALl'A Telecom, S.A de c.v .• - puticq.cida mayoritaria 

(.51"-) cid apilal 90Cial de Alestra S. de R.L de C.V (en s-iodo .-eoperativo) la empresa 

formada en lliOCied8d con ATAT Telecom de Ml!xico, IJ>C. (49">· La actividad principal de 
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Ale9n consislir en lnslalar. openr y/o elqliotar - red pdblica de telecomuni<:ac~ 

_,._ c.-:csióa OIOr&8da por la Scc-1a de ColDUIÜCK~ y Tnnsponcs. la 

subsidi8lia cspaa itlÍCÜlr opcncida de V- de servicios, principelmentc de na-las de 

larp ~ mcioDal e inlenlacion81. a partir de 1997. 

Con esta alianza se ~ la e~ia adminhlrativa por parte de ALPA y la 

..,.,.,..,ida tec:noldsica y de C<XKICimicmo en telefoafa de AT&T. • Aaalisus de casas de 

bolsa ~ - - alianza (ALPA-ATAT) le .sev-1vca al grupo el lidenz&o - bahía 

perdido clespaies de la crisis de los ocbcma. "80 Por ello. ALPA cODCelllrar sus esfuerzos 

ca el -o proyecto de telecomunicacU- con su asociación con ATAT. 

• Pcridd:ico El FIUDCicro .. 11 de oovianbrm de t91JM .. p.10 
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CAPITULOV. 

LA IMPORTANCIA DEL EMPRESARIO EN EL GRUPO ALFA 

S. I 11L CONSBIO DE ADMINISTllAClóN. 

El consejo de administncióa se presenta coDM> una forma de or&1Uli%ación de la 

gran ~. en la que los bombn:s de negocios se agrupms pua de ahí establecer su 

dincción y sus funciones como sales. El consejo de administnción de ALPA esta 

constituido por cawrce ..:cioru-... que tienen gran p1epoadctwia en las decisiones que 

se toman en romo al Grupo ALl'A. en cuanto a la producción. administración. 

orpniUción. mercadotecnia. financiamiento. ccc. 

La información que contiene el Cltodro 41 IDUCS1nl como denUo del consejo de 

admiftislnción de ALPA. se encuentran grandes líderes emprcsarialcs. grandes hombres de 

negocios. duetlos de grandes Empresas o Grupos Económicos; empresarios con gran poder 

~o. Como se pude observar la mayoría de los miembros que componen el consejo 

tienen puticipecida en 1Ulll o varias empresas. Grupos Ec<Xk1micos y/o Financieros. 

ubicados en ovos sectores de la producción; el bccbo de puticipu" en ocras empresas 

mucsua el poder de decisión y la influencia que tienen no sólo CD las empraas que 

JXeSidcn sino tambM!n en ocras. 

Por oaa pu1C. tambiál se observa la exisrencia de familiucs CD pucstDS ejecutivos 

o sdlo como accioaislas. ello muestra basta que punto se mantiene la tcndeftcia de conarol 

familiar (GAllZA-SAl>A). dcnao del Grupo. Por lo 1DCDOS el 50" de los miembros del 

coascjo de adminbaw:idn pcnenecen a la familia elllpi'CSUial oAaZA-SADA que por aAos 

se ba ""'*'""° por ser grandes hombres de negocios y como .rute empresarial. Miembros 
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de esta familia se encuenua Di-Ulo GalU 1111-'l- (hijo de Dionisio Gana Sada y 

sobrino de Bernardo Garza Sada qu~ fue presideme de ALPA desde su fundacida en 

1974 basta principios de 1994. cuando decidid rcmarsc a sus 63 Ulos y dejar la 

presidencia del pan Gnlpo Ec.-Smico) en la ptesidencla de ALPA; Don Ja.# Odttllrdll 

... ,,,..,... Presidente y Director General de promociones Francas (file sobl'iDo de Eugenio 

0Uza Salla -quien estuviera al frente del tan c<XMJCido .. Grupo Montcney ... y que a raíz 

de su asesinato, ese Gnlpo se dividid en cuaau grandes consorcios: Vitto. Visa. Cydsa y 

ALl'A- ; y sobrino de Robeno Gana Sada ~ de Bcmardo Guza Salla); 1111..ndo 

Fe~ Gon.11. heredero y dudlo del Grupo ALPA; _,..,. Geru • ,. ,,_e 

(bijo de Bernardo Garza Sada), director admúai--avo de Tocal H..-, empresa imepantc 

de Venax. subgTUpo de ALPA; lllobeno a-- Del....,. diJ'ectDr general de Venax (hijo 

de Roberto Garu Sada -bermano de Bernardo Gana Salla- ); ... ,_,..,., Grlna Solda, 

directOI" general de Sigma Alimentos (hermano de Bernardo Garza Sada. Dionisio Garza 

Sada y Roberto Garza Sada); y AJlrlda Sollo ~. pn:sidentc de Vitto y del Grupo 

Financiero Señm (es hijo de Adriú Sada Trevülo, quien fue primo de Eugenio Garza 

Sada). 

Empresarios como Dionisio Garza Medina, Adriúl Sada Gonúlcz. Mauricio 

F~ Garza. Bernardo Garza de la Fuente y Roberto Garza Delgado. forman pmte de 

la nueva ae-acida de empresarios. que .a.den nuevas ideas y creatividad a su Grupo 

Económico; son bombres de negocios que se enfn:man y compiten con elllpftSarios de 

pan experiencia. líderes empresariales. 

Deatto del Consejo de Adminisuacidn de ALFA se encuenuan eq,presarios de los 

mú .te-arados de M~. líderes empn:sariales de la calla de: C1audio X. Goadlez 

(APOfte (~ Clal'I<). Lorenzo H. Zambraoo Trevülo (Cemex). Adriúl Sada 

Goaález (Vitto y Grupo Financiero Serfin). AnlODio Bracbo Madero (Corponlcidn 
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111duseri81 5- Luis), Fcnumdo Senderos Mestte (Dese), y por supuesto Dionisio Garza 

Medina (ALPA). 

,~-

CUADRO 41 

- DllL CONSlllO DB ADIUNJSTllACIÓN DB ALl'A 

Y SU PARTICIPACIÓN - OTllAS ---

ALFA V--

ALFA 

ALFA 

ALFA 

~l y pn>d. ........_ NmcoWe 
y-. 
a.-c...u 
Corp ..... S..l..Ut 
Onlpo ............ 5-llillo 
0.-.,.,aMaica 

"'--"' a.-c
Onpp~~ 

Clnpo~ ..... 

<inlpo F-..cimo -· an,o~ ..... 

c.--o. Ea..._._.._ u-... 
"'--"'---Onlpo .......... Süillo -.--a Onlpo~....-

-·-

......_moren-. 
e-~ 

v-.. 
s.w. pn>l ... 
v-.. --...... yeq.ellJc:t --,_..., 
,_..., 
...... y prod. 
Serv. prur-. --..... ypi'Od. v-.. ,_..., -



C~a..lru41. 

---

ALFA 

--
v-.. - -----a.-

~ 
Corp ........... S.. Laia 
ar,...~-... 

-..a.. 

~ 
.,___ 
-........ 
s.-,,. profn. -
..... yprud. 

111 

-N- ...... ..,, ... . 
EJ ...._, * U.wpool 
lf.w.M-f WW8 ..._ ....... ..._.,.__. 
"'-C... 
Caqt ........... s.. Le;. ,_""""' -

~ .. . --...... yeq. d«'I v-s.r.r. prof ... 
...... yeq.qri. .,._ 

-C ............. .....,._ Tcail 
a:........, a ~ 

ani,.o e___,. Cllill. ~ 
Qr._., C.. A&llttY ~ drp. 
e,.. ......... 
~~--~ 

FUENTE:- de da- PAAJ del Proyecto: -a- -- tlD ...... - --. o;v;uda de Eatudi._ 
Poop.do. F..:ulmd de Ec.-ía. UNAM. 1-

Di-uio Gano M~di- sobrino de Bernardo Garza Sada (Ex-pnsidente de 

ALl'A) e bijo de quien Wllbiát ~icra al Comejo de Adminisuacidn de ALFA, 

Dioaisio Ciara s.da. Es hombre de negocios de ~ aftos, egresado de la 

UaivenidMI de SCanford, donde realizó Maeslria en Ingeniería lndUSUial, y en la 

UaivenidMI de lbrvud obluvo una M---. en Adminislncidn. Tiene 18 anos en el 
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Onlpo ALPA; a los 26 a6os. obtuvo su primer puesto en la compm!ía como Subdirector de 

Proyectos; en 1979 asu,_ la jefatma de proyectos de Hylsa; en 19111, recibe su pri.-r 

ucemo que lo llevaría a ocupar la Dinoccióa de ~ida del sector alimentos del grupo, 

una de las *-5 de -yor crecimiento de la empresa. Entre 1983 y 1987 se desempefto 

eo1m> Director de Control Operativo y Planeacidn del Corporativo ALFA, holding de las 

.,.._., divisi.-s de aeaocios en las que puticipa este coa&lomerado. Tamb~ pasó por 

Ellll*IUCS de Candn Ti-. como Director Genel'a1 de 19117 a 1990, cuao que bahía 

ocupmdo su padre Dioaisio Garza sada, quien se vio oblipdo a renunciar a la dirección de 

csra empresa durante la crisis financiera de ALPA a principios de los ocbema. El llltimo 

pueslO de Dionisia como ejecutivo del Grupo fue el de Director General en Sis

~.antes de ser nombrado Director Genel'a1 de ALPA el 26 de enero de 1994, 

puesao que desempelk> sólo durante ataunos días, ya que despul!s ocupó el puesro de 

Presidente y Director General de ALPA. Por _., parte, tiene presencia en el sector 

fimnciero mexicano al ser mie-., del consejo de administtación de Grupo Financiero 

Serfin, y de grandes Grupos Económicos como: Vitto, Cemell y Cydsa. todos ellos 

regiomomanos. 

El In&. CloMio 1Ca'1i'1r aa-Aln IJIPon,, Presidente y Director General 

Ejecutivo de Kimberly C1ark de Mbico, S.A de C.V; es ln&eniero quíinico por la UNAM; 

estudió finanzas y men:adeo en el Instituto MClliemx> de Administncidn de Nqocios; en 

1989 es nombrado consejero propietario del consejo de adminisUacida de Nacional 

Fillancicn. Dentto del Sistema Finmnciero Mexicano, es miembro del Consejo de 

Administración de: Grupo FÍDllDCiero Banamell-Accival. S.A de C.V. Grupo FÍDllDCiero 

lnbursa S.A de C.V y Banco Nacional de Mt!xico, S.A.; tamb~ fim&e como c~ 

en pandes empresas y Grupos Económicos como: lndusttias Nacobre, Tei.!fCMM>S de 

Mt!llico, Grupo Cano, Grupo lndu-1al Saltillo, Grupo Indum-ial San Luis, Grupo 

Mt!llico, Grupo Modelo. Grupo Condumex y los Grupos hoteleros Calinda y Brisas. 
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AsimisakJ aparece como miembro de coasejos de ~ de eaqxesas eauanjeras 

como: Cbemical Banlt. Cieaen.I Elecaic:. IBM y Mercedes Belu:. ~ la Presideacia 

de Mis-) de la Madrid fue líder del c-sejo Mellicano de Hombres de Nqocios 

(CMHN). clespu& fue JlftSidenle del Consejo Coonlilmdor E....,._;al (CCE). Es UD 

bombee de -.ocio que por su eaperieftcia y calidad -1 fue nombndo por el presidente 

C.-los Sa1ius de OorWi uesDC" ~ en malerM de iaversida exlnlljen (despuá de 

ser presidellle del Coasejo CoordilUdor Empresarial). 

El Loa· ~H. ~ ~es Director Geaaa1 de Ce.-x (111111 de las 

empresas 111'5 importallles de Mll!xico. la empresa 111'5 pande ea Amll!rica y la cuarta a 

nivel JmlftdiaJ en ese sector). Nace en 1944. ln&enien> lllC>Cllnico epesado del IDstihlfO 

Tcocaoldgico y de Estudios s...--;ores de Monterrey. tiene M-'a ea Adminisuación de 

Empresas por la Universidad de Slallfonl. Duranle 18 -- IUVO que empezu desde abajo 

ea la eslnlclUra corponsiva de Cemex. Cuando por fin llegó a la cdspide. ea 198.5 debió 

estta>ane cÓa un Mll!llico en pleaa crisis. Sin embargo. Zambnno se lanz6 coa todo. y a 

"-za de inversiones millomuias llevó a Cemex a convertirse ea la segunda cementcra 

mis imporunte del mundo. coa presencia ea ES1ados Unidos y Europa y exportaciones a 

"'- parte del mundo. "Segdn ba explicado el empresario. lo imporUme es invertir 

~- p8lldes calllidades de dinero. pua teaer así muchos activos que depreciar 

y.., lel1lliam" .......,le de 111'5 al fisco". 61 La compeft{a que tiene una puticipKido de 

64'5 ea el ~ local. es una de las pocas m~es mexicanas coa subsidiarias 

ea Espda (La Valeaciana). Venezuela (Vencemos). Eslados Unidos (Sunbell), Cuba 

(Mariel). Panamll y el Caribe. C.-X:edor de cada uno de los procesos de su empwcsa. 

- directamente muchas de las decisiones operativas de su empresa. Por otra parte. es 

-=-jero de la amara Naci<mal de Cemento y fue pl'e5ideale de la misma. ACIUalmente 

es comejao de varias empresas como: Fomento Ecoadmico Mexicano. Compaaía 

., ..,,..... F•!!!?!ida. N~ 22. 1995. p.23 
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lallumial de Parras. Empresas lea Sociedad Comrollldon. Grupo Cementos de 

Cbihuallua. Onapo caa Autrey y Cydsa; lldemú es miembro del Consejo de 

Adminislncidn de Grupo Financiao Baname>L-Accival. y del Banco N-..:ioaal de Mt!JLico. 

l..oRazo ZmllbraM> se colocd co-. el SC>LIO meltiaiao ""5 rico con - fortuna esü....ia 

en mil ~ mi1i.-s de dólares. 

Mri4lla S-. Go-lúln es Presidenle del Consejo de Adminisencidn de Vitro 

(cuuto Grupo mú imponante de Mt!Jlico) y de Grupo Financien> Sel'fin que ocupa el 

tercer lupr detmo del sector financiero mellicano. 8demú es miembro del consejo de 

..smiftis1nck'ln de Grupo Financiero Banonc. y de empresas como: Regio Empresas. 

Bufete hldlastrial. Gnlma, Cydsa y Corpon1:idn lnduWial San Luis. Adrim Sada de !IO 

.aos. esbadid 8dministnción de empresas en la Univenidad Gergetown y realizó la 

-. en -&ocios en Wanbon Scbool of Finance de la Universidmd de Pennsylvania; 

cursó el pn>ar.- avatWldo de administración ele la Escuela de Negocios de Harvud. En 

1970 inició su canaa en Banpaís y ea 1976 fue nombrado dinctor general de la 

lnstilUción bancaria. En l 98S fue nombrado vicepresidente del consejo de adminisuación 

de Vitro, cuatto .aos despoXs fue nombrado presidente del consejo ejecutivo del mismo y 

desde llbril de 1992 es PTCSidente del consejo de administncióo del Grupo Financiero 

Sertin. 

El lng. AJM-'a M~ro •rocllo Presideme Ejecutivo del Consejo de Corporación 

~ San Luis, S.A de e.V., quien estudio en la Univenidad de Harvanl. es - de 

las &emes con rancio aboleGgo en los negocios, y uno de los lídel'es empresariales ms 
nombt'ados. PTesidid varios allos el Consejo Meücano de Hombres de Negocios. cúpula 

que ~ a los ms ..n-ndos. Sus negocios esUn enfocados a las actividades de la 

mi-'a y autopUt.es. Antonio Madero Bracbo tiene i~ penicipacW-S en firmas 

COGM>: Cydsa. Quadnun. Grupo de Embolelladoras Unidas, Cirupo Pc>sam5 (de la familia 
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Az.carrap). Cinlpo lndusttial Dunneo y et Gnapo I~ Saltitlo. Este empresuio 

lalllbic!ll ~ presencia en el sector financiero al _. mie-., del consejo de 

~ida de Grupo Financiero lllverlat. 

,,.,,...._ ~,_ M666n Presideme de Dese. S.A de C.V. En 1987 el retiro 

de su pmdre ~t Senderos lriaoyen fundlldor del Gnapo Dese en 1973. llevó a 

Fen>ando Senderos M~ a la presidencia. Adends tiene pmticqw:idn en los consejos de 

adminisuacida de: l"""-ias Peeotes. Kimberly CJarll: de Mi!llico. Cinlpo Televm. Grupo 

Posadas y una .,..UCIJ*:ida minorigria en la compra de Banamex y otra - importante 

en la de lnvermi!llico. 

Otto de los arandes empresarios que tiene una aran panici(>llCidn en consejos de 

~ida de diversas empresas es Agustín Samamariaa Vúquez. quii!n es consejero 

de tas siauicntes empresas: Kimberly Clarlt de Mi!iúco. 1ndusttias Nacobn:. El Puerto de 

Liverpool. Eaton Manufacturera. Grupo Modelo. Cinlpo Condumex. Grupo Carso y 

Cmponcidn llldusttial San Luis. Ade- es presidente y consejero propietario de John 

Deere y Apasco. 

Dentro del consejo de adminisuacidn de ALPA encomru.>s bombres prominentes 

del empresarúido nacional. su amplia educación y experiencia los lleva a inregran;e a 

consejos de adminislracidn de diversas empesas tamo del sector económico. como del 

sector financiero mexicano (wr Clladm 4Z). 

La infonnacida contenida en el C..-U 42 ilusua tas cone:xiones que existen entte 

pandes empresuios a travi!s de empresas. Grupos Económico y/o Grupos Financiaos. 

CWJS COllCRf.o5 que """ntjmwn nexos en Oll'aS empresas son: Dionisio Garza Medina. 

Adrían Sada Gondlez. Antonio M-.o Bracbo y Lorenzo H. Zambrano Trevifto. que 
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lalllbM!n forman .-ne del consejo de 8dmiai-..:idft de Cydsa; Adriú S..ta Goaúlez. 

Amonio Madero Bncbo. Cl8udio X. Ooadlez 1...-pone y Apsda s..amuiaa Vú.quez. 

~ lazos a uav.is de Corponcidft ladusUial San Luis (JWesidida por Antonio 

Madero Bncbo); el.e. 

La alianza coa los deauls empftSU'ios, los llevan a intercambios accioaarios y a la 

consipienle putic;p.cidft de los ..,_ de capital en los consejos de administracidn de 

mdltiples e...,.-esas ubicadas en disliDlas rqiones del pús. "El becbo de que UD 

elllpftSario pmnicipe en decenas de consejos de administracidn, no sipifica que sea UD 

hombre de di-.. o que controle una fomma millonaria". aesura Jos(! Kuri, consejero del 

Grupo Carso. Y apep: "Se ll'ata de a-sonas coa UD coaocimienlO de los sectores que 

respalda el desarrollo de las compUlías" .62 Estos empresarios disponen de oportunidades 

IPU'8 ejel'cer el poder como pandes empresarios. pues soa ellos los que seftalan la .-usa de 

los consorcios mú illlportantes del pús. y con eUa. de la economía. 

- l'Widdico El ... .-. 3 de ocpliemt- de 1995, p.4 
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TambH!n delao del comcjo de lldminislnlcidn del coasorcio re&iodMJllfaDO. 

encomnmos a empreurios que tieoea ~ directivos ca-.: Mauricio Fermadez 

Garza. beredero y dueflo minori1m'io del Grupo ALPA. y consejero de Abaco Grupo 

Financiero y llanca Coafia; Bemudo Garza de la F.-. quiál es Dinct« 

Adminislntivo T.-1 HOME, el ...-.O co.-n:ial de ALPA; R"'-'o Garza Deljpldo. 

Director General de Versax. es lnsenien> Mecüico y poses ~ ea Administt..:idn 

de la Universidad de Noue Dame. ba ~ado en ALPA durame 15 -.s. y tambiál es 

miembl'o del consejo de adllliDim'acidn de Grupo Finaaciero Serfin; Anllllndo Garza 

Sada. Director General de Siama Alimentos. es lnaeniero ea A~idn lndusaial del 

lnstilUtO Tecnoldaico de 11185Saelluseas (MJT). y posee M-1a en Adminislncidn de la 

Universidad de Stm1fonl. ba ~ado 15 -.s en el comorcio repomomaao. y tambiál es 

consejen> de Gnlpo Financiero Bancomer; y Rafael R. ~ o.r-. Director General de 

Impulsora y COOSU\lctOn de s.n&ia&o. S.A de C.V •• regiomontano. nacido el 20 de mayo 

de 1931; en el ITESM se titulo de ln&eniet'o Mecúico Electticista y curso la maestría en 

Administtacidn. Rafael R. ~ fue Director General Ejecutivo de ALFA. desde 19111 

baslll principios de 1994. Ade- se encuenttan Don JOSI! Ca1dcroa Ayala. Presidente y 

Director General de Promociones Franca. S.A de C.V .• que es miembl'o del consejo de 

administtacidn de El PUeno de Livapoool. S.A de C.V y de Valores ladusttiales. S.A; y 

el In&. Femando" Elizoado Barnpa. Socio Dess-:bo Santos. Elizoado. Canal. Rivera 

García. Clolldlez. de la Garza. s.c .. miembl'o del consejo de admiai-..:idn de Tolmex y 

Grupo Syr. 
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!l.J EL PERFIL DE •EllNARDO GARZA SADA. 

ea-do Gu'D s.da63 empl'eSllrio reaiomontano. paduado del lastituU> 

Tecnoló¡Pco de Massacbusea. Fue presidente de CAINTllA -lmti1ucidn ponavo:r. del _,_. 

empresariml- ea 1910-1972; miembro del Consejo Mellicaao de Hombres de Ne&ocio 

(CMHN); mie-., ea el consejo de .Sminim'acidn de Televisa. Grupo Financiero 

e.ncomer. Probursa e lnverlat. 

ea-do O- Sacia, el menor de los bernunos. ba sido el dllico responsable de 

funciones .tmini-.Uvas. desde la fundacidn de ALFA. supo manejar las riendas de la 

mlls joven y ellitosa de las cuatro compmft{as .-icnccienteS a su familia. grmcias a su 

talento pua los neaocios. Creó y fonnó a uno de los Gnlpos Económico mlls pandes e 

imponanteS de Mdllico. El enignUitico bombre de neaocios marcó el nambo de ALPA; 

desde la consolidacidn de Hojalata y Lúnina (Hylsa) -una de las empresas mlls 

imponanteS del Onapo repomontano. creada en 1943-, basta no dejar caer a ALPA cuando 

mosttó dificultades de liquidez y sobreeodeudamiento a principios de la d6cada de los 

ocbema. A Bernardo Gana le tocó la etapa de crisis en 1982 y wvo la valentla y visióo 

pua sacar al Gl1lpo adelante. cuando mucha &ente, en el medio financiero pensaba que era 

una tarea casi imposible. y lo&ró salir con profesionalismo y manwvo al Grupo- unido de 

manera sólida. pudo retomar la senda de un crecimiento sano y sostenido. 

Ha realizado pandes aliaD:r.as con líderes ta:noló&icos de la ~ a nivel 

mundial. con el objeto de enfrentar la creciente competcncia del exterior y acudir a los 

mere.tos internacioaales; realizó grandes ioversioncs para DMJdenli:r.ar ALFA. ampliar su 

capmcidad. mejorar el sistema operativo y por lo ranto reducir los costo del Grupo. 

• Sobrino de Eu9mio Guza s.da y nieto de bMc Gana fundador de la Ccrvoccria Cuaublánoc ca 1890. de 
la FAricll de Vidri .. y c..-. y la Compdia F...iiclo<a de Ficno y A=o. cm- principolca del 

-~M-··. 
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Cambio en la nk>demiza:idn de su planla pnlductiva: ha lo¡p'ado que ALPA - .. -y..
productividad, -y..- eficieecia y -y..- competitividad a nivel nac:ioaal e ~; 

ALPA ba tenido uaa ellistencia diMmica desde el momento en que Remudo Garza Sada 

f..--a al Grupo en 1974. El crecimiemo coaK> "objetivo primontial" y la divenificacidn 

como "medio pan acelerar el proceso a corto pWo y pan suavizar sus posibles 

fluctuaciones en el futuro". 

A los 63 aftas de edad pia- ya su retiro COGK> presidente del Ci1'upo ALPA, coasidaó 

que era i-=esario cambios en el Cinlpo. a raíz de la nueva <!poca ec.-smica que se vive en 

MQico. Despuft de 40 aAos de puticipar en la Corporacida, sintió que babfa Uepdo el 

momearo de jubilarse. En 1994 se retira con confiama en el futuro de ALPA, porque esta 

seeuro de que se ba alcanzado una sola posicida de mercados con base en su 

competitividad, ademú de estar seguro que los que se quedan laborando - plena.-me 

c..-itados para ~ Jos planes esttak!&icos que existen. 

Benaardo Garza Sada. integrante de una de las familias que iatetpWOD al llamado 

··0rupo Moacerrey". fue el único multimil"-rio que con todo y devaluacida (la de 

diciembre de 1994) logró - el nivel de su fonuna: mil 200 millones de d61ares. 

Gncias a ello, pudo subir en la clasificacida, puando de la posicida 14 al ~sitio de 

los privilegi..sos. 
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5.3 UNA NUEVA ETAPA DEL GRUPO ALFA CON DIONISIO GARZA MEDINA. 

En ~ de 1-. ALPA vive una sucesión tniscendental. coa el nuevo 

-.miento de Dionisio o- Medina como Presidente y Director del Consejo de 

Adminislnlcide, es sobrino de Benwnlo 0..-za S... e hijo de quien tambiál peneneciena 

al Consejo de AdminiSlnleidn de A.LPA, Dionisio O.na Sada. Tiene cuarenra aftas, es 

egresado de la Universidad de Slallfoni, dodde realizó M-18 en ln&eni-~. y 

en la Universidad de Huvud obluvo una M-'a en Adminislnción. Tiene 18 anos en el 

Chupo. A los 26 aftas, obtuvo su primer puesto en la co-4fa como Subdiseo:ror de 

Proyectos; en 1979 asume la jefatura de proyec105 de Hylsa; en 1981, nocibe su primer 

ascenso que lo llevaría a ocupar la Dirección de Planeación del sector alimentos del ,pupo, 

una de las úeas de mayor cncimiento de la empresa. Entre 1983 y 1987 se desempello 

como Director de Conuol Operalivo y Planeacióa del Corponttivo A.LPA, boldiog de las 

cuauo divisiones de negocios en las que panicipa este conglomerado. Tambi&!n pasó por 

E....-.ues de Canón Titúl, como Director General de 1987 a 1990, cargo que bahía 

ocupado su ~ Dionisio Gana Sada, quien se vio obligado a renunciar a la dirección de 

esta empresa duraDtc la crisis financiera de ALPA a principios de los ocbenra. El último 

puesto de Dionisio como ejecutivo del Grupo file el de DiRctor General en Sigma 

~. antes de ser nombntdo Director General de ALPA el 26 de e.-u de 1994. 

puesto que desempeAo sdlo durame algunos días. pues el 23 de marzo del mismo .- el 

consejo de administración de A.Ll'A desi¡¡nó al In&. Dionisia Garza Medina para ocupar 

simuldneamente los cargos de Presidente y Director General Ejecutivo. concluyendo que 

6 ent la persoaa auls capacitada para coaducir a la COl'pOnlCióo de ahoni en adelante. El 

....,._ que nocibe no es pequefto: un emporio con 22,.500 empleados. venras en 1993 de 

NSS,.5.57 millones, exportaciones de 434 millones de dólares. activos por NSJ3. 185 

lllilic-s, pasivos por NS6.296 millones y utilidad de oe--ación de N$418 millones. 
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Recibía - consorcio sdlido en lo financiero y en lo operacivo, quedmldo lejos los 

- ns crfticos de ALPA, cuando salid a coasepir recunos al ellterior por ralla de 

r6ditas ~.y que en 1992, la devaluacidn del peso la dejó a un puo de cenar sus 

puaUs. Cuando el pupo tatdd casi ocho aaos en aliviar sus pasivos de alrededor de 

52.000 miJl.-5 de ddlues y lopd sobrevivir, Dioaisio o.na Medinll le roed redefinir 

as-mva y ~ la divisidn de alimenlos, a la que dio WI filene impulso de 

crecimiento. 

Cuando se le entte&d el Grupo ao euc.-d problemas, sino l'efoS. La operación y 

las füwlzas escaNo sanas, y el asunto en bacia dmMle callliur y en que iba a invenir, 

fUaa de Jos oqocios que se -'AD; con la entnlda de Dionisio Garza Medina se dio un 

&iro importanre en las actividades de ne&ocios del coason:io regiomontanO. 

Coa una M-'a en ln&eftieña lndusaial por la Universidad de Slanford, 

postarad<> en Adminisaacidn en Harvard y tta idiomas, Garza Medina aun cuando 

repcesenla a _. de las dinastías elllpR5ariales mlls dejas del país, ba dado un moderno 

dina.mis-. y diversificacidn a este cOfpOf"Uivo, pues lla IOlllaDdo decisiones serias en la 

cracidn de nuevas compllllías. Dionisio Gana Medina ...mienen los principios bistdricos 

del &f'UPO -profesioaalis-. y ttalo a la gente- • .--o quiet"e imprimirle mayor dinamismo. 

abon que la empresa esra ,..._.., y volver a tomar riesaos illlplX1aDll!S pua crecer ea 

*- que ofrcc:cn mayor potellcial. Denlro de esra nueva elape del Grupo ALFA, allora 

esdn dispuestos a crear un nuevo ALl'A que recupere su peso ess-:ffico denlro del 

......,..., de valoc'es y que no rema a una nueva en de expmnsida y crecimiento. 

Tiene disdlada c...._ su ~: alejarse de la idea pndominanr.e de 

iWpKidn productiva que privd en AJ.PA desde 1974 y volver los ojos a los antiguos 

aeaocios de la familia, c:ocm> soa servicios y alimentos (por ser un negocio rentable), sin 
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~ el acero y la peuoquímica, los secuxes prioritarios. En w de un -

c:onsipió el cambio en el Grupo ALl'A, le dio un &in> co..,.,lelo al corporalivo 

~. c.-:ntaado una alimu.a con ATAT en un -=tor cai ~ido para el 

ALl'A, envió a dos de las cuaaus principales divisiones de ALPA al ~ de valores 

para ~ recursos lfquidos e inició la reesaucturacidn fiaanciera del conglomendo. 

El joven ejecutivo tiene sanada la fama de ..,.. un hombre allSICrO y de ..,.. 

_,,,..,..__ ri¡pdo. sobre todo cuando de orpaizar su tiempo se tnQ. En su aaenda 

c.- coa muy poco esi-;io para los próximos ues meses. Sin duda esa f<Jl'ma de 

adminisVar su tiempo ba dado fudos en su trayectoria que lo ba colocado en el puesto mú 

alto del emporio ~- "Es sencillo y con una pan capacid8d de aMlisis. sabe 

neaocm, COllCCIQr intereses. pues reúDe la muela de los valon:s re&iOftales con la 

-.demidad de un líder ... •. 64 

En sdlo un par de aftas le dio un fuene viraje al timda del cODSOl"Cio: vendió 

empresas que ya no cumplían con exigencias de nontabilidad, como EIDIJMlues de canón 

TiUD (a pesar de que &te fue uno de los primeros neaocios de ALPA); buscó nuevas 

asociaciones, como la de tcttenos imocados desde los albol"es del grupo, con las tiendas 

Tau) Home, que le abricroo paso al sector comercial. Sin duda, el paso mú imponante 

que ba dado Gana Medina es la alialu.a con ATAT pata vender telefOllf.a de larp 

dislancia. 
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CONCLUSIONES. 

El mismo sistema de producción c.pitalista ba conducido a - pan conc-ión 

y ..-alizacidft del capiral y de la producción. ba llev..SO a que el poder económico se 

e~ en un reducido ndmcro de empn:sas y Gnipos Ec.-Smicos industriales. 

comerciales. de sctVicios. o financiuos. 

El mismo proceso de industtialiución del país ba dado ori&en a la fonnación y 

dcsanollo de estos Grupos. que por su capacid..s ec<XMjmica y los recursos fimncicros que 

cOlllrola baD sido capaces de impulsar el avance en el desarrollo y modcmización de la 

P'- productiva. El resultado &eneral mú imponuttc que surgió del aúlisis a ALFA. 

fue precisamente detectarlo como un claro ejemplo del Grupo Económico que 

nspondieado a los requerimientos del mercado naci<Jftal e mtern.cionlll a i.acTementado la 

C8l*=idad productiva e in5lalada a uav~ de pandes pn>&ramaS de inversión. El cm-u. 
rcalizado pera ser competitivos. les ttajo ~cios como la reducción de costos. el 

iaCTemcnto de la productividad y expansión a ocros mercados. 

Del supuesto, si la evolución de ALFA. Gnlpo re&iomontano. era consecuencia de 

la pan capacidad indusUial que ente en Nuevo León uno de los c-..s 6-icros e 

iDdusaiales mú grandes del país: se concluyó que la ubicación &coaRfica de Nuevo 

Leda; el '-:bode que a pulir del sur&iJDicnlo en 1890 de la Cervecerfa Cuauba!moc y la 

fonnacidn y concemración induslria1 de -.s &QDdcs empresas. que juntas loparon que 

Nuevo León 111viera una base ec.-smica sólida en cuamo ~ y capacid..s 

~; y el estar CD manos de una pan familia empresarial Gana-s..sa. le facilitó a 

ALFA su evolucidft CD cuaDU> 0tupo ~o. QuiiM adcmú beneficio al Grupo 
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princ;p.Jmente duranle sus primeros aftos de crecimiento fue el Gobierno meilicano, a 

ttav~ de subsidios pbemamentales. 

Tamba se comprobó que ALFA se ba esforzado por ser el mejor en sus 

respectivos campos de actividad, coa empresas pleaameale intepadas y plantas 

industriales en la vans-dia; ALFA es una mueSlra de su aa-:idad competitiva, que le 

ba permitido sostener y ganar posiciones de liderazgo en costos, productividad y calidad 

en los sectores en los que puticipa. 

De los objetivos lraDdos: obtener una visión completa acerca de la formacida, 

imegracida y propeso de uno de los grandes Grupos Económicos, ALFA; se coacluye 

que la fonnacida de ALFA en cuanto Gnapo económico es clanmenle ~ y se 

encuenll'a en esuecba relacida con el desarrollo económico de Mi!llÍCO, pero ello no sólo 

refleja la situacida de ALFA en particular, sino tambit!D de ottos pandes Gnlpos. ALFA 

como Gnapo Económico sigue una divenific:acida horizontal, es decir, abarca actividades 

industriales, comerciales y de servicios; cada uno de los subpupos (Hylsamex, Alpek, 

Sigma y Alpelt) que integran a ALFA producen e inviencn en distinUs actividades y en 

diferentes lllCl'C*lo5, lopaodo ubicarse entre las empresas coa mayor capital coatable, 

nivel de ventas, ulilidades y empleo en su respectivo sector. El subgrupo con mayor 

capital contable (47'5 del tolal) en ALFA, es Hylsamex; y Alpel< el mú inlpolUme en 

cuanto nivel de vcatas (4.5'5), exportaciones (66'5) y utilidades (60'5), es considerada 

como una de las mejores productoras y cxponadons de pettoqUúnicos en Mbico; oao de 

los subpupos que tiene sipificancia es Sigma, ya que es el mayor g-.dor de empleo 

(con el 30'5 del toeal). 

En los llltimos a&>s, las esuate¡pas de ALFA &iran ab'ededor de ~ 

vinculados a aumenaar las posibilidades de incrementar la capacidad productiva, las ventas 
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al int.erior del pús y al extranjero. incrementar la productivid8d y eficiencia. la provisidn 

de apitales y di..,._. de un mercado llMls ellpUISivo. Gnndes propamas de inversldn 

han sido una de las principales e-.te&ias que ha llev9do a cabo .,.... la ~ida y 

ampliacidn de sus ~. con el propósito de a~ los niveles competitivos en 

sus diversu empresas .-a enfrentar a los pimdes del men:mdo aacional e internacional; 

con ello, ALFA ak:anz.d lopos ilDpOl1allles coak>: dotar a sus empresas de ~~ 

productivas modernas y eficientes; alcanzar competitividad en sus productos. tener un 

merc9do poteacial llMls amplio. en el cual compite con una -losía y costos de 

produccidn adecuados. Por ocro lado. el estar asociado con empresas de calibre mundial. 

lídenos en sus resi-:tivos campos de actividad. le han permitido -=elerar su proceso de 

~ionaliz.acidll. incrementar su competitividad y elevar sus HJIOIUCiones. 

Por último. cabe sdlaJar que la presente investiaacidll. nos ha permitido observar 

algunos rasgos y caract.erística de una parte de la 6ite ec<XMjmica -los Grupos 

Económicos-. caso especffico ALFA. Grupo que forma pane de un proceso de 

concemracidll industtial. concentración de la inversión. de la mano de obra y de los 

ingresos; y que debido al poder y capacidad económica y coattol de varias empwesas. tiene 

el dominio de una pmnc considerable del mercado. obteniendo altas ganancias. 

Espero que la presente investi&acidll pennira mayor claridad y una mayor 

comprensidn de los Grupos Económicos en nuestro pús. 
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