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el peso de la proteccion estatal en la confor­ 
maci6n de estos grandes corporativos privados, 
que si bien favoreci6 al despliegue de capaci­ 
dades gerenciales tambien propici6 comporta­ 
mienros dependientes que no desarrollaron otras 
capacidades empresariales dirigidas a la inno­ 
vaci6n y al compromiso social del empresario 
mexicano. 

Resumen 

El estudio de la gran empresa privada en el con­ 
texto de la globalizaci6n se ha cargado mas a 
los casos llamados exitosos. El interes de este 
trabajo, por el contrario, es describir una expe­ 
riencia fallida relacionada con el arnbito de la 
gran empresa familiar surgida en el noreste de 
Mexico, la cual se ha autodenominado como 
"hecha a sf misma". El prop6sito es justipreciar 
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tion in the establishment of these large private 
corporations, which, despite encouraging the de­ 
velopment of managerial capacities, also encour­ 
aged dependent behaviors that failed to develop 
other business skills designed to achieve inno­ 
vation and social commitment in Mexican busi­ 
nessmen. 

The study of large private firms within the con­ 
text of globalization has focused more on the so­ 
called successful cases. Conversely, this paper ex­ 
plores a failed experience related to the sphere 
of a large family firm established in the northeast 
of Mexico, calling itself a "self­made firm." The 
aim is to gauge the importance of state protec­ 
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3 Sotelo, Globalizacion, 1999. 
4 Castaneda, Empresa, 1998. 

madurez de la empresa, de distintos gra­ 
dos y tipos de reestructuraci6n corporati­ 
va y de portafolio de negocios, asf coma de 
reorganizar el trabajo y en menor grado 
tarnbien el cambio tecnol6gico. En todos 
los casos la constance fue el ajuste del em­ 
pleo y la flexibilizaci6n de la relaci6n la­ 
boral. 3 En todos tambien se recurri6 a 
la asesorfa profesional para el disefio de la 
que deberfa ser la mejor estrategia de in­ 
tegraci6n. 

El fen6meno anterior ha sido todo me­ 
nos uniforme, ni por regiones o por secto­ 
res productivos, ni tampoco en sus resul­ 
tados. En cuanto a las grandes empresas 
mexicanas, las que en mayorfa se formaron 
bajo esquemas corporativos cerrados y mu­ 
chas veces ligadas a micleos familiares con 
identidad regional" han respondido con di­ 
versas estrategias y tiempos que mostraron 
el mosaico socioecon6mico y cultural que 
es nuestro pafs, Esta diversidad es nota­ 
ble aun en el interior de las propias regio­ 
nes, como lo muestra el caso de la Zona 
Metropolitana de Monterrey, cuna de un 
concentrado micleo de grandes empresas 
de origen familiar. Estas, a mas de 20 afios 
de reorientaci6n productiva, muestran re­ 
sultados disimbolos: desde el socorrido 

Secuencia 

*Una version preliminar de este trabajo se pre­ 
sent6 como ponencia en el IV Congreso de la 
Asociaci6n Mexicana de Estudios del Trabajo, en 
mayo de 2006. 

1 Guillen, Sexenio, 1990. 
2 Chudnovsky, Kosacoff y Lopez, Multinacionales, 

1999. 

E 1 paso de una economfa nacional de­ 
sarrollada mediante una polf tica de 
protecci6n estatal, a otra abierta y 

sujeta a las reglas impuestas por algunas 
naciones y empresas globales dominan­ 
ces, ha constituido una prueba diffcil para 
el empresariado mexicano. Previamente, la 
crisis de 1982 y luego la de 1994 cum­ 
plieron la funci6n de cernedor de la plan­ 
ta productiva y del tejido empresarial 
construidos a lo largo de la fase de Indus­ 
trializaci6n por Sustitucion de Importa­ 
ciones (ISI).1 En este contexto, fue desarti­ 
culado el sector paraestatal de la economfa, 
fueron minadas las pequefias y medianas 
empresas, entrando en un proceso de in­ 
tensa rotacion de apertura y cierre, y de 
la gran empresa privada emergi6 el sec­ 
tor con mayores posibilidades de engar­ 
zarse a la nueva dinarnica productiva y co­ 
mercial dirigida hacia la exportaci6n. 2 

Lograr este prop6sito requiri6, segun la 
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5 La oportunidad para crear una empresa quimi­ 
ca de gran tarnafio en Monterrey la ofreci6 a la fami­ 
lia G. Sada la experiencia de! ingeniero Miguel G. 
Arce Santamarina, luego de que esre renunci6 a una 
empresa de! ramo en la ciudad de Mexico comprada 
por la cornpafifa Celanese Mexicana. Las dificulrades 
para administrar la compafifa en los primeros afios 
con elementos de la familia llev6 a nombrar director 
general al ingeniero Arce S. en 1948. 

6 Bucay, "Apunres", 2001. 

grupos industriales: Celulosa y Deriva­ 
dos en 1945 (Grupo CYDSA) y fabricas 
Protexa en 1947 (Grupo Protexa). 

Celulosa y Derivados fue fundada con 
capital local de familias propietarias de 
industrias del vidrio: Vidriera Monterrey 
y Cristalerfa de Monterrey (luego Grupo 
Vitro). Encabez6 la decision Andres G. 
Sada, hijo de Francisco G. Sada Muguerza, 
de una de las familias fundadoras de Cer­ 
vecerfa Cuauhremoc, La empresa inicio 
con un capital social de 500 000 pesos. 5 

Fue el primer establecimiento dedicado a 
la produccion de fibra de rayon (celulo­ 
sa/viscosa) para proveer a la creciente in­ 
dustria textil; iniciando asf el desarrollo 
de la industria qufmica en el norre del 
pais. 6 Dos afios despues se extiende a la 
produccion de seda artificial que permiti­ 
ra la elaboraci6n de cuerda de rayon para 
la manufactura de llantas. Las primeras 
plantas, todas establecidas en Monterrey, 
fueron conformando paulatinamente lo 
que se conocera como Complejo Ruiz 
Cortines (vease cuadro 1). 

Hacia la segunda mitad de los afios 
cincuenta la diversificacion del incipien­ 
te grupo empresarial sigui6 un modelo de 
desarrollo combinado, y desde estos pri­ 
meros afios ya se le conoda informalmen­ 
te como CI'DSA. Algunas de las primeras 
actividades conformaron una experiencia 
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El proceso de industrializaci6n que vivio 
Mexico durante los afios cuarenta enmar­ 
c6 el segundo periodo de desarrollo in­ 
dustrial de Monterrey. La base industrial 
y el tejido empresarial aquf creados desde 
finales del siglo XIX fueron los cimientos 
para nuevas empresas relacionadas con las 
actividades productivas emergentes, pro­ 
piciadas por eventos internos como la ex­ 
propiaci6n petrolera y externos como la 
segunda guerra mundial. Asf surgieron 
en la cuarta decada dos establecimientos 
relacionados con la producci6n qufmica y 
derivados del petroleo, que devendrfan en 

Antecedentes 

CRONOLOGIA DE LA FORMACI6N 
DE CYDSA (1945­1992) 

ejemplo de inserci6n global exitosa de 
Cementos Mexicanos (CEMEX), la proyec­ 
ci6n regional­continental de Fornento 
Econ6mico Mexicano, S. A. (FEMSA), Gru­ 
po Maseca (GRUMA) y Alfa, hasta los des­ 
calabros de la Vidriera Monterrey (Vitro) 
y el desmantelamiento de Celulosa y 
Derivados (CYDSA), entre otros. 

En este trabajo nos ocupamos del Ul­ 
timo grupo, con el objetivo de reconocer 
los elementos que lo llevaron a formarse 
como un s6lido conglomerado hasta su 
virtual desarticulaci6n y apuntar las de­ 
bilidades de la estrategia de integraci6n 
y sus resultados en terminos empresaria­ 
les y laborales. 

El documento se divide en los siguien­ 
res apartados: exposici6n cronol6gica de 
la formaci6n de CYDSA; su consolidaci6n 
dentro del periodo proteccionista; la crisis 
y la primera fase de la apertura; el ingre­ 
so al TLCAN, y la competencia abierra, 
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Producci6n de rayon ligada a la industria textil. 
Primera empresa del ramo en el pals y origen 
del complejo Ruiz Cortines en Monterrey 

Se agrega la producci6n de seda artificial y 
cuerda de rayon para la manufactura de 
llamas 

Elaboraci6n de pelicula transparente de 
celulosa 

Planta tratadora de agua para proveer de agua, 
vapor y energfa electrica a las empresas del 
complejo 

Produccion de cloro, sosa caustica y bisulfuro 
de carbono 

Elaboraci6n de gases refrigerantes bajo la marca 
"Genetron" 

Pabricacion de empaque y envolturas Hexibles 
Manufuctura de fibras acrilicas 
Se crea la compafiia tenedora 
Claro y sosa caustica comprada a PEMEX. 

A craves de Sales del Iscmo obciene la 
concesi6n para explotar las salinas en 
Coatzacoalcos, Veracruz 

Producci6n de DMT y TPA usados en la 
producci6n de fibras sinteticas, principalrnente 
poliester 

Producci6n de PVC (compra) 
Enlista en la Bolsa Mexicana de Valores 
Firma gestora de negocios de importaci6n y 

exportaci6n 
Producci6n de espumas flexibles y semirigidas 

de poliuretano 
Producci6n de polipropileno biorentado para la 

industria de alimentos empaquetados 
Invierce en la planta de PVC 
Fabricaci6n de hilos acrflicos 
Edificio corporativo en San Pedro 
Compra la planta de produccos de PVC 
Adquiere el paquete compleco 
Abre nuevas planras en Nuevo Le6n y Jalisco 

Giro productivo Ano Empresa 

1945 Celulosa y Derivados. Planta 
Rayon 

1947 

1955 Celorey 

1956 Copropiedad 

1958-1959 Celulosa y Derivados. Plantas 
Qui micas 

1961 Quimobasicos 

1965 Reyprint 
Crysel (Jalisco) 
CYDSA, S. A. 

1967 Industria Quimica del Istrno 
(Veracruz) 

1970 Petrocel 

1971 Policyd (Estado de Mexico) 
1973 
1975 Intermex 

CYDSA­Bayer (Veracruz) 

1979 Propirey 

Policyd Altamira (Tamaulipas) 
DASA (San Luis Potosi) 

1980 
1981 Plasticos Rex (D. F.) 
1988 Policyd Altamira (Tamaulipas) 
1989 Plasticos Rex 

Cuadro 1. CYDSA: crecimiento del grupo industrial, 1945­1992 
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A partir de la decada de los sesenta el 
crecimiento diversificado exigi6 de socios 
tecnol6gicos y capitalisms. CYDSA empren­ 
de entonces una polftica de alianzas tecno­ 
16gicas con empresas extranjeras de alta 
especialidad como vfa de entrada a nue­ 
vas actividades. La primera que se registr6 
fue en 1959 con una empresa holandesa 
dedicada a la producci6n de nylon; bajo 
este esquema surgi6 Quimobasicos (1961) 
para producir gases refrigerantes; Reyprinr, 
(1965), dedicada a las actividades de em­ 
paque y envolturas flexibles; otra asocia­ 
ci6n en ese mismo afio fue para empren­ 
der su expansion geografica nacional e 
ingresar al campo texr il instalando en 
Jalisco la planta Crysel para la fabricaci6n 
de fibras acrflicas. Y en 1967 compr6 a 
PEMEX Industria Qufmica del Istmo, pro­ 
ductora de cloro y sosa caustica; a craves de 
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que sera de gran importancia para el pos­ 
terior disefio de las divisiones que con­ 
forrnaran el grupo. En 1955 constiruye 
Celorey, dedicada a la elaboraci6n de pe­ 
Hcula transparente de celulosa. Luego, en­ 
tre 1958 y 1959 establece Plantas Quf­ 
micas para elaborar compuestos como el 
cloro, sosa oiustica y bisulfuro de carbono. 

La importancia del agua en el proceso 
productivo y la escasez de la misma en el 
subsuelo cercano a las empresas obliga­ 
ban en periodos de sequfa a racionalizar 
las operaciones de algunas de sus plantas. 
Dichas circunstancias propiciaron (en 
1955) la busqueda de soluciones de largo 
plazo, concrerandose con la fundaci6n de 
Copropiedad, (en 1956), primer estable­ 
cimiento dedicado al tratamiento de aguas 
negras para uso industrial en America 
Latina. 

Nata: La tabla no es una lista exhaustiva de las empresas que llegaron a conformar CYDSA. 

Fuente: Elaboraci6n propia con informaci6n del sitio de Internet: ­chtrpv/www.cydsa.com/>. 

La division ofrece servicios integrales en el 
trararniento de aguas, y en el area de 
Ingenierfa y Servicios para el disefio y 
consrruccion de plantas industriales y el 
tratamiento de aguas residuales 

En los noventa entra al mercado de suereres 
Agrupa las empresas del grupo dedicadas al 

ramo texril 
Fabricaci6n e impresi6n de envases de 

carconcillo plegable (compra) 
Catorce empresas integradas en el Consorcio 

de Industrias Textiles (compra) 
Grupo Textil San Marcos 
(Aguascalientes) 

1992 

1991 

1990 Division Mejoramienco 
Ambiental 

Atlatec 
Laboratorio de Mejoramiento 
Ambiental 
Qufmica Ecotec 
Dicotec 
Ultracril (Jalisco) 

Division Empaque 
Masrerpak 
Litoenvases 

Giro produano 

Cuadro 1. CYDSA: crecimiento del grupo industrial, 1945­1992 

Empresa Ano 
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construcci6n y desarrollo inmobiliario. 
Resultado de su crecimiento, diversifica­ 
ci6n y de la incipience actividad exporta­ 
dora iniciada a partir de 1968, surgi6 
Intermex en 1975, como firma gesrora de 
los negocios del grupo en el extranjero. 

Para sostener este ritmo de crecirnien­ 
to CYDSA recurri6 a fuentes publicas de fi- 
nanciamiento. Su ingreso a la Bolsa Me­ 
xicana de Valores en 1973 la convirti6 en 
una de las primeras grandes empresas 
familiares locales en entrar al mercado 
bursatil. 

La decada de los ochenta ­derrumbe 
y reorientaci6n del modelo de desarrollo 
nacional­ evidenci6 las debilidades y for­ 
ralezas alcanzadas por muchos de los gru­ 
pos industriales. Por su parte, CYDSA inau­ 
gur6 en 1980 el edificio de sus oficinas 
corporativas. Se expandi6 en la produc­ 
cion de plasticos a traves de Plasticos Rex 
en 1981y1989; en 1988 adquiri6 el pa­ 
quete completo de Policyd Altamira. 

En el proceso de reestructuraci6n pro­ 
ductiva emprendida como respuesta em­ 
presarial a abrupta apertura comercial, 
CYDSA redefini6 sus negocios estrategicos 
y aprovechando su experiencia acumulada 
disefi6 las divisiones de su nueva estruc­ 
tura. En 1990 abri6 la Division de Mejo­ 
ramiento Ambiental; en 1991 se form6 
la Division Empaque, al reagrupar sus 
negocios del giro mas la compra de 
Litoenvases. Yen 1992 consolid6 su divi­ 
sion estrategica, la textil, con la compra 
del Grupo Textil San Marcos. 

Con esta gran adguisici6n, CYDSA 
cerr6 una larga fase de crecimiento sos­ 
tenido des de 194 5. A mediados de los 
noventa el grupo se integraba por seis di­ 
visiones: qufmica, empaque, fibras, hila­ 
turas y textiles para el vestido, hilaturas 
y textiles para el hogar, y mejoramiento 

ESTRATEGIAS EMPRESARIALES: CYDSA (1945-2005) 

esa empresa obtuvo la concesi6n para la 
explotaci6n salina comestible e industrial. 

El tamafio y diversificaci6n que la em­ 
presa habfa alcanzado requiri6 de una re­ 
organizaci6n corporativa yen 1965 se cre6 
la compafifa tenedora CYDSASA. 

Para la decada de los setenta, no obs­ 
tanre la alta especialidad de CYDSA en la 
elaboraci6n de productos qufmicos, esta 
division representaba apenas 20% de las 
ventas totales. En cuanto a la producci6n 
de fibras sintericas en Mexico, el mercado 
estaba controlado por CYDSA y Celanese 
Mexicana, obteniendo la primera mejores 
ingresos en esta division, ante lo cual la 
direcci6n corporativa de cara a la polfrica 
expansiva de la industria petrolera en el 
pafs, decidi6 incrementar sus inversiones 
en las actividades petroqufmicas. En 1970 
naci6 Petrocel para la producci6n de dime­ 
til tereftalato (DMT) y acido tereftalico 
(TPA), insumos para la elaboraci6n de fibras 
qufmicas, especialmente poliester, Apo­ 
yandose en una ya probada polftica de 
alianzas emprende su ampliaci6n en esre 
mercado. Asf, en 1971 logr6 adquirir el 
control de Polycyd dedicada a la manu­ 
factura de policloruro de vinilo (PVC); y 
ampliarse en la industria petroqufmica 
(en 1975) al crear la empresa CYDSA­Bayer 
para fabricar espumas flexibles y semirrf­ 
gidas de poliuretano. En 1979 constiruyo 
rres nuevas empresas: Propirey, fabrican­ 
te de empaque flexible; Polycyd Altamira, 
de polfmeros, y DASA, de hilos acrflicos. 
En esta decada de crisis del modelo de de­ 
sarrollo protegido fue cuando la mayorfa 
de las grandes empresas regiomontanas 
alcanzaron SU maxima diversificacion me­ 
diante practices de expansion alentadas 
por el corto periodo de bonanza petrolera 
en el pafs, CYDSA entr6 a la rama de bie­ 
nes de capital a traves de Conek y a la 
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8 Vizcaya, Orfgenes, 2001; Alba, "Regiones", 1992; 
Cerutti, Ortega y Palacios, "Ernpresarios", 2000, y 
Palacios, Respuestas, 2004. 

La capacidad de CYDSA para desarrollarse 
en ese campo de operaciones se relaciona 
directamente con el entorno regional in­ 
dustrializado donde emerge caracterizado 
por la acci6n protag6nica de un sector em­ 
presarial de arraigo regional. 8 En este sen­ 
tido, el estudio hist6rico del comporta­ 
mienro empresarial aporta elementos 
comprensivos sobre el caso de CYDSA (y 

El contexto regional y la accuin empresarial 

capacidades productivas congruences a las 
exigencias de la competencia en un siste­ 
ma de mercado, particularmente en el de­ 
sarrollo de la petroqufmica secundaria. 

En este contexro, CYDSA (junco con 
Celanese Mexicana, creada en 1947) es una 
de las empresas privadas mas antiguas que 
devino en grupo qufmico nacional. Su ere­ 
cimiento se benefici6 de un entorno mun­ 
dial que lig6 su modernizaci6n con base 
en el petr6leo como insumo fundamental, 
no obstanre las limitaciones de depender 
de un solo proveedor nacional y de la im­ 
portaci6n de insumos petroqufmicos. La 
formaci6n del corporativo industrial re­ 
giomontano (aun y las restricciones que 
imponfan la legislaci6n vigente para el ere­ 
cimienro de la perroquimica privada, del 
caracter cfclico de un sector tan sensible a 
la fluctuaci6n de los precios del petroleo 
y variaci6n de la demanda, del atraso rec­ 
nol6gico de la indusrria nacional y del pre­ 
dominio de pocas firmas globales) result6 
de la combinaci6n positiva de las polfti­ 
cas del Estado para el fomento industrial y 
de la experiencia empresarial regional. 

90 

7 Garza, "Problerna'', 1994. 

El sector nacional que comenz6 a inte­ 
grarse desde los afios treinta se caracteri­ 
za por la presencia monop6lica de PEMEX 
en la provision del hidrocarburo y petro­ 
qui micos basicos, mas un reducido mi­ 
mero de grandes empresas de capital na­ 
cional y extranjeras dedicadas a la qufmica 
y petroqufmica estrechamente vinculadas 
entre sf. Lo anterior esta relacionado con 
los altos requerimientos tecnol6gicos y de 
capital que la operaci6n demanda provo­ 
cando un escaso y diffcil desarrollo de las 
pequefias y medianas industrias. 7 

El caracter nacionalista de la expropia­ 
ci6n del petr6leo, la puesta en marcha de 
la industrializaci6n por sustituci6n de im­ 
portaciones y el control estatal de PEMEX 
generaron amplios beneficios para el pro­ 
ceso de industrializaci6n del pafs. Pero a 
la vez, el caracter dependiente del capi­ 
talismo mexicano limit6 el desarrollo de 

La, industria qufmica y petroqufmica 

EL CRECIMIENTO PROTEGIDO (1945­1982) 

ambienral, con una n6mina nacional de 
mas de 12 000 empleados. Todo este pro­ 
ceso de conformaci6n corporativa estuvo 
dirigido desde Monterrey por un consoli­ 
dado equipo gerencial encabezado por 
miembros de las familias Sada y Zambra­ 
no. El ambiente laboral y sindical les fue 
propicio gracias a la cultura de trabajo de 
colaboraci6n subordinada extendida en la 
industria regiomonrana, y sostenido in­ 
ternamente por el comportamiento pater­ 
nalista­aucoritario heredado y por amplios 
sistemas de bienestar social para los tra­ 
bajadores y sus familias. 
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La tendencia cf clica a rebasar la demanda 
del mercado interno debido a las dimen­ 
siones de la capacidad instalada es un 
rasgo propio de la industria quimica y pe­ 
troqui mica de gran tamafio, lo que esti­ 
mula la promoci6n de las exportaciones 
como estrategia comercial para mantener 
su rentabilidad. En Mexico, sin embargo, 
la actividad exportadora antes de la aper­ 
tura fue un negocio mas bien coyuntural: 
variaciones en la demanda interna, opor­ 
tunidad, condiciones regionales, etc.; en 
esre sentido, CYDSA no fue la excepci6n. 
No obstanre, aprovech6 su liderazgo de 
mercado en el norre del pais y desde 1968 
comenz6 a incrementar sus ventas al ex­ 
terior. A mediados de los afios setenta, 
en un escenario complejo de desacele­ 
raci6n de la inversion privada y de alta 
concenrraci6n y cenrralizaci6n industrial, 
el gobierno federal promovi6 la amplia­ 
ci6n de las exporraciones manufactureras, 
medida que tarnbien respondfa a la seria 
crisis econ6mica que ya resentfa el pafs. 
Esta polf tica y la colindancia fronteriza 
de la ciudad de Monterrey result6 una 

La actividad exportadora 

de la asesorfa de la British Cellophone. La 
estrategia de CYDSA, como ya se rnencio­ 
n6, fue recurrir a la biisqueda de socios 
mayores en el mundo, comportamiento 
que sin duda abon6 a la integraci6n cor­ 
porativa mucho antes de la apertura co­ 
mercial y del establecirniento de las alian­ 
zas estrateg icas como mecanismos de 
competencia productiva e internacionali­ 
zaci6n comercial. Las principales asocia­ 
ciones (vease cuadro 2) contribuyeron a 
fortalecer sus actividades eje en esta fase: 
la qufmica y perroqufrnica. 

ESTRATEGIAS EMPRESARIALES: CYDSA (1945-2005) 

9 En los afios cuarenra rarnbien se cre6 Hojala­ 
ta y Lamina (HYLSA), empresa eje del Grupo Alfa 
hasta los afios noventa; naci6 tambien lo que hoy 
es GRUMA (Grupo Maseca), y las empresas gue 
luego conformaron los grupos Protexa e Industrial 
Ramfrez. 

Las limitaciones cientffico­tecnol6gicas 
nacionales para crecer en la industria qui­ 
mica fue un obstaculo que CYDSA enfren­ 
t6 desde su origen. Asf lo ilustra la pues­ 
ta en marcha de Celorey en 1955, que 
requiri6 de la formaci6n directa en Ingla­ 
terra del hijo mayor de Andres G. Sada, y 

Las asociaciones con empresas lider 

de otras empresas regiomontanas que sur­ 
gen al calor de la ISI, que igualmente de­ 
vinieron en grupos industriales)9 relacio­ 
nados con la experiencia gerencial y 
laboral acumulada y el capital econ6mi­ 
co tambien acumulado. Estos factores ob­ 
jetivos cimentaron la participaci6n de las 
familias Sada ­integradas al sector ernpre­ 
sarial de mayor presencia y poder local­ 
como pioneras en el desarrollo de la in­ 
dustria qufmica y petroquimica en el nor­ 
te del pafs. En este ambiente CYDSA pudo 
dar pasos rapidos para alcanzar SU conso­ 
lidaci6n sobre la base del crecimiento ver­ 
tical y combinado que madur6 en la con­ 
formaci6n de un conglomerado al finalizar 
los afios sesenta. 

Veamos algunos de los facrores de In­ 
dole organizativo, comercial y cultural en 
los que se desarroll6 CYDSA, dentro de una 
fase econ6mica y polf tica nacional favora­ 
ble a la gesti6n empresarial y corporativa 
de grupos privados insertos en activida­ 
des industriales ligadas al proceso de in­ 
dustrializacion del pafs. 
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11 CYDSA exportaba rayon y fibra acrflica a Centro 
y Sudarnerica, Espana y Estados U nidos. En sociedad 
con BF Goodrich colocaba PVC en Estados Unidos, 
Sudamerica y Jap6n; a los dos primeros tambien les 
vendfa papel celofan; productos petroqufmicos a 
Estados U nidos y parte de Africa. El director adminis­ 
trati vo de Intermex, cuyas ventas encabezaba CYDSA 

declaraba: "hernos pasado de exportadores exceden­ 
res a exporradores permanences". El Norte, 14 de mayo 
de 1982. 

De igual relevancia fue la reorganizaci6n 
del piso de trabajo desde finales de los 
afios setenta, mediante la adaptaci6n de 
algunas de las nuevas formas de organi­ 
zaci6n del trabajo de influencia japonesa 

El saber obrero y las circulos de calidad 

ingresos era notable por representar una 
actividad que habfa pasado de ser coyun­ 
tural a permanente.11 
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10 Asf lo sugiere el incremento de las exporta­ 
ciones de la industria local durance la primera mirad 
de los setenta: en esa coyuntura el comercio al exte­ 
rior de rnercancfas regiomontanas aumenro 20% de 
1972 a 1973, pero de ese afio a 1974 el incremento 
fue de 66%. Secretarfa, Cifras, 1981, pp. 298­299. 

conjugaci6n favorable incrementando­ 
se notablernente la acrividad exportadora 
local.!" 

Ademas de la creaci6n de Inrermex pa­ 
ra atender sus ventas en el exterior, CYDSA 
cre6 (entre 1979 y 1980), con igual ob­ 
jeto y para dar servicio a otras empresas, 
Exportaciones Intercontinentales de Mexi­ 
co y Mexico Trading, Inc. Al inicio de la 
decada sus vohirnenes de ventas represen­ 
taban 8% de su producci6n y sus princi­ 
pales clientes estaban en el continente 
americano: 60% a Estados Unidos; 25% 
a Centro y Sudarnerica y 10% a J ap6n, 
Canada y algunos pafses asiaricos. El he­ 
cho mas que medirse por la cantidad de 

a No se cre6 una nueva empresa sino que se diversific6 la producci6n en Celulosa y Derivados. 
Nora: Orras alianzas estrategicas en los afios setenta las firm6 con la esradunidense Morron Salt International, 
y con la holandesa Akzo N.V. 
Fuente: Elaboraci6n propia con informaci6n de archivo y del cuadro 1. 

Aiio Empresa creada Socio Objeto de la asociaci6n 

1959 Celulosa y Derivados" AKU (Holanda) Aprendizaje tecnol6gico para 
l~ producci6n de nylon 

1961 Quimobasicos Allied Chemical Producci6n de gases refrigerantes 
(Estados Unidos) 

1965 Crysel Rhone Poulac (Francia) Producci6n de fibras acrflicas 
1971 Policyd BF Goodrich Manufactura de productos de PVC 

(Estados Unidos) 
1975 CYDSA­Bayer Bayer A. G. (Alemania) Producci6n de espumas 

de poliuretano 

Cuadro 2. CYDSA: principales asociaciones con firmas extranjeras antes de la apertura 
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14 Entrevista a ex operario de CYDSA Monterrey 
por Lylia Palacios el 18 de septiembre de 2003, en 
Monterrey. El entrevistado ingres6 en 1956 y se ju­ 
bil6 en 1997. Entre otras cosas se jacraba de haber 
faltado solo cuatro veces en 40 afios, asf como de te­ 
ner las colecciones casi cornpletas de las revistas 
Panorama y Nosotros, publicaciones internas editadas 
por la empresa. 

15 Una polftica de las grandes empresas regio­ 
montanas en el proceso de expansion extrarregional 
fue trasladar a las nuevas plantas fuera de Nuevo Leon 
a equipos de obreros y ernpleados de reconocida leal­ 
tad, como mecanismo de reproducci6n de la cultura de 
trabajo irnperante en la localidad; igualmente se pro­ 
cedfa a cancelar la relaci6n contractual preexistence 
por otra con sindicatos de sus propias federaciones. 
Ambas practicas las llev6 a cabo CYDSA. 

1.G Falta documentaci6n acerca del Indice de si­ 
niestralidad en este tipo de trabajo (enfermedades y ac­ 
cidentes de trabajo), suponemos gue era alto por la 
persistencia en programas especfficos y por ser uno 
de los temas de mayor presencia en las publicaciones 
internas. 

La expansion de nuevas formas de or­ 
ganizar el trabajo en toda la organizaci6n 
CYDSA se hizo hacia 1979,15 concebida con 
los objetivos principales de promover la 
capacitaci6n in situ, la disminuci6n de ac­ 
cidentes y la generaci6n de ideas innova­ 
doras aplicadas a la producci6n. Algunos 
nombres de los programas que se desarro­ 
llaron, Sistema de Auditorfa Intema, For­ 
maci6n Analfrica Acelerada, Evaluaci6n 
de Desernpefio, y otros enfocados a incre­ 
mentar la seguridad industrial.16 La con­ 
junci6n de la ciencia de los ingenieros y la 
empiria de los obreros lleg6 a tener resul­ 
tados notables, "sorprendentes", tal como 
lo expresaba en 1982 la revista interna 
Nosotros sobre el siguienre logro en la plan­ 
ta Rayon de Monterrey: 

ese engrane vas a tener mas revoluciones, 
vas a tener mas producci6n.14 

ESTRATEGIAS EMPRESARIALES: CYDSA (1945-2005) 

12 En las viejas industrias regiomontanas la tern­ 
prana conformaci6n de una hegemonfa empresarial en 
la relaci6n laboral y sindical logr6 una disciplina del 
trabajo que se manifesto, entre otras practicas, por 
el involucrarniento obrero en la detecci6n y soluci6n 
de problemas de la producci6n. Los registros docu­ 
mentales de esta cesi6n de saberes empfricos se rerni­ 
ten al menos a 1929. Las ideas probadas eran recono­ 
cidas internamente y retribuidas simb61icamente. 

i3 Palacios, "Flexibilidad", 2003. 

Si, sf, a nosotros nos llamaban a juntas de 
trabajo y a juntas de informaci6n, y ahf se 
nos decfa: "(que quieren exponer?, c:c6mo 
anda la cosa?, y nosotros, como le digo, ha­ 
bfa unos cuantos que sabfamos lo de Jap6n 
[ ... ] Se nos premi6 de una y varias formas, 
ya sea con regalos, en efecrivo, si el equipo 
aportaba una idea para mejorar el servicio 
del departamenro, coma la prevenci6n con­ 
tra condiciones inseguras, prevenir que no 
haya incendios, que no haya accidentes, era 
de todo, cambiar un engrane, porque con 

dirigidas al involucramiento colectivo de 
los trabajadores para un mayor aprovecha­ 
miento del saber obrero. Esta transforma­ 
ci6n fue altamenre productiva al cornbi­ 
narse las nuevas recnicas de trabajo en 
equipo que el toyotismo aporraba, con los 
elementos de flexibilidad productiva inser­ 
tos en afiejas practices de una cultura del 
trabajo de colaboracuin subordinada12 carac­ 
terizada por un elevado sentido de perte­ 
nencia de los trabajadores, fomentada por 
practicas paternalistas que generaban con­ 
senso y protegida por una ferrea practica 
gerencial de control laboral y una baja 
conflictividad sindical.13 El complejo Ruiz 
Cortines fue uno de los pioneros en equi­ 
pos de trabajo que se instauraron desde 
1977 aproximadamente, recuerda un 
obrero jubilado: 
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18 Ex operario, entrevista cicada. 
19 Ginebra, Empresas, 1997. 
20 Bajo su direcci6n, fue que CYDSA ampli6 sus 

actividades hacia el sector perroqufrnico ante la per­ 

Al igual que en otras ?randes empre­ 
sas de direcci6n familiar, 1 el gap genera­ 
cional enrre el fundador y el sucesor de la 
principal familia propietaria se amortigu6 
con la presencia directiva de profesiona­ 
les sin parentesco directo, pero con alta 
identificaci6n con la empresa. En CYDSA, 
donde adernas se requerfa de alta especia­ 
lidad por lo emergente de la actividad pro­ 
ducriva, fungi6 como director general el 
ingeniero Miguel G. Arce Santamarina 
durante un periodo fundamental para la 
conformaci6n y definici6n del grupo de 
1948 a 1973.20 Bajo su sombra se prepa­ 

Era la polftica de la empresa, haga de cuenra 
que era una familia, era una empresa de fami­ 
lia por asf decirlo, fue una polfcica que yo Ile­ 
ve despues de nueve afios de iniciada la em­ 
presa y asf seguf hasta que termin6 lo que es 
el Complejo Ruiz Cortines. Ellos en Navidad 
o en fechas muy especiales, convivfan coma 
cualquier otro, y dentro del trabajo convivf­ 
an con el trabajador obrero coma si ellos fue­ 
ran obreros, no habfa distinci6n alguna. 18 

trabajadores, el establecimienro de instan­ 
cias de bienestar, sociales y sindicales, no 
como resultado de la organizaci6n y lu­ 
cha gremial sino como prolongaci6n de 
una relaci6n paternalista­autoritaria, se 
desarroll6 en CYDSA con resultados simi­ 
lares a los ya registrados en las empresas 
fundadas a principios del siglo xx. Poste­ 
riormente, los beneficios del crecimiento 
econ6mico nacional durante las decades 
de los cincuenta y sesenta ratificaron local­ 
mente esta concepci6n de empresa. 
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17 Nosotros, mun. 97, 1982. 

Los principales directivos de CYDSA prove­ 
nfan de familias que fundaron grandes 
empresas antes de que existiera la obliga­ 
toriedad federal de sindicalizaci6n y con­ 
tratacion colectiva. La relaci6n laboral era 
sin intermediaries, empresas familiares 
acostumbradas a ejercer un control directo 
tanto de la administraci6n, la producci6n, 
como de la fuerza de trabajo. Toda inje­ 
rencia externa (sindicaros, gobierno, par­ 
tidos, etc.) atentaba contra esta concep­ 
ci6n. La relaci6n cercana entre gerencia y 

Direcci6n familiar y patemalismo empresarial 

El reconocimiento social interno y la 
gratificacion material no habrfan sido ele­ 
mentos suficientes para conseguir el in­ 
volucramiento voluntario de los trabajado­ 
res de no haber existido el clima cultural 
y laboral heredado, aprendido y aplicado 
por los empresarios de CYDSA. La formu­ 
la integrada por una combinaci6n de me­ 
didas coercitivas que inhibfan todo inren­ 
to de protesta colectiva organizada, con 
otras de adhesion individual (seguridad 
en el empleo, prestaciones sociales, con­ 
descendencia patronal, etc.) faciliro el 
aprovechamiento del conocimiento de los 
trabajadores. 

Un hecho sorprendente en toda la historia de 
CYDSA: redisefiar y construir una maquina 
que duplique la capacidad de producci6n de 
la original ocupando un espacio menor. 
Fruto de hombres responsables y creativos 
que han consagrado la mayor parte de su 
vida en un area de trabajo para legarnos un 
testimonio perenne de su experiencia.17 
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Marcelo, Rogelio Sada Zambrano reconocido rnili­ 
tante del Partido Acci6n Nacional desde entonces, 
afirmaba, junco con otros doce empresarios mexicanos 
integrantes de la USEM (Union Social de Empresarios 
de Mexico, organismo privado de orienraci6n socio­ 
cat6lica): "Hoy cuenra Mexico con empresarios res­ 
ponsables y conscientes de su funci6n social y por 
ende, refutan decididamente el socialismo, entendi­ 
do como la organizaci6n sociopolfrica en la que la 
'sociedad' se sublima como valor supremo por enci­ 
ma de! hombre. Se exagera el principio de la solida­ 
ridad, se ignora la dignidad del hombre y se descono­ 
ce el principio de subsidiaridad" (Varios, Pensamiento, 
1974, p. 106). Un resultado de este enfrentamiento 
fue la creaci6n, en 1975, de! Consejo Coordinador 
Empresarial (cCE), organizaci6n elite de! ernpresaria­ 
do mexicano, promovida por destacados empresarios 
regiomomanos como los hermanos Sada Zambrano. 

25 El programa beneficiaba a trabajadores y sus 
hijos, desde preparatoria hasta maestrfas, incluyendo 
estudios profesionales y tecnicos. 

En la relaci6n laboral y siguiendo un 
modelo cercano al "ideal" ­el de la Socie­ 
dad Cuauhrernoc y Famosa, de Cervecerfa 
Cuauhtemoo­, CYDSA disefi6 durante la 
decada de 1960 un sistema de seguridad 
y bienestar social que estimulo la integra­ 
ci6n y lealtad, o por lo menos el arnorti­ 
guamiento de la insatisfacci6n de los tra­ 
bajadores: entre otros, cre6 el programa 
de becas desde finales de los afios cincuen­ 
ta. 25 En 1963 instaur6 el fondo de apoyo 
para escuelas diversas, administrado por 
un patronato de padres­trabajadores de las 
empresas del grupo. En 1969 estableci6 
el Plan de Protecci6n por Incapacidad 
Total Permanente y Fallecimiento, que 
bajo el funcionamiento de un fondo soli­ 
dario aseguraba una pension o jubilaci6n 
superior a la recibida por el IMSS; era ad­ 
ministrado por una asociaci6n civil. Con­ 
taban tarnbien con el servicio de despen­ 
sas y con un centro recreativo (CIMA). 

ESTRATEGIAS EMPRESARIALES: CYDSA (1945-2005) 

cepci6n de un mercado de fibras sinteticas practice­ 
mente saturado en el pafs, 

21 El hijo mayor de Beatriz Zambrano y de An­ 
dres G. Sada, fundador de Celulosa y Derivados, es­ 
rudio para ingeniero mecanico en el Massachusetts 
Institute ofTechna"logy y otros estudios especializa­ 
dos en Inglaterra y Holanda. 

22 Bajo su iniciativa se impuls6 el arranque de la 
planta Celorey. En 1960 comienza la exploraci6n en 
fibras quimicas para 1a producci6n de nylon textil, 
que promo se exrendera al poliesrer y la cuerda de 
nylon. 

23 Hijo de Esther Malacara y Fernando G. Sada 
Garcia, prirno de! padre de Andres Marcelo Sa­ 
da Malacara, se gradu6 de ingeniero por el ITESM e 
hizo una especializaci6n en ingenierfa industrial en 
Inglaterra. 

24 En defensa de la propiedad privada y de la li­ 
bertad de empresa, el hermano menor de Andres 

ro Andres Marcelo Sada Zambrano, quien 
tom6 la direcci6n general de CYDSA en 
1973 yen 1974 asumi6 la ~residencia del 
consejo de administraci6n. 1 Este ingres6 
en 195 3 a la planta Rayon y desempefi6 
una funci6n clave en la formaci6n del 
Complejo Ruiz Cortines. 22 Casi desde su 
incorporaci6n form6 equipo en la direc­ 
ci6n ejecutiva del conglomerado con su 
primo Fernando Sada Malacara, 23 quien 
entr6 en 1954 a la empresa. 

la expresi6n de esta concepci6n de em­ 
presa familiar y de comportamiento pa­ 
ternalista tambien tuvo expresiones poli­ 
ticas. En el caso de CYDSA, miembros de la 
faro.ilia Sada Zambrano se convirtieron en 
la decada de 1970 en actores directos para 
defender sus concepciones acerca de la em­ 
presa privada y del papel del empresario, 
mediante la exposici6n y defensa de los 
postulados del liberalismo econ6mico para 
enfrentarse al lado de una fuerte fracci6n 
empresarial contra las posruras "antiernpre­ 
sariales'' del gobiemo de Luis Echeverria. 24 
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28 El perfil de ambas publicaciones se caracteri­ 
zaba por la estimulaci6n del deporte entre los traba­ 
jadores, la presentaci6n de reflexiones sobre valores 
en el trabajo yen la familia, la difusi6n de eventos 
de caracter social y personal de los trabajadores (mu­ 
chas veces acornpafiadas por fotos de Los eventos), en­ 
trevistas personalizadas a algtin empleado o emplea­ 
da y, en su momento, el enaltecimiento de los equipos 
de trabajo. En la elaboraci6n de estas revistas regular­ 
mente participaban de forma enrusiasta empleados 
de las plantas del grupo. · 

Mire, la empresa hizo hasta lo ultimo por 
mantener la genre [durance las crisis de los 
afios ochenta], ahf la empresa no despedfa a 
la gente por cuesti6n econ6mica, no, ahf la 
genre se despedfa sola, porque ya no quiere 
trabajar, porque es faltista, practicamente 

a las polf ticas de integraci6n obrera desa­ 
rrolladas por la empresa. 28 

Esta concepci6n de la relaci6n laboral 
se extendi6 entre la clase subalterna y se 
manifesto en sus organismos de represen­ 
taci6n colectiva. En el terreno sindical 
cont6 con un sindicato de empresa que 
mantuvo la colaboraci6n por encima de la 
negociaci6n firme y sin pasar nunca por 
la movilizaci6n colectiva. Este cornporta­ 
miento gremial se manruvo a pesar de 
conrrarar con una empresa que, por su ac­ 
tividad, conlleva altos riesgos para la salud 
laboral y el ambiente. Tal aletargamiento 
de la vida sindical por el predominio de 
relaciones laborales caracterizadas por la 
acentuaci6n del individualismo se reflej6 
en una vision proempresarial compartida 
muchas veces por los mismos obreros de 
base. Bajo esta 6ptica, aparentemente 
igualitaria y no conflictiva, el trabajador 
bien podfa ser considerado como el res­ 
ponsable de su propia situacion laboral, e 
incluso de su despido o reajuste: 
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26 Fragrnenro del discurso de Fernando Sada 
Malacara, Nosotros, mirn. 97, 1983. 

27 En la Cervecerfa, la Sociedad Cuauhternoc y 
Famosa era la responsables de la publicaci6n Trabajo 
y Ahorro, que naci6 en 1921. 

Otro ambito en el que CYDSA tambien 
emul6 el prototipo de la Cuauhtemoc fue 
en la creaci6n de su propia publicaci6n 
peri6dica interna,27 para desde allf divul­ 
gar, de forma amena, valores morales, asf 
como concepciones del trabajo y de las re­ 
laciones laborales compartidas por la ge­ 
rencia. La primera de este tipo apareci6 
en 1959 y se llam6 Panorama, la segunda, 
llamada Nosotros, apareci6 en 1974. Este 
instrumento editorial fue de gran apoyo 

El trabajo, la vida del taller o de la planta, es 
una catedra de convivencia humana. Allf 
aprendemos a respetar, a considerar, a com­ 
plementarnos a nosotros mismos [ ... ] Quien 
entiende el trabajo en equipo, entiende la 
arnistad y tiene a su alcance la satisfacci6n 
que implica hacer posible el logro de rnetas 
cada vez mas diffciles. 26 

Este tipo de prestaciones, como ya se 
mencion6, no provenfan de la negociaci6n 
bilateral empresa­sindicato, sino mas bien 
eran otorgadas por la empresa, bajo una 
concepci6n paternalista­autoritaria que 
demandaba merecimientos de parte del 
trabajador que las recibfa, Estos progra­ 
mas de seguridad social aunados a la esta­ 
bilidad econ6mica de las decadas de 1950 
y 1960 favorecieron al desarrollo de un 
mercado interno de trabajo que incremen­ 
t6 la movilidad vertical de muchos obre­ 
ros. El arnbiente interno fue, por lo tanto, 
propicio para que el discurso empresarial 
de convivencia interclases se sostuviera al 
paso de los afios: 

SECOENClfi 
Revistadehistorjaycienciassociales 

http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/deed.es_ES
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/deed.es_ES


97 

31 Fue el caso de los complejos petroqufmicos de 
Pajaritos, Veracruz, y la inversion en el de Altamira, 
Tamaulipas, ambos adquiridos a mediados de los afios 
setenta. 

32 Expansion, rnirn. 372, 1983. 
33 Un texto elaborado pot el Centro de Estudios 

Econ6micos del Sector Privado (CEESP) se lee: "La 

En el mundo empresarial de la decada 
de 1980 la estrategia exportadora se 
constituyo en el salvamento y remedio 
"rnilagroso" que resolveria casi todas las 
fallas estructurales de la actividad pro­ 
ductiva. 33 

La primera Jase de la apertura 

subsidiarias de PEMEX)31 para la produc­ 
ci6n de plasticos, polfrneros y productos 
derivados, asf como afianzar su posici6n 
en las actividades relacionadas con la in­ 
dustria textil y el empaque. Este creci­ 
miento se reflej6 en 1982 al ocupar el lu­ 
gar 19 de entre las 500 empresas mas 
grandes.32 

Pero la crisis que marc6 el fin del mo­ 
delo de economfa protegida lleg6 con los 
efectos negativos conocidos para la eco­ 
nornia nacional y para la industria manu­ 
facturera. Luego del primer irnpacto, en­ 
tre los sobrevivientes se conraron aquellas 
empresas que por su integraci6n alcanza­ 
da y por sus condiciones para dirigirse 
­casi de inmediato­­ hacia el mercado ex­ 
portador, fueron objeto del apoyo estatal. 
De tal manera que luego de reestructurar 
las pesadas deudas adquiridas, reducir el 
costo laboral rnedianre el reajuste de per­ 
sonal de base y ejecutivo, emprendieron 
la reconversion productiva de cara al de­ 
saffo de cornperir en un mercado que se 
abria abruptamenre. 

ESTRATEGIAS EMPRESARIALES: CYDSA (1945-2005) 

29 Ex operario, entrevisra citada. El argumento 
"el obrero se corre solo" es una concepci6n extendida 
entre las trabajadores de este tipo de empresas, tal 
coma lo pudimos constatar en arras entrevistas reali­ 
zadas. Palacios, Respuestas, 2004, pp. 300­302. 

30 Expansion, 19 de agosto de 1981. CYDSA in­ 
crement6 sus ventas en 38.2% respecto a 1979, 
24. 9% el personal empleado y un destacado 7 2 .1 % 
el valor de sus activos En ese afio Alfa ocup6 el tercer 
lugar, VJSA el quinto y Vitro el decirno sexto. CYDSA 

estaba arriba de empresas corno CEMEX (39), JMSA 

(45) y GRUMA (48). 

la efirnera bonanza petrolera (1978­1981) 
y los acuerdos de la alianza para la pro­ 
ducci6n lopezportillista habfan favoreci­ 
do al sector del gran empresariado mexi­ 
cano y del regiomontano en particular. 
Para CYDSA signific6 consolidarse como 
complejo qufmico­petroqufmico luego de 
adquisiciones estraregicas (algunas de ellas 

La crisis de 1982 

LA CRISIS DE TRANSICI6N Y LA PRIMERA 
FASE DE LA APERTURA 

Bajo esta direcci6n CYDSA se mantuvo 
como uno de los grupos regiornontanos 
con mejor desarrollo corporativo y aun­ 
que nunca lleg6 cerca de los primeros lu­ 
gares que han ocupado grupos como Alfa 
0 VISA (hoy FEMSA), en 1980 ocup6 el 
lugar 31 entre las 500 mas grandes de 
Mexico.P? 

porque no cumple con su trabajo, entonces 
la gente se corria sola. La polfrica de estas 
empresas, nosotros la llamabamos, como 
obrero, una empresa humanista, y soy since­ 
ro, una empresa humanista porque la prue­ 
ba nos la dio. Ahora, que si a nivel admi­ 
nistrativo hubo fallas, pues alla ellos. 29 
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y la nuestra ya se hizo perenne, tenemos que admitir 
que lo que vivimos ya no es una crisis: sencillamen­ 
te estamos viviendo un Mexico nuevo." Mendirichaga, 
Camara, 1989, p. 172. 

36 El PVC es usado en la fabticaci6n de tuberfa y 
conexiones, botellas, zapatos, tapicerfa, peliculas, la­ 
minados plasticos, plasrilata y juguetes, entre otros 
productos. La mayor parte de la producci6n de Policyd 
se destinaba a mercados de exportaci6n, destacando 
Estados Unidos, Nueva Zelanda, el Lejano Oriente 
y Africa. 

liberalizaci6n econ6mica que no llegaba 
hasta la privatizaci6n de la industria petro­ 
lera como demandaban inversionistas pri­ 
vados nacionales y extranjeros, los riesgos 
cfclicos en los precios internacionales del 
perroleo que afectaban los precios de sus 
productos commodities, entre otros. Esta si­ 
tuaci6n movi6 a la gerencia a cambiar la 
estrategia de competencia. Casi a finales de 
los ochenta, la firma consultora Booz­ 
Allen­Hamilton (una antigua consulto­ 
ra estadunidense con antecedentes en 
1914) recomend6 al corporativo una de 
las estrategias en boga en el mundo em­ 
presarial: crear cadenas de valor, elaborar 
productos de mayor valor agregado y lle­ 
gar directamente al cliente. Para CYDSA 
significaba encadenarse hacia delante para 
manufacturar productos finales. Su apli­ 
caci6n casi inmediata se concret6 en 1988 
con la compra de 40% de las acciones de 
Policyd Altamira a su socio BF Goodrich, 
con lo que CYDSA adquiri6 el control com­ 
pleto de la empresa considerada la ma­ 
yor fabricante de productos de Pvc36 en 
America Latina. Al afio siguiente abrfa 
nuevas plantas de Plasticos Rex con lo 
que la integraci6n de la cadena quedaba 
terminada. 

Este cambio estrategico de reestructu­ 
raci6n productiva fue parte del plan de 
negocios de Fernando Sada Malacara, 
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liberalizaci6n del comercio exterior es vital por cuan­ 
to representa el principal factor que irnprimira efi­ 
ciencia a la estrucrura producriva; es decir, la apertu­ 
ra comercial proporcionara el iinico aliciente para la 
eficiencia y modernizaci6n de la economfa: la com­ 
petencia externa." CEESP, Modemizacion, 1988, p. 113. 

34 El Norte, 25 de noviembre de 1996. 
35 En 1988 el presidente de la Camara de la 

Industria de Transformaci6n de Nuevo Leon 
(CAINTRA) y directivo de CYDSA, Fernando Sada 
Malacara, declaraba ante la asamblea general de la or­ 
ganizaci6n patronal: "Forgue las crisis son transitorias 

CYDSA emprendi6 el mismo camino a 
craves de su especialidad mejor integra­ 
da. Sin embargo, una debilidad para com­ 
petir en un mercado abierto era que la 
mayorfa de sus productos eran de baja di­ 
ferenciaci6n (commodities). Ante ello, la 
cornpafifa introdujo durante la decada 
cambios tecnol6gicos en sus industrias cla­ 
ve (fibras qufmicas, acrflicos, plasricos) 
para mejorar la calidad y eficiencia de su 
producci6n. A la par, fue de las primeras 
empresas en estandarizar sus procesos en 
programas computarizados y logr6 esta­ 
blecer convenios con universidades nacio­ 
nales y extranjeras para el desarrollo de 
investigaci6n aplicada. 

Con sus actividades originales, CYDSA 
logr6 mantenerse entre las empresas re­ 
giomontanas que lograron reestructurar­ 
se para superar la crisis de transici6n en­ 
tre 1982 y 1986. En este ultimo afio, el 
del ingreso al Acuerdo General sabre 
Aranceles Aduaneros y Comercio (GAIT), 
el grupo alcanz6 ventas por 442 000 000 
de d6lares, cantidad superior a la lofrada 
por VISA (hoy FEMSA) y de CEMEX. 3 

No obstante, el superavit del grupo 
comenz6 a declinar desde 1988, entre 
otros factores influfa el estado perrnanen­ 
te de la crisis econ6mica,35 el proceso de 
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.JB Informe, 1994, p. 3. 
39 Por ejemplo, para 1998, 23 de sus 37 esrable­ 

cimientos contaban con el certificado de calidad IS0­ 
9000, muchas de ellas con las certificaciones de cali­ 
dad mas especializadas ISO 9001 y 9002, y cinco con 
las ambientales IS0­14000 y 14001. lnjorme; 1998. 

En 1990 surge la division de mejora­ 
miento ambiental bajo la raz6n social de 
Atlatec. Sin duda, CYDSA supo leer una 
demanda social que en el proceso de libe­ 
ralizaci6n econ6mica y posibilidad global 
de la informaci6n saltaba a la vista: el de­ 

El negocio ambiental 

los negocios de CYDSA se segmentaban en 
las siguientes divisiones: qufrnica y phis­ 
ticos, fibras, empaque, textiles y rnejora­ 
miento ambiental, definiendo la textil 
como el negocio esrrategico. La reestruc­ 
turaci6n productiva buscaba esencialmen­ 
te superar el modelo de competencia ba­ 
sado en la producci6n de bienes genericos 
por el de fabricante de productos finales. 
El prop6sito era transformarse en una "or­ 
ganizaci6n de clase rnundial", por lo que 
en 1994 estableci6 un modelo de desa­ 
rrollo apoyado en una filosoffa de mejora 
continua; el modelo se centraba en cuatro 
areas clave: orientaci6n al mercado, desa­ 
rrollo tecnol6gico, sisremas de manufac­ 
tura y mejores practicas administrativas. ­~8 

Parte de esta esrrategia fue lograr la certi­ 
ficaci6n internacional de la mayorfa de sus 
establecimientos que la llevaron a obte­ 
ner diversos premios nacionales e inter­ 
nacionales. 39 Introdujo tambien diversos 
programas de administraci6n y logfstica 
bajo asesorfa de firmas especializadas ja­ 
ponesas y europeas. Veamos las tres nue­ 
vas divisiones. 

ESTRATEGIAS EMPRESARIALES: CYDSA (1945-2005) 

37 El Financiero, 23 de mayo 1993. 

La reconversion industrial de cara a la po­ 
sible integraci6n al bloque comercial esta­ 
dunidense apur6 a los grupos industria­ 
les a pulir sus esquemas de organizaci6n y 
administraci6n corporativa. Para 1993, 

LAS ESPERANZAS EN EL TI.CAN 
Y LA COMPETENCIA ARROLLADORA 

quien sucedi6 en 1990 a Andres M. Sada 
en la direcci6n general del grupo en bus­ 
ca de revertir la tendencia depresiva de las 
ganancias de CYDSA. Bajo este nuevo es­ 
quema, CYDSA redisefio su estructura di­ 
visional en los primeros dos afios de la 
decada de 1990. Agreg6 a las de fibras 
y qufrnica rres mas. La primera, mejora­ 
miento ambiental, estaba relacionada con 
la experiencia que el grupo tenfa desde 
1956 en el manejo de aguas, inscribien­ 
dose direcramente en la tendencia orien­ 
tada a la preservaci6n del ambiente. La 
segunda, empaque, reuni6 y ampli6 sus 
plantas de empaques flexibles. La iiltirna, 
textil, enfocada a la integraci6n de la ac­ 
tividad textil mediante la compra de un 
consorcio textilero de Aguascalientes. 

La elevada inversion que demand6 la 
reestructuraci6n provino en mayor parte 
del financiamiento de inversionistas y ban- 
cos extranjeros. Entre 1990 y 1992 CYDSA 
invirtio 467 000 000 de d6lares. Destine 
61 % al sector textil, 21 % a empaques, 
12% a productos qufrnicos y 6% a los 
otros segmentos.37 En el transcurso de la 
decada CYDSA mantuvo SU crediro para 
crecer a traves de continuas emisiones de 
bonos. Con estos cambios y esta deuda, 
CYDSA se preparaba para la segunda fase 
de la aperrura. 
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La actividad en la que CYDSA bas6 su for­ 
taleza para competir en el TLCAN fue la 
textil, con lo que las expectativas de ensan­ 
char su participaci6n en el mercado esta­ 
dunidense fueron grandes. Para ello ne­ 
cesitaba integrarse hacia adelante dado 
que sus empresas productoras de fibras e 
hilos acrilicos eran las principales provee­ 

La cadena de valor textil 

Desde 1955, CYDSA apunto hacia la estra­ 
tegia de crecimiento combinado, amplian­ 
do la producci6n de mercancfas derivadas 
del negocio eje. Asf naci6 Celorey, su pri­ 
mera planta productora de pelfcula de 
celofan; a esta se sum6 Reyprint y luego 
Propirey, que adernas incorporaron los 
talleres de impresi6n de empaques fle­ 
xibles. En 1991 se agruparon bajo el 
nombre de Masterpak y con la compra 
de Litoenvases, dedicada a la fabricaci6n 
de envases de cartoncillo plegadizo, na­ 
ci6 la division empaque. El negocio se 
convirti6 en uno de los mas importantes 
proveedores de empaques flexibles para 
las empresas If deres fabricantes de pro­ 
ductos alimenticios, de limpieza e indus­ 
triales, alcanzando, rnedianre diversas 
alianzas esrrategicas, un nivel de servicio 
que inregraba soluciones Iog Isricas. 
Mantuvo un alto ritmo de ventas en gran 
parre dirigido hacia la exportaci6n. El 
mayor factor de riesgo fue la fluctuaci6n 
en los precios de los insumos petroquf­ 
micos requeridos. 

Los empaques 

Group, vendiendole 40% de las acciones 
de la division. 
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terioro creciente de los ecosistemas. Bajo 
la promoci6n de un "desarrollo sustenta­ 
ble" fueron apareciendo nuevos convenios 
y legislaciones internacionales para la pro­ 
tecci6n ambiental, de certificaciones in­ 
dustriales en el uso de recursos naturales, 
etc. La division dirigfa sus servicios a la 
industria ya las administraciones muni­ 
cipales, inregraba el servicio para el tra­ 
tamiento de aguas (consultoria, analisis y 
venta de qufrnicos), asf como el disefio 
y construcci6n de plantas para el trata­ 
rniento de aguas residuales para reuso in­ 
dustrial. La empresa logr6 obtener una se­ 
rie de contratos grandes con PEMEX, en 
distintas ciudades de la republica y con 
grandes industrias locales. No obstante la 
vision para invertir en esta actividad y 
la buena acogida inicial, al poco tiempo 
brotaron diversos obstaculos, desde eco­ 
nornicos hasta culturales. Enumero algu­ 
nos: el alto costo para instalar una planta 
tratadora propia que exclufa a la gran ma­ 
yorfa de las pequefias y medianas empre­ 
sas como potenciales clientes; aparici6n 
de comperencia tanto de grandes firmas 
extranjeras como de numerosos labora­ 
torios baratos de analisis ambiental sin 
certificaci6n internacional. Al costo se su­ 
maba una cultura y legislaci6n poco desa­ 
rrolladas para la protecci6n ambiental, 
permitiendo condiciones lesivas al am­ 
biente tanto de las industrias locales como 
de las extranjeras que se fueron instalan­ 
do con el proceso de apertura. 

En 1994 Adatec lleg6 a contar con 20 
alianzas estrategicas, desde permanentes 
hasta temporales por contrato. Sus ventas 
representaban mas de 8% de las totales 
del corporativo con proyecci6n de elevar­ 
las a 20% para el afio 2000. En 1995, para 
mejorar su estado de cuenta estableci6 una 
alianza con la inglesa Northumbrian 
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42 Palacios, Respuestas, 2004, cap. 9. 
43 La consulrorfa FINSAT mencionaba que en los 

iilrimos cuatro afios las utilidades del sector quimico 
habfan cafdo 50% y respecto a las exporraciones afir­ 
maba: "es mas el glamour de las exportaciones que 
las ganancias recibidas", El Financiero, 25 de febrero 
de 1993. 

En 1994 CYDSA enfrentaba tres retos: mos­ 
trar la efectividad de su nuevo modelo de 
organizaci6n, integrarse al TI.CAN y adap­ 
tarse al relevo gerencial. En un afio en 
que los principales grupos regiomontanos 
efectuaron carnbios en su direcci6n,42 los 
casos de CYDSA y Vitro, a diferencia del 
resto, son los que estaban rodeados de mas 
complicaciones internas: se sumaban deu­ 
da, apertura, recesion, altos costos ener­ 
geticos y una aparente incapacidad di­ 
recti va para adaptarse a la velocidad 
demandada. 

A pesar de las optimistas perspectivas 
de la integraci6n de Mexico al TI.CAN y el 
elevado ritmo de las exportaciones al ini­ 
cio de los afios noventa, algunas industrias 
como la quimica no lograban traducir ven­ 
ras en utilidades crecientes, se resentfan 
los efectos de la apertura, el desplome de 
precios de los productos qufrnicos y pe­ 
troqufrnicos y el aumento del costo de los 
insumos. CYDSA ratificaba, al inicio de 
1993, que desde 1988 venfan disminu­ 

. yendo sus utilidades.43 Sumando a lo an­ 
terior el alto costo de la integraci6n de 
Textil San Marcos en 1993, por primera 
vez en su historia el grupo registr6 per­ 
didas. Su principal division (textiles 
acrilicos) se desplom6 por la paralisis del 
mercado inrerno y por el bajo ritmo ex­ 
portador; la reducci6n de 12% del perso­ 
nal no contuvo las cifras negativas. 

El triple salto 

ESTRATEGIAS EMPRESARIALES: CYDSA (1945-2005) 

40 La primera incursion del corporativo regio­ 
montano fue en 1990 con la apertura de Ultracril en 
jalisco, SU produccion de sueteres acrflicos lJeg6 a te­ 
ner un amplio mercado en las cadenas comerciales de 
Estados U nidos. 

41 Durante varios meses de 1993 la prensa espe­ 
cializada (vease El Financiero del afio 2003) ventil6 
las duras crfticas del fundador de Textiles San Marcos, 
quien se dijo "traicionado" por Fernando Sada Mala­ 
cara con quien tenfa una amistad de doce afios. Lo 
azaroso y cosroso del proceso y los posteriores resul­ 
tados negativos para CYDSA convietten este evento en 
un ejemplo empresarial de "vicroria pfrrica''. 

doras del corredor textil (vestido, blancos, 
alfombras, etc.), que ubicado en la region 
centro occidental del pafs mantenia un 
elevado ritmo exportador/" El cliente mas 
consolidado era el Grupo Textil San Mar­ 
cos, de Jesiis Rivero e hijos, asentado en 
Aguascalientes y conformado por cerca de 
catorce empresas que daban empleo a mas 
de 4 000 personas. La prolongada y estre­ 
cha dependencia cliente­proveedor de am­ 
bos grupos y el proceso de reestructura­ 
ci6n que vivfa CYDSA convertfan a San 
Marcos en el eslab6n necesario en la ca­ 
dena de valor que aquella pretendfa con­ 
formar. En 1993 se cierra un proceso de 
compra que fue altamente cuestionado41 
en el que el grupo regiomontano qued6 
como propietario del holding Asociaci6n 
de Industrias Textiles (AsITEX) y sumo SUS 
plantas CYDSA Rayon, Crysel y DASA. El 
consorcio fabricante de hilaturas, fibras y 
productos textiles exportaba a America 
Latina, Europa, Rusia, China y se consti­ 
tuy6 en el grupo textil y de acrflicos mas 
grandee inregrado en el hemisferio occi­ 
dental. Con esta incorporaci6n CYDSA in­ 
crementaba mas de 40% SU plantilla em­ 
pleada, 26% de sus activos y 23% sus 
ventas. 
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consejo de administraci6n, el cual, a di­ 
ferencia del de la mayorfa de corporarivos 
regiomontanos, conserv6 hasta 2003 una 
peculiar composici6n localista. El conse­ 
jo se inregraba con dos accionistas patri­ 
moniales (los hermanos Tomas y Pablo 
Gonzalez Sada) y once independienres, to­ 
dos ellos industriales. De estos, nueve eran 
empresarios locales (algunos de ellos con 
ligas familiares con los directivos) desta­ 
cando entre ellos las cabezas de los prin­ 
cipales corporativos de Monterrey; los di­ 
rectores de los grupos Industrial Saltillo 
y San Luis y el respaldo de antiguos em­ 
presarios como Juan Francisco Mufioz 
Terrazas (vease anexo). 

En 1995, la nueva crisis atras6 las ex­ 
pectativas de la gerencia para aumentar 
la rentabilidad de las inversiones realiza­ 
das y balancear su deuda inrerna. Como 
en los afios ochenta, nuevamente hubo de 
aplicarse a reestructurar su deuda y opti­ 
mizar los recursos incrementando sus ex­ 
portaciones. Estas representaron ese afio 
44% de las ventas totales del grupo y cre­ 
cieron 51%respectoa1994. A pesar de 
los relativos buenos resultados, CYDSA de­ 
jaba cada vez mas arras su objetivo de 
insertarse en el bloque estadunidense a 
craves de su nicho textil, el avance de la 
apertura y la creciente competencia de 
economfas emergenres como India y 
China despuntaban como irrefrenables. 
Al primer decenio de la liberalizaci6n de 
la economfa mexicana, CYDSA se quedaba 
muy arras en la competencia por inter­ 
nacionalizarse frente a otras empresas re­ 
giomontanas de igual direcci6n familiar 
(vease cuadro 3), algunas de las cuales ha­ 
bfan tenido menor desarrollo durance el 
periodo proteccionista. 

A pesar del ligero repunte en 1997 
(vease grafica 1) que coincidi6 con lane­ 
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44 Hijo de Lidia Sada Trevino y de Rodolfo Gon­ 
zalez Garza, ingres6 en 1971 a Vitro, como director 
de la Division Maquinas Inyectores de Plastico y ocu­ 
p6 otros puestos gerenciales. En 1986 ocup6 la direc­ 
ci6n general de Vitro Enseres Dornesticos y se imegr6 
al Consejo de Administraci6n de CYDSA; arrib6 a la vi­ 
cepresidencia de la misma en 1993. En 1995 fue nom­ 
brado presidente del Consejo de Administraci6n. El 
padre de Gonzalez Sada fue un destacado ejecutivo for­ 
mado en Vitro que fund6 en 1962 la Asociaci6n para 
el Fomento de las Exportaciones de Monterrey (AFEM), 
rransformandose en 1979 en organismo nacional: 
Consejo Nacional de Comercio Exterior (CONACEX). 

45 El Norte, 1 de febrero de 1994. 

En este conrexto productivo interno, 
tocado adernas en la imagen gerencial por 
las secuelas del farragoso proceso de ad­ 
quisici6n del Grupo San Marcos, lleg6 en 
1994 a la direcci6n del grupo CYDSA To­ 
mas Gonzalez Sada, emparentado con la 
gerencia salience y accionista de Vitro.44 
Luego de cuatro decadas de trabajar en la 
cornpafiia, el director general, Fernando 
Sada Malacara y el presidente del consejo, 
Andres M. Sada, son relevados. Tiempos 
dif.fciles para realizar la sucesi6n en la em­ 
presa familiar. 

El nuevo director arrib6 con el prop6­ 
sito de consolidar codas las inversiones rea­ 
lizadas y "preparar a CYDSA para la mayor 
competencia que generara el TLCAN, acer­ 
carse mas al clienre y fortalecer los recur­ 
sos tecnol6gicos". Cifraba las esperanzas 
de "sacarle jugo a las inversiones realiza­ 
das" en los beneficios alcanzados en el 
TLCAN para la industria textil, "porque to­ 
das las barreras que habfa estan casi eli­ 
rninadas". No desconocfa que el proble­ 
ma mas serio era enfrentar la competencia 
internacional. 45 

En la conducci6n del grupo hacia su 
integraci6n subcontinental, la gerencia de 
Gonzalez Sada estuvo acompafiada de su 
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inrercarnbio el acuerdo sostuvo que a cambio de su par­ 
ticipaci6n en CYDSA, Vitro recibirfa el monto que re­ 
sultara de la venta de aproximadamente 47 600 000 
acciones de Vitro, que eran propiedad de la fumilia Gon­ 
zalez Sada depositadas en un fideicomiso para el efecto. 

mente, se perdi6 el control sabre la deuda 
a corto plaza entrando a un largo proceso 
de negociaciones para reestructurarla. El 
quid de la cuesti6n fue que su division es­ 
trella, la textil, que nunca pudo generar 
los ingresos esperados. 

ESTRATEGIAS EMPRESARIALES: CYDSA (1945-2005) 

46 A finales de 1997 la gerencia del Grupo Vitro 
=tarnbien con fuertes presiones para capitalizase­ fir­ 
m6 con Tomas Gonzalez Sada y su familia, un acuerdo 
definitivo para la venta de su participaci6n accionaria 
consistente en el 49.99% del total. En una especie de 

gociaci6n de Vitro de las acciones en po­ 
der de CYDSA46 y de las numerosas alian­ 
zas estrategicas en busqueda de liquidez, 
las ventas del grupo en los afios naventa 
nunca repuntaran a la altura de lo inver­ 
tido desde finales de los ochenta. Final­ 

Fuente: Elaboraci6n propia con daros del informe anual de CYDSA a los accionistas, 2001. 

Grafica 1. CYDSA: relaci6n ventas­deuda, 1992­2000 
(millones de d6lares) 
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Fuente: Elaboraci6n propia con informaci6n de El Norte, 25 de noviembre de 1996. 

Grupo 1986 1996 Creamiento % 

1153 3 581 211 
442 847 92 
302 3 306 993 
222 2 384 974 
122 1 759 1 342 
870 2 218 2 218 

Alfa 
CYDSA 
CEMEX 
FEMSA 
LaModerna 
Vitro 

Cuadro 3. Entre el GATT y el TIC: ganadores y perdedores 
(ventas en millones de d6lares) 
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49 Informe, 2001, p. 6. 
50 Enrrevista a un gerente de division acerca del 

programa de desinversiones. La fornada, 5 de junio de 
2000. 

mas aiin con la desaceleraci6n econ6mica 
al inicio del nuevo siglo. Los riesgos par­ 
ticulares del grupo segufan siendo la ines­ 
tabilidad de los precios internacionales 
del petr6leo y los insumos petroqufmicos; 
y se sumaban para todo el sector texti] 
los incrementos en las importaciones tex­ 
tiles que estaban saturando el mercado 
nacional de fibras sinteticas e hilaturas 
por la sobrecapacidad mundial mas la 
vulnerabilidad de la empresa a cambios 
en la tasa de inreres o tipo de cambio. En 
esca situacion el consejo de administra­ 
ci6n inici6 ­en el afio 2000­ un "proce­ 
so de reestructuraci6n de su portafolio de 
negocios, con el proposiro de simplificar 
la administraci6n, mejorar la competi­ 
tividad y ~enerar recursos para reducir 
la deuda". 9 Un directivo lo resumfa con 
una metafora quinirgica: "Esto requiere 
una cirugfa mayor. Vamos a amputar una 
pierna y un brazo, y panes del torso.'?" 

En los siguientes cinco afios y en un 
ambiente de desaceleraci6n de la econo­ 
mfa estadunidense (principal destino ex­ 
portador del grupo), CYDSA vendi6 o cerr6 
la mayor pane de sus activos, desde em­ 
presas separadas hasta divisiones comple­ 
ras (la ambiental y la de empaque), inclu­ 
yendo sus lujosas oficinas corporativas y 
jets privados, asf como el centro recreati­ 
vo para sus empleados y obreros. En los 
Ultimas dos afios cerr6 la producci6n en 
varias plantas de la division textil, entre 
otras la disputada Cobertores San Marcos, 
y al finalizar 2005 Crysel, la planta de 
Guadalajara que lleg6 a ser la mas gran­ 
de productora de fibras acrflicas de Ame­ 
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47 Informe, 1998, p. 18. 
48 Ibid., p. 4. 

La presi6n de los tenedores de bonos para 
cumplir con el pago de la deuda pero sin 
ceder control de la empresa se complic6 

2000­2005: LA DESINVERSI6N 
COMO ESTRATEGIA DE SOBREVIVENCIA 

A manera de ilustracion comparemos 
las dos divisiones fuertes: en 1998 la 
qufmica, con 31.1 % de los activos totales, 
generaba 42.8% de las ventas totales, ex­ 
portaba 27 .6% de su producci6n y redi­ 
tuaba 55.4% del flujo de operaci6n total; 
en tanro que la textil ocupaba 51.8% de 
los actives, vendfa 34.1 % , exportaba 
55.7% y §eneraba 29.5% del flujo de 
operaci6n. 7 Es decir, la actividad primi­ 
genia del grupo con un tercio de los acti­ 
ves le reportaba, a final de cuentas, mas 
de la rnitad del flujo de operaci6n total. 
Por el contrario, la inregrada y moderna 
division textil con mas de la mi tad de ac­ 
tivos aportaba apenas un tercio del flujo. 

En 1998 las exportaciones decrecieron 
19. 7 % , debido a la fuerte competencia en 
precio de productos de Asia Pacifico en 
mercados tradicionales de CYDSA como 
China y Sudamerica. Pero no solo apare­ 
cfa la competencia en el exterior de quien 
habfa sido un antiguo clienre como China; 
a su vez, perdfa presencia en el mercado 
inrerno, donde las ventas se redujeron 
9.6%, debido, entre otras circunstancias, 
a la mayor imporraci6n de artfculos de 
consumo, como alimentos procesados y 
prendas de vestir relacionadas con sus ni­ 
chos productivos.48 Ante este panorama 
la compafifa tuvo que cambiar nuevamen­ 
te de esrrategia. 
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53 The Wall Street journal, reproducido por El 
Norte, 7 de junio de 2004. 

Por su parte, la direcci6n de la empresa 
mantuvo su renuencia para ingresar a la 
ley de concurso mercantil (bancarrota). 
Asi, yen medio de una serie de reestruc­ 
turaciones de deuda que no resolvfan las 
demandas de los tenedores de bonos, estos 
­en su mayoria entidades bancarias ex­ 
tranjeras­ se organizaron en 2003 en un 
consorcio como medida de presi6n para 
acelerar el pago de la deuda. Un efecto 
importance fue el apremio para la venta 
de activos de la otrora estrategica actividad 
texril, que continuaba perdiendo dinero. 
Esta acci6n, mas la evidencia del agota­ 
rniento de activos posibles de vender, cul­ 
min6 a mediados de 2004 en un convenio 
en el cual los principales accionistas de 
CYDSA accedfan transferir a los tenedores 
de bonos 60% del capital de la empresa. 
A decir de casas consultoras: "La opera­ 
ci6n marca una etapa clave. Es la prime­ 
ra vez que los tenedores internacionales 
de bonos obtienen la mayoria del capital 
de una compafiia mexicana, inscrita en la 
bolsa, como parte de una reestructuraci6n 
de deuda."53 

La reestructuraci6n incluy6 la liquida­ 
ci6n de todas las operaciones no rentables, 
la eliminaci6n de la mayorfa de costos in­ 
directos, y el nombramiento de un nuevo 
consejo de administraci6n, que concluy6 
un proceso de transformaci6n del mismo 
desde 2000. En cinco afios la direcci6n del 
grupo fue rnurando de un consejo de acen­ 
tuado caracter localista a otro compuesto 
por expertos financieros, reconocidos con­ 
sultores de empresas y elementos con carre­ 
ra en el sector piiblico (vease anexo). 

ESTRATEGIAS EMPRESARIALES: CVDSA (1945-2005) 

51 Acrualmenre el grupo se divide en dos seg­ 
rnenros de negocio: productos quimicos y plasricos, e 
hilaturas para manufacturas textiles. 

si lnforme, 2005, p. 25. 

Ni las desincorporaciones y cierres hicie­ 
ron menguar la magnitud de la deuda. 

La cesidn de! control de CYDSA 

rica Latina. De esra manera se rompi6 la 
cadena de valor de su negocio principal 
y practicamente desapareci6 la division 
textil, 

Con las desinversiones anteriores, 
CYDSA se mostr6 incapaz de retener ningu­ 
na de las tres divisiones que habfa confor­ 
mado en los primeros afios de los noven­ 
tas, replegandose nuevarnente en sus 
antiguas actividades. 51 La plantilla labo­ 
ral confirma lo anterior: en 2005 el gru­ 
po tenfa 3 137 empleados; 2 259 sindica­ 
lizados y 878 no sindicalizados, cinco 
veces menos queen su punto mas alto.52 

En este proceso de desmantelamiento 
del corporativo, el inreres laboral no fue 
tornado en cuenta. El sindicato, cuando 
mas, se limit6 a tratar de evitar abusos ex­ 
cesivos contra los trabajadores, pero sin 
mediar ningun tipo de acci6n colectiva 
que pusiera de manifiesto el sentir de los 
trabajadores despedidos o transferidos. El 
espiritu de empresa y de colaboraci6n su­ 
bordinada de muchos trabajadores, mas 
el arraigado control obrero y sindical, si­ 
gui6 funcionando con los nuevos brfos que 
le trajeron la flexibilizaci6n del trabajo y 
el discurso desarticulador de la "nueva cul- 
tura laboral". El viejo Complejo Ruiz Cor­ 
tines, en el noreste de la ciudad, forma 
ahora parte de la zona industrial deprirni­ 
da que se extiende en Monterrey. 
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El caso del grupo qufrnico lleva a la re­ 
flexion respecto a los limites de las capa­ 
cidades empresariales cuando el modelo 
econ6mico pas6 de uno protegido a otro 
de competencia abierta. Puede cuestionar 
la pretendida autonomfa del sector em­ 
presarial privado que creci6 dentro de un 
modelo de desarrollo que genera todo 
un sistema de dependencias frente al Es­ 
rado, incluyendo a los empresarios. Y de 
manera particular este descalabro ­que 
por orro lado no deja de ser parte de si­ 

Experiencia empresarial y proteccio» 
def Estado 

La dura competencia globalizada eviden­ 
cia los alcances de estrategias de cornpe­ 
tencia incorrectas que pueden frenar la 
historia de cualquier empresa, aun de 
aquellas consolidadas y de larga data. El 
tiempo que le llev6 a CYDSA pasar de ser 
un fuerte conglome.rado de direcci6n fami- 
liar a un reducido grupo de empresas con­ 
trolado por acreedores internacionales fue 
el mismo, por ejemplo, que le llev6 a 
GRUMA llegar a ser la principal producto­ 
ra y comercializadora de alirnentos de 
rnafz y a CEMEX la tercera cementera del 
mundo. Aunque codas crecieron altarnen­ 
te endeudados, conviene sopesar que la 
primera opr6 por la estrategia de diversi­ 
ficaci6n productiva, en tanto que las se­ 
gundas lo hicieron especializandose en sus 
actividades productivas de origen, ubica­ 
das en sectores de menores contingencias 
de mercado, y sin descuidar el cornponen­ 
te tecnol6gico y logfstico. 

Los lfmites de la globalizacirfn 

CONCLUSIONES 
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En quince afios, entre 1985 y 2000 (antes 
de iniciar la desestructuracion del corpo­ 
rativo ), el corporativo CYDSA casi dupli­ 
c6 el valor de sus activos de 7 20 000 000 
d6lares a 1 275 000; pero tarnbien dupli­ 
c6 sus pasivos de 442 000 000 de d6lares 
a 833 000 000; sus ventas apenas pasa­ 
ron de 507 000 000 a 835 000 000 de la 
misma moneda, y su utilidad neta pas6 
de 61 000 000 en 1985 a una utilidad ne­ 
gativa de 78 000 000 de d6lares en 2000. 
Las divisiones con mas bajo rendimiento 
fue la qufrnica por la sobreoferta mundial 
de productos de PVC y la textil, que sim­ 
plemente continu6 sin despegar. 

Finalmente, las distintas esrrategias 
para convertir a CYDSA en una empresa 
capaz de inregrarse eficazmenre a la com­ 
petencia abierta ­y global no lograron el 
exito pronosticado por las sucesivas di­ 
recciones del grupo. De hecho, el fracaso 
de las mismas se concreta en la realidad 
de un grupo empresarial que hoy deten­ 
ta menos de un tercio de las subsidiarias 
que lleg6 a controlar. De manera ejern­ 
plar, la actual estrategia refleja la propia 
involuci6n corporativa: buscar provecho 
de los competidores asiaticos que mas los 
afectaron en la produccion textil. Ahora, 
se proponen centrar su fortaleza en la ven­ 
ta de materias primas para la industria 
manufacturera china. A finales de los afios 
setenta, CYDSA era uno de los dos mayo­ 
res proveedores de fibras sintericas para 
la industria textil nacional; 3 5 afios des­ 
pues regresa al mismo punto, pero ahora 
con mas competidores que no solo bus­ 
can vender sus hilos a la industria china, 
sino que rarnbien le disputan el merca­ 
do interno. 
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54 Basave, Grupos, 1996. 

econ6mica y familiar. Y acorde con el ca­ 
racrer subalrerno de los sindicatos de em­ 
presa, el de CYDSA adherido a la Federaci6n 
de Trabajadores de Sindicatos Aut6nomos 
(FfSA) no presento ningun tipo de resis­ 
cencia colecriva al cierre de la mayorfa de 
sus plantas en Monterrey; no hubo nin­ 
gun intento de movilizaci6n sindical, ni 
declaraci6n piiblica alguna para defender 
las fuentes de empleo. Con la desestructu­ 
raci6n en Monterrey del Complejo Ruiz 
Cortines, desapareci6 una importante 
fuente de empleo manufacturero. La uni­ 
lateralidad del cierre de plantas evidencia 
la ausencia de polfticas publicas consen­ 
suadas tripartitamente que atiendan el 
paso de una economfa industrial a otra 
que paulatinamente se terciariza. Una de 
las secuelas de lo anterior es la subutili­ 
zaci6n irresponsable de una numerosa 
fuerza de trabajo fabril altamente califi­ 
cada, que diffcilmente podra incorporar­ 
se en condiciones salariales dignas al mer­ 
cado de trabajo formal. Parad6jicamente 
de esta otrora empresa familiar, lo iinico 
que qued6 a salvo fue la fortuna familiar 
de los anriguos propietarios, gracias a la 
utilizaci6n de recursos de financiamiento 
externos que evitan las antiguas practicas 
empresariales de inversion de utilidades 
direcras. 54 

ESTRATEGIAS EMPRESARIALES: CYDSA (1945-2005) 

La drastica contracci6n de activos de 
CYDSA merm6 la plantilla laboral que lle­ 
g6 a ser de casi 15 000 empleados para 
quedar en poco mas de 3 000. Ya por cie­ 
rre o venta de establecimientos, fueron 
miles de obreros y empleados los que su­ 
frieron directamente la desestabilizaci6n 

Empresa quebrada ... pero con paz laboral 

CYDSA encontr6 sus lfmites en un creci­ 
miento altamente endeudado dentro de 
una actividad de altos riesgos como la pe­ 
rroquimica. Asimismo, decidi6 integrase 
a la competencia global con un negocio 
que le era poco conocido (el textil como 
cadena de valor), que coincidi6 con un mo­ 
mento delicado en la vida empresarial 
como fue el cambio de direcci6n ejecutiva. 
No obstante las fuertes inversiones, la in­ 
corporaci6n de recnologfas blandas para 
elevar la productividad laboral y de la am­ 
plia polftica de alianzas estraregicas para 
aprovechar el nuevo tipo de proteccion que 
suponfa el TI.CAN, no fue suficienre para 
no ser arrollados por otros competidores, 
incluidos los vecinos del norte que no solo 
abrieron sus puertas al comercio con China 
e India, sino con la inversion directa en 
Mexico en la maquila del vestido. 

La estrategia de integraci6n fallida 

tuaciones posibles en toda actividad em­ 
presarial­ abona al estudio crftico del par­ 
ticular discurso de ensalzamiento del espi­ 
ritu empresarial en esta region del noreste, 
pues fue el consejo de administracion de 
CYDSA el iinico que lleg6 a reunir hasta el 
afio 2002 a los mas destacados capitanes 
de la industria regiomontana. 
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