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BESERA HISTORICA, 

DESARROLLO DE LA MAQUINARIA DE CONSTRUCCION. 

Partiremos de la Revolución Industrial, a raiz de la cual 
comenzó a desarrollarse la maquinaria para la construcción. 
Como es de suponerse los paises con mayor auge en este rubro, 

fueron los paises europeos y Estados Unidos. Conforme fueron 
mejorando los avances tecnológicos y económicos a nivel mundial, 

los beneficos de la revolución industrial fueron llegando a 
otros paises. 

Fué en tiempos del Porfiriato cuando la maquinaria de 

construcción en México se encontraba, comparativamente con la de 
los paises lideres, en su mejor momento, ya que se con~aba con 

las facilidades y los recursos para tenerla con tecnologia de 
vanguardia en ese momento y en optimas condiciones de trabajo, 

es decir, se podia contar con esta nueva y con un muy buen 

soporte para su conservación,optimización y reposición del 

equipo por parte de los fabricantes o de sus distribuidores. 

En la actualidad haciendo un análisis cualitativo del 

desarrollo de la maquinaria en México, contra la de Estados 

Unidos, la cual no sólo comparamos por la cercanía de mercados 

sino pcr el inminente tratado de libre comercio, que se 

considera mejorará la situación por la que pasa la maquinaria 

para construcción en México, podemos estimar que la tecnoloqia 

de vanguardia en México comparada con la de E.U~ está atrasada 

en un 20% ¡ y en el aspecto de la modernización del parque de 

maquinaria, diríamos que México está atrasado en un 60\, es 

decir, el 60% de nuestra maquinaria se considera obsoleta, tanto 
por su tecnologia como por su estado de conservación; en cuanto 
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al uso que se le da a la maqulnaria podemos considerar que en un 

40% de las veces que se utiliza una maquinaria, esta no es la 

adecuada para el trabajo que va a realizar; en cuanto al tiempo 
de uso de la maquinaria actualmente en México, se utiliza arriba 

de un 200%: de mas tiempo que en paises mas desarrollados; en 

cuanto a la demanda de maquinaria en México es menor, debido a 

lo barato de la mano de obra y a la falta de conocimientos sobre 
el aprovechamiento y uso del equipo idóneo. 

Esto se debe en gran parte a los proble:rras económicos y 

politices por los que ha atravesado el pais, ya que durante la 

década de los BO's el pais sufrió de una devaluación progresiva 

de la moneda y debido a que el equipo citado es básicamente de 

importación, afectó de manera especial este ramo;este problema 

se agudizo con la fuerte crisis económica que provocó un 
decreoento en la actividad productiva del pais; aunado a todo 

esto JJUrge el problema de la prohibición en nuestro pais de 

importación de maquinaria. 

Debido a esta prohibición, a los altos costos de obtención, a la 

inestabilidad de la moneda y a la severa recesión económica del 

país y a la falta· de confianza hacia México por parte del 

extranjero; fue que el aspecto de la Maquinaria para 

construcción tuvo un atraso considerable en todos sus aspectos. 

(ver gráfica l-l). 

El mercado de la maquinaria aludida, se abastece básicamente de 

la importación, con las desventajas que esto infiere sobretodo 
en el medio ambiente de recesión y con 1r1ercados nacionales 

protegidos en exceso; lo cual se trató de evitar por medio de 

fabricantes nacionales de ciertos tipos de maquinaria para 

construcción, como la fabrica Compacto, auspiciada por empresas 

privadas y el gobierno, con producción muy poco satisfactoria, 

precios muy poco competitivos y un pésimo servicio en calidad, 

refacciones, servicio y asesoría técnica; fue por esto que aun 

contando con maquinaria nacional nueva y ante la imposibilidad 

de adquirir maquinaria eficiente, el mercado mexicano se 
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convirtió en un mercado de equipo usado el que debido al poco 

servicio de refacciones y mantenimiento que se le dio, con el 

paso_ de los años, se convirtió en chatarra 
obsoleta. 

prácticamente 

A partir de 1989 se ha dado un incremento constante en las 

importaciones de equipo, en particular del procedente de Estados 

Unidos, esto se ha dado con el fin de mejorar el parque de 

equipo existente, sin embargo, la mayoría de este equipo es 

usado y aunque es mas moderno que con el que se cuenta en 

nuestro país, en realidad es equipo que en nuestro país vecino, 

lo van desechando por su antigüedad o por sus condiciones de 

funcionamiento, lo cual deja mucho que desear en el mejoramiento 
de equipo en MóKico. 

DESARROLLO HISTORICO DE LOS COKPACTAOORBS. 

Comenzaremos con un breve estudio de las funciones que tienen 

las maquinas para construcción; aunque estas son muy variadas, 

las podemos dividir en dos clases, la primera, es maquinaria que 

mueve tierra o de ataque, tales como traxcavos, tractores, 

dragas, pay loaders, retroexcavadoras, motoconformadoras, 

etc •• ; las cualidades principales de estas máquinas es que su 

trabajo es visible y medible completamente, por lo cual la 
mayoría de las compañías de renta se han dedicado a estas como 

la linee principal. 
La segunda clase de maquinas, son máquinas que no mueven tierra, 

tales como: transportes de otros materiales como líquidos 

combustibles, etc •• y en especial los compactadores. Las 

características de estas máquinas son que su trabajo no es tan 

tangible, su uso no es tan frecuente y es poco apreciable por el 

cliente, por lo que las compañ1as no invierten mucho dinero en 
estas, aunque son de igual necesidad que las otras. 
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Los primeros compactadores en aplicarse si es que se les puede 

llamar de esa forma eran humanos que con pisadas compactaban el 
terreno, posteriormente fueron pisones manuales y animales que 

con sus pisadas compactaban, surgen después rodillos tirados por 

animales, cuya compactación era muy deficiente, con el paso del 

tiempo comenzaron a aumentar el peso de los rodillos, pero 

quedaban supeditados al equipo de tiro. 

Con la revolución industrial y la creación de la máquina de 

vapor se pudieron lograr máquinas mas pesadas impulsadas por 

leña o por carbón, logrando una mayor compactación y la ventaja 

de ser autopropulsadas. El grado de compactación y la velocidad 

eran muy bajas, problema que se ha venido superando. 

La eficiencia a lo largo del tiempo fue aumentando poco a poco, 

a medida que las necesidades lo requerían para lograr los 

requerimientos m!nimos, este problema tecnológico no se lograba 

superar en lo deseado hasta hace muy poco tiempo, ya que la 

compactación estaba en 
máquinas y el área de 

función directa con el peso 

contacto de los rodillos, 

de las 

lo que 

ocasionaba maquinas lentas y con muy poca maniobrabilidad y 

sobre todo con muy bajos rendimientos de trabajo, tal es el caso 

del rodillo estático tirado por tractor de orugas. 

como podemos ver estas máquinas son muy lentas, lo que 

ocasionaba un trabajo de compactación que consumía demasiadas 

horas y poca eficiencia, ya que no se lograba la compactación 

deseada y se requerían demasiados compactadores ocasionando 

cuellos de botella en el avance de las obras. 

Un avance significativo en las compactaciónes se dio con la 

aplicación del compactadores vibratorios autopropulsados los 

cuales poseen un al to control del grado de compactación por 

medio de la técnica del impacto dinámico al rodar. 

El cambio más reciente para mejorar los diversos equipos de 

compactación se obtuvo con la aplicación en la maquinaria del 



uso de bombas hidráulicas, especificamente en los compactadores 

vibratorios y articulados, los cuales con un diseno tecnológico 

distinto a sus antecesores, son maquinas mas maniobrables, 

rápidas y que logran altos y variados grados de compactación en 

menor tiempo que el de sus predecesores, logrando as! mayor 

productividad por su gran maniobrabilidad y rapidez, a menor 

costo. 

lPOR QUE COMPACTAR? 

Podríamos definir la compactación como la operación mecánica 

para elevar la densidad del suelo, o sea el peso por unidad de 

volumen. La resistencia del suelo aumenta con la densidad. Hay 
tres factores importantes en el apisonamiento. 

-Granulometria del .material. 

-contenido de humedad. 

-Esfuerzo de compactación. 

Granulometría del material. Es la distribución ( % en relación 
con el peso) de las partículas de di verso tamaño en un suelo 

determinado. Se considera que es buena la granulometría si es 

variado el tamaño de las partículas, y la distribución uniforme. 
Si la mayor parte es de igual tamaño, su granulometría es 

inadecuada, pues es difícil apisonarlo. Con buena granulometría, 

las partículas pequeñas llenan los espacios vacíos que dejan las 

grandes, y aumenta considerablemente la densidad al apisonarlo. 

El contenido de agua o grado de humedad del suelo, tiene gran 

importancia en el apisonamiento. como reduce la fricción de las 
partículas, facilita su deslizamiento·, y se logrb mayor 

densidad. Además, el agub mejora la ligazón de las partículas de 
arcilla, que es lo que da cohesividad a diverHas materias. 

Se sabe por experiencia que es muy dificil y tal vez imposible 
obtener la debida compactación si los materiales están muy secos 
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o muy h\\medos. Se ha probado que casi para cualquier tipo de 

suelo corresponde cierto contenido de agua, denominado grado 

óptimo de humedad, pues se logra aumentar en mayor grado su 

densidad con una fuerza determinada de compactación. 

Esfuerzo de compactación. Es el método que se utiliza con una 

máquina a fin de aplicar energia mecánica en el suelo, con el 

objeto de apisonarlo. Los compactadores que se indican abajo se 

diseñan seg\ln una o varias formas de emplear el esfuerzo de 

compuctación: 

-Peso estático. 

-Acción de amasamiento. 
-Percusión. 

-Vibración. 

La compactación es necesaria porque este proceso consolida los 

materiales y elimina los vacios (aire) entre las particulas, 

incrementando de esta manera la densidad y la capacidad de 

soporte de carga de las capas de suelo o asfalto. 

El propósito de compactar suelos es para evitar gastos 

inecesários ocasionados por cargas concentradas que producen 

baches o asentamientos los cuales pueden causar daño a las 

construcciones enterradas y a las que están sobre el piso, baja 

resistencia a los cambios climatológicos, etc .• La compactación 

de mezclas asfálticas aumenta la resistencia y desgaste de los 

caminos, dando un n:.ejor agarre a los vehículos proporcionando 

una mayor estabilidad y dando una superficie lisa permitiendo 

una mayor velocidad. 

Existen muchos factores que influyen en la selección de un 

equipo de compactación dependiendo de la obra. Las principales 

consideraciones 

especificaciones 

deben ser: el 

dictadas para 

producción requerido ej: 

material 

la obra 

a 
y 

compactar, 

el volumen 

-Tipo de material (grava, arena, arcilla, mezca asfáltica). 
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-Tipo de obra (aplicación general sin restricciones, zanjas, 

áreas confinadas, anchos de trabajo confinado, reparaciones, 

relleno de huecos). 
-Especificaciones (grado de densidad o acabado de la superficie 

solicitada) • 

-Grosor de las capas (si es necesario). 

-Cantidad de producción necesaria. 

La compatibilidad y el esfuerzo de compactación necesarios son 

influenciados principalmente por la clasificación del suelo. Se 

pueden clasificar entre tipos cohesivos y granulares. 
Cohesivos. Las partículas, en los suelos cohesivos, se adhieren 

y se pegan las unas a las otras. Los suelos cohesivos se pueden 

amasar y formar una pelota o gusano. si no se puede crear un 

gllsano, el suelo es arenoso o fango. Los suelos cohesivos se 

pueden compactar mejor aplicando fuerzas de impacto (amplitud 

grande) para poder vencer la cohesión natural entre las 
partículas. Las fuerzas da impacto crean un efecto de corte que 

permite que las partículas se acomoden en una posición mas 

densa. suelos cohesivos son por ejemplo: arcilla, fango, tierra 

de labrado. 

Granular. Material granular es aquel suelo cuyas particulas son 

más gruesas que el cohesivo y no se pegan las unas a las otras. 

Es imposible poder amasar y formar una pelota o gusano; las 

partículas no se pegan las unas a las otras y se desparraman. 

suelos granulares son mejor compactados por medio de vibración, 

porque la vibración reduce las fuerzas friccionales entre las 

particulas y pueden reubicarse más fácilmente acomodándose en 

una posición más densa. Materiales granulares son por ejemplo: 

relleno de roca, grava, arena, arena fangosa. 

Las dos principales formas de compactación_ son la estática y la 

dinámica o vibratoria, siendo la principal diferencia entre 

estas, el volumen de producción requerida, ya que la 

compactación estática es bastante mas lenta pero también más 

económica, los principales tipos de compactadores estáticos son: 
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triciclos, neumáticos, dobles rodillos, duo pactors y rodillos 

de jalón, el tamaño del equipo va a depender del tipo de obra, 
de las especificaciones y si es necesario del grosor de las 

capas. El tipo de rodillo va a depender de el tipo de material a 
compactar, siendo principalmente los siguientes ·usos: 

Neumáticos-Asfaltos. 
Rodillos lisos- Materiales granulares, materiales cohesivos con 

baja humedad, suelos donde se requiere una textura lisa. 

Rodillos de almohadillas- Materiales cohesivos en donde no se 

requiera de una textura lisa. Estos rodillos son óptimos cuando 

se tiene el problema de excesiva humedad. 

La compactación dinámica es la mafi adecuada como ya se mencion9 

anteriormente, 

cumplen de 

cuando se requiere de 

una forma muy rápida 
gran producción ya que 

y eficiente con las 

especificaciones requeridas inclusive en capas muy gruesas, 

contando con gran maniobrabilidad y una amplia gama de modelos 

para cualquier tipo de obra y material. Los tipos de rodillo con 
que cuentan estos compactadores son los lisos y loG de 

almohadillas cubriendo satisfactoriamente todas las necesidades 
de compactación ya que cuentan con una amplia gama de amplitudes 
y frecuencias, pudiendo ser usados en asfaltos, suelos cohesivos 

y suelos granulares. La gama de modelos de compactadores 

vibratorios va desde apisonadores verticales o bailarinas con 

una compactación de 975Kg. hasta 41500 Kg. 

PLAHTEAHIEHTO GENERAL DEL NEGOCIO. 

Un proyecto es en términos generales la b~squeda de una solución 

inteligente que brinde rentabilidad económica y social, de tal 
manera que 

eficiente, 
asegure 

segura 

resolver una 

y rentable 
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alimentación, salud, educación, vivienda, religión, defensa, 
política, cultura, recreación, etc .• 

En todos los negocios se busca que la utilización de los 

recursos limitados se haga en forma eficiente en las mejores 
alternativas. 

Es importante tener en cuenta que las inversiones solamente 

tendrían posibilidad de éxito en la medida en que la comunidad 

las acepte como favorables para la satisfacción de sus 

necesidades. Dicho de otra manera, no es posible generar un 

proyecto si éste no es aceptado por la comunidad a la cual va 

dirigido. 

En base a lo anterior se busca con esta empresa, una empresa 

rentable tendiente económica y socialmente a resolver la 
necesidad de una demanda insatisfecha de compactadores para la 

industria de la construcción en Mé>eico por medio de la compra, 

renta y venta de compactadores que cumplan con los mas altos 
indices de rendimiento y avances tecnológicos, asi como en el 

óptimo estado funcional para el trabajo que van a realizar. 

Este negocio se formó en 1981 como resultado del desarrollo de 

compañías constructoras anteriores, dirigida como principal giro 

a las terracerias y pavimentaciones; contando con toda la 

infraestructura y maquinaria necesaria para realizar 

adecuadamente este tipo de obras y ante la demanda creciente de 

arrendamiento de maquinaria pesada en nuestro pais, la empresa 

fue modificando su giro para llegar a convertirse en una de 

servicios de arrendamiento de maquinaria pesada a compañias 

constructoras particulares, 

servicio y calidad al 
buscando siempre el dar un mejor 
cliente se fue transformando 

paulatinamente el personal y el equipo, hasta lograr obtener un 

personal calificado y maquinaria en óptimas condiciones de 

traba jo, teniendo actualmante amplio reconocimiento en el medio 

por su calidad y servicio. 

13 



IMPULSORES DEL NEGOCIO. 

Los siguientes puntos son las ventajas que consideramos hacen 

atractivo el negocio: 

1) Obsolescencia de la maquinaria para compactación en México 

debido a que son equipos obsoletos y sin representación, debido 

a la situación económica y politica vivida en el pais. 
2) Apertura en la importación de compactadores, facili tanda la 

entrada tecnológica de vanguardia en el ramo. 
3) Conocimiento del mercado que se encuentra insatisfecho. 
4) Posibilidad de estabilidad económica del país. 
5) competencia en servicio, calidad y tecnología ante la 

apertura de libre comercio y la competencia contra empresas 

trasnacionales. 

6) conocimiento del ramo y del mercado mexicano asi como un buen 
prestigio y reconocimiento por parte del mercado de arrendadores 

de maquinaria. 

JUSTIFICACION PRIMARIA DEL NEGOCIO. 

En México la mayoria de las empresas arrendadoras de maquinaria 
cuentan con una variada gama de equipos, en marcas y en modelos, 

tendiendo principalmente a la diversificación hacia equipos para 
distintos usos cubriendo muy superficialmente las necesidades 

del mercado. 
¿ Porque entonces ir en contra de lo que la competencia indica, 

y crear una compañia de renta de compactadores?. Una estrategia 
importante de el negocio, radica en este punto, ya que las 

arrendadoras le han puesto muy poco interés a una linea completa 
de maquinaria para la construcción, lo que lo hace un mercado no 

explotado, representando una ventaja sobre la competencia al 
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igual que el hecho de tener maquinaria nueva, con un servicio al 
cliente excelente, con tecnologia de vanguardia y con un buen 

prestigio y aceptación en el mercado, lo que constituyen una 
gran fuerza de la compañia. 

Desarrollando siempre la mejora continua en su servicio y 

calidad, se buscará la especialización en una rama especifica de 

la construcción, convirtiéndose en los lideres de ese segmento 
del mercado, con maquinaria nueva, bajos costos de operación, 

excelente soporte técnico y de servicio, y una linea completa de 
compactadores para satisfacer las necesidades del mercado en la 

forma mas adecuada posible, situación que hasta la fecha no ha 
sido posible realizar por otro negocio similar en el pais. 
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ESTUQIO !IISTORICO DE J,/\ EKPBBSA 

AllALISIS DE RAZONES FINANCIERAS. 

Ya que el análisis de razones financieras emplea datos 

cuantitativos provenientes del balance general y del estado de 

resultados, es útil empezar con una revisión de estos reportes 

contables. 

Balance General: 

Estado de resultados: 

Estado de Utilidades retenidas: 

Relación entre los tres estados: 

TIPOS BASICOS DE RAZONES FINANCIERAS. 

Cada tipo de análisis financiero tiene un propósito o uso que 

determina las diferentes relaciones importantes. Aunque es 

importante un análisis general de la situación de la empresa 

para tener un pleno conocimiento de está y de la manera en que 

se ha venido desarrollando as! como de las perspectivas futuras: 

sin embargo el analista puede conceder un interés especial a 

deter111inado tipo de razones financieras, dependiendo de los 

intereses y los nexos que tenga con el negocio. 
Es ütil clasificar las razones financieras dentro de seis tipos 

fundamentales: 

1.-Razones de liquidez, que miden la habilidad de la empresa 

para satisfacer sus obligaciones a corto plazo. 
2.-Razones de apalancamiento, que miden el grado en el cual la 
empresa ha sido financiada mediante deudas. 

J.-Razones de actividad, que miden el grado de efectividad con 

el que la empresa está usando sus recursos. 
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4 .-Razones de rentabilidad, que miden la efectividad de la 
administración a través de los rendimientos generados sobre las 

ventas y sobre la inversión. 
5.-Razones de crecimiento, que miden la habilidad de la empresa 

para mantener su posición económica en el crecimiento de la 

economía y de la industria. 

6. -Razones de valuación, que miden la habilidad de la 

administración para crear un valor de mercado superior a los 

desembolsos de los costos da inversión. Las razones de valuación 
son las medidas más completas del desempefio ya que reflejan las 

razones de riesgo (las dos primeras) y las razones de 

rendimiento (las tres siguientes). Las razones de valuación son 

de gran importancia, puesto que se relacionan con la meta de 

maximizar el valor de la empresa y la riqueza de los 

accionistas. 

RAZONES DB LIQUIDEZ. 

El análisis de razones financieras, al relacionar la cantidad de 

efectivo y otros activos circulantes con las obligaciones 

circulantes, proporcionan una medida de liquidez rápida y de 

fácil aplicación. A continuación se presentan dos razones de 
1 iquidez que se usan con mucha frecuencia. 

RAZÓN CIRCULANTE. La razón circulante se calcula dividiendo 

los activos circulantes entre los pasivos circulantes. Los 

activos circulantes normalmente incluyen efectivo, valores 

negocia.bles, cuentas por cobrar e inventarios; los pasivos 
circulantes se forman de cuentas por pagar, pagarés a corto 

plazo, vencimientos circulantes de deudas a corto plazo, 

impuestos sobre ingresos acumulados y otros gastos acumulados 

(sobre todo sueldos y salarios). La razón circulante es la que 

se usa más com\lnmente para m'9:dir la solvencia a corto plazo, e 

indica el grado en el cual los derechos de los acreedores a 

corto plazo se encuentran cubiertos por activos que se espera 
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que se conviertan en efectivo en un periodo más o menos igual al 
del vencimiento de las obligaciones. 

Razón circulante=A_Q.tiyos circulantes 
Pasivos circulantes. 

RAZÓN RAPIDA O PRUEBA ÁCIDA. La razón rápida se calcula 
deduciendo 
dividiendo 

los inventarios de 
posteriormente el 

los activos 

resto entre 
circulantes y 

los pasivos 
circulantes. Los inventarios son por lo general el menos liquido 
de los activos circulantes de una empresa y sobre ellos será más 

probable que ocurran pérdidas en el caso de liquidación. Por 
tanto, ésta es una 11 prueba ácida" acerca de la habilidad de una 
empresa para liquidar sus obligaciones a corto plazo. 

Razón rápida o =Activos circulantes -- Inventario 
prueba ácida Pasivos circulantes 

RAZONES DE APALANCAHIENTO. 

Las razones de apalancamiento, que 

proporcionados por los propietarios en 

miden los 

comparación 

fondos 

con el 
financiamiento proporcionado por los acreedores de la empresa, 

tienen ciertas implicaciones. Primero, los acreedores se 
interesan en el capital contable, o en los fondos proporcionados 
por los propietarios, para obtener un margen de seguridad. si 
los propietarios han proporcionado tan sólo una pequeña 

proporción del financiamiento total, los riesgos de . la empresa 
recaen principalmente en sus acreedores. Segundo, al obtener 

fondos mediante deudas, los propietarios obtienen los beneficios 
que surgen al mantener el control con una inversión limitada. 

Tercero, si la empresa gana sobre los fondos prestados más de lo 

que paga en intereses, el rendimiento para los propietarios 
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aumenta. Por ejemplo, si los activos ganan el 10% y si las 

deudas tienen un costo tan sólo del 8%, habrá una diferencia de 

2% que corresponde a los accionistas. Sin embargo, el 
apalancamiento es una navaja de dos filos: si el rendimiento 

sobre los activos disminuye hasta J%, la diferencia entre esa 

cifra y el costo de la deuda debe ser obtenida de la 

participación de los accionistas en las utilidades totales. En 

el primer caso, los activos ganan más que el costo de la deuda, 

por lo que el apalancamiento es favorable: en el segundo, es 

desfavorable. 

Las empresas con razones pequeñas de apalancamiento tienen menos 
riesgo de pérdidas cuando la economia entra en recesión, pero 

también tienen rendimientos esperados más pequeños cuando la 

economía entre en auge. A la inversa, los empresas que tienen 

razones de apalancamiento elevadas corren el riesgo de incurrir 

en pérdidas más altas, pero también tienen la oportunidad de 

obtener utilidades substanciales. Los prospectos con 

rendimientos elevados son deseables, pero los inversionistas 

tienen aversión al riesgo. Por tanto, las decisiones relativas 
al uso del apalancamiento deben balancear rendimientos esperados 

más altos contra un incremento en el riesgo. 

En la práctica, el apalancamiento puede enfocarse de dos formas: 

1) Se examinan las razones del balance general para determinar 
el grado en el cual los fondos solicitados en préstamo han sido 

usados para financiar la empresa. 2) Se examinan las razones del 

estado de resultados para determinar hasta qué punto están 

siendo cubiertos los cargos fijos por las utilidades en 

operación. Estos conjuntos de razones son complementarios: la 

mayoria de los analistas examinan ambos. 
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DEUDA TOTAL A ACTIVOS TOTALES. La razón de deuda total a 

activos totales, generalmente denominada razón de endeudamiento, 

mide el porcentaje de fondos totales proporcionados por los 

acreedores. La deuda incluye pasivos circulantes y todos los 

bonos. Los acreedores prefieren razones moderadas de 

endeudamiento, ya que cuanto más baja sea esta razón, mayor será 

el margen de protección contra las pérdidas de los acreedores en 
el caso de liquidación. En contraste con la preferencia de los 

acreedores por una baja razón de endeudamiento, los propietarios 
pueden buscar un alto apalancamiento, ya sea para aumentar las 

utilidades o porque la obtención de nuevo capital contable 

significa ceder alglln grado do control. Nótese también que si la 

razón de endeudamiento es demasiado elevada, existe peligro de 

irresponsabilidad por parte de los propietarios. La 

participación de los propietarios pude ser tan pequeña que la 

actividad especulativa, en caso de tener. éxito, les 

proporcionará un porcentaje substancial de rendimiento; sin 

embargo, si la empresa no tiene éxito, incurrirán tan sólo en 

una pérdida moderada, ya que su inversión es muy pequeña. 

Razón de endeudamienta~oeyda total 
Activos totales 

ROTACION DEL INTERÉS GANADO. La razón de rotación del 

interés ganado se determina dividiendo las utilidades antes de 

intereses e impuestos entre los cargos por intereses. Esta razón 

mide el punto hasta el cual las utilidades pueden declinar sin 

preocupaciones financieras resultantes para la empresa, debido a 

una inhabilidad para satisfacer los cargos anuales de intereses. 

El incumplimiento de las obligaciones de intereses puede 

desencadenar una acción legal por parte de los acreedores, lo 

cual posiblemente traerá como consecuencia la quiebra. Nótese 

que la cifra de utilidades antes de impuestos se usa en el 

numerador: ya que los impuestos sobre ingresos se calculan 
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después de que los gastos por intereses han sido deducidos, la 

capacidad de pagar el interés actual no se ve afectada por los 

impuestos sobre ingresos. 

Rot.de int.ganado=Utilidades antes de int. e impuestos 
cargos por intereses. 

=Utilidad antes de imp+cargos por intereses 
cargos por intereses. 

COBERTURA DE LOS CARGOS FIJOS. La razón de cobertura de los 

cargos fijos es similar a la razón de rotación del interés 

ganado, pero es un tanto más inquisitiva, pues reconoce que 

muchas empresas arriendan activos e incurren en obligaciones a 

largo plazo bajo contratos de arrendamiento. Los cargos fijos se 

definen como los cargos por intereses más las obligaciones 

anuales de arrendamiento a largo plazo, y la razón de cobertura 

de los cargos fijos se define de la siguiente manera: 

C.C.F.=U.A.I+carqos por jnt+obllgacione~ de arrendamiento. 
cargos por int+ obligaciones de arrendamiento. 

RAZONES DE ACTIVIDAD 

Las razones de actividad miden la efectividad con la que la 
empresa emplea los recursos de que dispone. En ellas intervienen 

comparaciones entre el nivel de ventas y la inversión en 

diversas cuentas de activo. Analizaremos las siguientes razones 

de actividad: 
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PERIODO PROMEDIO DE COBRANZA. El periodo promedio de 
cobranza, que es una medición de la rotación de las cuentas por 

cobrar, se calcula dividiendo las cuentas por cobrar entre el 

promedio de ventas diarias para encontrar el número de días de 

ventas invertidos en cuentas por cobrar. Esto se define como el 
periodo promedio de cobranza o algunas veces como los dias de 

ventas pendientes de cobro ya que representa el plazo promedio 

de tiempo que la empresa debe esperar para recibir el efectivo 

después de hacer una venta. 

Periodo prom.de cobranza=cuentas por cobrar 
ventas por día 

Es conveniente el uso de el informe de antiguedad de los saldos, 

como herramienta financiera adicional, la cual divide las 

cuentas por cobrar de acuerdo con la cantidad de tiempo que han 

estado vencidas y pendientes de cobro. 

ROTACION DE LOS ACTIVOS FIJOS. Esta razón de ventas a 

activos fijos mide la rotación de la planta y rtel equipo. 

Rotación del activo fijo= ventas • 
Activos fijos netos. 

ROTACION DE LOS ACTIVOS TOTALES. La razón final de 

actividad, que mide la rotación de todos los activos de la 

empresa, se calcula dividiendo las ventas entre los activos 

totales. 

Rotación de los activos totales= ventas 
Activos totales. 
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RAZONES DE RENTABILIDAD. 

Las razones de rentabilidad dan respuestas más completas a 

la pregunta de qué tan efectivamente está siendo manejada la 

empresa. Las razones de rentabilidad que analizaremos son las 

siguientes: 

MARGEN DE UTILIDAD SOBRE VENTAS: 

=ingreso neto, 
ventas. 

CAPACIDAD BÁSICA DE GENERACION DE UTILIDADES: 

=utilidad antes de intereses e impuestos. 
activos totales. 

RENDIMIENTO SOBRE LOS ACTIVOS TOTALES: 

=ingreso neto, 
activos totales. 

RENDIMIENTO SOBRE EL CAPITAL CONTABLE: 

=Ingreso neto. 
capital contable. 

RAZONES DE CRECIMIENTO 

Las razones de crecimiento miden la forma en que la empresa 
mantiene su posición económica dentro de la economía como un 

todo y dentro de su propia industria. 
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A continuación se muestra tabla y gráficas con las razones 

financieras que más interesan para el análisis de la empresa, 

en estas se puede observar el desarrollo global de la empresa 

en los ~ltimos 6 años (1986 al991). LLegando a las siguientes 

consideraciones: 

Liquidez: Se muestra un incremento constante de la liquidez de 

la empresa, en especial en el ultimo año en el cual aumento un 

100% con respecto al año anterior, lo cual representa una mayor 

libertad de la empresa de disponibilidad de efectivo para 

cubrir sus compromisos, situación que anteriormente no se daba, 

esta situación es adecuada, cuidando siempre de no llegar a 

indices muy elevados ya que debido a las perspectivas de la 

empres~, le conviene reinvertir lo mas posible. 

Apalancamiento: En los Ultimas tres años se ha reducido 

considerablemente el indice de apalancamiento, lo cual junto 

con el incremento de liquidez brinda la disponibilidad de una 

reinversión, es importante señalar que en base a las 

perspectivas económicas de el pais y de la industria de la 

construcción, se recomienda manejar índices elevados de 

apalancamiento ya que con esto se obtienen más posibilidades de 

un crecimiento acelerado, esto siempre y cuando los intereses 

pagados por este apalancamiento no sean muy elevados. 

La rotación de interés ganado muestra un decremento respecto a 

el pen~ltimo año, sin embargo el indice es lo suficientemente 

alto como para no preocuparse en caso de un financiamiento. 

Actividad: El periodo promedio de cobranza muestra un resultado 

alarmante, ya que este periodo aumento mas de un. 100% en el 

ultimo año respecto al año anterior, lo que provoca grandes 

costos para la empresa por lo que se recomienda una mayor 

eficiencia en la cobranza. La rotación de activo fijo muestra 

un incremento en el ultimo afio, lo cual representa un mayor 

aprovechamiento de los activos fijos, situación que debe seguir 

aumentando. La rotación de activos totales muestra un 

incremento en los últimos lo que significa que el volumen de 
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Gráfica 2-2 
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Grll:fica 2-3 
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Gráfica 2-4 
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rentas es cada vez más adecuado respecto al volumen de los 

activos totales situación que debe seguir mejorando. 

Rentabilidad: Estas razones muestran un aparente mal manejo de 

la empresa durante los primeros cuatro años de este estudio, 

sin embargo esta situación mejora en el 90 y el 91, en los 

cuales la rentabilidad de la empresa se torna positiva y 
adecuada, sugiriendo un adecuado manejo de la empresa lo cual 

nos es de gran utilidad para el futuro desarrollo y expansión 

que se planea tenga la compañia. 
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AllALISIS DE LA OFERTA y LA DEMANDA EH ESOS Allos. 

Para este análisis se estudió primeramente la oferta de 

compactadores en el país durante los óltimos once años, como se 
puede observar en la gráfica "Importación de rodillos 

apisonadoras o compactadores durante 1980/1991" las 

importaciones de compactadores tuvieron su máximo auge en 1981, 
esto principalmente por el crecimiento económico tan importante 

que tenia el pais debido en gran parte al petroleo, sin embargo 
con la caída del precio del petroleo a nivel mundial y las 

subsecuentes políticas gubernamentales, el país entra en una 

severa crisis de la cual ya hemos hablado, esta crisis se ve 

francamente ref lejnda en la caída total de importación de 

compactadores en 1982 y sostenida durante los seis peores años 

de la crisis hasta el de 1988 como se puede observar en la 

gráfica, a partir de 1989 se produce un incremento en las 

importaciones, las cuales se aceleran en 1990 y 1991, es 
importante señalar que el volumen total de estos tres 1lltimos 

años es aproximadamente el equivalente al de 1981, lo cual deja 

ver un resago de 9 años en lo referente a importación de 

compactadores y por consiguiente a la oferta de los mismos. 
El segundo punto de este análisis fue el estudió del desarrollo 

del país durante !os años de 1988 a 1991, comparándolo con la 

situación del país en 1980. 

Durante este periodo, el indice del volumen total de la 

actividad industrial, tuvo un aumento oscilante entre el 1% y el 

30% siendo el mejor periodo Octubre de 1991 y el peor Julio de 

1988; como se puede observar en las gráficas (2-7 a 2-11) se ha 

presentado un sensible incremento sobre la tendencia que se 

tenia a partir de 1990. Es importante recalcar que un 

crecimiento máximo de 30\ con respecto al mismo periodo en 1980 

y un crecimiento acumulado de 2.9% anual respecto a 1980 muestra 

un rezago bastante significativo el cual tarde o temprano tendrá 

que ser superado con crecimientos elevados y sostenidos por 

varios años. 

como se puede ver en las gráficas las industrias con mayor 
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índice de volumen físico fueron 11 Electricidad,gas y agua" 

(gráficas 2-15 y 2-29 a 2-32) y "Hineria" (gráficas 2-13 y 2-21 

a 2-24). Las de "Manufactura" (gráficas 2-6 y 2-33 a 2-36) y 

"Materiales para construcciónu (gráficas 2-14 y 2-25 a 2-28), 

son las siguientes en el indice de volumen, sin embargo estos 
están muy por debajo de .los de las dos primeras. 

La industria de la constru_cción que es la que en particular más 

nos interesa, tuvo el crecimiento mas bajo de todas las que 

integran la actividad industrial. Esta ha manejado volllmenes 
menores a los que manejaba en 1980, cJosde Enero de 1988 hasta 

Septiembre de 1991 excepto en Mayo y Octubre del 91, lo cual nos 

señala una demanda baja de maquinaria para construcción durante 

ese periodo, sin embargo hay que señalar que la maquinaria se 

utiliza realmente en todas las industrias aunque tiene su mayor 

participación en construcción, Minería y Electricidad, gas y 

agua, gracias a esto se evitó que la demanda de cornpactadores y 

en general de maquinaria declinara provocando un . exceso de 

oferta en el mercado nacional. Debido al bajo indice de 

crecimiento de la industria de la construcción .durante los 

últimos años se contempla un crecimiento inclusive mayor que el 

de las demás industrias para los próximos años 

hablar de crecimientos de hasta un 10% anual 

próximos 10 años. 

Ver tablas. 
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Gráfica 2-10 
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Gráfica 2-13 
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200 

180 

160 

140 

ª 120 

~ 100 

80 

60 

40 

20 

o 

IlfDICB DB VOLUllEN PISICO DB ~CIDAD, 
1988/1991 

MAR .JUL NOV MAR .JUL NOV MAR .JUL NOV HAii JUL OCT 

Fuente: INEGI 

44 



Gráfica 2-16 
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Grárica 2-18 

IHDICB DE VOLUMEN PISICO DR LI\ CONSTRUCCIOH DURAHTB 1989 

ª ~ 84 

1 B2 

ll. 80 

78 

76 

E F M A K J J A o D 

FUcnte: INEGI 

47 



Grllfica 2-19 
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Gráfica 2-20 
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Gr6fica 2-23 
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GrAfica 2-24 
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GrMica 2-25 
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Gráfica 2-26 
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GrAtica 2-27 
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Grllfica 2-29 
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Gráfica 2-30 
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Grltfica 2-31 
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GrAfica 2-32 
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Gráfica 2-33 

rtNoici-oliVa1JiKKN vis!ca- m; u.. rnous.¡.;.v.--MiNiJ¡;,..CTi.ffi .. AA J 
)" !lURAHTB 1988 

1 

114 

112 

110 

lOR 

8 106 
r,: 

104 

~ 102 

100 

98 

96 

94 

E H A H J J A s o N D 

Fuente: INEGI 

62 



Gráfica 2-34 
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Gréfica 2-35 

1J5 

130 

125 

ª 120 

~ 115 

110 

105 

100 

INDICE DR VOLUMEN FISICO DE LA INDUSTRIA MANUFACTURERA 
DURANTE 1990 

H A H J J A s o N 

Fuente: INEGI 

64 

o 



Gráfica 2-36 
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Crdtica 2-37 
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Gréfica 2-38 
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Gráfica 2-:::: 

-.INDICE DE VOLUMirn FISICO D& LA PHOU. DE EQUIPO DE TJWISP. 
DURANTE 1990 

250 

200 

ª 
150 

... 
100 

50 

J A " 
ruente: ::;::e;¡ 

68 



GrAfica 2-40 
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GrAr1ca 2-41 
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Grllfica 2-42 
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Gráfica 2-43 
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GrAfica 2-44 
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PRONOSTICO. 

las gráficas siguientes, durante los Como se puede ver en 

últimos cuatro años se ha producido un incremento significativo 

actividad de las empresas constructoras lo 

signo de reactivación económica de la 
en la porcentaje de 

cual representa un 

industria de la construcción. 
Ver gráficas de 11 Participación porcentual de las empresas 

constructoras según nivel de actividadº (2-48 a 2-53). 
Otro aspecto importante es el hecho de el aumento porcentual de 

obra privada con respecto a la obra pública, ya que si bien la 

obra pública representa el mayor porcentaje y debido al volumen 

es de vital importancia, la obra privada en estos momentos 

representa inversión fresca y es antecesora de una recuperación 

económica por parte de el sector privado del pais.(ver gráficas 
2-45 a2-47). 

Con base en lo anteriormente comentado se puede pronosticar una 

pronta y franca rencti vación económica para el sector de la 

construcción, la cual va a comenzar con el sector privado y 

posteriormente con el sector ptlblico, este crecimiento constante 

de la construcción se espera por un periodo aproximado de 10 

años, para posteriormente declinar para observar un crecimiento 

más moderado basado principalmente en el crecimiento 

demográfico. Lo cual representa una excelente oportunidad para 

la empresa el aprovechar este crecimiento acelerado del sector, 

y si es manejandolo adecuadamente puede representar atractivas 

ganancias y una oportunidad sin precedentes para mejorar el 
estado actual de la compañia y su posicionamiento en el mercado. 
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Óráflca 2-45 
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Gráfica 2-46 
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Grética 2-47 
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Grttfica 2-4B 
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Gréfica 2-49 
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Grl!fica 2-50 

PARTICIPACIOH PORCEHTUAL DB LAS EKl?RBSAS CONS'l'RUCTORAS SEGUN 
HrvRL DB AC"I'IVIDADES 

DESAPARECIDAS 

INACTIVAS 
ENE-DIC 1988 

FUente: lNEGI 

80 

.~ 
',,'- ACTIV.\S 

\ 47 .07\ 

) 
/1 

---------- / __ / 



Gr6!ica 2-51 
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Grd!ica 2-52 
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GrAfica 2-53 
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CAPITULO III 
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REESTBUCT!!RACIOH. 

MEDICIÓN CUANTITATIVA Y CUALITATIVA DE OFERENTES Y DEMANDANTES, 

Recientemente se ha producido una creciente oferta y 

demanda de maquinaria para la construcción y como se ha 
pronosticado, se espera un crecimiento constante en la demanda 

de la misma, la cual siguiendo una trayectoria de mayor 
competitividad debido al entorno político y social que nos 

rodea,. se puede esperar que sea una demanda cada vez mas 

exigente y selectiva, representando un reto, el poder cumplir 

con los requerimientos del cliente tanto de calidad como de 

funcionamiento y servicio. 

como se puede observar en las tablas 3-1 a J-5 la producción de 

la industria de la construcción, ha tenido un incremento 
significativo en los últimos dos años (90 y 91), reflejando una 

trayectoria de incremento constante llegando al 82% en 1991 
respecto a 1989 lo cual representa aparentemente el inicio de la 

reactivación de la construcción, la cual con este ritmo en un 

futuro no muy lejano se enfrentara al problema de falta de 

oferta de equipo; es importante señalar que en los últimos años 

como se ha visto anteriormente, la oferta ha sido insuficiente 

en volumen y en calidad lo cual es importante considerarlo para 

los planes futuros de expansión y de tendencias del mercado. 

Respecto al área de Transporte ( Carreteras y caminos, Metro, 

Tren ligero, Vialidad Urbana, Vias Férreas, Obras marítimas y 

Obras auxiliares), se tuvo un incremento de aproximadamente un 

100% de 1989 a 1990 (ver gráficas J-6 a J-9) el cual se detuvo 
durante los primeros meses de 1991 para· volver a tener un 

incremento bastante significativo en Septiembre, Octubre y 

Noviembre. Como se puede ver claramente en las gráficas, este 

sector tiene caídas considerables en los primeros meses del año, 

y posteriormente adopta un crecimiento constante llegando a sus 
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máximos en los últimos meses del mismo. 

Riego y Saneamiento (Presas, Obras de riego, Sistemas de Agua 

potable, Drenaje Urbano, y Obras Auxiliares), por su parte 

también ha tenido un crecimiento de más del 100% en 1991 

respecto a 1989. (ver gráficas 3-10 a 3-13)Como se puede 

observar en las gráficas, el crecimiento de este ramo es 

re la ti vamente constante y sin descompensaciones fuertes en los 

primeros meses del año. 

Edificación (Viviendas, Escuelas, Edificios para oficinas y 

similares, Edificaciones Industriales y Comerciales, Hospitales 

y Clinicas, Hoteles y Obras Auxiliares) (ver gráficas 3-14 a 3-

16), ha tenido un crecimiento mas· moderado con cierta tendencia 

a poca producción en los primeros meses del año, representando 

los mejores meses de Septiembre a Noviembre. 

Electricidad y comunicaciones (Instalaciones telefónicas y 

Telegráficas, Plantas Hidroeléctricas, Plantas Termoeléctricas, 

Lineas de Transmisión y Distribución de Energía, Subestaciones y 
Obras Auxiliares. Ver gráficas J-17 a J-19). Presentó un 

incremento considerable durante 1989, con una fuerte caída para 

los primeros meses de 1990, para posteriormente aumentar hasta 

el mes de Julio del mismo año y apartir del cual ha tenido una 

tendencia de comportamiento estable. 

Otras Constricciones (Instalaciones Mineras y otras obras no 

especificadas. Ver gráficas 3-20 a 3-22). Ha mostrado una 

tendencia oscilatoria durante los últimos tres años, sin 

crecimiento aparente de 1989 a 1990, sin embargo para el periodo 

de 1990 a 1991 registro un crecimiento de mas de un 50%. 
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Gréfica 3-1 
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Grética 3-2 
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Gráfica 3-3 
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GrAf ica 3-4 
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Gráfica 3-5 
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Grá~ica 3-6 
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GrAfica J-7 
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Gráfica 3-B 
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GrAflca 3-9 
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Gráfica 3-10 
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Gráfica 3-11 
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Gr6rica 3-12 
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Gréfica 3-13 
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Grflfica 3-14 
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Grafica 3-15 
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Grll.Ucn 3-16 
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Gráfica 3-17 
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GrA!ica 3·1B 
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Gráfica 3-19 
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GrArica 3-20 
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Grltfica 3-21 
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Gr6Uca 3·22 
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Respecto a las características y servicio del parque de 

compactadores existente en nuestro país, podemos suponer sin 

temor a equivocarnos, que la gran mayoría de los equipos de 
reciente adquisición han sido por grandes compañías 

constructoras como un proceso de renovación de equipo, siendo 

estos exclusivos para sus obras; dando como resultado que la 

mayoría de las máquinas de compactación que se encuentran en el 
mercado de renta actualmente, son máquinas de una edad bastante 

considerable, en la mayoría de mas de 10 años, durante los 

cuales no han tenido un adecuado mantenimiento ni servicio, lo 

que ha generado máquinas con piezas no originales o con 

adaptaciones mal calculadas las cuales cumplen con el fin de 

tener el equipo t"uncionando, sin embargo disminuyen 
considerablemente la productividad de la maquina y aunentan sus 

tiempos muertos por reparaciones. Unido a lo anterior hay que 

considerar que debida a la severa crisis que sufrió el pais, la 

inmensa mayoría de estas empresas están en deplorables 

condiciones de operación, e igualmente de invertir en su equipo 

para renovarlo en el mejor de los casos por lo menos en 

conservarlo en condiciones de trabajo, lo que a su vez genera un 

mal servicio de apoyo a los clientes, los que en la ~ayoria de 

los ocasiones rentan el equipo y junto con este una serie de 

problemas por descomposturas, bajos rendimientos y falta de 
refacciones y nula asesoría que por lo general tienen que 

resol verlos por sus propios medios, provocando un costo 

adicional al de la renta de el equipo. 
Como se ha podido obser.var, no solo es el probleoa de una 
demanda insatisfecha, como muchas personas en el medio lo 

entienden, el problema aumenta al pretender cubrir la necesidad 

de satisfacer la demanda con máquinas eficientes, en perfecto 

estado de funcionamiento y con asesoría óe acuerdo con las 

necesidades del mercado, para ~oder ofrecer siempre lo que se 

requiere y no lo que se aproxima, como suele actualmente en el 

mercado mexicano. 

En base a conocedores y realizando un concienzudo análisis de 

los principales oferentes de compactadores, se considera a la 
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empresa dentro de 5 mejores en cuanto a las condiciones de su 

maquinaria y a el servicio que esta brinda. 

Con la reestructuración que se realizara en la empresa se 

pretende en la etapa inicial, el irse posicionando en el mercado 

como la empresa lider en el arrendamiento de compactadores 

debido a la calidad, caracteristicas y funcionamiento de su 

equipo asi como por el excelente servicio de apoyo, de 

mantenimiento y de oportuna transportación de el equipo que 

brinda al cliente. En una segunda etapa y siguiendo el plan de 

expansión de la empresa, se procederá, sin perder la linea de la 

primer etapa, a posicionarse como la empresa lider en cuanto a 

oferta de compactadores en el mercado mexicano, cubriendo toda 

la linea de compactación en cuanto a tamaños, usos y modelos se 

refiere logrando de esta forma el cumplir adecuadamente con las 

necesidades de el cliente. 

FOIUIULACION DE ESTRATEGIA. 

Un punto vi tal en la reestructuración de esta empresa es la 

formulación de la estrategia que se va a seguir, para que en 

conjunto todas las áreas de la empresa busquen un mismo fin, 

esencialmente, la definición de una estrategia competitiva 

consiste en desarrollar una amplia fórmula de cómo la empresa va 

a competir, cuáles deben ser sus objetivos y qué políticas serán 

necesarias para alcanzar tales objetivos. 

La fig. l. que puede llamarse Circulo de la estrategia 

competitiva, es un medio para articular los aspectos clave de la 

estrategia competitiva de la empresa. En el centro del circulo 

están los objetivos de la empresa (metas por las cuales se está 

esforzando la empresa), que forman su definición general de cómo 

se desea competir y sus objetivos específicos económicos y no 

económicos. Los radios del circulo son las politicas clave de 

operación con las cuales la empresa busca alcanzar esos 

objetivos. 
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La fig. 2 muestra que en el nivel más amplio la formulación de 

la estrategia competitiva involucra la consideración de cuatro 

factores clave que determinan los limites de lo que una compañia 

puede lograr con éxito. Estos cuatro factores deben ser 

considerados antes de que la empresa pueda desarrollar un 

conjunto de objetivos y políticas realizables. Es necesario 

determinar la consistencia de los objetivos y políticas 

propuestas, lo cual se logra por medio de la siguiente manera. 

Pruebas de Consistencia. 

Consistencia interna. 

lSon los objetivos mutuamente alcanzables? 

lLas políticas de operación se dirigen a los objetivos? 

¿Las políticas clave de operación se refuerzan una a la otra? 

Adecuación al entorno. 

lAprovechan los objetivos y politicas las oportunidades del 
sector industrial? 

lLos objetivos y políticas consideran las amenazas del sector 

industrial acorde a los recursos disponibles?. 

¿La implantación de los objetivos y de las políticas reflejan 

la capacidad del entorno para absorber las acciones? 

lLos objetivos y las políticas son sensibles a los principales 

intereses de la sociedad? 

Adecuación de los recursos. 

lLas politicas y los objetivos están identificados con los 

recursos de que dispone la compañía en relación a los 

competidores? 

¿La programación en el tiempo de los objetivos y de las 

políticas reflejan la capacidad de cambio de la empresa? 
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Comunicación e implantación. 

lEstán bien entendidos los objetivos por los principales 

implantadores? 

lExiste la suficiente congruencia entre los objetivos, las 

politicas y los valores de los implantadores clave para asegurar 

su compromiso? 

lExiste suficiente capacidad administrativa para permitir una 

implantación efectiva? 

Estas consideraciones generales en una estrategia efectiva 

pueden traducirse en un enfoque generalizado para la formulación 

de la estrategia. El lineamiento de las preguntas siguientes 

proporcionan ese enfoque para desarrollar la estrategia 

competitiva óptima. 

A. lEn qué sector del mercado se encuentra posicionada 

actualmente la empresa? 

l.- Identificación. 

lCuál es la estrategia actual irnplicita o explicita? 

2.- Suposiciones Irnplicitas 

lQué suposiciones respecto a la posición relativa de 

la empresa, fuerzas y debilidades, cornpetidores y tendencia del 

sector industrial deben hacerse para que tenga sentido la 

estrategia actual? 

B. lQué está sucediendo en el entorno? 

l.- Análisis de la industria. 

¿cuáles son los factores clave para el éxito 

competitivo y las oportunidades y amenazas de importancia en el 

sector industrial? 

2.- Análisis del Competidor 

Cuáles son las capacidades y limitaciones de la 

competenc;ia existentes y potenciales, y sus acciones futuras 

probables? 

3.- Análisis social. 
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lQué factores gubernamentales, sociales y politices de 

importancia presentarán oportunidades o amenazas? 

4.- Fuerzas y Debilidades 

Dado un análisis del sector industrial y de la 

competencia, lcuáles son los puntos débiles y fuertes de la 

empresa con relación a los competidores presentes y futuros? 

c. lQue es lo que debería estar haciendo la empresa? 

1.- Análisis de los supuestos y de la estrategia. 

lCómo encajan los supuestos en la estrategia presente 

en comparación con el análisis precedente en B? 

lEn qué forma satisface J.a estrategia las pruebas de 

consistencia.? 

2.- Alternativas Estratégicas 

lCuáles son las alternativas estratégicas factibles, 

dado el análisis anterior (les actual la estrategia?? 

J.- Elección estratégica. 

lCuál alternativa se relaciona mejor con la posición 

de la compañia ante las oportunidades y peligros externos? 

Para poder llegar a la mejor estrategia iremos analizando otros 

puntos para poder formarnos un criterio más amplio al respecto. 

Análisis del sector. 

Aunque en entorno relevante es muy amplio, el aspecto clave del 

e~torno de la empresa es el sector en el cual compite. Las 

fuerzas externas as! como las debilidades tienen una importancia 

relativa ya que afectan a todas las empresas, siendo la clave 

las distintas habilidades de la empresa para enfrentarse a 

ellas. La competencia no es ni coine;idencia ni mala suerte, 

básicamente depende de cinco fuerzas competitivas básicas, que 

están mostradas a continuación. La acción conjunta de estas 

fuerzas determina la rentabilidad potencial en el sector 

industrial. Ver figura J, 
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El objetivo de la estrategia competitiva para la empresa es 

encontrar una posición en dicho sector en la cual pueda 
defenderse mejor la empresa contra estas fuerzas competitivas o 

pueda inclinarlas a su favor. La clave para la formulación de la 
estrategia es cavar por debajo de la superficie y analizar las 
fuentes de cada una de ellas. El conocimiento de estas fuentes 

subyacentes de la presión competitiva, marca los puntos fuertes 

y débiles de la empresa, refuerza la posición en su sector 
industrial, aclara las áreas en donde los cambios de estrategia 
pueden producir los mejores resultados y señala las áreas en 

donde las tendencias del sector industrial prometen tener la 

máxima importancia, sea como oportunidades o como amenazas. 
Las cinco fuerzas competitivas (nuevos ingresos, amenaza de 
sustitución, poder negociador de los compradores, poder 
negociador de los proveedores y la rivalidad entre los actuales 

competidores) conjuntamente determinan la intensidad competitiva 
asi como la rentabilidad del sector industrial, y la fuerza o 

fuerzas más poderosas son las que gobiernan y resultan cruciales 
desde el punto de vista de la formulación de la estrategia. 

Existen muchos factores a corto plazo que pueden afectar la 
competencia y la rentabilidad en forma transitoria. Aunque tales 

factores puedan tener una importancia táctica, el elemento 
central del análisis de la estructura de un sector industrial, 

está en identificar las características básicas fundamentales de 
dicho sector industrial arraigadas en su entorno económico y 

tecnológico tales, que conformen la arena en la cual debe 
fijarse la estrategia competitiva. El entender la estructura del 

sector_industrial debe ser el punto de partida para el análisis 
estratégico. 
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Amenaza de ingreso·. 

La amenaza de ingreso de un competidor en un sector industrial 
depende de las barreras para el ingreso que estén presentes, 

aunadas a la reacción de los competidores existentes que debe 
esperar el que ingresa. Si las barreras son altas y/o el recién 

llegado puede esperar una viva represalia por parte de los 
competidores establecidos, la amenaza de ingreso es baja. 

En el caso particular de el sector al que pertenece la empresa, 
se tiene una fuerte barrera para el ingreso en lo cerrado que es 

el mercado y en una serie de características de operación 
especificas del mercado, las cuales por lo general son difíciles 

de conocer y de aplicar para una competencia de nuevo ingreso. 
Debido a el volumen de operación de la empresa, está podra 

compartir operaciones o funciones, dando como resultado una 
reducción de costos por volumen, de igual forma representan 

barreras de ingreso el poder lograr ingresos adicionales por 
subservicios y por activos intangibles como el nombre y los 

conocimientos, lo cual pone en desventaja a alguna empresa de 
nuevo ingreso que caresca de el volumen necesario, subservicios 

y de activos intangibles. 

Diferenciación del producto. La diferenciación del producto 
quiere decir que las empresas establecidas tienen identificación 

de marca y lealtad entre los clientes, lo cual se deriva de la 
publicidad del pasado, servicio al cliente, diferencias del 

producto o sencillamente por ser el primero en el sector 

industrial, la diferenciación puede convertirse en la barrera ~e 

ingreso de mayor importancia si es bien manejada por la empresa. 

Otras barreras de ingreso que la empresa puede aprovechar en 
mayor o en menor grado dependiendo de el caso, son: El costo del 

capital, que para algunos inversionistas pude ser bastante 
representativo debido a los grandes montos que se requieren para 

poder manejar un volumen competitivo. Los costos cambiantes los 

cuales son creados por la presencia del costo de cambiar de 
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reentrenamiento del empleado, el costo de nuevo equipo principal 

y auxiliar, el costo y el tiempo de probar y calificar a una 

nueva fuente, la necesidad de ayuda técnica como resultado de 

depender del apoyo ingenieril del proveedor, etc. y el grado en 

gue los canales lógicos de distribución para el producto ya 

hayan sido servidos por las empresas establecidas, ya que en 

cuanto mas limitados sean los canales y más atados los tengan 

los competidores existentes, sera más dificil el ingreso al 

sector. Los competidores existentes pueden tener lazos con los 

canales basados en antiguas relaciones, servicio de alta 

calidad, etc como es el caso actual de la empresa, aunque en 

este tema hay mucho por optimizar. 

Dos aspectos muy favorables para la empresa en la actualidad y 
que se pueden ver como barrera de entrada , son: El acceso 

favorable a la maquinaria por parte de los distribuidores debido 

a los voltlmenes de compra y a los planes de la empresa, logrando 

con esto precios de venta preferenciales y grandes facilidades, 

beneficios que un competidor de nuevo ingreso y/o de bajo 

volumen de compra no obtienen. El segundo aspecto es el de la 

curva de la experiencia o de aprendizaje ya que gracias a esta, 

en ramas como la que nos compete los costos declinan 

significativamente y aunque en realidad en nuestro caso no se 

puede patentar para lograr una barrera de gran importancia, las 

empresas de ingreso reciente, sin ninguna experiencia, tendrán 

costos más elevados que las empresas establecidas, y deberán 

soportar grandes pérdidas de iniciación por sus elevados costos. 

Las empresas establecidas, en especial las lideres del mercado, 

que han acumulado experiencia con más rapidez, tendrán un flujo 

de efectivo más elevado debido a sus costos más bajos y 

consecuentemente podrán invertir en el desarrollo de nuevas 

técnicas y equipo. 

Una estructura de precios bajos, también puede ser un disuasivo 

al ingreso, ya que la condición del ingreso a un sector 

industrial se puede resumir en un importante concepto hipotético 
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llamado el precio disuasivo al ingreso: la estructura 

prevaleciente de precios (y condiciones relacionadas, tales como 

calidad y servicio del producto) que apenas equilibre los 

beneficios potenciales derivados del ingreso (previstos por el 

ingresan te potencial) junto con los costos esperados de salvar 

las barreras al ingreso aunadas al riesgo de la posible reacción 

de la competencia. Se puede eliminar la amenaza de ingreso al 

sector con una estructura como estas, sin embargo hay que 

procurar siempre de no subestimar a la competencia ya que pude 

estar mas fuerte o con costos mas bajos de lo que pensamos y 

podemos caer en perdidas muy significativas por tratar de 

combatirla en este sentido. 

Intensidad de la rivalidad entre los competidores existentes. 

La rivalidad entre los competidores existentes da origen a 

manipular su posición (utilizando tácticas como la competencia 

en precios, batallas publicitarias, introducción de nuevos 

productos e incremento en el servicio al cliente o de la 

garantía). En la mayor parte de los sectores industriales, los 

movimientos competitivos de una empresa tienen efectos 

observables sobre sus competidores y así se pueden incitar las 

represalias o los esfuerzos para contrarrestar el movimiento; es 

decir, las empresas son mutuamente dependientes. 

Algunas formas de competir, en especial la competencia en 

precios, son sumamente inestables y muy propensas a dejar a todo 

un sector industrial en malas condiciones. Por otra parte, las 

campañas publicitarias bien pueden ampliar la demanda o 

incrementar el nivel de diferenciación del producto en el sector 

industrial para beneficio de todas las empresas. 

En el caso particular de el ramo de arrendadores de maquinaria 

se cuenta con un núcleo relativamente pequeño y selectivo, en el 

cual se encuentran las principales empresas del medio, de la 

cual forma actualmente parte activa la empresa en estudio, 

caracterizándoce este ndcleo por una rivalidad politica o 
caballerosa interactuando conjuntamente en . distintas politicas 
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para tener un control mas sólido del mercado y una mejor defensa 

en contra de la competencla, quien tiene una presencia 

significativa, ya que está constituida principalcente por 

propietarios de una o pocas máquinas en regulares o malas 

condiciones de funcionamiento y sin una definición clara de 

empresa careciendo de infraestructura y posibilidad de dar 

servicio alguno, y en ocasiones sin perspectivas de crecimiento 

o permanencia en el mercado buscando simplemente un negocio 

pasajero, sin proyección alguna y por lo mismo dando precios de 

renta mas bajos a los de un negocio establecido. 

La rivalidad intensa es el resultado de diferentes factores 

estructurales que interactuan y se pueden presentar una o varias 

de las siguientes condiciones: 

Gran número de competidores o igualmente equilibrados. Esto es 

cuando el número de empresas es numeroso, provocando una posible 

rebeldia significativa y por lo general en estas condiciones 

algunas empresas creen que pueden hacer jugadas sin que se note. 

Incluso cuando hay relativamente pocas empresas, si están más o 

menos equilibradas en cuanto a tamaño y recursos percibidos, se 

crea inestabilidad debido a que están propensas a pelear con 

reciproca correspondencia y a tener los recursos para 

represalias sostenidas y enérgicas. Cuando el sector industrial 

está sumamente concentrado o dominado por una o pocas empresas, 

entonces, existen pocas posibilidades de error en la fuerza 

relativa, y el l!der o líderes pueden imponer disciplina asi 

como tener un papel coordinador en la industria meQiante 

dispositivos como el liderazgo de precios. 

Crecimiento lento en el sector industrial. El crecimiento lento 

en el sector industrial origina que la competencia se convierta 

en un juego por mayor participación en el mercado para las 

empresas que buscan expansión. La competencia para la 

participación en el mercado es mucho más volátil que la 

situación en la cual el crecimiento rápido del sector asegura 
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que las empresas pueden mejorar los resultados al sólo 

mantenerse al paso del sector industrial. 

Costos fijos elevados. Los costos fijos elevados crean fuertes 

presiones para que las empresas operen a plena capacidad. Una 

situación relacionada con los costos fijos elevados es lo 

costoso de tener una maquina parada por falta de renta. Esta 

clase de presión mantiene bajas las utilidades en ocasiones. 

Falta de diferenciación.cuando se percibe al servicio como o 

casi sin diferonciü, la elección por parte del cliente está 
basada principalmente en el precio y el servicio, y da como 
resultado una intensa competencia por precio y servicio. Por 

otra parte, la diferenciación del producto crea capas de 

aislamiento contra la guerra competitiva, debido a que los 

compradores tienen preferencias y lealtad por proveedores en 

particular. 

Incrementos importantes en la capacidad.Las adiciones a la 

capacidad pueden alterar crónicamente el equilibrio de la oferta 
y demanda del sector industrial, en especial si existe el riesgo 

de que se lleven a cabo simultáneamente por diferentes empresas 

con volúmenes importantes, pudiendose llegar a periodos de 

exceso de capacidad. 

Competidores diversos. Los competidores difieren en estrategias, 

orígenes, personalidades y relaciones con sus compañías, tienen 

diferentes objetivos y distintas estrategias sobre la forma de 

competir y pueden continuamente enfrentarse en el proceso el una 

la otro. Asi, en un sector industrial la postura de las empresas 

pequenas pueden limitar la rentabilidad de la empresa grande. En 
forma similar, las empresas que consideran a un mercado o 

segmento como secundario, pueden tomar políticas contrarias a 

las de las empresas que lo consideran como primario. 
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Intereses estratégicos elevados. cuando hay empresas con gran 

interés de lograr un éxito en el mercado, como un penetración o 
un aumento de rentas, etc, los objetivos de estas er.ipresas no 

sólo pueden ser diversos sino incluso más desestabilizadores 

porque son expansionistas e implican disposición potencial para 

sacrificar utilidades. 

Fuertes barreras de salida. Estas barreras son factores 

económicos, estratégicos y /o emocionales que mantienen a las 

empresas compitiendo en los negocios aun cuando estén ganando 

rendimientos bajos o incluso negativos sobre la inversión. Las 

principales barreras de salida son las siguientes: 

-Activos altamente especializados para el negocio o costos 

elevados de transferencia o conversión. 
-Costos fijos de salida: éstos incluyen contratos laborales, 

costos de reinstalación, capacidades de mantenimiento para 

partes de repuesto, etc. 

-Interrelaciones estratégicas. Interrelaciones con otras 

compañías, en términos de imagen, habilidad mercadotécnica, 

instalaciones compartidas, etc. Esto causa que la empresa le 

considere una importancia estratégica al ta al continuar en el 

negocio. 

-Barreras emocionales. La renuencia de la administración a tomar 

decisiones de salida económicamente justificadas es causada por 

identificación con el negocio en particular, lealtad hacia los 
empleados, temor por la propia carrera, orgullo,· etc. 

-Restricciones sociales y gubernamentales (sindicalismo). 

Elevadas barreras de salida ocaciona que las empresas no 

competitivas no se den por vencidas. En vez de ello, se aferran 

tétricamente y, debido a su debilidad, tienen que recurrir a 
tácticas extremas. 

La rivalidad en cualquier sector siempre es cambiante ya sea 

por: La maduración del sector lo que acaciona una disminución en 

la tasa de crecimiento, resultando en una rivalidad intensa y 
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utilidades declinantes; La adquisición de la competencia por una 

nueva compañia dando una nueva personalidad; o cuando la empresa 

trata de elevar la diferenciación de su producto mediante nuevos 
servicios o innovaciones. cualquier cambio en la competencia 

debe ser detectado y analizado con prontitud para poder formular 
una estrategia distinta si es necesario. 

Presión de productos sustitutos. 

Todas las empresas en un sector industrial están compitiendo, en 

un sentido general, con empresas que producen articulas 

sustitutos. Estos limitan los rendimientos potenciales de un 

sector industrial colocando un tope sobre los precios que las 

empresas en la industria pueden cargar rentablemente. cuanto más 

atractivo sea el desempeño de precios alternativos ofrecidos por 

los sustitutos, más firme será la represión de las utilidades en 

el sector industrial. La identificación de los productos 

sustitutos es causa de buscar otros productos que puedan 

desempeñar la misma función que el producto a sustituir. Los 

productos sustitutos que merecen la máxima atención son aquellos 

que están sujetos a tendencias que mejoran su desempeño y precio 

contra el producto del sector industrial, este aspecto es clave 

en la selección del equipo óptimo por la costosa inversión que 

representa y por la vida útil que se espera de esta, pudiendo 

representar un elevado costo el tener que competir contra un 

sustituto de mejores caracter1sticas y precios mas competitivos 

ocasionando una reducción en las rentas y con esto una 

disminución de utilidades; todo esto por una desventaja 

competitiva. 
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Poder negociador de los compradores. 

Los compradores compiten en el sector industrial forzando la 

baja de precios, negociando por una calidad superior o más 
servicios y haciendo que los competidores compitan entre ellos 

(todo a expensas de lo rentable de la industria). El poder de 

cada uno de los grupos importantes de compradores en el sector 

industrial depende de varias características de su situación de 
mercado y de la importancia relativa de sus compras al sector en 

comparación con el total de sus ventas. El poder negociador de 

los compradores esta principalmente en función de: 

-Grandes volúmenes de compra con relación a las ventas del 

proveedor. 

-Los productos que se compran para el sector industrial son 

estándar o no diferenciados. 

-si enfrentan costos bajos por cambiar de proveedor. 

-si las rentas representan costos muy elevados se tornan mas 

sensibles al precio y se fomenta una tendencia hacia la compra 

de equipo propio, de forma inversa, si los precios son muy 

bajos, el cliente se torna menos sensible a estos fomentándose 

la renta en lugar de la compra. 

-si el comprador tiene información completa sobre la demanda, 

precios de mercado reales e incluso de los costos del proveedor, 

esto por lo general proporciona mayor ventaja negociadora que 

cuando la información es pobre. 

La elección de los grupos de compra de una empresa o la 

detección a tiempo de estos representa para la empresa una 

decisión vital ya que esta puede mejorar su posición estratégica 

encontrado o detectando compradores que tengan un poder de 

compra mínimo para influirla en forma adversa, en otras palabras 

hay que seleccionar los compradores. 
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Poder de negociación de los proveedores. 

Los proveedores pueden ejercer poder de negociación sobre los 

que participan en un sector industrial amenazando con elevar los 

precios o reducir la calidad de los productos o servicios. Los 

proveedores poderosos pueden así exprimir los beneficios de un 
sector industrial incapaz de repercutir los aumentos de costo 

con sus propios precios. Los proveedores tienden a tener un 

mayor poder de negociación cuando: 

-Los clientes se encuentran fragmentados. 

-No compiten con sustitutos de marcas o de distribuidores de la 
misma marca. 

-La empresa no es un cliente importante para el proveedor. 

-cuando los productos del proveedor están diferenciados o 

requieren costos por cambio de proveedor o que sea un insumo 

importante para el comprador. 

-cuando el comprador pueda representar una amena:za por 
integración. 

En el caso particular de la empresa es una gran ventaja 

competitiva el hecho de que posee un gran poder de negociación 

como compradora y aunado a esto el poder de negociación de los 

proveedores es muy limitado, debido principalmente a la 

competencia que hay entre vendedores, al volumen de compras de 

la empresa, a la importancia de la empresa en el medio y a la 

información con que se cuenta. 

Análisis estructural y estrategia competitiva. 

Una vez que las fuerzas que afectan la competencia en un sector 

industrial y sus causas fundamentales han sido diagnosticadas, 
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la empresa está en posición de identificar sus fuerzas y 

debilidades en función del sector industrial en el cual compite. 

Desde un punto de vista estratégico, los puntos fuertes y 

débiles cruciales son la posición de la empresa frente a las 

causas fundamentales de cada elemento de fuerza competitiva. 
Una estrategia competitiva comprende una acción ofensiva o 

defensiva con el fin de crear una posición defendible contra las 
cinco fuerzas competí ti vas. En forma general, esto comprende 

varios enfoques posibles: 

-Posicionamiento de la empresa de la manera que sus capacidades 
proporcionen la mejor posición defensiva en función de las 

fuerzas competitivas existentes. 
_Influir en el equilibrio de fuerzas mediante movimientos 

estratégicos, mejorando así la posición relativa de la empresa. 
_Anticipar los cambios en los factores que fundamentan las 

fuerzas y responder a dichos cambios con rapidez, aprovechando 

el cambio para elegir una estrategia adecuada al nuevo 

equilibrio competitivo antes de que los competidores lo 

reconozcan. 

Posicionamiento: La estrategia puede considerarse como la 

creación de defensas en función de las fuerzas competitivas o 

encontrar una posición en el sector industrial en donde las 

fuerzas sean más débiles. 

El conocimiento de las capacidades de la empresa y de las causas 

de las fuerzas competitivas señalarán las áreas en donde la 

empresa debe enfrentarse a la competencia y en donde evitarla. 

Cambiando el equilibrio: Una empresa puede establecer una 

estrategia que tome la ofensiva. Esta postura está diseñada no 

sólo para hacer frents a las fuerzas en sí misma, sino también 

para alterar sus orígenes. 

El equilibrio d~ las fuerzas es en parte el resultado de 

factores externos y en parte se encuentra dentro del control de 

la empresa. Se puede utilizar el análisis estructural para 
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identificar los factores clave que impulsan la competencia en un 

sector industrial en particular y asi las áreas en donde la 

acción estratégica para influir en el equilibrio rendirán los 

mejores resultados. 

Tomando ventaja del cambio: La evolución de un sector industrial 

tiene importancia estratégica debido a que la evolución, como es 

natural, lleva con ella cambios en las fuerzas estructurales de 

la competencia. 

Estas tendencias no son tan importantes por si mismas; lo que es 

critico es si afectan los elementos estructurales de la 

competencia, esto a su vez puede elevar las barreras de ingreso 

y puede obligar a salir del sector industrial a algunos de los 

competidores más pequeños. 

El análisis estructural no solo es una buena herramienta para 

pronosticar la rentabilidad del negocio, sino que nos puede 

servir como marco de referencia para fijar una estrategia de 

diversificación cuando se descubre un sector con un buen futuro, 

anticipándose a la competencia. 

Es por esto que se considera el análisis estructural una 

herramienta clave para la formulación de la estrategia 

competitiva; de igual forma es importante para la definición del 

sector industrial, pues con este se logra reducir 

considerablemente errores de pasar por al to fuerzas latentes y 

activas de los competidores facilitando el determinar las 

fronteras del sector industrial. 

ESTRATEGIAS COKP~rITIVAS. 

Las empresas deben tener una estrategia particular y única, la 

cual en ultima instancia, es una construcción única que refleja 

sus circunstancia particulares. Sin embargo, a un nivel amplio, 
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podemos identificar tres estrategias genéricas, internamente 

consistentes (que pueden ser usadas una a una o en combinación) 

para crear dicha posición defendible a largo plazo y sobresalir 

por encima de los competidores en el sector industrial. Las 

estrategias genéricas son tácticas para superar el desempeño de 

los competidores en un sector industrial y son: 

1.- liderazgo general en costos. 

2.- diferenciación. 

3.- enfoque o alta segmentación. 

Liderazgo total en costos. 

El liderazgo en costos requiere de la construcción agresiva de 

instalaciones capaces de producir grandes volúmenes en forma 

eficiente, de vigoroso empeño en la reducción de costos basados 

en la experiencia, de rígidos controles de costo y de los gastos 

indirectos, evitar las cuentas marginales, y la minimización de 

los costos en áreas como I y o, servicio, fuerza de ventas, 

publicidad, etc. Aunque la calidad, el servicio y otras áreas no 

pueden ser ignoradas. 

Teniendo una posición de costos bajos se logra que la empresa 

obtenga rendimientos mayores al promedio en su sector 

industrial, a pesar de la presencia de una intensa competencia. 

El costo bajo proporciona defensas contra de los proveedores 

poderosos dando más flexibilidad para enfrentarse a los aumentos 

de costos de los insumos. Los factores que conducen a una 

posición de bajo costo por lo general también ponen sustanciales 

barreras al ingreso, proporcionan una alta participación en el 

mercado y esto a su vez puede proporcionar economías que hagan 

bajar los costos aun más. Una reinversión bien puede ser un 

prerrequisito para poder sostener una posición de bajo costo 

para de esta manera contar siempre con instalaciones y equipo 

moderno para poder mantener el liderazgo en costos. 

Una estrategia de costos bajos puede en ocasiones revolucionar 
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un sector industrial en la cual las bases históricas de la 

competencia han sido otras, y los competidores están mal 

preparados ya sea conceptual o económicamente para dar los pasos 

necesarios para la minimización de los costos. 

Diferenciación. 

La segunda estrategia genérica consiste en la dif eLenciación del 

producto o servicio que ofrece la empresa, creando algo que sea 

percibido en el mercado como único. Debe subrayarse que la 

estrategia de diferenciación no permite que la empresa ignore 

los costos, sino más bien estos no son el objetivo estratégico 

primordial. 
La diferenciación, si se logra, es una estrategia viable para 

devengar rendimientos mayores al promedio en un sector 

industrial, ya que crea una posición defendible para enfrentarse 

a las cinco fuerzas competitivas, aunque en una forma distinta a 

la del liderazgo en costos. La diferenciación proporciona un 

aislamiento contra la rivalidad competitiva, debido a la lealtad 

de los clientes hacia la marca y a la menor sensibilidad al 

precio resultante.También aumenta utilidades, lo que evita la 

necesidad de una posición de costo bajo, proporciona barreras de 

ingreso por la lealtad del cliente, diminuye el poder negociador 

del proveedor y claramente mitiga el poder negociador del 

comprador ya que por lo general son menos sensibles al 

precio.Por Ultimo, la empresa que se ha diferenciado para 

alcanzar la lealtad del cliente estaría mejor posicionada frente 

a los posibles sustitutos que sus competidores. 

Alcanzar la diferenciación impide a veces obtener una elevada 

participación en el mercado, sin embargo, si bien, los clientes 

reconocen en el sector la superioridad de la empresa, no todos 

estarán dispuestos a pagar los precios necesariamente más 

elevados. 
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Enfoque o alta segmentación. 

La ultima estrategia genérica consiste en enfocarse sobre un 

grupo de compradores en particular, en un segmento de la linea 

del producto, o en un mercado geográfico. Toda la estrategia del 
enfoque está construida para servir muy bien a un objetivo en 

particular, y cada política funcional está formulada teniendo 

esto en mente . 

Como resul tacto, la empresa logra que sea la diferenciación por 

satisfacer mejor las necesidades de un objetivo en particular, o 

costos inferiores al servir a este, o ambos. Aun cuando la 
estrategia del enfoque no logra el bajo costo o la 

diferenciación desde la perspectiva del mercado en su totalidad, 
alcanza una o ambas de e~tas posiciones frente al objetivo de 

su mercado limitado. 

La estrategia de enfoque siempre implica ciertas limitaciones en 

cuanto a la participación total del mercado por alcanzar. El 

enfoque implica necesariamente un trueque entre lo rentable y el 

volumen de ventas. Ver figura 4. 

Posicionamiento a la mitad. 

Las tres estrategias genéricas son métodos alternativos, viables 

para enfrentar las fuerzas competitivas. Lo inverso al estudio 

anterior es que la empresa que falle en el desarrollo de una 

estrategia por lo menos 

empresa posicionada en 

estratégica en extremo 

en una de las tres direcciones (una 

la mitad se encuentra en situación 

mala). Esta empresa carece de la 

participación en el mercado, inversión de capital, y resuelve 

jugar el juego del costo bajo, de la diferenciación industrial 

donde es obvia la necesidad de una posición de ese costo, o 

bien, del enfoque para lograr diferenciación o una posición de 
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costo bajo en una esfera más limitada. 

La empresa posicionada a la mitad tiene casi garantizados 

beneficios bajos. o bien, pierde los clientes de gran volumen 

que exigen precios bajos o debe despedirse de sus utilidades 

para alejar a su empresa de competencia de bajo costo. Pero 

también pierde negocios de margen elevado ( la crema) ante las 

empresas que están enfocadas a objetivos de margen elevado o han 

logrado una diferenciación general. La empresa posicionada a la 

mitad también es probable que sufra de una cultura empresarial 

borrosa y de un conjunto conflictivo en su estructura 

organización y de sistemas de motivación. 

Una vez posicionada n la mitad, por lo general lleva tiempo y 

esfuerzos sostenidos sacar a la empresa de esta posición no 

envidiable. Aún asi, parece haber la tendencia a que las 

empresas en dificultades se lancen de uno a otro lado entre lao 

estrategias genéricas. Dadas la incongruencias potenciales 

comprendidas en seguir estas tres estrategias, tal método está 

casi siempre condenado al fracaso. 

Sin embargo, lo más importante es lograr cierta diferencia en 

relación a la forma en que se encuentra definido el sector 

industrial empresa por empresa, planteando la duda de decidir 

cuál de las tres estrategias genéricas es mejor para la empresa 

y una en la que puedan contraatacar menos los competidores. 

Riesgos de las estrategias genéricas. 

Fundamentalmente, los riesgos al buscar las estrategias 

genéricas son dos: primero, fallar en lograr o mantener la 

estrategia; segundo, que el valor de la ventaja estratégica por 

alcanzarse erosione con la evolución del sector industrial. 

Riesgo de liderazgo en costos: El liderato en costos impone 

cargas severas sobre la empresa para mantener su posición, lo 

que quiere decir reinvertir en equipo moderno, desechar 
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implacablemente los activos obsoletos, evitar la proliferación 

de la línea de productos y estar alerta ante las mejoias 

tecnológicas. Algunos de estos riesgos son: 

Cambio tecnológico que nulif ique las experiencias o el 

aprendizaje pasado. 

- El aprendizaje relativamente fácil y rápido de los recién 

llegados al sector o de algunos de los seguidores, que tienen 

capacidad para invertir en instalaciones adecuadas. 

- Incapacidad para ver el cambio requerido en el producto o en 

la comercialización por tener la atención fija en el costo. 

- La inflación en los costos que estrecha la capacidad de la 

empresa para mantener una diferencial en preciso que sea 

suficiente para compensar la imagen de marca de los competidores 

u otros métodos para la diferenciación. 

- El confiar excesivamente en la escala o en la experiencia como 

barreras de ingreso. 

Riesgos de la diferenciación, esta estrategia también tiene una 

serie de riesgos: 

- El diferencial de costo ente los competidores de costo bajo y 

la empresa diferenciada resulta demasiado grande para que la 

diferenciación retenga la lealtad a la marca. En esta forma los 

compradores sacrifican algunas de las características, servicios 

o imagen prestadas por la empresa diferenciada para obtener 

grandes ahorros en costo. 

- Decae la necesidad del comprador por el factor diferenciante. 

Esto puede ocurrir cuando los compradores se vuelven 

sofisticados. 

La imitación limita la diferenciación percibida, una 

ocurrencia común a medida que el sector industrial madura. 

Riesgos del enfoque o alta segmentación. El enfoque todavía 

comprende otro grupo de riesgos: 

- El diferencial de costo entre los competidores que se dirigen 

al mercado en t:;U totalidad y la empresa enfocada se amplia, 

eliminando así las ventajas en costo de servir a un segmento 
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objetivo limitado o compensando la diferenciación alcanzada a 

través de la concentración en un segmento. 

- Las diferencias en los productos o servicios deseados entre el 

segmento objetivo estratégico. 

- Los competidores encuentran submercados dentro del segmento 

. objetivo estratégico y ponen fuera de foco a la empresa 

concentrada en dicho segmento. 

A!IALISIS DE LA COMPETENCIA. 

El objetivo de un análisi~ del competidor es desarrollar un 

perfil de la naturaleza y éxito de los cambios de estrategia que 

cada competidor podría hacer, la respuesta probable de cada 

competidor a la gama de posibles movimientos estratégicos que 

otras empresas pudieran iniciar, y la reacción probable de cada 

competidor al arreglo de cambios en el sector industrial y los 
cambios del entorno que pudieran ocurrir. 

Pueden invadir el pensamiento directivo suposiciones peligrosas 

respecto a los competidores: 11 los competidores no pueden ser 

analizados sister.i.áticamente 11 , "sabemos todo respecto a nuestros 

competidores porque nos enfrentamos a ellos todos los diasn. 

Ninguna de las dos suposiciones es generalmente cierta, sin 

embargo es una realidad que la falta de buena información hace 

muy dificil hacer un análisis sofisticado del competidor. 

Es obvio que todos los competidores importantes existentes deben 

analizarse. Sin embargo, también pude ser de importancia 

analizar a los competidores potenciales que pueden entrar en 
escena. El pronóstico de los competidores potenciales no es una 

tarea fácil, pero con frecuencia se pueden identificar en los 

grupos que siguen: 

- Las empresas que no están en el sector industrial pero que 

podrían salvar las barreras de ingreso en forma económica. 
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- Empresas para las cuales hay una sinergia obvia en particular 

en el sector. 

- Empresas para las cuales competir en el sector industrial es 

una extensión obvia de su estrategia corporativa. 

_ Clientes o proveedores que pueden integrarse hacia atrás o 

hacia adelante. 

Otro ejercicio potencialmente valioso es intentar pronosticar 

las probables.fusiones o adquisiciones que pudieran ocurrir, ya 
sea entre los competidores establecidos o aquellos casos que 

implique competidores extraños. 

Existen cuatro componentes para el diagnóstico en el análisis de 

un competidor (véase fig 5): los objetivos futuros, la 

estrategia actual. los supuestos y las capacidades. Entender 

estos cuatro elementos permitirá un pron~stico autorizado del 

perfil de respuesta del competidor, de acuerdo con las preguntas 

clave presentadas en la figura. La mayor parte de las empresas 

desarrollan por lo menos un sentido intuitivo sobre las 

estrategias actuales de sus competidores y de sus puntos fuertes 

y débiles (mostrados al lado derecho de la figura). Por lo 

general, se presta mucho menos atención al lado izquierdo, o a 

entender lo que en realidad está impulsando el comportamiento de 

un competidor (sus futuros objetivos y las suposiciones que 

oantienen respecto a su propia situación y la naturaleza de su 

sector industrial). Estos factores motores son mucho más 

difíciles de observar que el comportamiento por si del 

competidor; sin embargo, suelen determinar la forma en que un 

competidor se comportará en el futuro. 

Objetivos futuros. 

El conocimiento de los objetivos permitirá los pronósticos 

respecto a si cada competidor está satisfecho o no 

posición actual y con los resultados financieros y, 
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tanto, qué tan probable es que ese competidor cambie de 

estrategia y la energia con la que reaccionará a eventos 

externos. 

conociendo los objetivos del competidor ayudará también al 

pronosticar sus reacciones a los cambios estratégicos. Algunos 

cambios estratégicos amenazarán más que otros al competidor, 

dados sus objetivos y las presiones que pueda enfrentar de una 

compañia matriz. 

Las preguntas para el dagnóstico que siguen ayudan a determinar 

los objetivos presentes y futuros clel competidor. 

1.- lCuáles son los objetivos financieros enunciados y no 

enunciados del competidor; cómo valora el competidor los 

intercambios inherentes en el establecimiento de los objetivos ? 

2.- lCuál es la actitud ante el riesgo del competidor? 

3.- lTiene el competidor valores o convicciones económicas o no 

económicas, ya sean compartidas en forma general o sostenidas 

por la dirección general, lo cual afecta sus objetivos en forma 

importante? 

4.- lCuál es la estructura organizacional del competidor?. 

5.- lQué control y sistema de incentivos existen? 

6.- lQué sistema y principios de contabilidad existen? 

7. - lQué clase de gerentes componen la dirección de la empresa 

en especial el Director General, cuáles son sus antecedentes y 
su experiencia, qué clase de garentes jóvenes parecen estar 

siendo promovidos y cuál es su énfasis aparente? 
a. - (.Cuál es el grado de consenso entre la dirección en cuanto 

al futuro de la empresa? 
9. - lCuál es la composici6n del consejo de administración, 

cuenta con suficientes consejeros externos para ejercer un 

efectivo control externo, qué clase de consejeros externos 

figuran en el consejo y cuáles son sus antecedentes y sus 

afiliaciones con la empresa? 

10. - lQué compromisos contractuales pueden limitar las 

alternativas? 

11.- lExisten algunas restricciones reguladoras, antimonopolio, 

gubernamentales o sociales sobre el comportamiento de la empresa 
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que afecten cosas tales como reacciones a las jugadas de un 
competidor más pequeño o la probabilidad de que intentará 

obtener una mayor participación en el mercado? 

Supuestos. 

Un segundo elemento vital en el análisis del competidor consiste 

en identificar cada uno de los supuestos de donde él parte. 

Estos caen en dos categorías principales: 

-supuesto del competidor respecto a si mismo. 

-supuesto del competidor respecto al sector industrial y a las 
otras empresas en él. 

Estos supuestos sobre su propia situación guiarán la forma en 

que la empresa se comporte y la forma en que reaccione a 

sltuaciones específicas. Los supuestos de un competidor respecto 

a su propia situación pueden o no ser exactos. Si no lo son, 

esto proporciona una curiosa palanca estratégica. 

Asi como cada competidor tiene ideas sobre si mismo, toda 

empresa opera sobre hipótesis respecto a su sector industrial y 
a sus competidores. Esto puede o no ser correcto, hay muchos 

ejemplos de empresas que subestiman o sobreestiman mucho el 

poder de permanencias y los recursos o las habilidades de sus 

competidores. 

Examinando los supuestos de todo tipo se pueden identificar 

tendencias o puntos ciegos que pueden influir en la fortna en que 

un director percibe su entorno. Los puntos ciegos son áreas en 

las que un competidor o no ve la importancia de los eventos en 

absoluto o los percibe en forma incorrecta, o sólo los pe~cibe 

con mucha lentitud. 

Las preguntas que siguen están dirigidas hacia la identificación 

de los supuestos del competidor y también hacia áreas en que no 

es probable que sean totalmente desapasionadas o realistas. 

1. - lQué es lo que el competidor parece creer respecto a su 
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posición relativa (en 
refinamientos tecnológicos 

costos, calidad del producto, 
y en otros aspectos clave de su 

negocio) basado en sus declaraciones públicas, comentarios de 
los directores y de la fuerza de ventas y otras indicaciones. 

2.- lTiene el competidor una fuerte identificación histórica o 

emocional con productos o políticas funcionales en particular, 

tales como un enfoque al diseño del producto, un orgullo o 

satisfacción por una alta ubicación de las instalaciones, método 

de ventas, acuerdos en la distribución, etc. , a los que se 

apegue fuertemente? 

3.- lEKisten diferencias culturales, regionales o nacionales que 
afecten la forma en la cual los competidores perciben y asignan 

importancia a los eventos? 
4 .- lExisten valores o cánones organizacionales que hayan sido 

fuertemente institucionalizados y que afecten la forma en que se 
consideren los eventos? 

5.- lcuáles son las expectativas del competidor respecto a la 
demanda futura del producto y respecto n la importancia de las 

tendencias del sector industrial? 
6. - é.Qué es lo que el competidor parece creer respecto a los 

objetivos y habilidad de sus competidores? 
7 .- lParece creer el competidor en la "sapiencia convencional" 

del industrial, o los métodos prácticos comunes del sector 
industrial que no reflejan las nuevas condiciones del mercado? 

a.- Los supuestos de un competidor bien pueden ser sutilmente 
influenciados y también reflejados en su estrategia actual. 

Uno de los indicadores frecuentemente más poderosos de los 

objetivos y supuestos de un competidor con respecto a un negocio 
es su historia en el ramo. Las siguientes preguntas sugieren 

algunas formas de examinar estas áreas: 

1.-lCuál es el rendimiento financiero actual y la participación 
en el mercado de un competidor en comparación con su pasado 

reciente? 
2.- lCuál ha sido la historia del competidor en el mercado a lo 
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largo del tiempo? 

3.- lEn qué campos el competidor ha sobresalido o triunfado corno 

empresa, en la introducción de nuevos servicios, en técnicas de 
mercadotecnia innovadores, o en otras? 

4.- lCómo ha reaccionado el competidor a movimientos 
estratégicos particulares o a los sucesos industriales en el 

pasado; en forma racional, emocionalmente, con presteza? 

Otro indicador clave de los objetivos, supuestos y novimientos 

futuros probables de un competidor es de dónde le ha venido su 

liderazgo y cuál ha sido la hoja de servicio, éxitos y fracasos 
de sus directores. Los siguientes puntos nos ayudan a 

detectarlos: 

1.- Los antecedentes funcionales de la alta dirección nos 
señalan su posible orientación y percepción de la empresa y de 

los objetivos resultantes. 

2.- El tipo de estrategia que le ha dado resultado a los 

directores en lo personal en el desempeño de su carrera 

profesional. 

3. - Las empresas en las que ha trabajado el director y las 

reglas del juego y métodos estratégicos que han sido utilizados 

con éKito en esas empresas. 

4 .- Los altos directores pueden ser influidos por los grandes 

eventos que han vivido, como una aguda recesión, grandes 

pérdidas debidas a las fluctuaciones monetarias, etc. 

5. - Otros indicadores de las perspectivas de los al tos 

dirigentes pueden obtenerse a través de sus escritos y discursos 

de sus antecedentes técnicos, de las otras empresas con las que 

están en contacto frecuente. 

6.- Asesores utilizados por el competidor pueden ser de 

importancia. 

Estrateqia actual de la competencia. 

El tercer componente para el análisis del competidor consiste en 
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establecer enunciados de la estrategia actual de cada 

competidor, lo cual es de máxima utilidad. 

Recursos de la competencia·. 

La evaluación realista de los recursos de cada competidor es el 

paso final del diagnóstico en el análisis de la competencia. sus 

objetivos, supuestos y estrategia actual influirán en la 

probabilidad, oportunidad, naturaleza e intensidad de las 

reacciones de un competidor. sus puntos fuertes y débiles 

determinarán su habilidad para iniciar movimientos estratégicos 

o para reaccionar a ellos, y para enfrentarse a los eventos del 

entorno o sectoriales que se presenten. 

En términos generales, sus fuerzas y debilidades pueden 

evaluarse examinando la posición del competidor con respecto a 

las cinco fuerzas competitivas. Tomando una perspectiva más 

estrecha la Fig. 5 proporciona un marco resumen para observar 

las fuerzas y debilidades de un competidor en cada una de las 

áreas clave del negocio. 

Figura 5. Areas para el Análisis de Fuerzas y Debilidades del 

Competidor. 

Productos. 

condición de los productos, desde el punto de vista del 

usuario, en cada segmento del mercado. 

Amplitud y profundidad de la linea de productos. 

Distribución. 
Cobertura y calidad del canal. 

Fuerza de las relaciones del canal. 

Habilidad para servir los canales. 

Comercialización y ventas. 
Habilidad en cada uno de los aspectos de la mezcla de 

comercialización. 
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Habilidad en la investigación .del mercado y adquisfoión de 
nuevos productos. 

Entrenamiento y aptitudes de la fuerza de ventas. 

operaciones. 
Posición del costo de operación (volumen, curva de 

aprendizaje, qué tan nuevo es el equipo, cte.). 
Refinamiento tecnológico de las instalaciones y del equipo. 

Flexibilidad de las instalaciones y del equipo, 
Habilidad en aumento de capacidad, control de calidad, 

herramental, etc. 
Ubicación, incluyendo costo de mano de obra y transporte. 

Clima de la fuerza laboral; cituación sindical. 

Acceso y costo de materias primas. 

Grado de integración vertical. 

Investigación o ingonieria. 
Capacidad interna en el proceso de investigación y 

desarrollo. 

Habilidad del personal para la IyD en términos de 

creatividad, sencillez, calidad, confiabilidad, etc. 
Acceso a fuentes externas de investigación e ingenieria. 

Costos Generales. 

Costos generales relativos. 
Costos compartidos con otras unidades comerciales. 

Donde está generando el competidor el volumen u otros 
factores que sean clave para su posición en costos. 

Estructura Financiera 
Flujo de efectivo 
Capacidad de préstamos. 

capacidad de incrementos de capacidad sobre un futuro 
predecible. 

Habilidad administrativa financiera, incluyendo 
negociaci~·n, acopio de capital, crédito, inventarios y cuentas 
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por cobrar. 

Organización. 
Unidad de valores y claridad de propósitos en la 

organización. 
Fatiga organizacional basada en recientes requisitos 

impuestos. 
congruencia de los arreglos organizacionales con la 

estrategia. 

Habilidad Directiva. 
cualidades del director; habilidad para motivar del mismo. 

Habilidades para coordinar funciones particulares o grupos 

de funciones. 

Edad, entrenamiento y orientación 
dirección. 

Profundidad de la dirección. 

funcional de la 

Flexibilidad y adaptabilidad de la dirección. 

Cartera Empresarial 
Habilidad de la empresa para apoyar los cambios planeados 

en todas las unidades de negocios en términos de financiamiento 

y otros recursos. 
Habilidad de la corporación para completar o reforzar los 

puntos fuertes de cada unidad de negocio. 

Otros. 

Tratamiento especial por los cuerpos gubernamentales. 

Rotación del personal. 
Aptitudes fundamentales 

Habilidad para crecer 
Capacidad de respuesta rápida 

Habilidad para adaptarse al camhio. 
Capacidad.para resistir. 
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Perfil de respuesta del competidor. 

Dado un análisis de los objetivos futuros de un competidor, de 

los supuestos, estrategias en curso y capacidades, pode~os 

comenzar a formular las preguntas criticas que conducirán a un 

perfil de la forma probable en que responderá un competidor. 

Movimientos Ofensivos. 
El primer paso es pronosticar los cambios estratégicos que 

podria iniciar el competidor. 
1.-satisfacción con la posición actual. Comparando los 

objetivos del competidor con su posición actual. 
2.-Movimientos probables. Con base en los objetivos, 

supuestos y capacldades .del competidor relativas a su posición 

actual. 

3.-Fuerza y seriedad de los movimientos. El análisis de los 
objetivos de un competidor y de sus capacidades se pueden 

utilizar para evaluar la fuerza esperada de estos probables 

movimientos. 

capacidad Defensiva. 

El siguiente paso al construir el perfil de respues~as es formar 

una lista de los movimientos estratégicos factibles que podria 

tomar una empresa y una lista de los posibles cambios 

ambientales y de sectores industriales que podrían ocurrir. 

1.-Vulnerabilidad lA qué movimientos estratégicos y eventos 

gubernamentales, macroeconómicos o industriales seria más 

vulnerable el competidor; cuáles son los eventos que tienen 

consecuencias asimétricas en las utilidades, es decir que 

afectan las utilidades de un competidor más o menas que la que 
afectan a la empresa que los inició? 

2. - Provocación. lQué movimientos o eventos son de tal 
naturaleza que puedan provocar represalias de los competidores, 

aun cuando tales represalias puedan ser costosas y conduzcan a 

un desempeño financiero marginal? 
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del sector industrial. 

La escencia de la decisión sobre la capacidad, no es el flujo de 

efectivo descontado, sino los números que entran en él, 
incluyendo evaluaciones de la probabilidad respecto al futuro. 

Estas estimaciones son, a su vez, un problema sutil en el 

análisis del sector industrial y del competidor. 

Los sencillos cálculos presentados en el aspecto financiero no 

dan margen para la incertidumbre y las suposiciones alternativas 

respecto al comportamiento de los competidores. En vista de la 
complejidad del cálculo del flujo de efectivo descontado que 

propiamente incluye a estos elementos, es útil modelar la 

decisión sobre la capacidad con tanta precisión como sea 

posible. Los pasos que se muestran a continuación describen los 
elementos para el proceso de modelado. 

- Determinar los opciones de la empresa respecto al tamaño y 

tipo de incrementos a la capacidad. 

- Evaluar la demanda futura y costo de los insumos. 

- Evaluar los probables cambios tecnológicos y la probable 

obsolecensia. 

- Pronosticar las adiciones a la capacidad por cada competidor 

basadas en las expectativas .del competidor respecto al sector 

industrial. 

- sumar éstas para determinar el equilibrio de la ofe~ta y 

demanda del sector industrial y los resultantes precios y costos 

industriales. 
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- Determinar los flujos de efectivos esperados por el incremento 

de la capacidad. 

- Probar la congruencia del análisis. 

Puesto que la propia decisión de la empresa respecto a qué tanta 

capacidad agregar puede influir sobre lo que hagan los 

competidores, cada una de sus opciones debe ser analizada por 

separado en conjunción con el comportamiento del competidor. 

Habiendo desarrollado las opciones, a continuación la empresa 

debe hacer pronósticos sobre la demanda futura, costos de insumo 

y tecnología. El pronóstico del precio de los insumos debe dar 

cuenta de la posibilidad de que el aumento en la demanda debido 

a la nueva capacidad pueda aumentar el precio de los insumos. 

Estos pronósticos sobre la demanda, la tecnologia y el costo de 

los insumos estarán sujetos a incertidumbre. 

A continuación la empresa debe pronosticar cómo y cuándo todos y 
cada uno de los competidores incrementará la capacidad. Los 

movimientos de capacidad de los competidores, como es natural, 

serán determinados por sus expectativas respecto a la futura 

demanda, costos y tecnología. 

El pronóstico del comportamiento de los competidores es también 

un proceso alternativo, porque lo que haga un competidor 

influirá en los otros, en especial si ese competidor es un lider· 

en el sector industrial. 

El siguiente paso en el anál.isis es sumar el comportamiento de 

los competidores y de 

agregada del sector 

la empresa para obtener la capacidad 

industrial y las participaciones 

individuales en el mercado, las que pueden equilibrarse contra 

la demanda esperada. Este paso permitirá a la empresa estimar 

los precios del sector industrial, y a su vez, los flujos de 

efectivo esperados por la inversión. 

El modelo del incremento de la capacidad revela que el grado de 

incertidumbre respecto al futuro es uno de los determinantes 

centrales de la forma en que procede el proceso. cuando existe 
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gran incertidumbre respecto a la demanda futura, cualquier 

diferencia en cuanto a aversión al riesgo y capacidad financiera 

de las empresas conducirá, por lo general, a un proceso ordenado 

de expansión. Las empresas que aceptan riesgos, las que tienen 

gran cantidad de efectivo o con gran interés estratégico en el 

sector industrial, entrarán de inmediato, en tanto que la 

mayoría de las empresas esperarán y verán qué es lo que 

realmente trae el futuro. Sin embargo, si se percibe la demanda 

futura como bastante cierta, el proceso. de incremento de la 

capacidad se convierte en un juego de anticipa~ión. Un problema 

se presenta cuando son demasiadas las empresas que tratan de 

anticiparse o se crea un exceso de capacidad porque las empresas 

equi vacan las intenciones de ~nas y otras, interpretan mal las 

señales o juzgan en forma equivocada sus fuerzas relativas' y el 

poder de permanecer. 

Causas del exceso de capacidad. 

Parece existir una fuerte tendencia a construir capacidad en 

exceso, en especial en el campo de productos poco diferenciados, 

que van más allá debido a los intentos equi vacados de 

anticipación, también es común encontrar excesos en sectores en 

donde la demanda es ciclica. 

Varias condiciones conducen al exceso de capacidad en la 

industria, lo que puede dividirse en las categorías que siguen: 

Tecnológicos 

-Incrementos de capacidad en forma discreta. La necesidad de 

agregar capacidad en grandes unidades en forma no continua 

aumenta el riesgo de que el conjunto de las decisiones conduzca 

a un serio exceso de capacidad. 

-Economias de escala o una curva de aprendizaje significativa. 

Este factor hace más probable que los intentos de un 
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comportamiento anticipado ocurra. La empresa con la mayor 
capacidad o que incrementa temprano tendrá una venta ja de 

casto, presionando a todas las empresas para que se muevan 
rápidamente y agresivamente. 

-Plazos más largos en el incremento de la capacidad. Los tiempos 

largos para entrega requieren que las empresas basen sus 

decisiones sobre las proyecciones de la demanda y el 

comportamiento competitivo en un futuro lejano o que paguen la 

pena por no capitalizar la oportunidad si la demanda se 

materializa. 

Estructurales. 

-Importantes barreras de salida. Cuando son importantes las 

barreras de salida, el exceso de capacidad ineficiente no 

abandona suavemente el mercado. Esto hace que los periodos de 

exceso de capacidad se prolonguen. 

-obligada por los proveedores. Los proveedores de equipo, 

mediante subsidios, financiamiento facil, rebajas a precios, 
etc. , pueden aumentar el exceso de capacidad en los sectores 

industriales de sus clientes. 

-creación de credibilidad. Algún periodo de importante 

sobrecapacidad a menudo es virtualmente necesario cuando 

empresas tratan de vender nuevos servicios en grandes escalas. 

-Competidores integrados. Si los competidores en el sector 

industrial también están integrados aguas abajo, las presiones 

para el exceso pueden aumentar, debido a que cada empresa desea 

proteger su habilidad de abastecer sus operaciones aguas abajo. 

-La participación en cuanto a capacidad afecta la demanda. En 

sectores industriales en donde la empresa con ma:{or capacidad 

puede tener una porción desproporcionada del mercado, porque los 

clientes la eligen como primera opción, se crean fuertes 

presiones para crear exceso de capacidad, ya que diferentes 

empresas luchan por el liderazgo en capacidad. 

-La antiguedad y tipo de la capacidad afecta la demanda. En 

algunos sectores industriales, tales como en empresas de 
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Servicio, la capacidad es vendida directamente a los clientes, y 
en sectores industriales en donde los compradores eligen entre 

las empresas basados sólo o en parte en el tipo de capacidad que 

tienen disponible, crea fuertes presiones por la sobrecapacidad. 

Competitivas. 

-Gran número de empresas. La tendencia a la sobrecapacidad es 

más grave cuando diferentes impresas tienen fuerzas y recursos 

para agregar capacidad al mercado, y todas están tratando de 

ganar posición en el mercado y posiblemente anticiparse. 

-Carencia de liderazgo creible en le mercado. Si diversas 

empresas están rivalizando por ser lideres en el mercado, y 
ninguna de ellas tiene credibilidad para ejecutar un proceso 

ordenado de expansión, se incrementa la intensidad del proceso. 

-Nuevo ingreso. Los nuevos ingresantes crean o agravan el 

problema del exceso. Buscan posiciones en el sector industrial, 

a menudo de importancia, y las empresas ocupantes rehusan 

entregarlas. 

-Ventajas de moverse primero. Decidir construir capacidad 

anticipada ofrece ventajas que tientan a muchas empresas para 

comprometerse en capacidad cuando los prospectos del futuro 

parecen favorables. 

Flujo de información. 

-Inflación de las expectativas futuras. Parece haber un proceso 

por el cual las expectativas sobre la demanda futura pueden 

resultar sobreinfladas a medida que los competidores escuchan 

las deciaraciones de uno y otro o de los analistas de valores. 

-suposiciones o percepciones divergentes. Si la empresa tiene 

diferentes percepciones de las fuerzas relativas de una y otra, 

de sus recursos y de su poder para permanecer, tiende a 

desestabilizar el proceso del incremento de la expansión. Las 

empresas pueden sobreestimar o subestimar la probabilidad de que 

sus rivales inviertan, llevándolos a invertir en forma 
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imprudente o a no invertir en absoluto al principio. 
-Descomposición de las señales del mercado. Si las empresas ya 

no confían en las señales del mercado debido a los nuevos 

ingresos, a condiciones cambiantes, recientes brotes belicosos u 

otras causas, aumenta la inestabilidad del proceso de expansión. 
-Cambio estructural. Relacionado con el punto anterior, el 

cambio estructural del sector industrial con frecuencia puede 

promover el exceso de capacidad. 

-Presión de la comunidad financiera. Aún cuando la comunidad 

financiera en ocasiones puede ser una fuerza estabilizadora, a 

menudo los analistas de valores parecen acentuar las presiones 
hacia la formación de un exceso de capacidad dudando de las 

organizaciones que no han invertido una vez que lo hacen los 

competidores. 

Directivas. 

-orientación de la dirección hacia la producción. El crear 

exceso de capacidad ocurre cuando la producción ha sido la 

principal preocupación de la dirección, en contraste con la 

comercializacién o las finanzas. 

-Aversión asimétrica al riesgo. se puede argumentar que los 

directores pierden más siendo su empresa la \lnica atrapada con 

capacidad insuficiente, en un mercado fuerte por haber 

construido demasiada capacidad.Tal asimetría entre las 

consecuencias de crear y no crear, asegura. que habrá fuertes 

presiones para que todas las empresas construyan capacidad una 

vez que unas cuantas lo hayan hecho. 

Gubernamentales. 

-Incentivos fiscales. 

-Deseo de una industria nacional. 

-Presiones para incrementar o mantener el empleo. 

EKisten ciertos controles contra la tendencia a sobreconstruir, 
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algunos de los más comunes son los siguientes: 

-Restricciones al financiamiento. 

-Diversificación de la empresa, lo que eleva el costo de 

oportunidad del capital y/o amplia los horizontes que pueda 

tener la dirección orientada a la producción o inclinada a 

sobreconstruir para proteger su posición en un sector industrial 

tradicional. 

-Infusión de la alta dirección con antecedentes financieros para 

reemplazar la administración con antecedentes en 

comercialización o producción. 

-costos de control de la contaminación y otros costos 

incrementados de la nueva capacidad. 

-Gran incertidumbre respecto al futurO, ampliamente compartida. 

-Graves problema5 debido a los periodos anteriores de 

sobrecapacidad. 

-Acciones anunciadas por 

estratégicos. 

la competencia o movimientos 

Un enfoque para el incremento de la capacidad en un mercado en 

crecimiento, es la estrategia de anticipación, en la cual la 

empresa busca asegurar una gran porción del mercado para 

desalentar la expansión de los competidores e impedir ingresos. 

La estrategia de anticipación es de riego inherente porque 

implica el compromiso anticipado de los principales recursos en 

un mercado antes de conocer el resultado del mismo. Además, si 

so fracasa al desanimar a la competencia, se puede conducir a 

una guerra desastrosa, ya que los resultados del exceso de 

capacidad de las empresas que intentaron la anticipación 

originan un gran compromiso estratégico con el mercado, del cual 

es difícil retroceder. 

En una estrategia de anticipación las siguientes condiciones 

deben ser satisfechas para lograr el éxito: 

-Gran incremento de la capacidad con relación al tamaño esperado 

del mercado. Un aspecto vital son las expectativas que cada 

competidor y cada competidor potencial tienen respecto a la 
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demanda futura, así, una empresa que intenta la anticipación, o 

bien debe tener confianza en que conoce las expectativas en 

forma tal que asegure que su movimiento será considerado como 
anticipado. Si un movimiento no es importante con relación al 

tamaño esperado del mercado, no puede ser considerado como 
anticipado. 

-credibilidad de la empresa que se anticipa. La empresa que se 

anticipa debe tener credibilidad en sus anuncios y movimientos 

de que está comprometida y es capaz de ejecutar la estrategia 

anticipada. Sin credibilidad, los competidores no percibirán el 

movimiento como anticipndo o estarán dispuestos a aceptar el 

reto del anticipador, de todas maneras. 

-Habilidad para comunicar la acción anticipada para disuadir a 

la competencia. Una empresa debe ser capaz de indicar que se 

está anticipando al mercado antes que los competidores hagan 

compromisos para invertir. Por lo tanto, debe instalar una 

capacidad de producción en el mercado incluso antes de que los 
competidores consideren las decisiones de capacidade 

-Disposición de los competidores a retractarse. La estrategia de 

anticipación supone que los competidores sopesarán los 

rendimientos potenciales de dar batalla a la empresa que se 

anticipa, y concluir que esos rendimientos no justifican los 

riesgos. La anticipación será riesgosa contra los siguientes 

tipos de competidores: 

1.- Competidores con objetivos distintos a los puramente 

económicos. 

2.- competidores para quienes su giro de negocio representa un 

gran impulso estratégico o está relacionado a otros en su 

cartera de negocios. 

J. - Competidores que 

pemanecer, un horizonte 

disposición por canjear 

mercado. 

tienen iqi.Htl o mejor poder 

de tiempo más amplio, o una 

las utilidades por posición 
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Analizando minuciosamente los puntos anteriores / a la demanda 

insatisfecha de maquinaria, al crecimiento esperado del sector 

de la construcción (contemplando que debido a la estancación del 

sector durante los so· s habrá un crecimiento acelerado del 

sector durante algunos años tendiendo posteriormente a la 

estabilización), a el estudio de los flujos de efectivo 

contemplando la reinversión y los elementos de decisión para un 

incremento de la capacidad tratando siempre de no caer en 

excesos de capacidad ni en enf rentaciones desgastantes contra la 

competencia y tratando de continuar con la relación caballerosa 

y de ayuda que se tiene actualmente entre las principales 

industrias del ramo, en lo más posible, se sugiere la siguiente 

estrategia de crecimiento. 

Un crecimiento sostenido en base a la reinversión y a el 

financiamiento durante los próximos cinco años, durante los 

siguiente 5 años se seguirá una politica de crecimiento menos 

significativa, para posteriormente continuar básicamente con 

cierta reinversión, en base principalmente a el crecimiento de 

el mercado; buscando siempre en base a la ventaja que se tiene, 

por el enfoque a la linea de compactación y a la detección 

anticipada de las necesidades de el ramo ir llenando las 

necesidades de equipo especifico, tratando siempre de llevar un 

incremento discreto en cada tipo de equipo evitando asi: 

desestabilizar el mercado, excesos de capacidad y enfrentaciones 

con la competencia por políticas demasiado agresivas debido a un 

incremento considerable en alguna linea especifica. 

Es importante recalcar que se espera por parte de la competencia 

una respuesta lenta y poco agresiva, ya que en la mayoría de los 

casos sus objetivos son otros sectores del ramo y debido a la 

especialización de la empresa en la compactación se tendrá una 

gran ventaja competitiva en precios, anticipación, eKperiencia y 

diferenciación sobre los posibles competidores los cuales 

tienden a seguir con una amplia gama de equipos de usos 

di versos. Las empresas que busquen una segmentación hacia un 
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ramo específico lo mas probable es que busquen ramos 

distintos,evitando asi barreras de entrada y sobre todo 

confrontaciones directas contra una competencia lider que puede 

ocasionar significantes desventajas. 

ESTRATEGIA DE KERCAIJO'l'ECNIA. 

El centro de atención de la mercadotecnia debe estar en la 

evaluación de las necesidades de los clientes y en el 

posicionamiento y diferenciación de los productos "i' servicios 

para los segmentos-meta del mercado que hayan sido 

identificados. La mercadotecnia desempeña una función 

determinante en la selección de una estrategia apropiada por 

parte de la compañia; es decir, mercadotecnia comprende el 

contacto con los clientes y proporciona la evaluación de las 

necesidades que, a fin de cuentas, deben servir de guia a todo 

desarrollo de estrategias. 

La mercadotecnia desempeña una función limitante entre la 

compañia y sus mercados. Encauza la asignación de recursos hacia 

los ofrecimientos de productos y servicios concebidos para 

satisfacer las necesidades del mercado, pero sin que dejen de 

cumplir con los objetivos de la empresa. Esta función limitante 

de mercadotecnia es vital para el desarrollo· de las estrategias. 

La unicidad de la estrategia de mercadotecnia radica en las 

bases conceptual y metodológica que aporta al desarrollo de la 

estrategia en todos los niveles de la empresa. 

155 



Contribuciones conceptuales. 

La única dirección estratégica conceptualmente razonable 

consiste en satisfacer las necesidades de los clientes. La 

mercadotecnia contribuye, con conceptos como la segmentación del 

mercado, el posicionamiento competitivo y de los productos, la 

mezcla de comercialización, el manejo del ciclo de vida y un 

enfoque mercadológico de la asignación de recursos. 

Algunas de las preguntas clave y con frecuencia no contestadas 

son: 

- lQué segmentos de mercado debe atender l~ empresa y cuál es la 

lógica para seleccionar tales segmentos? 

- lCómo deben posicionarse y diferenciarse los productos de la 

empresa respecto de los de la competencia para lograr una 

ventaja competitiva? 

- lCuál es la mezcla óptima entre las estrategias de precios, 

distribución y promoción para cada oferta de productos de la 

empresa? 

- ¿cual es el ciclo de vida más probable del producto y cómo 

puede manejársele en provecho de la empresa? 

contribuciones metodológicas. 

Las principales contribuciones metodológicas son: 

-Posicionamiento del producto. Quizá el factor que de manera 

fundamental más contribuye al éxito de un negocio es la 

capacidad para ofrecer productos y servicios diferenciados, es 

decir, para posicionar sus ofertas de productos de tal manera 

que el consumidor tenga la sensación de que son distintos de los 

de la competencia. 

La diferenciación del producto no· es el \lnico camino hacia la 

rentabilidad, pero su carencia deberá contrarrestarse por medio 
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de costos más 

abastecimiento, 

rentabilidad. 

bajos o 

si es 

de un control sobre las fuentes de 

que se desea cumplir con cierta 

Asimismo es necesario recnlcar que la diferenciacion sólo se 

alcanza hasta el grado en que la percibe el propio cliente. 

Existen muchos servicios que los clientes nunca logran aceptar y 

que, por lo mismo, poseen una diferenciación que carece de valor 

práctico. 

El posicionamiento implica dos conjuntos de decisiones: 

evaluación de la posición actual del producto, y 

determinación del posicionamiento mas deseado. 

l) la 

2) la 

En estos casos lo ideal es por segmento de mercado, para 

determinar el posicionamiento del producto se puede graficar los 

componentes de la estrategia (como variable independiente) y los 

factores a evaluar como preferencia, satisfacción de 

necesidades, etc.(como variable dependiente). 

-segmentación del mercado. La necesidad de segmentar los 

mercados surge de la necesidad de diferenciación. Para la nayor 

parte de los productos, el mercado -meta sólo es una parte del 

mercado total. 

La selección de los segmentos del mercado-meta, es una decisión 

estratégica clave. lCuáles son las partes del mercado para las 

cuales hemos decidido dedicar nuestros esfuerzos y cuáles son 

las partes del mercado que hemos decidido no tocar? 

La razón de segmentar un mercado está, conceptualmente, bien 

establecida. No es sino la "operacionalización" del concepto de 

mercadotecnia. Junte con el posicionamiento, brinda los 

lineamientos para la concepción del programa de mercadotecnia y, 
como tal, aumenta las posibilidades de la empresa de cumplir con 

sus objetivos. 

Las estrategias de segmentación deben basarse en datas 

empíricos. Por regla general, la investigación de la 

segmentación debe centrar su atención en dos aspectos: 
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1. - lCuál es la mejor for.ma de segmentar el mercado? 
Conceptualmente / cualquier mercado deberá segmentarse en forma 

que permita la identificación de los segmentos homogéneos / es 
decir, de los que presenten una respuesta homogénea a las 

variables de la estrategia de mercadotecnia. 
2.- lCuáles son las características de los consumidores en cada 

segmento? Una vez que se haya segmentado el mercado y se hayan 
calculado su tamaño aproximado, deberán determinarse las 

características de los distintos segmentos. 

-Segmentación y posicionamiento. Los primeros estudios de 
mercadotecnia consideraban que la segmentación del mercado y la 

diferenciación de productos eran estrategias alternativas. sin 
eobargo, ambas resultan más bien complementarias. Son cuatro las 

principales estrategias que pued_en desarrollarse a partir de las 
dos posiciones extremas de cada· dimensión: El posicionamiento 

como producto especial contra el posicionamiento como mercancía 
común y la segmentación del mercado contra la acumulación o suma 
de 1 mercado. 

Concepción del programa de mercadotecnia y asignación de 
recursos .. 

El punto central de la literatura sobre mercadotecnia implica la 

concepción de programas de mercadotecnia (de producto, de 
p~ecios, promocionales y sobre canales de distribución) que sean 

internamente consistentes y están encaminados a cumplir los 
objetivos de ventas, de participación y de rentabilidad que se 

desean entre otros. El éxito o el fracaso estratégico depende de 
cada elemento de esta mezcla, as! como de su interdependencia. 

La estrategia de mercadotecnia no solo debe basarse en los 

objetivos de la empresa: también deberá depender de los datos 

sobre la respuesta del mercado. 
La estrategia de mercadotecnia se basará en la segmentación del 
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mercado para los distintos equipos de compactación, determinando 

el tamaño de mercado, las necesidades y la futura demanda, para 

de esta forma determinar adecuadamente el posicionamiento de los 
equipos y por medio de una asignación adecuada de recursos se 

logre una estrategia mercadotécnica en base a las necesidades 

presentes y futuras del cliente. Es importante recalcar que las 

demás áreas funcionales de la empresa se verán altamente 

influenciadas por las estrategias de mercadotecnia. La 

segmentación principal se basara en el tipo de obra y en el 

tamaño de las empresas, ya que de ello dependerán básicamente 

las necesidades de el cliente, tales como: servicio, tipo de 

máquina, precio, características del equipo.etc. 

ESTRATEGIA DE PRECIOS. 

La política de precios es parte inseparable de la estrategia 

global. Pueden emplearse muchas tácticas posibles de precios, 

pero el desarrollo de una estrategia razonable requiere la 

articulación de una política de precios que se integre 

cuidadosamente a los demás elementos de la formulación de la 

estrategia. La política de precios, al igual que la estrategia 

global o general a la que respalda, puede variar de acuerdo con: 

-La estructura de la industria. 

-La etapa del ciclo de vida. 
-Las características de los segmentos-meta del mercado. 

-Los objetivos de las estrategias de la compañia. 

En base a lo anterio~ podríamos recomendar una política de 

preciso basada principalmente en la estructura de la industria, 

ya que como se ha mencionado anteriormente un cambio 

significativo en los precios podría ocasionar un desequilibrio y 

una guerra declarada en el mercado, sin embargo yS que esta es 

una característica del mercado pero no con esto quiere decir que 

sea perenne, se debe de tratar de mantener una infraestructura 

adecuada para adoptar una política de precios agresiva enfocada 

159 



a las características de los segmentos-meta del mercado la cual 
se considera la mas apropiada ya que para esta se cuenta con las 

ventajas de bajos costos por volumen y por la curva de 
aprendizaje. 

Proceso administrativo. 

El proceso administrativo consiste básicamente en los tramites 

de renta y cobranza de el equipo. 
El proceso comienza con llamadas telefónicas hechas hacia el 

cliente para ofrecer equipo, o recibidas de el o de 

comisionistas (propios o externos), en las cuales normalmente se 

proporcionan las especificaciones de el equipo y su precio de 
renta así corno su disponibilidad. 

En caso de que se deseara llevar a cabo la operación, se 

procederá a la elaboración del contrato, factura y pagare de 

garantía, para su posterior firma, una vez firmados todos los 

documentos y pagada la renta, el equipo queda en disponibilidad 
del cliente. 

Si el cliente requiere la utilización del equipo por mas tiempo 

y el arrendatario este de acuerdo, se mandarán las facturas con 
anticipación para su pago a la fecha de inicio del nuevo 

periodo. 

Al no desearse utilizar mas la máquina, el arrendador la 
regresara, y se realizará un corte a la fecha de llegada del 

equipo a la empresa, para en base a este a justar las cuentas 

pendientes. 

Si hubiere incumplimiento del contrato y una vez agotadas todas 

las posi~ilidades caballerosas para solucionarlas se procederá 
por medio de un despacho jurídico el cual se maneja por medio de 

una iguala ó % • 
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El aspecto contable se llevara por medio de un despacho de 
contabilidad. Los tramites de cobro ~- de envíos de contratos, 

facturas, pagares y demás documentos, en caso de que no sea 
realizado por el cliente, se mandara a un mensajero de la 

empresa, en caso de que el trato se llevara a cabo por medio de 

un comisionista, este se encargara de todos los tramites. Las 

secretarias se encargaran de: la elaboración de contratos, 

estados de cuenta de los clientes, finiquitos, envío de 

cotizaciones, rentas en condiciones normales, y de todas las 

funciones secretariales propias de una empresa. El gerente 

administrativo se encargara de: las rentas en condiciones 
especiales, de el control de el equipo rentado, las cobranzas, 

firmas de contratos, sugerencias y necesidades de los clientes, 

pronósticos de demanda, todo lo relacionado con el 

funcionamiento de la oficina, y conjuntamente con el gerente de 

mantenimiento se planeara la disposición de equipo, los 

mantenimientos y cualquier otro tramite relacionado con el 

cliente. 

El gerente general administra los recursos de 

coordina al gerente administrativo y al 

la empresa, 

gerente de 

mantenimiento, realiza los tratos de compra y venta y es el 

encargado de la planeación estratégica y el adecuado desempeño 

de todas las áreas de 1 a empresa. 

Proceso productivo. 
El proceso productivo es el relacionado con el correcto 

funcionamiento de el equipo y consta básicamente de los 

mantenimientos preventivos y correctivos en campo y en los 

talleres de la empresa. Las funciones que realizan los 

integrantes de esta área son: 

El gerente de mantenimiento regula que toda la maquinaria esté 
en óptimo estado de funcionamiento, da asesoria y servicio al 

cliente, coordina que se encuentren las refacciones necesarias, 

que se le de el servicio de mantenimiento correctivo y 

preventivo a las máquinas en el momento adecuado, es el 

encargado de la productividad del taller. 
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El jefe de mecánicos es el mecánico que.sirve como comunicación 
entre las planillas y el gerente de mantenimiento, es el 

encargado de la organización y distribución del trabajo de las 

planillas asi como de su correcta realización, a su vez tiene 

una planilla a su cargo. 
La planillas están formadas por un mecánico y un ayudante, estas 

realizan los trabajos de mecánica y servicio que se les asigne. 

El comprador es la persona que compra las refacciones necesarias 

para las servicios y las reparaciones, es importante que tenga 
un amplio conocimiento de las piezas de las máquinas y de los 

lugares en donde se compran. 

Organigrama. 

El organigrama tiene como fin el brindar la organización de 

jerarquías que más beneficie a el desempeño de la empresa, en el 
caso de la empresa, se buscó que sea lo mas horizontal que se 

pueda, para proporcionar un funcionamiento más fluido y 
eficiente. 

Este organigrama esta diseñado para el tamaño actual de la 

eltlpresa, sirviendo de base para que en un futuro, con el 

crecimiento de la·empresa, pueda este ir aumentando conforme las 
necesidades lo requieran, tratando siempre de buscar la forma 

que brinde más eficiencia a la empresa. A continuación se 

muestra el organ~grama: 
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ORGANIGRAMA 

Gerente General 
1 1 

Gerente de Gerente 
Administrativo 

1 

Mantyn1miento 

1 
Jefe de 
Mecánicos 

1 
Planillas de 
Mecánicos 

Comprador 
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CAPITULO IV 
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ESTIJDIO TBCNICO, 

El estudio técnico se realiza tratando de conjunta.r los 

conocimientos adquiridos por la experiencia de empresas de 
prestigio en el medio y los conocimientos que se pueden obtener 

mediante una interpretación técnica del análisis, comparación de 
características primordiales, de especificaciones, costos, vida 

\ltil y servicio de los bienes en los cuales invertir para 
obtener la inversión óptima, y evitar·caer en costos excesivos 
por las adquisiciones inadecuadas. 

EQUIPO PRINCIPAL. 

Para llegar a la mejor selección de el equipo a adquirir, 
empezaremos con un proceso de análisis de los principales paises 
productores de· maquinaria para compactación as! como de las 

marcas y tipos sobresalientes de cada uno de estos, tratando de 

ir seleccionando los mas recomendables, para posteriormente 
analizar que maquinas retinen las características técnicas 

necesarias para el trabajo as! como de mantenimiento y servicio 

que . se requiere, se estudiaran las tendencias de el pais para 

estar dentro de un enfoque realista de los requerimientos a 

futuro. 

Existen básicamente cuatro mercados potenciales, que por 

sus características y desarrollo son adecuados para tomarse en 
cuenta en este · ·estudio, estos son: El norte americano, el 

brasileño, el japonés, y el europeo. 
ver 'tablas siguientes. 
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Sin duda alguna en los óltimos quince años, el que mas se 

ha introducido en el ramo de compactadores en México es el 

brasileño. Durante el gran auge de maquinaria de finales de los 

70s y principios de los sos que hubo en México, las maquinas 

procedentes de Brasil, debido a las facilidades obtenidas por el 

tratado del A.L.A.L.C., fueron las que llenaron el mercado 

contando estas con tecnología europea de vanguardia, con bajos 

precios de fabricación y sobre todo con grandes facilidades para 

importarlas por parte de el gobierno mexicano. Sin embargo, en 
la actualidad, la situación es muy distinta, ya que ese país, ha 

sufrido una severa crisis económica, por lo que cualquier 

tramite con el, se ha vuelto lento y dificil, y aunado a esto, 

se quedaron rezagados importantemente en el aspecto tecnológico, 

produciendo actualmente maquinas anticuadas, con piezas a punto 

de la obsolescencia, sin apoyo tecnológico y sin posibilidad de 

brinda~ soporte de servicio a las máquinas que p~oducen y debido 

a la igualdad de facilidades cada vez mayor que ha dado el 

gobierno en cuestión de aranceles pera importar maquinaria de 

otros paises, los precios de las brasileñas no son ya, tan 

atractivos.Debido a esto, las dos principales marcaz para 

compactación de la industria brasilúña, la Muller y la oynapac, 

que repito, aun que en su tiempo fueron muy buenas elecciones, 

en la actualidad en el medio se consideran fuera del mercado de 

competencia. 

El siguiente mercado que analizaremos es el Japonés, que en 

la linea de compactación, esta representado por la marca Sakai, 

esta tiene una gran inconveniente en México, que es la mala 

representación y si esto se junta con el hecho de que aun que lo 

japonés tiene un gran prestigio en términos generales, 

representa un mercado lejano y desconocido para el ramo, lo cual 

es un punto importante para la valuación de esta marca. 

otro punto desfavorable para esta marca es su al to costo de 

adquisición, ya que si se comparan con maquinas similares de 

otras marcas, las Sakai se salen por mucho de el precio de el 

mercado, sin tener realmente una justificación de peso, ni una 
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representación en el país con respaldo de servicio y 
refacciones. 

El tercer mercado a analizar, es el mercado europeo, el 

cual en su mayoría esta formado por compactadores con buenos 

avances tecnológicos y buena calidad, los principales 

productores de compactadores en Europa, son los alemanes, los 
suecos, y los españoles. Los compactadores españoles no tienen 

una adecuada representación en México, y nunca han tenido una 

penetración en el mercado mexicano, y aunque otorgan un gran 

financiamiento, los costos de adquisición y los tiempos de 

entrega son muy elevados, por lo que los deja prácticamente al 

margen en una selección de compactadores. 
Dentro de los compnctadores suecos, se encuentra como importante 

dentro de el mercado la Dynapac, sin embargo como ya se menciono 

anteriormente la introducción en el país fue a través de la 

fabrica Brasileña, por lo que la existencia de estas maquinas de 

origen europeo en el mercado mexicano es muy reducido y a muy 

alto costo, sin olvidar que no hay representación de estas en 

México, ya que los representantes mexicanos manejan las máquinas 

brasileñas, no las europeas las cuales son muy distintas en 

calidad y características entre unas y otras. 

Dentro de los compactadores alemanes, la principal marca es la 

Bomag, la cual representa el mayor fabricante de compactadores a 

nivel mundial.La Bomag contempla una muy amplia gama de 

compactadores, teniendo prácticamente modelos para cubrir 

cualquier necesidad de uso, estos poseen especificaciones 

técnicas muy importantes y adecuadas, así como una gran calidad 

en fabricación, piezas y materiales que usan en esta. 

La Bomag tiene un amplio sistema de representantes en gran parte 

de el ·mundo entre ellos México, y cuenta con una amplia 

aceptación y prestigio a nivel mundial, sin embargo aunque 

otorgan grandes planes de financiamiento el precio es bastante 

elevado como la mayo~ia de las maquinas europeas, aunque en el 

caso de Bomag se justifica por las características de la m~quina 

por lo que representa una interesante inversión para una empresa 
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arrendadora de compactadores. 

El ultimo mercado a analizar, es el mercado norte americano.Como 
es de esperarse el mayor n~mero de fabricantes de compactadores 
se encuentran en Estados Unidos, gran parte de éstos tienen 
representantes en México y cuentan con la gran ventaja de la 
cercanía de los dos paises, ya que en caso de urgencia de una 
pieza que no se encuentre en México, se puede ir a Estados 

Unidos y conseguirla con relativa facilidad y en menos tiempo, o 
en su defecto so puede mandar traer directamente, otra ventaja 

que se tiene es que estamos mas familiarizados con ese mercado 
que con cualquier otro, y se tienen varios años de estas marcas 
en México lo que trae una buena aceptación y confianza. 
Dentro de los mas grandes fabricantes de compactadores en E.U. 
tenemos: Caterpillar, Ingersoll Rand, Eager Beaver, Mustang, 

Hyster, Rex , Tampo, Case y Dresser. 

Dentro de estos fabricantes, destaca Caterpillar como el mayor 
productor de maquinaria a nivel mundial, y con una amplia red de 
distribuidores y estaciones de servicio en todo el país, asi 

como sin duda alguna la mayor aceptación como marca por parte de 
el mercado mexicano; esto se debe en gran parte a que gracias a 
su tamaño, durante la fuerte crisis y reseción económica que 
sufrió México en los BOs fue prácticamente la llnica 
representante de marca que estuvo trabajando con relativa 
eficiencia tanto en ventas como en servicio. 

Un caso especial fue el de la empresa Ingersoll Rand, la cual 
maneja una amplia gama de divisiones de fabricación, y en lo que 
respecta a la de maquinaria para caminos se presento el caso que 
debido a la crisis de México, ésta no se sostuvo en el mercado 
mexicano y aUJ'!-que existían algunos compactadores de esta marca, 
ésta prácticamente se fue del pais, regresando a principios de 
los go'a. ourante los af\os de ausencia, a nivel mundial esta 
di viBión fue tomando fuerza y un gran prestigio; sin embargo 
lleva relativamente poco de reestablecerse en nuestro mercado. 

181 



La marca Ingersoll Rand como tal, tiene sin embargo una larga 

permanencia como proveedora básicamente de equipo para mineria 

en el pais y posee una gran red de servicio y ventas en todo el 

mundo, sin embai:go, en el área de compactadores se inicia 
prácticamente en la década de los ao·s. 

Los casos de Case, Tampo y Rex fueron similares ya que con la 

crlsis de los BOs igualmente se retiraron del medio, teniendo 

una presencia simbólica si es que se puede llamar asi ya que al 

no ofrecerlas los distribuidores prácticamente no tenian 

movimiento, siendo empresas representantes que actualmente se 
encuentran débiles y sin gran empuje sobre todo el caso de Tampo 

y Rex. 

La Eager Beaver, la Mustang y la Hyster, aunque so!l .arcas con 

buen prestigio en los Estados Unidos, en México no han tenido 

penetración alguna, y no cuentan con distribuidores. 

La maquina Dresser de compactación, no cumple con los 

requerimientos de demanda competitiva, ni de servicio ni de 
precio suficientes como para poder tener una adecuada 

penetración en el mercado mexicano. 

Como una empresa arrendadora de compactadores, nuestras 
necesidades de ofrecer servicio van a considerar dos enfoques 

diferentes: 

a) Como arrendador se busca que sean maquinas con motores 

comerciales, que exista servicio técnico y de refacciones asi 
como representación adecuada, que la vida de éstas sea duradera 

y que tengan un al to valor de reventa; que las bombas 
hidráulicas sean eficientes y comerciales, al igual que los 

aditamentos para ellas; que el mantenimiento general de la 
máquina sea sencillo y que la vida \ltil de la naquina sea 

diseñada para el mayor n\linero de horas de trabajo posible; que 

tanto la marca como el modelo tengan buena demanda y aceptación 

en el mercado, con un bajo valor de adquisición y un alto valor 

de rescate. 
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b) Como arrendatario se.busca una máquina en perfecto estado de 

funcionamiento, para evitar tiempos muertos por reparaciones: 

que no necesite proporcionarle mantenimiento y que esté a la 

vanguardia en los avances tecnológicos par.a que, de esta forma, 

pueda obtener el mayor rendimiento de la máquina así como una 

gran versatilidad en su funcionamiento. 

Busca también máquinas que le puedan dar largas y eficientes 

jornadas de trabajo continuo sin problemas tales como, perdidas 

de potencia, bajos rendimientos o desgastes excesivos;que sea 
económica en su renta al igual que en su funcionamiento y 

mantanimiento y que sea funcional. 

Las principales características técnicas que nos interesan para 

lograr cumplir las necesidades en la forma mas adecuada se 

presentan por medio de una serie de tablas compara ti vas de las 

características técnicas de las maquinas a analizar. Estas nos 

son de gran ayuda para poder doterminar de una forma rápida y 

acertada que modelo es el que se adapta mas convenientemente a 

nuestras necesidades técnicas. 

Ver tablas siguientes. 
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W... d• onborqu• n.. 22.000JIO 20.1125.00 20.~.oo 22.600.00 ::,¡ 000.00 23.150.00 

~no de Dpmción !be. 23,420.00 22,GlO.OO 22,215.lli 2:'1.000.00 2MOO.OO 25.350.DO 

•no m lombor (d•~nlm) n.. 11.52000 11.000.00 10.111.00 IUl!0.00 !ID 12.300.00 

Ancho in. 84.50 91.40 !1l DO '.!~ 50 !)5.50 8::1.00 

lll1' (ol YOlonl<) In. 95 50 !ID >~ 100.00 6~00 91.00 

llut ~el lambar IJJ.!10 12óZO IZ',.LrO ll.IZ.00 140.00 13UJO ~.1 

~~-~-'_d•_dro __ !n_1_m_or_l ______________ l-_1'-1-----:?20--.oo----11-------21_i._w ____ -;1--------21_0._oi ______ -+-----~-6-.oo----+------2-06_.oo ____ --ll----~-6-.00--~~ 

~~-~-d-•-orilll--------------------11---t----1-1m~---t-----~11D--------11--~-----HD----~--;i----~1'_·20~~-c-~~~11D--~---t-~-1-1 .• oo __ --I~ 
Ancho del tembor in. 78.00 6-tOO 54.00 78.00 60.00 Tf.00 "1" 

Die:mct.ro del l11mlmr f..tOO 411.00 -48.00 M.00 ~B.00 ál.00 

l'.!p"°rdoltombor In. 006 O.ll:J 008 0.61 0.63 0.1! 
~,,•.,,.--,-.. -L~-,-,,-f~-.,-.)--------------t-lbo.--+---3-0.-000-00----ll------1'-,4-1'-.00------il-------~-.l/OO--.OO-------f..----21-.00-ü-.OO----f-----OO-.-,OO-.OO------ll---2-4,-2'-0.-00--~~· 

l\mm "ntr~u¡o (ldn.) lbo 6.000.00 IJ81!00 13WOOO !2.500.00 6.i60.00 IO:lll.00 

'P"· IB'.0/"'10 WJ0/2700 2400/2700 2.300.00 1200/::400 2,100.00 

llamcrodeDmpliludrs 600 2.00 2.00 2.00 5.00 2.00 

O.LH 003 0.03 O.OJ NO 0113 

Ampllludllllnlma In. DI>! 0.01 0.01 0.02 11D O.IX? 

llo.rn del motor DtJh 

)kidr!:>dtlmolor JBT.\:l.V-Cl!:I ll711Jll3 llYll.913 3206.00 l-13~ lllDI 

Hl'. Potmci110R.P.ll 1~92200 1D202ZOO Hl21t2200 155V2~00 1~602800 10202500 .'i! 
~Tn-.lllllllsló--.-,-------------+--t-~llJd™l--,-tl<--+--·11,·dro_Jt_o_Uo--+---2V-do:_Jl_1!----l--2V--,1,.·J!Jd--+--J;..lyd-rio•t,-u,----+-2V·,·1oc·Jl·Jd--I.·;, 

az:i n.io ato 1.00 e.oo a.to 
-l• suom~• 32.1111 31.00 0.1111 :11l.OO !ID 2ll oo 
ln¡uio de artiolla<:iAa (!/-) dq, lO 00 30 00 Jll.00 :l.\ 00 110 ID.DO j 
~1n¡u1--,,-d•,·<!tll·,·.·1n~{<-/~-).;., ______ -+•d•q""'---t-D•llll-...i1----!-.oo...i---+-----s·.oo.;.. _____ ¡.... __ ..;..10;...oo;... __ +--.;..llD;... ____ + __ ...;..7·50-~~¿ 
f-'"-------.;.;..; ____________ ..._-'-+----------1--------------+-~------------1-----------1-------------+--------1,~ 
~C."'po•o•da•d•d'-".rn·bu•ru•íl>l·'----------+•1"'•L-+---l-5_oo_-il----31_.1_0 ___ _.¡._ ___ 3_1.oo ___ --¡¡... ___ 110_.oo __ ~---l•5•00---<l---SJ.--OO--l'J 

opacidad d"IU' gol. 2llO 00 119.00 2lQ.llO 270 00 :1.10.00 2&t00 ~ 

!Amlo ' ll11ni'r 5p:;11 Cubo c:/mfüa Dob Cutr... Dob. Ctlrt Dob. Coro Dob.CUbo 

i-"'-·-•plict_·_11a_po_rt_om_bo_r_-•_ll•---------t-1_1>o_. t---i_1._5i<l_r_-0 __ -t-----35-•_ii_o_o ____ +----31-.o-1_1.oo ___ +----:l3-.01-o_.oo __ -f ____ 1_2._1w_.oo ___ -ll--36-._i5_o._oo_-t~·, 
~'ª··-·~-·~-da....,po.ru.rn.11or-_bo;..~---------l-1•bo•. f--1-11>1<1·'·JIO----l-----2-t,s.15 •. oo----ll--~-~-·.m •. oo ____ ~+~-::4-,f>.\O-.oo--l----1;..1,;..i5IJ •. 00_ .... ....¡¡.....2ll •. _SJ._o .• 00 __ 1~. 
'" 11n .. 1 moupllct!o pU ~oo 431.00 40\.oo m.oo &:u.oo m.oo 
f111.Jmnlrtlatic:11plir:1dll ph 148.00 IJl.00 J:n.00 l~UlO 169.00 l&l:JO ··it 
Prmodrlhh llOUOO 11113.814 llO 1121!30 1111.150 IDS.llllO !-.. 

frcho de rl prttü1 12/l/90 !1/1/90 )(!) !l/8/91 

~)~~-

1/10/91 1/2/1990 t 
' 1.ót "J?0;!\"~f-f1 :\.J: 

°' 00 
rl 



'rABLA COMPARATIVA DE LA MAQUINA DD-145 

IR DYNAPAC 
ESPECIFICACION DD-145 CC501 ~ 

"'.;.. ~: 
(cfROPS) lF 

Peso de embarque lbs. 31,000.00 32,1.15.00 ~:4:j 
Peso de operación lbs. 32,000.00 34,320.00 :t9.~ 
Peso en tambor (delantero) lbs. 16,000.00 16,630.00 

f~ Peso en tambor (trasero) lbs. 16,000.00 17,690.00 
Largo in. 251.00 218.00 
Ancho in. 108.00 95.00 it 
Altura (al volante) in. 96.00 104.00 .. ~ 
Base del talÍlbOr in. 152.00 148 .oo 
Radio de giro (exterior) in. 260.00 257.00 ¡.,._,.;, ~ 

Claro de orilla in. 
<•·!f 

15.00 16.00 ., 
Ancho del tambor in. 84.00 84.00 
Diámetro del tambor in. 60.00 60.00 . 
Espesor del tambor in. 0.88 0.88 

;~l 
Fuerza centrifuga (Máx.) lbs. 30,000.00 42,075.00 ,·,¡ 
Fuerza centrifuga (M1n.) lbs. 16,500.00 21,150.00 ~~ 
Frecuencia vpm. 2,200.00 2,700.00 ~~ 
Número de amplitudes 3.00 2.00 

~ Amplitud máxima in. 0.03 0.03 
Amplitud mínima in. 0.02 0.02 
Marca del motor caterpillar cummins ·~· Modelo del motor 3,208.00 6CT8.3 

;"'1-~·< 

·¡;;_!~ 
Potencia @ R.P.M. H.P. 156@2200 210@2200 ~~ 
•rransmisión Hydrostatic Hydrostati c ";JI 

Velocidad máxima mph. 8.00 8.50 , Pendiente superable % 30.00 35.00 
Angulo de articulación (+/-) deg. 40.00 38.00 

escilación 
·~w.; 

Angulo de (+/-) deg. 10.00 9.00 -~.:: 
capacidad de combustible gal. 60.00 90.00 

_..,._.. 

Capacidad de agua gal. 300.00 356.00 ; . Asiento Dob. Cara Dob. cara 
~-

Fza.aplicada por tambor-alta lbs. 46,000.00 58, 705.00 ~ 
< 

Fza.aplicada por tambor-baja lbs. 32,500.00 37, 780.00 ~;: 

Fza.lineal max.aplicada pli 548.00 699.00 ¡%i". 
,•.;,.;· 

Fza.lineal esta ti ca aplicada pli 190.00 198.00 ~~ Precio de lista dols. $139,100 $170,900 
~"~· Fecha de el precio 12/1/90 4/1/90 

' 
\tl'~i;._''il<J~/¡\\¡1'7;,_;é.;;:. ·~lf'w :. •, :'""""'.',14~":"""'""' ,~~~\·tttn4.t.~.;"lb~·s·-~tu..tt~Mi~~.~., . )V_;¡.~~~...:i\~~:.·,,1; h?":>.~ .... ·.;.,~ ,¡.,:t, 

190 



IAlllA COllPARATIVA Di 1.1 M\QtlllfA S!HOO 

m IJOJIAG CATERP:IJJJ! DUO-PACI ill;O-'A:'r IJYllAPAC D™APAC l!Allll 

ESP!:tll'ICACTOi rr SD-400 !J11Jl>v/Btll1D CS-3..'3 SDR!lOOD r.lRllOOl C!l1D CA!l!D 2:!10-SD ~l 

t---------""T-+--l-•/RO_PS_l _+------+--1'-/RO-PS-) --11-----+---+---l•/-RO•P-J)--+-('/-WJ•?S•)-+-•l'./RIJ•PS•"•) -1* 
1-"'-d_•_rm_t_"'-'-' -----t-111.-+ __ 1_35-0_.oo_-+--9-.9-5s_oo __ +-_a_.1100_._00_+_6_.1!_0_.oo _ _.._rn_r.oo_oo_.-+ __ s_s1_s.oo __ +-__ -+ __ 9 __ 2s_o._oo_-1''l; 
¡.1_ ... _1_'..;'"'-"-º-'"------+-1h_• +--'-·'.oo-.oo--+--'-º"-'-·"-'--+--'-·200_ro_+-'-·'-ur1_0ll_-+_:o._!Y."_.oo_+-__ ,._86l_.oo __ +-__ -+_•º·-'oo •.• oo_.f 1 
?esa en tambor lbs. 4.'180.00 4 5~ 00 ~~·~O 00 4 5~000 HS1 'XJ 3 !lO O~ 4.400.00 

!67.:it.1 lSDllO l7J !XJ !1000 163.40 

In. noo 5930 s5~ oo.oo 66.60 
l:JA.00 59.50 i:a.oo 0:100 :r.()~ 6600 7960 

in 66.10 mo 69.00 e120 

~d.ol!cr1ro(c:ilmor) 1~.llO 16990 rno.oo 20000 2:5w moo 159.~D 

Alt1no!abm 1n· JJ40 131~ !~ 00 Ja.~O !Hli 1300 12&0 

4nd1oddl1mbor 5400 ~.lll HIDO 54.00 6000 ~2CIO &t.00 

~~-,m·,·1,-,d-,l-lo•m•bo•,------+·1,·.+--·0ll-OO--t---~,-1.,-o----~--3a-.oo----11--3-5.00---+--,-2-00-+---0ll-OO--t-----+---39·_.-o--f(, 
1---~-------+-+-----t------+------11------1-----t------+---+-----.i' 
¡.!..;.1'.'°.'-''.1 t.•m.oo.•-----t--+--º-1.s--+---'-·°'---+--º-·'s---il--º-·'-º--+--º"'---+---'-º--+----+--'-º--1:-J 
l-Pu_,_,,._ ... _,_1r11_,_1> _____ -+_11,,_.+-_1_sooo_.01_-+ __ 1_•BW_c_~_-t __ 1i_10..,.0_0_0_1t--'-5._21_G.oo--+-''-~i,_i·_;,-+--11_.ooo_oo_-+---+--10_.1_50_.oo_.f:::· 
~1mu;.....·m~ti•;,...--------+-YJ>lU-·+--'-·""-·oo---+---1~"-'º-oo---+--''-oo~/1_,oo __ -l-__ 1.o.oo_.oo_-+-'·-~~-oo-+----1._ooo_.oo ____ +----t---1.-aoo •. _oo_~~ 
~~-P_lil_ud--------+-~-+---º-º-'--+---º--~---+---º--~--.... 1--º-º-'--+--º~--+---ºº-'---+----+---º·-º'---1~ 

• ~11 d,J motor lohn Dmr lk:Jtl Pmiml Oculs !kull foh.i Dttn: fohn Dure Dcull i,¡ 
"'11oc1-00·1-.1·m-,1·,,-------+-+--·,ro-9-o'~-+----~-w-12----+---,_-2:16----i~n--w1-v·o·p~·1a·1-,f--,-4w-12--+--·0·11-eo·r--+-3·11-e1--+---~·w·1·,-.f~ 

¡.'.'º'.".c..o_R_•_.v_. -------+--+---'-1".'-300--+--0J-•."-"'~--+--n_u_2300 _ _,l-_:is_.s_•_1soo_-+-~-·-+---"-'1..100---+-""•'5•"00--+--1'.u.w.oo_-lfü 
Trenmilsión Hyd1'tl3teUr Hyd.."Ortet'.e zvr:ocJlJd. l!ydroslellt' l/rdJWtt:.;~ ilyC:1•~!1tit' Hydro3teUc ~; 

~v-,1~--~-dm·;·"·"'--------+-mp~h+----'-.7·'--+---'-"---+----'-·00---11--J-'-"---+--'oo--+---"-º---+------+---'·.oo---l!.ij 
Pend!mlt rupmb!t l 55 oo '.)3 ~< ~9.00 105.00 :::rz.oo 45 oo 35.00 ~ 

.ln¡Wodcart.itula~ón (i/-) d~. 4000 3[)00 40.00 30.00 30.00 füOO 30.00 l;l 

Alllulodt"cCad6n (</-) d<c. 1000 !00 16.00 11.00 11.00 1600 10.00 ~ 

Crplcidad de t11mb~lliblr 111. 27.00 :11.10 32 00 23.0D 31.00 ZJ 00 33.00 • f 

~h~m-.n·.-d,-1,·o·.,·1,-------+-d,-.+--12·.u--uw·G--<·ffi-+--1-2·u-21--1·~---+-9·)-,2-,--,rn--+-·1·H-,1·s.-1--1rn--f-1•-~-2-,--,~-+--1J·1,-11-.1--e-rR--+-----+--12·_,-,Z<·-·a·rn--f~ 

1111pliaid11 por tambor lbl. zo:rea.oo 1a.1u.ro 11.azn.oa ;m,10000 ?U&ioo lHJ:JOO 20.tsooo 
"ir.--.Jtn·tt-l.o·~·~·d,-------+-P•H-r-~-~-~--oo--+---·:iia-oo--+---~-1.oo--...¡1--3n--oo--+--,·01·00-+---~-,-oo~--+----+--3-73.-00--1~ 
1-~~~~~~~-t-~1-~~~-r---,~~~--t~~~--11-~~~t-~~-t-~,..-~~t-,..-~+-....,.~~-1J 
~rn-•'.'.•.ha11 ________ .,._d,_l•+--'·60-.600--+--'·53·"'-'i-636"1 __ ,.__1_:JJ_.<oo __ """'.,__1_,_1.a.oo __ .,. __ 16a:.oo ___ .,_ __ i;_3 __ 00_0 _..., __ 160_._,;o_+-_168_._oo_o_-1'! 
'«ho do ol pm:lo 11/1/90 9/1/í!J 5/0/91 1/1/IO ¡/'./W 1/1/i! 411/91 1/1/91 ~-' 



Tlll!.l lllllPilil!VA D! lA lllQ'1JIA SD-401 

IR BOWAG Cl.T!RP"'...::AH DUO-PAO ílUO·PACT :l:'.iAPAC DYKAPAC -S'a-4Dr BIIJSPD/H1!42PD CS-:i~ Sllili400?D SDRlt.~Oi'IJ CA12Pi) CAl41Pil 221:'.H'SJ 

(c/ROPS) (c(:ms1 (c/ROPS) (c/ROPS) l•f,roPS) i.i 
r-~~~~~~,--t-~~~-t-~~~~~1--~~~+-~~~+-~~-1~~-'-~+--'-~-+~'--""-~ 

"p_, .. _d•.""."'.ni.·~·----...,.1i....,. __ 1_0.•_211_.oo_..,. ___ 1_i.m_.oo __ ,... __ ,_.ooo_oo_-11--"'-10_00_-il-•11-.1-oo_.oo_,._ __ •_.•1_1._oo_..,. ___ ...¡1--'-·!ll0-.oo--1(J 
Ptto dtopenclon lbs. 1t1cao.oo 11.677:» 9.300.00 BPM.OO 11.4~00 7.1~~.00 9.930.00 

Puomlambor Jba. 5.!t6000 5.087.W trzo.oo 512000 5.:lá7.00 3.nooo 4.T.IDOO 

In. 15? oo :11 DO t57 oo :51 ~o 11:.eo 130 oo 163 40 

Ancho 60b0 &220 53U1 fi!J30 65.50 55fJO 5060 
"~·1,·.,·¡,·1·~-lon-lc_) ______ ...,_,-.+---l0-80-0--+----69•.~-,~---l-----ll-81lO----i---8-0-00~-1,~-:o-o.w--+---9l•OO~--+-----+---l-9.W---of~~ 
..---------t--t-----t-------1------1.------1r-----1------t----11-----1:~'.· 
Dill.rntrccjt1 9!lnt1 5!\5:-i !HOO ns.10 !M!t.I 59.DO aun 

Rodlodcoro(ntmor) ~. !!6.00 lGBoo lW.OQ roooo 21600 121.00 1!940 
'"w-1.-.. -.-lo-b-.. -,-----+-,,·-+--10-.-o-~---:J_4_D __ +--1.-C-O--li--l-2-ll0--l.---1.-.-,-·t---l:l-.O-D-~-----11--1-, .. ---t·:: 

Anchodrll.&mbor in. MOO ~.lo 1a.oo MOO 6000 52.oo 5-100 

!hamrlrodcl lamber ROO 4!J.7tl 38 CJO :ig 00 O.~ 42.!iD 45.:IO 

Espesor dtl hm=>o• in. 0.7~ O 60 O 75 f/ f•.1 O &3 ~'D NO 

ruena ttnlnf11111 lbs. 10.000 oo H.osa.oo 12 7f!O (.o[) 15.WJ oo rn.:J:i:1 ~:¡ ~2.000.00 15,7WHJ 

.. Fm_u_m_ci&-------+'1··~-·,.__'_"_oo_.oo _ _. ___ 1_w_._oo __ -1---H-'-'-l1_R00_-1_-1 º-~·º-º-º-+-1_.os_o_oo_+-__ 1_.so_o._oo_-+----1i--l.BOO __ .oo_-tf! 

"Am_p_º'-'d-------i---t--º-·°'--+----º-·™---1---º-"--·t---º·'-"--ci--º-·°'--o---º-l!"I __ ,._ ___ +--º-·º-'-... ~~· 
Wm~ dtl motor Jolm Dcm lkul1 Pe:Lu Deutz Orutz John Dm-e John Dttre Dtutt 

Wodtlo dd motor 4039D f3:1112 4-Z:J6 rt.m2;Up1J!Dl2 rn12 :nBDY 317171' 1'3Ull2 ~.: 

l"~·,,t•cn•ci,·e·R·P·.11.-----t--+--1-6'·1:1-00--t---.1-:ie·2'l00--.....;1--n~e-1:lll0--+-,-5-5e""20-oo-+-,-,e-iwo--i--5-¡e-2..100--+--7Jl•e2-roo-+-s<e-211·00--t~ .. 
1----------1--+-----+-----·--+------li-----l-----+------+----ll------f:.o 

i!Jtlro~lallc llJdrtofül:;: i.'Vtloc !IF !11drn~t11l1c '.lyilro'l'..3l1c !11droelllL: il)~rort11t:c 
..---------i---+------+-----------+-------11----·~-1>----+--------t-----11------11 
~V-•loo_d•_dm_•_lhll> _____ ...... ~mp~h+---4-.ro--+----1-w __ ~l~--6-W--+--ºº-º--i1--l-.W--t---4-.20 __ +----+--1-.oo---1"· 
~p·"'-'"'-"1_._"'l"".__~·-----+-+---4?-.oo--+----J.\-00 ___ 1---º-'-º--11--1-°'-·ºº---1""""-1".·!10--1---'º-oo--+------+--'-!oo_-rn 
Aneulodnrliculocion (•/-) I••· 4000 J.\00 4000 JO.OD JO.DO lODO J0.00 

.,_•m_~_,_d•_b_llo:_•_l•-----+-'";.·+--12 •. n.".m.o-.•."-+----1-a4_,,_.4_-6Pll __ ..¡. __ ,.1_.,._..,_n_-ll-1-o._1._11_.J-_1_PR-¡¡-1_•·'~''~'-~6PR-+--1'=6•~l!=.1=-11P=R-.;...---+-·-''."-"--BP'l•.-t~..r: 
No.d .. lm!JOtdlll.. 6000 M.00 woo 2Q.IOOl10 l~ m.oo a.100 

~~-1,..-,-1m11-.-• .n.-.-----+-+---o-oa--+-----o-w--·-1----o-oo--+--1<1l--+--a-,,--t---,-oo---+----+--o-.1-,--tr,f' 
l"¡,,,-,•lmhoo-•dlll•,,-----t-oq-ln.+---,·l.OO--+----ló•.30---l--•l•.tn--+--,.l~l--¡¡--Nll~-1---B-~~7.•00--t----11--7•.!IJ--t;~ 
~_;;;;;........;.;_ ____ ¡...;...¡. _____ -+ _________ ...... ____ -11-----il----+------+-----il-----lr>l 

so.aplicada por t.n1bor Iba. 21.560.00 Z(J,747.00 17.42000 MD 24,65:!00 15.~Jú.OO 20.40000 

~~-tt_l•_d_•_l!Jtl ________ ~d-~-'·+--™-·ro_o_~-·~-1!6"""~-1---+--ló6-.230--+--~-º1~0-0_+_1~g.¡~·900--t---1~12~.l5-º--t--™~·wo~-11--1-~~ooo~-t:\t 
"ht de d ¡rmo 12/1/00 0/1/00 !/l/rJ'J 1/1/00 1/1/00 4/1/91 4/1/il 1/1/91 ~) 

t>f i·t·,!·~J.· ¡.l.~~Y.t:.!. ·t .. J :· .f,·, .il).t1}·'"· ,·, •·· · !f; "··· · -~F:--UY ·~<; · 1 ~ ,i'· · 1 :~¡'=i,;).1 ·" ~~ 



!AB'.A COMPAIA!i'IA DR IA JUQ\1111 5D-'11J 

8 1"~\C C!Sl Cln:RPllJAR ~~ JlJ!'A'. llAlll HYsml/;IYPAC 

S!HO :ti: 72 602 CS-431D 'r~ !<l ~AIM Zl!O-S C8JilD l' 
1---------.,-+--'•./IUJ•P•S)--+--"'A "~S) ·t--k•/Rll•PS-)-+-"•/IUJ•PS-) -ti----t--''o.¡¡-'°•"•) -l_l•;./P!PS...,;)-1--(•;./IUJ•PS•)--l~':¡' 
1-'-"'-d_•_•rn_bo_n¡_u_• ____ ..... _100.-+--!l-.a-w_oo_-t __ :._· W'-00--i---!ID-· --t--1a_.M_5_.00_+_1_a_1w_·oo-1-_:_n_w_oo_+-_1a_!60_.oo-t--1a_wo_.oo_-t~j~ 
?midtopmción 11:.\. l~.31000 '.?~:!'100 13.22!10:> 13.9lfl00 :2.461'.JID H.000.00 14.330.00 13,ll!D.OO !'\ 1--------1---1----+---+---1---+---11------1--..;.;...+--=.;.;....-1,_. 

~'-"'-'"-·-t•_m_oo_• ____ --11-ll•-+--'-~--ª-oo--f.~-'-'-:~-~--+-·-'-"-5_00_+---'-''---1¡....-'00_1_.oo_l-_,_.w.;_.oo_.¡.._'_·no_oo_. __ ,_.aoo_._oo_-t, 
19600 :1~~:i ·-1--1-'J-"-~--'-'1 •. 5'!~-;--:J_:~-º--11--'ª'=''=º-t-·'-ª'.'°-+---'-n •. oo __ .f¡¡{ 

~~-•M----------1._m.-t-__ n_.oo __ ._ __ ~':_~=-·---1---n_._ro _ _., ___ n_.oo_-t __ ,_:oo_-1---'4-00 _ _.._'llJ_._ .. _.¡... ___ n_oo __ ~,.~ 
All.LD11(11lw!1nlt) 11600 n~ 11090 120.00 79.00 t12m1 111n 108.00 ·:i 

]rt.rnltteju m. JJMO ill:J i090 ll'OOO l'iOO ll'OOO 91!0 01.00 
R4dlo dqiro (ulmor) l!Kl.00 l&:!.00 21BJiO 158 00 170.50 m.oo 213 MI 153.00 ~i~ 
~m-,un1-,•1,-b,-~----·-----1--m-t----15-.W--1-~--1a-10----t----1-5.-oo--+---1J-.W---1---1-4w--+---:2·00~-+--1a-~-+--~1a·:lll--.f¡iffi-

¡.'-"'.h'•d•cl-ll.•bn_r ______ l--+--"-"°----+----"-:::i----t---ª'-"'--1--'ª-"-º -+--"·"'--+--66-'.º-+-"-'º--i---"··50---t}.;~ 
Dlemr\11Jdellombor In JBOO 47.!0 45.00 1500 41.00 4600 H.ro la:lll 
!lpaor del Umbor in. 0.1'., 0.!l) 1.00 0.7~ !ro 06!1 JQ 0.75 ~~ 

"ru•,,·,,.-.,-n•l!'4•u•1,·v· .. -. ----+-lbl...¡.---ao-.1·:io-.oo--+--~-,2-1J-.00--+--2s-.1<t-.oo-+--2·0-4s-.oo-+·2·i.·ooo-oo-1--:?2-wo-.oo-+-•2:J•.6'1-.00-t--22-.1-w·.oo--1{~ 
1----------11-+-----+-----+----+-----t---+----+---+------tiJ~ ruma CentrJu¡¡11 rnin. Iba. npc.o:ill 19;133 oo zo.~ oo .. ~ 
~m---.u·m-cl•-------+'JllI1-.-..... --J-.690-00--+---J-.e:?O--.OO---t---l.-14-0.-00-+--14-00~/l-M-0-tl-l-IOO-,-:!ll0--..... 17-40-~-400-+--:-.wo-.-oo-1---IJ-OO~/l_M_O_-f;~ 
Arrpl.tud ron. Oil7 3(.r', 007 006 DM 006 DOS 006 ·~.;: 
~~-,-~L-,d·m·~----------11-~.-+------+----·---~~-------+----o-oi---1-----1----0-.ol---+-----+---------t}~ 

~¡,-~-•-d•-lru-~.'-'---------tl-+---Cwnm-""'---+-----'°"'~---¡.---º-~-"---+--P-".M.•--1---°"""'---tto-•CUmmw----+-~--~\1-+--•eumm;n,-·---~~~ 
llod.:O del molor 41!!3 i f4LBl2 P3LBl2 4-2351 OC4UI Jll'J.9 f4LBl2 4BIA3.9 (~ 
~.,-te-no-,-o-,-,_-11.------11--t---gz-112-1-oo--1·--10-.5"-1'100--~--M-_,-,500--t--10-10-~---t-"*"""--.-it--,-s•-u-oo-+--""'-21-JO-+---l0-71-21-00--t':,{ 
+---------11--t---------+------1------+-----1---+----+----+------li 
tl'!lnsm!s!on Hy;!root11Uc :IJ~"'O'S'10~t' Jlydro1t11lle 2 YeJodtrd. HJdro!.JJ~:C 2 Vtlcie.HJd. 2 Ytloe1tyd. ~ Ytloc.Jlfd. ·~!. 

cJocidad ma1UIJ11 mph uo 6 ro e 20 aoo ¡:1.ro noo 11.ro sno }! 1---------t-:>-t-------+----+--+-------+-..;....+-.;..._-+-----+-----f"l 
~·rn_. ~-·on_i_, ._ruim_b_"----+-1-t-__ :ie_oo __ t-__ i:_oo __ -t-__ :i>_oo _ _., ___ :io_.oo_-t--'°-+--45_.oo _ _.._:lb_._ro_+---llD---fo~,'.· .. t.· 
J.niwo de artu:ulactón (i/-) dq. 4000 3~.00 32.00 31.00 40.lXI 3!l00 30.111 fltOO 

\n¡uled•om!eol6n (l/-) d.,. 1000 600 11.00 JGOO 1500 9.00 Ji.ro 10.00 
te114cidad detQlll!JUstJblc ¡al 41.00 3l.7D WZD :11100 -411.00 4900 3800 35.00 

.,saophcoda p1;1rlambor lba :ia.10000 :-i25~00 3J.~8!.0a 32.401.00 29.00700 JD.~00 31.34~.00 Zll.920.00 

rmlln"l.'plk:edo p~ 618.00 lWOO ~67.00 füOO •13.00 lliOO 4700 4$.00 ~~ 
~p¡m-,-d.-u~N------t~~-.+--17-J.-100---+---,-,---+---~--+-...,.,ro-.-BW--f--17-I-.~-+-,-,4-,MO--+...,.m-.-:m-+--~149-.-"°--.. y 
Pttho dt 11 ¡rtolo li/1/90 W l/6/il 11/>.4/'IJ 4/1/91 01/Dl/il rR/D'l/il 



f.l.l'.A COWPAIUTIVA DE IA WAQU!MA Si>-7DD 

':3 

1C'l!Odto;:cnr:ón 

?o;i ~:-i tombor 

IR 

Sll-700 

(t/HOi'S) 

15150.00 
IM7000 

8.25000 

CASE CA~ DRl.sSE.< DYIAPAC HA\lll 

so:m-o t':H:l33 vos llGOA CA15ID 2310-SJ 
fc/RO?S) íc/RO?S) fc/RO?S) i</HO?S) 

l2 :~: XI 10.50100 
13.56:H-:l :u::ioo :2.65JOO lt.2'iUOO 14,550.00 

61591)() 7<75:>0 7~50<J rnooo 130500 rnooo 7.iOO.:xl 

~:-:•:---------------t--:-·-+----~oo-3.00_00~--1¡.....---1-:-.:----..¡..---1-:-:----+----:-.1~-w---+~--~-:4-~---+---~-~-:--~--~-:-:---4------i;-:-----1~ 
~M-11,_~_1._1._,,_'"-"-l---------t----t----11_8_00 __ --lt-----n-"-'----1----·-·00_1_0 __ -+ ____ 12_0_00 __ -¡. ____ w_oo ____ +-__ 11_200 __ -1---'-º·-'º--..¡..-----'°-"oo-----t' 
M mtrt r}tos !n. 115.00 ~100 oow l~0.00 9600 1&<100 IM.50 9100 
:Udiodef!I'O{nlmor) in. l~~i!iO :n:~v 2J~OO '!!600 '.7051/17451! muo 21300 11800 

.ti~hllctl 1.4'.tlbor 6500 68211 5:190 fi50J 5500 ESOO 6610 &fi~ 

~~-.• -m,-,~-.1-.1-:-.m-bo-r--------t-m-.-+-----rn.-oo----t-----47-00-----+----48-00--~-t----1-80_0 __ -l----4-8-00---+---4-800----11----47-ó0---+-----4-800-----t~, 

!l¡Jt~or dtl hrnbor 075 098 1.00 07~ lffi ll!IB lffi 0.75 

Z2.12000 
Opt.Jon-2117!:'J 17,96400 19.33300 20.S::!.'.100 

1.890.00 1740/2100 1400/10:-0 1100/1600 1740/1!00 iS~OO 

0.00 0.06 000 008 0.05 º·" 

41JT39 ffüll2 4-300 4-Z3ST o::m 41itl9 14Ull2 4illl3.9 

~lmo•DRP.M. ¡)2~2100 9BQ2403 SBtrlSOO 10782100 

~ Yrlot'.Hrd. llren.toUc 2 Vr)~c.Hyd. 2Ve!Ot'lfJd. 

B.00 660 BOO 7.00 990 

~7.00 J~.00 15.00 i!.00 
!Anru:odt artlculeción (-+/·) d<¡ 4000 3ti 00 32.00 37.í)i} 40.00 31100 4000 

.ln(u.o do ""D"lón (•/-) 10.00 600 !500 !GO~ !MO 900 10.00 1000 
C..pacdad dcromburlihlc: r;~J. 4100 31~ ~00 ~00 ~000 4900 3800 3500 

!41h24-5PR 

'm1pJt'ldarorlambor lb~. 38.35000 JJ,082.00 31.f»JOO 1~.701.00 :m.JOJ DO 29.ll!Y.J 00 31.~6~.0ú 29.220.0:J 

?t&!:nte:op\it'ode pti 5112.oo m.oo 45&00 moo 45500 4;1.00 m.oo moo 

~'-~-tio_d_•L-·n_• __________ ,.__.iu. __ .¡... ___ 11_a.a_oo ____ .,_ ___ 112 __ .2"7~---+---~-1_.~-'---+---sa;-·ª.i_:o __ -+ ___ 1_1aª.4-"---+---™-~-º--.f---l7_B._•o_o __ .,_ ___ "-ª-.1ro ____ -t''~ 
12/1/90 9/1/00 01/02/91 5/6/91 12/Zl/90 4/1/91 01/01/91 0'/./02/VI 

¡-



TA!JIA O»VARATIVA D! IJ. JüQU!llA SD-700A 

IR nmu.G c:..IS?: DR!..5Sl:R JfO.PAC m S\XAl SAXAI 

SO- 7rl'.JJ. Bl!Tl.1.0 W.IB-DA VOSA611A Clilfl'.A EP-700 SV70A SV70Dl 

(c/RQPS ¡,,,, (c/lii ;;d ! t.mi ·,,11) (c(<2?S1 (c/dd) 

Pno dt cmbarpr lbH 15.!IOO.OO :2.zoo:i:i XD 12.flBJ.OO 13.EJOOO 1:noo.oo XD ND ./.i 
1-~--~~~~--t~-+~~~-+~~~-t-~~~--1t--~~~1-~~--11--~~~..,..~~--11--~~-t 
?no ~e opMt'iC':1 lb3. t~ $4000 !2 02t 00 '.~ 99'. 00 1421700 1~ 975.00 14.!)()000 15.870.00 16.090.00 
1---~~~~~--t~-+~--~-+~~~-t-~~~-it--~~~1--~~--11--~~~-t-~~-ii--~~-t~ 
?csi rn l4mbor lbs. ;¡ :.zt100 HH!i 00 '},~.00 H.HI! 00 7,-41iG.00 5,li!l6.00 8,620.00 9.IHD.00 ~.'~ 

t-¡,,-.-.,--------+--m-+--,-.:·o-,.--+--:-ie_(_l -+---11-.. oo---t---1-a1-~-l --+--:-!12-.oo---1---1~-oo---11--1a-1.-oo--+--10-,-.oo--t~'i 
1----------t--t-----1-----+------t------+----+------11-----1------t.~· 

12~ l:&O 7J2D 71.00 T.l.líJ !H.Dú 7HIO 74.00 

:J~!t :!e! lll:r.b;ir !llHO !J:i :o 0000 98.00 :i: 'lO 101.00 D2.00 92.00 1 ,. 

t-~~~~~~--t~-t~~~-t~~~~~~~--it--~~~1--~~~1--~~~-t-~~--1--~~-1·• 
~~-·~_,_1,_~_~_1_"_1m_·,_,1 ____ -t-_m_ . ..., __ 1_~_.oo __ .,__1_s1_.~_-+ ___ &_aoo __ _,_ __ 1_ro_.00 __ 1-__ 1_~_.00 ___ 1-__ m_oo_--11---1R_._oo_-+ ___ 1_12_.oo _ _,.~~ 

(2~roúorill.t lfl.~ 1340 lflC-0 1450 14.00 1Bflú IHD 13.~0 ~· 

t-M-'-"'-d_rl_l•-•"'-'-----+--1"-·-+--ro_oo __ +-_w_.oo_-+ ___ w_oo __ -t-__ w_oo __ +-__ w_oo __ t-__ n_.oo __ -t---6-7.oo--1--6-7._oo_-t~ 
Jiómt"" ... "'tl llcl bn:bor 4800 ~l :m 45.00 4!100 4lUXl 4!100 49 DO 49.00 "cl. 
i----------t--4-----t------t--~-------t--------+------.... --------11------.... --~---·· !!;lfw. ce. tunb~; In. O 63 O SO J OJ ND O 75 O 53 O 00 D.00 i----------t--t-----1-----+------t------+-----1-------11-----+-----·1· 
¡.7'-•""-""-""-''.-''•(-•,_• .• I. ---...¡.-"'-+--20_.:ioo_w_-+_:_J_s1_000 _ _., __ ,._1~-"-'"--1,....-3_0._w_o.o_o_-+-'-2-r..11i_._oo_+--'-º·oo_o_o_o_..,._,4_.21<0_'_.00_+_2_t2_¡,¡¡_.o_o--t:·t 
¡.r-"-"'-"-'-111l_u_.,_1_·111n_1 ----t-1b_•·-+--1o_wi_oo _ _,, __ 1_:;o_16_-+--:-10_15_.oo ___ t-_e_;o_o_oo _ _,, __ 11_.111111_.oo _ _,. __ 1_t_e1_000 ___ t-_:_J:?OO_.o_o_.,__1_3._io_o.o_o_i:;! 

2.f.-00.00 :oo<v2r .. '° i~·;x-1/::iroo uoo-2rno z.~ Dli 12ii0/2000 2.600.00 2.lioo.00 

ljQrmo de empllbdes 6.00 2.00 2 00 6.00 2.00 16.00 2.00 2.00 1----------+--1-----1-----+------+-----+----..... ------11------+-----~:~ :Ampld~d :d:uma O.IH IHH O OJ O 04 0.03 O 08 0.03 O.OJ i.;-

Wm~drlmotor Cu.wwu "'" Cummim foh..'1llurc 

0.02 ';" 
Vit!ui-Dcub ,f~~ 

In. Oo:! O.W O.O\ 00\l 011:? 0.114 O.W 

¡.!n(Ul.-..o_d_•_ts<n_"_1on __ 1.•t_-_1_-+-d'.-'-1---10_00 __ .,_ __ a.oo ___ +---''-·oo __ +--1-'-ºº---1----1i_:,_~t---1-'oo--+~-10_.oo_--lt--1-o.00 __ '1~ 
¡ol. 4100 Jl.7D :ílOO 40.00 6000 JfJ.00 61.00 Bl.00 ~· 

¡;~1 110~20 7931} 132~1~~ 16000 :3.S·20 13~00 100.00 106.00 ·~ 
Aun:t. 11123-}2?¡¡ 1400!024 JJOOtZ-l·lDPR :~JJm"::-::J?:-i IJ~:r12HWR 13.Dz24·1BPR 13.0124~16PR 

'm e;_~!ó P:l~ \!l:nbor-elt11 lbt- J5 !l2:0.c-:> ~I JTI 00 (1~O00 36 476 00 29.460.0C. 3~ !·96 oo 31070.DO 33.070.00 ii: 
l-,m--,,-"-"-,-~-,-~-~~-,--~-.----t--~-.-1---ro-.1~-.oo--+-,-,.-,1-soo--+--~-,-,,-oo---ll-·-1,-.ITT-6.-00--+--,5-,~-·-oo-· ~l---2-,~-,-00---lt--,..-[)(,ll--.OO--t--za-]-(>\\-.OO--li~ 
1---~~~--~--t~-t-~~~-..~~~-t-~~~--1~~~---1--~~--1~~~~+-~~--1t--~~-1~ 
?mJ:.m'. :t,I,&~liced' pli ~00 :RlOO ~.00 ~~100 446.00 46'.00 494.00 4~.00 ;~ 

~'-~-~-"-'m_._'"-".'•'-h"_d• ___ _._.~_+-_:_44_:_c~-t---1-1J_oo~-+---'~-oo--+--M-00~~1---!-IJ_oo~--11----~-oo--+---'°-ª-oo--+--10_2_00~-t1' 
""'" ~' ,,,, dll• IW'.~ 173.m lfi.7~ 1711910 1'i :c1 1srn3 111.~o 1511.!00 

:i:. 

U.e82.00 Dl/OZ/91 12¡¿V90 4/Ct:/91 01/15/91 DZ/!rO 

·,T ,. ... r ''fil .. ·· :l {":~· 1 ~' t ¡ nL. ··1 :~ ,,..'. .Wlf·'-'} 

12/01/14 
; l. .. ,~¡ 



L\3"..I Cllll?.WTIVA O! IA lllQ~'llll SO-7DY 

ffi Ill~\G C\SE CATFJ!l'llJAR D~ DYRAPAC HAJOI 

SD-70F !lV'.n?il 60<ll-PO CP-u:m •os ?llti6A CA\51?0 2110-SSil 

HYm'l'lllYPAC 

mia 
1-----------+--(,_/R-º?S-')--+------+--(-,/-RO_?S_l_,... __ fo_/l!JJ_?S_) _..,. ___ ,.. __ r_,f_Ro_?S_l_ ... __ fo_IR_o?S_l_-+-----il 
~'-'"'-'-'-m-~-rqu~·------l~n..-t-_11_.6'0_00_-f. __ 1<_.&.5_00 __ ,.__ __ ~ __ -+-__ 14_.1_15_.oo_--ll--13zio_._oo_,.___1_5._100_.oo_--l~-13_780 __ oo_-f. __ 11_.ooo ___ -lf 
?m d~ DpCncón Iba 17.040.00 1:12-43.00 14.tro 00 14.755.00 l:l.fl.1t}.00 15.32ll.OO 14.560.00 l5.3W ~;~ ..... --~~~~~+--+~~~-+~~~~-1-~~~-1-~~~.....,1-~~-1-~~~ .... ~~~-t~~~--1 

1-'""-'-'-i.m_to_r _____ ..¡..1_i.._.. __ a_.6!0_._oo _ _.. __ 1_.!63_._oo __ +-_1_.1_10_0_0_+--ª-·20!-oo_-4~-ºBIO-.oo--+--8-.4-ll!-oo_-t1--1._ii_o_oo_-+ __ ,_.ooo __ -ft' 
~-¡~ 1!/5.00 17Hh0 rn 00 l!HJJO 181 00 190.00 169.00 177 1---------1:--+-----+------+-----;1-----+----+-----;1-----+------t;,¡ 
Anclio In. T.l.00 71~ 70.20 7!.00 83.91) 7tOO 71.60 r.? 

~M-:un_(_d_~_••."_1 _____ ...,_,~-+---"-'·-oo--+----n-.1-o ___ +---'-ºª.1.o_..¡.. ___ 120 __ 00 __ ~-"-ao--t--'-'º.·oo--t---81_.1_0_-t---"-º----~r~ 
Y.t. rnlttejtl In. 11500 i'.100 00.90 100.00 i5.00 100.00 i.UO il 

.,'.""'-'·dt"'""-· _(.,_1mo __ •l----+-+---'oo •. oo __ .,_ __ 1,_1.5U----1---<oa-.oo--+--·1B.1_00 __ 1-'-w • .o.11_ao_R--1--1-p1 • .oo __ .,_ __ ,1_3.ao __ ,._ __ ir.a __ ,.. ., 
Jllun o lo~" In. 11.11<1 1340 15.00 13.11<1 H.60 15.oo 16.7D 163 ~·: 

~An-'h_•_d"-"-m."'.'------l~m-.t---ª6-.00--t---M-.20---+--'-'·oo---+----M-OO---+--M-._oo_-+--M-.oo---+--!8-.1-º--+---M-"---4~ 
lll!mrtn del lomlior bi. M.00 M.10 51.<1l 48.00 48.00 M.00 6:1.40 M ~ 
l'.-~:--"'.'""~~~~t--t-~--::----tt-~~~~-t-~~:--~r-~~~--tt---:~-t~--:-::-~-t-~--::----it-~~~-t~ 

~r..nor.;.;..,;,o;~~lo~m~lio~r-----+.;...¡...._~o~.7!--l---;...º·~71---f.---1~.oo---+.-;...º~·1~----+.--RD;..._,._ __ o •. 8.8---¡....--llD---f.---º··7!---ll 
.. ~_'""--""-1n1-"'°-------+1-~_ . .__oo_.1_00_.oo _ _.. ___ 20_2_10_.oo __ +-__ 2_5._~_.oo _ _.,..__16000 ___ ~_1a_90_+~00-.ooo-._oo_+-_v_._eoo_.oo ___ .._~~-·G25--.oo--+--moo----1~ 
~'"""""'--· ------+.pm..;...1-_1_.890_oo_..., __ 1_.920.IXl ___ +-__ 1.1.10_.00 ___ ~_11_00_,11.'oo---lt-1-100.;/.1aoo_-+ __ 1.1_to_.oo __ l-_1.~1100-·-111--+--1-ooo_./.1611<1_-f .. ñl 
Cl.•pClud w.. In. o.os o.al o 01 o.ca o.o7 0.01 o.oo o oo ,~; 

~.lm_,11.u~ud~m-.'."""-------il---t-----t---º•p\llm~-o-.o-21_-t---::-----1---~º~·º;----t-~---t--~'."""----l----'."""--t---'."""":'"'--t~ 
l6am dtl motor CwnminJ Dtut1 Out Pmtr.:s Drtsstr CUmmln:s DfuU C\lnmlrul ri_ 

)loddo dtl mator fST.1.9 '4lDl2 4-390 .f-ZJST tl24DT 4llTJ.9 rtlBJZ U?A3.9 1l .,_ ______________ ... __ ¡... ______ ..., __________ ... ________ ... ________ ..., ______ ..., ________ ..., ________ o!-________ ,,.f, 
~~--•-RP-~-------+--t---1<t-"-oo--..f.--"-·~.-2:100---+--78f-2600 ___ _,,, __ 10<l!500 ___ -+-_1ct_2600;..._,.__ __ oo_e2_100 __ ._~881-2800 ___ ,.__ __ 1_f11'2_1_00 _ _.,~ 
hnm:im4n mph 2Vtloc.11Jd. H.ftlrmiallc Hrdro!la!Jc í?VdocJfyd. llJdro&Utic ZVclocJIJd. ZVcloc.HJt 2Ydoc.HJd. ~ 

~rloddod millma i 5.60 4.11<1 7.<1l ! 00 5.60 4.11<1 9 90 2.!(IC/S dd) > 

1Prrutrnlu11prrable dq. 57.00 ~00 KD W.00 )fD M.00 45.00 KD 

~odcortl<Ulecion (l/-) drt. 40.00 31.00 31.oo 57.00 40.00 31.00 )O.DO 40 

~dom1- (!/-) ¡11. 10.00 6111 láOO llOO láOO 0.00 1000 10 

~. '"°"""dlll" In. M.00 104.00 I00.00 oo.oo i6.00 l:li.00 112.oo 112 

¡.t~u:n 1lmhwdillJ1 mq.in. 3.00 :l.~ 3.90 :U.O Jm 3.00 :J.lD 
t---------~l-'"'-+~-------+-~----~-+--~--~ .... !--~------... ~-----+--~---....,1--------+-------f~ :-m ol:thoodl11u lbL 11.00 15.00 14.60 11.00 ~ 13.oo 17.11<1 17.3 t-
•a 1ph"l4 por Llmbor 39.780.oo 33.m.oo :iu1aoo 31.2116.oo 31.950.oo 31.306.oo 31.f>el>.oo = 
~~--1,_d•-l!JlJ------------t~dlb.--~--18!-.1-oo __ -+ ____ 118. __ IM ____ -t----*~~·112..,..---t----100_zio ____ ~--~-lG25----~--'-oo._600 ____ ~ __ 1M~.-ooo __ --tl----l85~.1100-----f~ 
1r,.,,. de d ¡nao 12/01/00 3'882.oo 011\ll/91 5/1/91 12/24/90 33.24aoo 01/01¡91 02/0'l/91 " 

ll'.fo:ú;' ,.:'.\;¡• '•~:.-·;'l".11'\': '"Nll:';: 



ULl COll?AJL\llVA D1! !A MAQUOO SD-100 

!R BmLAG 

2410-S 

!e/ROPS) 

~-Ki c.: cróctt¡at 1113. 2~.51000 rn.filtOO aJ.7Z7.00 a.rnooo SJ 211,721)00 24.690.00 2'..B21Jl(.• 

•.-"'--~-,-;,~no~;;~,--~------+-,oo-,.-+----u~.11~0~00---+----,-0~02~1~00~~1----2:-.1-,,-w---t---~-,-~-~---l---~--is~ooo---l---~11~.1~;;.;;oo--~..;;;25~0~ro~oo.;...~...;1.~,,~~~.oo.;...~~~ 
~:.-s;;cla:obcJr lb! 13.6UOOO ll.J!i5L:i ll,17Hif• :21.:nao '.~A~kOO ll.15500 H.600.ff.l ::~7~:.00 

•"-"'~·----------------+-i-'.-+----1-i3_00 __ --li-----~-"s_.w _____ ~ ___ ,_.2_G.~.º·---+----12_~º-º---+---'-2~_so __ _.. ___ 1_11_00 __ ....¡ ___ 2_:1_00 __ ....¡ __ __.~~1.1_0 __ -l~~;, 
~\:! 91 Oíl f\940 !">J~r1 !1600 Ot.00 ll:ll!;) 94'.iú N!.60 

66.50 1-'-:~(D:vol,ntd !n, l.!100 SI! il'JfO !260:i i0850 114l10 tU.00 
tlh'--.-~.-t~-,-~,----~------+---t----,-,9-oo--""""1-----1-;o-.10-----+-----1~-!(-"---1-----:~-~o-,---+---,·~~-oo---+---,-10-00---+1---,-,,-oo---+----11-o.~----~¡;, 

lh:.: ~t firo (ote:ior) fn. 232.00 Zt~2 20 ~791~ ~28 00 la( 00 214 00 214.00 1!0.00 
2000 1~ 7tl lti 7'J 16.00 1!:100 1700 '.700 i7W 

6-j O!l 82.70 ~2 73 RI 0(1 8t 00 61 00 f;.f 00 

ti!JOO filJOO 591YJ 6:}00 60'.i~ f-Ol:O 51 00 """ 
in l 00 1 o~ j fl(· 1 00 1 :rn LOO 1 .so 

·~tr.1~J¡Jlila1. llm. W.OU:JOO R9~,200 H.~m.oo 401![)0.00 35.~·G0.00 H.77[100 5B025.(Kl 

.~_,.,,, ___ :,_~~-i~"~'m_.1_n.~--~--+-l"'---11--~'5-0i~o_oo __ ..f-__ ...:º~-lo_,_•----11----'-'::_"-"'-'---1---------.f---~---+---'°-·7-ü3_oo~-f---"-·'-15_.o_o--l.,_ ______ ...¡:,.~:.· .•. · 
1~,¡oc;' 'P1fl 0-1.llúO 1.U~too ;,&:Afifi lflJOO:J 1100-J!lOO 1.llOO.f!O l.!i~OO l.&0000 
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En base al análisis pormenorizado de las tablas anteriores y a 

conocimientos. adquiri1os por los experimentados en el ramo se 

llega a las sigutentes conclusiones: 

a) En cuanto a características técnicas las marcas que mas 

cumplen con nuestras necesidades son la Ingersoll Rand, Bomag, 

Caterpillar y Dynapac. Es importante señalar que estas no son 

las únicas marcas que poseen compactadores que cumplan con 

nuestras necesidades básicas sin embargo son estas las que en la 
mayoría de los casos sobresalen como las mejores, observándose 

mejores cualidades en las maquinas Ingersoll Rand y Bomag. 

b) Respecto al costo de adquisición, se puede observar que en 

realidad las que cumplen con el inciso a) son maquinas con un 

costo elevado respecto a las demás de la comp~tencia siendo por 

lo general la mas cara la caterpillar, seguida por la Oynapac la 

Bomag y por ultimo la Ingersoll Rand¡ aunque es importante 

señalar que la Bomag ofrece muy atractivos planes de 

financiamiento para su adquisición. 
En relación al costo de mantenimiento y basándonos 

principalmente en la procedencia de fabricación de las piezas y 

motores y .en exper~encias obtenidas en años anteriores, 

consideramos que el mantenimiento mas barato es el Ingersoll 
Rand, después al de caterpillar y bastante mas elevados el 

Oynapac y el Bomag. 

e) En cuestión de servicios y apoyo observamos que la empresa 

que más brinda en todos los aspectos actualmente es la 

caterpillar, la Bomag ofrece buen apoyo y servicios de asesoría, 

sin embargo se tiene la dificultad de que por ser fabricación 

europea la obtención de refacciones es retardada, la Ingersoll 

Rand no obstante la ventaja de ser americana esta muy limitada 

en México en estos aspectos por parte de los proveedores, 

quienes ofrecen superar sus deficiencias, sin embargo gr~cias a 

la cercanía de Estados Unidos se puede decir que se resuelve 

este punto, ya que allí se cuenta con un aceptable servicio. En 
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lo que respecta a la Dynapac y como se mencionó anteriormente, 

el servicio o apoyo que pudiera brindar en la mayoría de los 

casos es mínimo, siendo este uno de los principales puntos en 

contra de esta marca. 

d) En cuanto a las tendencias futuras, podemos pensar que ante 

un inminente tratado de 1 ibre comercio y una compctcmcia mas 

fuerte con Estados Unidos en la rama de la renta de maquinaria, 

se tenderá a ofrecer maquinas en muy buen estado de 

funcionamiento (nuevas o seminuevas) y sin lugar a duda con un 

amplio predominio de las marcas americanas ya que sus costos 

serán mas bajos y su servicio mejorara significativamente. 

e) Un punto importante a considerar es el de la necesidad de 

proporcionar una sola marca de compactadores ya que con esto se 

reducen los costos de mantenimiento, el costo de la 

especialización de mano de obra y el soporte de refacciones, 

pues los funcionamientos, sistemas y piezas son semejantes entre 

maquinas de la misma marca y de otra forma en el caso de tener 

modelos de distintas marcas, se tendria la necesidad de 

mecánicos especializados en cada una de las distintas marcas, 

soporte de refacciones distintos para cada una de ellas y en 

consecuencia un aumento en el costo de mantenimiento. 

En este punto se puede observar una supremacia muy por delante a 

cualquier otra marca por parte de Ingersoll Rand y Bomag. 

En base a todo lo anterior podemos llegar a la conclusión de que 

se debe de considerar como primera opción para inversión a la 

marca Ingersoll Rand y como substituto o como segunda opción 

seria la marca Bomag. 
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EQUIPO ESPECIAL. 

Corno se menciono anteriormente, se pueden considerar dos grandes 
áreas con funciones muy independientes, el área administrativa y 

el área de taller. 

En cuanto al equipo, éste tiene como propósito el óptimo 

desempeño de la empresa en todas sus funciones. 
Las cantidades no se mencionan ya· que estas van a ir aumentando 

conforma aumente el volumen de trabajo de la empresa, debido a 

que con un plan de crecimiento conocido, se pueden ir planeado 

las necesidades para programarlas adecuadamente y de esta forma 
tratar siempre de tener solamente el necesario evitando el caer 

en gastos excesivos o en ineficiencias al trabajar por falta del 
mismo. 

En el área administrativa el equipo normal para cumplir con los 

requisitos de una oficina de servicios de arrendamiento de 

maquinaria para las necesidades actuales consiste en: 

Computadoras con impresoras. 

Conmutador con varias lineas de teléfonos y ramales. 

Copiadora. 
Fax. 
Máquinas de escribir. 
Máquinas calculadoras. 

Escritorios sillones, sillas y archiveros. 

Articules de papeleria. 

Áreas de: recepción, secretarial, ejecutivos, computación y de 

juntas. 

Dentro del área de taller las necesidades son especificas a la 

marca y el tipo de maquinaria que se aplica, la cual necesita 

cumplir con ciertos requisitos de calidad y de precisión. 

Dentro de el equipo para el taller se contempla: 
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1) Para cursos de capacitación y entrenamient~ a mecánicos. 
Catálogos de servicio. 
Catálogos de partes. 
Catálogos de motores. 
Videos de servicio. 
Programas de servicio por diapositivas. 
Manuales de servicio 
Diagramas. 
Televisión. 
Videocasetera. 
Proyector de diapositivas. 
Pantalla .. 

2)Aparatos de diagnostico. 
Multirnetro 
-Tacómetro (r.p.m.) 
-Presión de aceite (P.S.I.) 
-Presión de combustible (P.S.I) 
-Presión de agua (P.s.I.) 
-compresión del motor (P.S.I.) 
-Presión del turbocargador (P.H.G.) 
-Temperatura del motor ('f) 
-Densidad de humo. 
Tetramanómetro (6000 P.S.I.) 

(sistema de aire e hidráulico) 

3)Para los servicios de mantenimiento. 
Soporte de refacciones (según la experiencia). 
Filtros de aceite de: motor 

transmisión 
hidráulico. 

Filtros de combustible. 
Filtros de aire. 
Aceites varios. 
Grasas. 
Anticongelante. 
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4)Auxiliares de reparación y conservación. 

Compuesto fijador. 
Montador de cojinetes. 
Sellante de tuberias. 
Compuesto aferrante. 

Lubricante para roscas. 

Lubricante para cojinet~s. 

Grasa de alto vacío. 

Junta liquida. 
·Adnesivo de silicón. 
Mezcla epóxica de fraguado rápido. 

S}Juego básico de herramientas. 

Juego de llaves combinadas de 1/4 a 1 1/2 
Juego de llaves combinadas de M6 a M36. 

Dados universales de 1/4 a 1 1/2. 
Dados universales de M6 a M36. 

Dados de articulación. 
Tarrajas. 
Matracas reversibles de 1/2 y 3/B. 
Extensiones de 3", 6 11 y 1011 • 

Reducciones. 
Berbiqui. 

Martillo de bola (12 oz.). 
Martillo de plástico (32 oz.). 

Calibrador de espesores. 

Punzón de 7 /16 x 6" 

5/32 X ª" 
3/B X 9" 

Cinceles de 5" y 7". 
Minerales de fuerza de 3/B, 1/2 
Torquimetro de 40 a 250 lb•ft, 

110 a 600 lb•ft. 

y 3/4. 

Juego de llaves tipo allen 3/32 a 1 l/B. 
Llaves para filtros. 
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Gato hidráulico (BTon.). 
Calibrador de neumáticos. 

Pistolas de engrase. 
Flexómetro. 

Juegos de machuelos Std y milimétrico. 
Juego de destornilladores. 

Destornilladores Philips No. 1,2 y J. 
Destornilladores Thor. 

Malacate (BTon). 
Juego de brocas de acero. 

Taladro de servicio pesado 3/8 a 1 11 • 

Esmeril portátil (6500 r.p.m.). 
Pinzas mecánicas. 
Pinzas de punta. 

Pinzas de presión. 
Grúa portátil. 

Grúa fija corrediza. 

6)Repuestos eléctricos;. 
Cargador de baterías. 

Acumuladores. 
Cable eléctrico. 

Cables pasa corriente. 
Terminales para cables de batería. 

Terminales eléctricas. 
Cinta aislante. 

conectores eléctricos. 
Probador de voltaje. 

Probador de circuito, 
Convertidor de 24 a 12 volts. 

Pinzas de corte. 
Pinzas rebordeadoras. 

La vida útil aproximada de la herramienta es de 3 años, de 

aparatos eléctricos de 5 años. y de aparatos de medición de 7 

años. 
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INSTALACIONES Y LOCl\LIZACIOff. 

Las instalaciones necesarias para una empresa de este tipo 

constan de un área de maniobras para los trailers que 
transportan las máquinas, rampas de carga y descarga, área de 

máquinas preparadas, áreas de reparaciones (mayores y menores), 
patio.de maniobras, bodega, patio de pruebas, estacionamiento de 
vehículos, caseta de vigilancia, oficinas y taller. 
Las instalaciones con las que cuenta actualmente la empresa, 

aunque reducidamente cumplen con lo necesario, ya que no fueron 
diseñadas exprofeso para este tipo de negocio aunque si para 

servicio de mantenimiento de maquinaria para construcción, sin 

embargo se tienen algunas áreas desperdiciadas y algunas otras 

muy limitadas, siendo la principal limitante el espacio reducido 
de el predio pues debido al plan de crecimiento se espera que 

estas instalaciones sean insuficientes para dentro de un año y 

medio; durante este periodo se efectuaran algunas 

modificaciones a la distribución de planta para acondicionar 
mejor el trabajo. 

Para una adecuada distribuclón de las instalaciones, se busca el 
que las áreas estén bien definidas y separadas unas de otras, 
evitando cruces innecesarios y riesgos y distracciones:dentro de 
las áreas se preverá ejecutar los menores movimientos y 
recorridos y dejar la posibilidad de posibles crecimientos. 

El área de reparaciones, está diseñada por cajones señalados con 
sus mesas de trabajo independientes y con cajas para almacenar 
la herramienta, ubicadas entre los espacios para las máquinas 

para lograr un mayor grado de independ'encia para cada espacio 

de trabajo, evitando movimientos innecesarios y distracciones 

que se traducen en perdida de tiempo-, en baja productividad y 
alto· grado grado de accidentes. El taller se ubica en tal forma 
entre el área de servicio y la de reparaciones mayores, para que 
tengan en caso necesario fácil acceso por parte de las dos; ya 
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que aqu1 se reparan las piezas que no puedan ser acondicionadas 

en un cajón de servicio, asimismo el almacén se localiza 

adjunto, toda esta área se necesita con piso de cemento pulido 

haciendo haciendo de el taller un lugar mas limpio y en donde se 

puedan localizar fácilmente pequeñas piezas que se caigan. 

El área de maquinas preparadas se encuentra junto a el patio de 

pruebas ya que con frecuencia son sometidas a ello las maquinas 

antes de salir rentadas, el piso en éste, es conveniente de 

material arcillo-arenoso para lograr proporcionar una buena 

eficiencia y objetividad en las pruebas. 

Las rampas do carga y descarga se ubican corca de las áreas de 

reparación, con expedito acceso al área de maniobras para asi 

facilitar las labores de carga y descarga que por lo general 

suelen ser riesgosas. 

El área de oficinas se localiza estratégicamente en tal forma 

que tenga inmediato acceso para los clientes y que a la vez 

ofrezca una visión general de el taller para que se visualicen 

desde las oficinas las maquinas preparadas y lograr a la vez 

cierto grado de supervisión sobre los labores de las demás 

áreas. El estacionamiento se ubica cerca de las oficinas para 

comodidad de el usuario. 

Es importante recalcar que, lo que se busca es desarrollar una 

distribución que permita lograr la mejor producción y calidad 

al menor costo. 

A continuación se muestra la distribución de la empresa. 
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Debido a que se trata de una empresa de servicios en las cuales 

es de vital importancia el contacto con el mercado que en este 

caso son las empresas constructoras, nuestro punto de partida 

para nuestro análisis de localización sera primeramente el 

análisis de las regiones en donde se encuentra localizado dicho 

mercado, para posteriormente definir el área de esa región que 

mas convenga para nuestra localización. 

Con base al ultimo censo de el INEGI obtenemos los siguientes 

datos de la participación de las empresas en el valor total de 

la producción: 
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PARTICIPACION DE LAS EllPRESAS 

I '/ /Ir -1 - -- . 
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¡--D.F. y Edo. 
Héx. 

·-·----·Jalisco 

L Kuevo Lean 

Resto del país 1 

Ai\os 1988/1991 



!PARTICIPACION IJB LAS l!NPRBSAS BN EL VALOR TOTAL DB U.. 
PRODUCCION 1 

-~--.------ D.F. Y EOO, 
---------.... DE HEXICO 

~ 33,60\ 

\ 

Fuente: INEGI 
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PARTICIPACIOH DB LAS BKPRBSAS EH RL VALOR TOTAL DB LA 
PRODUCCION 

--

60.40\ \ 

RES'l'O Dl!L PAI~-

Fuente: INEGI 
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De acuerdo a estos resultados y considerando también que se 
trata de una empresa establecida desde hace 8 años y con un 
prestigio y reconocimiento en el medio, podemos considerar a el 
Distrito Federal y el Estado de México como la región ideal para 
una futura localización de la empresa recordando la importancia 
para este negocio de la cercanía con los clientes. 
Ya que prácticamente no hay varias opciones como para evaluar 
por medio de tablas cual es la que mas nos conviene, nos 

limitaremos a verificar que los aspectos que mas nos interesen 

para una localización estén bien cubiertos en esta zona. 

En conclusi~n se dabe buscar una zona principalmente en el D.F. 

o zona metropolitana la cual tenga accesos cómodos y espacio 

para futura expansión ademas de cumplir con las características 

mencionadas en la siguiente tabla. 

Demograf ia 
oisp. Gubernamentales 
Atracciónes 
clima 
Contaminación 
Proveedores 
servicio ·--
Cercanía con los 
Trans rtes 
Mano de obra calificada 
servicios publicos -

rectos 
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CAPITULO V 
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ESlVDIO FIHMCIERQ... 

A continuación se muestra el estudio realizado a una 
proposición supuesta, de una empresa dedicada a el 

arrendamiento de compactadores. Este se realizó a diez años, y 
se plantean paralelamente dos propusetas, una con 

financiamiento y tasas de interés del mercado actual y otra sin 
financiamiento; por cuestión de simplificación, y considerando 
que no afecta las pretensiones de nuestro estudio, se tomaron 

las siguientes consideraciones: 
-Inversión total al inicio de el proyecto. 
-Recuperación total de la inversión al final del proyecto. 
-Pesos actuales y constantes. 

-No se considero inflación. 

El estudio contempla los siguientes puntos: 
Dl!TERHINACION DE LA T.I.R. 

Determinación de la T.I.R. con financiamiento. 

Determinación de la T.I.R. sin financiamiento. 

DBTBIUIINACION. DEL FLUJO NETO DE EFECTIVO. 

Determinación del Flujo Neto de Efectivo con financiamiento. 

Determinación del Flujo Neto de Efectivo sin financiamiento. 

PROYBCCION DE LOS BALMICBS GENERALES. 

Proyección de los Balances Generales con financiamiento. 

Proyección de los Balances Generales sin financiamiento. 

AllALISIS DE SENSIBILIDAD. 

Análisis de sensibilidad con financiaaiento. 

Análisis de sensibilidad sin financiamiento. 

Ver tablas. 
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5.1.l DETERMINACION DE LA T.I.R. CON FINANCIAMIEN!O 

l. l. E. MICRO··SDFHl()RE 
ItHEPMAL RATE O_F RETUR1•1 "ANAL'ISIS 

PERIDD --CASH FLOW 
-o -1.2b8E+l(I 
1 2. 536075E+09 
2 2.53607~E+ü9 
3 :."'.. ~3607':11:'.+09 
4 ~.5'36075E+09 
·5 2. ~304BE+Cl9 
6 1. 61245E+ü9 
7 1. 61245E+ü9 
8 1. 61:!45E+09 
9 1.612'15E+09 
lQ 3.31245E+09 
11 ::,3124:'"1E+09 

*** RATE DF RETURN IS 14.28 % *** 

216 



5.1.2 DETERMINACION DE LA T.I.R. SIN FINANCIAMIENTO 

1.1.E. MICRO-SOFTWARE 
INTERNAL RATE OF RETURN ANALYSIS 

PERIOD 
o 
l 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 
11 

CASH FLOW 
-l.268E+l0 

3.141075E+09 
J.141075E+09 
3.141075E+09 
3.141075E+09 
3.13545E+(l9 
2.21745E+09 
2.21745E+09 
2.21745E+09 
2.21745E+09 
3.91745E+09 
3.91745E+C19 

*** RATE DF RETURN IS 20.41 l. *** 
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5, 2 .1 FLUJO NETO DE EFECTIVO CON FINANCIAMIENTO 

·---~r----
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S, 2. 2 FLUJO NETO DE EFECTIVO SIN FINANCIAMIENTO 

.-f:1~~.~~~~~~~---··-------- ---------------
IAño Ut. Neta Dop.y Ali.. Inc. A.F •. Inc. C.T Rcc AHD y CT. F.N.E. 

-i- -$1,015,s;~- $2,12s,5~~ ~-! 630 ' 0~5- ~-~f~- ---------~-- _LS~1-:~:~;~~J 
1_JjEjifS_f If.tN:-~~} ~~-=~-- ~~~ -=~-:-Jf -~ _:___ _ :-]~- ~=}5'J~U}r 
1-;-~;~~~¿~~- -~~}~~~~- ----------~-~- ----- -~-~- ---- ---~------~~-- --~~:+~~:Ts~--
~~~~-~-j_f4_~~5~ ---.=~~tI~D1i~ :~~=-:·.-=-~---:~~{6=-~- -~- ~~fq_~ -.. ~--:~ __ : .. ~~~~~=$ó-- --~~~, fi·?-,I~~ 
1---~ -~t,-i::;:~~- --{H:-~~ ------~-~ ------;~-- --- ---------t~- -;t~i~::~5--
g $2;144,4501-$73,000 _____ $0- --~$0- -----·---$0 --$-2,217,-450 
-10 ~2,144~45"0 ~$73,000 -----·-so ~--$o-- ---$1:-71lo,OOO --$3-;9 i"Y,450 
\Nota: Datos en miles de p~sos 
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SUELDOS (M.O.D.) 
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COMPONENTES DEL COSTO DIRECTO 

Comoonentes del costo directo 

Materias primas 
Mano de obra directa 
Materiales indirectos 
Insumos 
Costo de mantenimiento 
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25. 77% 
40. 21% 

5.15% 
8.25% 

20.26% 
100% 
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Estado de-resultadas con financiamiento 

----·~ 

Años 1-4 5 6-10 
!=-------~ ~-------------------------
!_ngresos po_r arrendam~ento -+-~1-_!!69 . ooo __ $6, 06!!._1_Qp_2_ __ $6, 0_1!_9_._D~ 
Costo directo cl}'l64,000 $1,164,000 $1,164,000 
~~¡:¡----------, s1,_9:?IT!l_!i::;=-J5~~-::__:-_-:-::-:-_:-~ 

utilidad bruta 1 ___ ~ ._g_;<!~_(J _ _¡___E_,_~_;¡_g_._o_Q!!_ __ $4, 905, ~ 
Gastos ___d_El_!l_cl_min_i_!'_t_~ción _J __ ~~'!.º, ooo_; _______ $_~~_._o_~_q __ __ $~~J~ 
Gastos de venta $696,000 · $696,000 $696,000 
o~e~ª~-i~C~~E-- ·------·--·----- ·· -~-~~--~.~f~-~-~:~~-=-~-=~~-34-~_oocc---·---~~?}f.:-900 
Utilidad--de operación_____ $1,846,500 $1,859,000 $3,899,000 
GaStOSITnancieroS ___ --·-----si;-ioó·:aoo-··-----$1;-10lf~OOO. ;--~~ 000---------- ------- ------¡--------- ------------ -----------·------- ---------
Utilidad antes de impuestos ·1 $746,500 $759,000 $2 799,000 

~--------~~$261~~-L--- $26.5,650 -~___6__5__1!___ 
~----- - --------- -- ---- _$74_,_6~º---- ___ $_?~_2_()_2_ ___ $279!900 -

F.u~t~i~i~i~-d~a~-d~-~n~e~t~ª.,,-....,.....,.-:-~~-,-,,.--,,..~--~$4-'-1~0~,~5~75~~~...;..$~41J~4so 
1
¡ 

Nota: Datos en miles de pesos 
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5.J.l BALANCE GENERAL CON FINANCIAMIENTO 

Gastos de instalación $30,000 $30,ooo $30,000 
~~010_tiz_a_c_i~n _[ ____ ,__ $0 $3,000 $6,000 

~~-ri.1a __ ~~-~v~·- C!i_te_I_~~-~--- _ -~- ___ --~~_o_,_QQ_Q__ _____ ~?~ __ ?~4,~QE_ 

ACt~:~~~-~_?tar·~- _:_:~~--- --- --r-,. $12,Gso,oao $is,129,soo $1s,a16,ooo 

P-~I~~~rnr.~p-_r_.--~--_~Pe_-.-_.io~_---r~_ f_pe_-_.~_~a~_~gi_va _____ IT_cr_::_~.-:_s_-_~_-~_s __ ----=-~-~---~---~~-·tr_-_~~----- ~--~ ---~- $O ~ --$~o§~-= -~~-ffó_Ó __ -- - ---~r ~~~1}r~~-~ -~i4~:~~-= 

~;~:=~~~-~~~~caii~_-L. P-:~ --=1== ----==·$_º~ ~}1: !~~ =~~-:~~ 
~~l~~~~===EL_--~~==J--= ~~2:600'K-=j1~~:=~~ 
Utilidades ejercicio ant. $0 $0 $746,500 

~:~!~~~~--~~E~~-~~;~:¡:~~!~~~~~~:!~-~~~ 
Total oasivos + caoital Sl2 680 ooo $15,129 500 :;15,876 ooo 
Nota: Datos en miles de pesos 
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5.J.1 BALANCE GENERAL CON FINANCIAMIENTO 

1994 1995 1996 1997 1998 

:;.;;6,232,~00 ~4,110,000 ~2,000,000 $1,930,000 $1,860,000 

!;il6,622,500 $17,369,000 $18,128,000 $20,927,000 $23,726,000 

---~70,000_~_ $70,000 $70,000 $70,000 $70,000 

$1,000,ÓOO $1,000,000 $1, 000. 000 $1,000,000 $1,000,000 

$12,680,000 $12,680,000 $12,680,000 $12,680,000 $12,680,000 
$633,000 $633,000 $633,000 $633,000 $633,000 

$1,493,000 $2,239,500 $2,986,000 $3,745,000 $6,544,000 
$746,500 $746,500 $759,000 $2,799,000 $2,799,000 

$15,552,500 $16,299,000 s11 os8,00o $19,857,000 $22,656,000 

516 622 500 517 369,000 $18 128 000 520 927 ººº 523 726 ººº 
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5.~.l BALANCE GENERAL CON FINANCIAMIENTO 

1999 2000 2001 
$24,292,000 $27,090,013 $29,819,128 

$352,000 $425,987 $568,872 
~o.ooo $10,000 $10,000 
r--~_DL000 - $50 ·ººº $50,000-

$25,000 -----$25 ;ooo ---$25-;o¡fó--

$24,729,000 _$?.7,601,000 $30,473,000 

---$!loo,ooo $9oo;ooo- ---$900. 000 --

$360,000 $405,000 $450,000 
$1,200,000 $1,200,000. $1,200,000 

--$50,000 ----m,ooo ---$50,-ÓÓ-Ó 

$40,000 $45,000 $50,000 

-- $320,000 $320,000 1-- _$] 2 o • º~'!..-
-$-32o;ooó ----$3ió,ooo $320,000 

$9,880,000 $9. 880. 000 $9,880,000 
$9,880,000 $9,880,000 $9,880,000 
~.ooo ----$200,oóo $200,000 

$160,000 $180,00o- - --$2-oó;o-óo 
$50,000 $50,000 $50,000 
$50,000 $50,000 $50,00Ó-

$1,790,000 $1,720,000 $1,650,000 

$30,000 $30,000 $30,000 
$24,000 $27,000 $30,000 
$6,000 

r---~---
$3,000 $0 

$26,525,000 $29. 324. 000 $32,123,000 

$5 000 $5,000 $5,000 
$30,000 $30,000 ~-$30,000 
$35,000 $35,000 $35,000 
$70,000 $70,000 _Eº·ººº 

t-$1,000!000 $1,000,000 $-f;ooo;oao-

$12,680,000 $12,680,000 $12,680,000 
$633,000 $633 ·ººº $633,000 

~;:~:!:~~~ $12,142,000 $14,941,000 
$2,799,000 ~99,ooo 

$25,455,000 $28,254,000 $31,053,000 

<>26,525,000 $29 324,000 $32,123 000 
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Estado de resultados sin financiamiento 

·Años 1-4 5 6-10 
Ingresos por arrendamiento $6,069,000 $6,069,000 $6,069,000 
Costo directo 1 $1,164,000 $1,164,000 $1,164,000 
Deoreciación $1,976,000 $1 .• 976. ººº $0 

! 
Utilidad bruta-- $2,929 •ººº $2,929,000 $4,905,000 
Gastos de administración $240,000 _$240 ,ooo $240,000 
Gastos de venta 1 $696,000 $696,000 $696,000 
Depreciación $146,500 $134,000-t-------$70,000 

Utilida~~e operación ~1. 846 ,500 $1,859,000 $3,899,000 
Gastos financieros $0 $0 _________ $_(l __ 

=~-=--=:-~~=-=e~==-- ----- -------r -
~idad antes de impuestos:.¡ S1, 846, 500 f--::.1, 859, ooo -~3,_~9_,ooo 

$1,364,650 ~-------· --- . $646,275 f $650,650 
~. $184,650 $185,900 $389,900 

utilidad net_a __ -------
$1,015,575 $1,022,450 $2,144,450 

Nota: Datos en miles de pesos 
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5.J.2 BALANCE GENERAL SIN FINANCIAMIENTO 
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5,o,2 BALANCE GENERAL SIN FINANCIAMIENTO 

1994 1995 1996 1997 1998 
Sll,984,000 $11,530,104 $19,993,348 $23,847,635 $28,046,106 

$600,000 $5,025,896 $534,652 $652,365 $425,894 
~º·ººº $10,000 $10,000 $10,000 ___ $_10,000 
~50,000 $50,000 $50,000 $50,000 $50,000 

$25,ooo --$25,ooo·- --$25,ooo- --$25-;ooo --$25-;oQo 

$12,669,000 $16,641,000 $20,613,000 $24,585,000 $28,557,000 

--$90o;Ooa --$900-;-ooo - $9oQ.oóo -%90c>;ooó- --$90o-;o0c>-
$135, ooo $100,000 $225,ooo $270,000 $315,ooo 

s1,2oa,ooa $i,2aa,ooa $1,200,000 si-~200;000-$1,200,-000 --$50,ooo-- · ---$so;ooo ---$50-;-ooo- ---¡¡5·0,·060 ---$50~000-
$15,ooo _ _go,ooo _-__ $_2_5,ooo $30,000 $35,ooo 

$320,000 $320,000 $320,000 $320,000 $320,000 
--$T92~oo ____ $256-,aoo- --$320~oao· ¡¡320;00c>· -$320,000-

~080. ººº $9. 88~ ººº- --~9. 880. 000 $9. 880. 000 $9 ! 880. 000 
$5,928,000 $7,904,000 $9,880,000 __ $~.~_o._o_oQ.___$9,880,000 
~;ooo--s200-;ooo- ---$200,oi>o- $200,000 $200,000 

$60, ooo $80, ooo --~ooo --$I2ó-;ooo --$140;-0ciO 
$50. ººº $50. 000 $50. ººº . ---· $50. 000 $50. 000 
$37,500 $50,000 $50,000 $50,000 $50,000 

-S6,2J2,5oo $4,110,000 s2,ooo,ooo $1,930,000 _$1,a60,Q~ 

1---'$!.'3:.:º:..•c:º:.:º:.:º'-11---"$:~3:.:0C!':C:.º-~'--_3.'.!.Q_, 000 ___ .;$:::3:::0,_, =-ºº=-º=--1---'$~3:.:0:c•c;º:.:º:.:º:_ 
$9,000 $12,000 $15,000 $18,000 $21,000-

$21,000 $18,000 $15,000 $12,000 $9,000 

$1a,922,soo -s20,169,ooo $22,62a,ooo $26,s21,ooo íSJo,426,000 

$5,000 $5,000 $5,000 $5,000 $5,000 
,_ __ $,_3=-º=-''-'º'"'º'"'º'---''---"$:.:3:.:o_,,:.:o:.:o:.:o_~ __ _,_$=-3º"-'-' º=-º=-º'--' ___ $3().0oo ---$30 ~oo 

$35,000 $35,000 $35,000 $35,000 $35,000 

.__ __ $,_1_0_,~o_o_o__,._ _ _,$-'-7-'o-''-"º-"º-'-º-•---$-~7_0_,_<J_C?_O_ $_?.(), o_<J_o _______ 17_(), o_oQ__ 

1_s!.'1:::2~, 6"'8"'º'"'''-'º:.:º:.:º'-il-'s'-'1:.::.2. 6so-;-ooo Tu-;-G-ifo.OoO $12;-Gaó. ººº $12. 680. ººº 
$633. ººº _ $rn-;-OQo ___ $63_~. ººº ---,~$c:6:.:3:.:3'-'''-'º'-'º:.:º'--•---'-s-=6-=3-=3,_,=-º=-º=-º-i 

1_$,_3"-'-, 6'-'9=-3~''-'º=-º-º-•'--'$'-'5_,,:.:5:.:.3 9 , 5o o $ 1 , 3 8 6 , o oo $ 9 , 2 4 5 , o 00_1,_$,_1_3~·~1_4_4~·~º-º-º-< 
$1,846,500 $1,846,500 $1,859,000 $3,899,000 $3,899,000 

~$~1:::8"-!-',8:.:5:.:2:..•c:5:.:0:.:0:__ 11 ~$:_:2~0'-'':.:6:.:9~9:.!.,:.:0~0~0- 1_22,558,000 $26,457,000 $30,356,000 

$18,922,500 S20,769 000 S22 628 000 $26,527.000 $30,426 000 
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5.3.2 BALANCE GENERAL SIN FINANCIAMIENTO 

1999 2000 2001 
532,092,000 535,990,013 ~l.'.!_!_~ 

$352 ,ooo $425,987 $568' 872 
$10,000 $10,000 ----¡¡10,000"" 

--$50;000 --$5D,Oclo- ---¡¡s-o, ooo--

$25, ooo $25,ooo ---$25,ooo 
$32,529,000 $36,501,000 $40,473,000 

--$90o;Doo-- --$-9oO;ooo- --$9ooJJO"o 
$360 '000 $405 ,ooo $450' ººº 

$1,200,000·- $1;2ó0,ooc>- -$1;2oo;ooa­
-~ooo- ----$5D.Oií"O"- -- --- $5o--;ooa-

$4o, ooo $45,ooo-- -$5o;cloo-
$320,ooo $320,000 $320,000 

- $320---;-0"60-- - --$320,óoo- - -$-320-,000· 
'-T!l;88o,oóo $9,8Bo,ooo --$9.Sso;ooo 

$9,880,000 _ $9,BBO,OOO $9,880,000 
--$200, ººº -- --$;io0.ii00 -----$·2oo;ac10-
~--füo;-ooo -Sfáo;ooo- ---$200;000 

$50,000 $50,000 --$50,00Ó--

$50' 000 $50' 000 $50, ººº 
~l, 790, 000 ~1, 720, 000 ji_l~!?, 000 

$30,000 $30,000 $30,000 
$24,000 $27 ,ooo $30,000 -

$6,000 $3,000 $0 

$34,325,000 $38,224,000 $42,123,000 

$5,000 $5,000 
$30,000 $30,000 
$35,000 $35,000 $35,000 
S70,000 :;;10,000 $70,000 

_____ $_0_ =---------=--- $o___=-=- -- $()~ 

$12,600,000- $12,680;-cfoo ___ E2_;::~!1.Q:."ooo-
$63J ·ººº --$633--;ooo $633, ººº 

$17, 043, ººº $20, 94"i!;-Daa·- -$24;s-41.-aoó­
~$3,899,0oo- ~-;ooo $J:-899;-o·a-o-
sJ4, 26s, ooo _§iJB.t.!É.4,ooo _L~osJ,oo~ 

$34,325,000 538 224 000 $42 123,000 
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CONCLUSIONES. 

Se observó durante la realización de este estudio, que en la 

actualidad no se cuenta con los datos necesarios de una manera 
accesible para un adecuado análisis, situación que se deberá 

corregir a corto plazo ya que esto es de vital importancia para 
el correcto desempeño de cualquier empresa, más at1n ahora con 

el inminente tratado de libre comercio, con el cual las 
empresas de nuestro país se enfrentarán a una mayor competencia 

en igualdad de circunstancias. 

Un análisis es importante por que nos brinda la posibilidad de 

determinar con un alto grado de precisión el porvenir económico 

y de desarrollo del país, del mercado y de la empresa en 

estudio, lográndose pronosticar su futuro aparente y las 

acciones o cambios que deberán realizarse para el mejor 

desempeño y la máxima rentabilidad. Con estos resultados se 

puede determinar si las metas deben de enfocarse a corto, 

mediano o a largo plazo. 

si las espectativas encontradas son lo suficientemente 

halaga.doras como para que contimle funcionando la empresa, se 

puede determinar si es adecuada una reestructuración, 

reinversión, integración, etc. Para que se obtenga la mejor 

ventaja competí ti va y se pueda consblidar la exitosa 

permanencia en el mercado. 

En el estudio de la reestructuración de esta empresa 

arrendadora de compactadores, se pronosticó un futuro bastante 

alentador como para llevar a cabo esta reestructuración y 
permitir obtener de esta manera mejores resultados. 

El análisis global de esta reestructuración nos permite 

observar que esta logrará con un aito grado de probabilidad la 
consolidación de un proyecto rentable en lo económico y en lo 

social, interna y externamente posible, así como viable en 

todos los aspectos. 231 
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