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PREFACIO

El objetivo de éste trabajo de investigacién es mejorar_el procedimiento para
elaborar un plan de negocios, a los diferentes proyectos de una empresa
- constructora, que le permita detallar en forma sencilla y sistematica los aspectos
mas importantes tanto operacionales como financieros.

El procedimiento se aplicara a empresa ICA S.A. de C.V, en especifico en el area
de promocién, lo cual permitird establecer el planteamiento de su estrategia, su
ejecucion y el logro de las metas que se propongan acorde con las politicas de la

organizacion.

La probleméatica que justifica el trabajo de investigacion es: la industria de la
construccion ha sido uno de los sectores mas desfavorecidos con las recurrentes
crisis econdmicas, los empresarios constructores han tenido que enfrentar y
superar distintos obstaculos para poder subsistir en el mercado.

Es obvio que en momentos de recesidén o crisis, la mayoria de organizaciones
empeoran sus resultados. Sin embargo otras muchas encuentran en estos
momentos oportunidades importantes.

Por lo anterior, hoy mas que nunca el conocer la estructura del mercado, la
situacion actual y las perspectivas de desarrollo, se vuelven una herramienta
determinante para el futuro de la empresa constructora. Como respuesta a esto
surge la necesidad de contar con un plan de negocios que permita de manera
sistémica, tener un enfoque visionario de todos aqueilos aspectos que se
requieren considerar a la hora de evaluar un proyecto, una alianza o un negocio.

Uno de los puntos mas importantes del plan de negocio es que muestra la
viabilidad y beneficios de un proyecto de inversiéon, generando confianza y

certidumbre a los inversionistas.

La utilidad del trabajo de investigacién es que al aplicar la nueva estructura de un -
plan de negocios la empresa cuente con instrumentos y metodologias que le
permitan promover iniciativas de inversion, tener un prondstico lo mas acertado
posible de la rentabilidad de un proyecto.

Por lo anterior podemos decir que al contar con un plan de negocios bien
estructurado, éste activara el desarrollo de un proyecto de empresa y es una guia
que facilita ia creacion o el crecimiento de la misma.



INTODUCCION

La industria de la construccién ha sido de los sectores mas desfavorecidos con las
recurrentes crisis econdmicas, los empresarios constructores ha tenido que
enfrentar y superar distintos obstaculos para poder subsistir en el mercado.

Sin embargo hay que reconocer que otra cantidad de empresas han tenido que
cerrar operaciones por esas condiciones tan adversas; escasez de financiamiento
y su alto costo, competencia desleal, faita de incentivos para la investigaciéon y
desarrollo tecnologico, menores recursos publicos para inversiones, contratacion
de mercados intermedios, menores margenes de rentabilidad y nuevas formas de
contratacion de la obra publica.

Es obvio que en momentos de recesién o crisis, la mayoria de organizaciones
empeoran sus resultados. Sin embargo otras muchas encuentran en estos
momentos oportunidades importantes. La pregunta es ¢ por qué hay empresas que
en momentos de recesidon empeoran sus resultados mientras que otras los
mejoran? ¢ Estos tiempos de turbulencia ofrecen amenazas u oportunidades?

Por lo anterior, hoy mas que nunca el conocer la estructura del mercado, la
situacion actual y las perspectivas de desarrollo, se vuelven una herramienta
determinante para el futuro de la empresa constructora, asi surge la necesidad
contar con un plan de negocios que permita de manera sistémica, tener un
enfoque visionario de todos aquellos aspectos que se requieren considerar a la
hora de evaluar un proyecto, una alianza o un negocio.

El plan de negocios es una herramienta poderosa para una organizacion, ya que
permite documentar ideas de la organizacién, prevenir el comportamiento del
negocio, ayudar a la toma de decisiones y pronosticar a socios e inversionistas.

El objetivo del trabajo de investigacion es mejorar el procedimiento para elaborar
un plan de negocios para los diferentes proyectos que pueden presentarsele a una
empresa constructora, que permita detallar en forma sencilla y sistematica los
aspectos mas importantes tanto operacionales como financieros de una empresa.

METODOLOGi’A SEGUIDA EN EL DESARROLLO DEL TRABAJO DE
INVESTIGACION

La metodologia seguida en la elaboracion del trabajo de investigacion se muestra
en el siguiente esquema:

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO DIVISION DE ESTUDIOS DE POSGRADO
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IDENTIFICACION DE R
LA PROBLEMATICA

y

- MARCO TEORICO PARA ANALIZAR
. RESOLVER LA PROBLEMATICA
REALIZAR . B

ESTRUCTURA TEORICA PROPONER
PARA ELEBORAR UN |
PLAN DE NEGOCIOS
ANALISIS DAFOQ B B 4
DE ICA SOCIEDAD CONTROLADORA 7 . — —
(DIAGNOSTICO) ” COMPARAR . PROPUESTA DE UN
- PLAN DE NEGOCIOS

A 4
ANALIZAR PROPUESTA ACTUAL DEL PROPONER
PLAN DE NEGOCIOS

Se parte de una problemadtica a resolver, posteriormente se define el marco tedrico
con el cual se abordara la problematica, el marco tedrico que se utiliza es el
contenido de un plan de negocios de acuerdo a Jack Fleitman, asi mismo se
realiza un diagnéstico de la empresa a la cual esta enfocado el trabajo (ICA
Sociedad Controladora S.A. de C.V) utilizando la técnica TOWS, esta se utiliza
para el analisis situacional de las relaciones que existen entre las Fortalezas y
Debilidades (factores internos) y las Amenazas y Oportunidades (Factores
externos) de una organizacion; esta técnica fue propuesta por Heinz Weihrich en

1982.

Una vez realizado el diagnostico, se compara con el marco teérico elegido y se
genera una propuesta de mejora en la elaboracion de un plan de negocios,
posteriormente se elige un caso de estudio para desarrollario en base a la nueva

estructura.

El trabajo de investigacion esta integrado de 4 capitulos, en el primer capitulo se
realiza un diagnéstico de la empresa ICA Sociedad Controladora S.A. de C.V con
el fin de identificar oportunidades de negocio y ver el procedimiento que se sigue
en la contratacion de proyectos.

En el capitulo dos se elige el marco tedrico con el cual se le dara respuesta a la
problematica actual que presenta el sector en el cual se desarrolla ICA Sociedad
Controladora S.A. de C.V, con el fin de adicionar de instrumentos y metodologias
que le permitan evaluar mejor sus proyectos de inversion.

En el capitulo tres se analiza la estructura actual de un plan de negocios que ICA
Sociedad Controladora S.A. de C.V sigue en la contratacion de proyectos. En éste
mismo capitulo se integra la propuesta de mejora con el fin de integrar los nuevos
elementos que se deberan considerar en un futuro proximo al elaborar un plan de

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO DiVISION DE ESTUDIOS DE POSGRADO
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negocios. -Los resultados esperados en éste . capitulo es que la “estructura
propuesta en la elaboraciéon de un plan de negocios tenga una:visién mas amplia
al momento de evaluar un proyecto, esto le permmré tener mayor certeza de éxito,

En el capltulo cuatro se realiza la aplicacién de Ia,p opuesta de mejora en la
elaboracidn’'de’ un plan’ de "negocios, con el fin"de venf‘car -su desarrollo y
comparar los resultados obtenidos con la propuesta : : ;

Las conclusnones que al respecto se hacen del presente trabajo es que el plan de
negocios por si-solo no dice nada, en realidad lo que es muy importante es la
informacion’conla’cual se elabora el plan, hay que tener cuidado en que el
diagnéstico de la empresa sea lo mas explicito y que a la hora de realizar el plan
se tenga un plan contingente en el corto, mediano y largo plazo con el fin de
direccionar nuevamente el plan a los resultados esperados.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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I. ANTECEDENTES

OBJETIVO

El objetivo del éste capitulo es describir la problematica que se aborda en el
desarrollo del trabajo de investigacion, realizar una justificacién del trabajo, y
realizar un diagnodstico de la empresa para identificar las oportunidades de negocio
que podrian presentarsele a la empresa.

1.1 PROBLEMATICA

La industria de la construccion ha sido de los sectores mas desfavorecidos con las
recurrentes crisis econdmicas, los empresarios constructores ha tenido que
enfrentar y superar distintos obstaculos para poder subsistir en el mercado.

Sin embargo hay que reconocer que otra cantidad de empresas han tenido que
cefrar operaciones por esas condiciones tan adversas; escasez de financiamiento
y su alto costo, competencia desieal, falta de incentivos para la investigacién y
desarrollo tecnoldgico, menores recursos publicos para inversiones, contratacion
de mercados intermedios, menores margenes de rentabilidad y nuevas formas de

contratacién de la obra pUblica.

Es obvio que en momentos de recesion o crisis, la mayoria de organizaciones
empeoran sus resultados. Sin embargo otras muchas encuentran en estos
momentos oportunidades importantes.

1.2  JUSTIFICACION

Por lo anterior, hoy mas que nunca el conocer la estructura del mercado, la
situacién actual y las perspectivas de desarrollo, se vuelven una herramienta
determinante para el futuro de la empresa constructora, asi surge la necesidad
contar con un plan de negocios que permita de manera sistémica, tener un
enfoque visionario de todos aquellos aspectos que se requieren considerar a la
hora de evaluar un proyecto, una alianza o un negocio.

Los planes de negocio estan dirigidos a todos aquellos que reconocen la
necesidad de planear estratégicamente un negocio, con objeto de incrementar las
posibilidades de éxito del mismo, a aquellos empresarios que ven la necesidad de

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO DIVISION DE ESTUDIOS DE POSGRADO
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prepararse para conocer los t os aspectos de su proyecto y de su empresa
tales como variables’ financieras, caracteristicas de sus productos, condiciones de
mercados, comercnahzaclén"recursos h manos proce S’ productlvos tecnologia,

etc.

El plan:-de negocios es un documento que se utiliza para  analizar, evaluar y
presentar un proyecto. Con él se examinan’las alternativas para llevara adelante
un negocio, evaluando la factibilidad técnica (¢puede hacerse?), econdmica
(¢dara los ‘resultados esperados?) y financiera (¢existen los recursos

necesarios?).

Uno de los puntos mds importantes del plan de negocio es que muestra la
viabilidad y beneficios de un proyecto de inversion, generando confianza y
certidumbre a los inversionistas.

1.3 OBJETIVO DE LA TESIS

Establecer un procedimiento para elaborar un plan de negocios para los diferentes
proyectos que pueden presentarsele a una empresa constructora, que permita
detallar en forma simple y sistematica los aspectos mas importantes tanto
operacionales como financieros de una empresa.

Aplicar éste procedimiento a la empresa ICA S.A. de C.V, en especifico en el area
de promocién, lo cual permitira establecer el planteamiento de su estrategia, su
ejecucion y el logro de las metas que se propongan acorde con las politicas de la
organizacion.

1.4 DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA ICA SOCIEDAD
CONTROLADORA, S.A. de C.V.

Para realizar el diagnéstico de la empresa, se emplea la técnica TOWS, es una
técnica para el analisis situacional de las relaciones que existen entre las Fortalezas
y Debilidades (factores internos) y las Amenazas y Oportunidades (Factores
externos) de una organizacion;, esta técnica fue propuesta por Heinz Weihrich en

1982."

La misién de ICA es: tratar de ser la principal empresa mexicana en el desarrollo,
construccion y operacion de infraestructura basica, con vocacion de servicio al
cliente, capacidad técnica siempre actualizada, ética profesional y calidad invariable
en el cumplimiento de sus compromisos.

TESIS CON
' Ver anexo 1 “La técnica TOWS" FALLA DE ORIGEN
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niveles de . rentabilidad satisfactorios, para salvaguardar los intereses de los
inversionistas.

Por tanto, ICA continuara operando en el extranjero y administrando otros negocios,
para sortear los ciclos caracteristicos de la industria de la construccidn mexicana. De
igual forma, impulsara el desarroilo del personal con alto potencial, para retener y
acrecentar el capital intelectual competitivo que exige la globalizacion.

La vision de una empresa es poderosas cuando esta solida y consistentemente
construida. Pero también pueden ser altamente destructiva, cuando son miopes o
superficiales. El poder destructivo de una visién y el poder para crear son dos

lados de la misma moneda.

Una visién miope, superficial o enferma puede conducir a una organizacién a su
destruccion.

Analizando la misién de ICA, podemos observar que no se tienen claro que se quiere
de la empresa, o por lo menos no se tiene expresado, ICA se esta adaptando a las
necesidades del cliente sin adoptar una visién del tipo de empresa que se requiere
en el corto, mediano y largo plazo, asi mismo que proyectos son los que se estaran
demandando y con esto responder a las necesidades de la sociedad mexicana,

proponiendo soluciones integrales.

Por lo que ICA en un futuro inmediato debera replantear su Vision y Mision, la cual le
permita integrar toda su experiencia y tecnologia adquirida a lo largo de su desarrollo
para ofrecer proyectos llave en mano o soluciones integrales, ademas de explotar
otros mercados para sortear los ciclos caracteristicos de la industria en el mundo.

1.4.1 ANALISIS INTERNO DE LA EMPRESA

Las fortalezas y debilidades son aspectos relativos a la estructura y
funcionamiento de la empresa y que participan generalmente en el tiempo
presente. Estos aspectos son los siguientes: .

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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8 ANTECEDENTES

Aspectos de gestion: dentro de éste tipo de aspectos nos referiremos a el tipo de
organizacién, estilo directivo y procedimientos internos de la empresa. ICA
Sociedad Controladora, S.A. de C.V., es una empresa integrada de la siguiente
manera:

[[Asamarea o acciomstas —— comsionamio |
L
[ conseso oe aominisTrRacion |——{ secretamo |
1.
I COMITE EJECUTIVO ]

PRESIDENTE

COORPORATIVAS

CONTRALORIA

JURIDICO
RECURSOS HUMANOS

CONSTRUCCION CONSTRUCCION OPERACION DE INMOBILIARIA
cmvL INDUSTRIAL INFRAESTRUCTURA

[ IcA ] [ rearwor ] oo

INTERNACIONAL DEL
MEDIO AMBIENTE oPe

1 e
[ rooiokronsa | [ msw ] AERORUERTOS
. —

ICA Sociedad Controladora S. A de C.V. es una empresa que cotiza en la Bolsa
Mexicana de Valores y en la Bosla de Valores de Nueva York, su distribucion
accionaria a marzo del 2003 es de la siguiente manera:

BMV
55.1%

21.1%
ADRs

El area de Promocion desempena una actividad importante para la empresa, La
Unidad de Promocién tiene como objetivo promover, armar y apoyar la
contratacion de proyectos que representen nuevas oportunidades de negocio, que

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO DIVISION DE ESTUDIOS DE POSGRADO
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ANTECEDENTES

permitan dar ocupacién y desarroliar la capacidad instalada de las unidades de
negocio de produccién de ICA. Debido a esto el desarrollo del trabajo esta
enfocado a esta area, para lo cual analizaremos los procedimientos que se siguen
en la contratacion de proyectos

E! proceso de promocion se divide en cuatro etapas en funcién del nivel de
analisis a realizar para lograr su contratacion, sigue las fases siguientes y/o puede
iniciarse en cualquiera de ellas, -en funcién de los requerimientos y las
caracteristicas de la informacion del proyecto proporcionada por el cliente.

e ldentificacion

e Formulacién

« Desarrollo

e« Contratacion y Seguimiento

Durante el proceso de promocion el Gerente es el responsable de la promocién,
hasta que se asigna un lider de proyecto; quien interactia en forma continua con
el cliente, con las Unidades de Negocio de Produccién y de Apoyo. Este
procedimiento se tienen estandarizado y actuaimente cuenta con una certificacion
ISO 9001, esta certificacién da mas confianza a los clientes de que todas las
actividades se realizan de manera ordenada, planeada y sistematizada.

Aspectos del proceso (tecnologia, certificacién, ...); ICA Sociedad Controladora
S. A. De C.V,, obtuvo la certificaciéon ISO 9001:94. la empresa fue recomendada
por Bureau Veritas Quality International ante los organismos acreditadores
internacionales National Accreditation Council of Certificacion Bodies (NACCB) y
Raad Voor Accreditable (RVA), con sede en Inglaterra y Holanda,
respectivamente.

En el plan estratégico de empresas ICA se establecid, como uno de los objetivos
mas importantes, llegar a ser un organismo de clase mundial para el afio 2000, por
lo que ICA inici6 acciones entre las que destaca un analisis de operacion,
organizacion y situacion de la empresa en el mercado de la construccion. Como
resultado de éste proceso, se decidié desarroliar un sistema de administracion
apegado a la norma internacional 1ISO 8001, que diera confianza a los clientes de
que todas las actividades se realizan de manera ordenada, planeada vy
sistematica. Para demostrarlo se obtuvo el reconocimiento de organismos
internacionales a traveés de una empresa certificadora.

Lograr la certificacion de la Norma Internacional ISO 9001, edicién 1994, “Modelos
de Aseguramiento de Calidad para el Disefio, Produccién, Instalacion,
Construccion y puesta en marcha de obras de construccion pesada y proyectos
urbanos”, implica tener mayores oportunidades de participacion en el mercado
nacional e internacional de la construccion, asi como mejor calificacion y

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO DIVISION DE ESTUDIOS DE POSGRADO




10 ANTECEDENTES

reconocimiento de competencia para la licitacion de los grandés proyectos de
ingenierla y construccion.

Aspecto de Ventas: Desde su constitucion en 1947 ICA ha ampliado y
diversificado de manera importante sus negocios de construccidon y negocios
relacionados con el giro para emerger como el prestador mas grande en México
de servicios de construccion tanto a clientes del sector publico como del privado.

El volumen de trabajo de ICA esta siendo afectado por:

e El bajo nivel de gasto publico
e La continua disminucidn en la participacion de la iniciativa privada para

invertir en proyectos de infraestructura
= La incertidumbre con respecto a reformas econédmicas estructurales.

Sin embargo esto no ha sido una sorpresa para la empresa, por lo que la politica
de la empresa para mantener liquidez se engloban en las siguientes lineas de

accibén:

« Vender activos no estratégicos

* Renegociar su deuda y como consecuencia reducirla
e Liquidaciéon de personal

 Implantar un programa de austeridad.

La empresa sigue teniendo actividad en el sector, contratando nuevos proyectos,
como se muestra en la grafica 1, en la cual se puede observar que ha tenido un
incremento en sus ventas en el primer trimestre del 2003 comparado con el mismo

periodo del ario anterior.

Ventas Construccion

2,129 -

Dic'01 Mar02 Jun'02 Sep'02 Dic'02 Mar03

Dic'01 Mar02 Jun'02 Sep'02 Dic'02 Marod

Grafica 1. Ventas por segmento en millones de pesos de marzo del 2003

Durante el primer trimestre de 2003, ICA reportd ventas por $1,891 millones de
pesos, equivalente a una reduccion del 4% comparado con el mismo trimestre del
afio anterior. Las ventas nacionales representaron el 66% del total. Las ventas

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO DIVISION DE ESTUDIOS DE POSGRADO
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ANTECEDENTES 11

denominadas en moneda extranjera, principalmente en dodlares, representaron el
67% del total. Por lo que aun la recesidn econémica que enfrentan la mayoria de
las economias a nivel mundial siguen afectando a la inversiéon en proyectos de
infraestructura y al bajo nivel del gasto publico del pais. Ver grafica2 y 3.

1,936 1,891

102 103

OC)Extranjeras MBNacionales

Grafica 2. Ventas Origen en millones de pesos

1,966 1,891

TESIS CON
FALLA DE ORIGE

[OPesos MOtras Monedas

Grafica 3. Ventas Origen en millones de
pesos de marzo de 2003

Los principales factores competitivos de cada segmento de Construccion
aparte del precio son, el desempefio y la capacidad para proporcionar la
ingenieria, planeacion, financiamiento y habilidades de administracion necesarias
para terminar un proyecto de manera oportuna.
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El mercado de servicios de la construccion en Méxicoy en cualquier otra
parte es altamente competitivo. En los segmentos de Construccion Civil y
Construccién Industrial, la competencia es relativamente mas intensa, para los
proyectos de construccion de infraestructura e industrial fuera de México. En afos
recientes, los patrocinadores de muchos proyectos de construccidn de
infraestructura y de construccion industrial de todo el mundo incluyendo a
México, le han exigido a los contratistas que entreguen la construccion sobre
la base de llave en_mano".

Muchos de los competidores de ICA tienen un mejor acceso a capital y mas
recursos financieros y otros recursos, lo que les confiere una ventaja competitiva

al licitar para tales proyectos.

Como prueba de esto en anos recientes ICA ha experimentado una competencia
de empresas de construccion de Corea del Sur y Espania. El segmento CPC-Rodio
se enfrenta a una competencia sustancial en Argentina y Espafia de grandes
compafifas de construccién que operan en esos mercados al igual que de
compaifiias de construccion especializada mas pequefas que ofrecen los mismos
servicios que ofrece CPC-Rodio.

El estado actual de contratacion al primer trimestre del 2003 de la empresa se
muestra en la siguiente garfica (millones de pesos a marzo de! 2003).

1-03
Proyecto Hidroeléctrico El Cajon, Nayarit 8,052
Criogénica Reynosa 1,292
Chicontepec 1,333
IPP La Laguna, Iberdrola 1,533
Rodio 336
1PP Altamira lll y IV, Iberdrola 292
Puentes Entroques Tejocotat - Nuevo Necaxa 212
Proyectos PEMEX Exploracién y Producciéon 239
Puente Chiapas 73
AES Andrés, Repuablica Dominicana 131
Cadereyta Il y Pozarica ll 149
Edificios Reynosa 79
BASF Mexicana, Altamira 64
Otros 261
Total 14,346
No Consolidado
Proyecto Hidroeléctrico Caruachi 299
Sistema de Distribucidn de Agua Potable, D.F. 111
Total 410
{TOTAL GLOBAL 14,756 |

Grafica 4. Ventas Origen en millones de Q‘.Q ek
y i

pesos de marzo de 2003 ™y

DA

FALLA DE
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La inversiéon publica estimada para el aino 2003 es de 227,669 millones de pesos,
invertida en los diferentes sectores como a continuacion se muestra:

Inversién Puablica 2003 3 227,669
Energla 85,948
PEMEXEYP 15,921
Vivienda 100,000
Infraestructura

Puertos 2,830
Carreteras 22,970

Aspectos del factor humano: La fuerza laboral se ha visto disminuida de
acuerdo a las politicas que la empresa ha implantado, en el dltimo afio, han salido
de la empresa 1,565 personas, equivalente a $114 mdp en liquidaciones, el 82%
fue personal técnico — administrativo; en la grafica 5, se observa como se ha
reducido considerablemente en los Ultimos arios la fuerza laboral.

25,636 ,4 780

1998 1999 2000 2001 2002 1T 2003

C1Técnicos - Administrativos @ De Obra

Grafica 5. Fuerza laboral

Todos los empleados de la empresa, con excepcion de los empleados gerenciales
y determinados administrativos, actualmente estan afiliados a sindicatos laborales.

Las relaciones laborales en cada instalacion de fabricacién en México se rigen por
un contrato de trabajo independiente, los salarios se negocian cada afo, aunque
otros términos se negocian cada dos afos. Las relaciones laborales de cada
proyecto de construccion se rigen por un contrato de trabajo colectivo
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independiente que es coextensivo con el proyecto. Tales proyectos se realizan
una vez al afo si la duracion del proyecto lo permite. Aunque de vez en cuando la
empresa ha enfrentado huelgas en determinadas instalaciones u obras de
construccion, nunca se ha tenido una huelga que afecte substancialmente las
operaciones de la empresa en México. Por lo que se pude asegurar que la
empresa tiene buenas relaciones con sus empleados; pero es necesario realizar
otro andlisis para determinar que relaciones laborales de dan en el interior de la

empresa.

Aspectos financieros (liquidez, plan financiero, . . . ) En estos Ultimos afios
ICA ha tenido grandes pérdidas, y se enfrenta a fuertes problemas de liquidez
si no incrementa el flujo de efectivo. Entre las fuentes de liquidez esperadas
se incluyen ingresos generados por los segmento de Construccion Industrial y por
la continuacién del programa de desinversién de activos no estratégicos, y la venta
de algunos otros activos relacionados con la operacion principal que son
obsoletos 0o ya no nos son Utiles como maquinaria y equipo de construccion.

El programa de desinversidon de activos no estratégicos consiste en vender
activos que no se consideran necesarios para [a operacion de sus principales
lineas de negocios. ICA no garantiza que pueda incrementar lo suficientemente los
flujos de efectivo como para que pueda resolver sus problemas de liquidez, o que
en el futuro estos problemas desaparezcan o bien se incrementen. La siguiente
grafica muestra las desinversiones que la empresa ha realizado en los ultimos

anos.

Activo Fljo

Inver. inmob.
Inver. Concesiones
Inver. Asoc.
cxcLp

SDRR0

7,762

6,178 5,994
[3382]  yyyy-
3784 as
_, LAt - -+ = H

2000 2001 2002 103

El capital de trabajo de la empresa se ha visto disminuido considerablemente al
termino del primer trimestre del 2003, con respectos al mismo periodo del afio
anterior; en la grafica siguiente se m, 0 se ha disminuido.

TESTS CON
| FALLA DE ORIGEN
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Caplitalde Trabajo
900

El indice de liquidez al primer trimestre de 2003 fue 0.92 veces, que se compara al
registrado el mismo trimestre de 2002 de 1.10 veces. La disminucién se debe
principalmente, a la reclasificacion del bono convertible subordinado con

vencimiento en marzo de 2004, del largo al corto plazo.

Liquidez ..

Jun‘oz Jun'o2 - ple'oz Maro3

Dic'oy Mar'02

ICA esta evaluando las alternativas, con relacion é"este vencimiento. La cobertura
de intereses (EBITDA / intereses pagados) fue de 0. 91 veces, que se compara con
0.89 veces de! mismo trimestre de 2002,

1-02 1-03

Resultado de Operacién 41 47
Depreciacién 76 85
EBITDA (a) 117 133
intereses Pagados (b) 131 146

I. Cobertura de Intereses (= a/b) 0.89 0.91
Intereses Pagados 131 146
intereses Ganados (d) 48 42
Intereses Netos (e) 84 104

Il. Cobertura de Intereses (=e/c) 1.39 1.27
* Millones de Pesos de Marzo de 2003. J FALLA DE COORI}IGEN

DIVISION DE ESTUDIOS DE POSGRADO
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Las razones de apalancamiento, son importantes para la empresa ya que
dependen de ellas para poder conseguir créditos en futuros proyectos. Durante el
periodo, el apalancamiento (Deuda Total / Capital) se ubicé en 1.29 veces, nivel
superior al registrado en el mismo periodo de 2002 de 1.06 veces.

Apalancamiento (DT/CC)

1.09 1.06

Dic'01 Mar'02 Jun'02 Sep'02 Dic'02 Mar'03

La relacion entre pasivo total y capital contable ha tenido una variacion, la
siguiente grafica muestra ésta variacion.

Apalancamijento (PT/CC)

=1 Tl TESIS CON
=8 |° ||FALLA DE ORIGE!

Dic’'01 Mar02 Jun'02 Sep'02 Dic'02 Mar0l

En el primer trimestre de 2003, ICA y sus socios obtuvieron el contrato para la
construccion del Proyecto Hidroeléctrico El Cajon, el cual, generara $8,052
millones de pesos al estado de contratacion del trimestre. Se ha cerrado un crédito
puente para el financiamiento del proyecto en su etapa inicial. Actuaimente, ICA se
encuentra en el proceso de cerrar el crédito para el total del costo de construccién.

Ambos créditos financiaran inicamente el costo de construccion de la obra y los
costos financieros, por lo que El Cajon no generara flujo de efectivo libre para ICA
sino hasta su conclusién y entrega al cliente. El Proyecto Hidroeléctrico El Cajén
requerira del uso de efectivo y de activos como colaterales para el establecimiento
de las cartas de crédito garantia a favor del cliente y del banco. Como resuitado de
lo anterior, se ha reducido la disponibilidad de activos y efectivo, con lo que ia
liquidez de la empresa se vera afectada en el corto plazo.
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El perfil del vencimiento de la deuda de ICA es de 450 millones de délares,
negociandose a largo plazo, en la grafica siguiente se muestra la estructuraciéon de
esta deuda.

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 ‘1116

mBursatil O Bancario M Arrendamiento

Deuda Totai: USD $450 millones

Aspectos legislativos ( regulaciones, necesidades de homologacion, . .) Los
contratos de nuevos proyectos los obtienen por medio de procesos de licitacion
competitiva o mediante negociacién (promocién). La mayoria de los contratos
de proyectos nuevos que le son adjudicados por clientes del sector privado y
clientes de gobiernos extranjeros también son resultado de un proceso de
licitacion. Ademas de los contratos de proyectos nuevos los aumentos en el
alcance del trabajo a realizar en relacién con proyectos existentes son una fuente
importante de ingresos para ICA.

El proceso de licitacion competitiva implica dos riesgos basicos para los
contratistas:

e que los contratistas puedan licitar demasiado alto y perder la licitaciéon o
e licitar muy bajo y afectar adversamente sus margenes brutos.

Por lo general, la negociacion tiende a representar el método mas seguro para
obtener un contrato y que de como resultado mejores margenes brutos.

Generalmente el gobierno de México o cualquier organismo o departamento del
mismo no pueden adjudicar un contrato de construccion excepto por medio de un
proceso de licitacion publica realizado de acuerdo con la Ley Mexicana sobre
Adquisiciones y Obras Publicas.

E! gobierno de México o cualquier organismo o departamento del mismo puede
adjudicar un contrato de construcciéon sin un proceso de licitacion publica
solamente en condiciones muy limitadas, por ejemplo cuando el monto es bajo,
cuando el proyecto se debe terminar por una situacion de emergencia o cuando
se requiere tecnologia o patentes especiales.
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Para determinar si ICA participa en una licitacién o no para un proyecto, toman
en consideracion aparte del costo (incluyendo el costo de financiamiento) y la
posible utilidad, el uso eficiente de maquinaria, la facilidad o dificultad relativa para
obtener financiamiento, la ubicacidn geografica, los riesgos inherentes del
proyecto, el estado de contratacion presente y futuro de obras a realizar, las areas
especificas de experiencia y ia relacién con el cliente.

ICA trata de licitar proyectos mas grandes en los que considera que su capacidad
y tamario proporcionaran una ventaja competitiva. A partir de 1955 debido a
la baja en la demanda de proyectos grandes de infraestructura en México,
busca participar en proyectos mas pequefios como la construccidn de un puente,
obras de drenaje y repavimentacion y mejoras a carreteras.

4.2 ANALISIS EXTERNO DE LA EMPRESA

Por su parte, las amenazas y oportunidades (elementos externos) son
generalmente aspectos referidos a la evolucion del mercado, que condicionan de
alguna forma la viabilidad de la organizacién y que actlan generaimente en el
tiempo futuro. Estos aspectos que se consideran para el diagndstico externo son
los siguientes, mas sin embargo habra que tener una gran sensibilidad para que
en el momento en que las condiciones externas cambien se identifique las
variables afectadas y poder predecir el comportamiento de las mismas y dirigir las

lineas de accién de la empresa.

Aspectos politicos (conflictos regionales, seguridad,. . . ) Los acontecimientos
politicos en México, incluyendo la transicién reciente a una nueva administracién
presidencial, podran afectar las operaciones de la empresa.

En las elecciones federales celebradas el 2 de julio del 2000, el Sr. Vicente Fox
del Partido Accidon Nacional ("PAN") fue elegido Presidente de México. Su toma
de posesion, el 1° de diciembre del 2000, dio fin a mas de 70 afos del gobierno
presidencial del Partido Revolucionario Institucional ("PRI"). Ni el PRI ni el PAN
pudieron asegurar una mayoria en ninguna de las Camaras del Congreso

Mexicano.

El cambio de gobierno podria traer como resultado cambios en las politicas
econdmicas de México que pudiesen afectar negativamente nuestro negocio. La
transferencia de poder después de las elecciones presidenciales en algunas
ocasiones ha venido acompafiada de un menoscabo importante de la economia.

Aunque el Presidente Fox anuncidé que continuara con politicas econdmicas
similares, en téerminos generales, a las de su predecesor, no se puede garantizar
que esta transferencia de poder no venga acompafada de inestabilidad politica,
inestabilidad cambiaria o deterioro econémico.
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‘ Un cambio ‘en Ia‘ politica econdmica, asf como la inestabilidad cambiaria, puede
tener un efecto negativo importante en el negocio de ICA, la condicién financiera y
los resultados de operacion .

Debido a esto ICA no puede garantizar que los acontecimientos futuros en las
esferas politicas, econémicas, social o diplomatica de México, sobre las cuales no
se tiene ningun control afecten desfavorablemente su condicién financiera o sus
resultados de operacion o bien el precio de sus titulos en el mercado (Bolsa
Mexicana de Valores y en la Bosla de Valores de Nueva York.

Los acontecimientos internacionales también pueden afectar el desarrolio de la
empresa. Existe la posibilidad que el valor de mercado de los titulos de las
compariilas mexicanas se vea afectado, en mayor o menor medida, por las
condiciones econdémicas y de mercado en otros paises. Aunque las condiciones
econdmicas en éstos paises pueden diferir significativamente de las condiciones
economicas en México, la reaccién de los inversionistas ante los acontecimientos
en cualquiera de estos otros paises puede tener un efecto negativo en el valor de
mercado de los titulos de emisoras mexicanas.

En octubre de 1997, los precios de los titulos mexicanos accionarios y de deuda
cayeron substancialmente como resultado de la repentina caida en los mercados
de valores en Asia. De igual forma, en el segundo semestre de 1998 y a principios
de 1999, los precios de los titulos mexicanos se vieron afectados negativamente
debido a la crisis econdmica en Rusia y Brasil. No se puede garantizar que el
valor de mercado de los titulos de la empresa no se veran afectados
negativamente como resultado de los sucesos en otros paises del mundo.

Aspectos economicos (barreras arancelarias, paridad cambiaria, etc.) El
desemperio de ICA a estado histéricamente ligado al gasto del sector publico de
México en instalaciones de infraestructura y a la capacidad para licitar con éxito
para obtener dichos contratos.

El gasto del sector publico de México por lo general depende de ia situacion de la
economia mexicana. De 1987 a 1994 |la economia mexicana experimenta un
crecimiento continuo. Aunque las mejoras en la economia generaimente
aumentan la demanda de construcciones nuevas, el sector publico de México
comenzdé en 1988 como consecuencia de su programa de estabilizacion
econdmica y el aumento del gasto en servicios sociales, a reducir su gasto en la

construccion de instalaciones de infraestructura.

ICA al igual que otras compaiiias de construccién mexicanas se involucran cada
vez mas en los arreglos del financiamiento de proyectos para los gobiernos
federales y estatales de México y para las empresas propiedad del gobierno. No
obstante, no existe seguridad de que una disminucién en el gasto del sector
publico como resultado del deterioro de la economia en México, no ejerza un
efecto adverso en la situacion financiera y en los resultados de las operaciones de

ICA.
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Una devaluacion o depreciacion severa del peso mexicano también podria traer
como resultado el retiro de los mercados cambiarios internacionales, lo cual podria
limitar nuestra capacidad de transferir o convertir pesos en ddlares

estadounidenses o divisas.

La accion para mitigar éste riesgo es la de substitucion de clientes publicos por
privados en el estado de contratacién. A finales del primer trimestre del 2003, el

estado de contratacién de ICA es el siguiente?,

1-03
Praoyecto Midroeléctrico Ei Cajén, Nayarit 8,052
Criogénica Reynaosa 1,282
Chicontepec 1,333
IPP La Laguna, lberdrola 1,533
Rodio 336
IPP Altamira (Il y IV, Iberdroia 292
Pusntes Entrogues Tejocotal - Nuevo Necaxa 212
Proyectos PEMEX Exploracién y Producclién 239
Puente Chiapas s
AES Andrés, Repablica Dominicana 131
Cadereyta liy Pozarica Il 149
Edlificios Reynoss 19
BASF Mexicana, Alitamira 64
Otros 261
Total 14,346

No Consolidado
299

Proyecto Hidroeléctrica Caruachl
Sistema de Distribucion de Agua Potable, D.F. 11
410

Total
[[OTAL GLOBAL 14,756 ]

Ahora bien, al hacer una comparacién con los sectores de mayor importancia para
el pals, se ve que el indice del sector de la construccidon ha tenido un mejor
desempeiio en los (ltimos dos afios comparado con el sector industrial, por lo que
se espera una recuperacion marginal al mediano plazo del sector. Ver la siguiente

grafica.
| | TESIS CON
| | FALLA DE ORIGEN
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Aspectos tecnolégicos.

El desarrollo de tecnologia deriva multiples beneficios, como evitar alfps costos de
operacién, pérdida de productos y pérdida de tiempo, Por ello las empresas de
ICA recurren al empleo de tecnologias de vanguardia en la ejecucién de sus
diversos proyectos, tanto de construccion como de operacién. Como ejemplo, la
forma de operar un Sistema de Control, instalado por SIMEX, en la Terminal

Granelera de Veracruz.

Entre las ventajas que con este sistema se obtuvieron se cuentan el incremento en
la capacidad de la planta por la reduccion de tiempos de descarga,
almacenamiento y entrega de los productos; la disminuciéon en los tiempos de
permanencia de los barcos; la rapida deteccion de fallas en los equipos; la
disponibilidad de informacion de la operacion en tiempo real y la operacién segura
de la planta.

Otro ejemplo es la instrumentacion Sismogeotécnica de la Torre Mayor, como son
la instrumentacién de las pilas y las celdas de carga; los deformimetros para acero
y para concreto; y la medicién de movimientos verticales del subsuelo a

profundidad.

También en el rubro de la tecnologia, la Fundacion ICA (FICA) realiza diversas
actividades para apoyar el fomento cientifico y tecnoldgico, asi como el apoyo a la
educacién superior y la investigacion.

Por otro lado, destacamos la labor inmobiliaria de nuestra empresa en Panama,
presentando una ciudad dentro de una ciudad, proyecto en Punta Pacifica que
incluira los servicios mas modernos que exige el mercado actual. Dicho desarrollo
cuida la preservacion del medio ambiente y ofrece a sus clientes privacidad y
seguridad. Sin duda, este ambicioso desarrollo contribuira en el futuro inmediato,

al crecimiento de Panama.

En lo que respecta a la actividad constructora en la época de los 60, cuando bajo
la presidencia de Adolfo Lépez Mateos se nacionalizd la industria eléctrica, y que
fue cuando ICA llevé a cabo la construccion de la presa hidroeléctrica E! Infiernillo
en Michoacan, para la Comision Federal de Electricidad.

Como la empresa de ingenierfa, procuracién y construccion mas grande de
México, ICA continda trabajando en diversas obras. Entre ellas esta la
construccion del Centro de Readaptacion Social (CERESO) en Santa Martha
Acatitla, en el Distrito Federal, instalacion que contribuira en la solucién de la
sobrepoblacion en los penales capitalinos. Asi, con la descripcion breve de estos
proyectos, mostramos algunos de los trabajos de ICA que la mantienen como
constructora lider por excelencia.

2 Millones de pesos de marzo del 2003
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1.4.3 IDENTIFICACION DE OPORTUNIDADES DE NEGOCIO

La industria de la construccion ha sido de los sectores mas desfavorecidos con las
recurrentes crisis economicas, los empresarios constructores han tenido que
enfrentar y superar distintos obstaculos para poder subsistir en el mercado.

Sin embargo hay que reconocer que otra cantidad de empresas han tenido que
cerrar operaciones por esas condiciones tan adversas como:

escasez de financiamiento y su alto costo
competencia desleal

falta de incentivos para la investigacion y desarrollo tecnolégico

menores recursos publicos para inversiones

contratacion de mercados intermedios

menores margenes de rentabilidad

nuevas formas de contratacion de la obra publica

carencia de un plan de desarrolio de proyectos por parte de los empresarios

Por lo anterior, hoy mas que nunca el conocer la estructura del mercado, la
situacion actual y las perspectivas de desarrollo, se vuelven una herramienta
determinante para el futuro de la empresa constructora.

SITUACION ACTUAL DEL SECTOR

La labor de la ingenieria y de la industria constructora en México como
responsables de la planeacion, el disefio y la construccidn de infraestructura a lo
largo de cinco décadas de intenso trabajo tiene como resultado, a la fecha, las

siguientes realizaciones.

Mas de 6 millones de hectareas con sistema de riego, de las cuales 3,2 millones
se localizan en distritos de riego y 2.8 millones en unidades de riego. Del total de
los distritos el 46% se ubican en la regidon noroeste del pais, el 17% en la zona
norte, el 17% en la cuenca Lerma-Baisas, el 6% en el Valle de México, el 6% en el

noroeste y el 4% en la regidon sureste.

Una red de carreteras y caminos con una iongitud de 329 mil kildmetros por la que
circulan mas de 356 millones de toneladas de carga y 2 mil 636 millones de
pasajeros; del total de la red carretera, 85 mil 346 kilometros son de caminos
libres, 6 mil 378 kildmetros de autopista de cuota y 155 mil 310 kilmetros de
caminos rurales. Hoy en dia este sistema da servicios al 98.5% del movimiento
nacional de pasajeros y mas del 85% de carga terrestre.

Una red férrea de 26 mil 622 kildmetros, de los cuales 20 mil 678 son de via
principal, 4 mil 379 de vias secundarias y mil 555 de vias particulares; de la via
principal, sélo el 40% es moderna, 38% es clasica y 22% es obsoleta. E! equipo se
compone de carga y mas de 7 mililones de usuarios.
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El sistema portuario nacional estd formado por 107 puertos y terminales
habilitados como tales, con una longitud total de muelles que asciende a 110
kilbmetros. De esa longitud, 45% se localiza en el océano Pacifico y el 55%
restante en el Goifo de México y el Cribe. Contando con 3.3 millones de metros
cuadrados de almacenamiento en patios, 379 mil metros cuadrados de bodegas y
7.5 millones de metros cuadrados de recintos fiscales.

E! movimiento de carga que se realiza en la red portuaria es de 231 millones de
toneladas con un dinamismo sobresaliente en el manejo de contenedores. Entre
1995 y 1999, el movimiento de carga portuario tuvo una tasa anual media de
crecimiento de 3.1%, destacando el crecimiento de la carga contenerizada, que
observo una tasa anual de crecimiento de 14.4% en el mismo periodo. El transito
de carga maritima paso de 160.7 miliones de toneladas en 1989 a 231.4 millones

en 1999,

83 aeropuertos y mil 726 aerédromos que permiten el trasporte eficiente para mas
de 52 millones de pasajeros al ano, 200 mil toneladas de carga y 1.5 millones de
operaciones. Entre 1994 y 1997, el movimiento de carga registré una tasa anual
media de crecimiento del 19.7%.

En materia de energia eléctrica, se tiene una capacidad de generacion de mas de
36 millones de kilowatts. La capacidad instalada de generacidon de energia
eléctrica paso de ser de 14,625 Mw en 1980 a 35,667 Mw en 1999. en este rubro,
la hidroelectricidad ha perdido participacién en el total generado, en tanto que la
capacidad de generacion a base de hidrocarburos se ha incrementado en mas del
100% desde 1980; hoy en dia los hidrocarburos representan cerca de dos tercios,
67%, de los insumos de la generacion total de energia.

Mas de 17.8 millones de viviendas en todo el pais, de este total 53% estan
construidas con concreto, 27% con madera y 19% con materiales de tierra. Cabe
sefialar, que 91% de las viviendas tienen electricidad, sélo el 84% posee agua

entubada.

Un sistema nacional de satélites de telecomunicaciones formado por tres satélites
geoestacionarios (Morelos I, Solidaridad Il y Satmex 5), con una capacidad
conjunta de 114 transponedores en las bandas de frecuencia para servicios fijos y
moviles. Con esto se satisface la demanda de mas de 350 grandes usuarios: 42%
para empresas de radio y television y 58% para redes de voz y datos.

En las telecomunicaciones, existen 12.3 millones de lineas y una densidad
telefonica de 12.5 lineas por cada 100 habitantes. Actualmente, el 83% de la red
esta digitalizada, y se cuenta con mas de 97.3 mil kilbmetros de fibra optica que
comunica a las principales ciudades del pais. Existen actualmente 2.7 millones de
usuarios de la Internet con un crecimiento mayor al 35% anual.

Como sabemos, el trabajo de la ingenieria esta relacionado con acciones que
impuisan el desenvolvimiento y bienestar del ser humano; como lo son obras de
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drenaje; de abastecimiento de agua potable, vivienda; construccion de centros
educativos, deportivos, culturales, asi como los sistemas de transporte, de
tratamiento de desechos sélidos y medidas para proteger el sistema ecolégico y el
medio ambiente. En estos rubros el pais también ha registrado una transformacion

muy importante.

INFRAESTRUCTURA POR DESARROLLAR (OPORTUNIDADES DE NEGOCIO
PARA LA EMPRESA)

E! crecimiento demografico de México, si bien se ha reducido, sigue siendo
relativamente alto y exige cumplir con una demanda en constante aumento de
satisfactores para la poblacion. La infraestructura es una necesidad fundamental
para la construccidon de una economia eficiente y competitiva, asi como para
elevar la calidad de vida de la poblacién, siempre bajo el estricto respeto al medio

ambiente.

Asl, durante los proximos 15 afos, los mexicanos deberan crear diferentes tipos
de infraestructura en materia de:

= comunicaciones y trasportes
e industrial
= . urbana y de servicios

Para poder responder a las necesidades de alrededor de 6 millones de nuevas
familias, por lo que para el afio 2015 el Pais necesitara:

INFRAESTRUCTURA AGRICOLA EN MEXICO AL ANO 2010

Incrementar la infraestructura hidroagricola de 6 a 8 millones de hectareas a fin
de aumentar la productividad y la produccién agropecuaria. Modernizar 250
presas, 2,100 kildbmetros de bordos en cauces y 50 vasos de almacenamiento.
Construir 600 obras de proteccién hidraulica. En este rubro destacan las presas La
Parota y Omitlan en Guerrero, Atexcaco en Puebla, el Cajon en Nayarit, asi como
Copainala e Itzantin en Chiapas, Arroyo Hondo y San Francisco en Jalisco,
Xuchiles en Veracruz y Boca del cerro en Tabasco.

INFRAESTRUCTURA AMBIENTAL EN MEXICO AL ANO 2010

De acuerdo a las estimaciones disponibles, el mercado mexicano tiene aun una
participacion marginal en la economia nacional, tanto en términos absolutos, como
en su aportacion relativa al PIB. Sin embargo, dicho monto de inversion ubica a
México como el segundo mercado en importancia en América Latina, precedido

unicamente por Brasil.

Ahora es util ofrecer un panorama completo sobre las necesidades y los mercados
potenciales que en materia de infraestructura ambiental se pueden vislumbrar para

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO DIVISION DE ESTUDIOS DE POSGRADO




ANTECEDENTES 25

el afio 2010. Este ejercicio nos permitira identificar en cada uno de los rubros
considerados el orden de magnitud de las erogaciones requeridas, y podra servir
como fundamento para definir estrategias y politicas que permiten atraer y
concretar las inversiones correspondientes. Recordemos que ello depende una
oferta adecuada de servicios ambientales y, en Ultima instancia, la sustentabilidad
a largo plazo de nuestro proceso de desarrollo y la competitividad de nuestra

economia.

COSTO DE COSTO DE

CONCEPTO INVERSION  OPERACION
MDD MDD
Tratamiento de Aguas Residuales Urbanas 5,551.0 946.0
Tratamiento de Aguas Residuales Industriales 2,436.0 473.0
Manejo y Disposicion Final de Residuos Solidos
Municipales . 728.0 1.248.0
Manejo de Residuos Industriales que Requieren un
Manejo Especial 3.365.0 5.760.0
Manejo de residuos Hospitalarios Blolbglco Infecciosos 14.4 73.5
Sistemas de Control de Emisiones Atmosféricas de 368.5 29.8
Servicio Publico : ; . .
1,000.0

Generacion Eoloeléctrica

Generacion Eléctrica Fotovoltaica EE 1,000.0,
“Total . 14,463.6 8,601.3

Como puede observarse en el cuadro anterior, las necesidades pueden ser muy
significativas, de hecho se estiman escenarios de inversion del orden de 14.4 mil
millones de ddlares y de gastos de operacién anual de aproximadamente 8.6 mil
millones de dolares.

* Ampiliar la capacidad total de oferta de agua potable para la poblacion en 40
metros cubicos por segundo

¢ En el corto plazo sera necesario la ejecucion de la IV etapa del Sistema
Cutzamala-a fin de incrementar el abasto de ‘agua a la ciudad de México.
Como ejemplos de acueductos que se deberan construir en un corto plazo
destacan El Novillo-Hermosillo para aumentar la oferta hidraulica para esta
ciudad del Noreste y de la linea de conduccion Cd. del Carmen-Campeche

o Desarrollar mas de 50 sistemas de tratamiento de aguas, especialmente en
ciudades de alta densidad demografica/econémica

« Construir en todo el pais arriba de 1,000 plantas de tratamiento de aguas
residuales de menores dimensiones, sin olvidar el necesario desarrollo de
un sistema integral de manejo de aguas en el Valle de México por medio de
4 megaplantas de tratamiento que hoy en dia se cuenta con el
financiamiento de muitilaterales japonesas, desarrollandose en tres
paquetes, el primero con dos plantas y una capacidad de 35.5 metros
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cibicos por segundo y de 5 y 10 metros clubicos por segundo
respectivamente los paquetes dos y tres.

. e =
INFRAESTRUCTURA FERROVIARIA EN MEXICO AL ANO 2010

Realizar diversas obras para modernizar las rutas ferroviarias

Construir mil 800 kildbmetros de nuevas vias principales
2 mil 800 de vias secundarias
2 mil de vias dobles

Corregir pendientes, laderos y trazos en 1,600 kilémetros de tramos criticos
y reforzar méas de 5,000 puentes

Optimiiar“l‘ays‘ ferminales de Nuevo Laredo, Monterrey, San Luis Potosi, Cd.
de México, Guadalajara y Manzanillo

Promover e incrementar el uso de ferrocarril para trasportar mas de 105
millones de toneladas anualmente

La concesion de rutas ferroviarias a empresas privadas permitira en el
corto y mediano plazos la modernizacion y crecimiento del sistema de
ferrocarril, en funcién de las necesidades del mercado de carga

Buscar el desarrollo regional de sistemas ferroviarios, por medio de trenes
suburbanos, donde destacan principalmente el tren Interurbano del Bajio y
en proximas fechas el ferrocarril Suburbano de la Ciudad de Meéxico, con la
ruta Buenavista - Huehuetoca como primera etapa y posteriormente las
rutas Ecatepec — Naucalpan y Los Reyes - San Juan de Aragdn,
incluyendo Texcoco para tener una amplia cobertura en los estados y
municipios aledafos a la metrépoli.

INFRAESTRUCTURA PORTUARIA EN MEXICO AL ANO 2010

Equipar los 20 puertos de altura existentes

Construir 5,000 metros de muelles

53 mil metros cuadrados de areas cubiertas y dragar 20 millones de metros
cubicos

Ampliar tres puertos industriales en el litoral del Golfo de México: Altamira,
Tuxpan y el Ostion y otros tres en el Océano pacifico: Salinas del Marqués,

Salina Cruz y Ensenada. En este rubro debera considerarse la
remodelacion de los puertos de Veracruz, Altamira, Manzanillo y Lazaro

Cardenas.
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Dada la creciente importancia de la carga contenenzada los puertos mexicanos - .
deberan tener la capacidad en el afio 2015 de m neja 40 mlllones de’ toneladas .
de carga en contenedores por ario. ; : O . P

Como  Macroproyecto, que impulsara el desarrollo regional y fortalecera la
comunicacion entre el Golfo de México y el Pacifico, se debe estudiar y hacer
realidad el puente terrestre Tehuantepec, el cual denotara importante esta zona
del pais que actualmente presenta grandes rezagos.

Asi como buscar el desarrollo del puerto Progreso como punto estratégico para la
trasferencia de carga entre Sudamérica y México, haciendo funciones de puerto
alimentador para los puertos de la Costa este de los estado Unidos.

INFRAESTRUCTURA AEROPORTUARIA EN MEXICO AL ANO 2010
« Renovar 12 aeropuertos de los 83 que constituyen el sistema nacional

e Remodelar 6 terminales aéreas: Guadalajara, Monterrey, Tijuana, Cancun,
Puerto Vallarta y Acapulco y construir 2 mas

« Establecer un nuevo sistema aeroportuario para la ciudad de México,
debido al nivel de saturacion existente en la terminal actual. Este
aeropuerto internacional de la ciudad de México debera contar con
infraestructura operativa con capacidad para realizar un millén de
operaciones por ano, dentro de los 15 afios, el sistema aeroportuario del
pais debera transportar a 105 millones de pasajeros y 630 mil toneladas

anuales.

INFRAESTRUCTURA PETROQUIMICA Y ENERGETICA EN MEXICO AL ANO
2010

e Sera necesario el crecimiento de la industria petroquimica y del gas
(Trasporte y distribucion) a través de la inversion privada en plantas y en

gasoductos.

En el renglén de ductos, cabe sefalar los proyectos de inversion privada
como los gasoductos de Baja California, de Monterrey, asi como los de
Samalayuca y Mérida para abastecer de gas natural a las termoeléctricas
localizadas en ambas zonas y las lineas de trasporte Hermosillo-Guaymas,
Manzanillo-Guadalajara, Palmillas-Toluca, Cuernavaca-Salamanca y

Puebla.
En el corto y mediano plazo, la infraestructura de gasoductos no soélo debe permitir

la utilizacion del gas natural en la generacién de energia y la industria nacional
sino también, eventualmente, en la exportacién de gas a estados Unidos, toda vez
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que nuestro pals cuenta con importantes reservas de gas no asocnado en el norte .
y asociado en el sur. Las reservas totales en México de este. hldrocarburo son

superiores a 67 mil billones de barriles.

INFRAESTRUCTURA ELECTRICA EN MEXICO AL ANO 2010

Aumentar la capacidad instalada de generacién de electrlcnd ad d
de kilowatts. Esto representard la construccion y operactén de

« mas de 10 plantas termoeléctricas, 10 hldroeléctrlcas y 8 geotérmicas

En este rubro destacan los proyectos hldroeléctncos como las presas La Parota y
Omitlan en Guerrero, Atexcaco en Puebla, El cajon en Nayarit, Xuchiles en
Veracruz y Boca del cerro en Tabasco.

En el rengldn de proyectos termoeléctricos destacan Puerto Libertad, Valladolid,
Altamira, Tenancingo, Beristain, Colmi y la ampliacién de Rosarito.

 E! desarrollo en el corto plazo de proyectos de generaciéon como Altamira IV, Rio

- Bravo Il y Chihuahua IIl a través del esquema de Productor Independiente de
Energia, sera de gran importancia para impulsar una participacion privada
creciente que apoye el crecimiento en ésta area. Asi como la capacidad de
generacidén es importante incrementar la capacidad de transportacién y produccion
de gas para lograr un mejor suministro a los diferentes centros de consumo, con
una inversién mayor a los 1500 kilometros de gasoductos a lo largo del pais.

INFRAESTRUCTURA DE VIVIENDA EN MEXICO AL ANO 2010

Crear mas de 7 millones de viviendas, con la finalidad de cubrir el rezago actual y
atender las demandas de los nuevos pobladores, especialmente en regiones de
alto crecimiento con las del Noroeste y las zonas metropolitanas de Guadalajara,

Monterrey y la Ciudad de México.

Fortalecer y modernizar los érganos oficiales promotores de vivienda, asi como el
desarrollo de esquemas financieros innovadores, como la bursatilizacion de
hipotecas, seran acciones de gran importancia para cerrar el déficit existente en

este sector.
INFRAESTRUCTURA VIAL EN MEXICO AL ANO 2010

En el rubro de obras viales, especialmente en las ciudades de Guadalajara,
Puebla, Tijuana, Cd. Juarez, Monterrey y la Zona Metropolitana de la ciudad de
México, entre otras, sera indispensable desarroliar sistemas de trasporte masivo
no contaminante y trenes interurbanos para las regiones de rapido crecimiento.
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INFRAESTRUCTURA EN TELECOMUNICACIONES EN MEXICO AL ANO 2010

Incrementar al doble el nimero de lineas telefénicas (de 12 a 18 teléfonos por
cada 100 habitantes).

Modernizar la red de microondas de larga distancia, mediante 8 mil 500 kilbmetros
de estaciones terrestres y mas de 50 mil kilbmetros de fibra optica, asi como una
red satelital con 14 estaciones maestras.

El desarrollo del mercado telefénico, a través de la participacion de nuevas
empresas para el servicio de larga distancia, permitird un crecimiento significativo
de la infraestructura en este tipo de servicios, asi como una competencia en las
tarifas que permita al usuario seleccionar la que mas le convenga.

Para el periodo comprendido entre 2000 y el 2005, los requerimientos de
construccion privada e industrial constituyen un mercado superior a los 32 millones
de délares, de ios cuales, 28% seran absorbidos por el petrdleo, 14% por la
industria quimica, 13% por la minera, 12% por la generacién de energia, 10% por
las manufactureras, 8% por las telecomunicaciones, 7% por el gas, ¥y el 6% por el

medio ambiente®.

3 en base a prospectivas de ICA Sociedad control
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OBJETIVO

El objetivo de éste capitulo es definir un marco tedrico con el cual se analizara la
problematica, con el fin de tener un fundamento metodoldgico en la manera de

integrar un plan de negocios.

i1 ASPECTOS GENERALES

Hoy mas que nunca es necesario contar-con instrumentos y metodologias que
permitan a los empresarios o responsables de promover iniciativas de inversion,
tener un pronéstico lo mas acertado posible de la rentabilidad de un nuevo

proyecto.

Un plan de negocios es un instrumento clave y fundamental para el éxito de los
empresarios.

Un plan de negocios es una serie de actividades relacionadas entre si para el
comienzo o desarrollo de una empresa o proyecto con un sistema de planeacion
tendiente alcanzar metas determinadas.

El plan define las etapas de desarrollo de un proyecto de empresa y es una guia
que facilita la creacion o el crecimiento de la misma. Es también una carta de
presentacion para posibles inversionistas o para obtener financiamiento. Ademas,
reduce la curva de aprendizaje, minimiza la incertidumbre y el riesgo del inicio o
crecimiento de una empresa, amén de que facilita el analisis de la viabilidad,
factibilidad técnica y econémica de un proyecto.

El plan de negocios debe transmitir a los nuevos inversionistas, a los accionistas y
a los financieros, los factores que haran de la empresa un éxito, la forma en la que
recuperaran su inversion y en el caso de no lograr las expectativas de los socios,
la férmula parar terminar la sociedad y cerrar la empresa.

E! plan de negocios debe justificar cualquier meta sobre el futuro que se fije.
Ejemplo: si se pronostica un incremento en el tamafio del mercado y en la
participacién de la empresa en éste, se debe explicar y sustentar el razonamiento
con informacion légica y conveniente. Debe ser muy dinamico, por lo que debe de
ser actualizado y renovado de acuerdo a las necesidades del momento. Asimismo,
debe de proporcionar un panorama general del mercado y de los requerimientos
de la nueva empresa, producto, servicio o0, en su caso, de su crecimiento.
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El pian puede elaborarse para una empresa de reciente creacién o para una que
ya esta operando y tiene planes de desarrollo.

Cuando la empresa esta operando y en crecimiento, un plan sirve para replantear
objetivos, metas y necesidades, asi como para solicitar créditos o inversiones
adicionales para ampliacién y/o proyectos especiales.

Después de un periodo determinado de operacion del plan de negocios, es
recomendable comparar los resultados obtenidos con el plan original para conocer
las posibles desviaciones, las razones de éstas, las consecuencias y las medidas

correctivas que han de ser tomadas.

Cada plan de negocios es diferente porque tiene el toque personal del
responsable de su elaboracién y esta disefiado a partir del tamafio y giro de cada
empresa, lo que imposibilita establecer un formato idéntico para todos los casos,
aunque puede afirmarse que la mayoria son similares.

La veracidad de la informacién que se incluya en el plan de negocios es de vital
importancia para su éxito.

Es conveniente que los inversionistas y financieros conozcan las proyecciones que
se emplearon para estimar la utilidad pronosticada.

También necesitan conocer y entender los supuestos, la I6gica y los soportes que
se utilizaron para la realizacién de las proyecciones.

Para que el plan de negocios sea mas objetivo y facil de analizar, debe incluir
informacidén histérica y comparativa, con datos estadisticos y graficos de los
ultimos cinco afios, en dinero y porcentajes, sobre diferentes aspectos de la

empresa y/o el mercado.
IMPORTANCIA DE LA PLANEACION

La mayoria de los empresarios no le dan la importancia que tienen los planes en la
fase inicial de un negocio, pero es trascendente no pasarla por ailto si se quiere
tener éxito. Por lo comun, los planes aplicados durante la etapa inicial determinan
el fracaso o el éxito. Es una oportunidad muy valiosa para elaborar un analisis
tranquilo del modo en que se piensa administrar y operar y como cumplir con el
plan maestro relacionado con la mision de la empresa.

Planear puede significar el éxito y la tranquilidad de los empresarios. Hay que ser
fanaticos de la planeacion precisamente porque nadie puede anticiparse a todas
las posibles contingencias que se presenten. La curva de aprendizaje puede ser
mucho mas costosa, complicada y dolorosa si no se tiene un plan de negocios

bien concebido.
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CARACTERISTICAS DE UN PLAN
Un plan debe cumplir con los siguientes requisitos:

Definir diversas etapas que faciliten la medicion de sus resuitados
Establecer metas a corto y mediano plazos

Definir con claridad los resultados finales esperados

Establecer criterios de medicién para saber cuales son sus logros.
ldentificar posibles oportunidades para aprovecharlas en su aplicacién.
Involucrar en su elaboracion a los ejecutivos que vayan a participar en su
aplicacién

Nombrar un coordinador o responsable de su aplicaciéon

e Prever las dificultades que puedan presentarse y las posibles medidas
correctivas

Tener programas para su realizacion

Ser claro, conciso e informativo

CARACTERISTICAS DE LAS METAS

La mayoria de los empresarios no consideran la importancia del establecimiento
de metas, pero éstas son indispensables para definir el rumbo que se quiere
seguir y evaluar si el camino es el correcto o hay que corregirlo.

Las caracteristicas principales que deben tener ias metas son:

Contempiar fines y medios.

Ser cuantitativas y medibles.

Ser concretas, realistas y congruentes.
Tener un tiempo definido para su logro.
Estar fijadas por los participantes.
Estar por escrito.

Las metas individuales deben estar relacionadas con las del grupo.

i.2 CONTENIDO DE UN PLAN DE NEGOCIOS

Para elaborar un plan de negocios pueden utilizarse diferentes formatos, ya que
no existe un contenido universalmente aceptado para su elaboracion.

El contenido de un plan de negocios de acuerdo a Jack Fleitman®, debe de
adaptarse a cada empresa, puesto que el plan de negocios difiere cuando inicia
una empresa que ya esta en funciones y quiere crecer. Por supuesto, también
debe adecuarse al tamarno y giro de la empresa.

* Jack Fleitman Mc. Graw Hill. Negocios Exitosos. Jack Fleitman 2000.
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Tomando en cuenta lo anterior, la estructura de un plan de negocios es la
siguiente:

1.2.1 VISION, MISION Y OBJETIVOS

VISION, MISION

La misidn es lo que pretende hacer la empresa y para quien lo va hacer. Es el
motivo de su existencia, da sentido y orientacion a las actividades de la empresa;
es lo que se pretende realizar para lograr la satisfaccion de los clientes
potenciales, del personal, de la competencia y de la comunidad en general.

Es el propésito de la compafiia, la razén de ser de la empresa en términos de sus
clientes y consumidores. Para empresas activas este punto empieza con un
resumen de su historia y el estado actual de la empresa (ventas, ganancias,
segmento de mercado, nuevas tecnologias, etc.); se introducen los conceptos de
negocio que forman parte del plan de negocio.

La mision debe ser precisa, amplia, motivadora y convincente, ya que es la base
para que todas las acciones del personal avancen hacia la misma direccion.

OBJETIVOS

Asi mismo deben mencionarse, en su conjunto, los objetivos generales a corto,
mediano y largo plazos de la empresa, asi como los objetivos especificos y las
metas con relacion a los siguientes conceptos:

Ventas
Compras
Finanzas
Inventarios
Personal
Produccidn
Utilidades
Crecimiento

II.2.2 PLAN DE LA COMPANIA

Este punto describe las fortalezas de la administracién y del personal clave, asi
como las capacidades necesarias para el éxito del negocio.

Las fortalezas y oportunidades, deberan ser cuidadosamente reforzadas para no
perderse, y esto implica estar al pendiente de los avances que puedan tener los

competidores y la industria en general.
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Para hacer el plan de negocios, debe realizarse una evaluacién muy objetiva y
clara. Si la empresa hasta ahora ha tenido éxito, se debe saber porque razén lo ha
tenido, si al contrario, si la empresa no ha alcanzado sus objetivos se debe saber

claramente porque razén no los ha alcanzado.

Debe tenerse mucho cuidado de no hacer el plan de negocios hasta no conocer
con precision cudles son las fortalezas en que se fundamentara el éxito para la
ampliacién o posicionamiento en los mercados internos y externos.

En base a lo anterior se deben considerar los siguientes puntos:

Analisis general de la situacién actual (factores politicos, sociales,
econdmicos y legales que pueden influir en la estrategia del plan de
negocios).

Factibilidad de éxito del negocio

Futuro a corto, mediano y largo plazos de la empresa

Posibles riesgos

PERSONAL CLAVE

DIRECTIVOS

Quiénes son y qué han logrado a la fecha

Cudles son sus motivaciones y aspiraciones

Por qué son el personal adecuado

En qué grado estan comprometidos con el éxito de la empresa
Compromisos financieros e inversiones que tiene con la empresa
Calidad del trabajo de grupo

Capacidad para desarrollar la empresa

Claridad y comprension de la filosofia y la mision corporativa
Conocimientos del giro de la empresa

Cultura administrativa

Efectividad de los sistemas de informacién y procedimientos en la
operacion y el control

Estilo gerencial y calidad directiva

Exitos y fracasos en el logro de objetivos y metas en afios anteriores
Integracion de los objetivos de las diferentes areas y niveles jerarquicos

PERSONAL DE CONFIANZA Y SINDICALIZADO

Coherencia entre la cantidad y calidad del personal y los objetivos a
lograrse

Condiciones laborales importantes del contrato colectivo de trabajo
Curriculum de los ejecutivos de primer nivel y del personal clave.(Fortalezas
y experiencia)

Distribucién de funciones y responsabilidades

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO DIVISION DE ESTUDIOS DE POSGRADO



MARCO TEORICO -

El monto total de la némina mensual y las prestaciones especiales por area
proyectado a tres afios

*q Estructura y antigliedad del personal (organigrama)

Frecuencia de requerimiento de horas extras
Informacién sobre la plantilla de personal administrativo y operativo por
area, mencionando caracteristicas e ingresos

Necesidades futuras de personal y disponibilidad

Pianes de sueldos y salarios, compensaciones, capacitacion y evaluacion
Plantilla del personal de base, confianza y directiva, comparada con
ejercicios anteriores

Rotacion de la mano de obra comparada con ejercicios anteriores.

Si hubiese la necesidad de contratar personal, las razones, en que areas,

perfil y cantidad.

ASESORES EXTERNOS

Estos pueden ser: abogados laborales, mercantiles, civiles, fiscales, contador
externo, asesores en informatica, financieros y otros especialistas.

OPORTUNIDADES DE NEGOCIOS NUEVOS

1.2.3

Asociaciones estratégicas con otras empresas competidoras o

complementarias
Conveniencia de adquisiciones de otras empresas relacionadas con el giro

Creacion de nuevas empresas complementarias

PLAN DEL PRODUCTO

Este plan representa una descripcion completa del producto hacia el cual se
enfoca el plan de negocio. Se describe en términos de benéficos aportados al
consumidor, funcionalidad, resultado de estos benéficos y tecnologia que propicia
esta funcionalidad. Ademas se deberan considerar los siguientes aspectos para

poder realizar éste plan.

Aceptacion en el mercado de los productos y servicios de la empresa
Amplitud de Ia linea de productos

Capacidad para generar y desarrollar nuevos productos

Caracteristicas, descripciones y aplicaciones del producto

Comparacién con la competencia en calidad, aspectos econdémicos y
penetracion del mercado

Disponibilidad para el mercado de nuevos productos
Equilibrio de la mezcla de productos y/o servicios

Proyectos de desarrollo de nuevos productos y servicios
TESIS CON

Servicios que ofrece u ofrecera la empresa

Situacién de las patentes FALLA DE ORIGEN
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s Ventajas competitivas sobre las existentes en el mercado

il.2.4 PLAN DE MERCADO

Existen tres factores importantes para la elaboracién de un plan de negocio
con respecto al analisis de mercado:

Por un lado esta la parte de seleccidn del mercado meta o mercado
objetivo, el cual debe seleccionarse con la mayor objetividad posible
considerando oportunidades y amenazas que ofrece, pero también
considerando los recursos que permiten sacar el mayor provecho de las
potencialidades de un pais en particular.

Por otro lado esta la parte de la investigacion de mercados con base a
fuentes documentales, que permiten que aun sin haber visitado nunca el
pals, se puedan medir las dimensiones y caracteristicas del mercado de

interés.

Finalmente, esta el andlisis de la competencia y macroentorno que permite
identificar riesgos y oportunidades en el pais seleccionado.

El analisis de mercado arroja informacion vital que permitira conocer el segmento
que ofrece las mejores perspectivas de éxito para el plan de negocios, también
ayuda a estudiar con mayor detalle el mercado elegido, en términos cuantitativos y
cualitativos, y mostrard las tendencias del mercado para asi poder fijar los

objetivos y metas del plan.
Representa una descripcion detailada de los aspectos cualitativos del mercado
meta. El andlisis del mercado debe llevar a un plan de venta del negocio y sus

productos, asl como definir las ventas proyectadas. Esta secciéon describe la
estrategia de mercado, y esta ligada con las fortalezas y debilidades de los

competidores.
Para poder realizar un adecuado plan de mercado se deben considerar los
siguientes puntos:

s Analisis del mercado
Caracteristicas del mercado

.

e Composicion del mercado (concentracion geografica, caracteristicas de la
poblacioén, niveles socioeconémicos)

« Diversificacion del mercado con relacidn a ejercicios anteriores

* Estrategia de mercado

e Expansiones futuras

+ Factores que afectan el mercado y cémo funcionard bajo ciertas

circunstancias
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e [nformacion sobre la evolucion de la demanda, la ofetta y la
comercializacion .
* Mercados no explotados y capacidad de penetracién
e Participacién del mercado por producto
* Participantes y porcentaje de participacion en el mercado
* Segmentacion del mercado y consumo aparente
¢ Tamafo del mercado objetivo y del mercado potencial
¢ Tendencias del mercado
VENTAS

Para poder definir cuantitativamente las ventas de una empresa se debe
considerar lo siguiente:

¢Cudl es |a base de los clientes?

¢Quiénes son los clientes mas importantes?

¢Qué tanto depende la empresa de ciertos clientes?

¢ Qué tan leales son los clientes y como se puede afectar su lealtad.?

¢ Como es la programacion de los pedidos de los clientes?

¢ Coémo se va a ampliar la cartera de clientes?

¢ Comparativo de ventas de los Gitimos cinco afos?

Objetivos por producto y servicio

Metas para cada area y vendedor para los proximos dos afios como
minimo.

Metas por canal de distribucién

Pronodsticos de ventas y diferencias de prondsticos anteriores con la
realidad.

Método de venta
Ventas por productos, servicios y dinero (diarias, semanales, mensuales,

trimestrales, semestrales y anuales, comparados con ejercicios anteriores)
Ventas divididas por vendedores (zonas y clientes)
Costos de los servicios posventa

Quejas posteriores a las ventas
TESIS CON

MERCADOTECNIA FALLA DE ORIGEN

En éste punto sera necesario considerar lo siguiente:

Plan y objetivos de mercadotecnia

Aceptacion de la imagen del producto y de la marca

Estrategias para fortalecer la imagen y las ventas de la empresa
Fuerza de las marcas de la empresa

Diversificacion, evolucion y lanzamiento de nuevos productos
Campafias publicitarias

Eficacia y costos de!l area de publicidad y promocién
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Sltuacnon de la dlstrlbucnén (costos por zonas y terntorlos y costo de la red)

COMPETIDORES PRINCIPALES

1.2.5

AnéllSls de la competencia (caracterlstlcas pnncipales)

Andiisis de satisfaccion de los clientes comparados con la competencia.
Canales y formas de distribucién de productos y servicios.

Cuadro comparativo de ventajas y desventajas (publicidad, promociones,
red de ventas, calidad, precio, condiciones de crédito, presentacion,
servicio, etcétera).

Distribucion de ias ventas del mercado.

Fortalezas y debilidades con relaciéon a la competencia.

Posibilidades de crecimiento y oportunidades de negocios nuevos.

Posible ingreso de competidores importantes en el mercado.

Quiénes son los competidores mas importantes.

PLAN DE OPERACIONES

Es una seccidn que muestra como se administra el negocio, asi como la habilidad
del negocio para la entrega de sus productos y servicios, se incluyen también los
recursos requeridos para éstos procesos (equipo, personal, otros), asi como
planes de contingencia para riesgos asociados a los mismos. Ademas se debe

considerar los siguiente:

INVENTARIOS

Niveles de existencia en el almacén.

Niveles 6ptimos de inventario.

Rotacién de existencias.

Control de maximos y minimos (diferencias, periodos de
aprovisionamiento).

Reducciones o aumentos en inventarios.

Valor de los inventarios.

OPERACION Y PRODUCCION

Descripcion de las construcciones e instalaciones, necesidades presentes y
futuras.

Cémo va a hacerse el proceso de fabricacion.

Instalaciones, equipo y maquinaria necesaria y disponible si aumenta la
demanda.

Capacidad para reaccionar en caso de aumento de la demanda.

Estado actual de la maquinaria, cuando necesitara reponerse y cual sera el

costo.
PTaans de crecimiento del area de produccién. TESIS CON

FALLA DE ORIGEN
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Porcentaje de devoluciones y mermas por defectos de fabricacion.
Capacidad del personal.

Capacidad instalada y ocupada, y comparacién con ejercicios antenores
Capacidad y niveles de produccion.

Apoyos de ingenieria, disefio y control de calidad.

Eficiencia de los sistemas y procedimientos operativos.

Estructura de costos de produccion y operacion (fijos, variables y unitarios).
Evolucién actual y prevista en tecnologia (comparacién con la
competencia).

Flexibilidad de las operaciones.

Frecuencia y costo del mantenimiento preventivo y correctivo de equipos.
Indices de inactividad de la maquinaria y equipo.

Lista de insumos principales.

Nivel de devoluciones por desperfectos o baja calidad.

Niveles de productividad por empleado.

Tiempo de entrega de los pedidos.

Presupuesto y programas de mantenimiento preventivo y correctivo.
Problemas en el proceso de manufactura.

11.2.6 PLAN FINNACIERO

Esta es la Gitima parte para la elaboracion de un plan de negocios, consiste en
traducir en términos monetarios todo lo visto en los puntos anteriores; con el fin de
cerciorarse de la magnitud de los resultados financieros que el proyecto arrojara;
segtn los diferentes escenarios (conservador, pesimista, optimista).

Teniendo el programa de actividades a corto, mediano y largo plazo, donde se
presentan las tareas indispensables para el proyecto, se estiman los montos de
los recursos que implican dichas actividades. Si es necesario solicitar recursos
financieros, se puede recurrir a nuevos socios, accionistas o instituciones de

apoyo financiero.

Es necesario, estimar los montos de los recursos adicionales, la utilizacién que se
les dara y la manera en que se obtendran, asi como los costos (intereses) que

representara pedir estos montos.

Lo primero que debe hacerse es analizar el balance de la empresa, pues a partir
de él se pueden obtener datos fundamentales para la elaboracién de las razones
financieras. El balance es un documento contable que presenta por un lado los
activos, donde se escriben los montos de los recursos financieros que estan
siendo empleados por la empresa y la aplicacion de los mismos; y por otro lado
presentan los pasivos y el capital, en dénde se consignan de donde se obtuvieron
esos recursos. La suma de ambas partes siempre es el mismo monto. Revisando

el balance de la empresa a simple vista podra verse la cara financiera que tendra

la empresa en el nuevo plan de negocios. TESTS CON
FAI LA DE ORIGEN

DEPOSGT
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El otro docun5ento impvokrtante que debe analizarse es el estado de resultados, el
cual contiene los montos de ventas, costos, gastos y utilidades o perdidas de la

empresa.

El siguiente paso es continuar con la estimacion de los resultados financieros
previsibles; a diferencia de los anteriores documentos contables, que sirven para
llevar el registro formal de los resuitados veridicos que ha obtenido la empresa; los
estados financieros proformas son utilizados para la planeacion financiera de la
empresa, es decir, lo que se pronostica que sucedera. Este documento se elabora
a partir del pronéstico de ventas, y permitira visualizar cuales seran los costos y
cual el margen bruto que arrojaran las operaciones.

Después se tienen que deducir los gastos de operacion y gastos financieros para
liegar a las utilidades antes de impuestos y una vez restados los impuestos se
obtendra la utilidad neta; con éste punto se puede definir la situacion financiera de
la empresa y con ello determinar las necesidades financieras adicionales para asi

decidir la forma de obtencion de los recursos.

Se procede a la estimacion de! flujo de efectivo, éste documento contiene el origen
de los fondos financieros y su aplicacion, el resultado debe dar positivo, pues de
otra forma implica recurrir una vez mas a una institucion financiera para obtener

apoyo.

El! calculo de las razones financieras, sirve para analizar, los efectos financieros de
la empresa. Las instituciones financieras tienen indicadores por cada sector, para
estimar en que condiciones se encuentra una empresa con respecto a ia media, y
con ello determinar que tan fuerte o débil es; esto con el fin de autorizar o no
créditos financieros. Existen muchas razones financieras, pero es importante
calcular al menos las tres mas utilizadas:

Razon de
apalancamiento

R“:f‘?;'e:’ Analisis del estado financiero de la
empresa

Razon de
rentabilidad

Razones de apalancamiento: Miden la relacion entre los recursos propios y los
ajenos, es decir, la realacién entre el capital y el pasivo en el balance. Por ejemplo
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por cada délar 30 centavos corresponden a dinero ajeno y 70 a dinero propio. Un
apalancamiento muy grande limita las posibilidades de obtener mayores créditos.

Razones de Liquidéz: Miden la capacidad de pago de la empresa, segan varios
escenarios, es decir, en que proporcién puede la empresa hacer frente a sus
adeudos, por ejemplo por cada délar que adeuda la empresa, dispone de 70
centavos de dinero liquido. Se calcula utilizando los recursos liquidos (caja y

bancos).

Razones de rentabilidad: Miden el rendimiento de los recursos utilizados o
invertidos en la empresa; es decir la rentabilidad sobre lo invertido, por ejemplo
24.7%. frecuentemente se utiliza la tasa interna de retorno, que permite evaluar
los rendimientos que se obtendran en el futuro, respecto a las inversiones que se
hacen en el presente. El calculo se efectia trayendo al valor presente los
redimientos futuros esperados, para evaluar lo atracivo de esa inversion en

términos de costo de oportunidad.

Conociendo las cifras, se confirmara la viabilidad o lo atractivo del proyecto, si los
resultados no corresponden a las expectativas puestas en el enegocio, es
necesario revisar el plan, es decir, revisar las maneras de incrementar las ventas,
reduciendo costos. Si el plan de ninguna forma arroja resultados atractivos, lo mas
seguro es que la empresa todavia no esté lista para iniciar ese tipo de proyectos

de esa magnitud.

El plan financiero contiene la operacion economica del negocio, agrupa los puntos
anteriores, considerando las ventas proyectadas en el plan de mercado y
definiendo cuanto costara exactamente la entrega de productos o servicios. En
este punto se especifica como y cuando se tendra el retorno de la inversion.

Ademas de considerar los siguiente:
PLANES, PROGRAMAS Y PRESUPUESTOS

e Plan de inversiones.
* Presupuesto anual total y por areas.
e Programa de trabajo anual por areas.

CONTABILIDAD Y FINANZAS

Cantidad de recursos financieros que se necesitan para implantar el plan de

negocios.
De doénde, cémo y cuando van a obtenerse los recursos financieros.

Capacidad de generacion y captacion de recursos financieros.

Analisis del punto de equilibrio.
Tablas comparativas de ingresos y egresos, costos y gastos, utilidades

brutas y netas de los ultimos tres afios.
| TESIS CON

« Endeudamiento a corto y mediano plazos.

FA
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e Estabilidad y solidez financiera.

e Estructura de costos generales de la empresa y por linea de negocios,
areas, clientes (sistema de costos).

* Indicadores y razones financieras (utilidad neta, retorno de capital,

etcétera).

Inversiones en valores e inmuebles.

Liquidez a corto y mediano piazos.

Margenes de utilidad.

Margenes por producto.

Niveles de cumplimiento y desviaciones en el manejo del presupuesto.

Rentabilidad econdmica y financiera.

Solicitud de créditos, en qué condiciones y con qué instituciones o

personas.

Activos (maquinaria, equipos de transporte, de cdmputo,

etcétera).

Cuentas por pagar de la operacion.

Capital contable, pagado y social.

Hipotecas.

Balance general y flujo de efectivo actual (junto con el comparativo de los

ultimos tres afios).

Estados financieros dictaminados de los Ultimos tres afios.

Estados financieros actualizados (tres meses de antigtiedad como maximo).

o Estados financieros proyectados (3 a § afios).

inmuebles,

CREDITO Y COBRANZA

Analisis de solvencia y liquidez de los clientes
Créditos a corto, mediano y largo plazos

Cuentas por cobrar
Monto y condiciones de crédito a clientes con relacién a ejercicios

anteriores
Porcentaje de cartera vencida y de cuentas incobrables

Promedio de recuperacién de la cobranza

El plan de negocios debe de incluir un resumen ejecutivo que permita entender el
negocio en lo general. La redaccion condensada de un plan de negocios no es
facil pero puede ser la clave para la aceptacion, es el primer punto que se lee al

revisar el plan.
1.2.7 RESUMEN EJECUTIVO

El resumen ejecutivo tiene como objetivo que los lectores conozcan en dos o tres
cuartillas los aspectos fundamentales del plan de negocio. Es conveniente que
este resumen sea muy claro y de facil comprension ya que frecuentemente es la
Onica parte que es leida integramente por los interesados, por elio debe ofrecer
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una visién panoramica de! proyecto, negocio o alianza, concisa pero clara. Los
puntos que no pueden faltar en el contenido de un  resumen ejecutivo

pertenecientes a un plan de negocios son:

Marco legal y estructura de organizacion

Informacién sobre el mercado que atendera la empresa

Resumen del plan de ventas

Resumen de la situacion financiera

Comentarios sobre las finanzas para facilitar el entendlmlento de los
factores comerciales que afectan las cifras historicas

Mostrar como los resultados pueden ser afectados por camblo en las
variables de riesgo mas importantes

Una descripcion del pasado y del futuro proyectado en térrmnos f”nancleros
Demostrar que el plan de negocios representa una oportunidad que no
puede rechazarse

Una explicacion de coémo se pretende que el-inversionista o financiero
entreguen los recursos econdmicos necesarios

La extensién del resumen ejecutivo debe incluir el minimo de cuartillas posibies,
que permitan a los inversionistas comprender e interesarse en el plan.

La presentacion, el contenido y la forma de redaccién y exposicion son vitales para
la aceptacion de un plan de negocios por los posibles inversionistas.

1.3 ELABORACION DE ESCENARIOS'

Es necesario realizar un escenario del plan de negocios que pretende
desarrollarse. El escenario es una herramienta eficaz para contrastar el desarrollo
del plan de negocios en un futuro con una situacidn actual. Es también una
herramienta que nos permitira imaginar posibilidades y capacidades.

La elaboracion del escenario tiene como finalidad estudiar las variables relevantes
existentes del plan de negocios y sus relaciones dinadmicas, considerando lo que
pasaria en el futuro si todo siguiera como hasta ahora ha ocurrido, de acuerdo a la
continuidad en el tiempo de las variables relevantes analizadas, esto es, de la

extrapolacion de las tendencias.

Asi mismo, con base en la opinidn de expertos un escenario explora diversas
posibilidades e identifica qué tendencias se mantendrian, cédmo actuarian y qué
rupturas o discontinuidades  podrian ocurrir en el desarrollo del mismo,
relacionando ademas los . posibles impactos de otras decisiones y de ciertos

B = TESIS CON
T ————_ FALLA DE ORIGEN
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Al integrar un escenario, el cual tiene como objetivo explicar los impactos y.las
reacciones futuras debidas a las interacciones de las variables y a las decisiones
de los involucrados en el desarrollo del plan de negocios, finalmente, el escenario
desarrollado permitira responder a cuatro necesidades: . Lo

la explicacion

la de experimentacion
la de cuantificacion

y la de previsién

Podemos concluir que un escenario sera valioso si es creible, posnble global
coherente 'y sencilio. Un escenario sera util si’ permite detectar” tensiones,
secuencias, discontinuidades, ciclos, amenazas y oportumdades Finalmente, es
un lnstrumento mas para apoyar la toma de decisiones el el desarrolio de un plan

de negoc:os

Hablar de un procedimiento Unico, es imposible en esta técnica. Cada escenario
es distinto y cada equipo de trabajo mantiene diversas actitudes ante el futuro,
mas bien, sin perder la objetividad analitica, la elaboracién de escenarios debe

estimular la creatividad.

En términos generales, la elaboracion de escenanos se realiza en tres grandes
etapas las cuales son:

« la explicacion de la imagen actual e histérica del sistema

« el desarrollo de una especie de légica que permita establecer la relacion
entre el presente y el futuro

y por ultimo, la descripcion de la imagen futura, que vendré siendo
propiamente la elaboracibn de los escenarios que conduzcan al

establecimiento de previsiones.

No se trata de un proceso lineal en el que cada operacion del proceso recibe cierta
informacién y la transforma, ofreciendo un producto que sera el insumo necesario
para la siguiente operacién. En la elaboracion de escenarios se tienen elementos
basicos y su creacion varia en los términos de quien lo escribe. Es por esto, que a
continuacion se enuncian ocho elementos que de acuerdo a los principales
autores y a la experiencia son basicos para su integracion:

Definicion y ubicacion del sistema

Definicién del problema, supuestos, objetivos y valores
Variables

Actores y eventos

Elementos portadores del! futuro

Invariantes, tendencias importantes y tendencias pesadas
La evolucion del sistema y opciones que se plantean

Las consecuencias y previsiones
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Podemos concluir que un escenario sera valioso si es crelble, posible, global,
coherente y sencillo. Un escenario sera (til si- permite. detectar tensiones,
secuencias, discontinuidades, ciclos, amenazas y oportunldades Finalmente, es
un instrumento mas para aprender del fenomeno en estudlo :

1.4 SISTEMA DE MONITOREO Y CONTROL

Para poder comparar si un plan de negocios esté'ai'rojéndo los resultados de
acuerdo a lo planeado, debe hacerse una evaluacién del mismo,’ para que en su
caso poder hacer las correcciones necesarias y en camlnar nuevamente al plan de

negocios.

El proposito de éste punto es identificar y ubicar las instancias de la funcion
evaluacion dentro del subsistema de decisiones planeadas. En esta funcion se
ubican precisamente las tres instancias de la evaluacion: evaluacién diagnéstica,
evaluacion ex-ante y evaluacion ex-post, respectivamente.

La evaluacion diagnostica, es aquella que se realiza para valorar la naturaleza de
los problemas actuales o posibles de presentarse; la evaluacién ex-ante, es
aquella que se realiza antes de llevar a la ejecucion los diferentes disefios de
solucién, para determinar el grado de factibilidad en el que podran acercarse a los
resultados preferidos y la evaluacion ex-post, es la que se realiza durante o al
término de la operacién, para vigilar el rumbo del sistema hacia los resultados
preferidos y detectar los problemas derivados desde la puesta en marcha debido

al disefio o a huevas situaciones.

La evaluacion ex-post es la instancia mas conocida y por lo mismo la mas
realizada. Consiste en comparar los resultados de la operacion contra los
resultados esperados. Esta instancia, permanentemente sencilla, demanda

responsabilidades y sentido critico.

En este proceso, las preguntas que beberdn responderse al menos son las

siguientes:

¢Qué tanto se alcanzaron los resultados esperados? ¢Cuanto faltd, cuanto se
excedid o estuvo correcto?

;Qué tanto se apartaron de la orientacion original? ¢fue benéfica, qué tanto,?
¢ Fue perjudicial, qué tanto?

¢Donde se tuvieron disfunciones?
¢ Cuales fueron las causas de los desajustes?

¢Hubo nuevos impactos o reacciones? ¢son benéficos o perjudiciales, qué tanto?
¢siguen siendo validos los resuitados preferidos?

15459
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En un esfuerzo por sintetizar el proceso de la evaluacién ex-post, las actividades
que la integran pueden arreglarse como lo muestra la siguiente figura:

En este contexto se puede argumentar que un sistema describe un conjunto
estructurado de actividades que, combinadas con respecto al todo, exhibe
propiedades emergentes que permiten alcanzar un propdsito.

En la siguiente figura se muestra la estructura basica de un sistema con
propositos:

Monitorsando y
controlando

m
actividades

Las medidas de desempefio incluiran cualquier y todas las cosas asociadas con el
mantenimiento de la estructura y el contenido de las operaciones. Sin embargo, la
adaptacion determina, en principio, decir que operaciones no son satisfactorias. La
decision dependera del juicio del desempefio operacional. Para lo cual las
medidas de desempeiio deben ser definidas en base a:

Eficacia: es decir, ¢los medios para trabajar son los adecuados?
Eficiencia: ¢ los recursos usados son los minimos?

Efectividad: ¢ las cosas que se estan haciendo son las correctas?
Eticos: ¢es la trasformacion moralmente correcta?
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E'sté'ticosvzr g,és estéticéhﬁente satisfactorio?

De este modo el sistema operacional define indicadores de desemperfio con base
en cinco criterios: eficacia, eficiencia, efectividad, ética y estética.

1.5 PROCESO DE NEGOCIACION

Actuamos hoy en un mundo donde las normas y los limites que éstas nos
brindaban como proteccién frente a multiples situaciones estan difusas. Hoy todo
parece ser posible. Todo es o no es, depende de los acuerdos que las partes
logren alcanzar. Hoy vivimos en una sociedad negociadora. Negociamos y somos
negociados y en esa dinamica contribuimos a la viabilidad o no de nuestras
empresas y de nuestras propias vidas.

La negociacién no es un ambito exclusivo del mundo de los negocios sino que
afecta a cada una de nuestras relaciones cotidianas. Es pues, de gran importancia
incorporar habilidades de negociacién en cada uno, sea cual fuere el puesto que
ocupemos, ya que negociamos permanentemente con clientes externos e internos
de nuestras organizaciones. Las habilidades que se requieren para ampliar
nuestra capacidad negociadora son hoy atributos indispensables para nuestra

competencia laboral.
EL LIDERAZGO COMO FUNCION DENTRO DE LA ORGANIZACION

Conforme se consolida la teoria de la administracién y de las organizaciones, ha
cobrado fuerza el estudio del liderazgo como una funcion dentro de las
organizaciones.

Esta perspectiva no enfatiza las caracteristicas ni el comportamiento del lider, sino
" las circunstancias sobre las cuales grupos de personas integran y organizan sus
actividades hacia objetivos, y sobre la forma en la funcién del liderazgo es
analizada en términos de una relacion dinamica.”

Segln esta perspectiva el lider es resultado de las necesidades de un grupo .

Operacionalmente, un grupo tiende a actuar o hablar a través de uno de sus
miembros.

Cuando todos tratan de hacerlo simultaneamente el resultado por lo general es
confuso o ambiguo. |

La necesidad de un lider es evidente y real, y esta aumenta conforme los objetivos
del grupo son mas.complejos y amplios. Por ello, para organizarse y actuar como
una unidad, los miembros de un grupo eligen a un lider.

n}'ihstr‘umento del grupo para lograr sus objetivos y, sus

Este individuo'e “instr
s son valoradas en la medida que le son utiles al grupo.

habilidades persong
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El lider no‘lo es por su capacidad o habilidad en si mismas, sihd‘porque estas
caracteristicas son’ percnbldas por el grupo como las necesarias; para lograr el
objetlvo ; i

Por lo tanto el Irder tiene que ser analizado en térmmos o"fun’cién d‘e'ntri . del ;

grupo.

El lider se diferencia de los demas miembrosvde un-grup

apoyo resulta -de que consigue para los:
socvedad mas que nlnguna otra persona:

desenvuelve.

Pues se considera que estas caracterlstlcas determln
lider del grupo.

Se ha encontrado que un individuo que destaca como un lider en una organizaciéon
constitucional no necesariamente destaca en una situacién democratica, menos

estructurada.

Dependiendo si la situacidon requiere accidn rapida e inmediata o permite
deliberacién y planeacion , los liderazgos pueden caer en personas diferentes.

En sintesis , " el lider es un producto no de sus caracteristicas ,sino de sus
relaciones funcionales con individuos especificos en una situacién especifica."

Aunque todavia se cree que hay lideres natos , partir del estudio del liderazgo

dentro de la perspectiva se fundamente la posicion de que se pueden crear
lideres, con solo reforzar aquellas habilidades de liderazgo necesarias para una
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Il ESTRUCTURA PARA ELABORAR UN
PLAN DE NEGOCIOS

OBJETIVO

El objetivo de éste capitulo es analizar la estructura actual que sigue ICA Sociedad
Controladora S. A. de C.V. en la elaboracién de un plan de negocio, asi mismo
compararla con la propuesta por Jack Fleitman en el marco tedrico y adicionar
elementos que permitan evaluar mejor un proyecto, una alianza o un negocio, con
el fin de tener mayor certeza de éxito.

El area de Promociéon desemperfia una actividad importante para la empresa. La
Unidad de Promocién tiene como objetivo promover, armar y apoyar la
contratacién de proyectos que representen nuevas oportunidades de negocio, que
permitan dar ocupacion y desarrollar la capacidad instalada de las unidades de
negocio de produccién de ICA. Debido a esto el desarrollo del trabajo esta
enfocado a esta area, para lo cual analizaremos los procedimientos que se siguen

en la contratacion de proyectos.

i1 ESTRUCTURA ACTUAL

El proceso de promocion se divide en cuatro etapas en funcién del nivel de
analisis a realizar para lograr su contratacion, sigue las fases siguientes y/o puede
iniciarse en cualquiera de ellas, en funcién de los requerimientos y las
caracteristicas de la informacion del proyecto proporcionada por el cliente.

CARACTERISTICA GENERAL

FASE

PROYECTO EN PROMOCION LICITACION

- Detecciodn y seleccion L] Deteccién y
IDENTIFICACION s Conceptualizacién /Gran Seleccion

Vision « Registro
e  Precalificaciéon

e Anteproyecto «  Calificacion

FORMULACION e  Prefactibilidad « Bases de
Concurso
DESARROLLO ) « Desarollo del Anteproyecto * E'l::gracién de la
) «  Factibilidad e Presentacion

CONTRATACIGN Y SEGUIMIENTO = Negociacién '
« _Relacién postventa con cliente
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52 ESTRUCTURA PARA ELABORAR UN PLAN DE NEGOCIOS

Durante el proceso de promocién el Gerente es el responsabie de la promocion,
hasta que se asigna un lider de proyecto; quien interactiia en forma continua con
el cliente, con las Unidades de Negocio de Produccién y de Apoyo.

111.1.1 FASE DE IDENTIFICACION:

Existen dos fuentes para la deteccidén y seleccion de nuevas oportunidades de
negocio:
 Fuentes internas: La Presidencia, Vicepresidencia, Unidades de Negocios,
Gerencias Regionales y/o Todos en ICA, quienes al tener conocimiento de
oportunidades de negocios, notifican a la Vicepresidencia de Promocién.

» Fuentes Externas: A través de clientes institucionales o privados, con
quienes se tienen un acercamiento directo por la empresa o de ellos con la

empresa.

La deteccion de las oportunidades de negocio de promocion se realizan con las
visitas a los clientes, presentacion de la empresa, consultas por medios
electrénicos, periddicos y revistas especializadas, participacién en congresos,
seminarios y eventos promovidos por los clientes y proveedores.

Con cada cliente en forma particular, se establece una reunion inicial para
conocer:

la problematica
sus necesidades

los requerimientos y entorno del proyecto
para recabar la informacion documental relevante del cliente y del proyecto

Los acuerdos resultados de las reuniones con el cliente se documentan en
minutas indicando puntos tratados y compromisos.

El gerente o lider de proyecto mediante comunicados y reuniones internas,
transmite las negociaciones y acuerdos con el cliente, realiza un analisis de la
oportunidad y de su relevancia, elaborando una Ficha de Identificacién

correspondiente al proyecto.

El proyecto en promocidén es revisado con la direccidon y se determina si se acepta
o se descarta como una oportunidad a promover; notificando al cliente, el interés

de la empresa, en su caso.

La ficha de identificacion se envia al responsable de |a cartera de proyectos
asignado por la Direccion, donde se le da formato de presentacion y se integran al
control de la cartera de proyectos en promocién. La actualizacion de las fichas las
realiza el responsable de promocion.
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El seguimiento en particular a la promocion se realiza en cada fase por el gerente
o Lider de proyecto a través de los acuerdos establecidos con el cliente por
escritos o verbalmente desde el inicio y hasta el final de la misma, registrando y
manteniendo evidencia en e-mail, cartas, memorandums, minutas y/o reportes.

El control y seguimiento de proyectos en promocién se realiza por los Directores y
Vicepresidencia en el comité de Promocidn y mediante el area de mercadotecnia
para el seguimiento, desarrolio y presentacién al Comité Ejecutivo de ICA.

Las oportunidades detectadas aceptadas como proyecto en promocién o licitacién,
contintian el proceso bajo la coordinacion del Gerente de Promocién o Lider de

Proyecto para:

e Elaborar y actualizar. las Especificaciones de Servicio de acuerdo a las
reunlones penédtcas con el chente

-4‘ ldentlf'car las Unldades de Negocno y de apoyo participantes y la persona
aslgnada para apoyar Ia ‘promocién.

. ‘Convocar uni n(es) de trabajo con los participantes identificados para

- ~-planteary: discutir ‘los requerimientos del cliente, para asegurar el
entendimiento del proyecto y del servicio a prestar; y formular un Programa
de Actividades y Responsabilidades de ésta fase.

Se analizan los aspectos relevantes del proyecto en promocion y se realiza el
planteamiento conceptual del mismo, en coordinacién con los responsables de las
unidades de Negocio y Areas de apoyo participantes.

Para los aspectos técnicos y de mercado se propone la solucién mas conveniente
a nivel esquematico y se determina la necesidad de contar o no con socio
tecnoldgico. Con lo que se genera o ratifica el dimensionamiento y mercado inicial

del proyecto.

A partir de lo anterior se estima el costo preliminar a nivel paramétrico del proyecto
como punto de referencia inicial.

Se define el probable esquema de contratacién, juridico y financiamiento del
proyecto.

Con apoyo de las areas correspondientes, se analizan los aspectos técnicos,
juridicos y financieros vigentes en torno al proyecto y del cliente; determinandose
la situacion de los mismos.

Se identifica el entorno donde se ubica el proyecto, los aspectos fisicos.

economicos, socrialrers. politigos y medio ambient_e.
' : TESIS CON
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En coordinacion con Promocién, las areas participantes presentan sus respectivas
opiniones al Gerente responsable de la promocién.

El Gerente elabora la propuesta inicial del proyecto con base en la informacion
proporcionada y asegura el cumplimiento de las especificaciones del servicio-a
través de una inspeccion final aplicando en cada fase la lista de verificacién,
anotando la fase en particular y registrando las observaciones. Asi mismo realiza
un estimado de los gastos de debera incurrirse para el desarrollo de la siguiente
fase, este costo se incluye en el formato Participa /No Participa (P/NP) para la
propuesta inicial, que se presenta a la Vicepresidencia de promocién para su
aprobacion, y al Comité Ejecutivo para su informacién.

Con base en lo anterior, se determina el tipo de proyecto que por sus
caracteristicas pueden ser:

» Macro Proyectos: Por ser proyectos multidisciplinarios de desarrollan a
nivel federal, estatal y/o municipal.

s Proyecto Especial: El cual por sus caracteristicas de tipo, tamafio, monto,
socio, esquema, etc., tienen una estructuraciéon particular.

¢ Proyectos de Inversion: Los cuales son por asignacién o por concurso y
que requieren de inversion de la empresa.

Los concursos nacionales e internacionales que requieran financiamiento o
inversidn seguirén el proceso de proyectos en promocion y en el caso de licitacion,
se adquiriran las bases de licitacién. Estos proyectos deberan seguir el proceso de
licitacion que marquen las propias bases del concurso, consideradas como

especificaciones de proyecto.

El Gerente integrara la propuesta inicial (P/NP), con la informacién proporcionada
por el cliente, presentando a la Vicepresidencia y/o Director quienes realizan la
presentacién del proyecto en promocion al comité ejecutivo para su aprobacion,
anexando la siguiente informacion:

e Ficha de ldentificacion del proyecto.
« Opinion Técnica, Financiera, Juridica, Politica, Social y Ambiental.

* Propuesta y Resumen Ejecutivo (en su caso).

Una vez aprobada la propuesta inicial, el Gerente la presenta al cliente para su
aceptacion bajo el criterio ganar-ganar para ambas partes, dicha aceptacion
consiste en solicitar una carta de interés al cliente y en licitacion inscribir el
proyecto con el cliente.

Si la propuesta inicial es aprobada por el cliente se pasa a la fase de formulacion,
la aprobacion consiste en emitir una carta de interés por el cliente. Si no, se revisa
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el analisis y dimensionamiento, volviendo a revisar la propuesta .y actualizar el
P/NP identificacion, volviendo a presentar al cliente, si finalmente no es aceptada
se archiva la documentacion y se elabora el andlisis de resultados de 'la

promocion.
ill.1.2 FASE DE FORMULACION:

Se inicia la fase con la formalizacién y compromiso del cliente a través de una
Carta de Interés, elaborada y firmada por el cliente. .
Los concursos internacionales y los nacionales que requieren financiamiento.o
inversion siguen el mismo proceso de aprobacion para el desarrolio de la oferta:
Asi mismo, estos proyectos deben ajustarse al proceso que marquen las propias -
bases del concurso. Para estos proyectos, esta fase corresponde la
precalificacion, calificacion y, en su caso, la adquisicion de las bases de concurso.

Una vez aceptado el planteamiento por el cliente y definido el tipo de proyecto a
realizar, si el proyecto es de gran magnitud, se asigna el proyecto a un
responsable ejecutivo de ICA por la Vicepresidencia de promocién en coordinacion
con el Comité Ejecutivo en su caso.

Se realizan reuniones de trabajo con el cliente para asegurar el entendimiento por
ambas partes de las actividades y metas a desarrollar en esta fase, documentando
los resultados en minutas y actualizando las Especificaciones de Servicio.

Se forma el equipo de trabajo para el proyecto, estableciendo la organizacion,
responsabilidades y compromisos de las diferentes areas participantes para la
formulacibn y desarrollo del proyecto, elaborando una matriz de

responsabilidades.

En caso de requerir la participacidn de socios o de alguna alianza estratégica para
asegurar el éxito del proyecto, se convendra su participacion y a la mejor seleccion
del socio de acuerdo a las caracteristicas y exigencias del proyecto.

En esta fase el Gerente o Lider de proyecto con el equipo de trabajo participante,
identifica y determina los costos y gatos requeridos para la elaboracién de la
propuesta completa, ademads realiza el analisis y dimensionamiento del proyecto a
nivel prefactibilidad, considerando los siguientes aspectos:

Técnicos y de Mercado
Financieros

Juridicos

Sociales

Politicos

Ambientales
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Estos analisis implican la elaboracion de estudios especificos para cada aspecto,
que permitan realizar la evaluacion exhaustiva e integral del proyecto.

El gerente o lider responsable inspecciona y aprueba los estudios realizados por
los participantes con base en las especificaciones de proyecto; ademds debe
elabora una propuesta completa con base a la informacién generada en esta fase,
asegurando el cumplimiento de las especificaciones del proyecto y del servicio, en

la inspeccion final.

El proyecto se debera evaluar considerando los aspectos financieros, técnicos,
ambientales, politicos y de inversion-recuperacion. Se identifican los riesgos,
ventajas y desventajas en cada caso y la manera de mitigarlos, estableciendo los
requerimientos, compromisos 'y responsabilidades entre el cliente y la empresa

para incorporarlos a la propuesta
En coordinacién con el érea Juridnca de Ia empresa y la Unidad de Negocios

responsable de la_ejecucion ‘del proyecto, se elabora el contrato o términos y
condiciones para el proyecto}en promocnén que debe anexarse a la propuesta de

ésta fase.

En caso de llcntacuén se revisa el modelo de contrato proporcionado por el cliente y
se plantea las’ modlfcacvones necesarias para negociar con el cliente.

Como resultadq de la evaluacién se determina la recomendacioén de continuar,
replantear el proyecto, o suspender el proyecto en promocion. Se estructura ia
propuesta completa y se determina la estrategia, mecanismos y acciones a seguir

para su presentacion al cliente.

Una vez terminada !a propuesta completa se presenta al Comité Ejecutivo por la
Vicepresidencia en coordinacion con el lider de proyecto para su aprobacién con

el apoyo P/NP y sus anexos.

El Gerente o Lider de proyecto elabora y revisa ei P/NP, e integra la
documentacion de los analisis realizados y los comentarios de los participantes. El
Vicepresidente y/o Director presentan el P/NP para autorizacién y elaboracién de
la propuesta completa ante el Comité Ejecutivo; anexando la siguiente

informacién:
* Ficha de identificacion
e Formato Participar/No Participar
« Opinién Técnica, Financiera, Juridica, Politica y Ambiental
¢ Contrato
*» Resumen Ejecutivo

Aprobada la propuesta completa se integran las recomendaciones a la misma,
quedando el Gerente o Lider autorizado para su presentacion al cliente,
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estableciendo la comunicacién, negociacidon y seguimiento para su aceptacion,
bajo el criterio ganar-ganar para ambas partes.

Si la propuesta completa es aprobada por el cliente se pasa a la fase de
desarrolio, la aprobacion consiste en emitir una carta de intencién por el cliente. Si
no, se revisa el analisis y dimensionamiento, volviendo a revisar la propuesta y
actualizar el P/NP Formulacidn, volviendo a presentar al cliente, si finalmente no
es aceptada se archiva la documentacién y se termina la relacion con el cliente.

1I1.1.3 FASE DE DESARROLLO

Al ser aceptada la propuesta completa por el cliente, el Gerente o Lider
necesita obtener del cliente una carta compromiso, de intencién o exclusividad, en
la que manifieste su compromiso de realizar dicho proyecto y el interés de obtener

una propuesta final de la empresa.

El Gerente o Lider realiza la planeacion, programacion y presupuestacion para la
elaboracion de la propuesta final, que contendra los estudios a nivel
factibilidad de desarroilo del proyecto, con lo cual se estara en condiciones de
precisar los costos, gastos y financiamiento del proyecto para su adecuada

evaluacion.

Para elaborar la propuesta final, el Gerente o Lider integra el P/NP de esta fase,
solicitando autorizacidn a la vicepresidencia para preparar la oferta, generalmente
con la participacion de subcontratistas seleccionados, dentro del presupuesto
solicitado, presentandolo al comité ejecutivo para su aprobacion y

recomendaciones.

En esta etapa se elaboran los estudios de detalle, ingenieria basica y, en su caso,
el desarrollo del anteproyecto, precisando los estimados de costos, para poder
evaluar el proyecto en su etapa final, considerando los aspectos tales como:

Técnicos

De mercado

Financieros

Legales

Politicos

Ambientales

plan de negocios

programa de actividades

condiciones necesarias para su contratacion

con lo que se demuestre o no la viabilidad del proyecto.

Una vez terminada la propuesta final por el gerente o Lider, se inspecciona
finalmente e integra el P/NP de ésta fase, presentandolo al Comité Ejecutivo para

UNIVERSIDAD NACI?M—'F%Q?GWE’M DIVISION DE ESTUDIOS DE POSGRADO

o
FALLA DE ORIGEN




58 ESTRUGTURA PARA ELABORAR UN PLAN DE NEGOCIOS

su aprobacién y recomendaciones, incorporando a la 'pfopuest‘a‘ final las
recomendaciones del Comité, quedando autorizado para su presentacion “at

cliente.

El Gerente o Lider dard seguimiento a la propuesta final presentada al cliente
buscando su aceptacién utilizando todos los recursos técnicos, legales y éticos a
su alcance. Al lograr adjudicacién o asignacién del proyecto, le da seguimiento
hasta la firma del contrato. Al ser aceptada por el cliente pasa a la fase de
contratacion.

De lo contrario, de ser posible se revisa la propuesta final para su evaluacion, y
ser presentada nuevamente al cliente, si finalmente no es aprobada o no resulta
ganadora de la licitacién, se archiva la documentacion, determinando las causas
por las que no fue exitosa la promocidn y/o licitacion y se elabora el andlisis Post-
mortem: instrumento vital para la retroalimentacién al proceso, a los participantes y

para la toma de decisiones.
11.1.4 FASE DE CONTRATACION Y SEGUIMIENTO

En esta fase la responsabilidad recae en la Unidad de Negocio que tendra a su
cargo la ejecucion del proyecto, en coordinacion con el Area Juridica y financiera.

Por su conocimiento del proyecto y trato con el cliente, el Gerente o Lider de
proyecto, a solicitud expresa de la Unidad de Negocios adjudicada, participara en
la negociacion del contrato, términos y condiciones con el cliente y con las
entidades involucradas en la contrataciéon, a fin de lograr acuerdos justos en la
toma de decisiones para la contratacion.

En caso de requerirlo, la Unidad de Negocio, el Gerente o Lider apoya al
responsable de la ejecucion del proyecto durante la negociacion de los términos y
condiciones del contrato. En esta fase se deben afinar los detalles del proyecto y
del contrato bajo la responsabilidad de la Unidad de negocios y el Area Juridica.

De lo anterior, el representante de la Unidad de Negocios firma el contrato,
formalizando la contrataciéon de los servicios de la empresa o consorcio para la
ejecucién del proyecto bajo su responsabilidad.

La ejecucién del proyecto es responsabilidad dnica de la Unidad de Negocios, a
quien la direccion de promocion entregara toda la documentacion relevante con la
finalidad de darle continuidad en la fase final del proyecto: construccién y, en su

caso, en la operacioén.

Para los proyectos que requieren financiamiento, ya con el contrato formalizado, el
cierre financiero es responsabilidad tnica del Area de Financiamiento de
Proyectos.
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.2 PROPUESTA DE MEJORA

Esta propuesta tiene como propdsito mejorar el procedimiento para elaborar un
plan de negocios es sus diferentes unidades de negocio de ICA, para lo cual se
enuncian los elementos siguientes:

Hi.2.1 RESUMEN EJECUTIVO

El resumen ejecutivo tiene como objetivo que los lectores conozcan en dos o tres
cuartillas los aspectos fundamentales del plan de negocio. Los puntos que deben
considerarse en un resumen ejecutivo se presentan a continuacion. )

= Descripcion del negocio propuesto; es decir, que proyecto, negocio,
alianza se pretende realizar y que mercado se pretende captar

= Identificacion de las fortalezas y debilidades de la empresa; es decir,
cudles son las fortalezas que permitiran el éxito en los proyectos, negocio o
alianzas, asi como las debilidades

= Descripcion del proyecto, negocio o alianza que es de interés para la
empresa, sefalando ventajas competitivas respecto a otros competidores;
es decir, identificar claramente los aspectos sobresalientes que suponen
una preferencia hacia los proyecto, negocio o alianza

= Andlisis de los aspectos cuantitativos y cualitativos del mercado que
le permitan identificar los nichos para los que el proyecto, negocio o alianza
satisface mejor las necesidades; es decir, tener claridad acerca de la
dimension, caracteristicas, y tendencias del mercado asi como su
correspondiente pronéstico de evolucion del proyecto, negocio o alianza.

= Aspectos financieros, es decir, expresar en términos monetarios cuales
son los resultados que obtendra como consecuencia de un cierto volumen
de ventas, de costos, de gastos, de utilidades, en el corto y mediano plazo

1I.2.2 ANALISIS DE LA EMPRESA

Dentro del plan de negocio, la empresa juega un papel muy importante, conocer
las fortalezas y debilidades, la estructura actual, las areas de oportunidad, los
recursos humanos, etc. permite estar conciente de las caracteristicas de la
organizacion y construir una estructura adecuada para incrementar la
competitividad en el sector en el cual la empresa se desarrolla.

La empresa debe ser analizada para determinar las actividades que conviene
seguir realizando, las que deben realizarse y las que deben mejorarse; Deben
tomarse en cuanta los siguientes aspectos:
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Antecedentes de la empresa

‘Misién R .

Personal’ ' \

- Anélisis de Fortalezas Deblhdades Amenazas y Oportunidades

‘Analisis- general “de la situacién actual (factores politicos, sociales,
econdémicos y legales que pueden influir en la estrategia del plan de
negocios).

« ' Factibilidad de éxito del negocio

e Futuro a corto, mediano y largo plazos de la empresa

e Posibles riesgos

IN.2.3 ANALISIS DEL PRODUCTO

Para elaborar un plan de negocios, se debe realizar una evaluacién objetiva de las
ventajas del proyecto, negocio o alianza que se tiene pensado realizar frente a la
competencia. Se debe determinar con ia mayor precision las caracteristicas clave
que daran el éxito al plan de negocios. Por esta razén es importante efectuar una
analisis detallado del mismo; asi mismo se debe detectar las mejoras que pueden

hacerse al plan de negocios.
11.2.4 ANALISIS DEL MERCADO

Existen tres factores importantes para la elaboracion de un plan de negocio con
respecto al analisis de mercado:

* Porun lado esta la parte de seleccion del mercado meta o mercado objetivo

e Por otro lado esta la parte de la investigacion de mercados con base a
fuentes documentales,

« Finalmente, esta el andlisis de la competencia y macroentorno que permite
identificar riesgos y oportunidades.

Ei andlisis de mercado arroja informacién vital que permitira conocer el segmento
que ofrece las mejores perspectivas de éxito para el plan de negocios, también
ayuda a estudiar con mayor detalle el mercado elegido, en términos cuantitativos y
cualitativos, y mostrara las tendencias del mercado para asi poder fijar los
objetivos y metas del plan, por lo que deben de considerarse los siguientes

puntos:

e Situacién actual del sector
e Seleccion del mercado

s Aspectos del mercado elegido
Aspectos Cualitativos: En cuanto al aspecto cualitativo, se debe conocer

la segmentacion del mercado, es decir, distinguir el tipo de
consumidores, sus necesidades, caracteristicas, preferencias, etc.

TESTS CON

DATT
UNIVERSIDAD NACIONAL AUTW

DE ESTUDIOS DE POSGRADO




81

ESTRUCTURA PARA ELABORAR UN PLAN DE NEGOCIOS -

Aspectos Cuantltatlvo ::Los aspectos cuantltatlvos son cruciales, ya que
el tamano'y. las’ endencias:de’ un' mercado definen lo que se puede
vender en él ‘permutlendo hacer un pronéstlco de ventas adecuado.

o Barreras arancelanas No arancelanas
. Anélls:s de Ia Co

H.2.5 PLAN OPERACIONAL

Los aspectos operacuonales en un plan de negocio, incluyen la fijacion de metas y
objetnvos que . permitirdn‘ la* eIaborac:én de estrategias de mercadotecnia para

ingresar el producto a un mercado.

Las metas son generalmente a corto plazo precisas y cuantitativas y sirven para
evaluar el desemperio, implica necesariamente, definir que volumen se piensa
vender ya qué precio. Es importante al formular los pronésticos considerar tres

escenarios:
= Conservador: Aquel que es el mas probable de materializarse
= Optimista: Aquel que pudiera acontecer, de salir las cosas mejor de los

esperadas
= Pesimista: Aquel que pudiera suceder, si las cosas resultan peor de lo

planeado
111.2.6 PLAN FINANCIERO

Esta parte consiste en traducir en términos monetarios todo lo visto en los puntos
anteriores; con el fin de cerciorarse de la magnitud de los resultados financieros
que el proyecto arrojara; segun los diferentes escenarios (conservador, pesimista,

optimista).
Recursos, Inversiones y Formas de Financiamiento

Teniendo el programa de actividades a corto, mediano y largo plazo, donde se
presentan las tareas indispensables para el proyecto, se estiman los montos de
los recursos que implican dichas actividades.

Es necesario, estimar los montos de los recursos adicionales, la utilizacion que se
les dara y la manera en que se obtendran, asi como los costos (intereses) que

representara pedir estos montos.
Razones financieras: de apalancamiento, de liquidez y de rentabilidad

El calculo de las razones financieras, sirve para analizar, los efectos financieros de
la empresa. Las instituciones financieras tienen indicadores por cada sector, para
estimar en que condiciones se encuentra una empresa con respecto a la media, y
con ello determinar que tan fuerte o débil es; esto con el fin de autorizar o no
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créditos financieros. Existen muchas razones financieras, pero ‘es trﬁpéi'tarite
calcular al menos las siguientes tres mas utilizadas : ° ;

Razones de apalancamiento: Miden la relacion entre los recursos proplos y' los -
ajenos, es decir, la realacién entre el capital y el pasnvo en el balance. :

Razones de Liquidéz: Miden la capacidad de pago de Ia empresa segun varios
escenarios, es decir, en que proporcion puede ia empresa hacer frente' a sus
adeudos.

Razones de rentabilidad: Miden el rendimiento de los recursos utilizados o
invertidos en la empresa; es decir la rentabilidad sobre lo invertido, El célculo se
efectua trayendo al valor presente los redimientos futuros esperados, para evaluar
lo atracivo de esa inversién en términos de costo de oportunidad.

Conociendo las cifras, se confirmara la viabilidad o lo atractivo del proyecto, si los
resultados no corresponden a las expectativas puestas en el enegocio, es
necesario revisar el plan, es decir, revisar las maneras de incrementar las ventas,

reduciendo costos.
111.2.7 ELABORACION DE ESCENARIOS

Es necesario realizar un escenario del pilan de negocios que pretende
desarrollarse, el escenario es una herramienta eficaz para contrastar el desarrollo
del plan de negocios en un futuro con una situacion actual. Es también una
herramienta que nos permitird imaginar posibilidades y capacidades.

La elaboracion del escenario tiene como finalidad estudiar las variables relevantes
existentes del plan de negocios y sus relaciones dinamicas, considerando lo que
pasaria en el futuro si todo siguiera como hasta ahora ha ocurrido, de acuerdo a la
continuidad en el tiempo de las variables relevantes analizadas, esto es, de la

extrapolacion de las tendencias.

Al integrar un escenario, éste permitira responder a cuatro necesidades:

la explicacion

la de experimentacion
la de cuantificacion

y la de previsién

Podemos decir que un escenario sera valioso si es crefble, posible, globali,
coherente y sencillo. Un escenario sera util si permite detectar tensiones,
secuencias, discontinuidades, ciclos, amenazas y oportunidades. Finalmente, es
un instrumento mas para apoyar la toma de decisiones el el desarrollo de un plan

de negocios.
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111.2.8 SISTEMA DE MONITOREO Y CONTROL

Para poder comparar si un plan de negocios estd arrojando los resultados.de
acuerdo a lo planeado, debe hacerse una evaluacion del mismo, para que en. su
caso poder hacer las correcciones necesarias y en caminar nuevamente el plan de .
negocios a los objetivos y metas esperados.

La evaluacion ex-post es la instancia mas conocida y por lo” mismo Ia'mé's‘,
realizada. Consiste en comparar los resultados de la operacion  contra los
resultados esperados. Esta instancia, permanentemente . sencilla,’ demanda

responsabilidades y sentido critico.

En este proceso, las preguntas que beberan responderse al menos son las
siguientes:

¢ Qué tanto se alcanzaron los resultados esperados? ¢ Cuanto falté, cuanto

se excedid o estuvo correcto?

e ¢Qué tanto se apartaron de la orientacién criginal? ¢fue benéfica, qué
tanto,? ¢Fue perjudicial, qué tanto?

o ¢Donde se tuvieron disfunciones?

s 4 Cuales fueron las causas de los desajustes?

« ¢Hubo nuevos impactos o reacciones? gson benéficos o perjudiciales, qué
tanto?

+ gsiguen siendo validos los resultados preferidos?

En un esfuerzo por sintetizar el proceso de la evaluaciéon ex-post, las actividades
que la integran pueden arreglarse como o muestra la siguiente figura:

OETERMNAR
8.GRADODE
FACTIBILIDAD
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1.2.9 PROCESO DE NEGOCIACION

Actuamos hoy en un mundo donde las normas y los limites que éstas nos
brindaban como proteccién frente a multiples situaciones estan difusas. Hoy todo
parece ser posible. Todo es o no es, depende de los acuerdos que las partes
logren alcanzar. Hoy vivimos en una sociedad negociadora. Negociamos y somos
negociados y en esa dinamica contribuimos a la viabilidad o no de nuestras
empresas por lo que es de gran importancia se forme un equipo de negociacién

integrado por:

e Un lider (vendedor)
e | a persona que realizd la conceptualizacion del plan de negocios

e Un gerente o lider del proyecto

Los cuales trabajen conjuntamente al momento de presentar el plan de negocios
ante el cliente. ) .
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IV ESTUDIO DE CASO 4

OBJETIVO

E! objetivo de éste capitulo es estructurar un. caso de estudio de manera
sistematizada en base a la propuesta de mejora, y ver la viabilidad de este proyecto

de estudio.

IV.1.1 RESUMEN EJECUTIVO

ANTECEDENTES

El medio ambiente se ha convertido en un tema relevante a nivel mundial.
Particularmente, el buen uso y la preservacion del agua, asi como el tratamiento y la
disposicién final de residuos son objetivos primordiales para ios Gobiernos de cada
pais. En este sentido, los paises en vias de desarrollo presentan importantes
retrasos en la prestacion de estos servicios. Como consecuencia de esto, los
gobiernos de estos paises abren esquemas de privatizacién, mismos que constituyen
una importante oportunidad de negocio.

Es asi como surge el Consorcio Internacional de Medio Ambiente (CIMA), resultado
de una asociacién de tres importantes empresas a nivel internacional: VIVENDI
(Francia); FCC (Espairia) e ICA (México).

VISION Y MISION DE CIMA

La vision de CIMA es lograr el liderazgo, a través de la operacidon eficiente y
productiva, el desarrollo constante de la organizacion, la aplicacion de la creatividad
en la solucidn de problemas, el respeto mutuo entre sus miembros, la
responsabilidad en el cumplimiento de sus metas, la lealtad hacia sus clientes
internos y externos, la honestidad y ética en los negocios y la calidad en el servicio.

La mision de CIMA es ser una empresa prestadora de servicios lider en la
Operacion de Sistemas de Agua Potable y Alcantarillado; Plantas de Tratamiento; asi
como en el Manejo, Tratamiento y Disposicion Final de Desechos Peligrosos y no
Peligrosos. Comprometida con los principios fundamentales de trabajo en equipo,
entrega, respeto, dominio técnico y profesionalismo.
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ESTRUCTURA DE LOS SOCIOS DE CIMA ES LA SIGUIENTE:

k2

l VivINDt, ' rcT
sox I""°'§.‘E.'..'.V..";.' son
sox '

s

s A

SITUACION ACTUAL DEL MERCADO DE CIMA

SECTOR AGUA

La situacion actual del sector del agua implica analizar ciertos aspectos de orden
natural para poder entender cuales son las oportunidades de negocio que tiene
CIMA en este mercado.

Dentro de la problematica que presenta este sector destaca lo siguiente:

Doce millones de habitantes carecen de agua potable, veinticuatro millones
de alcantarillado y solo se trata el 24% de las aguas residuales que se
colectan

Bajas eficiencias técnicas y operativas; fugas entre el 30 y 50%. De éstas se
cobra el 30% del total

Los municipios no pagan ios derechos por uso y por descarga del agua

SECTOR RESIDUOS SOLIDOS MUNICIPALES (RSM)

En cuatro décadas, la generacion de residuos se incrementd aproximadamente 9
veces (de 9,000 a 84,200 ton) y sus caracteristicas se transformaron de materiales
mayoritariamente organicos, a elementos cuya descomposicion es lenta y requiere
de procesos fisicos, biolégicos o quimicos complementarios para efectuarse.

Actualmente se estima que se recolecta Unicamente el 83% del total de los residuos
generados, mismos que representan 689,800 toneladas., quedando dispersas
diariamente 14,400 toneladas. Del total generado, solo poco mas del 18% se deposita
en sitios controlados, esto es, 44,600 toneladas por dia, o que quiere decir que
39,600 toneladas, se disponen diariamente a cielo abierto en tiraderos no controlados

o en tiraderos clandestinos.
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De seguir esta tendencia, la situaciéon de por si ya es grave puede adqutnr un perfil
critico. .

Una vez mas, los retrasos en infraestructura en este sentido gen ran oportunidades

de negocio para la iniciativa privada y para CIMA.

MERCADO POTENCIAL DE CIMA

SECTOR AGUA

18 Municipios con un potencial de consumidores-de11. 'ones de habitantes.
Considerando un consumo por habitante de 200 ‘litro al ‘dia; el mercado de agua
potable para estos mumcnplos a una tarifa . de '$5.00: pesos'por metro cubico,
representa un potencial de ingresos de 4,332 miliones de pesos al afio.

SECTOR RESIDUOS SOLIDOS MUN/CIPALE

En lo relativo a la disposicion final, se" tie eh"'rhenos de 15 rellenos sanitarios,
manejandose el resto en tiraderos semicontrolados. o a cielo abierto. Bajo estas
premisas, se estima una generacion: de- £12, 227 500 toneladas de residuos
municipales no peligrosos al afio. Constderando un precio por tonelada de 300
pesos, ofreciendo un servicio mtegral el potenclal de mercado tiene un valor de

3,668 millones de pesos al afio.
CONCLUSIONES

E! mercado potencial que CIMA tiene son:

INGRESOS % DE
CONCEPTO Gggﬁ;‘:‘gg” POR CAPTACION DE
SERVICIOS PROYECTOS
Consumidores en el sector agua, 11.87 mlllones de . 4,332 miliones
habitantes, a una tarifa de $ 5.00 pesos por m°® 200 litros de pesos al aio 80%
Residuos municipales no peligrosos 1;"12‘::21580: 3‘::;250;"::0::: 80%

Los resuitados del analisis de la competencia en el sector agua es que las empresas
tienen diferentes tipos de problemas, entre los mas importantes son:

» Mala fama
e Empresas en venta
Contratos no viables econdémicamente, por lo que buscan vender su

participacion en los proyectos contratados
e Algunas empresas tienen dificultad para conseguir financiamiento
o Otras no tienen presencia en México y Centro América
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Los aspectos que CIMA tendra que considerar para seguir con su crecimiento es
buscar nuevas formas de financiar proyectos ya que es una de las fortalezas de
algunos de sus competidores, asf mismo debera desarrollar nuevas tecnologias.

En el mercado de RSM, CIMA tendra que tener muy en cuenta que la competencia
es mas especializada y con mayor presencia, ademas algunos de sus competidores
tienen una capacidad financiera sdlida y mayor experiencia en el sector, por lo que
CIMA tendra que enfatizar en estos aspectos para poder competir en un futuro y
lograr captar un 90% del mercado.

PLAN FINANCIERO
ESTADO DE RESULTADOS PLAN ESTRATEGICO 2002-2004

(MILES DE PESOS)

PPTO 2001 | PPTO 2002 PPTO 2003 PPTO 2004
CONCEPTO .
e piciEMBRE ] % | DICiEMBRE] % | DICIEMBRE| % | DICIEMBRE| %
INGRESOS Lk 707 233,336 {100 | 256,717 100 290,427 1 100
COSTOS DE : -
PRODUGCION 0 [07{ 232772 {100 | 256,101 100 289,745 | 100

COSTO : .

DIRECTO 0 0| ‘232772 | 100 | 256,101 100 289,745 { 100

COSTO .

DIRECTO 0 ° o
RESULTADO BRUTO 0 -0 o
GASTOS DE OPERACION 0 4} o

GASTOS DE ° ° 0
DIVISION
GASTOS ° Y 6
COORPORATIVOS ; ;
SERVICIO A i ;
SOCIOS e ° e
RESULTADO EN ° ° °
OPERACION i
COSTO INT. DE ) :
FINANCIAMIENTO 0 o: 0
(UTILIDAD) Vi
OTROS GASTOS 0 o 0
(UTILIDAD)
RESULTADO ANTES DE o BY ° o
IMPUESTOS o R
PARTICIPACION EN :
SUBSIDIARIAS 0 0 o 0 o ° o
IMPUESTOS 0 0 198 ¢} 216 o] 239 0
RESULTADO NETO ] 0 367 o 400 /] 444 0

Trorn o -
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BALANCE GENERAL PLAN ESTRATEGICO 2002-2004

(MILES DE PESOS)

PPTO 2001 PPTO 2002

PPTO 2003

PPTO 2004

CONCEPTO

£

DICIEMBRE DICIEMBRE | %

DICIEMBRE] %

DICIEMBRE

%

12,414 100
12,414 100
1.295 10

[] [+]
11,118 S0

TOTAL DE ACTIVO
CIRCULANTE
EFECTIVO Y VALORES
CLIENTES

CUENTAS POR COBRAR
INVENTARIOS

LARGO PLAZO
IMPUESTOS DIFERIDOS
A FAVOR

CUENTAS POR COBRAR
INVERSIONES EN
ACCIONES

FIJO (NETO)
DIFERIDO (NETO)
TOTAL DE PASIVO
CIRCULANTE
CREDITOS BANCARIOS
PROVEEDORES
ACREEDORES
DIVERSOS
PROVISIONES

LARGO PLAZO
CREDITOS BANCARIOS
CUENTAS POR PAGAR
PROVISIONES
IMPUESTOS DIFERIDOS
A CARGO

CAPITAL
CONTABLE

CAPITAL SOCIAL
ACTUALIZADO
RESULTADO DEL
EJERCICIO

RESDOS. ACUM. Y
OTRAS CTAS. DE
CAPITAL o
TOTAL PASIVO Y o
CAPITAL

Qo ©:000Q00 0 00O Q@ooooocO

_O‘O [~ OOOOOOOOOOOOOOOOQODOOOO

15,305 100
15,305 100
3,071 20

Q
12,234

WWwO0o 0ooo®oZo

17,872
17,872
4,029

o
13,843
o

0
[4
0
[
o

100
100
22

9“.31”09"9 o ooolo
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IV.1.2 ANALISIS DE LA EMPRESA

a) Antecedentes de 1a Empfesa

El medio ambiente se ha convertido en un tema relevante a nivel mundial.
Particularmente, el buen uso y la preservacién del agua, asi como el tratamiento y la
disposicion final de residuos son objetivos primordiales para los Gobiernos de cada
pais. En este sentido, los paises en vias de desarrollo presentan importantes
retrasos en la prestacion de estos servicios. Como consecuencia de esto, los
goblernos de estos paises abren esquemas de privatizacion, mismos que
constituyen una importante oportunidad de negocio.

Es asi como surge el Consorcio Internacional de Medio Ambiente (CIMA), resultado
de una asociacién de tres importantes empresas a nivel internacionai: VIVENDI

(Francia); FCC (Espafiia) e ICA (México).

b) Vision

La visiéon de CIMA es lograr el liderazgo, a través de la operacion eficiente y
productiva, el desarrollo constante de la organizacion, la aplicacion de la creatividad
en la solucibn de problemas, el respeto mutuo entre sus miembros, la

responsabilidad en el cumplimiento de sus metas, la lealtad hacia sus clientes
internos y externos, la honestidad y ética en los negocios y la calidad en el servicio.

La misién de CIMA es ser una empresa prestadora de servicios lider en la
Operacién de Sistemas de Agua Potable y Alcantarillado; Plantas de Tratamiento; asi
como en el Manejo, Tratamiento y Disposicidon Final de Desechos Peligrosos y no
Peligrosos. Comprometida con los principios fundamentales de trabajo en equipo,
entrega, respeto, dominio técnico y profesionalismo.

Integrandose ademas a las vocaciones de cada una de las empresas asociadas,
logrando cumplir asi los estandares de calidad mas altos para la satisfaccion de sus

clientes.

c) Personal

Siendo el medio ambiente objeto de una atencién mundial, ia constitucién del
Consorcio Internacional de Medio Ambiente (CIMA), conjunta la experiencia,
conocimiento y tecnologia a nivel internacional de Vivendi y Fomento de
Construcciones y Contratas (FCC), lideres en su especialidad en Europa, que se
suman a la experiencia adquirida de ICA, asi como a su conocimiento del mercado
mexicano. El propésito de esta alianza estratégica, es contar con los mejores
recursos para atender las necesidades crecientes en servicios de agua y manejo de
residuos para beneficio de la poblacién, de su calidad de vida, su salud y del medio

ambiente.
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La estructura de CIMA es la siguiente:

VIVEND!

50%

I -

Residuos Agua

PANORAMA GENRAL DE CADA UNA DE LAS EMPRESA QUE CONFORMAN A
CIMA

VIVENDI

Fundada en Francia en 1853, Vivendi es actualmente lider mundial en operaciéon
de agua su negocio principal y uno de los principales participantes en servicios
municipales, dentro de los cuales encontramos el manejo de residuos solidos,
transporte, energia, construccion, desarrollo inmobiliario y telecomunicaciones en
mas de 90 paises airededor del mundo, ofreciendo una gran variedad de servicios
con el fin de mejorar la calidad de vida de sus clientes, comprometiéndose a
satisfacer sus necesidades siempre cambiantes.

En cuanto a agua se refiere, Vivendi cuenta con mas de 73 millones de
consumidores, distribuyendo mas de 3 billones de litros de agua potable y colectando
2 billones de litros de aguas residuales, realizando el 42% de sus negocios fuera
de Francia. Asimismo, maneja 25 millones de toneladas de residuos tratados por
ano, colocandola en la cuarta posicion en el ambito mundial del sector limpieza.

FCC

Fundada en 1990, FCC es un grupo de compaiias espafiolas cuyos negocios
principales son la Construccion, el Medio Ambiente y el Agua. Asimismo, cuenta
con negocios secundarios en los sectores cementero e inmaobiliario.

Actualmente, FCC es el grupo constructor lider en Espana atendiendo a sus ventas,
capitalizacion bursatil y la diversificacion de sus actividades, realizando una alto
porcentaje de sus actividades fuera de su pais de origen. Con ventas en el afio 2000
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por 4,128 MDD. Y participacién en mercados de: Construccidn, Medio Ambiente,
Agua, Entorno Urbano, Inmobiliario y Cementero. Siendo los dos primeros los mas

importantes de la empresa.

Desde su fundacién, FCC ha sido un importante competidor en el manejo y
tratamiento de residuos sélidos y en la distribucidn y tratamiento de agua en Espafia
y Europa. Recientemente, la compania francesa Vivendi adquirié el 51% de las
acciones de esta empresa, con lo cual, se espera que FCC capitalice su presencia

en los mercados internacionales.

iICA

Empresas ICA Sociedad Controladora, S.A. de C.V. (ICA) es un grupo lider de
comparfiias mexicanas que, desde su fundacién en 1947, se ha dedicado al
desarrollo, construccidon y operacién de infraestructura basica en México, América
Latina y Europa, ofreciendo niveles atractivos de rentabilidad para los inversionistas,
asi como ia oportunidad de desarrolio profesional para sus trabajadores y

empleados.

En la actualidad, ICA es la compaiia constructora mas grande de México y se
encuentra entre las contratistas generales mas importantes de América Latina.
Desde 1992, las acciones de ICA cotizan simultaneamente en la New York Stock
Exchange y la Bolsa Mexicana de Valores de México.

ICA ha sabido conservar una politica de apertura, que le

A lo largo del tiempo,
logrando

permite formar asociaciones con otras empresas lideres en el mundo,
consolidar el éxito alcanzado con la tecnologia de punta que desarrolia.

ICA ha participado activamente en los procesos de privatizacion de infraestructura
mas importantes de México tanto en el area de la construccién como en el de

operacion.
IV.1.3 ANALISIS DEL PRODUCTO
SERVICIOS PROPORCIONADOS POR CIMA

CIMA, es una empresa dedicada a la operacidn de:

Sistemas de Agua Potable, Alcantarillado y Plantas de Tratamiento.
Recoleccion, Transporte, Tratamiento y Disposicién Final de desechos
Sdlidos urbanos, industriales y hospitalarios.

AREA TECNICA

Agua Potable y Drenaje: Operacion y mantenimiento de pozos localizados en
el area urbana y rural, asi como lineas de agua potable y drenaje. LLa empresa
también participa en la inversion y realizacion de la rehabilitacion y ampliacion
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de infraestructura. En lo que respecta a medicion, se instalan y mantienen
medidores tanto en fuentes de abastecimiento como en los domicilios.

Equipo de Apoyo: Para lograr la maxima calidad en el servicio se utiliza
equipo de mantenimiento de redes de la mas alta tecnologia como son:
Unidades méviles de desazolve, unidades integrales de reparacién de fugas y
equipo de deteccidn de fallas de pozos y drenaje a través de videograbacion.

Control de Calidad del Agua: El monitoreo permanente del agua potable, las
descargas contaminantes a la red y la generacion de gases dentro de las
lineas de drenaje, son servicios importantes a los que CIMA presta especial

cuidado.

AREA COMERCIAL

Control de Usuarios: Se lleva a cabo mediante un padrén de usuarios
realizados por la propia empresa y actualizando diariamente mediante el
procesamiento de la informacion originada en los departamentos de
contratacién, medicion y padrén.

Atencion a Usuarios: Para brindar una mejor atencidn, se establecen
agencias en la zona urbana que reduce tiempo de desplazamiento y se da
mayor atencién al usuario. Se incrementan programas de apoyo a la poblacién
mediante la inspeccién a instalacion hidraulica intradomiciliaria y estudios
socioecondmicos para apoyo a usuarios de escasos recursos.

Facturacion y recaudacion: La facturacion se realiza con base en consumo
medido, el procesamiento de la misma se realiza a través de un sistema de
informacion comercial y equipo, cuya inversion es realizada por la propia
empresa. Las responsabilidades de calidad del servicio y comercial son de la

empresa.
IV.1.4 ANALISIS DEL MERCADO

La SEMARNAT es la dependencia del Gobierno Federal encargada de coordinar la
administracion y aprovechamiento de los recursos naturales para alcanzar un
desarrollo sustentable, cuyos objetivos son generar un aprovechamiento duradero de
los recursos naturales renovables y del medio ambiente, que faciliten el desarrolio
actual y futuro de los mexicanos; permitir una mejor calidad de vida para todos;
propiciar la superacion de la pobreza, y contribuir a fortalecer una economia
productiva basada en procesos y tecnologias que no degraden los recursos ni (a

calidad ambiental.

La Semarnat opera con dos subsecretarias: Planeacién y Recursos Naturales.
Ademas, son o6rganos desconcentrados de este sector la Comisién Nacional del
Agua, el Instituto Mexicano de Tecnologia del Agua, el Instituto Nacional de Ecologia
y la Procuraduria Federal de Proteccién al Ambiente.
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Dentro de las funciones de la SEMARNAT se encuentran las siguientes:

e Promueve acclones para frenar las tendencias del deterioro ecolégico.
« Realiza programas especificos para sanear el ambiente en las ciudades mas

contaminadas,
* Promueve acciones para restaurar los sitios mas afectados por el inadecuado

manejo de residuos peligrosos.

Se ha estimado que el tamaso del sector ambiental de la economia alcanzd en 1994,
casi 2,000 millones de ddlares, incluyendo sistemas del control de la contaminacion
del agua, manejo de residuos sdlidos y peligrosos, eficiencia energética y
energéticos renovables, control de emisiones a la atmdsfera en fuentes industriales,

consultoria y saneamiento.
IVv.14.1 MERCADO AGUA

El organismo regulador del agua es la Comisién Nacional del Agua (CNA), fue
creada por decreto presidencial el 16 de enero de 1989. Es una estructura organica
del Gobierno Federal y a partir de 1994, es una entidad desconcentrada de la
SEMARNAT, Sus principales funciones son las siguientes:

» Administrar las aguas nacionales y sus bienes publicos inherentes

e Manejar y controlar el sistema hidrologico

e Adecuar la disponibilidad del agua a las necesidades de la sociedad
» Desarroliar la capacidad tecnolégica para su uso eficiente

* Abrir nuevas oportunidades a las empresas privadas para la prestacion de
servicios de agua potable, promoviendo esquemas de riesgo compartido en el
suministro de servicios integrales de agua

e Fortalecer los organismos responsables del manejo integral de los servicios
de agua potable, alcantarillado y saneamiento

* Intensificar los esfuerzos de rehabilitacion y saneamiento de las cuencas mas
contaminadas, en especial aquéllas que estan teniendo mayores efectos
negativos en la salud y en la economia

SITUACION ACTUAL DEL SECTOR AGUA

La situacién actual del sector del agua implica analizar cietos aspectos de orden
natural para poder entender cuales son las oportunidades de negocio que tiene
CIMA en este mercado.

Asi es importante mencionar que la disponibilidad natural del agua en el pais
presenta marcados contrastes ocasionados por la intensidad variable con la que
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acontecen las lluwas a lo largo de sus casi dos millones de kllémetros cuadrados y .

su ocurrenc:a durante el afio;

A Y Dos terceras partes de la superficie del pals son éndas o semiérida
70% de la lluvia se presenta en 4 meses del afio .

La disponibilidad natural del agua promedio percépxta’en el sureste.es ocho
veces mayor a la de la zona centro, norte y noroeste”

En los lugares donde se presenta el 28% del escurnmientd;

habita 9'; 77’% der

la poblacién y se genera el 84% del PIB
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Promoedio oadional
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La disponibilidad promedio del agua en México con relacidn a otros paises se

muestra en la siguiente grafica:
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México es uno'de los palées con menor disponibilidad de agua para sus habitahtes.
el retraso. que ‘presenta el pals en materia de infraestructura abre importantes
oportunidades de negocio para la iniciativa privada.

El suministro del agua potable, alcantarilado y saneamiento lo realizan los
municipios, generalmente mediante organismos operadores y la Federacion los
apoya a través de diversos mecanismos. Dentro de ia problematica que presenta
este sector destaca lo siguiente:

* Doce millones de habitantes carecen de agua potable, veinticuatro millones
de alcantarillado y sélo se trata el 24% de las aguas residuales que se
colectan

* Bajas eficiencias técnicas y operativas; fugas entre el 30 y 50%. De éstas se
cobra el 30% del total

e Los municipios no pagan los derechos por uso y por descarga del agua

Con referencia a la administracién del agua, se ha realizado un esfuerzo importante
en los uUltimos afios por otorgar seguridad juridica a los usuarios de las aguas
nacionales, sustentados en un mejor conocimiento de la disponibilidad del agua en
las cuencas’y acuiferos. Para ello se ha desarrollado un proceso que parte de la
reformulacion del registro de usuarios y de la determinaciéon de la disponibilidad del

agua.

De manera simultanea se han efectuado las acciones necesarias para incrementar el
monto de recaudacion por concepto de cobro de derechos.

Asimismo, el sector ha buscado descentralizar sus funciones a través de titulos de
concesiéon y de contratos de prestacion de servicios. Esta descentralizacion
constituye uno de los nichos de mercado para CIMA.

VISION A FUTURO
La modernizacién de la estructura organizativa del sector comprende tres acciones
fundamentales:
a) Concluir la descentralizacion de funciones operativas a gobiernos estatales y
usuarios organizados.

b) Consolidar la desconcentracion de las actividades de la CNA a sus 13
Gerencias Regionales, con objeto de agilizar la atencion de las demandas de
los usuarios.

c) Consolidar el funcionamiento de los Consejos de Cuenca y sus organos
auxiliares.

Estos son los escenarios que presenta la CNA en materia de agua al afio 2025:
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PARAMETRO ’ ; ACTUAL MiNIMO DESEABLE
Hectareas modernizadas 0.8 millones . 1.1 millones 5.8 millones
Nuevas hectareas con riego I . 430 mil 1 millén
Pérdidas en riego 60% 60% 46%
Pérdidas en uso publico urbano L a4% 44% 24%
Cobertura de agua potable U8T% 87% 97%
Porcentaje de aguas residuales tratadas . 24%:. 50% 80%
Volumen de agua utilizado (miles de mlllones de m ) 3 91 81

: 16 29

Inversién anual del sector

Para consolidar los objetivos plantados } Comlsnén Nacional del Agua trabaja en

seis grandes objetivos: ;

Fomentar la produccién agricola con base’ en el uso eficiente del agua para

liberar volimenes a otros usos. "

s Ampliar la cobertura y calxdad de |
y saneamiento.

* Lograr el uso sustentable del agua en cuencas y acuiferos.

e Promover el desarrollo técnico, admmlstratlvo y financiero del sector
hidraulico. :

Consolidar la participacion de los usuarios en el manejo del agua y promover

la cultura de su buen uso.

« Disminuir los riesgos de inundaciones y los efectos de sequias.

's‘ér"vicib's' de agua potable, alcantarillado

MERCADO POTENCIAL DEL AGUA

Para determinar el mercado objetivo del agua se seleccionaron los municipios con
mas de 400,000 habitantes teniendo como mercado potencial una poblacion de

23.83 millones de habitantes.
En una segunda clasificacién se seleccionaron los municipios que iniciaban su
periodo de gobierno de tres arfios, ya que con ellos se podran iniciar gestiones y se

podria tener tiempo suficiente para llegar hasta la contratacion.
El resuiltado de esta clasificacion fue:

18 Municipios con un potencial de consumidores de 11.87 millones de
habitantes

Considerando un consumo por habitante de 200 litros al dia, el mercado de agua
potable para estos municipios, a una tarifa de $5.00 pesos por metro cubico,
representa un potencial de ingresos de 4,332 millones de pesos al afio.
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Iv.1.4.2 MERCADO RESIDUOS

Mexico al igual que muchos paises del mundo enfrenta qrandes retos enel; anejo
de sus desechos municipales. Esto debido al elevado indice’ de crecimiento
demografico e industrial del pals y las costumbres de la poblacién; orientadas’ al
consumo de articulos desechables, asi como a la tendencia de la’ poblacnén a
abandonar las zonas rurales para concentrarse en los centros urbanos.

SITUACION ACTUAL

Lo anterior ha modificado de manera sustancial la cantidad y composicién de los
Residuos Solidos Municipales (RSM). Por lo que, la generacion percapita de
residuos sélidos aumentd de 300 gramos por dia en la década de los cincuentas, a
865 gramos en promedio en el afio 2000; asimismo, la poblacién se incrementé en el
mismo periodo de 30 a mas de 97.3 millones, llegando a la fecha una generacion
nacional estimada de 84,200 toneladas diarias.

En cuatro décadas, la generacidon de residuos se incrementé aproximadamente 9
veces (de 9,000 a 84,200 ton) y sus caracteristicas se transformaron de materiales
mayoritariamente organicos, a elementos cuya descomposicidon es lenta y requiere
de procesos fisicos, bioldgicos o quimicos complementarios para efectuarse.

Es por esto, que hoy en dia una de las prioridades de atencion de los tres érdenes
de gobierno, la constituye el manejo y disposicion final de RSM. Dicho manejo no
puede abordarse exclusivamente desde el punto de vista técnico, por tratarse de una
problematica compleja, intimamente relacionada con la forma de administracion de
los recursos, de la capacidad administrativa de los organismos responsables de su
gestion y de la forma en que transcurre el desarrollo econdmico y social del pais.
Asimismo, el problema que representan los residuos sdélidos, esta influido por la
creciente industrializacion que enfrenta el pais, lo cual repercute en los patrones
locales de produccion y consumo.

Actualmente se estima que se recolecta (nicamente el 83% del total de los residuos
generados, mismos que representan 69,800 toneladas, quedando dispersas
diariamente 14,400 toneladas. Del total generado, solo poco mas del 18% se deposita
en sitios controlados, esto es, 44,600 toneladas por dia, lo que quiere decir que
39,600 toneladas, se disponen diariamente a cielo abierto en tiraderos no controlados

o en tiraderos clandestinos.

De seguir esta tendencia, la situacion de por si ya es grave, puede adquirir un perfil
critico.

Una vez mas, los retrasos en infraestructura en este sentido generan oportunidades
de negocio para la iniciativa privada y para CIMA,
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VISION A FUTURO .
La actual apertura democratica del pais, ha originado una pluralidad politica que
demanda cambios en la participacion de los tres érdenes de gobierno. Entre estos
cambios, esta la necesidad de definir con claridad la responsabilidad de participacion
de estos 6rdenes de gobierno en las obras y servicios publicos que permiten mejorar
las condiciones de vida de los mexicanos.

En el Sector de Residuos Sélidos Municipales sera necesario fortalecer ias
Politicas, Planes y Programas Nacionales para el Manejo Integral de los Residuos
los cuales impulsen un nuevo enfoque de gestion. La parte neurdlgica de este

enfoque consiste en:

e Crear organismos operadores desconcentrados de la administracién municipal

» Incrementar la participacién de la sociedad en los servicios de limpia a través
de programas de educacion ambiental

e Consolidar el marco normativo para el manejo de los Residuos Sdélidos
Municipaies de manera que se propicie la creacién de organismos operadores
desconcentrados, se impulse el establecimiento de sistemas de recuperacion
de costos de inversion y operacién y se den garantias a la inversién privada

« Establecer sistemas de recuperacion de la inversion

Para lograr aprovechar estas oportunidades de negocio CIMA se enfoca a ofrecer
diferentes tipos de servicios en lo que respecta al manejo de RSM los cuales se

mencionan a continuacién:

ALMACENAMIENTO

Son pocas las ciudades en donde se tiene un almacenamiento adecuado en
comercios, mercados, e industrias. Algunos municipios han preferido como método
de recoleccion, el sistema de contenedores en la via publica, Este sistema no ha
logrado los resultados planeados en la mayoria de los casos por carecer de la
infraestructura para recolectar la basura de su interior con la frecuencia requerida y
los equipos de limpieza y mantenimiento necesarios.

BARRIDO

El barrido mecanico, se utiliza generalmente en vias principales y secundarias bien
pavimentadas. Se registran rendimientos de 25 a 30 km/barredora/turno.

El barrido manual se realiza en los zécalos, las plazas principales y las zonas
turisticas. El rendimiento del personal va de 0.6 a 2.0 km/turno. El costo del barrido
varia de 12 a 18 $/km, y esta sujeto a factores tales como el nimero de personal
empleado y sus condiciones contractuales.
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RECOLECCION

La cobertura en poblacién servida promedio a nivel nacional se estima en 83%. Para
las zonas metropolitanas se ha calculado en 95%, mientras que para. ciudades’
medias entre el 75 y 85%. En areas urbanas pequerfias se ubica entre el 60'y 80%.
Los métodos mas utilizados son: el de campaneo, parada en esquina y el de acera.

Los costos de recoleccion en las ciudades medias varian de $130.00 a $250.00 por
tonelada, dependiendo principalmente de la cobertura del servicio, la cantidad de
recolecta, el estado fisico de los camiones; y el disefio de las rutas de recoleccién.

Los costos de recoleccidén representan el 95 % de los costos totales del servicio
cuando este no incluye los procesos de transferencia o disposicion final controlada.

TCA Relleno Relleno Sanitario con

sanitario Transferencia

Mexico México EUA

Recoleccion Barrido 95% 82% 53% 64%
Transferencia .- Cen -0- 29% 14%
, Dispasicién Final - - 0 5% 18% 18% 22%
T e ... TOTAL . 100% 100% 100% 100%

DISPOSICION FINAL
‘Como se héﬁia;mencionado en la introduccién, se deposita de forma adecuada el
18% de los residuos sélidos municipales generados en el pais. El resto se deposita

en tiraderos a cielo abierto o en sitios clandestinos, lo que representa graves riesgos
para la salud de la poblacion y la degradacion ambiental.

En los ultimos afios se han impulsado acciones para mejorar la disposicion de los
RSM. Por ejemplo, en ciudades medias la disposicion final mediante el uso de
rellenos sanitarios se ha incrementado en los ultimos 8 afios en un 20%. Este
crecimiento genera un mercado potencial para CIMA, pues los municipios otorgan
titulos de concesion y celebran contratos de prestacion de servicios con empresas
privadas.

MERCADO POTENCIAL DE RESIDUOS

En lo referente al mercado objetivo de residuos se seleccionaron los municipios con
mas de 100,000 habitantes teniendo como mercado potencial una poblacion de
56.59 millones de habitantes.

Seguida de esta clasificacion se determinaron las regiones prioritarias y las ciudades
mas importantes teniendo como resultado:
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e 46 MunICIpIOS

. Mercado potenclal 37 77 mlllones de habitantes.
Los mumcnplos del Estado de México tienen un tratamiento especial, ya que cuentan
con tarifas:altamente ‘subsidiadas, lo’ que impide los contratos de concesién con la
tarifa actual.sPor:lo’ que a estos municipios se enfocara la promocién de servicios
especlallzados

Consuderando este mercado objetivo se estima que en estos municipios se
generarian mas de 33,500 toneladas diarias.

En lo relativo a la disposicion final, se tienen menos de 15 rellenos sanitarios,
manejandose el resto en tiraderos semicontrolados o a cielo abierto. Bajo estas
premisas, se estima una generacion de 12,227,500 toneladas de residuos
municipales no peligrosos al afio. Considerando un precio por tonelada de 300
pesos, ofreciendo un servicio integral, el potencial de mercado tiene un valor de

3,668 millones de pesos al afio.
IV.1.4.3 MERCADO POTENCIAL DE CIMA

Las ciudades que cuentan con una poblaciéon superior a 100 mil habitantes son
consideradas como grandes ciudades. Tomando en cuenta lo anterior , existen en el
pais 127 ciudades asi catalogadas, mismas que representan el 56.0% poblacidn
nacional, y que suman 56.59 milones de habitantes aproximadamente. Esta
clasificacion es independiente de que existan municipios con poblaciones superiores
a los 100 mil habitantes.

Para determinar el mercado objetivo se realizdé un programa de actividades para la
puesta en marcha del plan estratégico con el objeto de:

* ldentificar los municipios prioritarios para la promocion. A este respecto se
identificaron 152 municipios con mas de 100 mil habitantes. lLos municipios
del Estado de México vy las 16 delegaciones del Distrito Federal se
consideraron de manera independiente

* Crear los mecanismos de seguimiento y control con los clientes potenciales
e Optimizar recursos
e Tener un control adecuado de la informacién
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IV.1.5 ANALISIS DE LA COMPETENCIA
La competencia que tiene CIMA en el mercado de agua se presenta en la siguiente
tabla:
NOMBRE PROYECTOS SOCl057 DESCRIPCION FUERZAS DEBILIDADES
Operacion  del  sistema Con oficina matriz en ) O
comercial del Servico de Francia, lidar en ﬁ:nahgvaeu?\:gu'eh?oﬂr:
Agua Polable de la Ciudad operacién de servicios de México, .
Suez de México 25%. Penoles agua potable y mnstmyendu y Cuenta  unicamente
Lyonnais Delegaciones [ztapalapa. (SO%TECSA) Una de Plantas da o7 el contrato
des Eaux Milpa Alta, Xochimilco y sus filiales es Aguas de  yaiamanis en todo comercial en el DF.,
Tldhuac. Con la empresa Barceiona, actva o pais S L E con "0 OPeraredes
TECSA. Plantas  de en . i
tratamiento en San Luis Latinoamérica.
Potosi muy importante
Operacion  del  sistema "
i Agua de México tiene
i°"‘°""°' O anvicio de Operacién de redes de buenos contralos en
Nca!' ftag, Od 13 Ciug c)" GUSTAY agua potable y vatias cudades del Contrato de ta Ciudad
Agua de ntanitada de fa Ciuga United alcantarilado de ta pais y consiguen de México no viabie
. México 25% Utilthes " i
México Ciudad de México. Con
Delegauoms Miguel (tnglesa) sa mat buscan derk
Hidaigo, Alvarc Obregon, ca; nz en de prestacien  de
Cuajimalpa, Tialpan y
Magdaiena Contreras. servicios y / u obra.
Concesidn de! sistema de
Agua Potable Y
Alcantanilado de Cancun. P
(AGUAKAN) upo
Operacion  del sistema  Mexicano do Empresa de NERON. ::::::;‘;‘: cron
comercial del servicio de esarrollo .
Enfocada a la Bolivia, Colombia,
Agua Potable A adquisicion, propiedad, México y Puerto Rico, S1Uacion — econémica
Alca AGUAKAN
ntarillado de ta Cludad ; . de Arunx muy mala,
Azurix de México 25% operacién y manejo de Azuriz cuenta con rumores de que la
Del x B Famila agus potable y aguas fecursos financieros. PSS O0 Ve T
rgaciones  enuorane Bnttngham residuales  Tanlo en por ser fiial de STP
Py Im;’:::““"‘; de Monterrey distribucién como en NERON,  principal -
Coyoacan Con IASA con 51% de tratamiento. &r::go gaseo  del
Plantas de tratamiento en
las ciudades de Torre4n,
Coahuita 17 Leodn.
Guanajuato.
Operacion planta  de Disefo, ingenieria,
Chthuahua, Monterrey. constt Contrato de Nogales
Refinerlas de PEMEX en nnandnm-enlo Y Fiial de Cydsa, sigue  sin  arrancar.
ATLATEC Cadereyta y Madero. operacién de  redes importante grupo “' ATLATEC en
Operacién de redes de hidraulicas € pMonterrey. dlflcul(ades por  sus
agua potable Y instalaciones de i empresa
aicantanllado de Nogales, tratamiento de aguas. oﬁdalmen!e en venta
Sonora
Participara en
SAUR N'caf:ou- Tercer grupa de agua de  g.o) del orupo Sin  presencia  en
Sin contratos en México. con Aguas de Francia Bouygues Mél»;o y Centro
Valencia América.
Participara en s ;
Aguas de in  presencia  en
vglenaa Sin contratos en México Nicaragua Gtupo espafiot México y Centro
con SAUR. América.
ACEA Concesién de San Pedio Grupo lakano con 13 Grpo de propuestas  Dificultad para
Sula. Honduras concesion de Roma. agresivas tevantar fondos
Grupo ingiés, que Grupo de propuestas
Brwaler Contrato de agua en participard en el agresivas y de Mala fama en varios
dudosos tugares

bloque en Guatemaia.

concurso de Belice.

procedimientos.

Los resultados de éste analisis es que las empresas tienen diferentes tipos de
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Mala fama

Empresas en venta

Contratos no viables econémicamente, por lo buscan venderlo
Algunas empresas tienen dificultad para conseguir financiamiento
Otras no tienen presencia en México y Centro América

Los aspectos que CIMA tendra que considerar para seguir con su crecimiento es
buscar nuevas formas de financiar proyectos ya que es una de las fortalezas de
algunos de sus competidores, asi mismo debera desarrollar nuevas tecnologias.

Las fortalezas de CIMA es que tiene una importante participacion en el sector con
proyectos en diferentes ciudades tales como:

CIMA como empresa controladora de varias empresas dedicadas a la preservacion
del medio ambiente, tiene a su vez, un contrato para la gestion comercial celebrado
con el Sistema Operador de los Servicios de Agua Potable y Alcantarillado del
Municipio de Puebla. Este contrato tiene una vigencia de 10 afios con vencimiento
en el mes de Julio del afio 2008. La poblacion atendida por CIMA es de 2 millones de
habitantes aproximadamente y la facturacion fue superior a los 59 millones de pesos,
por lo que en un futuro habra que negociar la ampliacién de dicho contrato.

CONCESIONARIA DE AGUA DE AGUASCALIENTES

A partir de 1990 el Ayuntamiento de Aguascalientes concesioné por un plazo de 30
anos el servicio de agua potable y alcantarillado a OMSA (hoy CIMA), la cual maneja
esta concesion a través de CAASA (Concesionaria de Agua de Aguascalientes S.A.
de C.V.) constituida para tal fin, y que desde entonces, en forma constante y
programada, ha mejorado la calidad del servicio de agua potable y alcantarillado en
el Municipio. La poblacién atendida por CAASA es de 800 mil habitantes
aproximadamente, con una eficiencia comercial del 95%. La facturacion en el afio
2001 fue superior a los 220 millones de pesos.

SERVICIOS DE AGUA POTABLE

CIMA, dentro de sus proyectos de mayor importancia, cuenta también con un
contrato de prestacion de servicios para la administracion del servicio de agua
potable y drenaje del Distrito Federal, teniendo bajo su responsabilidad las
delegaciones de Cuauhtémoc, donde se localiza el Centro Historico de la Ciudad de
Meéxico; Azcapotzalco, con una de las zonas industriales mas importantes del pais y
Gustavo A. Madero, esta parte de la ciudad cuenta con mas de 3 millones de
habitantes, 6,000 kildbmetros de redes de agua y drenaje y se abastece con 228
millones de m® de agua al afio. La poblacion atendida por CIMA es de 3 millones de
habitantes aproximadamente y en el afio 2001 su facturacién ascendid a 70 millones
de pesos. Este contrato tiene una vigencia de 10 afios con vencimiento en el mes de
Septiembre del 2003. CIMA buscara la renovacion del contrato con la Comision de
Aguas del Distrito Federal.
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CIMA cuenta con dos subsidiarias dedicadas al negocio de los rersidukés" ’Vsé'lido'_s:

las

SERVICIOS DE TECNOLOGIA AMBIENTAL: cuenta  con - proyectos..en
siguientes ciudades de la Republica: s R
- PLAZO DEL .
ALCANCE DEL VOLUMEN DE FECHA CE FACTURACION EN
clupao CONTRATO O
SERVIEIO ) . PF:EEuON CONCESION TERMINACION EL 2000
Serw:m Integral
Nuevo Lareda. arndo
Tamaulipas a00 15 afos Abril, 2009 48.5 MP
-Recoleccion Comercial en
Relleno Sanitario
Guadalupe, Nueva Ledn 400 10 ahos Julio, 2008 39.9 MP
Monterrey, Nuevo Leon ,Pmc}" Comercial 120 loneladas/dia  aemp
Biologico Infecciosos 8
Acapulco y Zihuatanejo, . B
Guerrero 80 23 meses Noviembre, 2002 291 MP,
Jalapa y Cordoba, s . y
Veracruz -Rellenos Saniarios 700 tonetadas/dia 15 afos Septiembre, 2016 - 'nicio Opsracién en
Servicio Integral : e
-Barndo s : .
N . inicio Operacién en
G 200 15 aflos Julie, 2016 . " .~ "
Stao. -Racoleccion Comercial en B il 200
Relleno Sanitario
-Rellena Santario 650 toneladas/dia 15 anos -  dulio, 2oiJ 202MP

Menda, Yucatan

MEXICANA DEL MEDIO AMBIENTE: cuenta con proyectos en 'las’ siguientes
ciudades de la Repubilica:

CIUDAD ALCANCEDEL ~ VOLUMENDE  HCAZO OFL FECHADE  FACTURACION
SERV!C_I(Z o OPERAleN O CONCESION TERMINACION  EN EL 2000
Tlanepantia, Edo. _pe(i60900 Sanitario 800 toneladas/dia 20 afios Abril, 2018 20.5MP
de México -Reflen ani afio! il .
_ _8113}_3}33" -Relleno Sanitario 600 toneladas/dia 15 aftos Febrero, 2011 21.9MP

La competencia que tiene CIMA en el mercado RSM se presenta en la siguiente

tabla:
NOMBRE PROYECTOS SOCI0S DESCRIPCION FUERZAS DEBILIDADES
Dmwision  de  Ecologia.-
Asesoria,  Investigacion,
estudio, proyectos
g:;:: de As:: ?::;m:‘on v mqecu'uvo’:. lnperat:nbn y
CAABSA {Caabsa Guadalajara, promocién ae a":,g'a,:::c?o'n gerenciad. | Frooresa mas
Eagle. SA de CV) Jausco 1994 proyectos cacnpamacmn - 1oven del grupo
63,000 toneiadas inmobiianos ¥y .
entrenamiento y desarroiio
mensuales civiles. técnico
Tratamienlo de residuos
sohdos. _tratamrento _de
Divist

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

TESTS
FALLA DE

"ON
ORIGEN




85

ESTUDIO DE CASO .-

aguas residuales,
generacion

Yy
£ogeneracidn de energia

Aseo ¥
mantenimiente  de
establecimienios

industriales, 89 aflos de experencia.

. de | Brinda servicios a mas de | Empresa
ROGGIO Seryicios Urbanas | Asociado con  la | servicio, asi como | 8 millones da personas en | oficiaimante  en
vebla. constructora GMD contratos de reflenc | 4 paises:  Argenlina, | venta,
sanilario  en  los | Bohvia, Uruguay y México.
puntos de
disposican final de
resuduos
Suez Lyonnais des Socio de  Bufete
Recoleccion,
lnduslrlal (TECSA) y Lider en el mercado de ios. "
Presencia en Canada. Tribasa wc‘:w"' bor residuos  sofidos  en | N© “m Presenca
Latinpaménca, (Degreman() ’a 0. abono. Europa, Latinoaménca y en xico en
Europa, Media Otiente Plantas de | b3ns! orr'r‘;ac;orx Y1 Asia residuos sotidos.
y Asia lratamiento dispasicion final
Colecta [
procesamiento de Situacion
TRIBASA desechas stiidos Constructora financiera mata.
en Cancin,
Recolection y
tratamiento de
residuos  urbanos
Limpieza vial | Sirve a 277 municipios en
urbana. residuos sélidos.
Mantenimiento y | 8 plantas de transferencia
conservacion de | 4 plantas de compostaje.
GRUPO AGBAR alcantaniiado 6 plantas de residuos
Yy
(Aguas de Barceiona) limpieza industnal. | Presencia en Espaha,
Plantas de | Porlugat, Marruecos,
tralamiento y ma‘e, Cuba, Brasil, Uruguay,
plantas Argentina, Chile y
compostaje, plan\n Colombia

de tratamiento
fisico-quimico y de
residuos séiidos,

Torreon, Piedras
Negras, Coahuila,
¥ Los Cabos, BC.

(Integrai)
Grupo GEN Industrial g‘:’:d';ed"’ G(aersa) Servicio Integral Solidez Financiera
{Promotora Ambiental) | ~. - 4 Juarez, Reilenos Santtarios | Capacidad de Gestion

Chihuahua y

Monterrey, NL

(Recoleccién

Comercial)

Relleno Sanitario
de Puebla y Santa
APYCSA RN Grupa Damos (RED)
comercial en
Monterrey. NL

En base al analisis de la competencia en este mercado, CIMA tendra que tener muy
en cuenta que la competencia es mas especializada y con mayor presencia, ademas
algunos de sus competidores tienen una capacidad financiera solida y mayor
experiencia en el sector, por lo que CIMA tendra que enfatizar en estos aspectos

para poder competir en un futuro.

IV.1.5 PLAN OPERACIONAL

Para posicionarse en el mercado del agua CIMA cuenta con la siguiente estrategia:
selecciona a los municipios con mas de 400,000 habitantes, aprovechando su
presencia en los estados, generando un mercado potencial con una poblacién de
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23.83 millones de habitantes. Con esto se espera cubrir éste déf'clt y segunrse
posicionando para poder expandlr su dominio en éste mercado.’ -

Posteriormente ‘en una segunda clasificacion se seleccionan a_los'm
iniciaban ‘su’ periodo de gobierno de tres afios, ya que con ellos se’ podran iniciar
gestiones y se podrla tener tiempo suficiente para llegar hasta Ia contratacné :

el resultado de esta clasmcacnén fue:

) 18 Mumclplos con un potencual de consumldores de 11 .87 illoneS; de

habitantes.

Conslderando un consumo. por habltante de 200 litros al dia Vel mercado. de ‘agua
potable para estos mumctplos a una tarifa de $5.00 pesos:por metro cublco.
representa un potencial de ingresos de 4,332 millones de pesos aI an :

En lo que respecta mercado de residuos se seleccionaron los municipios con més de
100,000 habitantes teniendo como meta una poblacion de 56. 59 miliones  de
habitantes que tendra que demandar estos servicios. B
Seguida de esta clasificacion se determinaron las regiones pnorltanas y Ias ciudades
mas importantes teniendo como resultado: .

e 46 Municipios
» Mercado potencial 37.77 millones de habitantes.

Los municipios del Estado de México tienen un tratamiento especial, ya que cuentan
con tarifas altamente subsidiadas, lo que impide los contratos de concesion con la
tarifa actual. Por lo que a estos municipios se enfocara la promocién de servicios

especializados.

Considerando este mercado se estima que en estos municipios se generarian mas
de 33,500 toneladas diarias. En lo relativo a la disposicion final, se tienen menos de
15 rellenos sanitarios, manejandose el resto en tiraderos semicontrolados o a cielo
abierto. Bajo estas premisas, se estima una generaciéon de 12,227,500 toneladas de
residuos municipales no peligrosos al afio. Considerando un precio por tonelada de
300 pesos, ofreciendo un servicio integral, el mercado meta tiene un valor de 3,668

millones de pesos al afio.

El siguiente esquema muestra el diagrama de flujo que se sigue en la identificacion,
de nuevos proyectos, asi como también el proceso de seleccion del mercado

objetivo.
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IV.1.6 PLAN FINANCIERO
GRUPQ: CIMA
CONSOLIDADO DIiVISION DE SERVICIOS
ESTADO DE RESULTADOS PLAN ESTRATEGICO 2002-2004
(MILES DE PESOS)
P 2
CONCEPTO PTO 2001 PPTO 2002 PPTO 2003 PPTO 2004
DICIEMBRE| % |DICIEMBRE| % |DiCIEMBRE] % |DIiCIEMBRE] %
INGRESOS 0 0 233336 | 100 | 256,717 100 290427 { 100
COSTOS DE PRODUCCION 0 0 232772 | 100 | 256,101 100 289,745 | 100
COSTO DIRECTO 0 0 232,772 | 100 | 256,101 100 289,745 | 100
COSTO DIRECTO 0 0 0 0 0 0 0 0
RESULTADO BRUTO 0 0 565 0 616 6 683 0
GASTOS DE OPERACION 0 0 0 0 0 0 .0 0
GASTOS DE DIVISION -0 0 0 0 0 - 0,0 0 0
GASTOS COORPORATIVOS 0 0 0 0 : P B 0
SERVICIO A 50CI0S . 0 0 0 0.
RESULTADO EN OPERACION e 565 0 0
COSTO INT. DE FINANCIAMIENTO (UTILIDAD) o 0 0 ‘o
OTROS GASTOS (UTILIDAD) : 20 0
RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS 0 0
PARTICIPACION EN SUBSIDIARIAS 0 0
IMPUESTOS o V':} 0--
RESULTADO NETO 0 -0
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GRUPO: CIMA

CONSOLIDADO DIVISION DE SERVICIOS

BALANCE GENERAL PLAN ESTRATEGICO 2002-2004

(MILES DE PESOS)

CONCEPTO

PPTO 2001

PPTO 2002

PPTO 2003 " PPTO 2004

DICIEMBRE

DICIEMBRE

%

DICIEMBRE % DICIEMBRE| %

NHEDIHO 3Q V1TV

NOD SISHL

TOTAL DE ACTIVO
CIRCULANTE
EFECTIVO Y VALORES
CLIENTES
CUENTAS POR COBRAR
INVENTARIOS
LARGO PLAZO
IMPUESTOS DIFERIDOS A FAVOR
CUENTAS POR COBRAR
INVERSIONES EN ACCIONES
FIJO (NETO)
DIFERIDO (NETO)
TOTAL DE PASIVO
CIRCULANTE
CREDITOS BANCARIOS
PROVEEDORES
ACREEDORES DIVERSOS
PROVISIONES
LARGO PLAZO
CREDITOS BANCARIOS
CUENTAS POR PAGAR
PROVISIONES
IMPUESTOS DIFERIDOS A CARGO
CAPITAL CONTABLE
CAPITAL SOCIAL ACTUALIZADO
RESULTADO DEL EJERCICIO
RESDOS. ACUM. Y OTRAS CTAS. DE CAPITAL
TOTAL PASIVO Y CAPITAL

cobo000000cOoG0CO

12,414
12,414
1,295
0
"8
0

100
100
10

15,305 100
15,305 100
3,07 20

0 Q
12,234 80

17,872 100
17,872 100
4029 23

Coof8Booocoocooco

L
1,512

Ty 150 -
3 444
-3 918
17,872

S
115305 "

Bona®moooo O

=1
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GRUPO: CIMA
CONSOLIDADO DIVISION DE SERVICIOS

NEDNO 20 VITvd

NOD SISAL

ESTADO DE RESULTADOS
PLAN ESTRATEGICO 2002
(MILES DE PESOS)

CONCEPTO

GCIMA

ESETASA

DIVAG

CONSOL.
DIV. SERVICIOS

=

INGRESOS
COSTOS DE PRODUCCION
COSTO DIRECTO

COSTO DIRECTO
RESULTADO BRUTO

129,860
129,737

© 129,737
' : ’OVV‘H

60,899
60,676

60,676 -

0

42,578

42,358

42,358
0

233,336

232,172

232,772
0

=222
QO
o o o

GASTOS DE OPERACION
GASTOS DE DIVISION
GASTOS COORPORATIVOS
SERVICIO A SOCIOS

RESULTADO EN OPERACION

222

220

COSTO INT. DE FINANCIAMIENTO (UTILIDAD)
OTROS GASTOS (UTILIDAD)
RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS

PARTICIPACION EN SUBSIDIARIAS
IMPUESTOS
RESULTADO NETO

oo ol ociolooococle o
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GRUPO: CIMA
CONSOLIDADO DIVISION DE SERVICIOS

BALANCE GENERAL

PLAN ESTRATEGICO 2002
{MILES DE PESOS})

NTDMO Ad vmva"
NOD SisaL

CONCEPTO

GCIMA

ESETASA

- CONSOL. ”
DIV. SERVICIOS | *

TOTAL DE ACTIVO
CIRCULANTE
EFECTIVO Y VALORES
CLIENTES
CUENTAS POR COBRAR
INVENTARIOS
LARGO PLAZO
IMPUESTOS DIFERIDOS A FAVOR
CUENTAS POR COBRAR
INVERSIONES EN ACCIONES
FIJO (NETO)
DIFERIDO (NETO)
TOTAL DE PASIVO
CIRCULANTE
CREDITOS BANCARIOS
PROVEEDORES
ACREEDORES DIVERSOS
PROVISIONES
LARGO PLAZO
CREDITOS BANCARIOS
CUENTAS POR PAGAR
PROVISIONES
IMPUESTOS DIFERIDOS A CARGO
CAPITAL CONTABLE
CAPITAL SOCIAL ACTUALIZADO
RESULTADO DEL EJERCICIO
RESDOS. ACUM. Y OTRAS CTAS, DE CAPITAL
TOTAL PASIVO Y CAPITAL

6,354

6,534
6,534 3,161
- 330 267

0
6204 - 2895

ooococooo
Wooooooo

n
-
]

Y
Voo
B

oo

3,081

3061

. 2,718

~100
100

=3

o-B8ocofBfoovneonocole

S —-wano ooo

-
~
>
pird
a
-
O e

*
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GRUPO: CIMA
CONSOLIDADO DIVISION DE SERVICIOS

ESTADO DE RESULTADOS

PLAN ESTRATEGICO 2003
(MILES DE PESOS)

CONCEPTO

_ESETASA

CONSOL.
DIV. SERVICIOS

INGRESOS

COSTOS DE PRODUCCION
COSTO DIRECTO
COSTO DIRECTO

RESULTADO BRUTO

AR §

256,101
56,101

GASTOS DE OPERACION
GASTOS DE DIVISION
GASTOS COORPORATIVOS
SERVICIO A SOCIOS

RESULTADO EN OPERACION

COSTO INT. DE FINANCIAMIENTO (UTILIDAD}
OTROS GASTOS (UTILIDAD)
RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS

NOD SISAL

PARTICIPACION EN SUBSIDIARIAS
IMPUESTOS

RESULTADO NETO

tNHDIHO 70 Y1IVd
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GRUPO: CIMA
CONSOLIDADQ DIVISION DE SERVICIOS
BALANCE GENERAL

PLAN ESTRATEGICO 2003
{MILES DE PESOS)

consoL. |
CONCEPTO GCIMA - | ESETASA | DIVAG |\ crevicios | %

3,763 3,163 15,305 100 -
3,763 3,163 15,305 100
e 1,088 3on
0 0
12,234

TOTAL DE ACTIVO

CIRCULANTE
EFECTIVO Y VALORES
CLIENTES
CUENTAS POR COBRAR
INVENTARIOS

LARGO PLAZO
IMPUESTOS DIFERIDOS A FAVOR

~N
=3

NADMO Iq VTIvd
NOD SIS4L

CUENTAS POR COBRAR
INVERSIONES EN ACCIONES

F1JO (NETO)

DIFERIDO (NETO)

TOTAL DE PASIVO

CIRCULANTE
CREDITOS BANCARIOS
PROVEEDORES
ACREEDORES DIVERSOS
PROVISIONES

LARGO PLAZO : ,
CREDITOS BANCARIOS .y
CUENTAS POR PAGAR 0.
PROVISIONES 0

ciBooBBoocooooo o

IMPUESTOS DIFERIDOS A CARGO 0.

CAPITAL CONTABLE 7
CAPITAL SOCIAL ACTUALIZADO 50
RESULTADO DEL EJERCICIO 97
RESDOS. ACUM. Y OTRAS CTAS. DE CAPITAL 130

TOTAL PASIVO Y CAPITAL 8,379

11,067 ¢
150
400
57
15,305

- S
OWwweNo oo

=]
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GRUPO: CiMA
CONSOLIDADO DIVISION DE SERVICIOS
ESTADO DE RESULTADOS

PLAN ESTRATEGICO 2004
{MILES DE PESOS)

CONSOL.
CONCEPTO GCIMA | ESETASA | DVAG | py sepyicios | %

INGRESOS 176,527 67,500 "
COSTOS DE PRODUCCION 176,338 67,352
COSTO DIRECTO o763 | 6.
COSTO DIRECTO .

290427
: 289,74
0 67,352

NADMO A VTIVE
NODJ SISAL

RESULTADO BRUTO

GASTOS DE OPERACION
GASTOS DE DIVISION
GASTOS COORPORATIVOS
SERVICIO A SOCIOS

RESULTADO EN OPERACION

COSTO INT. DE FINANCIAMIENTO (UTILIDAD)
OTROS GASTOS {UTILIDAD)

RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS
PARTICIPACION EN SUBSIDIARIAS
IMPUESTOS

RESULTADO NETO

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO



85

ESTUDIO DE CASQ
GRUPQ: CIMA
CONSOLIDADO DIVISION DE SERVICIOS
BALANCE GENERAL
PLAN ESTRATEGICO 2003
{MILES DE PESOS)
CONSOL. 0
CONCEPTO GCIMA ESETASA DIVAG DIV. SERVICIOS %
TOTAL DE ACTIVO 9,893 4,279 3,701 17,872 100
CIRCULANTE 9,893 4,279 3,701 17,872 100
EFECTIVO Y VALORES 1459 1,066 1504 4,029 3
CLIENTES 0 0 0 0 0
CUENTAS POR COBRAR 8433 3213 2,197 - 3,843 ”
INVENTARIOS 0 0 [ . 0
LARGO PLAZO 0 0 0
IMPUESTOS DIFERIDOS A FAVOR 0 0 0
CUENTAS POR COBRAR 0 ‘o 0
INVERSIONES EN ACCIONES 0 0 0
FIJ0 (NETO) 0 S0 20
DIFERIDO (NETO) 0 0 S0
TOTAL DE PASIVO 9,492 192"
CIRCULANTE 9,492 920
CREDITOS BANCARIOS 0 S0
PROVEEDORES 0 S e
ACREEDORES DIVERSOS 9,370 80
PROVISIONES 123 S P
LARGO PLAZO 0 0
CREDITOS BANCARIOS 0 e
CUENTAS POR PAGAR 0 200
PROVISIONES 0 ]
IMPUESTOS DIFERIDOS A CARGO 0 o : 20
CAPITAL CONTABLE 400 ~. 589 151 8
CAPITAL SOCIAL ACTUALIZADO 50 B IR B L B
RESULTADO DEL EJERCICIO 123 155 % RS T R I
RESDOS. ACUM. Y OTRAS CTAS. DE CAPITAL 21 348 KPR Y L EA ] AR
TOTAL PASIVO Y CAPITAL 9,893 4,279 3,701 17,8725 |- 400"~
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IV.1.7 ELABORACION DE ESCENARIOS

E! Gobierno Federal, conocedor de los retos que existen en el pais en materia
hidraulica, ha establecido con base en el Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006 y
en el Programa Nacional Hidraulico 2001-2006 una politica hidraulica integral que
requiere de programas que proporcionen una cobertura amplia a las diferentes
necesidades de desarrollo de la poblacion, promoviendo condiciones de equidad
para tener acceso a los beneficios de los programas que en materia de
infraestructura hidroagricola, de agua potable, alcantarillado y saneamiento tiene a
su cargo la Comisién Nacional del Agua.

México es uno de los paises con menor disponibilidad de agua para sus habitantes,
el retraso que presenta el pais en materia de infraestructura abre importantes

oportunidades de negocio para la iniciativa privada.

Asimismo, la escasez del liquido en zonas tan densamente pobladas como el Valle
de México, hace que actualmente el promedio de disponibilidad diaria de agua para
cada habitante alcance apenas poco mas de un metro clbico.

De acuerdo a lo anterior se espera un incremento de inversién publica en estos
rubros, con lo que CIMA esta preparada para responder a estos retos para lograr
contratar la mayor cantidad de proyectos derivados de estos programas.

Se ha estimado que el tamario del sector ambiental de la economia alcanzé en 1994,
casi 2,000 millones de ddlares, incluyendo sistemas del control de la contaminacion
del agua, manejo de residuos solidos y peligrosos, eficiencia energética y
energéticos renovables, control de emisiones a la atmdsfera en fuentes industriales,

consultoria y saneamiento.

Dentro de ia problematica que presenta este sector destaca lo siguiente:

« Doce millones de habitantes carecen de agua potable, veinticuatro millones
de alcantarillado y solo se trata el 24% de las aguas residuales que se

colectan

Bajas eficiencias técnicas y operativas; fugas entre el 30 y 50%. De éstas se
cobra el 30% de! total

e Los municipios no pagan los derechos por uso y por descarga del agua

De manera simuitanea se han efectuado las acciones necesarias para incrementar el
monto de recaudacion por concepto de cobro de derechos.

Asimismo, el sector ha buscado descentralizar sus funciones a través de titulos de
concesidon y de contratos de prestacion de servicios. Esta descentralizacion
constituye uno de los nichos de mercado para CIMA.
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La modermzamén de la estructura orgamzatlva del sector comprende tres acciones
fundamentales: o

a) Concluir la descentralizacién de funcnones operatlvas a gobiernos estatales y

usuarios organizados.

b) Consolidar ia desconcentracién de las ac(lwdades de la CNA a sus 13
Gerencias Regionales, con objeto de aglllzar la atencion de las demandas de

los usuarios.
c) Consolidar el funcionamiento de los Consejos de Cuenca y sus Organos
auxiliares. ey
Estos son los escenarios que presenta la CNA en matena de agua al afio 2025

PARAMETRO . L ACTUAL 2w MINIMO - DESEABLE
Hectareas modernizadas 0.8 n-illlones 1.1 millones - * 5.8 millones
Nuevas hectareas con riego e i 490 mll 1 milldn ‘
Pérdidas en riego 60% U ae%
Pérdidas en uso publico urbano N 4% 24%
Cobertura de agua potable 8% L et% . 9%
Porcentaje de aguas residuales tratadas 24%. B 3 50% . el 90%
Volumen de agua utilizado (miles de millones de m®) 78 - TR 81
14 16 29

Inversion anual del sector

Para consolidar los objetivos plantados, la Comisién Nacional del Agua trabaja en
seis grandes objetivos:
I. Fomentar la produccién agricola con base en el uso eficiente del agua para
liberar volumenes a otros usos.
li. Ampliar la cobertura y calidad de los servicios de agua potable, alcantarillado y
saneamiento.
Ilil. Lograr el uso sustentable del agua en cuencas y acuiferos.
1IV. Promover el desarrollo técnico, administrativo y financiero del sector hidraulico.
V. Consolidar la participacion de los usuarios en el manejo del agua y promover ia
cultura de su buen uso.
VI. Disminuir los riesgos de inundaciones y los efectos de sequias.

Una vez mas, los retrasos en infraestructura en este sentido generan oportunidades
de negocio para la iniciativa privada y para CIMA.

DIVISION DE ESTUDIOS DE POSGRADO

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO




28 “"ESTUDIO DE CASO

IV.1.8 MONITOREO Y CONTROL

La evaluacion ex-post es la. mstancla més‘ conocuda y por lo’ mlsmo la mas realizada.
Consiste en comparar_ los’ resultados de’ peraclén -contra - los resuitados
esperados. Esta instancia, permanentement sencllla 'demanda responsabilidades y

sentido critico.

En este proceso, las pre rse son las siguientes:

Para poder comparar los* ultados “ alcanzados tendremos que verificar
mensualmente - el volumen :de: ventas realizadas contra el volumen de contratos
licitados o en promocién para obtener un indice de la efectividad del plan de negocio,
en caso de que haya una discrepancia habra que revisar si siguen siendo validos los

supuestos.
En caso de haber discrepancia entre el volumen de ventas realizadas y el volumen
de contratos en promocion o en licitacion, habra que analizar que tanto influyd en el

desempefio de CIMA, ademas de analizar en donde se tuvieron esas disfunciones
para poder retroalimentar y no se cometa el mismo error el proyectos futuros.

Asl mismo se tendra un mayor control de costos, tanto directos como los indirectos
generados en cada uno de los proyectos contratados.

IV.1.9 PROCESO DE NEGOCIACION
Debido a que ésta fase es muy importante para lograr contratar proyectos, sobre
todo a aquello en los que el cliente se acerca a la empresa, se deberan reforzar mas

las estrategias de venta de los proyectos, asi mismo se integrara un equipo de
trabajo con el personal requerido y con una vision de ganar-ganar.

INTEGRACION DEL PLAN DE NEGOCIOS

El mercado potencial que CIMA tiene son:

INGRESOS % DE
r CONCEPTO Gggﬁ;‘}\‘gf" POR CAPTACION DE
SERVICIOS PROYECTOS
Consumidores en el sector agua, 11.87 mlllones de . 4,332 millones
habitantes, a una tarifa de $ 5.00 pesos por m® 200 litros de pesos al aflo 80%
12,227,500 3.668 millones
Residuos municipales no peligrosos toneladas de pesos al afo 80%

Los resultados del andlisis de la competencia en el sector agua es que las empresas
tienen diferentes tipos de problemas, entre los mas importantes son:

» Mala fama TESIS CON
« Empresas en venta FALLA DE ORIGEN
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e Contratos no viables econdmicamente, por lo buscan venderlo
s Algunas empresas tienen dificultad para conseguir fi nanculamlento
Otras no tienen presencia en México y Centro Aménca ’

Los aspectos que CIMA tendra que considerar para seg' on su - crecimiento es
. buscar nuevas formas de financiar proyectos ya que es' una: de’las fortalezas de
algunos de sus competidores, asi mismo debera desarrollar nuevas tecnologias.

En el mercado de RSM, CIMA tendra que tener muy en cuenta que la competencia
es mas especializada y con mayor presencia, ademas’ algunos de sus competidores
tienen una capacidad financiera solida y mayor experiencia en el sector, por lo que
CIMA tendra que enfatizar en estos aspectos para poder competlr en un futuro y
lograr captar un 90% del mercado.

Considerando lo anterior CIMA debera prepararse péra un futuro proximo, en donde o
la competencia sera cada vez mayor, por lo que la émpresa debera buscar modelos
de financiamiento adecuados al mercado; de no aprovechar esta oportumdad CIMA

se vera decadente en el corto plazo.
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CONCLUSIONES

El objetivo se cumplié ya que a través de este material se presentd en forma simple,
sistematica y metodolégicamente un procedimiento que permite evaluar la viabilidad
de un proyecto, alianza o negocio, y determinar si constituye o no una buena
inversidon de recursos; lo cual significa incrementar las posibilidades de participar con

éxito en él.

La utilidad de éste trabajo es que los empresarios mexicanos pueden conocer los
aspectos financieros y operacionales mas importantes de su proyecto y de su
empresa, para dar respuesta a las preguntas mas frecuentes referentes a los
elementos que forman un plan de negocio, por otro lado se estd verificando la
utilidad de! trabajo al aplicar el procedimiento a Empresas ICA Sociedad
Controladora, S.A. de C.V., que es un grupo lider de compaiiias mexicanas que,
desde su fundacién en 1947, se ha dedicado al desarrollo, construccién y operacion
de infraestructura basica en Meéxico, América Latina y Europa. ofreciendo niveles
atractivos de rentabilidad para los inversionistas, asi como la oportunidad de
desarrollo profesional para sus trabajadores y empleados.

Los planes de negocio son herramientas de planeacion muy Utiles que permiten
analizar y desarroliar ideas, asi como presentar esas ideas en forma de proyectos de
inversién a personas interesadas. No solamente sirve como carta de presentacion a
bancos o inversionistas, también sirve como guia a los empresarios para establecer
estrategias que permitan dar seguimiento y auto evaluacién de la empresa en su

conjunto.

La aportacion mas importante de este trabajo de investigacion es que a pesar de que
no existe una forma unica de elaborar planes de negocios, y que estos se deben
adaptarse en gran medida a las necesidades y caracteristicas de la empresa o
negocio, el trabajo es un documento de aplicacion general para una amplia gama de

situaciones.
La falta de visidon de algunos empresarios mexicanos y el no saber utilizar las

herramientas de planeacion es una de las causas mas comunes en el fracaso de
proyectos en México, por lo cual el uso de este documento es util.

Las futuras lineas de investigacion que darian continuidad al trabajo realizado, es
buscar esquemas de ingenieria financiera que permitan demostrar que un proyecto
es rentable, que es una de las partes mas importantes del plan de negocios.
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Otra linea de investigacion que 'se abre al realizar éste trabajo es que las empresas
busque esquemas de financiamiento acordes al tipo de proyectos en los cuales se ve

inmersa. ;

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO DIVISION DE ESTUDIOS DE POSGRADO



{o]

BIBIOGRAFIA

Ackoff, R. L. (1974) "Redesigning the future” John Wnley&Sons New York

Jack Fileitman (2000) “Como elaborar un plan de egouos Mc. Graw Hill.

Fuentes, A. y Sanchez, G. (1989) “Metodologia de la. planeacnén normatlva
Cuaderno de planeacion y sistemas No.:1; DEPF|- UNAM Méxmo

Porter, M. (1985) "Competltlve advanta

Sanchez, G. (1991) "Técmcas para"el analnsn de sastemas Cuadernos de
Planeacnén ySlstemas No: 9 DEPFI UNAM México e

Buzan T (1996) "El hbro de los mapas men

Zarate R Luus (2000) "Retos de la lnfraestructura en Mexnco CONACYT
Academia Mexicana de lngemerla B

Informacxon de lCA Socxedad Controladora S A de C V




oM
ANEXOS

e Apalisis TOWS (Ver archivo electronico con el nombre anexo 1)
e Elaboracion de escenarios (Ver archivo electrénico con el nombre anexo 2)

« Informacion de ICA Sociedad Controladora S. A. de C. V. (la cual se utilizd
para realizar el diagndstico de la empresa, ver anexo 3 informacion)
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ANEXOS

e Analisis TOWS
e Elaboracién de escenarios

« Informacion de ICA Sociedad Controladora S. A. de'C. V. (la cual se utilizd
para realizar el diagnostico de’la empresa) .. SR
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