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Resumen Ejeculivo 

Industrias IGSA, S.A. de C.V .• es una empresa familiar inmersa, en la industria de la producción 
Je remolques y semiremolques para camiones y tractocan'liones. F.s una empresa mexicana 
constituida en 1965. cuya principal actividad es la fabricación y compraventa de carrocería y 
parte automotrices de alta caHdad y tecnología propia. Su participadón en el mercado 
mexicano corresponde aprolldmadamente a un 30S, más exportaciones a diversos paises. y de 
acuerdo a los inversionistas de la empresa, compiten favorablemente debido a precio,. calidnd y 
t.cnologfa de sus productos. 

Los accionistas actuales han solic1tctdo el desarrollo Je estrategias y planes de ctplicación; ya que 
se encuentra en problemas económicos y eslructural.i-s, para lo cual nos hd prororcion.11do la 
información suficiente para poder drsarrollar el trabajo que a continuación se presenta. 

El obje'Uvo principal del proye!'Clo está enfocado en identificar estrategias y proporcionar planes 
y programas,. para la aplicación de las estrategias identificadas. El trabajo que .a desarrolla bajo 
un ~uema teórico, tomando como base el nuxlelo de planteamiento estrategico que propone el 
autor Fred R. David. 

El ~udio nos ~rmitirá conocer el d~rrollo real de la aplicación de modelos ~trategicos en el 
campo de trabajo,. además de desarrollar nuevas habilidades en la identificación de 
oportunid•d .. , protalemas y de selección de caminos que faciliten la toma de dE"Cisiones. 

El d ... rrollode esta investigación se re•lizaren Industrias IGSA, S.A. de C.V. y se divide rn 
tres eta.,... La primera etapa es el •lcance del trab.tjo; la segunda etapa consiste en la 
Je.cripc'6n de la metodologf• que se aplicó y la tercera etapa es el marco de análisis. l...a 
primer• etapa: Alcance del trabajo consiste de los antecedentes del trabajo .. la problemátic.t de 
esta investipción. el por qué se desarrolla y los objetivos que se quieren lograr realizando csttc" 
proyecto. En la segunda etapa se descrSi'ae la metodología que se aplica para des.¡rrollar la 
investig.Ición y se indK:a cómo se t.>spero1 Jlegdr di n."!iultados concretos. Presenld esla segum.ld 
parte la introducción al modelo de anAlisis. J., estructura y Jos compo~ntes Jel modelo. En t:"Ste 
Ultimo se detalldln las fases de la metot.:lologi., y dt.-scribe en sí el modelu de an.Uisis. Estas fos .. •s 
cons•ten en la formulación de t.'"5\r.ate-gias; su implement.ación y por Ultimo su evaluación. 

El objetivo prbKipal del proyt.-clo esta enfocado a identificar ~•rategi.ss y proporcionar plo1nt.>s y, 
programas su aplicación. El tro1bdjo se JeSdrrolla bajo un esquemtt teórko. tomando con'lo base 
el modelo de planteamiento estrategico t.¡ue propont.• el autor Fred R. David (1995). LA 
nH!todologia utilizada para este trabajo se d1.~cril-te a continuadón. 

1....4 metodologfa de la fdse de la forn1ulación t.ie t.>slrdtegias explica la identiftcación de l.a misión~ 
ol'ajetivos y estrategia actuales de la con1pailia. la aud1lorW extern.t e interna y I"' selt..-ccK>n di(" 
estrategias y es1ahleci1nientos c:lt.• obj"'°tivos c.:le ldrgo pl.,zo. 

La identificación Je la misión, los obje.•tivos t.~tableciJos y las dctualrs eslrate&ias. ~nnlten 
identificar y describir los antecedentes de 1., .:on'lpañia. Jet.al mctnera que se id..-ntiítqut..• Id 
situación actual y su problemálic,,. 

La auditoria externa de esta emprt.-sa de transporte f'l("rmite identificar los facto"-"S e:i..temos que 
afectan a la empresa en estudto. Estos factores consisten en los aSpt.'"CtOS econón1icos. sociales, 
legales, tecnológicos y politicos. 

¡¡ 



• Por otro lado. Jos factores de audilorid interna de esta etapa consta de Jos aspectos que afectan a la 
empresa en cada .irea. Se analizaron Jos principales factores y descripción de Ja gerencia; el 
desarrollo de la mercadotecnia; las funciones de producción y operaciones de esta; la estructura 
financiera; la descripción y d andlisis del desarrollo de tecnologia y su desempe-ño actual en Ja 
empresa. Por Ultimo. se analizan los sistemas de información con los que desempeña sus 
actividades cada empleado hoy en dia. 

Una vez identifiicddo, los factores t-llllt-•rnos e intt-ªrnos se pro..'."ede a evaluarlos. Esta evaluación. 
para los factores e:demos. se llevara di Cdbo d trnvl-s del.a Matriz de Evaluación de Factores 
Elltrrnos (EFE) y'-"' l\.foJelo Portt"r de an.illsis com~litivo. Los factores internos. se analizan d 
trav'-"5 deo la l\.falriz de Valuación dt-• Factorc-s Internos (IFE) y l.s Matriz de Perfil Competitivo 
(CPV). (David, 1993,p.5) 

La selección de estralegias y eslablt>Cimlento de objelivos a largo plazo requiere de la utiliz.ación 
de las matrices de Ameona'2'.as-Oportunidades-Oebilidades y Fortalezas (TOWS), ~tatriz de 
Posición Eslr•légica y Evaluación dll!' Acción ( SPACE) y lc1 ,.._falriz Externo-Interno (JE), las cuales 
permit•n gerwrar estrategws vtablrs y alternativas para posler10rmente revet.r el atractivo de la"lS 
t-""SlrategWs y proporcionar objetivos b.isacos para la !K"lección de estrategias especifk:as. ( D•vid. 
1993,p.7) 

Un.i vez hechos los .dln.ilisis J1.• lo1 ..-mp""5a se confirmará Ja misiión o si es preciso se elaborará una 
nueva misión empresarial con su R"Sf"""Cliva formulaciión de objetivos y rstr•legias para 
C'umplirlos. 

En la metodologí.1, la implt.•mentnción Je estrategias plantea la manera de llevar a la práctica las 
~lratlegias formuladas. En 11.•I .Jna;Jisis s..• 11.·onsiJeran v•rios m~lodos de implementación estralégica, 
huscando con ..-llo 1.-. formul.1ción 11.fe mt."tas, de polilicas y Ja asignación de recursos. Sr analiza 
cohid nivt.•I dt." la org.-.ni.7...ación. po1ra"l I·• implt."mt.•nt•ciór1 de la-.s e:olralegias, cuestionando Ja 
1•slruC"lur.t organi7 .. .111.·1or .. -.I y J,, n-org.1ni;r .. 1dón qut.• n-quM>n.• t-•n los nivell'"S jerárquicos p..1ra lograr 
los ohjt.•l 1vos pl.lnlt-•aJos. 

Por U)hmo, la f.i~ ln-s dt-• J.1 nn•loJologi..1 c:onsish• en l.s t.•Vdlu..-.ción Jt.> estrategias para dar 
5-t.º&Unn.enlo y t::Ut.'"Shon.•r l..ts ela"IJ'MS •nterion.>s. retroalimentanJo con información y especificando 
los ll!'rron""S J..- 1.-. org.1ni:7...t11.·ion. 1-:. ... 1,, Í••~· c.·onsi.-.te JI.' dt>lt>rminar Jos criterios para la evaluación, los 
proc.·t'SOS dt• t.•v.tluo1c1nn y los plallll"S dt.• 1,:unlingenc-1..i. 

El n1.1rcu 11.·unc-c.•ptuad 11.•n1p1t-;r ... 1 11.l1""S<.·rihit"ndo I°" antt.•c-edenlt"'S Jt> la emp~: el rwgock>. la mistón Je 
1 .. 11.•rnpn~. los objt"livos 11.1u .. 1111.•nt• 1•11>t.1hl··~·tdos. 'ª"' filosofia J .. J.:1 organizack>n y r .. s estra1..-gi..ts 
.1.,:tu..tlc."'S que.• al l.t f1"Ch<t J1• esta1 111V11."St1g,111.·1on s•• lcn1Jn 11.·onlit"mpladas. 

P.:>r utrd pdf1P, ~· proct•dt• ai a1n.tl1:z....r t•I n11•J10 t"'.111:& .. rno Je J,1 t."mpresot: la sduacion económica 
c.:ont•ral ~-.c&ua1l 11.id p..tis, dit" l.:1 1nJuslri.1 t.•n Ja t.JU'-" p.'lrtic1p.1 y del me~.:1do en el cual tiene contacto 
Jinacto con sus 11."<~n1rrt1dor....s. Adt>n1.ts st• 11.·onMd .. r.¡o¡n los factorc.-s socwles y tendencaas 
t.it>mogroif111.·.:1s, los f.1C"lon-s lt-ga1l.-s, c.1n1h10 1.•n l.:1 regul.,cion, equipo, uso qut.• puede afectar a I• 
1•mpresa y los f.n·lorc.""S lt•t.·nolog1 ... ·os t.Jut.• t1t•nd1.•n al dt"prc.•11.·1.1r d<' n1ancra rápida los equipos actuales 
t.ft.• pnnfu11.·11.·tón. 

El mc.•dio 1nlt.•rno 11.·uns1Jt.•r.1 lo~ dSJ"tt.·~ • .-10:0. org.ini.7Ac1011.tl•'S, Jos o1spt"Clos laborales. Jos aSP<"dOS 
produclivos, Je n1Prc..tJolt."Cn1&1 y ÍnMl1C1t•ros. Ü0.:1v1•z1drnhftc..·ados los factores internos de 1 ... 
.-n1prto:-...t. St" pro..·1•Jp •• rt•dJ1.,...1r 1., l\1dlriz IFE y~- concluy11.• 11.·on J.1 l\1atraz EFE. Se hace la evaluación 
J1.• Id n1ision y~· d1•h•rmin..iron Id:!» t"Str.tlt"'C,l.1s -1 .. 0 cc..·1orwda1s. 

¡¡¡ 



La formulación y selección de estrategias están basadas en tres matrices: IA Matriz de Amenazas­
Oportunidades-Oebilidades-Fortaleza~ (TOWS); la Matriz Je Posición Estratégica y Valuación de 
Acción (SPACE) y por último la Matriz lntemo-Externo (IE). Una vez desarrolladas estas matrices 
y determinación de las estrategias seleccionadas. se sigue con la justificación de las mismas. 

Esta justificación COR!liste en el cambio estructural dr proveer un fondo de contingencia y de 
ampliar fronteras de la empresa. Para determinar los criterios de valuación de estrategias se 
consideran los factores de consistencia, consonancia, factibilidad y ventajas que pueden tener una 
vez in1plementadas. 

lndustrids lGSA, S.A. de C.V.'fue constituida en el a1W de 1965 y ha venido operando en la 
fabrtc .. ción y ventas de tanques isotérmicos para transportes de productos perecederos. volteos, 
tanqut."5 para el transporte de combustibles, camas bajas para el transporte de maquinaria y equipo 
pesado, tolvas para transportar cemento a granel, graneleras para grano, entre otros. Llegando" 
Controlar el 30,. del mercado, mexicano, más exportaciones a diversos paises, mercado en el que 
comrite muy favorable por precio, calidad y tecnologia de propio desarrollo a nivel internacional. 
Este consiste en la fabricación y venta de sem iremolques, partes automotrtces. carrocerías y 
.ts~soria tknica y servicio a clientes (posvcnta). 

La asesoria y servicio de posventa ha sido fundamental P411ra el prestigio de la empres.a, al contar 
con refa'-·ciont.~ y atención continua al clienh.•. Se tiene conciencia de que se producen bienes de 
capital, los que deben funcionar bien por varios anos para lo que es indispensable el apoyo del 
fabrk~ante. 

Ln empres."\ en realidad cumple dos funciones; fabricante y distribuidor, lo que hace necesario 
conlar con Sl"rVicios para las dos cosas, inversiones en inventarios y cuentas por cobrar de la 
misn10t formH. En cuanto a carTOCerias se fabrican para muy Jivl•rsos usos, con un amplio disei\o 
p.-u.1 ubic.trs..• sobre camiones, chJslS c."tbina J.._. más Je 25,000 libras. 

Dl• l.1s l~lrategias seleccionadas hd definido Je forn1ct priorit.uia ln."5 importantll"S estralegids c.]Ut!' 
l1utustr1as IGSA c.il>sea seguir. De .acuerdo·• Id inforn1.ación proporcionada por la cn1presd, eslo"\s 
son l.1s '""Str.dt•gi."\S ton1adas por )d 1L•mpn.-s.1 ,, l.1 fecha. 

l. ConsoJiJ,1ción Je todos los r--sivos a largo plo"\ZO, con to1s.."\s Je interés -norn1ales ... no n1&\s J .. 1 
lO"r. anuJI, con un cn.~Jito a 12 años y n1ec.lio. con un 1~rioc.lo de grdcia de 2.5 dilos en P"&º J.._. 
prindp.11. por USS9,0 millones de dól.tres. 

;;?. Prl'Sion.1r Li v .. •nt.t •l los mt'rcados Je exportación, ,-,provC"clwndo lus puntos fuertt."5 d11.• 1.-, 
l'n•rr'""S•'· 

'.\. Control t.h.• los CO'!>tOS acordt> el niv ... •I J.._. •tO:llv1J.1c.I, n1ientr.ts l"On11t•n:.r .. 1 o1 rlt'otli.,.,.1~ l.t su!.htución 
J .. •I ~iu1ro de tr.1nsporte en MC-xico, conforn11L• d lds disposidones d .. •1 gobic!'rno. -

J>,1r.1 J.._•tt'rn\Íl'\c"lr los factort.'S econón1icos '-lu'-• pud1l'S1L~n ten,•r un n1,1yor imp.u:to en l.t forn\ulacion 
de l"Slr.ou ... ~gi.ss. t"Sl.1n l.ts fuerzas 11..~conQn11c.1s. Los princ1p."tll'S 11id1cadorrs n1acrot.-..:onón11.:os qu"' 
1nJirl--ct.1n\enle afectdn l" forn1ulación de <"Str.1legkts <"St.í.n: el crecin1iento J .. I Producto Interno 
Bruto (PIB); lo"\S tds..1s de lnlerk; l.1 b.1l.1n7 .. ., de pagos, t.-spt."Cific,unentc Id bdl.u1z..a con1ercial. 
,.\c.lt.•n1ás, lo1 Jit"uJ,, pública, to"lnto eoxtern., e 1nt .. rn•"'· pu .. den afectar las ton1as Je decislión y por lo 
1.1nto. la fornn1lación de las estrategi.ts p."tro"l una en1pres.t. Otro factor n1.tcr<>1L>conómico 1n\porlctnll' 
..-s l.1 pohtic.-. n\oneldrid, ya que restriccton~ ... tel ere-Jito, pueden seraament~ li1nito1r los objetivos y 
,•str.1l1L•g1.1s Je 1.a crnpn-sct. 



Los resultados macrot"Conómicos ha afectado a la industri."t mexicana severamente. En el caso de 
nuestro análisis. nos enfocare-mes a las industrias principdles las cuales tienen ttl<1ción directa con 
la industria de semliren1olques y re-molques. Estas industrias son: la Industria agropecuaria. 
ciertas ramas de la industria manufacturera y la industria de la construcción. 

L.t diversidad de los pl"Oductos· de ICSA. la hacen participar en diferentes sectores económicos del 
país: transporte terrestre. quimico. petroquímico., alimenticio .. textil., construcciOn. minero .. 
cementero, etc. Por lo tanto el comportamiento htstórico de sus ventas refleja una tendencia muy 
similar a los ciclos ~nómkos del pais definidos por Jos periodos pl'E"sidenctales. 

Estos ciclos de IGSA se detallen de Ja siguiente manera:196.5-1976 .. 1977-1981.1982-1988 y 1989-
1994. Por fo tanto .. los eventos económkos que se han suscnado a partir de 1994 (J~rítas 
anteriormente) .. han afectado en forma considerable las ventas de IGSA .. las cuale'S han caído un 
48" (en ventas de unidades) a partir de 1993. ICSA incursionó en el comercio exterior de 
manera fonnal hace aproximadamente seis años (1989) .. realizando exportaciones a divehOS 
países latinoamericanos., Estados Unidos y Colmada. Sin embargo, hasta 1995., cuando las 
exportaciones cobraron fuerza, representando un 50"9 de las ventas totales. Lo anterior debido a 
la caida del mel'cado nacional y Ja devaluación del peso n1exicano con resrecto al Jólar, que 
• .,barató el costo de los productos mexicanos en el exterior. 

Aun cuando ICSA seo encuentra en proceso de posklionamiiento en el mercado exterior .. 
(principalmente en Latinoan1érica. Estado Unidos y Canotdá) Ja tecnología propia y de alto nivel 
que ha desarrollado .. la calidad de sus productos y su capacidad de aJ<1ptación a las diversas 
regulacione$ con respecto a las características .. pesos y dimensiones que los t."quipos deben n"unir 
C"n cada f'AÍS• n!presentan una importante oportuniJad r--¡ra Ja con1pañia. 

U competencia que se encut.•ntra dentro del nüsn10 ml."rcado que J..i compañia <--n estudio. Entre 
l • .,s principdles empresas que compit('n Jirt."C"t•1mt.•nh• con IGSA., 5'-' t.•nt.·uentran: Armadora 
Naciono1J. JnJustrial y Servidos .. S.A. d"° C.V ... Caj"1S y Tracton-s., S.A. de C. V ... Carrocerías Sum.1. 
S.A. Je C.V .• FruC"h.tuf de Mt.>xtco, S.A. de C. V . ., lndustri.li de RemolquC'S f\fexicanos..S.A .• 
Industrias Abrahdm Pén.•z.. S.A ... Tallen.-s Zubiria .. S.A. Je C.V. y Tal. S.A. de C.V. U empresa 
Frueh.:lu( de Mi6:i1.ico es 1"1 Ünica transnacio1"taf. 

Las características de Ja sociedad en la que~ encuentra lndustrids IGSA. se considera un nivel 
rnedio bajo. dado que su ubicación C'-'<>gráf1c.-.. t."S un penque induslri.11 en el Estado Je MéxM:o con 
una población de nivel educativo medio SUJX>rior en pro1nedio y qu'! 5"' IM consideraJo con10 
.Jltern.ativa dl."bido al c....-..:imk-nto en 1.1 n1ancha urbctn,1. 

Estos t.•lt.•n1enlos le p-rnlitCc"n ubicarse en un • ., zona &"Oer.iificd Je oportunid.1d por Joc.,Ji.z.arse en el 
c..•ntro dt.• oper4ción mas in1portant.__. de la RepUblica f\f1_•x1c.-.na,. con acct.'50 a las principal(.'$ plaz.as 
c:onu•rciales c:on10 Qut.•n.~taro. GuJJaldjo"tra .. Lt.-ón. y l'I nort1t.• J._. lo1 RepúbliC'd. 

Los factores tt.-cnológiC"OS incluyt.•n nuevos métodos para producir bienes y servteios. 
procedin1ientos y moden1iz...ción de nuu¡uinari.a y ._~quipo. Esto:¡ facton.as se.• han traducido en In 
ststt.•matiz.ación de proc~ productivos. ut11iz...ción de la robótica pc11ra l.1 fabrit.""ación Je 
productos y el avance .de con1unicaciones y transportes Jos cuall'S incrementan los niveles de 
eficiencia y productivido1d. 



Para JGSA .. los factores tecnológicos han representado un trastorno en su producción .. ya que la 
productividad de la empresa se ha caracterizado por su gran nexibilidad. tomando en cuenta una 
mayor intensidad de n1ano de obra y niveles adecuados de capital. Sin embargo .. las lin1itaciones 
de su nexibilidad se encuentran en la especialización de sus productos .. ya que los tiempos de 
rroducción son d1,.• n1ayor pla7...o que aqut>llds en1presas que cuent .. n con la prefabricdción del 
producto. 

Se consideraron los ocho competidores que afectan directamente a Industrias IGSA. Las 
empn~sson: 

e .......... 111111• ---icln.an •n la fahric..ción d• ... ol11ur11 y •emU.molque• 

t. Tullo.•n?I'> LnJ'..um1,S.A. J..,C.V. 2.5 
2. Fruchouí .. 1 .. ~ M,\,.in~.s.A. J••C.V. 2:\.0 
:l. R••n\usa ..tH Mí••u·o,S.A. JPC.V. 10.ll 
-l. Ts-uilt•r.-1 Munh•rn•y,S.A. Jc•C.V. lnO 
5. lnJui.ls-i4L .. ICSA,S.A. J.~c.v. 12.5 
h. CYTSA l:l.5 
7. Cun~lru•·lus-u J••S1lv11,S.A. o.lo•C.V. 7.0 
M. Rt•nlOl•IU•.,. J, .. C>t.·n•ll•ntr. S.A. Jp C.V. 15.ll 
'J. Otn~ 0.5 

Totnl llU.O 

A su vez se consideran los siguientes competidores sustitutos: transporte a.._l.wo, fl'rroviario y 
maritin10. El aéreo tiene conlo ventajas la rapidez de entrega., Id reducción Je distancias., cuenta 
con la infraestn..ictura ~es.aria. Sin embargo, existen mayo~ d1$v..-ntajas, por un lado., n1ayor 
costo J,~1 transporlt.'. lin1ild1.·ión J"' tipo de C•rga y peso, menor canliJ.;1d de rul.'ls Jispon1bles .. 
limitactones a Ja '-"nlreg• dt.>I rroducto final. 

El tr.snsporte ferroviario., por ejen1plo, n1uestra las sigutent~ venl.sj.-,s: 111t.>nos- costo, n1.Jyores 
volUmerws. Oex1bihdad total dl" tipo de carga y re-so y como dl"Sventajas: minima infraestructura. 
limil.tdón en J .. -stinos dt..• entregd, lentitud y limitación de la l.'Olrega del producto fin.•l. 

En cuanto .-,J n1arilin10, lo1s ventaj.;lls son: c.tpacidad, coslo,. 1nayor ., .... :-.. "SO .i n1l'rc.JJ0 
inlernacionales, gran infrat>Struclur.s portuaria, sin embargo. presenta desventaj.ts: acc.._~ ltn1itddo 
para J1,."5l1nos lerrt>Stres,. ll"nlituJ en lo1 entrega del producto, exc~iva regulo1caón maritin1.t. 

En n>Su1nen, 1,.-stos tr'-"S proJui.·tos sustitutos., si bien rep""5enlan un.- con1Jl"-•l1,.•nci.a ctllern.-,1iv.1, no 
co11usan un ef~o Jin!'cto en los precios y costos de la transporto•ción tern.>slre. Lo que si aft!"Cta, es 
l.i Ja.osvinculadón Je la infn11,."5ln..icturo1 con la que cuentan los produ .. ·tos suslitutos y el transp<>rlt> 
lerr .. -slre, ""s dt.'C'fr., que no h.1y una con1plementación entre los productos. En si, no l'•istl' produdo 
sustituto dtrecto 1.1uc dÍt..-cle .i lndusts-W.s IGSA. 



En el aspecto de sistl!'m•s de información, la empresa can.-ce de enlact"S con un sistenu' de red en lo 
que se ttfiere a sus oficinas administrativas y planta de producdón. lo que no permile obtener 
información vera~ confiable y en el mon1ento oportuno. originando un retraso eon la lon1a de 
decisiones. 

Las inst•lactones se encuentr•n divididas de I• siguliente fom1a: 

13,808 metros cuadrados parn manufacturd y Pnsamble 
693 mrlros cuaJrados petra oficinas administrativas 
14.llb nu•tros cuadrados Je ~rvo1 territorial pdra una futurd e:w.pansión 

IGSA po~ una buena imagen Pn PI mercado internacional, ha Sctbido aprovechar la fim1a del 
Tratado Je Libre ComPrcio con Estados Unidos y Canada. ha abM>rto las posibilidades de 
~xportación y registrando ventas creclienles con paises como l\.1ala\oYi, Puerto Rfco, E.U.A .• Canadá, 
Chil1.• y Cored. 

Los objtotivos principales que 5E" desean alcanz.-tr son: alcanz..."lr un niv..-1 Je comunicación abierta 
d~ntro dr la orgdni7~nón; promo"'er PI d.-sdlrrollo en las dif..-renl~ áreas Je operación y 
producción; lograr un S1Stema dentro la organiz...tción que pernut.:> adapta~ r.;ipidamente a los 
avances y requer1n1Wntos del mercado. 

De dCu<"rdo a la inforn1ación ar1teriorn11.•nle 1.·itada podemos concluir .._.n el aspecto organiz.acional. 
que la e:w.istencia dt> politkas y reglamentos en la estructura; no e:w.isle una delegaclión en la toma 
de decisk>~. ya 1.1ue fin.lmL•nle son lomotdas por la Din-cclón c;en ... ral. originando una dirección 
unilateral. 

C">tro .tSpt.''--10 ..-s que 1.•n Ja mayoríot JL• los m.1ndos me .. lios ~t."ln n.•p""5 ... nl••dos por personas con un 
prompd10 d ... 15 arles en IJ1 1•n1rn."So1, qu ... s ... consiJ1•rJ1n con un•t motivotc1ón b,11ja. O....ntro d..- los 
ohjL•tivos JC'r.1rquicos, se L"l'IC"ontró quc no han sido dlk·anzaJos 1.•n su totdll1JaJ, por no ton1J1r .... n 
1.·u1•11l.t .. 1 los nldnJos nu•Jins ... n J.., arlka .. ·ión JC" mrdiJas. qu1.• s..• ton1.1n d1.-sJe la din."'C'ción. 
En r1.~un11.•11 se cons1Jer.1 '"luc 1.•I probl .. 111 .. 1 J1• Id 1-structura org.1niz...-i'-·1011.d s ... origlndl J><lr Ja Ídll4 d ... 
d1.•l .. •g.11.·1on J1.•.1ulor1d.td y port•I enc.tn.•c1mi .... nto d..- lid1.•r..tzgo en los n1J111Jos medios. 

l...t 1\dn11n1!.trnr1on d1.• lo1 con1p.·uii.1 So("' rn .. ·urntr.-i .-, c.11rgo de su so..·io funJJ1dor • ..-1 Sr. A. quien 
d .. ·tu.1lnu•nt<- l"S el Pn.."Sidt"ntt• d11.•I Consll'Jº Jr AJn1ü1istr.11cion. y J1.•I lng. B. quien t"5 1.•I 
\.'1o•prPsid ... nh· J<-1 n1isn10 y G-rt"nt .. • G'-'n~r.11 J.., la Con1p.ti1i.t. El organ1grotntd de JGSA es J<" 
fur111.1'"-.. •nlrdl,1•n el '"·u.ti sólo .. •:w.&Sh• un.1 C..•n.•n ... .._, C...ner.tl J'-' l..t 1.1ut> 5"' Jespn>nJt>n b .ire.ts. que 
.. ·unstsh•n Jt•: C..•r1.•nc1ct FnMncn.•ra. AJn1inistr.1tiv ... Con1pr.-is. V .. •ntds l\f••tropol1r...n.1s. 
l\t.1nuf.1ctur"' y l.i l~rgk>n.tl dt" Vt"nl.ts (cu.t .. fro 2b). 

A 1.1 Ít'i.·h.1, ?ot" 1.·ut•nt.1._-._.,., lúl L•n1ple.tdPS y lr .. h.tj.tdor .. -s dondt• .tprox1n1.1tf,1n1 .. •n1t• 31""• J .. •1101.11 
son lt'n1ple.1Jos dP confa..107~ (dJn1i111slrat1v.-.,). l...t C"SCOl.triJ.,J prorn .. • .. t10 .. fe l.'mpleaJos J, • 
.. ·011f1.1n:7 .... 1 1-s mt•J1.t sur••rior, .. ·on un.t 1•..t, ... 1 pronu•J10 J.._. 40 .1f1~. El t>S•. r ... s1 .. 1n1t.•. son 
lrdh.tjdtfon.""S s111Jico11i7,.11Jos (op.•r.111v.t) con un pronu•Jio Je .-..-ol.tr1J.1J Je prhuotri.I y unot .. •dad 
1'ro1ned10 J1.• 36 .1ños. Dt• 1.-sle lOldl, 95 son 1t•1nple.1Jos s11ufic.-,l1z .. u:fos Jp planl.1 y los 15 rt""Slantes, 
sun ev1.•nlual'"5. 

lndustrtas ICSA. :'»Lº ... n .. ·u1.•ntr.1 uh10.·o1tfo t•n r.1rqu1.• lndustri.11 J .... 1 E:>t.1Jo J.., l\-1é:w.ico, con un,-, 
surt.•rfi1.·111. .. dt• 35,000 111J 1.ft• 1 .. •rr .... no t• 1nst.1l.1c1ont-s J._• .ipro:w.1n1.11d.1n1••ntP 45.000 n11 en construcción. 
Co1l!'>ISt1.• Je lrt"S .1n-.1s pnn .. -ip •• 1- qu.• ~un: ori .. ·in.t~ pr1ncip •• 1 .. -s. J11o1nura .. ·turd y .in.•a d .. pintur ... y 
Jt.•t.1111.-s. 



De acuerdo a la l'Slructura de fo organización, no se visualiza un Jepcutamenlo esp..-.cializado en 
mercadotecnia, actividades que se encuentran inn•ersas en los dos departanu~ntos Je ventas. no 
llevan a cabo planes e-str.stégicos y las ventas son ori&inadas desde un punto de vist.."t primitivo. 

Debido a la falta de una estructur.t con 1.~te departamento, las det.:i">ic:>nes de elegir nuevos 
n1ercados han sido de acuerdo a la visión del presidente, de esta maJ11?ra abrlieron sus fronteras 
haca.. el exterior y han aprovechado esa oportunidad, pero pcn la falta de estudios en el exterior, 
esta oportunidad que identificaron puede 11.:onvertirse en una amenaza que podria llevarlos a la 
banca rota. 

IGSA no tiene Jei--ndencia "''":t."SiVil de algün clM.~nte en eospecifico, sin embargo, en el mercado 
nacional si existe una dependencia directa del sector construcción, petroquimico. minero y 
alimenticK>. Los productos de- IGSA que tienen mayor demanda en el extranjero, son los Je 
autolransporte e.te carga especializada. ya que la tecnologt. deYrrol\ada por IGSA permite la 
diversificación Je productos y la nexibilidad para ad•ptanw tanto. las necesidades de sus 
clientes, con10 a los lineamientos relativos a pe-sos y dimensiones vigentes en cada país. En 
cuanto a productos que no requirren tecnología compleja tales como las cajas van y las 
platafonnas,. la simplkidad de su diseno perniile que puedan ser fabricad.ss en serie,. lo cual 
representa una ventaja competitiva en este tipo de productos, r--ra los competidores con mayor 
capacidad de producción. 

Industrias IGSA, tambien sufrió los aconteC'imientos originados por la devaluación que P..1-.>xtco 
sufrió• finales Je 1994. Es por eso que existen muchas razones por las que tuvieron un 
decremento en sus ingresos. Para poder an.liz.ar los aspectos fi...,.ncieros recurrimos al balance 
general de 1993 y 1994, el estado de situación financiera y los estados de resultados para el mismo 
periodo. 

El bal. .. nce general en forma con1par."ttiva demuestra un incn!mento de los activos de 1993 a 1994 
en cfoctivo. Aún .1si. l.1 en11.,n.-si.1 parece que cuenta con la capacidad Je cubrir sus obligaciones d 
e-orto plazo, ~ro t~lo no signifka que la situación financiera se enc:uentn" del todo SdOd, JcbiJo •1 
fo adquisictón Je una gran Jeud.s en el mismo 1994. No sólo por la raridad del tipo de cambio se 
inc:ren,ento 1.~la, sino también por el desliz.amiento a la dlza Je ld.s lasas de inh~res bancari.ls. 

Para IGS,.'\, el incrc1uento Je 111ás de 308~ en prestan1os de n1eJiano plazo, adc.¡uiridos ,, fin.,lcs Je 
1994. oc.11sionó ningun.1 inv..-rs;jn en C.tpital social y gravirs problem."ts Je pagos con sus 
dcreedores. 

En conclusión, ™-•tnos c.leJud'-lo l.•s sicutenles fortalez..ts y JebiliJaJes: 

FUERZAS DEBILIDADES 
• R, ...... >Ot••:11uu•11to .. ,. l.1 111.lu~tn.1 • C.un ... -.• Jo• :.L ... o•n"'e.-. ..11• iufurnl.io.:1~·•n 
• Cur-M.·1 .. LJol d•• r•"l"of"U"-""'"'º •' 1.J. ... ..,.,-,.,..u.lnJ,-s .J •• l.,s • EMru~-1un1 ~'"l~·•ni,.1k"i••nul 111lk•x1l•I•• 

,¡¡, .......... 
• hllr~>o.Ju,·,·,.\n o•n o•I n'l<•n·u.t., 111h•rnu.·u•1"'1I • Cun.,.·1•n •••·•~u .. 11• ... •lo• llM·r~·u,lu 
• Cuh .. tad 1•n l.1 pn .... lu··•·oún • W tonlt.1 .. 1,. J,,·1s1nn•-s •- unu.hn,·o·H•nul 
• Trul'-.ujnn ~1jll 1"l"olúnd;.tn~ 1111 .. ni.,_-,.,.....,1~"'!'< • F.allu J..• l'.l>111u11ic.·uo..·1ún .. lo•nln• t..1 ,.,..tnn·tur.1 
• Ro•n1~1~0,·i•1o.·1ún •un ~'"' .. ,,.,¡,,..,.,.. • Fuhu Jo• lo.,.,•f'luJ 1•11 lu hnnu ,1 .. ,J.,·1-.i""'.,.. 
• Dl~noic.inJ Jo~ pn...._h .. ·hlS • CLK'tlln .._-..,n una l~ .. ·n•...,·1n nlO..JM.Ji ··nn-..•rv,1dun1 
• Flc.?xthili•l•.nl LI•• , .. ,.. .... 1u.·,·u'ln • D-,.,. .. ,...,,_...,..., ... J, • .,. ... ,.. l"""""ip..al ..... ··h .. nh-s 
• Uhic.·ao.·n'l111:•,.,1:nH1.·u • Fuhu Jt• una rtu ......... 1 •• ,·un11n1~··1l<.'IU Íillill"-"ÍO'f•>S 



Por Jo tanto lenl"nlos lcts siguienles estrategias: 

l. Can1parM Publicitc'lri.t pard nuevas firn1as i11ten1acionales 
2. J\1anejo del capital de tr.tb.tjo obh.-nido de renegoci.tcior'M!'S 
3. Cambio de mezcla de merc..tdotecnia 
4. A~rc•mill"nto y cierre de contr .. tos con las compai\ic'ls que adquieran Ferrocarriles Nacio11ales 
5. Antpl&.sr fronterds 
6. Cierre- Je nichos en la industria 
7. Prole..:ciOn hacia Jos canthWs económicos dd pdÍS 
8. P.utkiip.tción en l..ts propuesldS J"" Ja industria h.1cia lcts politic."ls Je gobierno 
9. Apertura de un depctrtamento dt" mercadott>cnidl 
10. Actudlli.Zdlctón de slslrmas de informactón 
11. r~eestructuración de la organización 
12. An1pliar cartl.•ra J..- dientes 
13. Reeslructurar 1.-. organiz..ción 
1.,. Compartir c.tmrctñ.ts con Ja industria paralela 

En b.tse .ll n1~todo 1.le SPACE se tu\fo la siuk>nle conclusión: urw Pmpn.-sa con problema!> 
financieros l.•n unct industri.-. .1ctualn1enlP inrsl••hlll" a ni\fef n.tcional pt•ro con ~ihiHJades en 
mercados e~h•rnos. La l"nlp~."l JrJ,e pt"f'S('guir eslr•"llegias defensivas dondt.• recupc-r.t y 
sobr..-salg.w J.._. los prohlern,1~ findncie~ que •"lClualn1ente J.-. afe11..--tan. n1lentr.ss <"StablecienJo un 
f1IJn di." d~rroUo de m.-Jiddo pld7.0 p.1ra nt.sntenerse a niveles rd?.on.sbles dentro Je Id 
incsl .. hjJjd.td Jl"l f.-¡ inJustrio'l. 

En.._.¡ caso dt.• lct ~1 ... triz QSPl\1 se.• tuvo las siguientrs conclusiones: la ml"jor estrategi4 a seguir. 
continuar r-"n<"lrdndo en el n1rrc .. Jo J._. A111t!>rica L..Un.s. sin Jl."SCuid.tr el m.-r.:ado nacion.-tl. O.-.Jo 
'fUt" "1 punlu."tción fin.ti ,t .. fo f\1,1triz QSPl\-1 no se dif1.•n•11C"i.t '-""mucho. irs in1port.tn1.- qut• !>e 
l"SIJblez1.-·J un pl.111 1.•str.-.1t.•gi1.·o J.._• n1l•r1.-·Jdo qut.• pia•rn1 itJ Jps,1rroll.-.r y .1provc1.·l1Jr ••I nu•rc.·JJo 
1t.t11..·jon.tl \'el rnen.·o1Jo J._• A111er1c~1 L.1lin.1. Se debt.• consiJ1.•rotr un.1 cl,tr.t definición Je los nichos dt• 
1111.•r1.-·o11.lo ·., dl..t,-.1r; 1.-·o111o.1liz.tr lus rt.-cursos suf1cil"11tes p.tr."l .. poydr ..-11.ft-s.1rrullo y pt•n .. •lr.111..·ión t."11 
O:o\J,t nu:ho y Jt.>s.trroll.1r t•I soporh• (1.>cnko y hulllotno potr.t nhtl1ll.•1u•r pn.~•111.-·i,1 t.•n los nu•rcddos 
.1nll.•S 111encion.1Jos. 

Ot.> J.rs irstr.ttt.•giots t..·l.t\"t"s o.1nlt"s n1"'n"-·1on.1Jo1.!o, .t cont111u.11.-·;ó11 ,1,~.1rroll.unos lo!. punlo.s .._·r1t1cos Jt.> 
i111ph•nu:•nl.u:·ion. l~ d,•cir. ,, 11..·ont1n11o11.·i011Jt-scnb1nu~s1.•I 1.·onu1 ~· J1•l-...•11 J.._. JJ1•v.1r .. -sr.ts t•!.lr.1h•gi.1s 
p.1r.t su in1pl1.•n1l"11lación. 

Llt•\•dr .itcdhu un,1 Vdlu.11.·10n ,f,• los dt•p.1rl.tn1rnlos 1.•11 '""l.1 .irt'd funcio1t.tl y J,. c.-¡J,, uno Je Jos 
put-slos pdr.t cono..·1•r y n•1.t.."•fi111r Id ~lru .. ·lur.t nhlS v1.1hl1.• ,...,r.1 otdotplo•~ <1los11..-dntbios o'lCIUdlt•:oo y 
pudo.•r 1n.11111•1t.•r...._• 11..•n t•I nll•rc.u..lo .. ·ornpt•l11J\·o. A ~u Vt·z. st.• dt•h1.•n t."!.lothl.-..·t•r lo1s polilic'ots y 
pro1.-·1.•1.t1m1 .. •nlD!. t•11 l,1 lon1o"l dt• dt•l."l.!>IOfll.~. Jell.'go:1c1ón dt• .1ulorid.1J y Ji1u•.ts dt.> 1.·on1uni11..•.t1..•ion. p.1r.1 
1t"lin1111.1r l.• "''"'f.,.._'ndt•n1.-1o1 Jt•I pr11. .. >1Jt•nh• y .u.·1.•J,•r.-¡r ..-1 proe.."•'!'.O t•n J.1 lon1d dt.• Jt-..:1s101111.•s. 

Por otr.1 po1rte. ~,· c.J.•ht.• dt.• 1.·r1.•o1r dt.• un J..-po1rt.tn1 .. •nlo Je.• n•curs.os hun,.1110 y un dt•p.1rlan1.._•nlo c...lt• 
nt11.•r,·dJOlt.•c111.i •• 1sl n.Hnu s1sllt"n1o1s 111lorn1o1c.·1011 t.JU•• fll.•rn11lir.t J.1 opt1111iz.1c1011 dt• Jos ·1t.·tu.1'1.os. 
prOCl."SOS. 1\Jl.•l1Jo1s. 1.h• llo.•v,1r .1 , ... ho un.1 ..-v,.Ju.11..·ion de J,1 proJuctivid.ht ...-f.._•I rerson.1' en l.1 

t.•n1pn"'Sd y solo 01.tnlt•nt.•r .ti pt•rson."ll qu1.• rt•un.1 los rt.•qtns11os po1r"' l.t nut•v,"l t.>slructur.1. 

Estot t.>str.tll.'gi.t t.>sl,1 t•n,·.1111111,tt.t,1 •• l.t uliliz.11..·1<>n dt• l,1 fut.•rz.1 Jt• lots negoc1.1c1ont'S, parot Ct.•n.._•r fondo~ 
hquidos daspon1l>lrs. y t~t.tr prt•\ft•nidos contr.t probl1•n1.ts 1."C.·onon1icos t..]U<" sr originen t.•n 1.1 
t.'l."Ol101nlo1 t.f.._.J p.11s. sohn• Jos ')lll' no .!>t• llt•nt• un 11..·1.1nlrol. En l"Sl..t 1n1pl .. 111..-nlo'lc1011 s.- sug111.•rt• 111Vt•rl1r 
''" inslru11111..•ntos f11l.11lt."trros sohrt• 111ontod.1 c'tr.111Jl.'ro1. 



Debido A la const • .,,nte fluctu•ción del.Ji econon,ia n,exic.1na. con esta estrategia se protegerá el 
capital disponible, además de mantener l.:1 liquidez para afrontar las emergencWs que no se 
pueden ª"ticipar. 

Por otr• parte, se propone mant•ner un.t participación en los organisn1os que representan a la 
industria ante el gobierno, po1ra que de esta manerdl se lleven a cabo p.-opuest.ss d• cambio dentro 
de la politica Je gobierno hacia la industrie11. como en el aspecto de impuestos. reglamentos en el 
5e<tor con1unicac1ones y transportes. 

p • .,,ra esldl eslr.itegia st.• deber.i llevar a e-abo un .:-studio Je n1ercado en t>I extt>rior,. potra pode-r 
identificar los nichos que han sido d~uidados, aden,as Je identificar mas clientes, que le 
......-rnutan a la empresa no depender mas de los clienh.-s con los que se cuentan a la fecha. Por otro 
lado aprovechar la imagen que 54' manlien«" en el n1ercaJo inlem.Jcion.tL 

ldenllficar las c • .,,ractt-rL"'loticas de los productos que- se producen e-n el extranjero para pode-r ofrecer 
la c.tlidad Je los cli'-•ntes 1wcesttan. 

Cambidr la "''-"ZCld de mercadotecnia petra obtener un.t n1ayor penetración en la nuev.t 
s'-•gment.tción, y propon-.•r las nuevas c-anlop.tnas publicitarias y pro1nocionalt..-s. aJen1ás de poder 
dSignar presupuesto para llevar a cabo una coparticipación con la industria paralela. 

Es 1mportdnle n1encionar que si las polilk.ss y procedimientos no -.-stan bien definidos y claros. 
provocar.i una inconststencía en la transición. con los objetivos estctblecidos. Se deberá tomar en 
CUll'nt.1' que el '°'"ilo J.- la reestructuración signific.1r6' el exito Je¡,.,, in1plemenlaci6n. l..d en1pres.11, 
Jet>er.i lomar en cuenta los factort."5 cambianh.-s ext ... rnos, con10: le'-·nologid y C..tpit.al. Debido .s que 
cstols tendern:i..ts pueden afectdr l<1 i1nplen1..-nt<1ción. esto por el tien1p<> de in1plementación. 
D..-nlro dt;." l<1s lin11taciot11 .. "5 Je f.u.:tibiliJ .. d. SIL• t.."llCU'-"lllr.1 1..·l .1s¡-,..•l.'.to fin.,nciero. y.s 1..1ue JepcnJe-r.i en 
gr..tn n,'-•JuJ,.,, J-.• lo~ rl'Sult.,Jos obtenidos 11.•n Id rit•neg<X"i.,1..·1011 J,. sus deudas. 

C>tru P"•nlo .1,,;ons1Jer.,r.1..·~t.11r .. 1 1..•n funl.·ión d1..• 1,, C'o1'pd1..'"id.,'-l d1..• los individuos d.- J .. organiZ.."l.ción en 
.11..i.,ptdrst.• y p.,rt1cipart.•n los c.1n1b1os J"ropu"-stos. pon1u1..• unol n•sish•n..:-i., .11 c.tn,bjo in1plic-arri la 
ruptur.s d"• Lt 1111plen1entación. 

El ult1n10 cr1h•rio •' '--ons1d"•rar son las v.-nt.11•'s 1..·on1pet1t1vas 1..h.• l,1 en1presa, qu..- se resun1en en: 
Rt-...·ursos, Cap..u·1tdC1ón o Posicionnn1it."nto. En lnJustrMs IGSA, S.A., en .-1 asf"-•cto de n"CU~ 
hun1dnos Sl' '-·onsii..ler,, en dc-sv11.•nta¡.-,. 1..•n 1..·.1p.1c11.1ción cu1..•nta con un excelll."nle nivel de sus 
o.•111¡~1e.t1..los "'"'Jo o..1ue su inv'--st1gao..·1dn y dt"So1rrollo o.le h.~nologi.1 1 .. ª pit•rnute l.s Jive-rsiflo.."dCK>n y 
fl1..~,1h1JiJdJ, y t•n t•l o1Sp<"C"to d._. pos1C"iiOno10lit•nto t"'S l,1 Vl'lll.tj.1 J._., n1ayor import.ancW, ya qull" oc..·upa 
1..•I prinu•r lur,.1r '-'" ._..1 11111.•rcado. 
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Introducción 

L.t industria carece de tecnología avanzada en donde Jo1s principales industrias multinacionales en 
sectores clave cuentan con soporte econón11ico y finandero pard sobrevivir en tie1npos difíciles. 

El transporte de carga se puede clasificaren tres ramos importantes: de uso personal y de carga. A 
su vez se puede dividir en de carga en diferentes tipos de tra"tnsporte tales como ferroviario, 
t ... rrestre, aén-o y marítimo. Siendo un sector seriamente ctf1-c."1ado seriamente por la contracciión 
~onómlica Je la industria. 

l!xliste una gran importancia J._.I transporte t._.rh"Stnco Je carga dtc0bido a lds necesidades de Ja 
industria. En los Ultimos ocho años. el desarrollo y constr-ucd6n de autopistas ha ocasionado un 
mayor flujO de tr-ansporte el cual pennite mayor movilidad y d su vez: crecimtento Je pequeños 
mercados. Aden1ois, "I Tratado de Lib..-e Comercio con Canadil y Estados Unidos h•ce de este un 
sector competitivo. 

Sin embargo. la competitividad del transporte de c.-.rga tern-stre est.i en la estandarización y 
calidad del producto. El de-sarrollo del mercado norteamerkano y canadiense impon. las ..-eglas 
Jel juego al cu.-.1 P\.té,dco permitt- ~r competitivo. La lrgrslación mexican..-. a impuesto las 
esto,nd•riz.nciión de esto11 comp.tencia. 

Po11r-a Industrias IGSA. S.A. de C.V. esto signific• estructurar sus estrategias y políticas para Jogr-ar 
ser- competilivos. Donde es necesario formular estrategWs para .tdapt.arse al cambio que .ahora se 
encuenlro11 en n1ovin1iento. 

Actualmente y de acuerdo con conversaciones sostenidas con el di~or generdl no ll!'xisten claras 
estrategias dave y bien ad.tpl4das. Por lo que nuestro objt>l1vo es (."5t&1blec ... r Pstots para lograr las 
nu.•tdls de la con1pa•'iot. 

Industrias ICSA. S.A., .. "5 un. empresa fan1ihar innu·~ en la industria J ... J.1 producción de 
1Yn1olqu11.-s y s..-111i re1110J..1u11."5 para cantiones y lractocan1ion .. "5, qu11.• hJ solicitado el J11..-sarrollo de 
11..-slr.-.tegi.as y pla1M-"S J ... •plk .. ción; ya que 5<" encuentro11 en problen1as econón11cos y estruclurales. 
parall lo cu.-.1 nos hd proporcionado la información suficient._. p ... ra poder Jesar.-ollctr ... J trab.:wjo que a 
11..·ont inua1..·K>n se presenta. 

El objetivo princip.sl J ... J proyecto .. -sta enfoc-o1Jo en identificdr ..-strategias, proporctonar plau-.es y 
p.-ogr.o1m•s. pard Id .tphcadón dll"' l.ts t."Str.tlegids iJ ... nliftcad•s. El trabo11jo qu"° .. J~rroll&1 b.o1jo un 
.. "S11..1uen1.1 teórico, tomando como base el n1odelo de plantean11e1110 eslra"tlegico que propone el 
.o1utor Fn-J R. David. 

El 11.."Studio nos pern11tir.i conocer el des.dlrrollo reo11I Je Id •plK•ción Je n1odelos (."Slratégicos en el 
can1po Je trdbajo. aden1ás Je desarrollar nuevas habilidades en la identificación de 
Of"IOrtuniJadl"'S, probfen1as y de sel..-.cción de caminos que faciliten lal tonld Je J~ásiOllt'S. 

El J~rrollo de esta investigacK>n se realizó en lnJustrkls IGSA, S.A. dt- C.V. y se divide en tres 
etapas. La primera eldf'l.."1 es el alcance del trabajo; la segunda 11..•lapn consish.• en J .. descripción de la 
mrtodologia que se aphcó y l.:1i tercera etapa ies el n1arco Je anoilisis. 

L.s prim ... ra etap.:1: Alcance del tr-abo11jo consish• d11..• los antec.-eJentt.-s J11.•I traba"tjo, Id problemoiticct Je 
11.."'Sld investicación, el por qué se desarrolla y los objetivos que se quieren lograr r11..•ali.z.ando este 
pro'.\·ecto. 



En J.1 !.egund.t ct.apd s"'° J .. •scrihe l.:1 n1etodologí• l.]UC Sl.º dplic.i para d .. ~rroll•r la investigacion y st> 
indica cómo se espera lle8dr .... resultados concretos. Presenta esla segunda parle la introducción 
,,1 n10Jelo de anillisis. Ja .._~lructura y los conlJ'tOllenltc>s d11.•l 1nodt•lo. En eslt" Ultin10 Se!' delallan las 
fos~ de Ja metodología y describe el n1odelo de análisis. Estas t~st..~ consisten en Ja fo,-mul•ciión Je 
estrategi.ts; su im pf.,-,mentación y por ültimo su evaluación. 

La metodología Je la fase Je la forn1ulactón de estratt.•gias expJic, ... la identificación de la nusión, 
objl.'tivos y estr•tl.'gia actuales de la compañia, la audiloria externa e interna y la scll.'cción de 
-lrdh.•giots y .-st,,hJecimitc>nlos dl.' objelivos de largo plolzo. 

L."' identific•caón Jt> Id miis16n, Jos ob~tivos est.thlrcidos y 1 .. s d•:tudlt>s t.-slrategio1s. pem1ilt>n 
1Jcnl1ficar y describif" los antecedentes de Id con1pdilíd. de 1, ... 1 n1.tnerd que se identiOque la 
sihMción dCtudl y su problen1.Utc.t. 

l...1 .1uditori• externa Jt." L"Sta emr~ de transporte permite iJ ... ntiftt..·ar los factores externos que 
aíectan a la en'tpn.-sa en estudio. Estos factores consisten en los aspectos económicos. sociales. 
leg.•les, lecnológkos y politit..·os. 

Pur otro JaJo, los f,1ctort.•s dt• ,,udiloríd interna de esla t.•l.&'J'" t..•onsld Je los aspt.•ctos qut.> afect, ... n ;.1 Id 
t•111prcsd t."11 c.tda ,irt.•a. Se o111alizaron los principales factores y J~ripción dt." l.t gert."ncia; el 
-.t..•!k•Trollo Je J., n1t.>rcddotec1u."1; las functones Je producción y orerdciones Je est.t; Id estructura 
f111dncit•r.l; la J11.~r1pción y el ou1oilisis del desarrollo Je IL>enologid y su dt."Sempeño actual en la 
<"1npr<"Sd. Por Ultin10, se 1111al1zan los sistemas de información con los que desempeña sus 
.1ctivid.tdt.>s Cddd "'mple.•do hoy en di.1. 

Un .... vez jJPnliflcado, los f."lclon:os exlernos e inten105 se procede a evaluarlos. Esta evaluo1ción, 
P•trd los Ídc,;tores •''.'11.lrrnos, se 1111.•var.ri a cdbo '"' través d~ la M..1lriz J,• Evdludción de F.tctort>S 
E'h'"rnos (Et-"E) y el Pi.1oJelo Porter Jt.• dn.ilisis competilivo. Los faclortc'S inlernos, se analiz..u1 a 
tr.1vt~ dl• l.1 r..1.ttriz dt..• V.tlu.,ción Je F.1ctores lntemos (IFE) y l.1 l\.1atriz de Perfil Con1pelllivo 
(CPV). ( D.iv1J, 19'J:\,r•-S) 

l-1 !»t.•lo.•t..·c1on dt.• 11.-str.11 .. •gi.1s y .. •st .. ,blecin1wnto de objetivos•' l.1rgo pl.1zo rt.>qui1,.•re Je 1 .... utiliz..1ción 
Lit• J.,!<. 111o1tru:t-s o.h• Anu•nJz.1s-OportuniJad•-s-DeluliJJJt."5 y Fort.1lt•z..1s (TO\VS). r..1.tlriz dl" 
Pu,.i ... ·1011 Eslr.•h•gic.t y Ev ... Juació1't dtc> Acción ( SP,.\CE) y 1., r.-1.,triz E,,;terno-lnll"rno (IE), las cualt.."'S 
po.•rm1h•n et•nt•r.1r t~lrdlt•g1dS vi."lhles y .alternat1v,1s pdr•l p0Sh.•norn1t•nlt> re•Vl-•ldr el dlraictÍVO Je l•"lS 
·~tr.lh.•g1..t?> y proporc.:1on"r objt•livos h.isu.·os po1r,1 J,1 s..-lt• ... • ... ·1ón dt• ._-str,1lt•g1."ls ~~·cí(ico1s. ( Üdvid, 
lt)').3,p.7) 

Un., v1..•z ln·1..·hos los .u1Jlasis J .. l.i t.•n1pn."SJ st..• .. ·onfirnl.1r.i J., n11 ..... 1ón o s1 t>s prt."ClSO st• tc>l,1borar.j und 
ntu•v.1 n•1s1on -·n1pr1..-s.1r1.1I con su r .. "SJ""'ctiva forinuldc1ón d.- ohjl•tivos y .. ~lrdt..-p.i.1s p.111ra 
,·un•plirlo-.. 

En J.1 nu•tudologi.1, l.1 11nplt•nu•nt.u.·1on dt• t-slr.1lt•g1o.1s pl.1111t•.1 l.1 n1.1nt•r.1 J-· llo.•v.1r"' l.1 proicllc., lo11s 
t•str.1teg1.ls furn1ul.1J,,s. En ..-l .tn,il1sis St.º consideran varios 111..-toJ1..-,s d1,.• 11nplt•n1t..•nt .. 1ción l.-Slrdlt.•gica, 
hus1..·.1ndu -.-on ello 1,, funnul.•1..·ion Je n1t.•t.1s, -.te politic.1s y J.t .ls1gn.1cion Je rt.kt,."ursos. S..• .,n."lhZ...1 
o.·,1d.1 niv<"I dl-• IJ org.l11IZd1..·ión, p•r• lo.1in1plt•n1enlación1..11..• J.1s t-slr.1lt.<g1o•s. Cut-st1onJndo l..1 
t•structur.1 org,1111z..•1..·1on.•I y f,, r..-organiz.ación qu~ rt.-quier.._• t..•n los niv .. •1..-s j..-r.,rquicos par.1 logr,"lr 
In?> ohj••li'\.·os pldnte.1Jus. 

Pur ull1n10, 1., f,1se ln-s .. tt• J., nu•lodologi.1 ... ·ons1slt..• t•n l.111.•v.ilu.,c1011 d..- estralt•gi."ls p .... ra J,1r 
S••y,u11nll'nll't y 1...·11.1t~l1011.1r l..ts t•lnp.1s .111tt.•rior1,.-s, n•lro.il1n1ent.111do .. -011 111íor1ndC:1on y 1._-sp..•cifi...-.111Jo 
lo~ o.•rrun•s dt• Id ur,•,.11u;L..1ctun. E..-.t,-,, f,1st> consiste de Jt•lt•r1n111.1r los cr1lt.>r1os P''r" la ••valu .. 1..·ión. los 
pru...·l--SO!> 1..h• 1..•v41Ju.u·1ó1't y los pl.u1t.>s J._. c:ontingenc1o1. 



El m•rco conceptual en1piez.s J~·ribiendo los antecedentes de I• empresa: el negocio# la misión de 
la empresa# los objetivos que tiene establrcidos# la filosofía de la organización y las estrategias 
actuales que a la fecha de &.~ta investigactón se tt.>nian contempladas. 

Por otr• parte, se procede a analizar el medK> externo de la empresa: la situación económica 
genrral ..:tual del pais# de la industria en la que participa y del mercado en el cual tiene contacto 
dire-cto con sus com¡wtidorrs. Ademas !W consideran los facto~ sociales y tendencias 
demogr<iftc.s, loa factores legales# cambio en LI regulación, equipo# uso que puede afectar a Ja 
empresa y los factores trcnológicos que tienden a depreciar de manera roipida los equipos actuales 
de producción. 

El na.dio interno consider.t los aspt.~os organiz..acK>nales, los asprctos laborales. los aspectos 
productivos. de mercadotecnia y financieros. Una vez identiftcados los factores internos de la 
emp~, se procede a realizar la Matriz. IFE y se concluye con la P..1atriz. EFE. Se hace la evaluación 
de IA misión y se determinaron las estrdtegids seleccionadas. 

L. fotnualación y SC!'le-cción de estrategias están basadas en tres m•trkes: la Matriz de Amenazas­
Oportunidades-[)pbilid•des-Fort•lezas (TOWS); la Matriz de Posición Estratégica y Valuación de 
Acción (SPACE) y por último la Matriz Interno-Externo (IE). Una vez desarrolladas estas matrices 
y d•terminación de l•s estrategias selecc10nadas~ se sigue con la justificación de las ndsmds. 

Esta justifk•ción consiste en el cambio estructural de proveer un fondo de contingencia y de 
amp)¡.r fronteras Je la empresa. Para determinar los criterios de valuación de estrategi4s se 
consider•n los f•ctores Je consistencia, consonancia, factibilidad y ventajas que pueden tener una 
vez implirment.das. 



El transporte se puede clasificar en tres ra1nos importanh.-s: de uso personaJ y Je carga. A su vez et 
de c•rge se puede dividir en diferentes tipos de trnnsporte tales como ferroviario. lerreslre, aéreo 
y n1ar1timo. Es un sector seridnu~nle afect.tJo por l.t contr.tc:ción econón1ica de la industria. 

El transporte tern-stre Je carga es un sector muy import.'lnle para el desarrollo de la industria. En 
los últimos ocho aí1os, el desarrollo y construcción d .. • autopistas ha ocasionado un mayor Oujo de 
tr.tnsport..- ._., c.·u.tl 1'14.•rmit..- n1o1yor n1ov11id.'ld y•' su vrz c~·inliento Je pequeños mercados. 
Ademas. el Tro11l.tdo Je LihR" Cornt."rcio c.·on Candd.-i y Estados Unidos h.ce de éste un sector 
competitivo. 

Sin embargo, la cornpctitiv1dad del transporte de carga terK"Slre est.i en Ja estandarizaclión y 
calidad del producto. El desarrollo del n1ercado nortc:>an1ericano y canad~nse impone las reglas 
del juego lds cu.,lt-s permiten que l\1éxico sed comr-.•ttlivo. ~ Jegislnción meoxicana ha in1puesto la 
t"StanJariZdció11 Je •"Sta competenc.·i.•. 

lnJustri.•s JCSA. S.A. Je C.V .• l-"S una en1pres.t fdrnili.-.r inn1ers.t. en la industria de la producción 
Jt." ren1olqut-s y sem1ren1olqu...s rara can1ionPS y tr.tctoco11n1ionPS. Es una empresa mexicana 
,;onstituida en 1965. cuya principal actividad es la fabricación y compr•venta de carrocería y parte 
automotrices de dita calidad y tecnologia propia. Su participación en el mercado mexicano 
... ""<>rresponJ .. • .tproxi111.td.u11 .. nte .t un 30"-~ nt.is exportctciones"' diversos p.tises. }"Je o1cuerJo o1 los 
inverstonistas de l.• empn.."Sa, compih•n favor.tbl..-menh• J._..hiJoo1 precio. calidad y tecnologia de 
sus productos. 

Los .,cc1011C>l•1s dctLmles h<ln solicllddo t.•I d1•snrrollo J .. • ••sl,-.•tegi.ts y planes Je aplicaciión; ya qu._.. se 
enc.·uentr•I t•n prohlt>n1.,s t>c.·011ón11cos y l"Stru'--tur.tl•"S, p.trd lo cu.ti nos ha proporcion.tdo l.'l 
1nfornuH:1un sufu:u_•11te ,..,,,,.., puJt_•r J..-s.1rrolldr c.•l lr.ih.•jo '-]U'-""' conlinu.11ciión se presenta. 

P.1r.t lndustrl.1s IGS,.\, S.A. '-il' C. V .• un .. inJuslrM '-ie tr.11nsporte t"Sto le significa estructurar sus 
•-slr..th•gi.ls y poliliúls pdr.• logr.,r s .. •r '-·0111 f't.•litivos. Es nec.-.. --s.,rio (or1nulo11r eslrategids par.11 
.tJ••f"l•ll"St' ,,J c.1n1h10 '-lue ahor.1S'-'1•11c.·u .. •nlr.t en 111ovin1ienro. 

1.2. Problem;itk.a 

1'\ctu.,J1n1•nt..- y J,. •''--u .. rc.lo '-"on '-·onv..-rs.h"iont-s soslt>111..t.1s c.·on ... 1 director gener&1J no t."xiislen cf.tr.1s 
e!olr&1tegi.ts cldvt.• y hic.•n .... f.1pt.:1Jas. Por lo '-JU••,.¡ ohjt•lh-"<'t J .. • este.• lr.tb.,jo C"S t."51.tblt.-c .. •r esws pJrJ 
logr.tr Jos oh1etivus d,, 1 .. con1p.uli.t. 

1.3. Ju•lifk.¡t.·ión 

Los .-.ilcan'--.."S Jc.•I 1."Stud10 fit_•nc.o l.t f111.11lid.1d d1• 1e1u•r un.1 ••rhc.-.•.:ión n.'al en J.:¡ iindustrU. deo estudio. 
Esl .. lr.tbdjo se just1fk.1 con hdst.' ... n tr .. •s r.1z-0nt•s ifnport.u11 ... s. Prin1ero. una an.illsis estrdltégico J._. 
un.1 t!'Olpr!C'S.t qu'-• c11.·tu.1l111c.•n1e tiene.• serios prol~IC'1n.1s int ... rnos y externos. Segundo, Ja falta de un 
pl.tn estrdtégko p.1r.i pod.-r s..-r 11¡.is c.-0111,....tllivo frenh•" los n1er'".uJos internacJon.-¡Jes. Por últin10. 
t.'5ldhlt!Ce-r t•stdndo1rt•s 'lu'-• pt.•r1nlt.111 .-. J.1 t•mprc.-s..t Hnr..·.,r l-odst'S polrd dl'Sarrollar estralegias dC" corto 
y largo plazo. 



1.4. Objetivos 

El objetivo principal Jel proy ... cto l."'Sl.i enÍoc•Jo a identificar eslrat ... gi.ss .. proporcionar planes y 
programas, para su aplicación Je las ..-stralegi.as identificadas. El trabajo se des.rroll• bajo un 
t>SqUeftla teórico .. tom4nJo como base el n1odt!lo Je pl•ntedm tenlo estrat.?gico que propone el 
autor Fred R. David (1995). 

El esludto permitirá conocer el desarrollo real Je la aplicación de modelos estratégicos en el 
c.tmpo J._. trabajo. aJ .. •nl.is Jit> J~rrollar nucv.ts hal'tilidadt"S en la identificación de 
oportunidaJ'--s .. problcn1~1s y Je sclit>cciún de can1inos que faciliten la loma de decisiones. 



)). Fundamenlos 

ILl..- lnlroduC"ci6n •I modl."lo di." •niiliai• 

El análisis estratiégico es uno de los a:nnponentes más importantes para desarrollar dentro de 
nuestro trabajo. El análisis estratégico se puede deíinir como -el arte y ciencia de íormular., 
impl.menlar y evaluar d~isiones que pennilan a una organización lograr sus objetivos.-1 El 
aMlisis y evaluación de Industrias IGSA .. S.A. Je C.V. está basado en este modelo llamado el 
Sistema de Gerencia Estratt?gica ( Vl.'r cuadr-u 1.1). 

c ... d ... 1.1 
Sáat•m. d• G•nncM &tr•tlf k• {1) 

IJlt.NTOtc4tc 
l.AMr>k)N 

El rropósilo del modelo es: 

l'IJAK 
Mt:TA.-. 

FllAK 
.... .,1.rr1t·A.-. 

1. ldentiíiear la misión actual, objt.•tivos y t.-slrategi.ts Je lndustri.ts IGSA, S.A. de C.V. 
2. ldenliíicar (actores inlernos y exlt.•rnos que J"ueden representar an1enaz.as., oportunid•des, 

Jebilid.tdt."5 y fortalez..-.s r•r ... 1., .. •mpn.'5.1. 
3. Evaluar (acto~ inll.'rnos y '-""h•r-nos 1.1ue perm1t.tn t.-stüblt.~1.·r objetivos Je l.ngo pldzo. 

estratt"gUls y cuesttonan1icnto de la n1lsión .11ctual de la empr-~ bajo consideración. 
4. Implementar 1.ts rstr.tteci.ts .t tr.tvés J.,al 1-stahlt."<"imliento Je objetivos anu.-.les. políticas. 

4s1gn.tción de re-cursos y la 11.-slructura org.in12:ac1<>nal, en g .. •n..!r.t.I y en cad.i nivel de l .. 1 
organización. 

5. f\1edir y valuar l.ts .. ~stralegi.ts ronnul.1Jas ... inlple1n .. ~ntad.ts. 

El Sistema de Gerencia Estratl!glc.-. conslsh.• dir- tres etapas. la primera etapn se denon1in.-. 
íormulaclón Je 1.'Slr4tegias. El s..-gundo :...• deno1nina implem11.•nt.tción de l.'Strategias y la ter-cer-.i 
etapa 5e ll•m.n t."Valuactón de .. -str."tlegias. 



11.2.- &buctura y t.•omponenle• del modelo 

11.2.i.- El•po 1: Fonnrd11d6n de Estr11tq¡i11s 

La primera .t.a~ N' llama formulación de estrategias. Esta etapa consiste Je identificar los 
f.act:ores claves. tanto internos y externos. que permitan cuestionar la situación actual de la 
com~ñia y elaborar objetivos alternativos que cumplan con la misión di?' la ._..mpresa (ver cuadro 
1.2). Esa. etapa consiste Je tres componentes importantes: 

1. Identificación de la misión, ob;elivos y estrategias actuales de la compai\id. 
2. Auditoria externa e interfMI. 
3. SrJeicción de irstralegias y est..blecimienlo de objetivos deo largo rlazo. 
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1.- l1ln1tifit.~t.·iOt1 Je la misicit1. objc-lir•os y 1-slralt'gias at.·t11alcs Jt• la 1·vmpa1Jia 
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ISIKAll<OIA~ 

La in1portancia Je identificar la misión. objelivos y estrategkls s.• bas.. en •segur.u que exi:sh• 
unanimidad organiz.acion.al; prov<"ll"r un.t b..1se, o t."Slándar para la asignación de "-"<"ursas; 
esl•b~r un tono genc.-ral o clima organizacion.:.I; que sirva de punto Jt> refenc-nci.1 e 
identific•ción co11 l'I propósito di' Id organi.z.tióón y dirección; pem1ite f.u·ililar la1 traducción dt.• 
objeolivos ..-n una eslructurd de lr.ibajo •"lSign..-,Jo. responsables y ta~ • .,s n Cdda individuo en I• 
org•niz.ación y esrrciflicar propósitos organlZdcio1'\dllt."S que rern1itl' n1ayor eficienci.t, 
proJu..,;iviJad qu'-" pu11.•de st."r controldJa, 



r_., rnisión se Jt"ÍUU." ..:on10 "IJi fundo1ción de prioridaJt...~. t...~lralegids, rlanes y tareas. Es el punto de 
-partida p•ra el Jis&""ño de trabajos administrativos. y sobre toJo. para el diseño de estructuras 
administrativds. N.1da pull.'Je ser más sencillo y mois rM>lorio que saber lo que es un negocio( ..• ) 
¿Cuál es nuestro negocio? Es casi siempre una pregunta dificil y la respuesld correcta es todo 
merk>S obvia. La A"Spuesla a esta pregunta es la respons.bilidad de los estrategas ... 2 

Una buena misión describe el propósito Je una organización. dienles. productos o servtcios, 
mercados. filosofía y tc.-cnologfa h..isi.._..a. De .-,cuerdo a Vern McGinnts. una misión debe: 

l. O...fin1r lo qut• ..s la organización y., quP .-,spira la organización. 
2. Limitarse! lo suficaente f-'dra excluir ciertas dCtiviJadt~ pero lo suficiente amplio para permitir 

un crec1mWnto .._..,...ativo. 
3. Distinguir I"' organtzadón de las demás. 
4. Servir como arnHtZón para evaluar actividades actuales y prospectas. 
5. Out> s..•.-, lo suficientlt!ment.- explicativo y cMro para que toJ"' la organización Jo entienda. 

Es importante sei"wl.ar que existe una diferencia entre la visión de una organización y Ja mislión de 
la misma. La misjón cuesliona ¿Cu..il es nuestro negocio? mientr.as la visión cueshona ¿Que 
qut•n.•nu>s M .. -.. •r? 

L.-. n•lural.•z.a dt• undl nlisión eslá bdsaJa '-'"In~ puntos in, portantes. Prin1.-ro. Mi una declaración 
Je ctf.."lilud. En Sl!'flundo lug.tr, es una resolución de puntos de vista Jivergenles. Por último, es una 
J~l•radón J"" polihc ... so.:idl. 

Los comporwnh•s J.- un.a dt>elaración Je misión deben estar comrueslos por los siguienll"S puntos: 

Clit•ntr.-;: ¿Quit.•nt~ son los cliienl~ de la emrn""Sa? 
Prl>clm-/t.'t$ o $.4"n•il"i0$: Cu.ilt"s son los rroductos o st.•rvicios principalir!i Je la empn!'Sd? 
/\krc·mllr.;: Dón.h• 4-01npill.' lct ••1npn.•s"'? 
Tc•,·1111lc>:-;1f1: Es f,, h ...... ·nulog1.1 un t•l4•n1••1110 11nport,111h• p.,r ... la ••1nrn-s.t? 
Prc·oo1{'dd1in r11r.!>ohrc"'T•ir•ir, ,·rc·1·1·r y rc·11dimic·nto: ¿r-..std 4·on1pron11l"liJa la l"n1rn>so1 con o~jll"tivos 
.... ·onon1i,·os? 
Fi/0$o1'}if,: ¿Cu.ilt>s son sus .. ·n-....•ncidls h.isH.·ots, V••lon.•s,asrirae'iont:>s y prioridaJt"S filosi>ficas? 
Cc•111·1·1•tu-1it1ktt: Cu.tlt.'S ~on 1.,s prin .. ·ipdles Vlt!ntaj.1s con1petdivc1s y competenlt>S que- dislingut"n d 
1 .. t.•111prt"Sd? 
Pr1"l"·11~d1;11 ¡•11r in111s1·11 r1il•lic-11: ¿A .. -et~ J,1 t"n1pn-sa Sl.' prt.'Ot.."UP"' por su n."Spons.1hilidaJ so..·icd • 
.. -un1un•l.1rL.1 "' J,•J nu.•J10 ,1mhM.•ntl"? 
Prc•v1.·11p.,1.·iá11 ¡.,,,,. Sll!f; 1•1111•lnllhJS: ¿A c•so !K>n c-on.sidit!rotdos I~ em plt•.tdos con10 un ctctivo vdliosu 
p•tr., 1.1 ••n1 pn'S.1? 

: llrou l..•r. !', ...... _ At.U!...!J'•1",."'" T., ....... K·-~..,ohd11u..,.!t!,l !'r,!! lt••" No•w v ...... tl.1r1'""' i«l Rnw, 1"7-1;1•.t>I. 
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2.- Audilo,.ia externa~ inlCTt1a 

La auditoria externa e interna tiene el propósito de identifica,. los elementos y/o factores claves 
que afectan a I• empresm. E1 impacto puede ser a corto plazo tal como la con1petenc&a o indirecto, 
de largo plazo como cambio de actitudes social~ hacia lo1 induslria. El propósito de realizar una 
auditoria extenui es pc>der desarrollar una .. lista finita de oportunidades .. que pueden beneficiar a 
la empttSA y ame1Wz.as que debe de evilarse o por lo menos minimizarse. Estos factores consisten 
de factores económicos, sociales, legales. tecnológicos y polthcos. 

Los factores económicos se definen como factores tales como lo1 inflación. desempleo, el 
crecimiento económico el cual tienen un impacto directo en el rotencWI Je una gama dt> 
esh•legiAs que la empres. puede considerar. 

Los factores 90CMWs son aquellos factores sociales, Jrmográficos y del medlio ambienle. Estos 
factores afectan la manera en que se vive, lrdbaja. produce y consume. 

Los factores legales, gubernamentales y politicos son olros factores que afectan lo>s estrategias. Las 
diesregulaciones a nivel federal, estatal y municipal asi como los asrectos legales, impuestos, 
subsidios,, ¡wnnisos de importación e e•portac;ón y facilidades arancelarias, en otros pueden 
presentar oportunidades o amenazas a los que dependen mucho de contratos Je gobierno, 
subsidios, de cambios polílicos, leyes y legislacliones y otras actividades pertinl"nles. 

Los factores lecnológicoa pueden representar importantes oportunidadrs o amenazas de ser 
consideradas en la formulación de eslralegias. Los avances tecnológicos pueden afectar 
drásticamente N manera que la empresa produce, participa en el mercado, su con1petencia, formas 
de distribución y hasta procesos. A su vez. los cambios tecnológicos pueden crear nuevos 
mercados. hacer crecer la partici¡tación en el mercado del producto o servicios actuales, cambiar el 
posiciofWlmiento y h4sta reducir costos suhst.-.ncialmente. 

El n1rdio interno se define como el nivel del n1ed to organi7.alivo el cudl t.•xistr en la orgo1nización y 
que normalmente tiene impltcacio~ inmedidtas y especificas en la gerenci.-. de la organización. 
los factores se encuentran dentro dr los .iispe..:tos importanlt"S Je la organiu"llción. Los principales 
asrectos y factore5 internos importanh .. -s d consil .. lt.•ra son los aspectos organa:z.acional._..s, laboralll.'5. 
productivos. de mercadotecnia y financieros. 

El aspecto de I• administración descans.11 ..-n las actividad..-s b<isicas. Estas acliviJades básicas son: 

• Pla1M'aci6n: Consiste en todas aquello>s acliviJ.,Jl.'.'5 relacionadas en pn.•parJr el futuro. T•trt•as 
~pecificas incluyen estimaciones, establecer ohjclivos. crear estrategi.ts, dt.>sarroll.iir politicds y 
establecer melas. Está función tien..- su intport.uu.·ia en l.t fa~ de formul.-.ción de t.>Slr.1legi.-.s. 

• O'Xf'•i::11dótl: Incluye todas aquellas activid49Jl.'.'5 adn1ini.strativas que resulten en una 
e-slructura de tareas y relaciones de autoridad. L.11s 4ireas especifkas incluyen diseño 
organiz.acional, trabajos '->SpecialiLtdos, descrif~.-ión Je put.-slos. espt.•díic.iiciont.-s dl" trab<ljo. 
extensión de conlrol, unidad de mando, coordinación, diseño de trabajo y a1Wlisis del mismo. 
esta función se desarrolla en la fase de im plemt.ontdción. 



• Mo1;•111dón: Involucra esfuerzos hacia la formación Je activiJaides humanas. Temas 
especiíicos incluyen lideraizgo, conlun1cación, trabajo en equipo. cambios de actitud, delegadon 
de autoridad. cunlplinliento Je trc,hajo y Sdtisfacción, cambios organizacionales. moral de 
empie-ados y mordl administrativa. El d~rrollo de esta fase radica en la fase de 
implementación. 

• Stnffing: Las dCtividades del "slaff .. eslán centradas en los recursos administrativos del 
personal y humanos. lnchtye la ddministr.u:ión .. te sueldos y salarios, beneficios a empleados, 
acción afirmativa, <>ntrevistas. poliiticas J ... disciplina, y rdaciorws rúbhcas. La importancia de 
esta fundón ro11Jica t.•n I• fase de la ln1pl .. •mentadón. 

• Control: Se n"ftere • 10Jo1s o1quellas activi .. ta .. tes aidministrativas dirigidas hacia los n!Sultados 
actuales sean consi-olentes con los resultados plan<>ados. Las áreas ca.ve de impartancid 
incluyen control Je calidad. control financiero. control sobre ventAs, control de inventarios, 
análisis de las v.uiaciones, pre-mios y s.-indones. Su importancia radica en la evaluación Je 
est ralegias. 

La mercdJOlll"C"ni.• s..• define t.'"01110 el proc11."50 dt.• 1.lefinir, antkipo1r. crear y cun1plir J.s necesidades 
y dlf'SeOS dt."I client1.• por producto~ y servicios. 

La n1ercdJot~nid con~ider., varios .aspectos itnportdntes. estos aspectos son: 

• A111ilisis dd dil•nll": conocer bien al cliente v estar bien inforn1ado. 
• Con1pras Jt• M111t:'rias prin1as: la selección ajecuadd de proveedores, precios, co1lidad, ele. 
• V1•nla 1fr prCJdudCtS y N'n•i1·itl:>: 1 .. publiciJ.uJ invertida. 1.·onu•rcidles, ventas J'n.-ctas, etc. 
• Pla11ral"iót1 ,,,. prt'>llul"IM y M"rr•frit~: rru .. •b;,1s de merc.;utoh-cnia y posicionamiento, garanti.as, 

en1pdqu~. t•t ... ·. 
• Sistr""' '''" pn•cil~: h.11.·ia los .. ·ons\.1n1iJun.~. gohil-•rno. prove ..... ton."S, ll"le. 
• ,,,, ... ~tisal"iciti ,,,. n11·ro11lo; n•copil.u-.Jo infornlou"ión rr1nh-iri.1 y se1.·und.-.ria sobre los productos y 

s..•rvictos. 
• Aniilisis de or11r/uuúlu.l1~: deh.•rnlin.u11Lh.1 ...t coslo/l~n1.•hcío y rit..-sgo .-soci.ldo con l.is dccisiom ... ~ 

de n11.•rcotJot1.•cni.-.. 
• Rt~f"'t1!ot11'ili1ld•I !'-r>1"idl: Busc.1r l.1 "'""""r.i n1.ls 11.•ficit•nh• y ad1.•cuad ..... •' qut• la empres.... cun11.,la con 

sus n•:.pons.1bilid.u.I ~oci.tl '-1u1.• 1ncluy1.• l.1 s1•1-:uritf.-.J y prll.."caos r.1zon.1bles. 

Lds íh1dnz.ls y con1.1h1lid.-. .. -t co111pron-ilL'l1.• lr1.-s J11."'IL"ts1on1.--s 1111portanl1.-"'5.: 1.-. d1.•cisión Je inversión. lol 
dt.-cisión de H11.u1Ci.uni1.•nlo y l.1 J1.•cis1ón d1.• .. tiv¡J,•ndo~. 

Lo1 dt.•cision d1.• inv1•rsión s..• .. h•fin .. ~ con\o l,1 .t~•gndc1011 o r~1g11.,ción d.._.. capit.-.1 y ST'Cursos d 
proy1.•-.·tos, prothu:tos. ,,.._·t1vos y 1,,:. d1v1s1on1•s .. t._• l.1 org.nliz.11.·ion. Su i1nparto1ncia .-adica en qu1.• 
und V\."7.. forn1ul.1 .. t,,s 1.,s 1.-st1-.1lt"l~•·•s, l.ts .. t.•\:"1s10111-s ..-11.• prupu .. -sto p1.•rnl1l,•n in1plenu~n1.-.r ~tralegi.lis 
\:"Ollexilo. 
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La d..-cisión de financiamiento tiene su importancia en cómo obtener la mejor estructura de capital 
posible JNlra Ja entpresa y incluye revisando diferentes alternativas por el cual la misma empresa 
puede recabar recursos (emisión de acciones, incren1entar deuda. vender activos, o una 
combinación de i.s mismas). Se debe considerar las necesidades de capital de trabajo a corto y 
l•rgo plazo. Para contar con una mayor certeza en cuanto a Id decisión de financiamiento, se 
tom•n en cu.nto las razonrs financieras. existen dos razones financieras que penniten conocer con 
mayor certidumbre la decisión de financiamiento. Esldls son deuda-capital y deuda-activos totales. 

El úhim• decisión es la d1PCisión de dividendos. E.sta decisión tiene que ver con temas tales como el 
porcentaje de ingresos pagados a los socios, la estabilidad de Jos dividendos pagados en el tiempo 
y la rrcompra de emisión de acciones. Determinar el n1anto pagado a los acciones. Entre las 
principr91es razones financieras que ayudan a determinar la d~isión de dividendos están ingreso 
por acción .. dividendos por acción y precio por ingreso. 

Las razonrs financieras que se utilizarán para medir a la entpresa en estudio son las siguientes: 

u........, ..... ,v.-.~ .. 
u....._. ..... ,<:.,-1,·.-w. 
Uhl&LMl ...... /Ao.-·••T.-1 

lln·....._.. ..... t'-'--••/ u ................ 

•'\o111•w..f 

\• ........ • NrW•,Ao.tn·nTo ... I 

1 ........... v-... ,.. ... , ........ 

........ _._,..... .. 
1• • ., .. ,, T ..... I, Ao"11ft·•• To ... I 

1• • ..notT•""l''º•,....l\'1-~ 

1..,..1o1 .... 

CU.Adrol.3 
Priwri.,..,.. RaZPnll'9 Rn.ann ...... 

•nr.-·i... ........ - ....... ,... ........ , .. ..--..... . 
1..,.....--.w .. _·---a.. ........... ,._ .... -,_.-..-. 
lnr.--• ............. J. lm,._....,,.. ..n ,,.. ......... • ... --v..~ ....... "-
l"l':..-'JO.p-h&oo ,... ....... ..w ............ ~ - ....... --'· 

IJoowrmi- o.t .... """'" .......... 1 ... .i,. ...... ,w1 ""'11'" •• 1-•• .... ;,,. .. ,..,,., .. 
1 ............. oJ .......... -_ .................... ; .............. .... 

T..,..r,. ....... - .,,...,., ,..., .. • ....... , &.,o.,' rnt.o .. • • '"'"''"'· 

1''"'..,"'°'Í'"'l.-1 ..... 1,._.1.-1, ... ,....,.. .... ,...,. ....... 1 .. i.,. _, ..... i. ... .,._ 

... 1,..-..... w,.. .... f•-to ........ " ,... .............. -.1 .. -·,,_¡,...,.... ......... .. 
~ ..... ... 

, ........ i .. t.o- .. _.&..o...,.,..........._.-1 .... "'rl"•'wt"tolor.-•"-•lro•,..,• 
r'.o-'•' ......... , ............ _ .... _ .. _,.,_,,, ............ ... 1 ..... _. .... - .. - ............. - ,_ .......... ,..i ............. ,..-·-.......... . 
,.a.., ... .,¡,. J..,.. ... ._•'-' .......... J .............. '""'"''-· 
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E"'islen cinco funciones in1porla11les que se deben considerar par.t Ja adn1inislración de la 
producción. Estas son proceso. cap.tcidad, inventarios, fuerza de trabajo y calidad. 

• Procrso: Decisio~ de proceso estan relacionado1s con l.'! diseño fisico del sistema de 
produC"C'ión. decisiones especificas incluyen St;"f<'cción dt.• lt.>enofogia, diseño de instalaciones, 
análisis del flujo de pn>et.>so, ubicación dt" ins1.-.Jo1ciont-s. ho1f.tnceo de linea, control de procesos y 
•nAl'5is de lransport.·111 .. ·ión. 

• C11pacid111I: Las decas1oncs Je..• co1pdcidad est.in relo1cion.tdas con la Jellt'rminación óptima de los 
nivt>fes de producción. Je cisto11'.-s t"Spt.~iíkas incluyt.>n t-Stinl•ll...·iont.~. pfone..•ación de 
instdlaciones. progran1.tc1ón y plan..-dción Je 1.:.tpacid.tJ. 

• ''"'rNl,,rios: L.ts Jecisionit"S Je inventark>:s incluyen .,,Jn1inislrar los niveles de materia prima, 
procesos d-.o tr.thotjo y producto tt>rminctdo. L.ts J...cisiont-s -..,......ci(icds incluyen manejo de las 
rnatt.•rids prima5o, qu~. cón10 y cuanto ftedir. 

• r11rr:11 dr Tmb.ljo: 1.--.s Je.."7isioiu.•s t.•n Id (uerz...t Je tro1b.-.¡o t."Sldn rt•J.-.cionadas con el manejo de 
t>Olplt•ados y trdb.•tJ••do~ c.tpdt.·1t.1dos y no co1p.-.cito1dos. L.ts dt•cisiones CSpl.~iíkas incluyen 
Jist.•tlo de trab.»jo, medklio~ Je trdbajo. esloinJares dt.- trabdjo y hkniC4S de molivación. 

• C11liJud: Lns dl"'C'isiones Je calidad estoin enfocadas a asegurar la más alta calidad Jel producto 
o St•rvicios. l....ss dt•cisiones esf"'t.•cific.ts inclu}· .... n control Jt> c:aJid.uJ~ pru .... bas. control de costos, 
eh.·. 

Olro .. lt• los Í.tC"lt."Jtt-s t•s 1.1 invt.~tir:·•ción y c.ft"S.arrollo dt.• proJuc.·tos o st•rvi .. ·1os. l...d inversión t.•n 
inv .. •stic·••·:ión y Jt'Sdrrollo ,.,..rn11h• un• margen superior Jt•I protfuclo y/o st.•rvicios. Existen v.1rias 
n1•Ult't.ts P•''•' J.1 .1sig11.u·1ón dt• prt>suput"SIO pdrd J.-. invt"Slig.1c.·1011 y dt-s.-irrollo. 

L.1s pr1nci~lc.-s m.1nt•r.-.s J._• .1s1~1-,..1r pn-suput.-slo .t l.1 invt.-shg.t.:1011 y dt>s..1rrullo consiste en 
l11'k1nci.tr 1•1 n1o1yor ruinu•ro dt• proyt•ctos pos1hl1"S; ul1J1.7..o1r un rnt•loJo Jt> pon.·ent.ijt.• dt.• ventas; 
prt"Supu1-s1.1r •'P'º"'1n1.1J .. n11•11lt• t•I n1isn10 rnoto c.1ur J.1 ... -un1pt•lt.•11.:ld; c.iecidir c.•n cuanto nut.•vos 
proJu.:tos Jt• <'"-rto son nt.• ... ·cs..1rios y lrab.tj.1ndo hctci.1 .ttr.-ts p.1r.1dt•tern1in.tr1.1 inverslÓn requt.-rida. 

l.c.1~ sish•n1.1s d4.• 1nfor111.tc:1ón son und funi:1ón 1n1port.1nh• p.1r<1 1•1 dt'Sdrrullo J .... J nc.•gocio. El objt.•livo 
de.• s1stc•rn.ts c.ie inforru.t.:ior. ~ rnc.•jor.tr el c.f ... "SC"lllJ<tt.•1\0 c.fr un.t C"tnprt."S.1 rlll"JOrando la Cdlidad dr l.ts 
dc••:is1011t'S .,c.ln11ni!>lr.tliv.ts. l..1 1nforn1.Hic,1 t'Sl•• e..•n fun...·1011 o.lt• los J,1tos t.]Ut" st> ""°'"'"ll"'Sllotn y Se" tienen 
c•n l.i t•n1pn-s..1 p.tr<I ~us gt•tt•nh"S. El tipo Je.• s1sh•111.ts nt•c.·c·s.1rios st'rd .1c:ordc• .t lds nt"C'cs;Jadt-s de J.1 
t•n1prt-s.1. 

En fu1, t•I procc.-so dt• llPv.tr" c.«.tho und .1ud1lon.-. J1•I n1~J10 tnl~rno t'S n1uy s1n11lo1r o1I dt"I 01...-Jio 
,.,h•rno. reprr54.•ntantl"s dt" .1J1ni111strdción y C"n1pleddos de toJ.1 Id org.1nizac1ón 11...-ces11.tn estar 
rrn:olucr.-.Jos en l.t dt>h•rrn111.1c.·ión c.ft• lo1s fort.111.•z.ts y dt•hil1Jo1J~ Jp lo1 en1prt."Sol. 

L.t .1uJ1tori.t 1nh•rn.1 rt..,JU•t•rt• c.h• r1•c.·opil.tt:1on Je 1níotnhtc:1on y su .1n.il1s1s Jt• J.-. .treas Jt• 
o1d111111rstro1 ... ·ion. nlt•rc.tc.lolt-cn1o1. f1n.1nz.1s/t.·011tcth1l1d .. J. pr0Juc.·c1on/opt.•rct .. ·1011c.-s. inv1-stigación y 
,f1•~1rrnllu y J~ st. .. 1t•1n.1s J1• 1nforn1.1c.·1on. 



El proceso de análisis interno proporciona la oportunidad para los participantt.~ entender como 
sus funciones,. departamentos y djvisiones forn1an parte de toda una organizacion. 

El error en no reconocer y con1prender la relación entre l•s áreas funciones pueden ~r un 
problema para la estrategia administrativa y el número Je esas relaciones que pueden ser 
adminístrativas,. para incrementar dramáticamente d tamai\o de la firma, diversidad, Ji.-.persión 
geogr.6fica y el número de productos ofrecidos. 

CJtro asrecto import.tnte 11."!i ).1 integración Je la estr<1leg&. con la cultura organizadonal. L-1 n1ejor 
manera de comprender las funcio1ws Je actividad~ es enfocarse a la cultural organiz.lcional. La 
cultura organizlllcional se puede definir c.·01110 •• un ciclo Je comrortamiento por una organi7.ación 
nlienlras aprende a n1o1nejar con su problema diP ad.1plación externa e integración intern.t, que ha 
funcionado lo suficiente para !Wr considerado válido y de ser enseñados a nuevos m .... n1bros como 
la manera correcta de percibir, pensar y sentir."' 

La selección Je .. ~tralegias y est.ablecim~nto de objetivos de largo plaz.o; permite seleccionar, una 
vez realiZAdo las dos primeras f•ses. y a lravt>.s Je matrices- las cuales son lot Matriz Je Evdluación 
de Factores Ext .. •rnos (EFE) y la nlatriz denomin..,.Ja la tt.1alriz de Evaluactón de F.-,ctores Internos 
(IFE); el modelo d.- an..ilisis Je competitividad d.._• Porter y la Matriz de Perfil Competitivo (CPM). 

La Motri: de" E1oaluaci0n de9 FaL"lorcs E.Tiernos (E.FE.) pennile n.-sumir y evaluar los f.1ctores externos 
(económicos, sociales_ legal"'5,. 1..-cnológicos y polilicos). La evaluación consiste en: 

1. Enumerar los factores crilicos de Cxito tal como se identificaron en el proceso del medio 
e•t•rno 1.1ue incluyen oportunidades y .11n1erwz.as (en ese ord•n) y tralar Je ser los n1as 
rspl"Cifico posible. 

Asignar un peso ponderuJo que esh• entre O. (no importante) a 1.0 (muy importante) a cada 
factor. El p-.-so ponderado indka Id in15<t<>rtancia n.•l.ttiva de -..-se íac.·lor con noladón al existo que 
puede l1.•1M!r en I"' industri.1. E.I p-...~ ponJ..-ro1Jo se puede det..-rn1in.H comp.udlnJo con olr.ts 
empn.-sas semej.tnles .._ • ., .... 1 s-....._·tor. El loldl J.._. oportunidddes y amenazas Jebe Je ser igual a 1.0. 

2. Asignar una lasa entre 1 y 4 .-. c.-.d ... (nctor crítico p.1ra inJkar Ja maner.1 ... n el c.~u.11 la respu ... -st.1 
J..,. las eslralt."gias actual .. -s Je la con1p.-..;1a n.-:oponJen al factor en donde : 

4- responde .:oxcelentemente 
3• respondll'" nluy bi .. •n 
2- responde bi .. •n 
1- n.-sponJ .... mdl 

~ medlición est.11 b..1saJa ... n l.11 ef....ctivuf.1J de f.1s ... -:otr.tlegids Je la1 con1 pa1lld. Por tanto Id h1so1 
rsl• b.ssada •n el con1port.tn1k•nto de l.1 con1pa1lí.1. 

3. Multiplicar el peso de pondt"racton por su tas.11 r"'ra determinar 1-. puntuación ponJ .. •raJ.1. 

4. Sumar la puntuactón ponderada de c.uf.11 variable para determinar el lotal d ... • puntu.1ción 
ponder•da 

Considerando la1s oportu11ido11J.._-:o y an1enaz.as qut.• la industr1a ofrece y la que tiene Id con1pd1lía, 1.11 
puntuación ponJer.t1da reneja el l'leSO Je lo1 conlpañio1 en la industria con r'"-spelo"' ..:ada 
oportuníd•J y amenaza, l.-. sum., reneja el total ...... peso en la inJustria. El pron1edio industri<•I 
,..ra t."Sle s.ctor se considerd en 2.50. 

'S..ho._n ... :Jr.••·'"*'r: .. 011 .... ..,..1 c.·.,11 ........ , .. 11.-.ht.• ..... lu1~.~ ....... , .... _ ... J•--y·~.1~. p. "l. 



Es decir. una puntuación de 4.0 significaría que la organización esta respondiendo dP nlanera 
superior a las actual.n» oportunidades y an1enazas en la industria. En otras palabras, l.ts estrategias 
de la compaília están efectivan1enle aprovechando las oportunidades eKíslenlrs >" 111inin1izando los 
efectos pctenciales de las amenazas externas. 

Una vez. explicado la situación .Jctual a nivel macroeconómico e industrial se procede a relacionar 
el impacto que se tiene para fd compai\ia en estudio. Esto se realiza con el objetivo de identificar 
las pasibles oportuniJ.11des y a1n11."naz.."11s que 11."I n1e!'dio eKterno pued11.• tener hacid la 1.•n11.,r11.<>sd. 

La /l.futri: Jit:' ValuadOn di:' Fu1.."hlrt$ /11ternClS (IFE.) es una hll."rramtenta rcsumt:" y evalUa t.,~ íorlalez...'lls 
y debilid.tdes en l.1s dreds íuncionalt:>S de la organización, así como proporciona und base para 1.,, 
identificación y v.1luación de relaciones que existen entre l.1s diferent.-s Jireas. l-"1 intuición 11.-s un 
elemento imporldnlr para la construcción dll." l.s nlatriz, pero que no deja de ser un n1t!ot0Jo 
identifico aplicc1ble. 

La construcción Je Id n1atr17. ll"S de la siguwnte n1anera: 

1. Enun1erar facton.>s crítk·os idenhfM.·.tdos 11.•n el análisis interno. Anotar l.ts fort .. 11.•7 .. "ls y 
debilid.ades, 1.•n rt.e orJll.•n y se.- lo mas especiHco pos1hl1.•. 

2. Asigna.- un peso ponJer.tdo que se encuentre entre O.O (no importante) a 1.0 (muy importante) 
a cada (.sclor. El -.-..."So ronder..tdo dsignaJo .a cada factor indicd la importancicl .isigrMda a cada 
factor en tener <"Xito en I"' industri., en qut>" se encul"ntra la compai'lia independientt-n1<"nte, si t."'I 
factor es considerado una fortdlez.i o debilidad. Los factores considerados de la compaftia se 
debe asignar vi nlayor JW'so. L.."' sun,atoria Je toJo el peso ponderado Jebe ser igual a 1.0. 

3. Asigna.- una t.,s., entre 1 .,,1 4 n cada factor .:ritico para indicar si el facto.- n.•pr~ent., una 
debilidad (1); una nu•nor debilidad (2); un.a. n1enor fortaleza (3); una n1ayor fort.1le:z.a (4). La tas.t 
esta b.ts.lda en l.t con1 lhHlid. 

4. l\.1ulliplic.,r C•h.lót ,..._"!»<> porul1.•r.tdo J11.• .. -.,d.t (.u:tor por l.t taSd .,s1gn.td., pdr."t d1.•h•rn1in.1r l.1 
puntuación po1h.lll.•r.tc..lo"1 d11.• 1.·aJ.1 f..tctnr. 

5. Sun111r l.t puntu.tc1ón pondc..•r.1Jd J.._ • .:.1J.1 Íd.:tor p.1r.1 J11.•tvrn1in.1r l.1 puntudción lot.11 po1u..l11.•rdd.t 
P"''"'1 1.1 org.tni7 ... n·ion. 

Considt•r.1ndo l.1s fort.111.•:l' .... •s y ll.11.•hilill.l.u.lt•s '"lu1.• J,, 1ndu:.lri.1 ofrrct.• y l.1 qu<" tien1.• J,1 1.·on1p.1ilio1. l.1 
punlu11cion total ponJ1.•r..td,, n•n'-'J•• rl pt.-"Sn d1.• IJ contpdiiid t•n 1., 111Juslrid 11.·on rt.•sp1.•to •' c..·.,d.1 
fortalt•ZA y deb11iJ .. J. L.t su1n.1 reO<"jd el to1.1I dt.• p'--so 1.•n la industrl..1. El pron1edio industrial para 
11."StP Sll.•1..:tor s1.• c..·onsu.111.•r.1 ~n 2.50. 

Es J~ir, un.t puntUolll..~ion lot,,l r•ondll.•r,ul.1 pur 4f.._.b.t)O J1.•I pron111.•Jio s1g11if1c."t l]Ut.• lol orgoUHblll..0 io11 ~· 
t"l1CU11.•ntr.,, d1.•bil y por t•nc11n.1 signifK,, un.t p<ts1 ... ·ion inh•rn.t fu,•rt..•. 
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LI competitividad Je t>nlpn?'Sas t•n mercado es~íficas de industrias específicas tiene lrcs factores 
en común. Estos factores son tecnología, costos y poskionam1enlo. 

LI ventaja competitiva desde ••I aspecto tt"Cnológico dl"b.>- <'Ontemplar y enfocarse .a las necesidades 
particula~ del proceso productivo .. sus pet"'50nal y Ja capacidad que tk>oe como la que espera 
lograr. EJ desarrollo lecnológico que cada empn!'Sa adapla influye mucho en la eficte-nci.I y 
productividad de Ja mismo1. El nivel tecnológtc;o qu..- l<1 empresa puede adaplar es fundamental 
,,.-ra su futuro desarrollo dentro del mercado. El papel t<"Cnc>lógtc;o cada vez es mas cambMnte y 
cada vez requiere de mt.•jon-s t~cnicas p.tra aJec-uaf'S<' y adaptarse al cambto. Ahord, Jo unico 
constante es el cambto y el as~·•:to tecoofógteo debo..• contemplarse como tal .. para adaptars..­
efictentemente a esos cambios sin mayor fricción y rompim~nto del proceso productivo de la 
emph?'Sa. 

El factor dt.~ costos t"Std t>Stn•chaml"nt<" ligado con el fodor anterior. El costo incurrido al principio 
del proceso tecnológico es norntalmente un costo qu'-" si impacta en el costo total de Ja iemprt."Sa. 
Sin embarca, este costo caJ,1 vez se vu .. Jve 1nois n1arghwl y constante .. siempre y cuando ~os 
c..1mbios y adaptaciorws al sistrnu1 sean consistentt"S. Además el factor costo en la entrn--sa 
comienza mucho .intes que t•I comtt.•nzo del proceso productivo. El costo es un factor que se debe 
conlemplar desde J,, s._•IE"Cción y poder Jt• JM.>goci.lción con Jos prov-.•Jores, creo1nJo enld:.o .... 1J.ts 
entre las empreS..ts provecJoh.>s y la ernp~. Al igu.il qut> Ja consistencia en que se debe n1ane1ar 
el asprcto tccnológiico, la r<"IJción cnlr<" el proveedor y la emp~ debe guardar la mism.--. r..-lación. 
lndudo1blemenle, Ja consiSlt_•nci.I vntre proveec:for y 1 .. t."mpn_754 proporciona un enl.--.ce que per1nlit•• 
mayor efKiencid al dil"nlt.•, así guardc1ndo una n•ladon de largo plazo y mejor compehlividad. 

Lt con1binación que se presenta entr .. el .--.speclo tecnológteo y el costo debr permitir un mejor 
postcionamtcnto de Ja empn.~. Este posk'llonamtento pemlitt> que la empresa logre niveles d..­
productividad .. n1ayor eficiencia y a su vez ef<"Clividad. Los aspt>ctos de tk-mpos de entreg.--., lns 
o~rtunido1dl'S de entn•ga y 1., c .. --.liJ,ul sununistr.--.JJ son f-.ctores intportanles que impactan en el 
J.-s.1rrullo y nivel contpeldrvo Jt.> l.1 t•1npn>sd. E'i por t'Slo qu~ s.ta Jt.>be nu•Jir cuant11Jtivdlf1N1h.' .t 
Jo1 contpi•tlitiviJad de J.1 industria .. n qut~ pdrticlpa. A C'onlinuo1dc'm sr d~rroll.t y <"Jllplk-a rl 
modelo Je Con1petllividad industri<tl dt.• Porter. 

El modelo Je Porter consistt_~ ...... cinco fuerz.as qu•• el dt•nonlirw como lo1s fuer:z.--.s natur<1I•~ J1• 
con1petitivid.1d en Ulld i11Justrio1. 

cu.dmJ.4 

Modrlo d .. ComfH'lilivid.&d lnduatrWI d• Po.t•r 

Kn-.. loo'-J .... 1.,.,...,,..._., 
• ,...,,.....,n.,., 

... ..w. ..... --r.o .. --.......... 

r• ... 1 ..... wnrr.-.. -• ... •t.·• .. 

• .,,...,. ..... ,.wn ...... -

•-11r:r .... -.Moo'-11·, .... ...,,tn•A•h•ot..ey M.o4Moll.onl' l~rr,....ID 
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Estas fuerzas son y se definen de- la siguiente manera: 

1. Rivalidad c-ntrr 1•t11p"-sas c:otUT'f.ºliUt•as: Es und de las más fuerte-s fuerzas de la cinco que 
contempla Porter. Esta fuerza considera que la estrategias de una empresa son consideradas 
como las principale-s rivaliJctJes de las otras en1presas. Los cdmbios de estrategia de und firma 
pueden ser contraatacadas por los d"n1.-is y los cuall'S van a afectar las estrategias tornadas. L.-.. 
rivalidad se incrernenta entre 111.ás l!'mpresas se den en la industria. y a su vez disminuye los 
p~ios dentro Je la industrid. AJe1nás, cuanJo el consumidor puede cambiar de productos 
fácilment .... 

2. 1:.1 polendal Jr r111n•os 1·on1pc.•lidort-s: Cu."1111Jo l.ts barreas Je entrad• son fáciles. permiten •• que 
muchas industrias entren al St."Ctor, el cu.11 h.1ce c.1ue lo1 intensiddJ Je competencia se.t m.is entre 
empn:-sas. Entr ... lds hJ1r~r.1s Je 1.•nlr.tda st• 1_•ncu1_•nlrdn la necesiddd de obtener tecnoloeia, Ja 
falla de experiencia. •"lllta Jealtdd del consun1idor • .ilta preferencia por marcas, grandes 
cantidades de inver.aión (1.·.1pit.,J). folla dl-" 1.-.1nal~ de distribución .-.decuados, regulación por 
pdrte del goblierno y s."11turación potenci ... 1 dt'I mere.u.to. 

3. 01-sarrcillci d1.• pro.l1u-los suslilutvs: Pl.1uch.ts Je lds empn.'Sds se erlC"uenlrdn comretWndo con 
~n1pres.1s lfUll' pr0Juc1_•11 proJuc:tos sustitutos, El ... ít.•do que till'•-.e Jos proJuctos sustitutos t.•s 
LIUe pu1_•den pon1_•r topes •"ll los produclos de.- l.is crnpn..-s.1s. J.tJo que pondrán un tope de pr'<"ciios 
h.tsla quC' el t..--onsun1idor cdn1bi.t por los productos sustitutos. 

4. Podrr de• "''8ciciuácit1 11<" los ProtlfY"1iorl"'S: El podC'r de JWgocidciion afecta la intensidad de 
con,pelencia en una inJustrid. D1_• dCuerJo a Porter. t"Slo se presenta cuando existe un gran 
numero Je prov1."l!'dores, cu.tnJo sólo 1.•,isten pocos y buenos productos sustitutos de n1atcri.1 
prim.t, o cu.nulo los 1_·osh.'"OS Je J.1 n1.1t1_•ri.t prinli1 son 1nuy caros cnrnbiar por nhtteri..t 1>rin1,, 
sustituto. En ._.~;to.1 fU("rZ.01, J.1s co1np.1flias rt•rc1ben un.1 intecr.tceón horizontal cuando los 
pruvCC"dOrc."5 SC" vuclvcn 1.ieo1nasi,1Jo fueorh•s o cu.1ndo son poco conh.-.blc-s. Esto pernlite .w '-lllL' 
lds con1p4'f1i.1s puedt>n t.·c1nln1l.1r ~u prudu,·1·1011, y n1.1r11•j.1r nu•jor sus n1arc.1s. 

5. Pt>cl1·r 1lt• Pu·so,·;,,,·;o,, 1/1• 11-r.o n•t1!<n111i1lor1~: Cu.indo los consun1idon..>s se 1.•ncu1_•11tr..an concentr.1Jos 
gt.•oi;r.ifi1.:.\n1._.11h.• o 1.·ornp.1r.1n volunn.•n, ~) podt.•r d1_• nt.•goc.:&.\ción rl.'pn..o.senta Ulldl fut!'r7...o.I 
11nporldfll(.' .tft.•ct.1nJo J,1 1nh•11sido1LI Jt.• t.•on1p1_•h•n11:i.1. C-u.tndo s.• ,f,, .-.si<" c.-..~. los 1_·onsurniJort•!. 
pu1_•J1.•n tonHtr vt.•nl••J"' J1_• 1.'Sl•"l sihh1Ción y .1fl•ct.-..n las r.ar.1ntias c.t1.• los productos y/o st•rv1cios 
f.tVOll:'C'll.'IUlo .1 ... uos la ~1h1.11.·i<.>n. 

/\111tri: 1/r Prefil Co11111.-tilir•o (Cl"IU) 

t .. , M111ri:: 1lc· p,·rfil c,,,,,pi.·litil•v (CP/\1) ult•nt1íK.1 1~ pnndpal1.>s c:on1P'-•liJon-s Jt• l."11 1_•n1prt.>s."1 y sus 
fort<llt."7 .. •s y Jt•bilh.l."lit"s pdrli1_·ulo1rt.-s t•n ra•l.1c1ón o1 un ''Jt•n1plo/rnu'-"!.lr.t ,,._. posictón 1_-slr.,lt"&"-"•' dt• 
, .. 1., t•n1pn-s.1. 1-ts pontlt•r.1l-1ont-s p.,n·Mlt.-s y lot,1lt~ t.111ln rn CP/\1 y EFE tienl' el n1ism1.> 
s•gnifk.tdo. 

Sin en1bargo. los f.-..cton..•s en l.1 CPf\1 11u·luy1.•n ,, 1.,s situ.1ciont.>s extl"rn.is '-' internas; l.is tasas s._~ 
reofu.•n!n a las fort<llez.is y J._,h1l1e.Jo1Jt"5. E"'".is11•n Jaf .... n•nd.ts i1nport.tnh-s <"nln..• EFE y CPPl.1. Prin1ero, 
los f,u·ton-s dt• 1_•:iuto 1_·r1tio..·o~ t•n CP!\1 son n141s .tntplios; no irn·luyt•n 1nforn1dció11 especifio..·.i y 
put.•drn h.1sl.t ••nro ... ·.,,.rst.•" h•nhtS 1nh•rnos. No t•st.1n .1Erup.1dos t•n oportuniJaJt>s y amcn .. 1z..1s a<>1 
con10 1_•n l.1 del EFE. En I" CP!\1, J.1s tot.1l1d ... dt"5 y po11J,•ro1c1on..'"S J..- empn..'"Sdls riv.1les pu..-Jen s1.•r 
con1p.traJ.1s con l.1 1_•n1pr1_•s.\ n1u1_•str.1. &t..- o1n.1l1o;;1s con1pdr<lhvo propor,.·1011.t 1nforn1ación 
,~trdh•g11_·.1 11nport.1nlt.•. 
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Una vez identificados los .-.cursos humanos y económicos. asi como los factores externo& 
(oportunidad y riesgos errados). el siguiente paso de I• formulación de ~rategias consiste en un 
cu•dro de técnk'4s que pueden ser utilizadas: Matriz de Ame,..zas-C>portunidade5-Debilkfades­
Fort•lezas (TOWS); Matriz de Posición Estratégic• y Ev•haación de Acctón (SPACE); Matriz 
O.nominada Grupo de Consultoría Bo5ton (8CG); Matri% Jnlerna-Exlerna (IE) y La Matriz Gran 
Eslr•l•gia. 

Dad• la limitación de infonnación utilizaremos las matrM;.s TOWS..SPACE e JE paira nuestso 
análisis. 

La M11tri:. deAPJH:nll:a$·Oporl11nidodes-Debilida1lt.'S-Fortafr:JU (TOVVS) permite desarrollar cuatro 
tipos de estrategias. Estas estrategias están basados en Jos rrsult•dos de faclores daves de existo 
en el medio externo e interno. El dei;arroJlo de es.las cuatro estrategids son l•s siguientes: 

1. Estrategias Fonalez.a-Oportunidad (SC>): utiliza Jas fortalezas internas de la empfYSO para lomar 
vent.ja de las oportunidad~ externas que presenta. 

2. Estrategias Debilidades-Oportunidades(WO): Se enfocan a mejor debiUdades internas tomando 
fas ventajas de oportunidades externas. 

3. Estr•tegáas Fortat.zas-Amenazas (ST): Utiliza las fortalezas de la empl'l!Sa para reducir el 
impacto de amenaz:.as extern.s. 

4. &trate-gias Debilidades -Ame-naz.as (WT): son táctic•s de defensa dirigidas a reducir 
debilidades intC"rnas y evitar amenazas externas. 

EJC'51en ocho pasos fundamentales que se deben de seguir para desarrollar la matriz TOWS que 
son fos siguientes: 

1. Enumer•r t. oportunid•det1 clave de Ja empn-sa. 
2. Enuml"rar las amenaZAs clave de Ja empn.-s.t. 
3. Enumer.ar lo1s fortafC"zas dave de- la ernpres.t. 
4. Eoun1..-r4r J4s JebiliJdJes d•ve- Je Id e111pn-s.1. 
S. Con1po1rar fort.·tlrzas intentas con oportunidades exh•rnas y n-gistrar rl ~ultado C'()n10 

ll"Slr.ategias se>. 
b. Comparar d1.'hilidades interrws con oportunidades y registr•r el n-sultado como eslr•legids 

\'VO. 
7. Comparar fort.·dez.as internas con amen.·12:as extern..11s y registrar 1 e-f WTSUltado como estrategias 

ST. 
B. Compar.tr dehilid.tdes intern.'ts con amenaz.is externas y ..eg:islrar r-1 resultado como estrategias 

\VT. 

Es impor1anle se11...dar que las eslrategkls deriv • .,Jas de las inlernalidades y exterr ... Udadc.-s son para 
J1.•lern1in..tr eslrntegias ahern..ttiv4s y no tanto p.tr.t selecdonar 1..ts mejor..s. En l•nto. que no to.das 
fas 1.>slró'ltegias derivadas de PSla matriz ser.oin ~leccK>nadas par• su implen1ent.aci0n. 
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Los pdSOS para dt.~urollar la l\1atriz SPACE son: 

1. Seleccionar un juego de Vdriables que comprometen las fuerzas fin.tncieras, las venlaJaS 
competitivas, Id estabiiliJaJ ambk>ntal y la fuerza de la industrM en que partk•ipa. 

2. Asignar un valor numérico que va desde +1 (peor) a +6 (mejor), a cada una de las variiables que 
comprometen las dimensiones FS e IS. Asignar un valor numérk'o que va desde 8 ] (mejor) a -6 
(peor). a cada una de las variables que comprenden las dimensiones ES y CA. 

3. Calcular la punluación. promedio para FS.CA,15.ES. Sumando los valores dados a las variables 
de cada dimensión y dividendo por el nUmero de variablrs incluidas en el cuaJranlt." 
rc-spt.-ct1vo. 

4. Grafi<'ar l.a puntuación pronwdio de FS,CA.IS y ES en el eje Apropiado de Ja .l\1atriz SPACE. 
5. Sumar l.ts Jos puntuacionrs en el eje dt> las X y grafkar el punto resultante en X. 
b. Sumar las dos puntuaciones en el e1e de las Y y graficar el punto resultante en Y. 
7. Graficar lo1 intersección del nuevo punto X.Y. 
8. Dlibuj.1r un vector d1.•sde el origen Je la matriz por el nuevo punto de intersección. Este vector 

rt.•veld t.•J lipu Je ~tr.tlrgws n."C."onuoonJ.sJds pdrd la orgdlli:z.dClión: agr-.i;iv•. cornpetiliVd, 
dt."Íensiva o conservaJor.t. 

La A1atri: J,· Fuclc•Tí"'S E.1l1•n1m>-h1lrrn"5 (IE) esta basada ..-n dos din1ensiones claves. U primera. 
derivada dt> 1., l\14'tr17. Jt> Evaluación dr Factores Internos y Ja secunda, dt>rivada de la Matriz de 
Ev.1luao.-ión de F.10.-t:ores Externos. Estos se conjuntan en una nueva m.striz donde el eje de las X 
n-presentd Ja puntu .. c1ón ponJ.,.r.tJ .. tot•I obt.,.niJa Je la nuttriz de los facton-s internos. El eje de 
las Y n.-prt.~nta l.t puntuación rondt"r.sda lot.sl de facton.-s externos. Esta matriz se conforma de 
nueve cuadr.tnlt:>S, p•lr.t deterrninar tres estrate&io1s clave, que son: c"-"Cer-construir, detener­
mantener ._. invertlir-Jt.>S1nvt.•rtir. 

El objetivo c.h.• 1.•f.thor.tr c."Sl.ts mo1trices (TO\VS; SPACE; IE) permite analizar y determinar J., 
11npl1•m1.•nt.i1.·ion J._. 1.-str.1t1.•g1ds. Sin 1.•mL·argo. t."S 1m portantt." mencionar que J., bds..• Ji.• Id 
íorrnulo11.·1on J.- 1•str.tlt•gt<1s 1.•s ,.¡ o1noilisi.-. ._.intuición J1.• los f.,cton."S qut.• con1pon,•11 l41s n1dlrk·1•s 
p .. •rmtt,• .1n.tli7 ... ,r y J..-h.•rnt11141r l,1 in1plententactón Je l.-stralegias. 

L. .. Mutri: 1k /'/11111•11t·iá11 Eslr11l1:."-:ii°•I .*I C1141111itulir>u (c::?'SPl\.1) l.i cudl n.•vel.a fo dlr.tcción r..-l.1hva Je 
._.stratri-;1.1~ y pur f4111to prop1~rc.·tono1 un u~J'-•tivo ~dse p.tro1 sel .. •cc1ono1r t."Slroth.•gias 1.-spt.• .. -¡(i._·,1s. 

1 .... 1 construcción dt.• l<1 111.tt,-iz ._·onslstt.• Je los sigujcntes p.tsos: 

J. Enun1 .. •r.1r l.1s oportuntd<tdt.~/·''"'""•'7.AS '°"''""""'s clavt.• 1.fl' l.s ••n1pr,•S<:1 y (ut.•r7 .... 1s/1_ft•hlliJ.1J..-s 
internas en l.1 .. -olu1nn.1 izqui1_•FlJ.1 J,• J.1 1\1 ... triz c::?SPl\1. 

-· .As1y,,n"'r un ~o"' cddd f.1ctor .. t._. exilo 111l1_•rno y ext .. •rno. 
3. Rt.•\. l!>..tr l,1s nt.•lnt."L"S ul1ltz..1J.1s (TO\VS; SPAC"E; JE)'-' ¡J,•11lifi1_-."tr lclS 1-slr.1tegi.ts .1lt1.•r11.1tiv41s t.JU•• 

s.• d.·ht.•n o.·ons1JPrdr p.tra su 11nph.•n1ent.tc1on . 
.J. D1_•t .. •rn11n.tr l.1 punlu.i .. ·tún ._f, •• 1tr.tL·c1ón qu1_• indica l.t dlr.tcctón rc."l.tliv•• J,. c.tt.lct 1.-str<1teogi.1 , • ., un 

nu1r .. -o d1_• .t11 .. r11.1t1v.1~. El r ... ngo J•• puntuJi;ión t."S J ... 1-No Atro1ctivu; 2•Algo Atr.u;tivo; 3• 
R•t7.0at.th1Pnu•nt.- ,\.tr.1 .. -ttvo v 4=>Alt41n1en1t• .1\tractivo. 

5. C"'lcul.tr J.1 puntu4tcion lotdÍ tft.• ctlr.u:ción, multiphcJndo c.>I JW'SO por ),"t puntu<tCJÓll Jt.• atracción 
t.•n co1 ... i41 f1l.1. Entn• nhtS o1lto ~'-"•t IJ puntu ... ciór1. ntás atractiv.1 ...s la PStratt>g1.t. 

6. cdl1.·ul.1r l.1 pu11tua .. -1ón 1.l1• l.1 suni.1tori..'t lotdl. Su1nar I• puntu.acion tal.ti dt.• atr..scc1on ror cad.t 
columna. L .. suntalora.t tot.tl 1n.-tic.1qu._;.1.>slr.ttegli..s t.-s m.is .ttractiva c.>n Cdd.t cu.tdro dt." 
.tlt1.•rn.1t1Vds. Un.1 pu11tuo1C'1on .tltól 111Jk·c1 1.•str.Jtegi.1s n1.is dlro1ctivas. considt'r."tnJo Jos facton-s 
u\lt'rnos y .-ll.h•rnos nt.1s rt.•lt•v,1nh>s '-1Ut.' plu•Jen af,...._·t.tr las det,.·ision.s t."Slr ... h.•cM.·.-.s. 
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11.2.2.- Eta1m 11: J1nplefn~ntación de Eslratq:ias 

La etapa dos del sistrma de gerencia estrategias consiste en la i"1 plementación de estrategias. La 
formulación de estrategias no garantiza que tengan éxito. 

,,.,. .•• ,, . ._r.. 

.,NUALl!o 

1 

l 

1 
l't>l.ttK"AS 1 

C-..cliro1-5 
lrl"APA D IMPl.EMENTACION DE ESTRATEGIAS 

\ 
1 1 
1 1 

,._.n1r. •-..... M•t-1.c..·.-~1n..- A·h•n .. r• . .._M .... nl't-. 1-:!.r.I-. 

L.. 1.•tapa dos consiste en l.t implementación de estrategias. la fonnul.sción Je ._~trat ... gias no 
carJnhza que sean 1.-strJlegidll'i de éxito. Puntos importantes qut.• distinguen IJ íorn1ulación de 
1.-strottl."gi.ls e in1plemenh•._·K>n se demuestran a continuación en el cuadro 1.6. 

C-..dro"l.6 
Dlf...,.-..-i•• r11tre" fonuul~i6n ir impllPftM'nt~iOn M -•r•t.-..i•• 

&tas J1fCn."IKi.-,,s entn." Id rormulaciión p in1pk•mcntación (l"'rnHtcn distincuir c..·l.trdlnt.•ntt.• h.'1>5 
obr.•hvos de caJ.- r .. se para llev.tr a cabo 1.as estrategias selcccion.td.as. 

Esta t.•tapa contempla ln-s f..is...-s. la prinu.•ra consish." en el est.1hlt.-ct.•r los obJl."hvos .1nu.1lt.-s, t'.•stos 
definidos como algo nu?-dible, consistente, razonable. retozo, claro1 y con1u11 .. :aJo entre la-,, 
org.1nización1 cnractll."ri.zado ror una dintensión J ... hen1po aJe'"-uaJa, y .1co1np.ti1ddot por s.-,oncio•"tt.~ 
y premios en su compartamK!nlo. 

LA segunda fa~ '-'S lit cr~ación de J"JOliticas~ proparciiono1 una ht.•rran1it.•nta aJntinislralivH Jt.• 
control; P''"rn1ih• coorJinac'611 '""cada ár ... a Je In orgnn1:zact6n; y rt.>Juct.' 11.•I tiemro perdido t.•n 
lomar JecisK>11es por parte d•• la gerencia. Las p<>liticas permiten clariflicar qué trabajo se dcl"tt.• 
h"'cer y por quien. l....t!> polilicas P""r•niten la promoción dr d4.>legación a nivel..-s •propiddos Jt.ª 1.1 
S''"renc..-ia, dondt.'" surg._.n diferentes tipos Je problen1as. 
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l....t última fc1se qut• t"S tmporto1nh.• dthdiz.ctr en la etapa de implenumtación es Ja asignación de 
recursos. Es u11d de las ..tctividades que pern1iten la ejecución de estrategias. En organiz..aciones 
que no uliliZAn ~1t•todo EslrdlPgico Gerencial en la loma de dl"Císiones, Ja asignación de n»eursos 
normalmente se b.ts.t en factoril"S polilicos o per-»c>nales. La Estrategi.J Gerencial permite una 
..tsignadón adecu.ufo de ~cunos de acuerdo a prioridades establecidas por los objetivos anuales. 
Los tipos Je ""°cur.;os pueden ser Íif14ncWros, fisicos,. humanos, y tecnológicos. 

Est.ais fases permiten o1nalazar el efecto qut.• tiene en e.a.da una de las áreas que compone la 
organización,. klds áre.ais son: gerencia, n1ercadotrcnia. producción/ope..-aciones, finanZi'ls, 
drsa..-rollo y tecnologid y sistemo1s de inforn1ación. Nuestro t..-abajo csta..-á ~nfoco1do a lds 
gt•ner.d1J .. Jes de t.•o1J.t .tn>.t, dote.fo el acceso .. la información. 

Al .tno1l1z..1r l.ts pdrt~ inte,erales de la organización, identificamos la .1plicación de las estrategi.1s en 
el J1.-s.arrollo y como .,(~tan a cada parte en su totalidad. 

Lt le..-cera l"lapa (1.:u.1Jro 1.7) d1t"non1in.tda evaluactón de estrategias cons~te en el segui111iento 11 
l.1s 1.-slrdlPg111s progr.tnhtd11s t>v.ductnJo y 1.•ueslionanJo las t."l.tJ'cllS anh.•rion.-s y n>lro.tflimenlunJo 
i;on 1nfornMción p.tr.t l.t iJcntiffcación de Jos errores y Jos atribules Je Jo1 orgo1niLtción. 

l\.\IU.\C. lt"lN 

IJI l .. IN.\fft.;I\ .. 

CIWdrol.7 
ETAPA lll:EVALUACION DE ESTRATEGIAS 

1 

1 ~ ........ ~ ........... t-.str .. i.-r.• .. .. 

1 M ... 1 .. .,•nolrll'•""p .. 1.o1n-.."' 

1 

1 1-... .. l'-"l ••nl•nr. ........ 

1 

1 

17 



l.,.a f,"v..-.luolción de t."Strategias consislt' en l.t medición y IC'Vdluación de criterios, procesos y planes de 
contingencias. A conlinuacion S<> andliZd cada uno dP t.."Stos factores. 

11.2.3.1. Criterios 

El primer punto que consider••mos son los criterios que permilPn evaluar las estrategias. estos 
critPrlios serán basados Pn la consislPncia. consonancY, factibilidad, ventajas.• 

11.2.3.2. Procesos 

El 54."gundo punto son los p.tsos qut.• ~ sicuen potra evaluar las estratPglia.s; primero, revisar las 
b.tses d1.• Id «"Slrdlegid, cuestiondndo facton!'S internos y externos et.ve; segundo edicionPS del 
comporl••mWnto organizacional. c.1ue incluye los n-sult.tdos actuales y espPrados, el avance 
logrado 1.•n cuanto a cumplir los objetivos .'tnuale-s y de t.rgo plazo así como aspectos financieros 
(crrcimienlo de las ventas, particip.tción en el mercado. etc.) aqui tambien se incluye los 
'-·uesti<>n.1mi~nlos ,·u..tlilalivos tal""'5 como l..t R"Spons.dlbilidad social y las .slrategias irnp~mPntadds. 
Un tercer punto. es tomar acciones corn.-.:llvas que permitrn meror postcionar a la organización. 
aprovcch.tndo f.tctores clavt.-s internos y externos; mitigando posibles amrnaz..as y debilidades. 

DPben1os mencionar que lo11 .,.frc.-tiv1J.1J de J., ev.tluactón ....slratPgka debr cumplir con dertos 
re-c.1uis1los b.is11..-os. t.lUC son: 

f. Lds .tcllv1J.uil'5 de evaluaclión .-slratE-cica debe Je ser económicas. 
2. l\.lucha inforn,ación put."de ser "'"'lo. como muy poca. 
3. L."1 t."v.-1luadéu' eslratégácol dt•ht.• lt"ner un propósito espt."Cifico, debe estar relacionadas con los 

objt..•hvos de 1 .. , empresa. 
4. r>eht.• proporcionar inforn,ac-1ó11 Util de las tan.-as encomrndadas a los gerentes del cual tienen 

control e influt..•nci.i. 
5 Propor .. ·iofWr 1nforn1.1cfón .u-1u.1li.:r ... 1t.f.t. 
b. Dt"ht.• n.•flt.•j.'tr 1.1 n-.1liJ.1d lo nh1s pos1bl••. 
7. Ot..•l....._• Ídcil1tdr l .. 1 .. c .. ·ión poiro"l podc..•r st.•r ..t1rig1Jo ,, .-.quellos individuos en la org.-u1iz.ación que 

J.-h•.•n tun1,\r .\ ... ·cion bJ5'"11ldn o.•n t.•ll,ls. 
8. El pro..·t-so Jt.• t.•v.,luat.·1ón t.•str,1lrgu.·o1 no Jrl-...• t.lon1inar Je-cisiones, sino como IM!rr.tnúenlas 

'-JUt.' pt.•rinit.111 un.1 con1prt.•11sión 1nulu.1 ... ·011(1o1n.7 ... 1 y lóg1c:a. 

11.2.3.3. Plo1nt.-s Jt.• Conl1ny,,enck1 

Cllro punto nnport..tnlt.• qut..• c.·ont .. •rnpl.1 l.1 ..-v.,ludc..·aon eslrdltc"gka son los planes de conlingenckti. 
Esto~ SOi." pu1.•dt.•n '-t .... hnir con10 pl.u1t.-s .1llrrn..1h\.'OS t.JU._. puedt"n st."r uliliz..ldos en caso de que ciertos 
r.u-lor~ t.."ldVl~ no oo.·urr.tn ...... ,. .. .., ~· t."Sf ..... r ... F_ .. in1port.1nh• St.•1ldldr qut• no t."5 IM'Ces..trk> lt.•rwr pl.'tOt..""5 
t.lt.•contingPn1.:i., p.1r."1 to.._t,, lo• or1~·"11117_..1 ... ·1on. :<>1110 t.•n .lr<-.1s t.lt.• .,1..-1 prlioridJd que requk•n•n 
·•st>gur.1rst.•. 

1. 1 .. tenlific..·.-.r ev&"'nlt.>!>o (.ivor.1blt."5 y no f.tvur01hl1.-s t.]U&"' posibl ... mt.•nt .. d..-scarnll"n lds estr.1lt.•gk-.s. 
2. Esi-ctfic.•r punlu!. cl.tVt"S, t.."ctlcul,tr ,·uanJo st• IJ,•v.-.ri..t los pl.uw."5 de contingencia. 
3. VdlOrAr .._,.J inlpot .. ·tu Jt.> 1,.•41J.., n1t.•..f1Jot t._."01111111~'-"fll._•. eslin1.1r ._., benef1cJo/COSlo poh.•nct.11. 
4. D-esarrollar rl.11'k"5 Jt.• conting, .. •nci..1, ,1s.•guro11ndose t.1u1.• los plotTM"S son comp.-lihlcs con lds 

t."Slr01lt..•c1as ·•ctu.1lt.•s y ro11 ... ·t1bll~. 
5. Valor.'tr t.•I 1111r••clo dt.• .. -.,J., pl.tn J._. ... -onlinet•nci.1 .. C""S J._.c..-1r. -limar <-n cuanto se capildliz..• c&tda 

pldn dt..• conhngt..•n .. ·i.1, pt.•rn11henJo cuo11nliÍ1<.:dr c..•I v,1lor polt.•nl..·i.tl de cada plan J..,. conling<-ncid. 
b. 0..•h•rnHllolr,.. 111011110'1.•olr ._·on M•ii,11,-S ._ft.• rt•visiun p.1rot evt•lll<>S claVt.• d<- COOtingt.•n..·j,-.. 

• ( '"'º'"- olo• i.tun .. ·11 P••'·' Y,oho.uo ... lr.•h'l~"' .... 1 1¡• ( ·11. 
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111.J. Anlr«lkrtt~s 

Industrias IGSA. S.A. de C.V. fue constituida en el año de 1965 y ha venido operando en la 
fabrieación y ventas de tanques illolérmicos paira transport.s de productos perecederos. volteos. 
tanques par• el transporte de combustihlr9. cam .. baja• par• el tr•nspDrte de maquinaria y equipo 
pesado, tolv- para transportar cemnento • g ...... 1. graneleras para gr.mno. entre otros. Llegando a 
controlar el 30S del mercado. mexieano. mü expartaciones • diversos paises. mercado en el que 
compile muy favorableo por p.-.clo. calidad y tecnologia de propio desarrollo a nivel internaciofMll. 

Debido a la apertura comercilll de México en el mercado interno. se h.. generado una gran 
oportunidad debido a la .-c:et1ided de camb•r el s-rque de remolque por las nuevas 
esi-cificaciones que- e•illten en el pmál, par.m ~rlos a nonnas intenwcionales y • los 
requerimientos de las carreter .. fede1"11les. 

Por otra parte del Tratado de Libre Comercio de Norteamerica. tui abierto mejores posibilkt.des 
d• e"portacK>n a nuestra industria, con ventas crecientes en este renglón. de las cuales ya esUn 
efectuando a Malawi.. Puerto Rico, Eatadc. Unidcm. Canadá, Chile y Corea. 

Sr puede resumir los siguientes esfuen.oa por pairte de Industrias IGSA. S.A. de C.V. de la 
siguiente manera: 

1. Prestigio de calidad gafMldo con 30 añoe de esfuerzo; 
2. T ecnologYi ptopill t~lmente .ctu.ala.ada • nivel intenwcional; 
3. Amplio conocimirnto del negocio, tanlo en sus aspectos de mere.do. como de ingenieria y 
administración; 
4. OportuniJaJ de crecimiento en exportaciones, por venl41jais cambiarias. costo y calidad. 

En cuanto _.. los puntos J~bil_., se tiene la ~idad c.tt." consolidar los pasivos bancarios a un 
pla~ d._. vein\._. ••~ .. con la venta de la empresa en pesos. desde e' punto de vtsla de d6\ares se 
h.n h"duciJo ?OUh--t•nc.,.lm.,.nll" par la d~valuac:íón J .. I f"t!'!'iO· 

Los requ'*rin11ientos Je fondeo Je a. en1presa son ~n Dólares Je que sun1dn apro,.;inutJ.tnul'nle 
USS9 m illo'"--s Je dól.u.-s. 

Ul.1.1. E\ Negocio 

El negocio ,.-onsii!'ah• c.•n la fabrie.ción y venta de semiren1olques. partes auton1otr.......-s. Cdrro.......,.rias y 
o1~rio1 tN·nka y M•rvido a clientes ( pasvenla). 

l..., 1.•n1pn."Sd fUt.• ... ·on?.t1tuiJa el lb Jt.• octubre Je 19b5 c..·on10 una ~tedaJ Jnónima, antt.• el notarK> 
públko ll'n ,..,,exM:o, D.F. con un capital inie:Wl de $25.000 pesos. el que despues de diversos 
JUmentus pnnc1pdln1~nt ... por ... .._plilalizaeión de utilidades, actualmente St.º cuenld con un car1lal 
cont•bl...- Je.' m.is de.• S21 millones de ~· 
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El Capital esta integrado de la sigutenle manera: 

c-...11 
,...__. ......... C.•a..I c .......... Adllo1ll 

Capital socYI fijo 
Capital 9CICYI var'4ble 
~rvas v suDl!'r.livil par revalu.ción 

Total 
t ... -n100: An:hiwu l-'uMlr._ H ;sA. S.A. Jo•<·. V. 

M .... ol--• 

$21,296,750 

Una de l.s polilicas del negocio ha sk:lo deo ft'inveraión de utilidades lanlo por el propk> 
cr.cimienlo como ..-ra mantener una •-=nologia dr punta. 

En la ... mblra e•lr.ardinarMt de accionistas del 31 de agoelo de 19114 se transfonnó a. sociedad 
anónima ien sociiiPd.d anónima de capital v•rMtble. El cuadro siguiente detalla loa accionistas del 
niegocto: 

~cioni ... 

A 
B 
e 
D 
E 
To1o1I 

20 SUD 
10 SUD 
10 SUD 
5 SUD 
5 500 

50 500 
t"'"'"°' Aro ho""o ln.ho .... ro.o .. fl ~-.¡A. S.A. ol.• <·.V. 

10.ocu 
5,000 
5,000 
2.500 
2.500 

25,000 

l...a inh.•gr.u·K>n J"' acdonlsl.ts conlinü.1 sM.>-nJo con el control de la Familia A. fundador de Ja 
.. mprt."Sd. 

111.1.2. Mis.ton d1.• lnJuslri4s IGSA. S.A. dr C.V. 

l-1 misión J ... lo1 c..-omp.otiñld se J~·ribt.•"' conlinuación. -c~mos <Jue> I• ,_-rsona que lrubctja en 101 
compañio1'~1..•I ..... m ... nlo mas importante. Cre-rmos en la dignidad Je cada una de las personas y lot 
importanci.s J..., su trabajo. C .. 11Ja prrsona se merece nuieslro respeto tanto para su persona como 
pctr• SU Jíf',fHJad. C',....OIOS qut• e.•J hil"lle'Sl.,.tr Y J.t s...•guriJaJ de OUt."Stro f"'PISOnotl son obligaciont"S 
p-.-rn1.tne.•nl•~ Lis .... ..,.lrs •sun11mos c..·on sohJaridad y que las est•bilidaJ y arn1onia del grupo IGSA • 
..-st..1 sorort.tJa ... n ..-si• rk"<"C"Sjd•d. Cn!'t."mos que todo rl prrsonal en el grupo debe estar consciente 
tfll:" su A"Spons..11hdid•d y s.uJIJ.11raz..'1lr.w c..·on ,1ccionistas. clientes. pro\'_..dor.s. su comunidad. su 
f.tm1lld, y pdrt1K"ul4rmen1 ... con sus '"·omp.. ... ....._.ros de trab.jo ... 
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111.1.3. Los objetivos 

Los objetivos consiste en la con1pra y vela Je n.-molqurs,. semiremolques, carrocerias y partes 
automotrices, su distribuctón y representación respecto a casas nacionales y extranjeras, 
exportación e importación Je los mismos artículos, asi como su f•bricación en sus propias plantas, 
o en t. de empresa dedicada a ello, mediante los contratos R!Speclivos y ejecución de los actos 
mercantiles e industriales que sean anexos, conexos o similares. Adem.is de asesoria tkntca e 
ingenieria. 

El primero corresponde a la activídad más importante debido a 1.-. mejor competitividad de la 
empre941 por el desarrollo que tiene de su propia tecnología, ya que para estos productos es 
~rio contar con más elenaentos tecnológicos aduales y futuros de ingenieria y Je diseño, 
factol'e'S que carecen la mayoria de los competidores de la empresa en el pa'5, que 
fundamentalmente se tienen que dedicar a carrocerías. 

Los semiremolques son de 7 tipos principdlrnente. Estos 5e definen y clasifican en el '--"Uddro 10: 

C-..dntlO 

Ton.1u•...i H•....:hos ..... J1(en.•nh~ n1uh•nnlc"l'I .. ·un•>'""''"'"' inir.1•1i..tabk• .. ulununiu, y no:..'"ru ul •·url1'1'>n en In 
•llH• M'" lrun.-.1-..1rt11 J1~•·~ pru•fudoS ulirnt•nh..:::i<.-.s hiN.u rn..Juctos •IUÍJ1lKl1"1 J"l'hl~R1'Sl"OS 
..... nu1 lurhusinu, t~~•lin.t, 11,.·I••, u .... u.-ur li11uiJu, U..-iJu (1~1'trin•, •'4•:. 

Curnnti hujns Pnru trun..-.r•rt•• J1• 1'l.1u1ru J"''hit•lo n\u•1uinnrliu J.• o.·u~ruo.·,.-i<.\n, lnu,,..forn10..Jun"S 1•1&-...·tr1n>S 
y ••n ¡~••01•rnl •·o.rnu:o 1h'" ullo J"'ºhU ••n vollnl•"•lt.- inJiv1Mhl1-s... 

t-u.onho: AnluYu lnoho,.lri.•,. J<~A.~.A. olo•( ·.v. 

Se cuenta con un .ire.a de ingenteria de proy~tos completamente actualizada en el constante 
invesll:igación y drsarrullo, por lo qur se han logrado apro•imadamente 200 product<>!ó- de los seis 
grupos anh.•rion<>s. o..~ t.-sta forma, St.~ of~en a los dit.•ntes solucion....s ya aprobadas y dl"Sc"lrrollddas 
con anterioridad. ~ ra atender•"" sus nrcl."'sidad~ inmediatas. proponiendo soluciones y no 
esperoindolas Jel cliente p.ard su J1..-s.1rrollo. 

Lo anterior ha signific.1Jo inversio1'K'S CudntiOSds a lraves de toda la vida de la en•presa, y que 
ahora le da vcnt.tjo"ls contf""lilivds que no tienen otros fabricanl1..<>s en 11.1~:11.ico. En el e:11.lran;....ro, 
normalmente son especi..thstas c.1si si .... mpre en un producto o Jos, y no d"'"5arrollan l~nologia por 
lo que se lienr qur .111..~udir a vario~ provl'<'dor<"S 1 .. 11ra rnconlrar alguna solución. 

LA asesoría y servtcio de posvt..•nl.s hJ, sido fundamental para .... 1 prestigio de la empn."Sa,. al .:ontar 
.:on refacciones y atención .:::ontinua al cliente. Se tiene conc::iencW de que se producen bienes Je 
capit.al, los que deben íuncion."llr bien por varios a1los pdrd lo qui.! rs indispensabko .... 1 apoyo del 
f•brtcante. 
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La empresa en re • .,JiJaJ cumple Jos funciones; fdbricante y distribuidor,. lo que hace necesdrio 
contar con servicios para lds Jos cosas,. inversiones en inventarios y cuentas por cobrdr de la 
n1isn1a forma. En cuanto d carrocerias se fabrican para muy diversos usos, con un iunplio diseño 
para ubicarse sobre cdnliones. chasis cabina de más de 25,CXJO libras. 

111.1.4.· Filosoffa dt.~ l.1 t."mpn.~.s 

De acuerdo a la inforn1ació11 proporcionada por lo1 empresa. a continuación se n1enciona la 
filosofíd Je la empn·!Nll . 

.. Tr•tan1os Je Cn?ar una ultnósfer.1 -.ie trdbJJO cnc•usdda por el respeto• la dignidad hu1nan.t. a 
través dC" la con1un1c.soon .sbiert..'ll en todo s.cnllJo y en el rcconocimtcnlo individual y del grupo 
dt.~ las m11.•tas alcan7 ... -.Jds. eslimul.tnJo la creatívid.td y la productividad. as' corno la igualdad J11.• 
oportunidad Je progreso. Es nuestro deber pron1over el desarrollo de nuestra co1npañia a través 
Je un justo y adecuado ,,¡vll.'I Je utilidades con,o resultado Je actividades con un alto nivel de 
eficienci.s. 

Apoyaren1os las n.>l.•ciunes cntr11.• personal con10 auloridaJes e.le gobterno y comp.t11ias privadas 
cun las 111.is s..na!o y t•ti..-d!o nurrnas Je con1porta1nit.•nlu. &tdble<:t>mos u11d n"lación c . .-ercana con 
nu~tros cht•nlcs par., -.1.ult·~ un nu•jor servicio y caliJad con nuestros productos ullli7.ando l.11 
tecnoloi~ía n1as av.u17..ada dl• dcuerdo con la dindmica y caracteristkas del mercado a que 
servin1os. Es nuestro deber continuar a mejorar 1.,s condiciioncs económicas y sociales de nuestro 
país d través de l.t fobricac1ón y distribución de sus productos y servictos. 

Brindan1os a nuestro p..•rson<tl l.t oportuniJ.-.d de Jc•sdrrollo y t.-stablecemos las condiciones que.- lo 
n1otivan. l\1antendrt•rnos ~rn1.,nl•nlen1enh.• una n•l.u.·ión saludable con nut-slros provt•edores 
hdsado en el c.·onocnnit•11lo dt• nut~lro!o n1uluos inlt•n·~t.·s y su 1n1portantc.- contribución al logro Je 
nut""'itrO!. nbJrlivo~.·· 
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111.1.5. Las estrategias actuales 

Actualmente Industrias IGSA ha formulado sus estrategias para afrontar los retos en los próximos 
a1"\os. Considerando t. situación actual económica y su situación interna las estrategias elaboradas 
por la empresa son las siguientes: 

CIMllm11 
S.1.cc::ión d• .. 1r.1 .. 1.u: .. -••• ... por lndu•lriaa IGSA 
~- Dlr-bilidAd.Pa 

• P••r.-AOnul cu......,.::11ado y c111~rin11.•nluJt, 

• Amphu o.x1nodmicnln Jt.•I rrK"rcndo 
• Oa."f'Ol'licio..- ofic:iakM lcnJk•nlt.-s n In suNlilucit\n 

Jd rnntue vchH.-uluir "-"' M~•iCn 
• Venln;.i."i ""' ,......'\:Klfl intl!rnocKlnalt'!i 
• M.•n·uJv J..• l!'lllf"'111rl¡M:K·1n Ut· .. ·1'!i1hl1• y ••n 

o.·rro.·in1H•nln puna lo c•mpR'l'ioU 
• Cuput·iJuJ n~.uluJu JL"irunihl1• 
• Ahahla .. ·in1i••nln -·~uruJu Jo• nu.1la..-u1l•"S 

fN.M:iunulo"S ._. inl•>rnu.:iunul1"S Jt• la."i ..J"• O\Ú."i uhu 
ndiJuJ 

• &1uipu. n-.uinoria 1? lin.-.tulu..·iuno-s rno..lt•rna."i y 
11,.·no1lo1~"- Je punlu. 

• lnt.•rJ.•c--"--·iu .,-...,_'lnu.-n n1undinl 
l-'u1 .. ho: Af"•hi..,.1 lnJu.ar"-" K~A.S.A. J.•<.'.V. 

• Siluoo.·1•"n ... -..1nt\n1ku y pulili•"..1.1 muy 
J••h•ri•1ruJu J ••• rol.;. 

• Apulunnunio•nlu in1purt.an1.,. d .._"Urh1 y larHO 
pln;r.u •-..in tdh~ ln:-wt:oi J~ inll!n·-s 

• FPltn ''" lu1uiJrz t•n rl nn•r-..:nJn n ..... ·iunul. 

De las estrategias aelrcdonadas ha definido Je form.- prioril.trk., tn.>s intportanh.>s estrategias que­
lnJuslrias IGSA desea seguir. De acuerdo a l<t inforn1ación propon:ion.sJa por la en1pn?Sd. eslas 
son lds estrategias tomadas por 1.1 en1pn.'!Mll a l.1 Ít."C'.ha. 

1. Consolidación de todos los pasivos a largo plazo. con lasas de inlerk .. normdles .... no más del 
10~ anual. con un crédito a 12 años y medio. con un r-rioJo J .. ~ gr.Jcid de 2.5 años en pago Je 
princip.ml. por US$9.0 milloru.>s de dól.nt.>s. 

2. Presionar la venta a los mercados de export.ición. dprovech.tndo los punlos fuertll."S de la 
emprvsa. 

3. Control de los costos acorde el nivel de acliviJ.-u.f. n1¡._.ntras con1i .. nza a realiz.arst.• la sustitución 
del ~uipo de transporte en México. coníorme .... las dlsposicion .. >s drl gobterno. 
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llf.2.. EJ m•dio e:irlerno de•~ empripsa 

111.2.1.- La sim..riótt rconDmt"cu gr11r-r11/ 

Para delernlir'Wlr Jos facto~ t•conórni<os qu._o pudiPsen tener un nlayor irnpacto en la formuldción 
de estrategias,. estan las fuerzas ~onórnicas. Los princip.des indicadores n1acroeconón1ic(>S quP 
indirectamente afectan Ja formulación de estrc"ltegias son: el crecimiento del Producto Interno 
Bruto (PIB); las i..sas de inleN's; la balanza de (>dgos, espe<-ificamenle J.-, balanza comercial. 
Además,. Jet deuda ptiblica, lctnlo exlernd e inteornc11, pucdt.•n afoctar las tomas de decisión y por Jo 
tanto, Ja formulación de fas esfrctteg:ias p.tr•• unc1 enlpresa. Otro Ídctor macroeoconón1ico importante 
es l.t polit1ca nlonct.;:ina, ya que.• l.ts rt.'.'stru:cronl.'s J,•J 1.:rc-J1to, put•dl.'n sl.'r1.tn1c.•ntl.' lrnul."lr los 
objetivos y estralegidS de la empresa. 

UJ.2.1.1. Producción y emplru 

Durante 1994, se observó ur'ld importallh!' rQCur-rdción de l&"t .tctiv1dctJ ~onómi~d del pais. 5.!gtin 
estinldciones mois n;ocumtes, '°" 1994 ~1 Producto Interno Brulo de 1994 dumentó 3.1 por ciento en 
t~rmínos redfes, debrdo Wstedn1ente d lct t•xpculSión Je J .. invt•rsión y c.lel gasto de consurno,. d5i 

corno al dc..·elcrado crecinliento dt.• lc1s t.•xpur1o1c1ont"S dt.• bic."llCS y st•rvicios. 

La inlensilicactón Je J .. aclivíddti ~onó1niCd se manifosló con dariddd a partir del segundo 
trimestre de 1994. Durante el primero, segundo y tt"KE'r trimestre .. el Producto Interno Bruto creció 
a tasas real~ anuales de 0.5,.3.8 y 4.5 par ciento, rt."Spectivamenle (gr.ifka 1 ). c .. i:.e destacar,. que la 
totalid4d de Jos con1ponentes de la demdnda agregada contribuyeron a IJ A"dClivactón de Ja 
dCl1vidaJ C'COOómicd. La forn1dcrón J~ c.tpHal crl.'Cló a una las.lo c.•fevad<l de rnás del 8 por ciento, en 
re-sput~ta d las arnplíds oportunitfades de inversion qut• desde di\os se.• venii.tn abriendo a J&ts 
oportunidades dl" inversión y el cual se aseguraban con t•I Tratddo de Labre Comercio. 

PRODUCTO INTERNO BRUTO REAL. 
1991-1995 

, .. -;. ....... l''"' H[Al or C:HfC:l ... ICNfO 

m·•········---"'·1 ·•o 1 .• o 
·100 1 
.12 o l.. 

J. 1111/IVl- llJIJIVI- J/llf!VJ. lllUIVJ. 

9l 92 93 94 95 

~-.... ~..R,!h~!!'Ol!!:"C<>_ .. 11_,.,., ......... , .. 1ul•O "":0 

i::,,,1-; .. ,, .......... ,, .. ,,, ......... 11, .. 1 .. i.: .... 1.1• ... 11 1~5 

Dur.u1tt• 19l.l4 y 19951.i ~C10>Sion c•t·o11ó1n1t··• 1.•11 ,\Jto,,,·u ~t:" t·o1r.1t'lt.•r1zó J1'lr tHld fu<"r1<" c-ontracción c.•n 
la dentanda de rroJucl~ y Sl'rV1C1<>!>, un.1 1nJl,-¡ .. ·1on rnuy dltd, 01Jto!> n1vt"les de des..-mpleo y falta de 
1,.·onfidll.7 .. I J"Or p.1rh• dt• Jo-.. Ul\.t•rsinn1slol .. 1nl0c•rf1oh"IOllolfrs. 



Para ~ntrarrestar esta situadón. el Gobierno de México ha implementado un programa estricto de 
austeridad. En enero de 1995. la adntinistración del Presidente ZedilJo anunció un plan económtco 
emergente y un nuevo acuerdo entre el gobierno y el sector laboral llamado Acuerdo de Unidad 
para Superar la Emergencia Económica (AUSEE). El 9 de marzo de 1995, el gobierno de Méxtco 
anunció un nuevo plan de emergc!'nclia que sustituyó al anterior 1Jan1ado Programa de Acción para 
Reforzar el AUSEE (PARAUSEE), que fortalece algunos aspectos del AUSEE. Los puntos que 
estos planes enfatiz...n son los siguientes: 

a) Incremento del ingreso püblico a lr•Vés del incremento del Jmpueslo del Valor Agregado (JVA. 
del JO~ al 15~). e incremento a Jos precios de l. gaaolU.., gas y electricidad. 

b) Recorte presupueslal a lravés Je I• reducción de empa..idos del sector püblico, del diferimiento 
de proyectos para crear nueva infraestructura, y del otorgamiento de incentivos a los 
inversk>nt:Stas privados. 

c) J~ren1ento Jel 10" a Jos saJark>s mínin1os d princip'°5 de 1995, con un 12~ de reincrementoa 
partir del lo. de abrtl de 1995. 

d} Mantenimienlo de la politica de fluctuación cambi.Jiria actual, la cual no se espera sea sustituida 
en un futuro pró111imo. para efectos de continuar fomentando las exportack>nes y desmotivando 
las importaciones. (avon!'Ciendo Ja tmtrada de divisms. 

e) Adopción de medidas par• eslabiliz.ar el sector banaiirio mexicano. las cuales incluyen: 

Incrementos de Jos fondos Jisponibles par• ~•pitalización de bancos insolventes. y 
para proveer de capital de lraba_to lemporal a Jos bancos con necesidad~ a corto plazo 
Incremento del nivel de l•s provisiones par• cartera de difícil recuperación 
Adoptando diversas refonnas a la estructura legal de los bancos p.ara motivar I• 
inversión extranjera en su capilc1I 

f) Compnrtiendo t•I eft.-cto o1Jverso de los ajustes t.'COnónticos enln!' todos Jos sectores Je Ja 
sociedad, pero protegiendo los segmentos más pobres de la población. 

El 31 dt.• mayo de 1995. el Pn-sidenle Z..d11Jo anunció un nuevo plan polra el maneJO de su 
adn1inistración nombr.i11do Pldn Nacional J~ Desarrollo. (PNO). donde establece metas económic•s. 
polilk"as y socialt'S p•ra el JWriodo de 1995 al 2000. De .cuerdo al PNO. una vez que se haya 
logrado la eslabili.7..a<."tón económica, el gobierno inle-ntar'5 hacer cn"CE'r fa economia nacional unot 
tarif• Jel S~ anual hasta el año 2CXX>. Para lograreslo. conUnuará impulsando la polittca de­
~onomi• Je m.-rcc1do, Id prrvntU..<.·KJn, Jt."'Sr.-gulaclión del merc•do laboral, e- incn.-menl•nJo lt1s 
tas.as del ahorro lldCK>rtal. 

Para Jogrdr C"Slo. la actual administración ha puesto en marcha las ha~ Je -Los Criterios 
Generales die l'olilic.a &onóm ica 19'9ft-. El objetivo principal de estos es la reversión de- la 
te-ndenci.t de las VdrMblt.~ 1ndcroc.-conó1nicas y nücrut.-conónticas observadc1s en 1995. 

Las melas principales son: crecimk>nlo Jel PIB de 3.0" como minimo, inflación del 20.S"-. 
consolidación de lc1 eslabilidaJ en Jos mercaJos financieros. promoctón del em pi~. 

En cu•nlo a Ja polihc..·a de ingn."SOs se p"-"lende t1lenlar a la actividad económ1cn y las e111portaC"iones 
centradas en un ah.:k•nlt- d..- en1pleo e 1nve-rsión. simplificacaón administrativa y seguridad püblica 
c1 los conlribuye-nh."5, 1noderni7..11r la adnunislractón tributaria y foment.wr el feJero1lisn10 fiscJI. 

La polittca de gdsto hene con10 objet1v<r.>: cc1nal1.Zitr la inversión püblica para romper cuellos Je 
botella en sector~ estr."\la_~gKos. J~enlr.11iz.ar haci.a los gobiernos locales el ga:;;to público elevando 
su eftc1encia y alenlctndo Id pctrtic1p.tc1ón de las comunidades. mejorar lc1 cahdad del gasto y que 
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los progranhtS y proye.,:t<>5 &"'-~ru~n.~n los servicios o alcar"K"en los objetivos fijados al menor costo 
po-sil'ile. 

La actual administradón de Zedilla tiene contemplado para la política de inversión: aumentar la 
inversión del sector pUblico en 3.9"- real con respecto al año anterior, orientar dichos recursos 
hacia las actividades estratégicas Je mayor benefKio, económico y socimil. especialmente a aquellos 
que mayores empleo e incresos genere, alentar una mayor pairtk:ipación de inversión privada, 
fortaleCt;>r la práctica evaluación de proyectos para elevar la efecUvidad del gasto en inversión. y 
otorgar prioridad"' la conclusión de obras en proceso, asi como al equipamiento; y a la 
conservadon y m.tntenimtl!'nto de la infra"'-"'Structura yo1 e,..;istente. 

En el s.ctor finan~iero se con:oiJera que la .tltd sensibilidad a la evolución de los eventos politkos y 
sociales que ~ d-.Htrrollan en el país pueden ocasionar: una alteración en la ~rcepctón de riesgo­
p.tis en los inversionistas extranjeros, el desvio de n!CUrso9 pUbhcos para restaurar la estabilidad. 
en Jugar Je canalizarse a áreas productivas, el incn.-mento del costo fi5cal de los programas de 
s.1rw•n11ienlo fin••tc:lill"ro. lo1 reJu~ción Jel margen de maniobra del lled:or püblico y el Ja.>teríoro Jel 
nu;o de efectivo dt" J.1s empresas y familias. rPtrasando la ~activación de Ja d ... manda agrer;ada. 

El crvcimit.•nto et.·onón1ico deberá ser lento y cauteloso. De acuerdo d ex~rtos una r~upa.>ración 
rarida pu ... •de oc ... sion.'lr un rroblema en la nuctuación del tipo de cambio. El inCn"m"'-~nto al tipo d ... 
c."1n1bio aí ... -ctarü• las import .. cion"'-~. incrernent.tndo la demanda por las divisds, ocasionando una 
subv•luadón y di su vez im:~n1entando ldls lasas de inten's. Sin E'mbargo, una lenl.1 recuperación 
seria n1ás íactibl1.~ d .... acuerdo a las reservas y los cambios en el mercado linterna..:ionJI. 

Para que la Jem.tnda ar;regaJ., incremente será necesario que los consumidor~ dediquen sus 
ingrrsos al co1'5un10 e inversión. Des.afortunadamente, la devaluación ocasionó que el 
consun1idor 1.-"Sla ..tn1orlizanJo sus Jeudas y J.,.JicanJo nlenores cantidadrs al consumo e 
invt•rsión. Al dedic:.1rst• sus ingn.~os .d pJgo de 11.ieud,1s. o...·..tsiona un menor consun10, compuesto 
por t•I consun10 th•I s.."Clor priv.1Jo y dt•I 54.•ctor püblico. donde o1ctualmente la rolitic.1 dE'I cobierno 
1."5 disn1inuir 1.1 p.uhc1p."1cion J.._•I sector públ;co y JIE'nldr el del s...-ctor privado. Pero 1., 
Ja:.minucion .._ • ., 11.•l 1:onsun10 dis111inuyt.• l.1 111vt•rsión, OCJS1on.11ndo un ciclo vicioso. 

Por lo 1.111to. 1., Jt•111d11J.1 t•xlt.•rn.t SC" cons111uy .... con10 el princ1po1I n1otor de la l'Conon1i.-., dado que 
l.t!<o e'.IO.porlJ1..-H11U- M• v1•roi11 dJ'IO)'•llJ,15 por lo1 polili1..0 d Collllbi.tria, 1..•I incremt>nlo E'Jl J.t rroJu1..·tividaJ 
nh1nur ..... ·tun•r••· ),1 n1odt•rni7 .... tc1on J~ l.1 pl.u1la produ1..·hv ... y los acuerdos comerciJles (CuaJro 12). 
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Cui1dro12 
Secto~ filvorec:idos v de•filVD~idoa en el .._._r .. m .. &on6mko Aictu .. 1 

Por lu '-"xpurtadón: 
AulunK"Olri:.-. lt-rn11nul y uulururh:'H 
CerYe2'.n y l'-'\U1lo 
Mut6licu húsicn 

Por lu NUhliluciún J•• in1r-•rht.·1unc'H: 
Curnt..'H y ltK."1•-os 
Pup•I 
Pn.>Juch,., •'J~ri. ··•l • ..,;. 

Por lu J'-""Sn-guladún. privnti;,.u..·iOn: 
Tdt."l.'.un1unicu.:ion.'I'" 
Ell't.:lri.-tJHJ 
Petrúlt.._>, pt•lnJOo.1uín1u:.i1 y 1:1L"i 
Co11.. .. lru•Til•n Jo.• infru1~ru1·tun1 

111.2.1.2. lnllaclión y salarios 

S.C-10,.. O.•f•vonc-ido• 
Por oriuntur..c al n1un:uJo interno: 

Tit-lu:. 1fopurturnenlule5 
Cul1.ado 
lmpn•nlu y t..-Jitoriul 
R.~luurunh'H 

Tn1n."J"'lrll• o.11• r-?rsunul 
Pur lu J1 ...... •nJt.-n.:k1 J..• l... o.lispunil'>iliJuJ: 

c,,,..1u Jd cn..-...Jih.> 
Distril>uciUn t..fo autos 
Cun."i.lrucción 
A..-.•ntlt"IN 1•k'°l"tricns 
Af""ITntlu:. clet.."1roJonlC:ilh:tl:'> 

El impacto de la decisión lo"'ada por el Gobterno presenló las siguientes reacciones en las 
principales variables econón1icas. 

El Indice Nacional J'-' Precios al Consumidor (INPC) incrementó del 7.05" a fines de dicien1bre de 
1994 hasta 51.96~ promedio anual de 1995. Los incrementos de precios al consumidor serilllmente 
impact.aron varios S<"Clon.-s del consun10, tales co•no: alim-..ntos, bebidas y tabaco. rop•"l y calzado. 
lra1tsporte y vivienda. 

Hasta el primer tr1n1..-stre Jr 1996. la innación acurnulaJa 11'-'gó a 8.35" en con1paración con el 
trimestn.~ de 1995 (IJ.tn.:o de l\1t.\xico, 1996). La inllació11 imp.11cto en los siguientes rubros: 

lnO.Ción oor ---rnlo d• co ... 11mo 

Alimt!'nlos bebidas y tctbdCO 
Ropa y calzado 
Tr4nsporh.• 
l\.1uebles v enseres Jonu.'sllcos 
Sctlud y c~iJado pt.~rsonal 
vivK~nda 

()tros servicios 
Educ.tción v esparc1nt1ento 

ln.11.-ción ..:-11mul.d. 
I lrim••.,... 1995-"J.9.116• 

9.0 
9.0 
8.8 
8.5 
8.5 
8.1 
7.8 
4.9 

Este impacto ha presionado la de1nanda por c4"ld.t tipo Je bien que dertos bienes crecieron por 
encima del promedio (Cuadro 13). 

P.trte del progranl<"l o.fe Al~n7.a pura J."' Recup..-racion Económk"a (APRE) que entró en vigor en 
abril de 1996, pone t!n(asis en el ajuste de btenll.-s y ~rvicios pUblkos. siendo los que mostraron un 
rezago hasta 1995. ya qul" su incren1t.•nto íue dt> 63.9"9; nuentras el índice general crec-ió 41.5"• )'los 
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pn-cios Je bienes proJuciJos por emp~s priVddas tuvieron Und variación de 38.2"' anual (fil 
Fin.anciero mayo 1996;p.38). 

Las medktas de la APRE intentan restituir el principio que permitió el control de la inflación 
durante los pactos. cuando despues de un ajuste a precios y tarifas del sector público. se dominó Id 
parición transitoria de burbujas inOacionarias. Es por esto que, hasta el primer trimestre de 1996. 
se dejó •tr•s el rez..go en precios y por prinu•ra vez se consiguió un crecimiento de los precios de 
hier'le9 producidos por empn:osas privadas y públicas más acorde con l'.'I comportamiento del indice 
gll"neral. 

B.1jo esta considerdción se estim&1Ja que para los prCudmos Jos af\os la inflación prescntard url&I 
Jisminuctón reldtiva. Como podemos observ.tr (grdfica 2) se calcula que la inOación promedio 
4nu•l llegar.i pard 1997 será apro:111imadamente de 20". 

Gr•ac. 2 
an11M:10n y s-..no. • ., ...... , .. 7 

IV-t.Klión ""'-'1 

:~.:-:~7-:/'H~;..;-~ __ ._: · .. -· 
1
---f¡-rn ¡ 

- - -s.:J 111 ! 

~~:-i-~~-~-~~ ~-~ ~ ; .. : .. ; .. ~; ~·~-:' ~'?~ :\_¡~-=~:::_ --,-_,..._ . 
..-• •' . . ' ' ' ' 

; ..... :'' 
º~~~~~---~~--~~~~~~~~~~~-~~~ 

O. E• F ... A M .J .J A 5 O N n E· .J N S O N O E- F "" A "" .J 
9'.t«o - .. 91 . ·--···---.. -· __ .... ,,, .. __ ... _ .. ~ ...... ..._ ...... _ .. ,_ ...... _"-"'·-· ..... 

AJick>nahnt'nh.•, ,;011 J,--. APRE ~t.• 111't.•nt.1 dc1r n1o1rgt.•n .. t ... n1ov11iJcu.t úntc11n1enle d los pn•c1os dt• los 
hit.•nes y servicios "]Ut• t.•stdn .1 c .. 1ruo dd st.• ... ·tor publico. El énÍJsis Jt." J.., pol1ltcJ1 ...conón11cJ ... :ot.J 
put.-sto en l.a rc.iiclivotcion econón111.·.1. qut.• dt.•be St.'r co1npartiJa con una baj."l inflación. Ello podri.t 
,·onseguirsc.• si t.•I t.ºl>!'>lo t•n los ._·on1¡'>0nt•n1t-s ,f,• J .. 1 Jt.•ni.1ndo1 fin.11. t"ntnoo los 41u1.• s...• cncut.•ntr .. 1 t'I 
consun10 priv .. Jo y J.1 (orn1cu·ión hrulo1 dt• t.•o1p1ldl ÍIJO. logn1n nhlllll"ncrsc.• c.•n un niv(.Of de;o ..-.qu1f1hrio 
Jldra Jos en1ph"Sc1rio'-. 

Por otra p.1rtr. el podt•r Jc.fc.1ulSitivo nu•J1Jo .1 lr<1Vt.~ dt.•I s.1l.1r10 r..•.11 conlinúa deteriordnd°""". L..1~ 
\.".lrJ.t ... ·iones rectlt-s "' dicit.•n1hn• 1.ft• 1995 n•gl:str.1ron un .. t .. -.11d .. 1 111.i~1n1a dt'I 13.25°"•· Si considt.•r.tn1~ 
l.1 hotSt." 19'94, t'I tft"h•rioro s.d.trio1I ..tcu1nul.tJo h .. t sido h .. 1'-ld íehn.•ru 1996 dt.•I 24.2~ (El F111.tncit•ro 
md)'O 1996). 

El drtrrjoro s."lldri..tl eon1bin.,do con un .. 1 in0.1c1on crcc11.•111t.• ha creado und sol'tre d ... m .. -.nJ., dt• 
tr4'b.sjo. Esta .sohreJt.•rn.1nJ,-., se h..t tr<1due1Jo ._.n lc"IS.ts dt.• dc~n1plt."O t.]Ue hdn dlcanzaJo ni.'is Jd b._. 
El Jt.-semplt."O St." h<1 dguJ1z.1Jo s..•ra.1n1t'nlt.•, 111t.·n.•nu•nt .. indos..• l.:1 concentro1ción del ingrt.-so y 
.._·n.•dnJo empleos unproJu,·tivos. Jondt.• 1 .. -. nh1no Jt.• ohr.t disminuyt." su c.ip .. 1c1d..td dt• 
1.•specWhZoJcion y .1 su v1.•z.. o...·.,s1on • .,ndo un .. 1 nu•nor protiuct1v1d .. td. Al prin1er tr1nlt.>stn.• dt.• 1990. st.• 
rt.•gistró un..1 d1n.1n11t.-.-t in1port.1nh• Jp l"n1plt.•os. Sin 1.•n1b.1rgo • ._.¡ nu•rcado J.thordl ~t.i rt"SponJ1Pndo 
de rnanerd 111..ts lent.t a l..ts <"~P''"'·ldt1v .. 1s dt.• n•.._·up1.•rac1on t.•.._·onon11c.:1, ydl t.]Ul" Jos t•n1plt.•o '-]Ul" st• 
gt•nt.>r..tn. si b.en po .. tri.:111 sc.•r t.>I pril'tt."1p10 p.1r .. 1 rt•"·ert1r el ,f.trlo oc01sion..tdo t.•n l..t Jlhllt.'rM .i lo f.trgo 



de 1995. tan1bién revelan que las dreas donde se están creando no son precisamenta las de 
producción alta <El fjnancjero abril 1996). 

111.2.1.3. Tipo de Cambio 

La política seguida por el Gobierno de México hasta 1994 .. con respecto al control del tipo de 
cambio del dólar americano. consistia en permitir la Ouctuación cambiaria dentro de una banda 
muy estrecM oeon un ajusle diario minimo ($0.20). Sin embargo, dertos eventos politicos en 
México, combinados con: 

La volatilidad que se dio en los mercados financieros i11ten1acionales 
Los incrementos de l•s tasas de interés en los Estados Unidos 
La dr'6stica disminución de los flujos de capital a Mé:.;ico 
El gran déficit monetario y disminución de las reservas de divisas extranjeras 

Estos originaron la ruptura de la política cambtaria antes descrita y d partir de diciembre de 1994 .. 
el Banco de México pennitió Ja libre fluctuación del peso con respecto al dólar, incrementándose el 
tipo dr cambio de S 3.24 pesos por dólar a $4.995 al 31 Je JKC1embre Je ·1994. lo cual representó 
un.1 devaluación Jel 44.4"-. 

Durante 1995. el peso se depreció un 53.8" cerrando el ai\o en 57.68 por dólar. Al 31 de mayo de 
1996 el tipo de cambio es de $7.38, lo cual signihca que en el transcurso de este año el peso se ha 
ap.......ciadoen un 2.1" con respecto al dólar. 

De acuerdo a .slimaciones por consultores económicos~ se estima que el tipo de cambio llegue a SS 
pesos por dólar dr Estados Unidos a fines de 19'96 y hast.a aproximadamente $9.50 a fines de 1997. 
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Esla t-:.;prrclatliva~ bajo el esque111a que se.- ha progr .. "1n1ado ~onlempla la ddkidaJ eco11ón1ica del 
pdis .tsi con10 los efectos posibles del m~rcado inh.'rnado•1al (gr.ifkd 3). 

111.2.1.4. Tasas de inlen.~ y nlercado f111anc1ero 
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El r,•punte de la acttividad económica favo..-eci6 al nu"rcaJo financiero. La Bolsa ~1exicana de 
Valorll."5 den1ostró un crecimiento estable los prin1eros cuatrin1estres de 19194. Sin en1bo1rgo. 
des pues Je Jicit>mhre de 1994. el indict• no llegó.-. los dos mil puntos promedio que se habian 
logrddo durante 1994 (grAfka 4). 
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Con .. -sto. refleja que 1.-. tendencia entre el nu•rcado bursátil y lo1s taSdls de inten!-5 son rec,procas, 
Jondt.• c.lur,tnte 1994. las t.as.-.s Je interés se ntantuvieron a la b.-.ja. Po1r-a 1995. las tasas llegaronª' 
n•h ... s..tr las 30 d._i.C"im.as de punto (cuadro 14) . 

. .._ ... U-T 1-S.-m 

.!''' 5'-1:! -17 .... titl.-1 ,.., 
Tllt- HS.2 t.il).5 ...... 5 h5.1 

H!L"\ 4•1.5 h5.1 

l..lo.~o.lt.• t•nt.•ro dt.• 1"95. l.ts tas.as liider .. -s en t.•I 111..-rc.tdo l"ktn h.•111do un pron1t.•dio de 70 por ciento. con 
1·nir.1~ ,, l.t 1-ia¡.t p.tr•' fi°"-.s de año. 

111.2.1.5. lJ,11.tn7~t t.•omt.•rcia-.I y s-.-....:tor e,.,te..-no 

Un 1.1vnr.1hlt• crt.--c1n1ienlo J .. • l.t~ .. -,.,port.11.·1on~ 101.11•--s dt• nlt•ro.· • .,,nci.ts, dll"Stotc .. nJo 1.-.s 
t•xrort.to.·iont.""S no P""lrolerqs, ya c.1ut.• lds t.• ... rort.tcio1R-s pt..•troh·r.-.s pern1.tnt.-cwron 
pr., .. -iicanu•nh.• sin .... ,n1l110 
A .. ·o..•ler.1mlt.•nlo c.tt.•I 11..l111df1lL'ii1no .. t,. l.ts rxrorta10.·1ont'!> 1n.-.nuf.1c.·turt•ras, 1.u1to de lct~ 
n1.tc.1u1l.tdor.1s ._·omo d~ l.ts no n1a1t.1u1l.tdora1s 
U1"kt r..-o.·upt.•rdc1on J..-1 cn.....:1n1it..•nto d11..• l.1s in1port.to."ion~ d..- todo tipo de bic.-nes. 
pnno.·1p.1lnu.•ntt• t.•n ro..-spu..-st.1 .1 l.1 t•ntr.1..t.t t•n vigor Jt.•I Tr.11,1..to de Libre Conu~rcio con 
E.. .. 1.tJos Unidos V C.-.11.1d.i 
Ni\.-elt"S t•l .. •v.1Jo~ tanto t.ll"I dl"ho.·1t o.·unlt•rcia-.l 11..:01110 t.lt•I J.oti .. ·1t o.lt.• l.1 cut'nta cor-rit"nte dtc" 1 ... 
b.tl.1117 .. , dt.• P"Cº~ 
Ro.•v11..•r.;K'Jnt.--s. Jur.1ntt.• .. ·iit.•rlos J.1p~s. dt• I~ Ou1os dt.• c.1p1a .. 1 h.1 .. ·1" l'\1e,.,1co. como 
.. ·ons.. .... ·u .. •1u.·1.1 d .. • t•vt•ntos ... 1 ..t.1rs1• t.•n un o.·onto.•,to ... n t.•I '-tuo.• !>rt' d1"Sa1rrollo J.1 í .. t11..•.1 dt• .. 1u11.• t'I 
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déficit en curnla corrlenle pudiera no ser financiable. determinaron qu._. el Fegimen 
cambiark> resultará finalmente insosleniblr 

1993 

Balanz• Comen:ial de México, 
1993-1995 

1994 1995 

Vale la proa d-lacar que en los primeros once meses de 1994. las ex portac1<>nes de n1ercancías 
crecieron 17.6 por ctento con reladón al nivel akanz.ado en el mismo periodo del dí'k> anterior., tasa 
que superó 14 correspondiente a 1993 (12.3~). Por su f"<'r1'-"• las E'Xportacliones manu(actur.ras 
cre<ieron en los primE'ros once n•E'SCS de 199-1 a una lasa de 22.1 ~. la m.js elevada desde 1989. 

111.2.1.9. Anoihsts económico sectori.111 

Los n.-sult .. Jos nh1c:rueconómicos ha af~ado a la induslrM nu~xicana sevE'rame.•nle. En el caso dt" 
nuestro atMltsts. nos en(ocatt"n1os a las industrias principales l4s cual~ IH:onen relo1clión direcla con 
l.t iodustria Je semi~molques y remolques. Estas industri.ls son: la industria •gropecu .• uia,. 
c:it"rto11s r.tmas Je la 1nJustráa manufacturera y la industrkl de )4 conslruc:clión ( gr .. tfka 9). 

Con l.t politk• rc:onómk.t actual. una de las principales conskf._.racK>nes es el src:tor industrial. 
Derivado drl Plan N•ciional de Desarrollo (PND) 1995-2000 esta el de Politka Industrial ~· 
Con,._.rclio E"lt"'rlior. Los objeotivos J._. e5IE' programa son: d.-sarrollar dgrupamientos industrialit."S 
regtonales a lrave.>s Je program•s Je coordinación entre el goblierno feJ ... ral .. estatal y Jos sectores 
productivos., desarrolldr p.1rques industriales e infrat.'Slructur• de apoyo a la industria de las 
.. ti(en.-ntes regliotws. ampli4r Jos sistemas de inforrnt1c:ión inJustri.tl. 

El Desarrollo Je agrupamientos industrWll.'S se-ctoriales consiste.• de desarrollo de provE'C"doR."S., 
subcontratación. empresds inlegr.idoras. tecnología, sistll'mas de calidad. capacitactón. gerencia y 
laboral. 
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.... PRODUCTO INTERNO BRUTO SECTORIAL 
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L...1 reJ n.tcion,'11 dt- centros Je competitividad empresarial proporcionará asesoría e información: 
• 01rt..to;:tJ. Atención pcrson.11iz.Jd,, d l.1s nticro. pcquci\.1s y medianas c1nprcs..1s 

lntcgr.11. En un sólo lugar St:' .. poyará al empresario en materia de l:.tliJaJ y lt.-cnologia, 
financiamiento, capdC"itactón y conu!'rcio e•terior, entre otros 
Espt.-c1ali7~Ja. Los centros cont.nrán con personal altanu?ntc callfkado 
lJl.'"SCentr,,Ji7 .... 1Ja. S..• ublÍCdT.in d lo l.trgo del país, cerca de las <.>n1prt..-sas 

En cu.1nlo""' IJ nu,•v.1 •:ultura Jt.• I" c<tluJ.tJ y 14 innovactón te-enológica se h.tn cr-eaJo v<lrias 
t•l'>tr.ih•¡;í.,'.'>. E ..... t.t!. t.•!'>lr.sll'HÍ"s son: 

Elt.~v.-.r l<l t."c""lp•u .. -1d.-.J de J...,s en1prt.-sds para dprovechar los av.111c<.>S lt.'Cnológit.·os 
Eshnntldr 1 .. t ransft.'rt.'11\."ld tt.•cnológicd del <.>•terior 
Funu:nt.u l.1 prolt.•ccton ,, l.1 prop1t.td<1J induslri.."11 
ln~htu1r ,.1 Pn.•1n10 N.1 ... ·1011.11,,1., lnnov..1ción Tccnológkt1 
lrnpuls.•r t•I r .. • .. ·onociJnit•nto t•xlcrno Je 1,., caJiJdd de los productos nu••1canos 
lnt.-orpnr.1r t•n lo!> progr.tn1o1~ ..,Juc..·.1tivo!. conceplo!. rt•ft.•n."nll"S d loit CdhJdJ 

Lo!!> 1nt•ccu11sn1os 1nrdos t.lt.' ~r.u1nuento y PV.tluación a nivel gent.•ral. estará integrado por el 
Con-10 p.ir.1 l.1 l\1io.·u>. l't.tqu .. •11 • ., )' l\1 .. •Ji.111.1 E1nprll"Sd y los pro1;rdn1ds do.• s...-ctort."S productivos. por 
olr..1 p.ult•, .1 n1vt.•I t'Spt·c..·1..1f1..-...o11do t.•st.1r.i fornlttJo por l'I Consejo i\!.t.-sor p•1r.s las nt.•goc..·1.tt.•1oncs 
Co111t.trl"iillh.•s lnll'rllo\l·1011.1lt.•S, 1.1 Con1isión l\1ixt."l r .. r.1 .... Pron1oción dt• las E•portctci<>nl'S y t.•I 
c.-ons .. •10 p.tr,1 l,1 l"lt•!-rl•&ul.u·1on E<·onun11'"·,1 (ElJ~no1111o;f,1 n1ayo ]l.)ll)t.,p.27). 

En t<.>rnunos 1;,•nt•r.tlt•s 1.,~ princ1p.tles hnl'<IS t.""Straté-gicas para la industria son crear lds cond1c1oneos 
dt• rt•nt.1bilid.nJ rl1•v,1J,1 y pcrn1o1no.tnh" rn l.1 t•xporta1..·1on dirl.'<"t.1 C" ind1rrcld, fon1t.•nt.1r rl d•'!'i.drrc>llo 
J,•I rncn.·.1do 1nh•rno y l.1 su~t1lul.·1011 t.•f1c1••nlC" dt.• las nnport .. "lciones, inducir el dt>s.-.rrollo dt• 
.1grupa1n1entos 11ulustr1.tll·~ ~g101t.t1les y S<'CloTidles dt.• alt..t con1pet1l1v1dad, con elevdd.t 
p.,rticip<lción d .. • lo1 111Kro, pt.'l]Ut.•1l.1 y 1110.•di,tn., .. •rupn~.,. 
El t>lt.•nH•nto lund.1nu•nto1I p.1r,, 1 .. , pro11101..·1on d .. • J.1 con1pt.•t1tividat.t 111dustraal lo consttluy•• l•l logru 
dt.• la eslah11iddd ni.u·rut.·t.·unón1it.:<1 y el dt•s.1rrollo fmancit.•ro (fil..Fin."nci€'rg,.mllyo 199b;p.12). Estt:' 
loBro in1pl1 .. ·., 111-.tru1111•nl."lr pol111 .. -.... s dt.•: 

/\1'•1or.tr d .. • l.1 1nlr.1t.•slruo.·f1.1r.1 fis1l.·.1 y dt.• l.t h.i~ hunl.111J e 1nst11u...-iondl 
Fo1uo•nt.1r •' 1,, 1nlt•y,r.h·1011 d1• .-., .. l.·11.1 .. pro..lu.·tiv., .. 
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•· l'o.tc.-jorar de.- Ja infraL"Slructura tecnológica para el desarrollo de la industria 
Desregular económu:a. di\.·cn·~ificac1ón de ml."rcad~ intentacionales a través de una politica dl." 
negociaciones con1erciales 
Elev•r la eficiencia nu!'diante la promoción de la .:on1petencia 

De acuerdo con Alvo Senzek y con afirn1aciones que el m 11$n10 ~n.-tario de Comercio. Herrninio 
Blanco hizo. considera que los ganadores de E"Ste plan industrial son los sectores electrónico. 
automotriZ. petroquimico. productos de linea blanca. le:or;hl y vestido <El Financiero mayo 
1.-;p.30). 

111.2.1.10. Anéil1S1S de la Industria de Autopartes 

La diver..iddd Je los pruJuc.·tus Jtc> IGSA, lo1 ht...-en pdrti .. :ip&1r en JiforenlL>s SL-.::lon-s eco11ómtco5 Jel 
país: lr•nsporte terrestre. químiico, petroquimico. alimenticio. textil. construcción. minero, 
~n1entero, etc. Por lo tanto el comportanuc.~nto hastórtCo de sus ventas refleja una tendencia muy 
similar a Jos ciclos económ 1cos del pais definidos por los ~riodos presid<-nciales. 

Estos ciclos de IGSA ~ Jt>tallen de la SJgutente man<-ra: 

1965-1976 ( Diaz Ordaz. Echeverria) 
Da inick> el d~rrollo de productos a partir de la producción de carrocerías de redilas 

• Niveles de a1-,,alancan1ienlo n1ínjm~. con f111ancia1n1ent~ .a corto plazo para compr4 de 
n1aquin.tri.a 

1977-1981 (López rort11Jo) 
5.!' oblM-nc.- finJndJnliento J l.irgo plJzo po1rc1 IJ c.·on!»lrucclón Je IJ plJnlJ en CuOJutitldn 

• Inicio de operaciones «.>n l..t planla Je Cu."lulltldn 
• Logra l.t consoliJ.,ción irn el n1ercado fldCional y re.>li7..:ii algun.1s exportaciones 

1982-1988 (D'-• la M.1Jr1J) 
Expansión y J1vr~1(1ca.:1ón dl" l.ts hlU"dS J ... productos Je.• cllta t ... cnologia (tolvas y l4nques) 

"' S... .. contr.t"•n .1lguno~ p.1:.Jvos l'll Jól.1rc-s 1..-un pro"1..•t•Jorc.•s (nu unc.•rosos) 
• El nlen·ado c.·ontroJ.1Jo Je J1v1s.1!» in1posJh1l1t,¡ lc1 .1dquis1c1on Je.• n1.iter1ctles Je in1port.ició11 

1989-1994 (5.tlinJs) 
Se c.u1.thz..ti11 l.1!> "''-'lll.1!» .1 trol\.'""!» J'-• l.1s .1rr .. •1uJ.1Jur.1!> 
Pl."tZOs 111.1x1n1os c.lt> fu1.tnC:k"\n11ento d 18 rnest.~ 
Comit.•nz.. .t cn~cl•r 1.•I nlv .. J Jt> ••po1l.uncan111.•nto, a tr.1v1.:.S. Je.•'" contr4ta.:ión dt- prést.1n1os en 
l1101ll''-ld lldCIOlldf '.\' t.'11 Jóldnc"!. • 
S..• inv1c.•rh• '-!11 r<>n10Jt.•lolc1011 dt• l.1 pl.snt.1 t• 111:.t.11.1"·1011 Jt.• <"1..]uipo .1nt1Cont.111111no1ntl• 

Por lo la nin, lo:. t.•vt.•ntos econón'1cos ..¡ue se h.tn !>US•:1t,1Jo c1 pdrtlr de 1994 (d'-"SC'rlldls 
.u1t .. riornu.•11tt-), hc1n .tf1•ct.tJo ..-n forn1d consiJ..-r4hl1• l.a .. v..-ntcu. J,~ IGSA. lds .. -u.ti- han C4Jdo en un 
.¡g•. ('-"11 Vt.•Jllc'I:> J .. • Ul1IJ,1J'-'!>o) d JldrlJr t.h• )C)9;\. 



A c:onlinuación se dt•scribe!'n Jos principales o1spectos t."C'Onón1icos que han afectado 
negalivarnente d JGS.A d pdrtir J.._. 1989: 

a) La desff'gulación dt-•J sector Je autotransrorte en de carga en )989, lo cual •Jin1inó los 
requisitos que se est.ihlecfon po>ra poder poseer y utrli.%..ar equipos de carga. Esto originó Ja 
introducción .,J sec..-tor de Jos 11.unctdos "'hon1bres-ca1nión .. ,. lecirrnino que se refiere a los 
individuos quP lograron adquirir su propio equipo Je carga usado y a la fecha continüan 
pn-st11nJt'» ~U!<- ~ .. rvirios .. n fodn t>J f1'óliS. 

h) La entraJ.t di h.•rr1lor10 ndnonal dt.• equi~s extranjeros, pro..:edentes principalmente de 
Estddos Unidos dc..• Nof"fedl1U•fric.t, origindndo sobn•oferta en el sector de ctutotr-ansporte de 
carga. 

e) En los úllirnos 3 ailos del sex.rnio pctsado, existió una enonne incel'lidumbre con n.-specto a Ja 
entraJ• en vigor JI." lo1s norn1dS Je Uso y Ex.plotdlción de Co1rrelerds., medWnte I• n.",:uldll."ión de 
105 pt..-s~ y Jin11..·n~iu1w·~ Jt-•I ttutolr.tl'!i.fk.'rlt.> Jt;> cttr.gai. &to t:ontraju Id inversión Je t.>sle lipo Jt;> 
t.-qurpos en l""Spt.•ra dt• que se definteran las caracteristicas que dll"bían reunir para cumplir con 
dichas rt.•guJ.·u.·1ont.•s. Por lo 1.-..n10. aun cuantfo se dio 1.-.. sustitución de tractocamiones. <>I 
J>drque Vt.•h1 .. ·ul.tr J.• n•n1Qlt.]Ut."'S y Sl!'JU1n•n1olques no""' Sit.lo rt."t.'ll•pldZAdo, teniN1do und 
antigüa."dad promt.•d 10 Je 14 años. 

t.l) La cri.'">is t.•conóm1r.i que dio inicio d pdrtrr de la dc.o~·aluación de dic"iernbre t.le 1994, Jt.>tll"rioró 
los niveles de l1qu1dt.•z en todos los 54;"'CfOJ"eS econón1k:os., obligando a detener las inversiont->s 
"'°" bie.one~ c.lt" t"<tp11 .. 1. 

e) El Tratéldo d<" L1hr.• Comt."rcio (TLC) esta favon"C"iendo Ja t.'nlrada de transportistas y 
fo1hr1,·.111h~ d.• •'•¡urpo....., ,.,.¡ r,1njo•n1 .. .ti h•rntorio) noto·nlf1o1J, lo!'> •"Udlt-s J"'Uf,-Jn ~r it11port.ulo:o. c·on 
arJnn•lt"S qut• t'.r,1Ju.tltt1t•ntt• .il .. ·<1nz..1r.in '"" t.-..s.1 ··cr·. No s..• h.1 Jado conlinuiddd .1 1.1s 
.. -onJ1c1on••' u11 .. ·i.tlnu·nlt.• t.>stJblt.•f..·ido"lS t."ll •·I TLC l.tnlo par.-. el sector J..,. autotr .. nsporlt.• con10 
o..lt.• lu~ dt•tn.t~ ~•·• h•r••:o.. puf" Ju •JUt.• hd t.'"-1!.lido in<.t.•rlidun1l1,-t" t."011 res~f..·to" lo1 t.>fllr.idd t"ll vigor 
Jt• l.tS Oll~IU,IS Y J,t"- 1110.J1fir.IC'I01lt."S <.JU<' f""Odri.t sufrir. ori8Íllolfldo Jes1.gu1.tlJ.tJ ll"fl fo 
Jesn.•gul .. c1011 dt• lo1:0. 1111porl.tciont.""S dt.• 111.at.._.,._. prin1d con WSJ1"-'Cto a las exportac1onf"s del 
produo:lo l1•rrn111.1.Jo 

[)~· .wcut•nfo .-on 1• .. 11111,11·1<>nt~ ,l.• lot sc-T. SECOFI \' CANACAR ... c1u.lfn1rnh•••'tsft.•n rn l\.fr1oco, 
.tpro>1.m1"nid•n~nlt• JOU.000 un1J.u.:h~ (rt""1llolqu1'"S }- s.l'm1ren1olqul"'S). 

l .. 1 C4*n1.1r.t N.1o;14n1.1I dt•I .Autotr.1nspor1 .. dt• Cdre.t (Cl\NACAR) rstin101 que el 50"- Jt.• Jos 
t"<JU1pos qut• C"ll l,1 .h·tu,1l1d.1d St• t•ocurntro1n en uso en rl p.tis. corl't.'Sponden .-, Jos equipos Je Jos 
"'hon1hrpo; .• ·.11111011··. le..._ ,·11.1l•'"'i .11<"".tll.7-<lll h.1 .. t.t 14 <"tfil.~c; tf•• .tnti,gü .. d.td. Adíritln .. hnrnlt> no?>•' 
•·~1"1i;"ro1 qut.• t•n •• J, urlu y nu•J 1dllO pl .. ¿u IO!> -hu111hr~-c..·.1n1ión- ~h'n t."ll posib1lidotdt~ Jt• !.u~t1tuir 
sus ~ui~. f..ft..•h1du Jlf"llKIJ"dlnn•nh.• d fd fdft•• dt." of<>rt.a Je financldnlientos oidt."CUctdos potrft e-sle 
M"Lfor, a l.t <''\•slt•nh• .. r,1n•rrot t.1t.• l•tr1fas'". ~· ,1 J .... .tclu.1J ofl.'rfa dt" ...quipos. 



El 26 de en..•ro de 1994 se publicó el Reglan11."nto de Tr.tnspor1e, el cual establece los plazos de 
en1r4J<1 en vigor J._. l.ts nuev.t~ J1sposk'1ont.>s rcf._.r .. •ntt!'S., ~:!>O!>}' J1m ... ns1one~. ldl:!> cuafe~ si." 
detallan en la Nornut oficial mexicétrlD NOM-012-SCT-1994. puhlicaJa el 29 Je novien1bre de 
1994. La entrad• en vicor de est•s disposiciones se establece en forma gradual de Ja siguiente 
n1anera: 

• t.. de dimensk>nes, entró en vigor el 29 de dicic.•n1brE" de 1994. 
• La rcfercnlc al pt.-so de los v~hícufos. M:' f>':.t.1hf<.•.,·l· un., l.:.bl .. gradu.tblt." que com1c-nz..1 en 

novH.*n1bn.- de 1994 y termina en novK•n1hn." Je 1996. dividida en tres t.>tapas que reducen 
paulatinamente los J~S autori7.ados. 

• Con n.-spa.•cto JI pt.-::.o bruto v~hiculJr dl• fo:!> JutulJn")ul•S, t..11nbi .. \11 st.• Jisn1inuir.t grJJUJfn1e11te 
crnpczanJo en novit.•n1brc Je ·1994 para los rnodt.•fos 1977 y h.1stdl el lo. d1.! noviernbre de 1997, 
para Jos modc:ofos Je 1985 a 1994. 

• Todos los \fehkulos JuJos J~ ultu u pdrtir Jel lo. Jt• 110\fit•n1br1." Je 1994. dt'lwrdn ... -umplir con 
fa norn1d. 

Con el propósito Jl' propici.tr una mo1yor J1.•n1o1nJ,-, J1.• tr.tnsporll' J .. • Cdr¿;o1, los transportisla:s 
t.'!1.lo1n :.ulH:1tdnJo, d tr~n.• .. •!i. J1c> lo!. orgc11tll!>tnos e.JU'-' lo!> n·pr'-'~'-'llldll dlllt.> lds rlUloraddc.h .. "!'. 
(CANACAR). elinun.tr J .. grddudbfe l."ntr.iJ<t t•n vigor 1.h• Jich11:!> n..•g.uf.1ciones, pero Unkamenle ..-n 
los equipos de curg.1 seca. &lo últin10 se J._.bt_. a qut• ese tipo dt• carga no se transporta a lra\ft.?s 
J., rqu1ro 1.•SJ""-•c-ml1z...do, sino Je l'qu1~ con d1~1\os n'tt>nos con1ple1os t.tlt.'S corno: ca1as/van 
s1.-..:as y pJ.1t.1(orns.1s, por lo l•lnto no se rl."C.JU'-'riri.t n•o11iz..1r in\fersiont"S fu ... rtes en sustitución J._. 
t."c.¡uipo y Unicamenle st.• adaptarían el equipo ya ll!'JUSl<"nt .... En adición, los transportistas (.'Stdn 
!'oou1i1.·it .. nc.lu inc.·n'Plt>l1l11r Id t:;r.rtlhu1f->h• t>11lrc1J,1 t•n Viel•r t•ll t>lJUipc.•s t":!>~.._-i.1li:.1".cldt1~ l•llc.'S l."01110 
lnnc.1u~ .. tol\fds y \folh•os, }'di qut• t>stos (orzns.t111t>nh• lt>nd ri.tn tJUt> st>r su-.l 11 u idus. E..o;ln se 
t.•ncuentr.1 .,un en proc..·l'so de t.•\fufuac1ón por pc1rlt.• J1.• l.1s dulor1d.1des. 

J ... 11.•nlr.1..J.11.•11 v11~ur c.h• rst.1?. n•y,l.1n11.•nlo1t·1unt•!o y J.1 .1nllg.ti1.•c.f.1d dt.• lo!- r .. ¡u1pos .t1.·lu.1k•s, hJcen 
?.upont.•r l.fllt.• l'n lo?. prdxin10!> -i11os debrr.t 1.•x1!->l1r un,1 t~r,tn c.J1.•1ndnd,1 Jl• ?.ust1luo.:ión J .. •I pdrqu ... 
vc.•l11cul.1r. 

Con n•!>pt.•c-to a la ,-r1!>1~ económ1c,p¡, lo?. c1n.1l!!.las n,u·1nnotlt~ af1rrn.-,n qu ... 1995, fut· .,¡··rondo" de la 
c..krisis t'<'1>r1n1nic.1, por lo quf' l.t h•nt.frnc.·1.t futur.t ,!t•h11·r.1 !'.<"r .t?.n•nd1.•nh•. 

C,\N,\C,\U, t"!.11111.t c.1u1• fd .. -.-i.J.1 d1.•I n11.•r._·,1do J •• r1.•nu>lc.JU"-'?. y s1.•1111n•111ol .. ¡u•~ s1.• n•v1.•rtird si l.t 
1.•..:unorniol .1Jc.· •. u17 .. 1 rn J9";lr6, un cnol.·1n11C"11to d.•I 3-.. f)t• .u·u1.•rdn ,;un lols ..:1íro1s of1ci.tlt'S, .... 1 
,·r1•,·11nít•11tn ,-..·unón11•·0 dPI Jldl:<o 1><>dr1.1 o1l,·,u1J.tr 1111 _l•,. 1•11 t•slo• ,,¡,.,y 4.S-. 1•11 JQQ7. 

Por su p-'rh'. lat C.1111,1r.1 Nd<:ton.11 d .. •I C.kt'111t•nlo (C1\N1\CE) 1nd1co11 ")Ut• t•I 89~ dt•I volu111"'n Je su 
prudu .... 1011. t.":!> tr.rtn.,i-.urt.tJo"' tr.no._•!<> J1• c1uh•lr.u1.,purh• (\"1<1 h•rn-.1r..') y tH•n .. • prOJ~rdllldJo 
o1ulutn1n!>purldr bh.3 1n1llu111•!> c.11.• h•n1•lddo1!> t.•n J99h. ~1111.•111h.ucc.>, 1•1 l"LJUIJ<to o1c..·tu.1l l11•nt• 
.._·011í1gur.t1.·io1t.'!. oh:o.olc.•l.1:!>, l."0111<1 lds unid.1J1"!'o dt• .1rr,1!'»ln• t>?.J>t'<'i.111.z.ldd .. , tJln• t.'11 su n1<1yorut son 
11npu-.1hlt•!. d,• ,,c,f,•,·u,1r. F;. .. to Hh.:I"""' l)UI' '.'.•" h,1r,1 t1•···1•..,,1r1.1 l.1 ">u .. t1luo:1011 dl"I p.iryut• vt•h1 .. -uf.1r, lo 
c.·u,11 d1.• .1c..·u1•rdu ._·pn C,\N,\CE n•prt.•St._•111.ir,1 un ,·n-..·11nh•tllo dt• f,1 llotlll.1 c.h•I .'.l. J7• •. 

Co,,11•n:io •".\lrrior 

IGSA n1c..-ur..1unü t•n t•l c.uttlt.•rt 10 ,.,h•r1ur d1• 111c11u•r" lt•rt11c1I h.H·•· .1pru,11n,1J.unt•t1lt• !.1•1!- ..tilo!> 
(1989). n•,1f17...tndo 1•,rurlolt·101u~ •' dtvt•r.o!> p.u .... ~ J,111110.tntt•ri•·,1110'.'., F.!!ol.1dn"> Unidos y Cdln..tJd. Stn 
1•111b.1re1.' ....... 1.1 J<l<)5, c·1-.111do 1 .... ,•,pur1.1c.·111n1••, ··i>br.1rl'll Ílh•r:.-~1. rt•prt'!iot.•nt.111..fC'I un so•. dC' l.1s. 
\.1•111.t!> hll·tlt• ... Ll• .. nh•rrur c.ft•h1do ,, J,1 ... 11d.1 do•I 1110•r •• 1c.lu 11.u·u•n,d ~- ¡,, ,h•\..tluot,·1ón c.h•f 1~0 
1111.• ..... 1c-o1110 c..·on n.'!'.J.,...'•"IO .ti Jo),tr, .. ¡u1.• ,1h41r.110 t•l tn"'lu dt.• )o!'. producto!. 1111•,1c..·,,110 .. t•n t•I ~Xlt.•rior. 



A Un (._"uanJo IGSA S'-" eoncuenlra en proceso de posicionamiento en <"I mercado e)derior. 
(princip1tlmente en Latinoamérica, Estado Unidos y Canadá) lc11 lecnologia propia y de allo nivel 
que ha d~trrollado, la calidad Je sus productos y au caracidad Je adaptación a las diversas 
regulacionrrs con res~o a las característk•s. pesos y dimeonsiones que los equipos deben wunir 
en cada pais, representan una importante oportunidad para la compañia. 

Aunque el com portamtento del mercado exterior se encuentra sujeto a diversos intereses 
rolitkos y rconómkos y drbido a que la tendenc&a histórica de las ven .. s de exportación de 
IGSA comenzó a consolidarse en 1995. es dificil pl'ed«'Cir su con1portamil!'nto futuro. 

IA.• acuerdo con l.t5 perspectivas que los analistas económicos h•-•JM•n con rvspecto .ti lipo dr 
.:-o11n1bio, se espera que.• continüe incrementándose el valor del dólar con re-spt.>eto al peso. 
ravon.>ciendose l.ts e_•xportaciorws. 

De acuerdo a un esludk> realizados por el Instituto P..fextcano del Transporte (IMT) para CA NACE 
el Impacto por la Jisminuctón de capacidad de carga útil del nuevo reglamento de pesos y 
Jim.-nsiolWS, !M" oblt.!onen los siguienles puntos: 

La industria JPI crml."nlo lirrw programado autolransporlar 66.3 millones de toneladas en 1996. 
empleando 5.439 uniJ4Je."S, sin contar el movin•iento de líquidos y combustibles. 
El impacto econOmico por la pérdid• dt" capacidad dr carga Util seria de $341 millo~ de f".'SOS 
en 1996. afeclando el prccio del producto al usuario final. Esto ~urrirá dr una inversión de 
$691 millones .1..., ~·siendo aproximadamt."nle 1,207 unidaJes m.ís, con una invt.>rsión en 
e-quiro actual de aprolll;imadamenle $72 millones de pesos. 

El consun10 de combustiblr se increm..-ntará de n1.uwra drotmdlica ,,J igual que los derivados 
dl"I pe_•lroleo ,-umo gro1SdS y .t~il.-s. 

11.thr.i un 1.·n•(._·irn1t•nto J1•I p.1r(._1uc- v••hk"uldr, provoc.•.tnJo un ,ft>íi(._·11 J..- mdno J•• ohr.t 
t'Sl'""'(.."iotli:z..t(..f•t. 

C>1• •h."u••r..fo ,, un r1.•porh.· pr,-st.•nt.tdo por Fran(._·~·o Crrón .11 Anu•rkan Chan1bl"r oí Cotnn1e.•r,·e.• J,• 
l\1l•,.ko n.•1-.ortó 1.1ut• J,15 con1pd1ii.1s o(rl."ce.•n los mejores servktos y oportunidade."S para los 
produ1.·lur1.-s 1.fit" E.-.1.ulos Unid~ Y•' que l.t5 (.."ondtciotM>s dt.• J,1s 1.·ctrre.•h•r.1s Je P..1~xico y un.t Je.•n1o1nJ .. 
hnotl 1.-onsish• d1.• productos 1.·on10: c ... n1o1s/vctns. fricorif1<""os y loJv.-.s 1.fr 15 a 25 tonel.-.do1s 
(Crrón.19'-JS;p.33). 

("<>n e.•l Tr.1lo1do 1.ft• L1hr1.• Conu•r1.·io. h.thr.i u114 t"lin111"l<11.·ion dt" .1r.1ncrles en un p.artodo ,, 10 otños. 
En ••I n1e.•r1.·o11.fo n.•n1oltJu•>s se.• 1.•spt..•ra un Crt.'C1mienlo J._.I 10"- dur.tnll" los próxitnos tres o1ños. L.1 
1.l1•n1.1nd.1 por l.t unport.1c:ione."S cre...·••r.i un pro1n ... Jjo dt• 12'!',. dur ... nl._. rl n1ismo J"l"l"ioJo .tnlt"S 
1n1•nt·1on.tdo (o;u.•Jro 15). 
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La participación del mercado esta divido en tres paises principalmente: Estados Unidos con el 
85.7"- del mercado de lrailers,. Brasil con el 0.8,.,. Francia con el 0.4'9 y los demás paises con un 
13.1 "- del mercado total en 1993. 

Mercado 

lmport.cK>nes 
Oomfttico 
E'.lllnortación 

CINdn1tS 
M•Kado ti• R•-oh1••• •n Mirxko 

1992·1W. 
f•lllolM'• d• dót• ... •• 

1 1992 1 19'93 

1 
8.5, 

300.0 
30.0 

278.5 
t ... ~·-··--~·-i.-1-1 .......... -.. ...i-..,.-..~ .... 11o-1,._.-...--~ ..................... ,"." 
J\J.., ............. ~1.1.ae. ~ 

l 1994 

10.71 
450.0 

00.0 
400.7 

1.4 
700.0 
95.0 

606.4 

La aprrtura Je México ~u.ere empresas realmente capaces de competir contra cualquier 
mercado internaciorwl, esto ha ocasionado qu._. muchas de ellas n1odernicen su estructurA para 
alcanzar un lugar rrivil•gi.tido dentro del 111isn10. 

La magnitud de ~t., inJustráa se n.~Oeja ._."una relactón de 2 d 1 con ......-specto al promedto de las 
industrias n1anuf'actureras del pais; en cuanto a gen ... radón de en1pleo, valor agn-gado y divisas. 

En los ültimos cinco ailos, se invirtieron 4,.400 millones de dólares, manteniéndose un nümero 
elevado de fuent.....a de tr.tbajo y una producción que se Cdr&"lcteriza por su alto valor agregado. El 
Jt.-sarrollo, inicia de manera signifko1liva, ctl comM.-n7.o J-.• los años ~nla y al iguo1l c.¡ue ~n todo"""' 
mundo. se logró con b.1se ll."n n.•gulaciones internas, -.•nn1ar1.·.tdas e-n un programa Je- fon1ento 
1nJuslridl. 

En 19'15, St.• tr•bajo al 55~ d(.' la c.1p."1ct-.t.u.f lnst.11."td."1, esto sign1fic&1 4.SOO m1llon1-s d<" dól.tn.""S 
JisroniblPS pard exrort.u o sustituir in1portaciont.-s, suficj1.•nte par.1 revertir la h.dan7A dt.~f'ic1l.ari.1 
-.tt.• toJo <-1 sector auto1notr1z. 

0-.~ Jogro"IJ5t.• n.•01CtiV.tl' esl.t ino.IU!.lrlol, Sil." o"tgravariol1l Jos holJOS volúm-.•nPS Je proJucción, alej.ino.iOS(.' 
n1.is J-.• l .. 1s t>:!M:".d.1s dt> proJuc.·1.-ión y v-.•nl.t!. '-)ll'-" p-.•r1n1h•n un nH•rc.u.lo y una inJuslri.1 S."lno~. 

Un.1 estrategi.i o.•xilosa a 1..-.rgo pl.1zo sugiere t.•I b .. tl.1nce entn.• un nu•rc&tdo dt.• export.tción crt.-cienh• • 
.,.·on un 1n-.~rcddo n .. u.-ion.tl solido, Y" ... lu'• -.•I _., .... ,st .. 1rl1• .ti prinit•ro in1plic.:. los siguienh""S ri-."Sgos: 

El h-.•t..·ho 1.1u .. • t.•I 1u-.•r-.·o1Jo J-.• Est.1Jos Unidos 1.t~ Nort .. • .. 1nu•r1 .. -.1. 1.1u-.• o11J1.1ui-.·re -.•I 90'• J-.' Jos 
\.·c:ohiculos nu!',.,iCo"lOOS, J1.~scnbc cu:los Je crt.-cin,¡._,..,to y .1p.1r ... nten1.,.nlt.• s..~ vr t.•I f11"t.1I dt.~I .. 1ctuo"ll 

En n1u1.·hos c .. 1sos, l.1 1nduslri.1 t1.•rn11n.1I nu h,1 i1npl-.•nn•11t.u.fu un.1 ""erd.1J-.•r.1 r.tc1on.1liz...u.:1ón d-.• 
su produ1.·to '-"11 lo11 n.•c,ion, sino ..:¡ut• ho11 utili7 ... H.lo !.U~ pl.tnt.1s 1.•n fl..1-.•xu:o potrd .th.tsh•cer 1.•:oo;ceJ..,.nh-s 
d-.• producción 1.1uc no 1.·unvit-ne .1bsurl .... •r 1.•n sus pl.111lds 1.I<" Est.uios Unidos 

Por oll'o"l p.trte~ lot inJuslri.- n.11.·101-..tl Jt• o1utop .. 1rlt."'S propon-.•, h•n1-.•ndo con10 su princ1p<1I objetivo 
ofrecer un con1pronliso con sus clit.~ntc-s y -.""Sln.~1.·h."lr la n.•l.1.:ion con los n1isn1os, 5-1.• cnfoc.- t.'n los 
sigu1t.~11tes .tspeclos: 

Fort.11._.~·erel mt.•r-.·.1Jo inlt.•r110, o11 tr.1v1.ó.s J-.~ l.t -.•lin11n.1..:1on J1..•I in1pu-.""Sto 1.~pt.>ci.11p.tr,,1&31 induslrkt 
••uton1olriz 1..1ut.~ t."S -.•l ISAN; i11c-.•nt1vos f1.~.1le-s co1no d1..•Juc1lnl1dad total y l .. 1 Jepn~c1.tt..•ion 
.-... -... 1-.•rad.1 y J., n.•nov,1 ... ·1611 d-.• los .1utos us.nlos -.•n n1o1h•ra.1 -.• ... ·0Jóg1..:.1 y J ... st.<gur1J.tJ 
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Elinunar la inlfX">r1adón de autopartes a trav~ de fraccionL~ genérieas de material de ensamble 

Fortalecer la exportación estableciendo un compromisO entre arn1adoras y proveedores locales 
..:cuno un punlo Je ~lr.tlegid inlern.tdondl; l.t cxigen..:i.t d .tulorid.tJes P•lrd ..:u1nplir ..:un l.t 
leg~lo...:ión .sulumolriz; íi11dl1Cid1nicnlo dt! Id cxporl.tción y promu..:ión Je los product~ 
nacionales, y 1wcociación de acuerdos comerciales que tengan como primer objetivo, el 
cxp..1ndir los n1L•rcados C"ll;\cmos a los productores nacion..1IC"S 

Con la sdu.tcaon econonuca actual y la esperanza de una ligera rccuperacton de la econon11a 
ntt•,.j.·.in,1 p.1r.i t•l o.·u.irlo •·u.ilrfrn~lrt' dt' 1995, St" "Sf'""'T•l qut• l,1 Vt>nl.:ls J1• v1•hío.~utos í""'!Hldns 
n•cupere terreno. 

111.2.1.10."I. lndustna de Autobuses, Camiones y Tractocamt0nes 

De .. cuerdo" Id A~idciUn N&tciundl Je PruJucton~ J..: Aulubu~. CoJ1n1io1-.~ y Tr.tcloct11nio1u.~ 
(A!\tPACT). !'wñaló qut> Pn lns primeros siC"le mest>S del ·1995. las ventas df' vehfculos pesados 
lUVl<"rDn '-111.-. b.."l)•' c..IL· 84.4• •• al conicrciali7..-.-.rsc apro-..:in1ad.-.n1rnt.._• 3.000 unid.-.dcs conlra nl.is de 
20.QCX) unh..t.u.11.·~ ._ • .,l.') n1isn'o periodo del af•o anterior. 

Sin embargo. los tiros de productos que van desde chasis p.tra pasaje. m1n1buses y autobuses. asi 
1.onu.> o.::41nuon~s y tr.t<..t~.uuio~. - t"Sperd t.f.U~ lt."ngdn un grdn o.::rC"1.:in1iit:!nto pdr.t "' prUximo dÍ"K>. 

F-"'rt«cificanu"nh•. t•n las vPntas al mayoreo dt" lractocanliorws dt> quinta rut>da SC" registró una venta 
.111\\{_"S dl" o.:-tubrl" Jt• 486 un1do¡J1_•s. <"S decir, un crec1n\iento del SO""·· l!slo podrid sucedE"r )'d qul" 
'''l!i.to? un,, ligo?r•' d<"llldnd.-. dlt." lr.1..:locan1iones y can1iones debido,., los progran\as de viviend.-. 
•"1unc1..tJo" ._,.¡ pd.!!..1do lo. d1.· septrembn•. durante el pr1mer 1nformt.• de gobierno (cuadro 16). 

Piruducción oor tioo de osoducto. 1995 
l.'"AMll>Nl!~ ·1 KAC..·J"C .. )l._-AMIUNl!S <.:AMIONliS T~A<.-n.x:AMIONllS 

1547 1416 

1700 

1."15 S27 

472 ... 
15-4: 

IUN 1"40 S17 ... S17 

1442 467 1D2:t ... 
1153 .... 

S34 

l·.-.1.1 do•ntdndd pu•••I•• ~·t~tHfu·.u· un l1~•·ro o.·n•o·11n1t•ntlio P•'r"' o·un1p.u~,, .. !'o •¡u~ p.1rt10. ip.tn t.'11 ~I 
n1,•n.·,1Jo; 1.1 vo•n\.t .. t,• o.·.un10111.'"5 y tr.1ctoc.'11n1on1.~ J,• produc..:1011 n.10.·1011,tl t.'"5ldl rt.•pro.•s.."nldJO por 
~,,,..._ lir1n.1~ unport.11,11.~. quo.• ~un: 0111.1. ForJ. K••n,....•orth. !\h•rc,•..t .. •.-. U.-nz. \!oh10/Tr.J1lo!rs ..-1•• 
~lonh•f"ro.•y y \'a._·toir t•.1tron. 
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En csle segnu:nto Dina cucnl., con J<t mayoria de participación en el nu.•n;-étdo, aunque Mcrcc..•dcs 
~n¿. e.Ju"' inició u¡<>t.•rc1 .. :iu11.-s h~•:"' ?oúlo 2 .t1lo!i. hd nc-portc1Jo u11c1 ..:r~·j ... nlt:' pctrti...·ipc1..:iUn t:.'fl "'J 
IHt:"r.:c1Ju. 

111.2.1.10.2, Industria de Rc:-molqucs y Sentin?moJques 

Consjderando quc..o lndustricts JGSA, S.A. de C. V. proJuct!' lodo tipc> dt!' remolques y 
sen1in.om0Jqul!"S. podemos considerar que en su totalidad. no exislP una competencia directa. Pero 
.. ·on!l.jJc.•r.uh.ic.> l.1 ~·1vnt:'llld.:1ó11 Je rn..-r .. ·otdo que lit.>ne IGSA, poJerUc.>:5. J..-...·ir qu"' e"islen Jifl:'rt:'nle5o 
..:01np..-lidores pctr.t .:.J.-. p.-oJu.:lo. 

l.J n1 .. yoric1 de las con1paíl1"s f.ibr1canh.>s de traiJer.> se han enfocado solamente para el n1ercado 
111"'·"..:c1no. yu ... lo!> T~uit:T't!' c..·un c..·dpdc..·1Jc1J Jt:!' ..¡o c1 -15 tont"lc1Jc1!». Lo!. trd1lt"rs J ... 3 t.>jc..~ sun ntuy 
pupuldrt!':s y :sun c..·orb.ITuiJU!» tc1n1bn;n rigiJlr.11. 

Estos trailers tie11t•n que sob~viv1r caminos y carga pesada, mal manejo y mantenimiento 
J.mitotdo, por Ju cuc1I llt!'llt"fl "I"'" ?ot:!'r c..·on!.lruiJus pdrd uperttciont!'s :.....guTc1s y conlctr c..·on u11ct lc1rgc1 
viJot. 

Sin t!I p.-obll'nta del linlite de ~so, los operadores de tanques nte:oucanos prefien"n tanques 
c..Ufl!»lru1Jo!» Jt." t.:c1Thun J ... ttc..t.>To p..trd p.-uJuc.:tu?o p.:lrolt."ru?o y qu11111c..u!». No t.")1.1!.(t" Jen1ct11Jc1 pttrd lu!>­
l.t11yuc..-=- J~ othuniniu pttn• petn.Jlc.-u. P..-111..-x, 111utt0p<Jlio dt."I gubill!rnu n1..-.11.ic..·c111u t"S ... 1 que 
in1plt'n1rnta las rspec1fic.-.C"ionrs par.-. lodos los tanquPS r-trolrros, hasta todos aqurllos qu~ sr 
wJqu~n'."n por Jos .:ontrwhst.1s. 

F.I 111'-"TCddo c.J .. t.tnyut_-s pt"lToh.•ro!» lctn1b.en es otro nu.•.-c•do 1n1portctnlt.". Aiuchos Je Jos tdnqu~ 
p .. 1.-ult-ru .. ?-un c.un!-lTuic.lc.J?- d .. un hc.ilo c.·un1purl.t111Wnlu J.- ntt>Ji,fot -10 potr.1 le.•!>- h.-.rrilt.>s y J.1!. 
c.·.1'1t•7 .. 1~. 1•1 fnnc.'fu dt•I l.in•JU .. nornt.1l,111•nlt• t•s Trfor7..,.Jo c.·on unc1 5-lh..llld J1• hi .. r.-o dt• 3/16 
pulgohi•I!». l\1uc.·hu .. J,• )o!!. c.·u111pc.uu•1111•:0. ~11 Ídhric.·ado!. .. n l\h''ll••·o. 

Los l.illc.JU<~ pt•I ruh·.-os pu1.• .. lt•n !.t'r c.•hpt ic"os o n:-JonJos y son c.-quip-tJos con b-tfOt"!» parot cont.-olar 
••l n1c.n.·111111•11tc.1 c.lt.•I p.-u..fuc.·tu. 5un Üt.!.t.>l\dJos pttr.t Ut.•no y v.t ... ·io c.ft.• gr.tVt.>c.l.u.f 1.:011 v.ilvulot!. 'fU'-' !.Oll 
••r•'T•'"''"" l"-.r•··1hl,•. :-.,:,.. h,1y rt••1u.,.T11H1o>nto-. .. n l\f,;.,¡._-._., f'•lrol ,.,.._·11p ... r.1T ,.•lJ"''· 

Lu!>- t"!ol.i11J ...... !>- J .. pru...-u .. JI•"•' Ju!>- lrail .. r:. JIU ...-.11.C.lt:'ll puT .... 1 IHUlllt.-lllu, P--''º ..-1 ,~ul.>it."TllU r ........... 11t .. 
p.-oput. .. •lc.' ., J., 111du!.lr1., ........ 1.1hlc.••·c.·r .. •ste l1po d'-' pru1•b,,s. Esto lt•nd.-.i un 1;r<'ln in1p.1cto rn t•I lle-Ir 
dr l<'lnc.1uc.•~ n1"'""'·.11t0!>, qu"" !<>U t'-•nc.ft•nch11 e.fe Of"l'r.n·ión '-"S c.h.• nlois c.Jt;0 25 ,ulu~ 

Lo!> f,1hr1 .. ·,,nlr~ r->t,1n t•n •"Ct1<•rc.ln C.Jtlr c-1goh1rr1101nc-"k,1no drl~· e.Ir tr.lbdJ•"r !'obrr J,,s Trr;ul.-tc.·1onl"'!'i 
•IUt' 1•uc.•t.l.t11 f"t."rllllllr <1c.t."Tt.dT~''" lu!I t.-!»l.i11J.-tT~!I Jt."I J~J.'dTl.t111••1llu ..J,. (T<1ll!!.J•c..nh• •h• Ju?. E.!.tnc.lo?o 
UniJv~. E .. -.tv c.·~ Je.• ~r.1n 111lp<.1Tlot1tt.ic1 p.trd lo!. l.-c1ilc.•ro?o •¡u..- tr.u1:0.purla11 c.1ul1111 .. u~ • .tc.J ... •ntci!!. Je 
.1yud,1r •' 1.--. ,·ornp.11'11,140 llH""'"""n.1s ,, '!.t'r n1ds corn1~·l1tn1c1-. ••n npt•T,1.-10111-s. c.Jt• •"Tuc.·1• d1• ITnnlt•Tot 
o:-nlr..• :\lo:-,1 .. -0 Ji E.L: .• 1yud.1.-,, J 1~u.1l.1r ~u SCT\.'1 .. ·10 con !.U ('OnlT.tp,tTlc.' 1•c;;1,1 .. lou111dc•nsc..•. 
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Los exportadores: de qufn1 icos en México, han solicitado .sean tanques de acero inoxid•ble ,,.ra 
transportar sus productos. Los fabricantes Je Jos traiJers más grandes twn actuado •gresi.vamente 
par• la s.ttisfacc:ión de Ja den1anJ4 (cuadro 17). 

Cu•d.ol7 
ol'larjone• DefUU.Hwaa F.-cr.._.,P.úa 

V.Jo• VoluftM"R 
177.aS 

o 
2.al.:'MU 

259.095 
... _ 

Muc.ho9: de Jos fabricantes mexicanos hablan enfoa1do sus esfuel'Z09 lulcim. el mercado dom~tic:o y 
recientemente la mayoría se ha.n enfocado 4J mercado de ellportacjón,. aprovec:hando la 
dlproxim4cJón c:on los E.U. se ha con\.'ertido en su mef'Cdldo principal (cuadro 18). 

c ... clrvta 
1- - .. .-1'"'- r:;>.linitl••• Fr.ea:W....r .... ... , ..... ·- .. .. 

290.731 

V.dar Voht11w11 v.1or Volun•n v.,_ vo1- V•lor Volunwn 
Kt•r. F, .. 1. Alo"flw• ... , ....... 9211~ ... ,,. 1116-IR 1S11M •""""' 74-13 114015 

o o 11901 HlCIC HlW 7 ••0562 
... .-..bUnl•k­
F ... uwt.1 

1212031 1133552 JJ32":.41 .,,,,..,, -- JOICJ 3'<1722 
7.'loOU51 .a:cY\57'9 ·= :151?7 ....... .. o ........ HllHl :l..';•J.17 '""'' :vw• .. - y 113"J 

Tot.aJ S.6S9.7'76 S.159.836 1-XH.536 J.016.JN 1..>90.018 ._.._. ........ 
Les tanqul?S mexicanos son competitivos en comparación a Jos fabricados en IOG &t.doa Un.idOG. 

Llls vl!'nta¡.s de los t'abricanlcs mexicanos cst.lin basadas en Jos gastos de m•niobra y m•teri.­
prim4, ,_.ro el DH!'rCddo de exportaciól11?Sld inexplorado. 

La mayoria de 1,.s cargas quimicas operadas entre E.U. y Mc!xico, son transportad•& _por equipo 
.'.lmericano .. pero no existe un.'.I rnz.ón por la CU.31 no sean equipos mexkanos qui!' ya son 
con,pctilivos. 

En cJ caso deJ mercado cllterno existen varjos probJem.3s. Por ejemplo .. empresarios mexkanoS que 
twn C!'ncontrado Ja preonlisa en la ~xportnción.. pero por otro J~do hay quie-nes tienen una seorie de 
problemas como la inversión en investigación y desarroUo para la T•brtc.ción de expartación.. 
~fl""'C'Jalmw-ntP rara PI mPrcado fron1t"r1zo, s1Pndo más fác-tl la nortiflc-ac:ión Pn MPxico. 

Entre los fabr1C&1ntes n1ex1c.-inos exish? la 1dc.t qui!' se ttqu1c.re de gnln esfuerzo para Alcanzar Jos 
n-qu•nrnM>ntos S<tlic-1tados par los Estados Unidos para los diseños de tr•iJPrs y que la 
sobreh'g~dación tklturtt In induslrin. l...its comp4uiins que.• fabrican tanqut."'5 para el mercado 
americano, tienen que importar la materia prini.t deJ mismo p..is. 

Pl!'ro aun así, Jos empresarios mexicanos con.sldcr.-:1n .-:1J ml!'l"Co"ldo vecino como un mercado 
potencMI p.trd l.t introducción Je sus produ<..-to:i.. 
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Comprtitir.1idad 

La competencia que se encuentra dentro del misnto mercado que la compañia en esludio son 
(C&Mdro 19): 

C-...lro19 
Em-- - .... , ........ kleclifft'ftllft u-- ... ----

F•b.k• .... 

AnwwoJ.ni.1 N...-k.wt. lndusll"Jal y S.•1vk·lio•0 S.A. JI" C.V. ,,.11 .. r.onn.1 •• · .. u•• 1 .. ..., ... ·.T1>lv.1..• y h·• •••·an•"-"' 

C .... yT.-.n1-.....S.A. do•C.V. 

F.nv-dia•An.•ru.S.A . .._.C.V. 

Fn.11-ho.urJr M ......... s.A.Jo.·<.·.v. 

lnJu.arW. VJh·h ... S.A. J.•<:. V. t•oarr.• ,.,,..,. Y<>IU•._ 1>&..l•I•""""'-· Srrul r•"nM>l•IU•'!I, r1,..._.,. 
"'-""'"""'f'H• l'11llnwn,S.A. 
"'--...,..,.._y<. •• ,,. • .._.,._,.(.ru7., S.A. J.<.". V. 

S.-.nJ 14...,,. ...... , .. ffron .. o. S.A. Jo• C. V. 

T•llrrA7.11..-... S.A. '°"'""'¡'"""""""""""do• v•n.7 .. 
T•llrn.ZuNrY..S.A.J.•C.V. 

T ... s.A.JrC.V. 

Vk1•w•,,.,1 ln1lu ... rWI. S.A. J.•<..". V. K."fnl•l•1•11"'1,y,.on11 r•"fnl>l<1u1.,. 

Entn!' las principales empresas que con1pilen dircctantenlc con IGSA. ~ c1tcurn1r.u1: Arn1adora 
. Nacional. lndustrktl y Servlicios. S.A. de C.V. ,Cajas y Traclorl.-s, S.A. J .... C. V .• C,uroc..-ri•1s Sun1.10 

S.A. Je C.V .• Fruehauí Je Mé•ico. S.A. de C.V .• Industria de Remolques Me•knnos..S.A .• 
Industrias Abraha01 Perez.. S.A .• Tallen-s Zubiri.a, S.A. de C.V. y Tal. S.A. de C.V. LA empresa 
Fruehauí de Mexko es 1 .. única transnnctonal. 

Los íactort.-s socktle..-s J~riben las caracterislic.ts Jt." la socWJ.-.J en el cudl e•~le 1 .. orr;otnizdción. 
Las lasas de analfabetlismo. niveles educativos. creenci.;ts,.. estilo Je viJa. Jen1ograO.t. distribución 
geogr.iíica y movilid.td pohlacional. son foclores in1portdnles qu..- debemos considero11r rdrd el 
medio e•terno. 

Las c•racterístlicas Je Ja sociedad en la que se t."ncuenlra lnduslrkts IGSA, se conskfera un niv...-1 
ntedio bdjo. dado que su ubicaciión geográítco1 es un parque induslri.tl ... n t."I Esl.1do J ... MCxico con 
un.a pobl•ciión d..- niv .. •J educativo n1edio supertor en pronteJio y que se h..1 considerado con10 
•ltrrnaitiv• debido al cn.ocimiento en la mancha urbal'ld. 

Estos rlemenlos le perntilen ubicarse..• en Ulld zona geogr.ifica dl." oportunidad por localiizarse en el 
~ntro Je operación nt.is irn portante de f,-. República P..1exicanc1, con acceso a l•s princíp.tles plazas 
con1erc:iales con10 Queretaro. Guo1dalajar.a, León, y el norte Je l.t RepUbJ....-.... 
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111.:?.3. 1:actorc-s Jc-g,;r.Jcs y normoalividadcs 

Consiste en la legislacicin actual y futura que afecte la organización. Este Í•ctor prescribe la 
reglan1ent.,c16n y lc}"Cs vigentes que rigen en Ja o'lctualidad. 

Los reglan1entos y Jeye:. consisten en el control Je calidad del medio •mbiente, segurid•d púbUca, 
t>Sl•inJunos Jt" rr0Juc.·c.•1ün y c.•1.1rttc."Jlatdt''lll Jt> transpartt>, llUt'VdS Jeyt!S impositiVQS MI Ja producción Y 
consun1idores. entre otro'ls. 

Dt> • .n·u ... rdo &11 D1o,r10 Of1c.·i.1I Jt> fo Ft>Jt>r&1c.·1ón ._ . ._'tn ft>i..·h.i 26 Jt> t>nt>ro de 1991. t... St> ... ·tttario1i de 
Co111unic01c1ones y Tr11nsportes emitiO el regl.,01ento sobre el peso, dimensiones y capacidad de los 
vehu.-ulos de o1utotransporte que tr.,ns110111 en Jos canunos )' pue'ntes de jurisdkcáón federal. 

Este reglamento contempla el peso y dimensiones de los vehfculos de autotransporte de turístico y 
J..- t:drgd 1.1ue tr.u-.siten en cdrrvterds feJerd)es. 

El rncl•'"'ento delern' ind aspectos de ~o y din1ensiones, control técnko de las unidades, sujeción 
de la carga, asf como del transporte de objetos indivis1bles de gran peso o volumen y vehicutos de 
d1Seño especial. 

La sanciones contempladas que ser.in impuestas en caso de no obtener la constancia de aprobación 
c..-orrespond1ente,. con 1.- per10Ji<:1dad y conJ1ciones que establezca I• ~lari• de 
C.:omunicdciones y ·1·ransportes. 

Est>1s so'lncionC's pueden ir desde no cumplir con Jos requisitos mínimos de constancia,. por 
tr.tn:.1t.tr con d11n...-ns1on--.. c.-11 e:iru:t:."so, hdst., cu.tndo Id carga o parte de ésta se caiga del vehículo 
por Cdusas di:.tinta:. un accidente del tr.tnsilo. 

Por tro1ns1lo'lr con exceso de peso, por CJC' o pe-sos brutos vehicularcs, mayores a los autorizados por 
l.t noriu ... , o de.• IO!<>o :.t:."ndl.tdos ..-n Id (;Ol1Sld1u:1.t de c.tp.tcu.lad y dimensiones, o en J4 d" peso y 
d inu~nsion.-s. 

C>tras sanciones son: rebasar los linlites de capacid • .,d establecida .. circular cm Jos caminos de 
JUr1~J1cc1on feJer41 sin J., constancia o decJ4rdr falsa documentación sobre el peso y dimensiones. 
L...a:. sa11cione:. pueden alcanzar un n1onto desde lCJU hasta 1.000 dúas de muJta. 

Estas dispos1c1ones se efectuaron 30 dlas despu~s de que se publicó en el diario oficiAJ de la 
teJ,..r.-1, - d.,.•c-1r, .t partir del 26 de febrero de 1994. 

En .. 11.·&1~0 .. 1..- &1utulunqu-, t>I ~.., hrutu vt>h1t.-ul.ir n11\::iun10 .1ulor1.Zo1tdo, t>nlrdrd t>n vigor 
gr.,du.ihnente en un periodo de 4 011"'1os, co1no sigue: 

a) a partir dirl lo dt> Nov1t>mhrt> dt> 199-1. para los n1odt>los 1977 y anh•rtores. 
h) n p•utlr dt-1 Jo .:1-.· Nuviemhn.• dll" 1995, pnrn los modelos J978 n '1981 
1.·) a polrtir dt-1 lo Jt> Novit.•mbre dll" 1996, pura Jos modelos 1982 a 1984 
J) &a p.artir Jt-1 lu J~ N'-l\'1 ... 1nhr ... J~ 1997. lu> n1uJ ... Ju> 1985 d 1994. 

Todos los vehiculos, a partir del lo dC' Novien1brc de 1994. deberán cumplir con lo que se 
~t.thlt.>~t." 11!'0 )o\ n<."trtU., resp\.·~llV.t: 

Lus n1ud..-lol!io ._le d1n'tcns1Un A y 6 lcn1.t11 un p<.•:.o n.•&f.,n1cntDriu hD:.tD Je 63 toneJ.11J.11:.i (31 de 
o..·luhroa 1995, prun .. r p~riodo) Dur4nlt' .. 1 prunó"r dflo dt> vicrn..:ia (nov.iru,bre 1995-octuhre 
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1990, SC?gundo periodo) lo vchlculos T3-S3 de 22 llantas tuvieron que reducir su tonelaje• 57, • 
r.srtir Jel l de novientbre Je 199ó (ten . ...,r periodo) lenJran que limitar tone1•je. 48.S 

El tipo de vehk"ulo T3-52 con 18 Uant11s tendrñ un~ d~ 51 tone&.d- pmn1 el prisner periodo; 
48 lone1•das para el segundo i~riodo y 44 para el Ultimo. respectivamente. 

• El ott"O 1T10dclo en el cual participa la empresa, es del tipo T3-52-R4 de 22 llantas que tendr6 un 
peso Je 73 tonel.Jo1s p•r• el primer periodo, 67 tonel•d•s para e) segundo y 59 tonehid•• pmr• 
el tercero. 

Llls dimensiones especificas para remolques, consisten de tres diferentes tipos (cuadro 20).. 

101.8 

,l !1-10 

101-t .. 
s 1:?.1'! 

18-26 

:?7.50-l6.00 

:?5.50-35.50 

3".00-44.00 

32.00 17.50 

4.¡.(l(Mi().50 

A•uo> 
L-3\.00 

A•2.H.I 
K-31.00 

A•:UO ...,.. .... 

A-:Z..60 
ff-31.00 
A .. :Z..(I() 
..... ,1.m 

~ .s~u~1-Jo.> o11I 1~glo111ncnlo.>, n.:» poJr.in ~in.:uldr vchkulo.>$ l!>in .... ~lA.5. .... ""Onfiguf".tO:iol~ •nh?-5 
nui:n..:ion.id..is ( .:u..idro 22). Est.ls norn1.is .ip~r.in p;ira J:os prod.uch>rcs 1wcio1'4L...""S, oc.uionando 
una ca01bio a las lineas dr producción. Adrmás tendrán, para. nquellos que importan o que se 
t>l\C'\1Pntrnn Pn op<>raC'ión !!i>Ujetarse" estas normas en vigor. 

La nueva reglamentación decreta.da por el gobierno federal implica una modalidad en cuanto• las 
n~rsidad~ y estándares de los mercados intenuacionales, especificamente el me~o de &lados 
UniJ~ y C..n4Jd ( "l'rctt . .dJu Je Llbn: Come"-.-io) .. A nivel miic..~-unósnic...-o,. impl-=.. u..- lleJtibil.idaJ 
pn.lJuc.."'tiva rara qui:" lols ea,prYSds na'-""lOnWes pul:"Jan sujetarse di estos aun.bias .. Indudablemente, 
l.;a reglan1entación significa que un nún1ero de con1petidores de lGSA no podrán adecuarse • 
.?stos can1b1os, desplazandose del n1ercado e invutiendo mayor capital en tecnologla y en un 
mPnor grado Ja mano dP obra, oc:asionando una reingPnieria de las lineas de produccjón, In4s 
tulnpt.-hles ttl merctHlo nctunl. 
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l-'ts in1plicac1oncs lcg.nlcs. no afectan scr1amentc a IGSA. sin embargo, si favorecen a la empresa 
dt1do '"l r'"'-'"'Plctzo d.: cun1¡wh.'0nci-' y rtc"invt'rsiun Je cctpitdl '-'ll .:1meJi ... noy1.srgo plazo, de) cual 
ll.iSA yd cu.:nlct ..:on Cierla v'-'nl.sj ... 

111.2.4. 1:actorc• tecnológicos 

1.njl¡ fa .. ·tnr"('1¡ lll'C"nnlóeicns induyll'n nuir.vns 1nCtndns para producir bi1l'11es y servicios, 
proccdnn1cntos y 1nodcrnizAc1on de n1aqu1nar14'I y equipo. Estos factores se han traducido en la 
s1sto,•nl .. lÍZ4'\."U,lll .. 1'" prett.•'"sos pn.uh1\.·t1vn~. ul1l1z.tCl\.'llll .. t..•¡,, rubutiCd r•u" Id fctbric.sción Je 
prudu..:tos y el dV.tn..:v Jt' ..:01nunio.: .. c1011t'!. y lrdn~porle!> los ..:u .. les int:rt'1nenlcu1 los niveles d.e 
C"fÍC1C'Th"1.1 y produ .. ·t1v1J.1d. 

o .... .il.'.l1crdo ..:::on nuestra 1nvesl1g~,c1on. l.s 1nduslr1J11 de se11ure1nolqucs y ren1olques opera bajo una 
tecnologia obsoleta, ya que la mi'lyoria de la maquinaria y equipo tienen de 10 a 15 años en el 
nn•r .. ·uJu. Si lo &.:u111purumu~ c:on la1~ e111pnosa~ nurl'"utnt'ri1..·u1tu:-i (JonJt? 1u~ nivel~ de prudut..-..."ión 
y.;i cstan estandariZ.iJdos), los sistem.;is tccno1ógicos son n1ucho más avanzados que en MCxico. 
1\..:.lu~l1ncnl~ no exislc nioBUn lipa de progr.i1uJ1 por p.irtc Jd gobierno que apoye a la industria, 
.:n el Je:..iiroUo de te-enología propia. ?\1uchos deo 105 fabricante5 ha importando las maquinarias de 
E:stuJ05 Un1dus pr1n~1p.itlm ... nlt..". 

Par.i IGSA. los factores tccnológi..:os han representado un trastorno en su producción, ya que- la 
pruc.h1c.:llv1Jdd Je lot e1npr'-'!>" ~'-' h.i t..•.srotc.;tt'n~Ju pur su gr••n flex1bilidaJ, tomc11nJo en cuenta undl 
m.Jyor inlcnsiJ.tJ de n1.t110 Je obrc11 y nivt?lt?s .tdecuados de capital. Sin en1bargo, las llo·\itaciones 
de su tlll'-.:ibilid.·h:i se ll'ncuentr.in <?n l.1 ~pcciali7 ... 1..:1on de sus productos, ya que los tiempcs de 
produ.:.:ion son de nlayor plazo que .ique11as cn1presas que cuentan con la pre-fabricación del 
producto. 

Ctn111 .. rende aq1.Jc1los Íi'IClorcs que est..,n rclac1onados con el l'.ob1<?mo. Por qcmplo, el tipo de 
en\ .. 1.,•rno y .u·tituJ,o.s h •. u·1.1 ... 1 .. •rt.1~ indu!'.lri.1s (n•&ul.tc.•1ón), 111h•tt•s,•s J,. ore • .u1iz.-u·ion~s poliliC.tS )' 
pl.,t.,fnrnl.\~ ,.1,•c.·tor...,l1·~. 

A,·1u.tlnH•nlt>. t>n .. 1 pr""'"t>~,, dt> &.h•n1u .. ·r.1l17.i.,·1 .. 'tn qut> vivt> !l.1t>x1'-·o. 1.1 1n .. · ... rtJJun1hr,.. ~conómicJ s..­
h&1 Vlf.lo aíe.:to:.d.:a so:?ri.:a.tnl'nte por lo:. poht1!.'.'ol. Esto h.:a provo.:.:ado que 1nucha de la inversión 
t!',.,lr.1111'-''•' J ... ~l1n.1 .. i.1 .. 1 1.1 u1vcr~1on r"°.11, J~n11nuy.1 Jr.1~t1.::.t1n._.nlt!'. W n\~IUJ. lllo."t'rliduu1bre hJ. 
8t"n .. r .. dn un J,..!'>cont'"nto tr;oc1al hnutando t"l dE"sarrnllo y cri•ctrruento dll' los s~ct:Of'E'S indus.trialE>S. 

1..Jrro f..ldor Jeriv01do d ... l.'l J,•n1ocro1llZo.1cinn de !'1.1 ... xico, .:s t>I .avancl" del.a opos1c1ón politica, en 
ll'::.P'•\."loJl Jt' J.i lll'nJ..-nt..•ut Jt• J.i J'°n• .. ·hoJ t..·..-ntrul. 1..t \."U..tl f'TOf'll.'l..t UOdl 10.tyur pa1rlif..'ipdlt..'ÍÓO Je }11 
i1u .. ·i..-ti~·"' llrivdd..t, n1cnor rcguld.:ió11 J.::I r,obicrno h.>..:::i.J o.:icrlos s.::..::lorcs productivos y n1ayor 
inversión en sectores soci.1.lcs y dt.• bienestar. Con la -apertura política .. se asume que el desarrollo 
in.:h1::.tn.il pu .. • .. ic 1ne1or.u, oc.t:.1c.:n1dn•fo un"' 1nd)"Or ... vnfl<\n:z.ct en .:1 dpctr1o gu~nw.n1enlA1 p.sr4 
11 ... v.lr ., ..:.1ho J.1 polit1.:.'\ e..:onó1ni..:::.1 .1..:tu,11. Deo .:a...:::uerdo .:a politólogos, (>SlE' proceso de 
•• .. 1..-111 ... •c.r11liu10..iún°

0 

~..- ~p~r"'"' lotruu ¡•1 .. .-.u. 

l-1 1nc.·,0 rtiJun1hn• ,. in~\.1h1hJ.,J pohti .. ·.t vi!.lun1\..rJ :!-uhr .. • 1•1 po!»1hl.• ... ,....'-·in1ic.•nlo y '"StdbiliJt11d de la 
ccononn., n1ex1c''""'· I'·"·' lnÚui!-tn.1s l~~i\, un..t n1.iyor d'--sconhd11Z..l en !'l.·lciuco implica menor 
inh.•r...~ e.le inv"n.iun~lct?> h~._¡d : ... t.:•,.,i ... o y pur t...nlu un llldyur n~gu. btu ?>" trdJu.,,;e t'O un lentu 
pru .. · .. ~o dt> f""l .. 1hlt>-.. .... porlunuJ.ult> .... " ••l 1nt>r&.·..1Ju no1 .. ·1on.1l. o .. ·..1!.1on.hJ.,, n1t>nor nlmo de sus venl.tis 
y un 111ay.:tr 1uvel d"" 1nveut.:ir1os J,... 1n~d1.Jn.:t )' l.Jrgo pl.tzo. 5111 e1nbargo, la s1lu.J.:1ón acludll, 
pro.>p1..:1o1 .. ¡u"" l~~A bu~qu,..• llUo."VO?> 1n .. •r.;.uJu~ • .Ji:.nunuy.:n.Jo ~u J'-'P'-"llJen.:1..1 Jt'l tnerc.iJo n.icion.il 
'.\" .,·nn!>1dt>rP l • ., 1•"ao;portac1on como nltPrnat1v."l. El factor n1as importante. f"S quf' la 
··,.¡"°"''-"'-·r.tltz.4'<.:111.-.n"" .. i&.· 1'o.lt.• .... K~ .. ~'-' Ol<1nt .. •ng.i """ ph.•. 
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111.2.6. AntJlisis co,,rpetitlvo: Modelo de Port~r 

Consider•ndo Ja melodofogia descrita en el capitulo de fundamentos y el medio externo, para el 
análislis competitivo se consideraron los ocho competidores que afect.9n directamente a Industrias 
ICSA. 

Las em pttsa son: 

C...d"'21 
E..p .... ,.,.,.,. ..... k,_ •n .. f'• .. irk.-rión d• no..olq•.,. v ... i..-........ 

1. Tdll<-·n~ L•;,-.üno,S.A. Jc._•C.V. 2.5 
2. Fn11•hnuf d1• Ml•lil1fl•. S.A. J,. C. V. 2'\.0 
~. R..•n"tc."ISU J1• M1'-lilku. S.A. Jc:o C. V. UUJ 
-1. Trdilo•rs M1•n11•rn~y. S.A. J1• C. V. ltt.O 
5. lnJu .. lnu." IGSA, S.A. J1• C. V. 12.5 
h. C'YTSA 13.5 
7. C.u1 .. 1r1h·horu.J,•S1lvu.S.A. Jt•C.V. 7.0 

R1•n"1t•l•1u•.,.. ._i,, C\ 1·idt•nh•. S.A. J1• C. V. 15.ll 
a- ~ 

1 ~-1.14 ..... _10 _,,•·1,-11,,...,..._.,..,._..,..__~,,_11-~~ ........... -IL-..1 __,, __ ..,. __ 

J\-'•----"' 
Como se puC"Je obs..-rv."tr (cuadro 21) el merieado se puede clasifkar en ttil"S diforentes grupos. 
l!sta dasificdcion <-StJi Je acuerdo ieon las estralegids de m<"rC'ado que cada uno n1•h«"ja. El primero 
Jo conslituyt."n Fn•uhduÍ Je P.texiC'o, Tra1l.-rs Je P.fonterrl'}' y Remolques Je C)ccidt.•nle. El SC"gunJo 
lo forman Industrias IGSA. CYTSA y Remos.a de l\fellf.ic-o. El 1<-rcll"r grupo esl.i conM•tutJo por 
Conslruc..·tora dt." S1Jv.1 y TalJt."res Lozano. 

o._. .1c..·ut.•rJo .._·on J,1 invt>stig.tción .. el primer grupo <"S .-J que h..t íorn1aJo a1Wn7..&1s t-stratCgM:as con 
l"mprt.•!..as l'Xlranjt•ras o"'"°" transn..-.cionales. F.stc lipc:> de.• c..~trdtegia~ ha pern1itiJo una m .. yor 
inyt"<"c..-1011 de 1nv.-~ton y n1c1yor "l-.sorC"ión dt• C"oslos. Sin t•n1b.""trgo. J.-, l'Stralege.t ti<' m•U'M"Jdr 
f11'tyo....s volUn1c.•ncs (c.•C"onon1idS J._. ll"SC.tf01) oc.1sto0d quil." sus line.-is dl" proJucc-k>n sean n1enos 
nc.•,..1bJes. l-t n1c1~·or f'drh.• d.- su 1nerc._·o1Jo t.-s inh.•r1wcKu1.1J. E:oi;iste una tnft.•1lS1Jc1J Jt.• c-.tp1t.tl y po<"d 
n1a1<t0 de ol,r.t. 
Con n"Sf'K"'Clo otl s..•gunJo grupo .. se tratot J~ <'rllpn.o-s.ts nu•da.tn..ts que pro.Jucll"n c.•n rncnor CSCdl.t con 
n1.tyor º"'"1hilid.1J c.f11.• proJu ... ·ción. L...1 ni.syor f>drte Je su nn•rc._·aJo ~ cono..""entr.t d nivel n.tclonal. S..• 
h.1s...in .. n logrolr un t:-<-1uilibr10 '-"flirt• J.1 mano J.- obr.-i y l.t iny .. "Cc;on Je.• c..·.tp1lotl. E..">t.ts ll"mpn•s,;ts son 
to:o> !'iU tot.1liJ.-iJ n.u·1onal~ y .-i,tu.-ilm.-nh• no IC"Ul'nlan con rHngün tipo d<" .-ilwn7..t o ..-slr.th•gia 
.. ~,......_-;¡;.._-.-,. Dtrd c..·.rr.-.ctc..•ristk··• con1Un c."'S quc.• siguen sic.•nJo .. f.1n11IWrc.."S", n1dnh.•nM.•0Jo un.t \.'isión y 
11."Sfr.tlegi.ts tr.1Jic-1on.tlt>S. tafc..""S con10: el C"rt"C'tmiento de J.t t."n1p~ esld <'11 función Je l.t 
proc.tucieion; n1dyor n1ano dt• ohrot. n1.-iyor produc-tiviJ.tJ. ••le-. Es 1mpor1ant<- nu•nie1onar qut• 
lnJustr1.ts ICSA C.."S l.t únl<-"d t.¡uc..• c.•:oi;rortd, otctu..thnenh..". 

El l<-•rcc.•ro. lo conforn1.111 en1pn•s.1s con pc>C'<> volun1t."n dc..• producc:IÓn y .tita ~pe-ci.tltzaclón. Al 
1gu ... J qur J.as d<"I s.-gunJo grupo S<" hdSdln t."n 1.-.s 1."Strategi.1!' tro-idJc-;on..d"s t.il' proJucc-k>n J<'bido .t 
t.IUt' J"Prtenl'Ct."rt .1 Ídn111i.1s que.• t.•rnpez.1ron como .. negoc..·jo .. y othor..t se c..·onsidrran .. n1p~s 
t;r.tndt."'S. En c..·u.1nto .1 su nu•rc..·.1Jo. t"Sl.i tot.dn1l'nlc..• forntddo por .. n1pWSds fldlCIOftdlc.-s. Otrd 
t•strdt<-•gi.t c.1ut• t-st.ts 1o"n1pn.'So.ts util1z..1n c..•n t"SJ"to(•ci.tl pctr.t J.t situ.1ción .. ~-01tón1tcd qut• ,1hora 
.ttr4vic.."So'ln. c.>:> pruporc._·jonar s..•rv1c:ios Jt• m.tntc..•nint1c.•nto c...-01no g.trantia y servtcio .tdiciorwl d lds 
unid.tdt"S qu<-' t•llo!. h.u1 produ<-·1Jo. c.·on10 d cHt•nh.-s <-".tUlfVO!r.. 
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t...... ~gunJa fut.>rz..t dl.'I moJl.'lo, consiJt.>rada como el potencial de nuevos competidores son las 
barrerots de entrada. Estas barreras consisten en que los aranceles actuales a fas importaciones 
actuctlmente son dPI 20~. p••ro c.1ue disminuyeron en 10 partes gradualmente desde el 1 de enero 
1994 y tenninarán el 1 de t.•nt'."ro 2003. Los arancelt'."S de neum.diticos para remolques y equipos 
frigoríficos asi como aire acondicionados serd del 20, 10 y 15" respectivamente con aranceles 
bajando en cinco p.1rtes ligu.des. a partir dd 1 Je enero 1994. Termíndrá el 1 Jfi!' enero de 1998. 

Por otro Jado. la necesidad tle grandes cantidades Je inverstón, lin1ita la entrada al mercado, 
dado que Ja necesiddd de tecnología, Cd pacitdción y ad ieslran1iento, reprll"SE'ntan Ja mayor 
cantíddld de Id inversión. 

Los caOdlles Je distribución no son los dldt."CUaJos, Esto se debe en gran parte a la falta de 
pl .. uwdlción estrah~gica del producto. ddernás del poco apoyo gubernan1Pntal y regulaciones que 
concuerden con ldls necesidades del nlercado. 

El desarrollo de productos sustitutos consiste principalmente de: transporte aéreo. ferroviarto y 
n1.tritimo. El atloreo tiene como vt.-.nlajas la rapidez de entrega, 1 .. reducción de distancias, cuenta 
con Id infrnestructura tM."Cesaria. Sin embargo .. e"isten mayores desventajas. por un lado. mayor 
costo Jel transporte, limitación d.._. tipo dt.> c..trg4' y peso .. menor cantidad de rut.-s disponibles, 
lin11t.tct0nes d l.t 1._•ntrc"gd d.._,.J proJucto fin.11. 

El trdnsporte fll."rrovidrk>, por ll."jem plo, nluc-stra las siguientes ventajas: menor costo, nlayores 
volUmen~. fJll."xib&lidaJ total Je tipo d1._• c .. ug.-. y peso y como desventajas: mínima infraestructura. 
lim1tdción" en J~tinos de enlrt.>ga. fll."nlituJ y limitación de la entrega del producto final. 

En cuanto c1I m.tritimo. 1.-.s Vl.'nt.-.jas son: co1p<tcidad, costo. mayor acceso"' 1nercaJo internacionales, 
gran infrdl.._6Struc.·turdl portu."tri.t, sin c.•rnb.trgo. pn.-senln desventdljJs: acc~ Jimitdldo para destinos 
tll."rr1._"5tn"5, lentitud c.•n l.t c.•ntn·g.1 dc.•I produ1._-lo. excesivdl rll."&Uldlción hldlritirna. 

En rc."Sulllt"n, t>slos tr1._~ proc.Juctos su:>t1tulu~. si hien n•prll."St.'lltan Ulld con1petencia alterfldltiv.-.. no 
c.·dus.u1 un eÍet._·to Jirit>.._·10 c.•n los pn•1._-1os y co:>los J1• l."1 lrdn ...... portación terrestre. Lo que si .1fc.•cta, es 
la J1.~vinculc1.._.ión e.fe lo1 inír.11._-stru1._·turo1 .._-on l.t c.1u1.• ctH.•ntan los productos sustitutos y el tr.-u1sporh.• 
tc.•rrll."Slrit, l'S Jec1r. e.JU"-' no h.ty un.1 1._·or11plt.•1n1•ntdción c.•ntn.• Jos productos. En sí. no existe producto 
sust1lulo t._Hrl"Clo c.1uc.• .tf.•c.·h• .t h1Ju~lri.1s IGSA. 

L.1 Uhinl<t fut.•r:r ... 1 c.11._• poJl•r Jt.• n1.•goc.:1.11._·1lHl J1._• los provc.•1.•don-s, se identificó con gr.tn fuerz..s, dado 
c.1ue J.1 indu:>tri.t Jt"I dt._•t.•ro t~t.; h1t•n 1._·ontrol,1J.1. Porotr.t p.trte. el resto dll." las materi.ns pnnto"ls S'-" 
1._•ncu1.•111r.111 c.·011 po('os prov<>c.•J~rt.-s. hll'll posi..-1011.tdos y de rt."Conocin1ienlo internacional. Los 
provl.'t._.•don"S 11otc1on.1l .. s st• .._·.1r.11.·h•r1Y~n por St•r d 1.o¡;trihuiidorcs de l .. 1s principalC"S en1presas dt" 
Est .. 1Jos Unidos. C'.uldlJ,i y v.u1os p.usc.-s dl• Europ.t. No existe duda. que t•I inlern1ediario d nivc.•I 
llolCHllldl y un.1 r .. 11., Jl• inVt•r..ion l'l1 h1t•l1•"' dt• C"d r11al. hace que los prl'CIOS St.'.tfl .11tos. Sin 
1.•111h.trgo •• 1hnr.1 c.·on c.•I Tr.11.1-.fo Jt• L1hrt• Conu•r.._-10 en1,... Est .. "ldos Unidos. C.111."lda y M1._•"ico. 1.t 
p.1rti1._·ip.1c.·ion c.it• c.•ntprt•s."ls t'"'lrotnJl'r,•s pl•r1n1tir.t un.1 111o1yor p.1rt1cipctción e11 c.•I nu•reolJo 1wcio11.1I 
d1rc.•.._·t,u11~nte, lo1~r.u1do pn.•cios 111.is co111p-.·l1t1vos. Pordlhor,1. d.aJo las circunstanclds c.•conón1ic.1s. 
1.- nt.t}·uri.1 e.le.• los c.·0111pr.1c.fort"S <l•• nhlll•ri.1 pr1111d y o1c .. :c.-sor1os. hdn li1111t.1Jo sus con1pr.1s c1 niv~I 
11.ic1011.1J, )' J.tdo J.1~ l1n11l.11._·iont-s 1._ft> provt•t•dorrs n.1c.·1ono"ll~. h.-.n incurrido 011 n1erco1Jo 
inlc. .. rn.1cion.1I Jir1_•1._·t .. n1c.•nh•. 

P.tr.t lndustri.ts IGSA t.-sto s1g111r1.._·.1 un ~·rio probl1._•nt.1 Jt> prov.._.._.Jorl"S nc1cionall'S con precios 
..i1._·1.-c.<>s1hl~. Sin e111hargo, IGSA cu1.•nl..t con pro\.'t."C"dores Y•• J1_•finiJos que han proporcionado 
St>rv11._·1os •' l.t .thur.1 Jt' l.11"> nt•c.-t'siJ.1dl"S dt• l.1 t•inprt-s."1. Sin e111h.1rgo, t•I tipo e.le c.tntbio, el costo. 
111._•lc• c.it• tr.snsportt• y (ornt.1 J•• vt•nt.1. c..·onvwrh•n "' IGSA 1._•n un prov1._-..•Jor .. -.ltotnu•nll.' Jt>pendit.•nte 
Je.• t•llos. sin lt._•nt•r l.1 oportu111d.iJ de.• n11.•11.u,1r l.1 St.•lt•cción de..· prov1._•.,.Jor1_•s p.ua rt>Jucir costos. 
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En el poder de negociación de Jos consumidores, sus principales clientes se localizan en las 
principales industrias y en Jos nuevos mercados hlternacionales, y estará en función de Ja 
negociación de la industria p.tralela. Estos dientes se concentran en J.--.s principales ciudad~ del 
pais, tales como el Distrito Feder•I, Monterrey, Guadalajdra, Puebla, Tijuana. La redo. Ciudad 
Juárez. Sin embargo. el poder de negociación de los consumidores esta limitado por varios 
factorrs. Entre ellos, el acceso a financiamiento, facilidades de pago, selección de proveedores y 
selección de productos para sus necesidades. 

Para Industrias ICSA esto representa una ventaja en cuanto a la se-lección de cUenlela y facilidades 
de financiamWnlo directo. Sin embargo. no existen las garantias suficientes que pennitan que 
IGSA se comprometa a producir y mucho menos a entregar el producto final. Para IGSA esto 
representa cirrta limitación en cuanto a la producción. Afecta a aquellas empresas que no cuentan 
con facilidades para producir el producto final. 

111.2.7. M•lriz de Ev•lu.adón d• Facloft"a EJderno. (EFE) 

Estos factores mencionados han originado una afección hacia las industrias; el gobierno por su 
parte ha tratado de impulsar los niveles a través de la firma del Acuerdo Nacional para Ja 
Recuperac6ón Económjca. Sin embargo, de acuerdo a Ja industria de autopartes, camk»nes, 
tractacamiones, de remolques y semiremolques, este programa es coyuntural, ya que sólo se 
considera como una resolución inmediata p.ra la reactivación de Ja rconon1ia. 

A nivel de las industrias antes mencionadas, la falla de un programa específico de incentivos 
fiscales, de exportación, reducción de impuestos y apoyo crediticio, provoca Ja desaptrlción de 
estas. 

Esta situación ha provocado un efecto dominó dentro de la industria, donde empresas que 
JepenJen de induslrtas clave, tal como la automotriz,. provocan una contracción ~onómica, es 
decir, que afectan a kta en su volumen de producción e ingresos y lns consecuencias hacia los 
productores dependientes, no generan producción. 

Pdra Industrias IGSA, <"'Sh.• e(ecto h.. provocado una disminución en sus ventas n.--.cionalt.>S y sus 
ingK"S<>S, además de un ron1pimlento en su esqucn1d financiero, con especial Cnfasis en bancos 
nacionales y e,.;lranjeros. Est.--. contracción económica ha limilddo las e"pectativ.1s de crecimiento 
co11ten1pladds dur,ude 1994, dden1ds Je un e,.;cesivo endeudan1iento, dado que parte Je la deuda 
fue contra ida en mor1eda e'dr.anjera y el incremento de fas l..tsas de interés ndcjonal han generado 
und deuda de nueve n1illones de dólares. 

Pero a la vez, se debe recordar que tod.t crisis puede convertirse en oportunidad, debido a que el 
abaratamiento de 1,--. moneda nacional, atrae oportunidotdl-"S de inversión fin.--.nciera y real. 
Provocando que los productos nactonales se introduz.c.:.n en un mercado competitivo por lo 
dtr,1.._·tivo di!' sus pn.-...·ios. 

Los problen-.as fin.1ncieros que presentan lots compañi..ts, 1.--.s orillan a rst.--.s a poner a 1.1 venia sus 
activos a precios bajos y p..tra los inversionist•s se convierten en oportuniddld11..-s J ... negocio, esto di 

su vez. puede representar para Lls empresas en la industria, la elimin.tción dt..• competldorll."S e 
incremento de la participación en el mercado. 

Las oportunidadl.-s que ofrece el mercado se han d.tJo por las politicas económic.ts del sexenio 
pas.1do. A pcs.tr del rompin1iento de la polillc.ii cambia ria, el t.>squen1a Je dt•sregul.iición de 
sectores cl.tve en la .. •conon1ia rnexicana, tall'S con10 ent.•rgia elCctrica. petr0c.1uin1ic.t. 
comuniicacion~ y transport~. se hdn visto seriamente Jañados. 

Para el ob1eto J ... la investigación, la dl-"Sr ... gulación y privati.z.."ldón del Sector Comunicaciones y 
Transportes ha sido dt.• fundan1ental irnportnnci."1 en la finna de estudio. '-1 in1portancia que se 
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n1enciona está relacionada con Ja privatiz..Jción de Ferrocarril<!>s Nacional<!'S de J\1éw.ko,. b.11jo la . 
consideración que la privatizack>n atrae una n1ayor efkit!ncia y por consecuencia. n1ayor 
competitividad en otros mercados. El Tratado de Libre Con1ercio que entró en vigor en 1994. 
permitirá anayor relación de transporte l!'ntre los trl!'S paises, ofrl!'c1enJo un.1 oportunidad p.ra los 
transportistas nacionales .. que cubriendo la estandarización anteriorn1l!'nle mencionada, podrán 
ampliar sus fronteras y ofh"Cer sus servicios a un mercado mas 11mplio. 

Este hecho va a requerir del cuanplimiento de nonnas y estándares internacionales en la industria 
de Cdlrga y se n.-querirá Je un aumento en la Jen1anda de contenedores, a~rienJo oportunidades 
de mercado. 

En la induslria de semiremolques y wmolquc."S, ._-ste impacto en la Jtc>n1dlnJa originará una 
oportunidad para el crecimtento y globalizactón Je Id inJuslridl. Estas oportuniJdJt.>s se 
presentar.in a lraves de la producción de plataformas y de contenedores de acuerdo a las norn1as 
que rigen actuo1lmt"nle. 

Estas nonnas y estándares han sido definidas por parte del gobierno mexicano rn el Diario Oficial 
Je la F.-deración en erwro di!' 1995 .. con el objrto de participar en un mercado con1petilivo dentro 
J.- ldls fronte'ras del Tratado de Liltre Comercio. 

Ld industria que el gobff!rno esta tr•tdlndo Je regular, afreta en su totalidad a los productos de 
IGSA. Entre otros. Tolvas, Tanques, Cajas Van. Camas bajas y Graneleras. Antes de ldl regulación 
no existían norn1as bien deíinidas que Un1itaran las cardlcteristic.:as y din1ensiones Je los productos. 
Ahora con est.-. rll"guldlcKJn, se presenta la oportunidad de incrementar la demanda potencial, por 
un lado por 1 .. sustitución del producto y por otra introducción de nut.>VOS clientes al mercado. 

En conclusión y como consecuenci.-. de lo '1nlerior, se con~iJer.,ron las ~iguienh.~ oportunidades y 
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Considerando la intuición y subjt.•tividnd J~ este análisis. se tomarán los factores clave que tienen 
relevancia para el estudio. 

111.2.7.1. Oportunidades 

OPORTUNIDADES 
1. rrugrarna ..... vlvk>nJ.. 
2. C...-cirnM"ftln d..• 1 ... r-•rt ..... k-... 
3. Ro."Rul•odot'>n r.ut.•rn. .. nwnMI 
~. l'rlvall;oo>A<"k'tn .. le• FNM 
5. N111•va c.·ornr-.. 1--l.1 t-n 1 .. lnJu,..riot J.• r .. ndo_.,. y ,,. ....... .,.mkwM• 

PESO TASA 
.os 1 
.15 .. 
• 10 :'\ 
.11 2 
.IO l 

PUNTUACIÓN 
.os 
. ..... 
.'10 
.2• 
.10 

Entre l.s oportuniJaJes que anteriormente se menclionan se considera el crecimiento de las 
exportadonc!'S como uno de las factores de mayor prso en la industria que favorece a la empresa. 
Al considerar el merc-ado exterior., pueden prrsentane oportunidades de expansión y disminución 
del riesgo de mercado a nivel nacional. Se considera que un peso de .15 con una tasa de 4, es de 
in1portanci.1. 

CJtra oportunidad importante es la regulación gubernamental que ha ton1ado en efecto desde el 
mes de febrero de 19135. Esto, JepeondienJo del ciclo del producto, ocasion.1rá una mayor demanda 
por Jos nuevos produc-tos. Co1l5ideramos que un peso de .10 es adecuado y una tasa de tres. 

Sr considera Je n1enor importancia d.tdo que la compañia no promociona o puede manipular 
directamente estas oportunidades. L...a privatización de Ferrocarriles Nacionales y la introJucción 
de nueva c-ompetencia en la industria de camiones y trac-locamiones y el procran1a Je vivienda,. 
indirectamente producen una oportunidad para la empresa. Por tanto,. se ha dado una lasa y peso 
menor. 

Especiftcamenle poJemos Mblar de cuatro oportunidades: 

1. La econotnia nle'"-iC'ana se encuentra en un pt.•riodo de cnsis que ha llegado .1 IJ1 p.-u-lc ni.is baja 
del ciclo c!Conómko. Los pronósticos indican una tendencid posihVd JI pdrtir Je 1996. 

2. La antigüedad del p"rque vehicularen Méxtco y la gradual entradd en vigor Je las 
regulaC'iorws con naspccto ... los p..~ y 1.limensionrs, ohligar.i que comil"nC'l" ... dar.-l" l.t 
sustituC'ión Jel mismo a pdrtir de 1996 y 1997, JependienJo dtc"l lipo Je ~uipo de que se trcllt.•. 

3. Postcion..tnnento en tc"I n1ercado ldtinoamerkdno con base ..-n su tc.acnología, calida1.I, pn-cios 
accesibles y adapt.tbilidad a las distintas c-ondiciones de cada p.Jis. 

4. Las proyt"cc-iont.-s ~conótnicas con ~pt"<"'lo a los tipos de can1bio continu.-.roin f.1vor('c..·ic.•11Jo d J,..s 
exportactoncs. 

111.2.7.2. Anu!'naz..1s 

En c-uantoa )ds an1e11J1z.as, se c-onsidera que las de mayor peso, con .15 y un.i t.-.s..t dt.• 4, J1.-splon1t.• 
Je las ventas en la industria es in•portante para la empresa. 
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El siguiente (actor eJ1Cterno que in1pada a l.a compañía es fo Jep..•ndrnci.t con las otras lm.fustrias 
po!irlll«>las~ que son la de autopartes, can1iones y tractocamiotK':'!ii. ya que J.t Jen\o'\ndo J.- estos 
últimos,. ocasio04 unct mayor demanda par• la induslrM d'-• ,....moJques y S<"n1iremofque>S. ~ 
considera que un peso Je .12con una tasa de 3es la .adecuada. 

~ dem.i6s (actores, accesíbilídad de nuevos cc>mpeUJor.,~ .. desconfianza rn pro8ram.11s 
económicos y la infleJCibilidad en cu•nto a impuestos .. ~ consideran con menor...s tasas y pesos 
debido a que es la manera en que la empresa está ...-sponJWndo a «"Stos factores actualnu~nf«". Uno 
de Jos puntos importanles es que la prioridad Je la emp~ est..i en sus v..,nllts,. y so~relodo en la 
sobrfl!vivencfa. 

El total de puntuaciíón ponderada resulta. en 2.St,. el CUAi se considerd un paco por endm11 del 
promedio, de 2-50. Esto sign1ltca que la respuesta de J., empresa es hdj.ia,. n!'!ipondwndo poco pero 
no de marwra sígni/ir:atíva,. en sus esfuerzos de perscg1.Hr estrategias a capitaliz,,-,r .sus 
oportunidad*'"5 e:oi;ternas y evitar las -.menazas. Pod~mos resumir las anu•tM;r.As dl" J."t sigui""'"' 

1. lncertiduntbre en 14 forma en que afectAroii Ja entrada en vigor del TLC y Jas tnoJ1(1c.tC'iones que 
se realicen,. a lo1s Importaciones de materias prima!'> d,. IGSA. lncrrt1dun1hrt> <on l'"~JW'Cto"' si 
ser.in competentes con las relativas 4 e:wp:>rt.tciork'S Je proJucto t<""rm1n ... do. 

2. fncerlidun1bre Je .. c:u.'tndo" entr..tr.in en vigor las mod1/icctct0nes al Tr.tt.lldo d.- L1bn- Con1erno. 
3. Su principal competidor (Freuhiluf de MéJCi.co) murs.tra ag:tt"s.1víd..td Pn sus progrdn1ds Je 

comerd .. Jización y promoción, por lo que sin tener ~J c~dito comerci.:91 de fGSA en f"l n1ercado 
me:>1ác.uao,. h.. logrado pusicK>na~ como un fuert~ comprtidor. 

4. Vender productos de b.a¡ .. tccnofogíd. dtsminuye C"l margen de operación. 

De aCUe!>rdo con .-J dll.il1sis .,ntt>r1or d~I n1erc.1Jo y el entorno ~onómK"o dr IGSA • ., continu"'c'ón 
5"" pn.~nt..tt1 f~s siguwnltos conclu!>K>n.._-s con n-s~cto"' f.ss fortdlt.•z.as. Jrh,f1d.uJt"5, oportuntd.1d~ 
y rK?Sgos 1JL"nh(k'.sdos ..-ntorno .ti m•goc-in de JGSA: 

Los evt.>ntos .._--..-011on11cos Jrs~·r;tos .snh•r1ormente, t.•n ("Sptac1..1I J4 Jcv.du.scirin JrJ ~.a m,•x1c-.u10. 
h·'lO ortgínaJo c .. unb1os sígn1fic • .,r1vos en Jos m«"r(.•ddos dt_• rodos los srctorl.'S rconóm1cos. En 
~ner4J,. J.t Cun1p.1ñ1.ii h.1 .t•J1<JWr1nu_•nt.tdo un.11 h.1¡;1 sicn•fu.·.11,,.•<1 en la dPot.1nJd J.,.I m••rco1do 
n.1c1ot'4ll en sus productos. Stn .. mh.rrgo, l.t dt""v •• Judc1on h.1 c.tus..Jdo qu~ ICX! product05 
import.-Jos sedn nhlS costosos. lo que ha n>duc1Jo t:."J un pacto dr J., compe-lrnc1o1 ..-xtr.,njrr.1 rn los 
proJ1-1c.·tos fllPlCJC .. nOS. Esto orrg1nó UO import.ante r~punh• J.e_o f.•s ~Jlfpt>rlctCIOJtt"'5, qUt> d.-h1JC'J •' fol 

<".sidd J~) mt.•rcado nJc.·1on.,I ..-n 1995 n-p~nt.:tron ot>I 50'- Llot> sus vt."nt .. s. 

Con re-s~o A los ~'ion•s PCOnónuC"os Pn Jos cuotlrs ~ J~nvut."h.,en fos rl1rnh"S de JGS,.\, rn 
..-spt."c.•íd/ se v1rron .tf"'"'-·t.,JóS ""'' ~-ror J., .. 1 .. .. -onslru~c1on . .. 1 se..·tor 'Juin1e<:o y ~·I f"""fro•-JUIOuc.-o. 5111 
'-"hlhdri;o. Jur.-tnh• IJ S<"gunJ.ii nuto'IJ J.- 1'994 y dur .. llnt"" J9'QS, <"I n1..,.rc .. dn d'-" JWl""'Jutrnicd 
""'"'J"erimento un..J rl"Cupt_-r.tc1on importdntr- Jebido .tf 1ncrem .. nto ,...n pTPCros dit" fc>-5 productos 
Llu1m1t.::os. Con ""5P"'Clo 4tl s.t."ClOr J~ J., c.-onstru4"ción. l<>"i pl4n.-s J.- re-'4"hVotct0n t"ConómM.·~ .-
1ncf'nhvos otorc.1dos ª' 1,.. 1nvrrs1ón r'<lrdnJPr.a, prop1<i.an pronost1cos de crt"c11n1rnfo f.-nto d pJtrt1r 
Jp 1997. 

51 



111.3. El Medio Interno 

111.3.1. Aspectos organi=acio11ales 

En el as~o de sistemas de información, la empresa carece de enlaces con un sistema de red en lo 
que se reftere a sus oficinas administralivas y planta de producción. Jo que no permile oblener 
información veraz.. confiable y en el momento oportuno, originando un relraso en la loma de 
decisiones. 

Por otra parte,. se considera relevante que se encuentra inscrila en las Asociaciones y Cámaras 
Nacionales e lnlernactonales de la industria. permitliendole conocer los problemas y avances que 
se generan dentro del sector. 

Industrias JGSA S.A. de C.V. fue constituida el 16 de octubre de 1965. dedicándose inicialmenle a 
Ja fabricadón de volteos sobre chasis, Jograr1Jo con el transcurso de los años, diversificar sus 
produclos y desarrollar urw lecnologia propia en la fabrtcación de remolques y semiremolques 
para tractocamiones. 

lntci.·tlmenle su planta indust...._I Je 3,300 mlt"lros cuadrados se establ~ió en TJ .. lnepantla, ~lado 
de México, y a partir de 1985 ocupa una nave industrial de 28,617 metros cuadrados en 
Cuaulitlcin lzcalli, Estado de Mc?xico. 

Las inslalactonies se encuenlran divididas de la siguiente forma: 

13.808 melros cuadrados para manufactur4 y ensamble 
693 melros cuadrados para oftdnas administralivas 
14,116 metros cuadrados de n.>Serva lc.<>rritortal para una futura expc-.nsión 

o.-sde su fundactón, el obj€."livo dt• IGSA conto negocK>, ha s1Jo cubrir Jols n11."C'es1J .. des del 
lransporte de carga en Pl.1Cxico con la m.is alt.-. c.-.liJ4-.J. servicio y eficiencia. 

A lo largo d~ su tr.tyectoria, la filosofía Je IGSA h4-. s1Jo crear una atmósfera de trabajo de 
resP<"lo y eslimulo a la crealividaJ y productividad. promovc:-r In gc:-neración de utilidades con 
base en Ja eficie-nda y guiar con .!lic.-. sus relaciones con terceros. lograr una estrecha relación con 
sus cJ~nles ofreciendo el rnejor ~rvicio y 111."o:nologíd, contr1buir d 1nejordr lo1s condic:iones 
soct.les y t."C'onómic•s del país, y brindar opor1u11idaJc:-s Je desarrollo d lodos sus en1pleados. 

La in1agen de Ja empres.ten el n1ercaJo es dt> dn1plio recono..:1n11ento y ex~ri11.•ncid. contando con 
una lrayectoria de:- 30 años. ofreciendo rroduclos de o•lla calidad y con una lt."C'nologid propi..-. 
actuali.z.td• en c..-uanto a Jos e-:o>ldndan.-s inll"rnc1cion.-.les. Posee un dmplio conocin1iento del negocio 
l.tnlo en el aspecto de mercado~ ingenieria }" adn1inislrdción de la producción y venta Je lanqu~ 
isolérmkos para transport11.~ de produclos p..•recederos, volh-o. tanqull'S para tr.-.nsporte de 
con1buslibles, camas b..jds para el tr4"lnsporle Je n1ac.1uir1.uU. y equipos pes.tdos. 

Un aspecto de vital in1portancia es el servicio .-.J dit.•nte ofr1"C'ido a travt>-s Je los años, ya que 
ofn.Ac..·en soluciones probadas y dt."S<lrroJl.-,Jas con 4"1nterioridad, p.-.r .. o11ender de forma inn1ediala. 

IGSA posee una buena imagen en el n1ercado intemacional, ha sabjJo <tprovechctr la flinna del 
Tratado de L1br11.• Comercio con Estados Unidos y C.inaJ.i. hd ctbierto J.1s posibilidades Je 
it."Xportación y regtstr•ndo vent.as crecienles con p4"1ÍS11."S como ~1alawi. Puerto Rico. E.U.A., Cnnadá. 
ChileyCo~ ... 

1-<>s objetivos. principctlcs que se Jt.-sean alcanz.-.r son: alcanz.ar un nivel de con1un1cac1ón abierta 
dentro del.a organl.z..tción; pron1over el des.trrollo t.'n las d1fert.'nh-•s &in.•.-.s Je..• o~ractón y 



producción; logro1r un sistema dentro la organiL.,ción qu .. • pe..-m ita adaptarse rápidamente a los 
avances y ..-eque..-in1ientos del mercado. 

Los sistemas de control utilizados en Ja en1presa son a través de politicas de calidad sobre los 
materiales utilizados y conociendo las necesidades que el merc•do y los clientes exigen; se 
mantiene un estudio const•nte de las estadislicas del sector ya que existen cambios constantes 
dentro del mercado que no deben pasar desapercibidos y cambios en las regulaciones que pueden 
abrir más oportunidades de crecimiento. 

No tienen establ~id•s reglas. poliUcas y p..-ocedin11ientos rara la llevar a cabo una comunicación 
entre los departamentos de la empresa. Pero existen una serie de elen1entos que son considerados 
de vital importancia para el buen funcionan1i .. •nto, como es la f•lta de delegación en la toma de 
decisiones, ya que bloquea el buen funcionan1iento de los departamentos. 

No existe una filosofía de trabajo en equipo. la centralización de la autoridad y toma de 
J~isiones, prov<>c:'c11 un estancamiento dur.inte el crecin1iento Je J.i organización y cauSd u~ cllpdlÍd 

dentro de los niveles medios. bloqueando la capacidad imaeinativa d•I pel'"SOnal. 

De acuerdo d la información anteriorm'-"nle .. ·ita da podemos concluir en el as~cto organiz.acional, 
que la existencid d€" polílicas y reglamentos en l.ti E"Structura; no existe una delegc11ci6n en la loma 
dE" decisiones. ya que finalmente son tomadas por la Dirección General, originando una dirección 
unil.1teral. 

C>tro aspecto '-'5 que €"n la mayoria de los mandos 1nedios '-'Sldn rep..-esentados po..- personas con un 
promedio de 15 .iños en la empresa, que se consider.1n con un.11 nlotiv.tción baja. 

Dentro dl.' los obj .. ·tivos jerarquices, se encontró que no h.1n sido alcanz.ados en su totalidad. por no 
tom.11r en cul'nta ., los mandos medios '-'n lol .1plicac1ón dll" 1neJid.11s, que se ton1oln desde J., 
din.~dón. 

En r .. -sun1it.>n s .. • considera que el probh.•nht J.._. l.t '-'SlructurJ oq~ • .,niz...,cion.d se orig111., por la f.111t., de 
do.•l .. •B<tción do.• .1ulol'"idold y por .._.J cnc.tn• .. ·in110.•nlo Jl" liJer.tzgo t•n los n\011nJos nu•Jios. 

111.3.2. A!i/•c-do,; l11lmr,.lc-s 

L...t '-'ntpr .. -s..1 .. •st.11 constituida por accionist.11s, ctnple.tdo!» y t..-,,b.1j.uJon"5o. t..11 sociedad Je IGSA, a su 
vo.•z ...st.ii constituid., por cinco socios p..-in .. ·ip.110.-s. •:on un lot.tl J.._. SO .:u:cio1u-s en1itid.1s. que St..• 

distribuyen d.._• Id siguiente nlaO<"'r • .,: 20. 10, 10, 5 y 5 ..-~pt>cliv.u11e11t .. • (cuc11dro 22). 

A 
B 
e 
D 
E 
Tot.d 

Accion«>• 
'núm«>ro) 

20 

'º 10 
5 
5 
so 

Cu.1dru 22 

1• .... .-iu/Ac1dOn 
'Pr"Ot') 

500 
500 
500 
500 
500 
500 

TolAI ( S prf"ot') 

10,000 
5,000 
5,000 
2.SOO 
2.500 

25,000 

El .. ·ons..•jo Jo.• .iJ1ninist..-.ic1ón e:stil conslitu1Ju y .. 1 .. ~1gt'k1do J"f."''" l.t as.1mhlt".t. Su fu1k·ion pr1n .. ·1pc11l .. -s 
control.1..- l.1 .1Jn1inlSll'"..tCión J .. ~ l.11 ~•npn"Sot y logr.1r I<>!> oh¡ .. •t1vos 'lue hd t..-.1z..1do l.1 .,s.-,n1ble.1 Jo.-



accionistas. además de contar con las siguientes funciones: a) Poder general para pleitos y 
cobranzas; representando a la soclledad ante las autoridades con1petentes; b) Celebrar y rescindir 
contratos inherentes a los objetos de la sociedad; e) Nombrar y remover gerentes, subgerentes, 
empleados de la sociedad y delenninar las ~acultades, obligaciones y remuneraciones; d) Ejecular 
resoluciones de la asamblea de accionistas. 

L.. Administración de la compai\fa se encuentra a cargo de su socio fundador,. el Sr. A. quien 
actualmente es el Presidente del Consejo de Administración,. y del Jng. B. quien es el 
Vicepresidente del mismo y G.erenle General dr la Compañia. 

A ..:ontinuación se listan los funcionarK>s clave en el diario proceso de loma de d~isione-5 Je 
IGSA (cuadro 23): 

• G 
H 
1 

1 

" l. 

Nombft' 

C....._23 
Eilfl:'uliwo. d«' a.. DU.Cdón de IGSA 

Pu..ao 

('",..,..,..,.,.Jo• t.:'.o>n-.•n:WIU.- ti>n 
c •. ,. ............ c.· ..... rras 
ySuty_ •• , ....... ,._., .. 1 
<.••n-nlr AJrninbllr.111.,..~ 
<.••o-nh• J.t• M•nuf.aclur• 
<,';.o•n-nlrJ..• N....-ur-. Huma_..,. 
<."onlr•lnr 

30 •• 0. .... 

2 ....... -
1s .. .,. ... 

El orgaanigrama de IGSA es de fonna central. en el cu.si sólo existe una Gerencia General de la 
que se desprPnden 6 áreas, que consisten de: Gerencia Financiera. Administrativa. Compras, 
Ventas Metropolitanas, Manufactura y la Regional de Ventas (cuadro 24). 
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El Din-ctor General es asignado por la as...mblea y consejo de administración. sus principales 
funciones son alcanL11r y dirigir los PSfuerzos y los recursos de la empresa y traducirlos como 
beneficios y utilidadPS para los accionistas. Además. funge como intennedJario entre el consejo 
de administración y el resto de la firma. 

El Gerente General Uene corno su princip.tl función coordinar el trabajo con el director general. 

El Gerente de Finanz..ss es el rrsponsable de llevar la buena administración del capital de los 
socfos. buscando t.-1 mejor rendimiento para el capital de Ja empresa, utiltz..ndo Jos productos 
financieros de inversión y evaluando las d1t.•cisiones dc:o nuevas inversiones o ventas. 

El Gerente Administrahvo es el rrsponsable en llevar a cabo la C'oordinación de las actividades 
Je la firma. como re-cu'505 humanos. materi.-ilt.~ y gastos. ademas del asentamiento de las 
operacfoflt."S Je 14 empresa. 

El Gerente de Con1pras tiene como responsabilidad concentrarse en la evaluación y selección de 
los provll"t."dores de materia prim.t p.-.ra l.t operación de la empresa, cuidando ampliamente Jos 
estandares dc:o calidad que ..,,._ige la rmpres."t y obtenk-ndo el mayor beneíick> a travk de 
convenios con Jos prov1t.-...•dores. 

El c.._.rente d1t.• Ventas J\.1etropolil40ds est.i encargado de coordinar los esfuerzos de la fuerza de 
ventas en el área metropolitana de la Ciudad de ~1~Jlico, atención a dientes y la elaboración de 
los planes de n1ercadotecnl."t para su segmento. 

El Gerente d ... M01nuí.tctura es ,.1 n_-spor'tSdble en el área de producctón de Ja emprcsól. resaltando 
y controlando los factores de calidad Je proJuc..-tos terminados. 

El Ger..•nte J~egton.11 dt• Vrnl.ts al icu<lll qut• el cen•nll" Je venias metropolitanas, sólo ("Sl.1 
enfocado h.ici.1 otr.-.s zonds gt.•·ocr.ific.-.s 1t.•r1 ,.1 lt•rr1torio n.1cion.tl e 1nt1t.•rnacional. 

En c..-u.u11o .1 l.ts r~l.tc.."iorlt.>s l.tbor<1lt.as Jtc"ntn.> J~ l.1 ~utpres.t se encuentran en con1pleto orden y en 
un and~i ... nl1t.• Jt.• c..·orJMlid.tJ, por st.•r Ul"-1 dr lds Pn1pn"Sas lideres en el mercado los trabajadores 
J1t.>s..trroll.1n su m1t.•1or 1t.-sfuerzo t.•n su labon."S, di cont.-.r con un buen entendimK-nto con el 
sindicato 1nl1t.•rno. llt•g.-.nJo d dcu1t.•rdos c..·on1unes. 

A Ja fech-1. ~ cut.•nt.1 con 161 cn1ple4lldOS y tr.1ba1.1dores donde apro:llimadamente 31 %. Jc:ol tot..-.1 
son en1plt.•.tJos J.- c:onfi.Jnz.. (adn1inistr.at1vd). L.1 ~-oJaridaJ promedio de emple.1Jos dt.• 
t.-OnfianLll t."S mt•di.:1 supt•nor.t.·on un.1 eJ.iJ promt•dto dl"40años. El bS'I;. resl.tnte. son 
trabotJddo~ slndu.·,1J17_.1Jos (o~rativ.1) con un pronH.•dio de ..-scolc1ridad de primolria y un.1 
1t.•d.1J pron1cJ10 Jll.' 3t> .1f1os. O..• .. ~h.• lot.11. 95 son t•mpJe4Jos sindicdlliz.ados Je pldnla y los 15 
rt>sl."tntt.'S, son t.•\.·t•ntu.1ll'S. 

Los tr..tb • .,¡.-.,for1t.-s s1nd1c.1J1z.1do:o s1t.• t•nc..·ut•nlr.in .1fdt.1Jos d lol Confedc.>ración Obn•ra Je J\1éxico, 
fil&.-11 de l.t Untón Stndkal ,fe Trotb.i¡..Jon.-s J1t.• l.:1 lndustrkt J\.1c.>t.ilica y S1m1lc1res. Hi.o;lóricdmenle 
no se h.olln prt'Sl.'nto1do prohlen1.1s ldbor.1't.-s Je r1t.•levo1ncto1. 

Ln rotación pron11t.•J10 del pt.•r..onctl mt"nsu.11 duro11n1t• 1995, fue Je 123 trc1Njadon·~ 
sindkaliZoldos. el prc.1nu,•,f10 n1t"n~ual dt.• lr.th.1J.tJun~ s1nJ1caliz.Jdos dados de ba1.-. fue dt" 
5.55"'; el pronu•d10 menslMI d1t.• tr.-.bo11.1Jon~ s1ndu:::.-.l1.z.1Jos daidos dt.• alta íue Je 5.89"-. en el 
cual l.t roldlC1on s..• t.fai en func1on dt.• los lro1b.t1.1Jort-s t.•venluailes que son contrat.-.dos por 
lien1po J~f1n1Jo, dt• ,1c-ul•rt.fo t•on Jos n•qut.'rin111•ntos J ... producción y Vt>nt.-.s. Ouranlll"' 1995, no 
hubo rotac:ion J ... 1 pt.•r...on.11 .. ._frnuustr.1t1vo. 
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En cu•nlo •la •ntigüc.-d•d, el promedlio del personal sindk'•li.zado "5 de 7 •ños mientr•s que el 
promedio del personal de coníianz.a es de aproximad•menle 8 anos. 

La C•pacilación se proporciona a tr•vés de un pn>gram• de caro-citación y adiestr•miento, 
para lodo el personal, que imparte en cuatro etapts, por instructores de I• mism• empresa. La 
Íl'lr'C'Uencia con la que se capacita al pe1"5C>nal sindic•lizado bajo la c•tegoria de soldadores es 
d.i.Hia con instructores internos que imparten los cur.sos. 

Actu•lmente se cuenla con un Contrato Colectivo de Trab.;o para el personal sindkali.zado, 
asi como contr•tos indivtduales de lrabaJO por tlk!mpo indefinido 
(planta) y por tiempo y obra determinada para el rersonal sindicalizado eventual. E.n el caso 
del personal de confMnza, se cuenta con un contrato individu•I de trabajo. 

El ft'Clutamiento del personal para las 8reas de operación, se basa principalmentr en niveles de 
secundaria• nivel operativo, con expertenc:áa en el ramo de operación y egresados de las áreas 
de ingenie-ria y licenciatura dependiendo del puesto a cubrir, con •mplio conocimiento en la 
industria de la transformación. El reclutamiento se origina en el departamento que requiere del 
personal para Ja cobertura de las vacantes. 

l:>irbido a la tecnología qur aplican, se lleva a cabo un constante esfuerz.o de actualización y 
continuo entA?namienlo de los empleados de Ja línea de producción. Dicho prOCeSO va 
pft'ClNlido de un diagnóstico qu._., ademas de las capacidadrs internas, considera el entorno de la 
comprotencia de esca .. global. acoplado a una visión integrada de las nuevas tecnologías 
emergentes en el campo y de su ritmo de innovación. 

Cuenta con cursos de capacitación en los procesos de producción, ya que para la flexibilidad de 
la empresa es importante conocer el ciclo dt"I producto, promoviendo la rotación de puestos, 
incrementando el conocimiento de los empleados Je l.as líneas de productos y aument..-,ndo el 
inlenis Je -•os hacid su des.arrollo pe~n~d. 

El programa de incentivo qut.• aplica, se lh.Sdl principalmente en la productividad reportada por 
cada uno Je los t.•mpleados y :&011 rrcom~nsdJos al fin.ti Je cada ai\o fiscc11. 

U compañia hace el mayor Je los ..-sfuerzos para cv1t.ar la rol.ación del personal_ y.a que la 
in~·ersión en la capacitación~ de gr.to escala, lo qu._. se ha presentado en el punto anterior. En 
lo que se n'fiere al ausenhsmo, lo control.tn a tr.tvt.'s Je progr.tn1as de incentivos, bonos y pago 
de horas extras. 

En resumen y de acuerdo al organigrama (cuadro 4.3.). no existe un dl!"p.trl.amento de recursos 
humanos que concenltt• las actividades que le compt"len a kle, como son: reclut<11mliento, 
programas de incentivo, progran1as dt• capac1taclión. l-1 carencia de este departamenlo origin"' l.1 
dupltcaclión de funciones t."n caJ • ., área 11."Jlóislente y los tien1pos de productividad se vrn afectados 
por distraer sus fundont.-s hacia 1.-ste tipo Je ev.aluack>rM.-s o seguimit."ntos. 

111.3.3. Asprctos productiro$/oprr11rio11e$/t~c-ic11s 

Industrias JCSA .. se encuentra ubicado ... n Parque Industrial del Estado de Mt>oxiico. con Ul'kl 

superficie de 35,CXJO n1Z de terreno e if15talac1ones dc.- aproximadan111."nte 45,CDJ mZ en 
construcción. 

Consiste de trrs oilnoas principal~ que son: 

a) Ofic1n.1s pr1ncipal1.-s. JonJo..~ s.t.• loc.ahz..1n los dc.-~rta1uenlos dr venias. admintstrac1ón y 
ofic:in.ts corpor.stivas. 
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h) ~1anufactura. consiste de 30.000 metros cuadrados, con divistones que son: inventarios. 
proceso de corte, soldadura, y producto final. 

c) Área de Pintura y detalles, que se encarga en dar las últimas características al producto antes 
de su entreg•. 

El ttsto de I• superficie es utilizada para almacenamiento. 

En sus inicios,. JGSA se dedicó a la fabricación de volleos sobre chasis y el éxito logr•do con esa 
fine• de productos. condujo a la compañia a diversli(tcar su producclión. L.a compañia ha 
seguido la politM:a de producción de lotes en funcfón a Jos requerimientos de ventas,. con el fin 
de .tprovechar adecuadamente la utihzadón del.a planta y los lotes de materias primas. 

Actualmente JGSA cuenta con más de SO productos, de los cuales se pueden establecer dos 
divisiones,. siendo los mas representativos los siguientes: 

Cq11iro• tlr c•'1l" "',,.,,., 
Caja Van (seca y refrigerada), par.t carga en general y productos alimenUcios y 
perecederos 

• Canu\ bdja. para maquinaria pt.~tda 

Platafonnas. para carga en general 

Tolva en acero al carbón, para cemento, harinas y otros polvos a granel 

• Tolva nPumátH:'a de nccro inoxidabll'. parc"l productos alimenticios en polvo. 
pláslkos, resinas, 1.•tc. 

T&1nquc:- l.'f\ dC1."ro .ti cdrbón, parot tr.1nsport1." Je combustibles. solventes, ácidos, etc. 

Tan .. JUI." J1. .. .11 .. ·ero ino"iddhl ..... pdrd quin1icus vc1rios 

• Tastque Je .11cero ino"idahl.._.. ternto conservadores, de grado alimentkto o qufmkos, 
._·.tlie.•nh"S o fríos 

Voll"-os potra arll."n.a, cr.tvot, roca. n1int"r0tl1."S, .... t .. •• 

El proceso productivo cut."nl.t con 9 lint."c•s Je 1.•1lSdmble, .:on capaciJaJ total para producir 70 
semiren1olqu..-s al mes y Und plotnl..t Je 250 tr.tb.tjotdores ldbor.tndo un sólo turno. 



El siguiente cuadro muestr• las princip.les c•racleristic•s de caJa uno de los productos 
fabricados: 

C-25 
~l'Wk- ........... 9Clae d• IGSA 

Tulv•" ,. 
"" "" 55 

T .. "'IU&.• 28.000 lltn• 
EJirt•'- "".000 Hin• 

"5.000 hln'l!I " 40.000 hin""' 3 
45.000 lilmoo " c.:ilinJr1n• --...u nrr,n'> ,,.,.., hin .. 2 
:t0.000 lilros 2 
:\.'l.OPO 3 

*"'n•lno.••IJ.ohlr 22.S<XJ hin .. 2 
25.000 hln>11 2 
20.000 1itru11 2 
30.000 liln• " :t.'l.000 hin .. 3 
:v..ooo liln• " Vnlh'""'" fl/chasb 12 m• n/• .. "~ n/• 

16 n/• ,. "" 2 

"" " c..· •• ;. ... v.1n 40 rM• 2 
40 r•~ " .. r" .. 
4K rN• 

l .. •t.oforn ... ,. 40 ,, ..... 
40 ....... 
45 ,, ..... 
45 
4K r ..... 
4ft P""" c.-:,. .......... , .... "" 

..,. 
"'' 64 
64 

c..··•""''"""''"'" "" 50 

_ ..... -._.¡.,. ..... 

""" "'" ,,.,, 
585 
299 
299 
299 
299 
299 
299 
299 
299 
299 
299 
299 
299 
299 
299 
299 
2711 

"'" Z7K 
517 
517 
517 
517 
517 
517 
2M 
2(ot. 
2M 
2M 
2M 
2"6 
2M ... , 
""'' .. , 
5,0 ... 

El aprovrchamiento de la capacidad inslalada de la planla durante.• rl periodo de 1991-1994 fue 
del 55% en promedio, mienlras que para 1995, el promedio fue de un 30~. 

El control de c.lidad de los productos se mide a traves de los lineamienlos establecidos tanto a 
nivel nacional como 'nlernacional. lales como: 

Normas de conlrol de cali!'iad de soldadura (AWS) 
Amc.~rkan Sodety of Mechanical Engineer (AS~1E), (procc.~ dcero. carbOn, aluminio y 
dCll"ro ino'.111'.idable) 
Socliely of American Engineer (SAE) 
Nonnas DC>T (Departmenl of Transport.ahon) 



Norma de uso y ll!'lltplolación d4." carreleras (pesos y dimensiones de 5CT) 
L.ts normas NOM emitidas por PEMEX para tanques y transportación de materiales 
peligrosos. 
Las norm.a de la National Tank Truck Carri6ers Association 

Los requerimi6entos de calidad mexicanos son mois demandantes que los internacionales debido 
a las malas condiciones en que se encuentran 14 mayor rarte de la carreteras del p.1fs y Jos 
esca!IOS controles al respecto. El sistema de control de calidad de IGSA asegura que sus 
productos cumplan con los requerimientos me"'icanos, aun cuando la producclión puede ser 
adapt.da • los ...-querim ientos de cada pais. 

Dentro de Jos potrámetros que se:> utiliz.an para afinnc11rque sus productos son de buena calkfad,. 
encontramos que su costo de garantía es diPI .001 "-,la cual cubre defectos de fabricación por 
seis m..-ses y/o un año. 

Actu•lmenle tr•baja con el 20~ de Ja capacidad instal•da. con urw planta de 120 empl.ados 
incluyiPndo empleados de linea de productos y administrativos. La n.-ducciión se ha debido a la 
contraccK>n de mercado de I• industria,. lralc11ndo de minimiz.ar sus bajas. 

Cu~nla c-on un ár...a de ingenWria de proyectos completamente actualizada y de constante 
irlv-tigación y desarrollo, por lo que se h.-.n logrado apro•imadarnente 200 productos de los 
siete grupos de proJ uctos •nleriorrnenle menck>nados. 

Esto ocasiona que una de las ventajas sobre los productores mexicanos y sobre los extranjeros t."S 
que, nonn&1fmenle olras firmas carwli7..an sus esfuerzos hacia la especialiiz.adón en uno o dos 
produclos dt.> la amplia gama y no desarrollan tecnología. por lo que Jos clienles deben de acudir 
a vartos proveedon.-s para encontrar soluciones a sus necesidades. 

Cu .... nlan t.•on un .in.•"' Je JiSt."r'k> J .... los productos. n1uy ,,.....qu .. ·ña. c:on el objetivo de producir el 
dist.•ño Jt• .u·ut.•rdo 4 l.ws, soliciluJl"'S dt.> los cht.•nlt."S. 

Corno y., st• n•encionó l.'n el rubro Je inventdrios. 5<" t."Slabl~-.._ .. un.-. pofilic..-a de n1.1ntt.•ru.•r un 
n1ín1mo dt• rn.tlt."r ... prin1u h.-.st•• l.w soh11.·ituJ de los cUenles. 

Ot.•h1Jo c1 J~s t.•.tra ... ·lt."rístic:ds Jt.• los produdos que se fabrican en Ja en1presA. Id t."11;islencid de 
inv<t."nldrios Je productos lern1in.td0!>, liene inmersa un.1 poli11cc11 de lc11 n1t.>nore:i.:istencia de 
t-qu1pas. ~·a c.1ut.• l.1s v1.•nlas dt.• Ja empn..~ s... orieinan a lrc11vt."s Je P'•didos sobn..• medidas y 
... · .. r.1 ... -ter1s11 ... ·c1s qu&.• t.•I clienle- nece:;;il.1, por lo qut• el r.:onl.tr con un .tntplto invenlarK> de productos 
or1gin.tric1 unc1 r--•rdiJa. o bk•n. una rolc1c1on dt.' invt."nl.,rios J.-n1.tsi.1Jo l1t•nla1. 

En lo qu .. rcsp•·c..-IJ"' mah•ria prlin1.t. <t."I .in-.1 J .... proJuccaón licne l"Sldhlt.'Cido un programa dl' 
stock..,.. Jt." n1.tlt.'r1c1I y su rot.1 ... -iOn dt." .1cut.•rdo a lo1s t.-slinraciona.-s Je v .. nlcts y.a concrel.td.as. 

En ••l lrJns...·urso dt.•I "'"°· cuent.tn con un inv ... ntdr10 Je 100 un1d.tdes, 1.1s cu.tlt.-s han sido 
proJucjJ,1s par.t .-v11.-.r el Jt.~pido Jt•I person.tl t.•n nónlin.t; produciendo sólo uniJades con 
cc1rJclerisl1cas tJUt.• ._·onsiJt."rc111 dt• m"yor Jenuu•d.L 

lnJustri.as IGSA. n1dntt .. •nt." unJ polilicJ de .1ulosufic1enc&.-t y t.•v1t.a l.a contr.:ttación l'Xterrw tk• 
l"U•"lfquter tipo, 1t•n <t.•I pro...·t"so dt." proJu&.-ción, fl-'r•l .-.lcall7Ar los t."Sloinc.Jotrt."S d .. • cafid,•d qut.• ofrecen 
,, sus clit.•nles. 

Actu.ilnlt•nlt• lwnt•n pc11t•nl..1JJ 1.-. lt•cnolo&••• •IUt• hdn d•"S."1rrolJ.1do en sus labordlorios, 
t-Sf't<t.""-·iflic:d01••ntt" t•n t•I .!rt.•.1 J<t.• produclo fin."11. 
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De acuerdo a Ja estructura de Ja organi.z.ación, no se visualiza un d..?partamento es~lizado en 
mercadotecnia, actividades que se encuentran inmersas en Jos dos departamentos de ventas, 
pero no llevan a cabo planes estratégicos de mercadotll"Cnia ya que las ventas son originadas 
de-sde un punto de vista primitivo. 

Debido a la falla de una estructura con este departamento, las decisiones de elegir nuevos 
mercados han sido de .-cuerdo a la visión del presidente, de esta manera abrieron sus fronteras 
hacia eol e:.:terior )'han aprovechado esa oportunidad, pPrD por Ja falta de estudios en el extertor, 
esta oportunidad que identificaron puedca convertirse en una amenaza que podría llevarlos a la 
banca rola. 

Debido a Ja diversificación de productos, Jos clientes son divididos por industria, como a 
continuación se detalla: 

Industria de la Construcción: Tribasa Constnrcc-iones, Cementos Apasco .. en la venta de 
plataformas, tolvas, y volteo. 

lndustrY de Alimentos y Bebidas: Leche Lala La Laguna. Su principalmente Ja venta de caj.ts 
Van. Maseca dentro de Jos productos de transporte de graneleras. 

GobWrno: 0e,,.rtan1ento del Distrito Federal, ,..r• n1antenimiento y dredls pUblit.·dlS, han 
vendido camiorws para Ja recolección de basura. Pem .. x, sigue siendo el principal cliente en 
tanques prtroleros de aluminio. 

Los principales competidores en el mercado nacional son (cuadro 26): 

Cwadro.2el 
Prbk'i-t.a f'.-~ ...... v ••• producto• 

F..,t.ric..,nt• l'll'Oducto 

l'l·d•lnm .. 1. •:o1rn.- 1.u~u••.Tulv.1" y 1r ... l~•·o1n1 ... ., ..... 

c .. ¡...,.yTr-lnn-.!".A.•l.•C.V. S."ffli "'""'""<1••r~t.·•··•i-•.J'l,,i..1l••rrn.1 • ..,., .. ¡ """'"•lquo• 

(,_'drrt• ,.,¡,,..,.~"""•S.A. ol.• <.·.V. lo(, ..................... ,., ,. ......... u ..... c.:..,, •••. , .............. r.1o>n ... ,.., .. .... 

K. ............... y ........ ,, ............ ... 

lnolu,.lri.w A~r,d .. om l'o•ro·~ .. S.A. 

T .. 11 •• ,. ... z .. ~., .... S.A ..... ,·.v. ~ ..... ,. ....... ., .. ..,._ r'·••·•"•'"'•'"" 
K. ........................................... 1 ... i.c. ...... , ............. , ............ ... 

JGSA rt."a)i7..a su C"-'Shón de v .. nt.ss a lraves de la propkl OirFCción de l.t co1np.,i\ia. de su 
Jerartamento Je comercializ.actón y dt." sus re-pn-senlante-s J.._. ventas (com isionastas) tanto 1._•n 
Mexko como en 1._•J t."xtranjero. Aunt.)Ut.' una de lds funciont.-s Je Jos ~prl"St.."nlantes J..,. v1._•n1-.s ._.n 
cada región es dar ., conoc~r .a la empn-sa y sus productos, el p~tigio t.JUe ha ganado a lo 
largo Je 30 años d1._• ,..._•nnanenciét C"n el mercado n.tcion..tl. f,.,ciJil.11 el acct.-so a los diforenl~ 
mercados. 

Debido a que los equipos son producidos Je ..tcut.•rdo con J.as t."SJ.,,.,~ificack>nes d<" e.ad•• diente y 
país, las condlicion.-s, pJ4zos Je enlreg .. y p.tgos ~ encuenlr.tn sujelt•s a las flC'gOCidctones que 
s..• re.aliZ...11n con co1Jd cliente. Sin '-'mbargo, gent.•r·•hnenh.• ~ procur.t St.•guir la polihca de solicit,.,r 
el 50"- de antkiJ-.O un.-. vez ttulorii.z..-.Jo el p..•dido por a111b.ts p.artes, olorgdr un pl.tzo n1dximo 
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de 30 Jias d partir de la entrega para el pago del remanente, solicitar un documento que 
ampare el .adeudo del clk>nte y en Cliertos ca~. solicitar la firma de un aval previamtmte 
investigado. A los dientes PJdranjeros además se les solici .. carta de cnc'dito. 

Los plazos de entrega son variables en función de Jos volUmerws solicitados y si son venta 
nacional o de expor«ación, sin embargo, el plazo de entrega promedio es de cuatro a seis 
semanas por unidad. 

IGSA tiene presencia nacional, cuenta con sucursales en las siguientes nogiones de la RepUblica 
l\.1eidcana: 

R-.ion 
No...,.•t• ....... 

c-.. lilnrnid 

s1 .... 1 .... 

, .... ~ .. 
N .. v.nil 

CclAhud.1 

Chihuahua 

,.. .......... ,.. N_..,.,1 ........ 
l"At.1J0Jo• 

Región 
s ....... 

R•gión 
Sar 

A continua'-"ión se J'-"1o1Uo1 cu.iles son los princip.tles cltenles Je IGSA, ct.sificaJos en íuncfón Je 
su volun1en de com pr.a y su fn:-cuencia: 

• Alf'C•"•' • c:ruf't•Ar .. , .. ._, 
• H. .. 1 .... .. • <;"'J"''<"•t1••ro1ir . .. ....... . • <:ruf't•Ho•rn., ... . , .•. , ..... _. • (;ruf"• K.oll••'< 
• ,.,.,.., .. , ..... Al'-',..'' • l~ruf"•NJ.o•h• 

1·,.n .... u,.,.l·,,., A,111 • c:~upn~r-•h'-• , .......... ,, ... ,.,,., ... , ... _ • HiJr"r.'""'"'°"'"' N ... ;.,,.,,1 
• ,.,., ............ ,.,, .. a..1 .. • ll'A 
• n .. 1uun •• , • loulu .. lri.••t-r.1.,.0• 
• t:.1nk-• 
1-..0.• .,,.h,.o-..Wl"'"'-'•-k~A !'o.AJo.•".l. 

• ln.,....,.ot-~A;rlo•··• . ........ 
• M,.,.,.,.,,. 
• Mun~S.'1 . . .. "'"" ... 
• ····r-••"'·' . ~ ..... """" ... 
• Tnl-
• .......... 

Sin embargo. curnl.1 con unot cartt.~ra Je clWnles muy amplia y Jiversificada, que se clasifica de 
..-cuerJo ~-un los Upos Jt• productos y .-i lot inJuslrid en la qU'-' :se dt"Senvuelve como se.• 1nueslr.a 
('-"U,tJros 27-29). 



C11Mh927 
Princillllff Oirnltl dt IGSA. Clulfkadet -Plldldo t bidulria 

Srmltt1110lquu l""'l•t p111 lnn1pollt St11ilt111ol~un 1..,,.., lno>IUl>ltt p111 SnWtliolflll T..- htoDLtNn 
drC .. llutllblr ........ 11. dt O.íalcot y,_c_..._ 

Aulo Turuut'S Naciona!l"S, S.A. Auto Ul\"'5 Rl><iomontano, S.A. do C. V. Aceites lndu<lri~iudo,.I boot•, S.A. J.C. V. 
AulH Tanqtu'!'i Tollonm, S.A. dPC V. Auto Tanout'!i do IMrko, S.A. J•C.V. Evamer. S.A. J.C. V. (Bo,..I) 
C.nmino~ y Purnll'S Ft•tft.ru!ei; d11 In 1n~1 Aulo Tanaue!I Nac:ioru1h.>s, S.A. Cruro Arancia 
Com~u•hOI" CA<SO, S A. Je C. V. Celal1l'St' M~ric.ana, S.A. Je C V. Gruoo Hidro~enadora NocioMI, SA. 
fsf'll\.i,1liuuido .. ,S.A. Comonros A""'1l,5.A. de C.V. Gruro Hidro,.nadoro Yu<!ll\ll, S.A. 
Grurt• J(• Auln T ílfl(flk'!i ~l·r1rnn<"•~ CYOSA, 5 A. Je C. V. Grupo lndw;lria! Uils 
Gru", 4• Emt1n'!i<1.~ Nl1•lc> Ganu.,.,SA.JeC.V. Industrial Ace1!('(8, S.A. J{' C. V. 
Gruf">S.11t1hi,1 Gruro Auln T11ruJut~ Mrrica~ Lacro Comercial DreanilD,!a, S A. de C. V. 

(Dom•~) 
Pl'lr1\f,.,_1~M1•'ll•1rn!!i GruJ'lA1tl\:11,fCoú1Cola) Tran. ... rortadora Alrura, S.A. Je C. V. 
s, n•lctri,1 ¡f1• C11muníl'111111m>s y T fllll~fWlt'!- Gruro JI' EmN1tL•lla~foras UniJa.,., S.A. di'.' C. V. Tronsr<>rlcs Gnr1• l<•I, S.A. Jo C. V. 

IP<•r<iCola) 
Tr.tro.Ni~S A. dc•CV. Gruf't;.1 H1•m1t~, S.A. 
fotl\.\J'1rt<ili11r.i Y 01!iln~uiJ1111.1l'ii.1M1'.5 A. d1• Trun.~f'lr\l~ ALMU, S A de C. V. 
c.v. 
Tmn!>tWfl'l- ALMU,5.A. d1•C.V. 
Trnnsflt1rt('!I; &..r-"l:it1!11.i1Jo!>G.mti1, S.A. J1•C.V. 
T ram1>•rt<> [;lre• e HiÍ<", S.A. J,, C. V. 
,_.,.. \~!ln"'JJ!r•h•~k1i\ ~\J,(\ 
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c...,.21 
Princinaln ai.ntn dt IGSA. Clalficldoo ... Plldl<lo t lad•llril 

S.mirrmol'"" Tolv• rn Amu 11 c..ttón S.mirrliol'"" T olvo Nt1alllc1 rn AcflU Smilnlol''" Vellro 
lnoxidoblr 

A1ll\·1t~ Envac;ados, S.A. dt! C. V. Gruro A.LR,S.A. Adooufn v Block. S.A. 
Ct•nll'lllos Are.10.:o,S.A. J .. c.v. GruroArancia Buícte lndus1rial, S.A. 
Cl•n1t•ntos Cruz Alul, S.A. GruroBimro Cem<mlot A....,,,S.A. Je C.V. 
C1•mrntos Mrxkanoi;, S.A. GruN1Gaml~ Cementos Mexicanos, S.A. 
Crrv1'\'.1•riaCuauhlémtlí,.S.A Tolv11s V Taoout5 E•11n'!'i0,S.A. de C. V. Cementos Verm:ru1 .. S.A. 
Ct•rVt~Prfo Modelo Tra~«rel,S.A Je C.V. Esr«1ali1.1do Ca ·orna, S A. 
GruMArnndu Gruro Abed, S.A. 
Grunii81mlic1 GruroElher 
GruroGanll'!ioll GrurolCA 
HiJru"rnadora Yucalr\.il, S.A. Gruoo Mexicano de O...rrollo, S.A. 
Tran.~ •n•I. S.A. 1l11 C.V. Gruro México, S.A. 
Trnn\t"llrlt'!i Avan.S.A. (Gruro Otmramis) G"~MoralesGordillo 

Tran~rt1rt1'SFiln1t1,S.A. MexicanadeCo~re.S.A. 

T ran.~f\lrlt'!i Giwálrz, S A. Jr C.V. Sociedad Coo[<roliva "ju!rez", S.C.L (Cruz 
Azun 

Tran~r-.,rt1'!<Grovi, S.A. dt!C.V. Trans~ S.A. de C. V. 
Tran1oortes de Car¡t.I Venus Rodril!.Ul'Z 
T ronsoortes Girvi1, S.A. 
TronsportesGosdo Toxroro,S.A. (Gruro 
Bulllmanlel 
Tribo. .. ,5.A. 

f-"'.\"M,.Jo!..J•""'~'-!o..\d1\.\'. 
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Cudit2' 
Prillcr-L 01n11t•IGSA.O.llklM-Wá1 ....... 

S1~11t1Pllllf_. Tipo C... ~~,_c.pS«ay SndntlpnPllW-. 
llala 

Bufct1• lnJu~ria\ S A. Aulo u-Maiamorot, S A. Auloli-Ml!lmorot. S.A. 
Cami~ v Puentes Federales Je lnY.!'30S Aulo Uneas Re<iomon1111<S Cemtntos Miii'"""', S.A. 
Comisión Fl.'dt-ral de Electricidad Eva'"", S.A. de C V. (Bo,..I) CerVOCfria Modelo, S.A. 
0..•nirtnmenlo Jrl Distrito foJeral Fkiera Conlinenla\ S. A. Comisi6n Fedm! de Electricidad 
Grur<>ICA Fl~"Avella,S.A. Embotelladora Mexican1, S.A. !Per<i) 
GruJ'll'McxicanoJl.'Drs.lrrollu Gallando T ransrortadora, 5. A. Gruro Az!l'CI (Cocl Co~) 
GruJ11M1ilico Gruro Bimk> GruroElher S.A. 
Grunirlltl.fa GruroCcta GrurolCA 
Gut~ Construn:ionrs, S.A. Gruro Gam'51 Melino• S.A. 
Mrl1n1na Je Co1'n1, S.A. Gruro N"tle, S.A. PetróloooMexicaoos 
otim.' PortuariaS Je Coaturoakos, 5.A GruroSllrabia,SA. l'IM!rlotMexie&10I 
Pt•ln~lt'OS Mt.>•icanos Sllbrilas, S.A. do C V. T""""""'c.to,..,s.A. 
St\·n>ti1ria J(I Cumunicadont'S v T rans~rtl'!í T ran.,J'(lrllc16n Marilima Meiicana S.A. T,......,,.JuliindeObrmn,SA. 
Tran..,rorll.'s lon!e Arturo l.ora.S.A Transrortadora Elt.r, SA. T .. -rtes T..CUmas, S.A. 
T "~'"'rt" i..1,.,, s.A T ransrcrtadora Hercel, SA. Tribato,SA. 
TriN.o;,1,S.A. Tra,,.l'Jrtes luli!n dcObre~nS.A. 

TransrortL'SSuvi,SA. 
Transl'lrtl'STll.'5"1erras.5.A. 
Trai\!iOOvirel,5.A. 

1-~ .. ~ .... .s..1...i .. 1 .... Jal.'-"-.\..J,l"\ 
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lGSA no tiene dependenc6a excesiv• de algún cliente en espedfico., sin emh.rgo., en el mercado 
nadonal si e)l;iste una dependencia directa del sector construcción .. petroquimico, minero y 
alimenticio. 

La compañia tjene p~nci.9 a nivel lnlernacio,,.I desde hace 23 años, ha aumentado su nivel de 
ventas de e:llportac"ión en Jos ülUmos 6 •ños en: Chile., Colombia., Puerto Rico, Estados Unidos, 
Canadá., Guatl!'mat., Casi. Rica., Nicar•gua (cuadro 30 y 31). 

CIMdN31 
Priaria.J .. M~ad- • ........._......._y Tipo._, r...l11Ct._ 

S.'m1• nornc>l'fu ... ta'kfU••.,. ok'll"ru 
íno•id.ablr ,.... .... _,unkl.• 

T.-nnn<'ll-rvMk'>..._f'"ll,.. 
., ..... ,..," .. Jo. rroJucta. 

•n• 
~'mli n"ITN .... u•• l•lilv• cwunWlik"• 
pr.1r.., ._..¡ lr"*"f'U" ... Jo.• pruJuctcm .. 
"'r•no-1 
S.-n1i n-.._.,'fU•• 1n>ll""> ._._,.. •• .-iak'9 
,.....-a1-llr•ftllJ"l>rtPJo.•nwlPrial ... J... 
n....irvcrM'on.•r.nog ....... ,..... ... _ 
r~·a v mU-r•I•• 

Srrni..........,_r......,....t-n~ Srfrii¡~_..&..llMfUt.•Ol"n-t"ftJ•I 
U!iln.~ ,...,.. _,uilmi<'\.. c..,tt.)n ,..,.. t-11r .. ..,.i->n ... J. ......_.. ..... 
T'"'""°~_.......,..,..,.. Srsni~tolva--um.iilka 

• ...., .. ,_-..J.. ,_...s--. ... ,_--............ IJ'9nl rl ln1-p1wto• J.. pn1Ju•'I•- • ...... _ .. 
Srn1i ....,.....,._ 1clilv• .. ""nWh1.:• T__, ........... ,..ru ~•;J...1*. 
p.r• ... lr•IWf'"Hh• .... rn..Ju..-- .. ......... 
S.-rnl """"""'"' pl•t .. fumw y c.-h • .,.n T•""ft"• pr.1r"' •1umdn-y 
,..,rW..11W1l..,_,.,r ,................, .. 

T .. "'fUC"OWllrrN...S.w- .... r•c~lu y 
r. ... no. .. 

c ..... m32 
Princl--• ... M•tt .. 09 lnl•.-.cionaJ ... v TIDD d• PnMllKto. 

S.'1Tlj n"nk>l<tu•._ tufV• ......,.,...., ...... ,....r• •-I 
tr .......... .,1 .. Jo.• s>niJlH."t•• • ..,.....,.. .. 
S.-rni "'"""<tu- tulv .. ._.nMUc-• f"'I"' .. ••I 
lrd .... porlr Jo.o rn.IJUl"lll!I aJirn.-nlio it• y ........... 

~In_.,.__.......,,_,_, .. ,.,,,. ... .... - ... 
S..-rn1 ......................... ~ .. ~ .. -...... . 
._._. ,...., .... ,.,,... -.--w1¡,...J.._ 

T•>I"- ............... -..,. ,.....-.. pn.>Ju•'l•w .. _, .... ., 
Los productos de JGSA que tienen mayor demanda rn rJ e:lllranjPn:t. son los de autotransporte de 
carga especializ.Ja. ya que Ja tecnología dcsarrollada por IGSA ,.._.nnile t. diversifK-acK>n de 
produclos y lo1 Oexibilidad para adapt.r.w tanlo a las nrcrsid.aJ.-s de sus clienles, como a Jos 
Jif'IE'amk-ntos relativos a pesos y dimensto...._-s vig~"nles en cada pais. En cuanto a productos que 
no requieren lecnología compleja laks como Ws cajas van y las platafonnas, la simplicidad de su 
diseño permite que puedan seor fabric.ad.as 1.•n st."r~ ... Jo CU.ti rep~nta una ~nldjd compeltliva en 
este tipo de productos. para los com("'PtiJores con m.ayorc.apacidad Je producctón. 

1 



JGSA se considera una empresa líder en el mercado, ton1ando en cuenta su estabilidad avalada 
por el prestigk> finc.11do en 30 años de servicio. Sus principdles competidores nacionales por tipo 
de producto son (cuadro 33): 

Cuadsu.13 
PrinciDAI .. Co•o.-lklo ... • NoM"iolWI•• PDrliPCll d• Psoducto 

• s .. 
~ "' i f l .a j " i j-.::: ] : .. i. .,. 

j ! • • 2 • ! ~ ~ ii .i; 

J ~ ;'! ~ . j d .., i= i! .::: 

ICSA 

tt.. ........ 

CAYTN:ASA 

NACASA 

Con n-sp..-..·to a l.11 t•xjsh.•rk:'"1a J" produo.·los sustitutos p.trd lo~ proJuclos Je JGSA. podri.•n 
consider.1rs11.• 11.·I fcrroc.1rr1I • .1vión y h.1rco r11.tr1t1n10. E ... toc. nu•..:l1os d1• lr.1nsporlt> presenldn l<ls 
sicuM.•nt~ vt•nl.tJdS ~· Jt"l"V.:>nl.tJ.ll!» con n-s1'>t•o.·lo .1J 1r.111!»porh' o.fe .. -.1rgo1 lt>rn-str11.•: 

rerros:arril: En J,, .1c1u.11id.1d. ll'll Pl.11l~xiic-o t•'.ICistl.• un.1 r.•J f1•rrovi.tr1o1 1n1porl.1nle t.>n t.•,.;tensión. Sin 
t•n1b.1rgo. 1"11 los Ultin1os .tños s..• flJI Jelt."r1or,1do dt.• 111.11111.•r,1 1111port.1111t .. • 1.1 in1.1g11.•n Jt.•I St."rvicio 
ferrovidrto mc,.;ic.1no, drhiJo prancip.tln1t•nh• .1 J,1 rn,,J,, .. -.t11d,1J J""I St>rvicio en &t'llll'r.tl y a Jos 
ticntpc;>S de entn:-ga. los cu.ti~ sohn..·p.ts.tn Jos 1u•n1po~ c.1u1• logrd .. 1...,utolr.1nsportt' t .. rn>stre. 
Actudln1«.>nle el s..~lor gu~rn.11n .. ntal !»~ t•ns..-ut.•nlr,1 t.•v.1Ju.u1Jo Id posible pdrtic1pc1ción de 
inver..ión privad.1 ••n Fll'rro...·.1rr1ll"S N.-icion.llc.~ dt• Pl.Je,1co. El u11p.1cto qut.• C"Sto pudK"ra 
rll•pn.-sentdr t..•n ••I St.'Clor dt.• autotrdnsporh_• 1 .. rr11.>slrt.• otU11 no h.1 su.lo evaluado por l.t Stacretarí.s d~ 
Con1uni1..·.1c1011t.."S y Tr.111sport1..~ (SC"T) fll por I~ Jt.'Uhl!» org.u1J.!!on1os rt.>l.tcionJdos con el 
.1ulotr.u1sport<" dt.• o.·.trg.t. srn t.•n1h.1re,o •• tufl'lut.• Sil" prt•\.'t.•t• t.lut• puJll•r.t 111.'nt•r un impacto 
s1gn1ficativo. "'""" n<l Sil' J.tn •• conoc:t.•r pl.111t•s o.·ons..·n•lo"> ,,. pl.17~ •>sf"l'Cif1cos J'JdlTd que esto 
suceJ.1. 
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Ar•ión: El tr.anspo..-te .. ..-reo en r>.1l;)i.ico no po1rth:ip.1 t•n fornHl gener.-.1 en el tr.tnsporte de carga 
pesada. limitando su p<Hlkipdcion al trctnspo..-le de paquetería y cargas no pesadds, en general. 
Esto se debe principaln1enh• a Jos alto!'> costos que ~lt< n1edio de trnnsporh."' in1plica, lo cual se Vt< 
c11..:entuado por la Jeva)uclción deol peso nu~xicano frente al dólar americano a partir de 1995,. ya 
que tanto los ingr-esos corno los costos del tro11nspo..-te aereo se cotizan en Jólares. 

Barco Marilinro: ~1e,,.ico l."uentd con 7 puertos marltimos que hacen del lr.tnsporte nu,ritimo un 
medio importante t.>11 el transporh.• de nlercancias al e:dranjero. De hecho~ uno de los medios 
de transporte utiliz.oufos por IGSA para llt•var di Sudan1érica y al Caribe los equipos que e11.porla. 

Sin t.>mbargo,. prl.!Senta J-..·fkienci.1s t•n t•I servicio Jll' •·c.·tl~t.aje'' debido .1 que las actividades Je 
los pul!'rtos n1exM."<&1111os se en ... ·uentrcln enfocadas al co1nercto exterior y sus trayectos no 
contemplan ese.alas de un puerto n1exi..:d110 di otro pc11ra transportdr nlt.>rcancias. Por lo tanto no 
constituyll' una alter11.J1liv.1 v1<tble par.JI -..•I transporttc> d-..• carga pesada en el inter;or del pais. 

Asi misn10, aunque exi. .. te una g..-.. n c.inlid.·uf di!' rios a lo largo Jel pais, estos no son aptos pard l.t 
navrgacion C'on .:o11rga res,ad.rJ. Por Jo t.tnlo, aun cuando también se esta .:ontempl•ndo la 
posibilidad de intervención por pdrteo .. te la iniciativa privada en los ~rvicios portuarios, no se 
considera qur .. "5tt" medio dt• trnn5JK>rh.• n.•pn'SC"nte algún tipo de compelenck--. para rl 
dlutotransporte de ..:c11rg.t en los p..-óxiinos dños. 

P.,ra eje1nphficar el in1p .. u·to qut.• put•Je tene.•r cada uno de estos medtos dll' transporte en el 
transportll' d(!' C'dlrga ~ddl, e.•n el .. ·u;tJro 35 se mull'Stran los pon:enl.tjt.-s de p..--.rticipaC'ión de cada 
uno Je ellos en el transporte de cemento. de acuerdo con un anoilisis el.tborado por la Cámara 
Nacional del Cll'mento: 

111.3.5. A~1~c1os ri111u1cir"ros 

Cu.~ulroU 
Pon·rnt.i• dr p.9dkip.9Ción 
rn rl lr.11nsport• d• crmrnto 

l-........ .. .... ~ ......... . 
u ...... 1 

10"1.. 

·~ 

ln ... iustri.is ICSA, t.unhil'"n sufrió los .1l·onh•o.·i111i••nlos nrigin .. ,dos por Id dev.lludct<ln que 1'.1éxico 
sulrió •' finalt"S lit"' 1994. Es por eso qul• t•'.'>i1sh•n 1nuch.1s r.1zonc:os ror 1.ts qut• tuvieron un 
lho.cn•111enh.1 t•n sus 1ngrt.~o~. 

f-> .. 1ro1 roJt•r oltlo'IJi7.o1r Jos otsp .. •l"lllS f1n,11u·il'rOS n•currllllOS •11 bal.tnCe gent•r.11 Je 199.1 y 199-f, el t!'Sl.tJO 
dt• situo10.·ión fin.111 ... ·1t•r.1 y los l"!'.lonlo~ lh• r•·~ult.tJos p.11'".t -..•I nlisn10 periodo. 

El h.1lanc1• r,1•1u•ré\l t•n fonnot l"tlt1'po•ro11iv.1 .. 1t•1nut•~lr.t un u1crt>nu.•nto Je los oc11cli\.'OS 1.fe 1993 a 199-\ 
t.•n t•ft•,tivo. AUn clSt, J.1 l•n1pn•s.1 P•'rt..•ct..• <..JUt• <.."lJl•11l.i ..:on lc11 ..:clpotc1J.1J de cubrir sus oblig.u:iont"s a 
1..·orto pl.-.zo. pt."'l'"U t"1>lo nu s1r.,111fi .. ·.1 l1Ut• l.1 s1tuo1..:1ón fin.inc1er.-, st' l.'11Cut.•ntre del lodo s..tna_ dtc>bido .1 
l,1 .tJl1u~ic:1on Jt• un.1 gr.111dt•ud.11.•n t•I n11s1no 199-1. No ~lo por 1 .. p.tr1Jc11J Jt•I t1po de co111nbio s~ 
lllo."rt•n1t•ntó t.~lot, sino lounh"'n J"•Ur t•I do..-sltZ<1f111l'l11U •' Id .tlz.,1 dtc> lo1S ldSd!> t..fe inll•~ ho1nC<'lrÍotS. 

<•X 



Se han calculado las razones financt.ras compnondidas en 1993 y 1994 (cuadro 35). 

c .... ..,35 
BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE DE 1991Y1993 

EXPRESADO EN PESOS DE PODER ADQUISITIVO AL 31 DE DICJDfBRE DE '1991 
INSPESOSli 

ACTIYl') 
<."IKt:Ul..AN~ 

t'J•• u ....... '""'"""lnn ,.., "'•'º""" 
l"u•..,t- y J. ...... ,... .. ,.,.., r-•"' ....... ,,., ::':::.:'::..r-·r. ................. _. 
OU•• 
TnlalAo·U-•("iro-ul•nlr 
l'mro..J....i. ... 1't.1n1 .. y .. 4.¡uó..-• 

IUoZ7.37.¡ 
1-325.2 .. 5 

25.T.W • .,.JS 
1'7':1.315 

:V...f,ln.515 
.¡O.GU.9-10 

........ 
'J.7'96.7..\ft 

775-""'> 
20.'7':11.701 

17'2..6."'\."l 
:12-'W2. .. Zl 
21o.:!12.'1'71 

l'A. ... IVll 
<.•1ttCUl.ANT~ 

Cu'"'""""' y J.•"""'"""'° .. , .. ,, J"'Or.•"" 16.'7':11.0'J":,1 
lmf'U<-UOJ"->tl"'1t:"ll' 2.bflfo.211() 
C...au. ''"''¡"'"'J."'" 2. W.1.1132 

Tol•I r-¡.,..,,·¡,,.....,1 .. nt.• 22..¡:l'J.211 
Tlo.•"URM ........ r • ., r .. r .. ., .. 1.ur.o l't.o.... 13.259.;.\fo.I 
1>. ............. 1.-r .. , l'•r.•"ª M•-..IWn<•l"I"'-'' 17.ftl'H.05'6 

T•"•l l'.uuvo 

ln.....,,.HW1ol.•lo•A•.-oo>n~••" 

<."..oru .. 1s..1..1 
Aotu.oliJ' .... ·k>nC .. 1••1.olS.•·WI 
UliloJ.oJo ... y tü.-•rv..,. An.mul•J·••• 
A,1u .. 11 .. .ootun J.. l .. 1,..,...,,.k\n 
Tot .. I Jr loo lnvo•,,.k'•n 

15.to.."'\2..000 
5.-..u2o,11 

, ... ..,,.016) 
f>.332..f,11 

27.282.5ll1 
:\.91M.ll29 
:\_'"\IU.f>Sf, 

1S.ta."l2.000 
5.900..&29 

.... 7.275 
1.524.71>1 

Dur.inle el peorliodo 1993-1944, los resultados del Balance Gener.il señdldron un ,fecremrnto en 
l!Ít.""ctivo e invll."rslión Je v.ilon.-s Jll!'I 33.7'-. A su vez s._.. prc.'511."ntó un.t c.1iJ.t JIL"I 11.9"- Je c-uenl•S y 
Joc:ufnenlos por cobrar. Los invenl.nrios aum ... •nlaron en un 2."l.8"- dur-.nte ~t ... mi5mo prriiodo, en 
si .... 1 ac-livo circulanle se incrementó en un 12.5~. 
Los .. c-livos fiJOS Jernu~lrotn un incremrnto susl.inc'-91 del 52~ que en polrte se- Jeben a que la 
Jevalu.1ción d .... dicirmbre Je 1994, afectó sevrran1enl._.. los costos Je reposición nuevo. En 
terminos gt'ner•les, los activos cnock-ron un 30.S~. Los p.1sivos cucul•ntrs Jemueslr•n un 
J~n.·n1enlo J .... 1 17.8'-. qu ... • sin en1bdrgo fueran rwgOC"a.aJos a t~rnun05 n1eJúino plotzo. 

S.... ut1hzaron los datos dc ..-stos Jos periodos para c."Sltmotr lds r.1zon"-"5 y asií cvalu•r el desempet'\o 
fu..-..nci ... •ro (cuadro 3b). 



e-• 
ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 

POR LOS A!Qos TEllMJNADOS EL 31 DE DICIEMBRE DE~- Y 2993 

(NUEVOS PESOS) 

N.F.CUleiOISGF.NERADOl!i l"Ok 1-A Ol'F..kACtl."lN 

ln-on1 .. rk• 

70 

(SA"l..'1.291) 

209.t.Y;l 

1.169.364 

(7.077.297) 

2.012.106 

197.521 

(fo.712) 

(5"9.M9) 

(l.a.H2t.7.a9) 

Cl::lA"ll.969) 

H ... KS ... UO 

.... 

925.530 

13.272 

b.106.608 

(34.'HS) 

(1.?Zt.001) 

(5.4"7.72 .. ) 

::l.205.201 



De los recursos generados por r. operación se encuentran las cuentas y documentos por cobrar 
con un crecimiento del 8,700"-- A su vez se presenta un crecimliento del 15"" en cuentas y 
documentos por pagar. Esto representa una clara nexibilidad hacia sus clientes de t..sta 60 días, 
ocasionando este drástico •ncremento de Jas cuentas y documentos por cobrar. 

LA utiliz.Ac'ión de los n'C'Ursc. fueron hacia la adquisición de nuevo equipo que s. incrementó un 
155.8S durante 1993-1994. La mayor parte de la inversión fue cm maquinaria para la producción. 

En cuanto a l. utilización de recursos por medio de fbwnciamienlo,. más de S 14 millones de pesos 
provinteron de pn!stamoe • nwediano plazo, tenfendo un compromiso promedio de 7 años. Este 
con1promiso fue adquirido con bancos naclionales tanto en moneda naciional como en dólares. 

Para IGSA,. el incr.mento d• nwás de 308'9 en prfttamos de mediano plazo,. adquiridos a finales de 
1994. ocasionó ninguna inVel'Stón en capital socYl y graves problemas de pagos con sus 
acreedores. 
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C-37 
ESTADO DE RESULTA.DOS AL 31 DE DICIEMllRE DE "1- Y "1993 

EXPRESADO EN PESOS DE PODER ADQUISITIVO AL 31 DE DICIEMllRE DE 1-

(NUEVOS PESOSI ·- , ... 
27.199.llOZ 27.067.561 

MF..NOS 

16.761.202 16.""'5.661 

UUIMS.d bnol.t tO . .a:\M.600 10.101.400 

MF..NCl5 

c .......................... .. 5.616.4·0 6.091.44:) 

4.792.159 4.010.457 

cc.:..-n> INTI'..C.~KAI. FINANt."IAMlan-cl 

(1.f~.1165) (6.71111.2&2) 

256ol.97a 1175 .. 39 

1169.437 1..lt9t ... S6 

(5.113."'\.2'!11) .,,g;o 

1•arU1 l,_;.'on do.•l•• lr•l ... ;..J<uo•rn u1111 .... Jo.,. 

{5.1133.291) 0'>.070 

Los ~••do de resultados comparativos (cuadro 37) demostraron unais ventajas de m.iis de S 27 
millofM'S de ,..sos ta"nto para 1993 y 1994. Incluso hubo un decremento en los gastos d._. operación 
de 7.3,., ocasionando un incrPmenlo en la utilidad después Je DfM"raciones. 

Sin emNrgo. los gastos hnancil!'ros se vieron incn.omento11dos en más de 109,., básicamente a que 
conlr'•taron pn!stamos a ntediano plazo. 
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1.111 

o ... 22 

l'..,•htoT"l••I / A•1ivnTo1.ol n.701 0.112 

~ ..... k>n Jo.• lnv• ... l•fk• l.0S7 ,_, 
Ro1 .... t0ndo.•A<1lv.•t'I .... . ... ,.. 1)0 

K.w ... k'wl Jo.• A1-11v1• Toe.t1 .... o."156 o ... 62 

u1111..a..J N ..... I v ..... _ N ....... ._ ..... n_'YT.\ 

U1ol1ol.1J N•"'• / (" .. ril.11 < "onl.ol•I•• 0.176 u.1 .. 11 

UUllJ.1J N•1• / A•1lvn Tn1.1I ..0.2H 0.002 

1 lovlJ.-nJu ,.,. t'.J1 .. livu / Uhhol.oJ N•-1•• .0)176 0)]01 

A continuación se- detallan las interpretaciones de los resultados que reflejan la salud financiera de 
firma. 

Es J •• mo•JiJ .. t.<n '-)Ut.• la firma put.<Jt.• cumplir con las obligaciol"W"S de corto plazo. 

L.."s r.1zor'M.~ n.•gistr.•J.1s o•n 199-1 y 1995 reflejan la cantidad de Jinero disponible; y seo considera 
t.)Ul' PI n.~ult,uto ohh•niJo provt.•nit.•ntt." Jp un prktamo durante 1994. 

Es J,, 1nt."diJ .. ~n Ulld e.•n1prt.-s.1 pueJt.• cun1plir sus obligdciones a corto plazo sin considerar ).¡1 venta 
Jt.• invt.•nt.1 nos. 

Como St.-" nu•nciono antt.•riorn1entt.• lds entr.1das capitalización'"' traves de-1 préstamo de 1994, ayuJ,1 
a 1ncrt•m&>ntdr t>St.1 r.17_.011. 

Dr'"'" '"'""'" 1u·tir•c• tolul. 

Est.1 r&11zon repn.>st.•ntd t'I porct.<nlajP dt-• fondos total~. provenientes de acn-edores. 
Aparenteme.•nle. el m.11wjo Je l.t en1pr<'S41 se habi&11 t.-stado n1a1wjando en control total hast.ii 1993. 
Sin embdrgo, con10 St.-º pn.'St-"nl.;:1 tc>I incre1nt.•nlo Je la razón de 1993 (.112) a 1994 (.701) demu .. -stra el 
t.1111a1"\o del pn_;.st .. uno 1.1ul' St" ••dquiri6 t•n 1994 siendo l'I (actor que provocó esta reacción 

Rotal"ic;,, dt• l11t'f71larit~. 



Debido a 1a crisis económica se ha encontrado un decremento de las ventas, lo que provoca un 
estancamiento de Jos inventarios. Esto provocó una baja signifieativa en 1a r-azón del inventar-io de 
1994 a 1995, desde 1.057 a un escaso .144. 

Rotación del capital de tr&lbajo 

A continuación se anaU.za la rotación del capital de trabajo de acuerdo con las actividades 
recunentes. involucradas en la generación Je efectivo. Es importante mencionar que este aMlisis 
no incluye el tiempo relativo a las condiciOnes especiales en el abastecimiento del almacén. que 
pueden generar excesos en 1os niveles de los inventar-tos y por lo tanto en su rotación. En la 
d~enninación de los r-angos en dias se i:onsidera la venta y producción de equipo no sofisticado 
y de equipo especializado (tolvas y tanques), el cual requter-e mayor- tiempo en algunas de las 
actividades 
(au.dro 39). 

c .. dso39 
Rotad6n d• caDital de babaio 

- tt.• .. p·M'on Jo.•l rrJido.1y L•v.olu-·iL..., Jo. .. oli•'l'lh• 2-7 
1-15 - l,._irn1'k1 J.~ inr,rnk"r¡,,,, 

1-2 

... ·.-..-1ur-· .. .,.1 

4U·7U 

DI AS TOT A.LES 

Roradón de a,·tii•os fijos. 

2-10 
1-:\0 

t-2 

Esld r-a.a:ón representa la generación de suficiente volumen de negocio para cubrir- la inversión de 
activos. 

lA caído1 de las ventas, ha afectado esta razón negativamente, como lo ha hecho con las Jos 
razorws anteriores en los años Je 1993 y 1994. 

Margen de Utilidad Brida 

Es el margen disponible total que cubre los todos los gastos de la o perdición de l.s en1pr~. 
generando un utilidad. 

El resultado que se ohservo1 ha sido ~t.-.ble en 1993 )' 19'9-I. r~gtslrando un incremento ligera entre 
1994 y 1995. Este incremento registrado esta con base en lai proyección Je ventas en 1995. las 



cuales no han ocurrido. Eslo se asunll'" por el he-cho que las razones de rotación nos arroja un 
decrrn1entoen Ja rotación de inventario entre 1994 y 1995. 

Utilidad de opnación. 

Las utilidades de operación se miden como las ulilidades después de los gastos de operación y 
antes de gastos financliero e impueoslos. El incremento de la proporción entre 1994 y 1995 se debe al 
incremento de l•s ventas para esle úllimo afw. las cuales fueron proyectados. 

Margen Ne/o de Utilidad 

Es la utihdad despuk de impuestos. por cada unidad monet.Jri.:t de venta. 
Esta proporción para Industrias IGSA, en los Ultimas dos años se debe a la crisis financiera la cual 
afectó a Ja mayori• de las empresas, a nivel nacional. 

Renl"'7ilidad de los AC'livos 

Es la uhlidaJ despuk de impuestos por cada unidad monetaria de .tctivos. Como la razón 
anterior, t.amblién fue negaliva para la organización. Esto se debe principalmente a que la deuda 
incurrida en el año pasado compromrte a los activos de Ja en1pnosa. 

C>espuk Je descrihir Jos f.acloh!'S intemos mds sobn-salientPS, a continuación dan-mos nuestro 
arWlisis del impacto como organización y la industri.J. 

El medio inl<PnlO se h. visto favoreddo debido al t~mro qut• lK>nen en el n1ercado. Con su 
rxperH.•f'K'ia (mds de 30 anos), Industrias IC ... c;A, ha Vl"nido d("Setrrollando sistemas de producción en 
t:'Uolnlo •' su tl'-":ohiliJad, y consideranJo .t sus pnn.:-ip.tles competidor..-s. ellos no lo son, Jado que 
l.t ma)'orid J..- ..-llos !R" Jedican a cWrtos tiros di" proJuclo y no l.tnlo a f.ts nl"Cl'Sidoldes del 
n1ercaJo. 

Sin .-n1l1.trgo. t.•n t"I .ts•""'do organiz.acionoll can•itt.• dt.• un.1 Jt-IPEacion Je aulorid.ad J..-hido 
pri1teip•lnh.•nlt.• .. "lu..- el n1 .. ndo, o l.t ton1J de dt-t."is1on •. "S, v1rn"* J1.• Ja Jirf.."C'ción general. J •• eJ11islelK''"' 
d<" und adn1inistr.tdón media. Jonde la lon1.t J..- dectsion pdr.t Cold.i Urea funciondl es fundamental. 
J.1s J1.•c&Sion1PS son lomadas cons1d•rando Id .. Uhilna p..-1l.1br.1·· J,•I Jin.•ctor general. que en esle caso 
11:"5 hijo Jtc""f princip.tl .tccionista de la ..-n1pn.-sa y fundaJor. Otro asJ~clo 1n1port.tnh.• que Jebenu>s 
dl'Slólcdr es ldl t.·omunicación inlerrw de la1 t.•n1pn"Sd. No t"'lll:ish.• un.1 comunit."dCión 11111.•rna Jdecu.1da 
"*nlrr l.1s o,.,...•r.1cion1.'S productivas y la p.trlt." aJm1ntstr ... 1ivc1. F_ .. t.w f.111., J1.• cun1untcc1ción limi14 1.•I 
Oujo continuo y Jo1 rfkM.•nci.a de J ... s Opt"r.1c1on1.'S y J.1 p..-0Ju .. ·11v1J.1J. 

En t."Udnlo J., producción y opera.:-iones n1o1nufo1cturvr.1s., st.• h<tn o1dt•.:-uc1Jo a1 los t.'St.tnJ.tn.-s 
inlern.1cion.tles t.• incluso a las neC<"SiJ.tdt.'S loc.ilt'S r••r·• poJt.•r enlr.tr a los n1t.•rc4Jos. logr.inJo und 
nlayor po1rt1c1pación <"11 cada uno Je los n1t.•rc,Hios. A su vt•z,. pt.•rm•I<" un.• CdfiJc1J comf"t"l1t1vu 
h.1st.1 con los t."Ompt.•t1Jores locall"S t•n c.1J" rnrrc.tJo. ~t.1 c.1l1d.1J ~h... dt.•hiJo a l.i gro1n 
irnport.1ncM e tll\.'l"t'Slón qu<" IGSA h,1 put.-slo en J.t c.1p.tt.•1to11.·1on y .iJ1t.•slr.:1nuento Je su person.11 
productivo. 

l ... 1 Oex1b1l1J.tJ J-.• sus operdclofff"'S h-. rep.tsdJo J.1 t."Slructur" o11ctuo1I J._. vent.ts. J.1 cual tit."nen 
d1viJiJo rn Jos nu•rcJJos funJanu.•ntollrs. Por un f,1do. el n1t.•r1.·dJo n1t.•lropolito11no. qut.• ahora, con 
la situ.1ción econórnicd dctual <$ld contr,-111.lo. y por cons~u ... n.:-M. t.~l<i t."11 l.t n..-Ct"'SiJdJ dfo" huscdr 
nu("vos nt ... rcotdos 111-'s .lllá dt." sus fronlt•r.ts. Un<t c.h• las vslr<tl1.•1:•••S qu,• h .. f"'t'rntilido pt..•111.•tr.tr t•n 
t.•stros llll'h-"o>l!Jos. l"S Jo1 o11socio11ción t."St.thlc.-c1J.i con uno J ... sus cl11.•nlt.-s t.•n rdnto Je construcción, 
...fondt.• p.1rt11.·1r•• t.'n 1.•I nn•rt."dJO Je Amt.•nc.i L..1tino1 y t.•I cu.il t.•011Ji1.·1onc1 sus contro1tos donde incluy..-



\a pArticipación de \.1 empresa. A\ faltar un p\an n1a~tro de n1ercaJotPcnia. \ó'ls venlas cstan 
soportadas por \a intutción y oportunidades que e\ dirPctor genera\ identifica. 

En cuanto a los aspectos financieros, su mayor debilidad en eslos n1omentos es la gran deuda que 
vtene arrastrando desde principios de 1990 y que se ha comphcado con \a situación económic" 
at.."tua\. Esta situación puede presentar como una oportunidad, a través Je ln n-negoci.1ción de sus 
deudas con \os ac~dores, y el cual puede aprovechar. aunlentando su apa\ancamiento. 

En condusaón, hemos deducido \as siguientes fortalezas y debilidadt?S: 

FUERZAS DEBILIDADES 
• Ci.1" .... ,. Lh" lilSh"ll'Ul....,. Jo..• jn(órtll.1.M.~ión 

• Co~1J<1J Je n."fif'Uo.°SW P '•"°' l'll..._.,.,., .. t.1Jo."° Jo.•,,,.._ • &.lru .. ·turo ur~",Uni;,.a,.,:iónnl i11C\rnr;i\.h• 
clh.""nh~ 

• lntruJu.:..::16n en el nll.•n·..1.1J,1 illh•n"\i10.·innul • e"""'.'!" o.lC" t..~h.J "'"'!'> .. te lllCf"i.:'.nJu 
• c~u..taJ c.-n la r"-tu,·c-ión • La to.,n\<1 '"" o.h ... ·isil•Ool."!l t""' unio.lin-..:o,.:j,11wl 
• TraN~n bu¡...1 '~unJnn .... inh·r~'"''')J.h-s • F1.l\tn •h• .. -umuni•:UO.:i011 J1•nt"" la o.-slruduru 
• R..•no.,.,01.:juo.·ic.ln ,·nn u.o.·n ... -Ju"'S • Fuhu .. t.• l1N•rtuo.l t•n tu tnrnu J,, J1 ... ·isilll'll-S 
• Oi->r.<i .. luJ o.k• rroJu,·tu~ • Cut•ntu ··••n 1.1n.;:1 ~··"•no.·iu n,.,-...t¡,,1 ,.,,~·rvuJuru 
• f"LL. ... i\.iliJuJ J..• rn)\ ............ "lón • D.•ra·nJ,•1 .... ·11.1 J,. :!'>U .. 1 .. ru1df"t•'•"""' ,·\h•1,h""l'-
• U\.io.·uo.·io.'.n1t".'"',l".'"'i(¡ .. ·u • Fultn ..1 •• un.t rtu ..... ..,.. ,,,. o.·unlinno.•Jlt·in hnnn.:io.•",..,, 

IU.3.6.1. Fuen:.s 

LA tN"Wcción anteriormente se desarrolló de acuerdo a \os e1t?mentos que se funcionan con 
independencia. 

FUERZAS 
1. RenegocU.Ción con ac~doft'"S 
2. Diversidad de productos 
3. Rt.~·onocimiento en la lndustrkl 
4. lntraduccKJn en mercados internack>nale-s 
S. Producctón sobl"e .:"5\andan>"S illlt"n'l.,ctonalt.~ 

r 
.os • 
.15 4 
.08 3 

·'º 3 .12 4 

. 
.20 

·"° .24 
.30 
.4S 

L..' negoc&Ación con los acreedows ~ !>el<."CCionó como u114 Je Idos princirale-s fuerzas'" e1nrr<>S.'1. 
debido a que al contar con un.. deuda tan grand.,., puede d<"clardf"Se en moratoria. rero la poslur.-. 
Je los bano<"$ en la actualidad irs n,.•gar ... una mesa de rwgiociaciont.•s y poder llrr,ar "'un..1 
conci\iactón <:en sus deudo~ y par .... 1nJustri.as ICSA S.A. ~gún Je propias palabr.,s de.-\ Direo:tor 
Cc.-nera1, est.;in drroveo:\1.-..ndo estA situación potra oblener el m ... yor beneficio. 

L4 importan.:i.a de Oldnlcno..•r un reo..·onocinlienlo ..-n Id industria t.-S d"" vit<.tl importancl.I. ya •1u1.• 
c"islen muy pocos con1petidon.-s dentro Je\ nusnlo mercado. lo que nlanh?ner un recono.:1nlilll'nlo 
t.•n e'.'11.periencid y cahd"J f""''1Tiih•n ... 1 hJer.tzgo dentro dt> Id partic1p.-..·1ón, _.Jenhis o..h• conl_.r cun 
una buena imagen 1.•n e\ merc.-11\0. \ndustrias lGSA ofrece.- un•• div ... r..iJotJ de 200 proJuclcr.o 
diferentes dentro do..• la nlisnla industrk-.. lo que la convierte en 1.-.. única ••n1presa en el mcrc¿"\Jo c.-11 
contar con una parl1cipdci0n en .. ~, n1.,gnitu.,J, aJenlds quo..• su expanMón h.-icia el exterior ha sido 
favo .. able ya que ha lncursion ... Jo en .. ~ nlercados ror \.1 misma J1vlll'rslficacron. 

Dentro de las ponder.1ciont'!'S que ~ n.-..11 CVilllUao..lo anteriorn1enlc, \os r.1ngo 4 que~ han olorg .. do 
a las fuerzas~ por \n J"aZón qull' sodn e\t:"nu•nlos que \e han marca,to un., venta¡.s comrel1hv.-. 
sobre 1os demás produclonos. 
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Podemos resmuir las fuerzas de la sigufente mafK'ra: 

1. Para Industrias JGSA. el mercado potencial no esta tan definido como el de otras compañías. 
La diversidad de sectores económicos a Jos cuales puede ofrecer sus productos, representa una 
gran ventaja al poder enfocar sus esfuerzos de ventas hacia varias industrias,. tomando en 
cuenta que las proyecciones de mercadotecnia para cada sector se deben tratar espedficamente. 

2. Al no quer.r depender de la contro11taci0n de proveedores exter~. Industrias ICSA ha 
desarrollado sistemas de información y tecnología de alta calidad que le permite mejorar su 
producción y su servicio al diente. La autosuficiencU. le ha permitido a IGSA alcanzar Jos 
estándares d!f> calidad que ofrece al mercado y patentar su tecnología. mejorando su servicK> a 
la RH~dida del diente y logrando mayor reconocimiento. Administrativamente,. significa una 
continua capacitación para el personal de Ja linea de p~ucción. 

3. Al contar con tecnología de alta calidad que mejora su producción. Industrias ICSA cuenta con 
el soporte necesario para satisfacer las necesidades del mercado nacional e internacional. Ésta 
ttp~nta una gran ventaja. sobre todo porque no todas las empn"Sa.5 cuentan con la 
infraestructura y medios necesarios para soportar los requerimientos del mercado. La 
tN-nologlÍ4 des.rrollada por ICSA permite adaptar.se a las diversas necesidades de los clientes 
nacK>nales y extranjeros, así como a Jos Jineamienl06 de cada pais. 

4. Para Industrias IGSA representa una gran ventaja el hecho de que en !\.1éxico no existen medios 
alternos de transporte, que pudieran n1ermar el desarrollo de Id empresa. Ningún medio de 
transporte (avión,. barco o ferrocarril) cuenta con las caract .. rishcas que tiene el transporte de 
carga terrestre. Se puede concluir que todos se complementan pero ninguno sustituye a otro,. 
cada uno tiene sus caracteristicas especific45 úh)es pard delern•inadas tareas. 

S. Al contr•rfo Je otras emp~s. lndustrWs ICSA h.t diver.;;lfic•do sus productos 
t.>speci..tlizándose en cumplir con las nl!"Cesid.tdes cspccíftcas de sus cliientt.~. Actualmente 
cuenta con mas J..,. 50 productos y su producción va en función de Jos requerimtentos de 
ventas, por Jo que la uhlíz.ac'6n de Ja planta y materia pran1d, se aprovecha al máximo. 

111.3.6.2. Debilidades 

Por otra parte. I• selección Je d .. biliJadt.>S n.•portan serlios problemas Je estructura y de 
comunicación. esta situación se presenta debido a las raices Je la en1pres.-.. debido al m•nejo 
familiar y qut." no ha permitido IJevar a cabo una ~tructuración profundd y Uevar a cabo una 
dirección ehclente e.Je los esfuerzos Je la .... mpn$a. 

DEBILIDADES 
1. Toma de drcisiorlt.'S unidi~cionnl 
2. Estructura organiT.Acional inflexible 
3. •"ali. Je can.-.Jes de comunkación 
4. IA-pendenc&a de sus principales clienlt.'S 
S. Ca.-....ncia de sistemas de infornutción v comunicación 
TOTAL . 

w 
.10 1 
.os 1 
.05 2 
.15 1 
.12 1 
1.00 

s 
.10 
.08 
.10 
.15 
.12 
2.37 

Por las razones anteriorn1ente expuestas t."S por lo que el valor 1 predonlin<t dentro de la matriz de 
analisis inlerno. Estos factores dentro. Je Ja industria se h4n encontrado que los sistemas Je 
infor111ación y conu.inicol'llión h.-.n sido Jesctrrollados con gr."1n aceptación, por lo que Ja ponderación 
otorg...da ~ Je .08. 
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El rt..~ultado obtenido dentro de 1a matriz anterior arroja un 2.37 de ponderación, por lo que se 
considera que en tos aspectos internos la empr~ se encuentra en graves problemas y que en un 
corto plazo pueden encontra.-se con serios problemas en la participación de mercado. 

La in1portancia de mantener un reconocimiento en la industria~ de vital importancia, ya que 
existen muy pocos competidores dentro Jel mismo mercado. Jo que mantener un reconocimiento 
en exverienda y calidad permiten el liderazgo dentro de la participación, además de contar con 
una bue1W11 imagen en e) mercado, lndust..-ias IGSA ofrece una diversidad de 200 productos 
diferentes dentro de la misma indust..-ia lo que )a conv .. rte en la úntea empresa en el mercado en 
contar con una participaclión Je es.la magnitud, adem.is que su expansión hacia el exlel'"io..- ha sido 
favorable ya que ha incursionado en esos mercados. por la misma Jiven.ificación. 

Dentro de las ponderaciones que 1!11 han evaluado anteriormente, los altos costos de 
financ:tamtento que~ han otorgado a las fuel'"ZAs. es por la razón que son elementos que )e han 
marcado una ve-ntaja competitiva sobre los demás productores. 

Por otra parte, 1.11 sel~ctón de debilidades report.an serios problemas de estructura y de 
t..•omunicación • .-.sta s•tuaclón se presenta debido a )as raíces de la empresa. debido al manejo 
fan1ili..tr y que no ha permitido llevar a cabo una ~•ructuración profunda y un.es dirección 
ehciente Je los t"Sfue.,-zos de \a emp~. 

Debido a las rac:ones anteriormente expuestas, es par lo que el Y•\or predomina dentro de la 
1n•triz de análisis inlerno. Es1os (actores dentro de la industria,~ han encontrado con que los 
s'5lemas de infonnadón y comunkación hain sido desarrollados con gran a~plación. po.,- lo que la 
ponderactón otorgada es Je .08. 

Res\.1n1iendo las JebilidaJcs tenen1os: 

l. El control Je 1.t empreSd .. ~t.i centr•hZdJo en la dirección. La toma de decisiones es de arriba 
h.u.-l.l ab.-,;o y 5"' rf.'".ilizn sin lomo!ir en cuenta 1 .. s nect..-siJ,.-uies Jel persondl. Al lomar decisiones 
'-t'-~ .. ~tl" tipo 54• cr..•dn conOtctos J .. • inlen~. debido a que las nL~esid,.,.d.._-s Je cada división son 
'-l1ferenlcs y los n-querimientos del rer--onal pueden no ser atendidos ad .. •cuadamenle, creando 
nn•nor n1oliv.adén1 y l'Olación de per..orwt. 

2. lndu~tri:ds IGSA. no dprovt..•cha la infraestructura de producc•ón que tiene. y t.-slo reprt.."Senta una 
f"l.'rJ1d.t J .. • ,..·&11p1l.sl qu .. • .. -st.s invertido en equipo que no 5e utiliza. 

3. Los llu1os '""'"' con1un1cac1ón de IGSA. no son los óplin1os para logr.1r el d~rrollo del ~rsorMI. 
Suco pn:,..,.·1~os con,un1c • .,tivos son malos. y C!SIO afect4' e\ crecimtenlo organiz.-.cion.11\. 1-ts 
•''-·livuJ.idt~ qut• nonn.dnu•nle 54.' J~rro\tan en esh.• Jep.1rl,,n1ento. actualmente Ol.-slán t•n n1anos 
Je otras Jivis1ont..>.s y no se les pone suficiente atencio1-,. El nu¡o con1unic.11tivo que ex'5te es 
un1loth.·r.1I. d-.• drr1h.t h,,,_·¡,, _,,b,1jo. 

4. l .. 1 producc.on 54.' h,-,c .. • '-'ll lol'-"'5 Je cierld CdllllddJ 1.-stableciJ.-,. Al tener un J'll.'diJo que excede 
'-''!olo11 c.1n1iJ.1'-l• \GSJ°\ se ve ohlig.-,do a in'l1~rlir t_•n los lotes que lo cubran. obtt!'nicndo la n1.11yorio11 
J,• Vt..-Ct>S, un sohr.1nte dt• producción que~· r.-;z..-,g.1 en inventar10. Esto repr11.-senta un g.1sto 
,.,Jicion.11 qu'-• '""5l.'t en 1nvt•nto11.,-io h.1sta que otro pedido se Tequiern y pueda !K.,\ir d.- bodega. 

S. Oehido ,., qut_• -.•I Ou¡o c.\e '-'ft.-clivo en lCSA oscil.t ~ntre \80 y 250 Ji,,s. Sil" 1.:onviertc en Ull•' 
'-'n1prt.'Sd su~·-.•pt1hh• •' t.1s l'lt.."Ct.~iJ.idt..-s Je fín.inci.uniento de cc1pít.ll Je trdbdJO. l'ar.t proJu..:ir 
nt."C'-'Slt.in -.•I c.1ptlal y Wlo lo pueden obtenl'r con •nv-.•rsiones o hno1i1..C'Ídn1ientos. E.1 pro\:>lt.•ma 
r.1Jic.1 t..\U'-' los ,.-o'!otos del t..>5\l.• son "'ºY elev.,Jos y h.-,cen qui.' su endeudamiento sea Cdda vez 

"''''"º'· 
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EJ resultado olttenido denlro Je a. matriz anlerk>r •rroja un 2.37 de ponderación,. por Jo que se 
considera que Jos aspectos inlernos de la empresa se encuentran en graves problem•s y que en un 
corto plazo pueden encontrar.lle con serios problemas en la participación de mercado. 

De acuerdo al an•Uisis e,.terno e inleirno, 5e' encontró q~ lai empl'eSdl no cuena. con una mJsión 
claramente establecida por Jo que se rropone a. siguiente, considerando la anlerionnente 
mencion.9da como el credo de la en, presa. 

Ser un. empl'eSa lideren fa producción dr contenedor.es de transporte de C•ug• que a través de la 
diversificación y fle:llibiUdad de sus productos, logre la sobrevivencia,. expansión y crecimiento en 
el mercado nacional y extranjero, con una tecnologfa ptopim que- pennita a. participi9Ción de los 
emplcoadoa en el crecimiento de a. empA!'Sa y en su desarrollo pel'SOnal .. nofJejándose en la 
generadón de utilidades considerables para J09 accionis'-5 de la compañía. 
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Jll.4. Formulit<"ión y selec<"ión d..- estr•tegi•s 

El objelivo de elaborar las malrices TOWS. SPACE y IE permite •nAlizor y delenninar la 
implemenladón Je estrelegids. Sin t!'mbergo. es importante mencic:H'Wr que Ja base de le 
formulación de eslrategias es el análisis e inluidón de Jos factores que componen las matrices. 

111.4.J. Matriz d~ Amena:11s-Oport11nid11dn-Debilid•lks-Fortakzos (TOWS) 

Debemos de recordar que la Mulri= de Amcna:.as-Oporlunidadt"S-Dcbilidadn--Forlale-_as (TOllVS) 
~rmilt!' Jt.-So1rn:Jll4r cuctlru tipos dt!' t.>Slralegi.ts. Et.l•s estrategills están basados en Jos n-sullddos dt.> 
facto~ claves Je.• iéoxito en el medio externo e intemo. El desarrollo de est.ts cuatro estrategias son 
l.ts sigu1ent~: 

1. Estralt.>gias. ForlaleZd-OportuniJad (SCJ): utillza las íort.alez.s internas de la empresa pctrd 
tomar ventaja de las oportunidades externas que presenta. 

2. Eslralegias Debilidad-Oportunidad(\VO): Se enfocan a mtjor debilidades internas lomando las 
ventaJ-s de oportunidades rxterf\As. 

3. F..stratrglias Fortale7..a-Amr.na7.a (ST): Utili7..a las fortalezas de la empn-sa para neducir el 
in1pacto de antf'naz.as e•ternas. 

4. Estrategias Debilidades -Amenazas (WT): son lácticas de defensa dirigidas a neducir 
debilidadlPS internas y evitar amenazas PXlernas. 

Edslen ocho pASOS fundamentales que se deben de s..-guir ,,.ra desarroUar fa matriz TOWS. Estos 
pasos son Jos sigutenles: 

1. Enumerar la oportunidades claves de la emp~. 
2. Enumerar las amrna7.as cJ .. v.~ Jr la empresa. 
3. Enunn•rar ldS fortalc.·z..s cldVt."S Je J .. empresa. 
~. Enurner.tr 1 .. s 1.ft'hiltJ.uft>s , . .-1.tvrs de Jo11 t"ntpn.~. 
S. Con1,....rar forlalez.as interrMs con oportun1JaJes eklernas y registrar el resultado conto 

~lrategias SC>. 
b. Comp.trar Jeh1l1Jdldc.-s 111tc.•r11dls con oportunidades y registrar el resultado como estrategias 

\VO. 
7. Comro1ro1r fortalez.1s 1nlerno1s con amen.aZAls c:dc.•rnas y r.gistrar el resultado como estralt."gias 

ST. 
8. Compdrar Jc.•biliJddt.--s inh•rn.ts con o1nlcn.tz..as externas y re-gistrarel Te'5Ultado como estralegias 

\VI". 

Es itnport .. nh~ scildl.tr que l.ts t."5lrc1tcgids Jerivc1Jds Je los factores internos y externos. per1nitc.•n 
drtrm1 in.'lr iPSt r.-.h.•ei.'1s 0'1ltern.1tiv01s y no la ni o para sefrcciona r las mejo nas. En tanto. no tod,-is las 
cstrateeias JerivaJ.ts Je t.-"Sld nlottriz sc.•rrin sc.•Jecc1011o1Jas petra su implemenladón 
(D.n·•d~199S.p.155). 
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Ol'ORTU~IDADES f0) 
'· rrogr•m1dt•·lvltnd• 
1. Cr«lmltntodtnpoii•clonn 
l Rrgul•dón 1ubrrrumtnl•I 
l rriulluclón FNM 
5. Introducción nutV• rompdtnc·~ 111 

lnd111trl1 dt umlonn y lr•docimlann 

AMENAZAS(ij 
1. Accnlbllld1d rm nutvot compttldom 
2. Dttconíl1nu rn progum.iuconómlcot 
l lnílnibilld1d1nb1pllwi6ndr 

lmpuntot 
Dnplomt dt vrntn rn I• lnduttrl• 
Dtprnd1ncl•drinduttriopmlrlJ1 

MATRIZTOWS 

RiERZASiS) 
1. Rtntpluiónconmwdom. 
1 Oivmict.ddtprocluctot 
l Rtc0noclml1ntotnl1lndu1trl• 
4. lntrocl11cclón t111Nrnd01 lnttnuclonal• 
S. Producclónsob1tr1Und""lnltm1cloryf11 
ESTRATEGIAS SO 
1 C.1mr.inal\ibho1anap.ira nutvasfirm.i1inl1macionalt'!i 

iSJSISlyrn¡ 
M.in1•p Jd 1.ir1t.ll J1• lt.i.N~11iit1111Jo Jt> tl'l'ltgl'(~ldllOt'I 
íSl,01.il)) 
C.1mbkl Jr mt1.d<1 de mrrndotr1.-nla (Sl.53,0j 
Acrrcamll'nlo ydmt' Jt°«>ntra\Clfcon la1cilsque 
1Jqull'ranfNM(S;,04) 

ESTRATEGIAS ST 
l. AmpharfrontrraslS3~55.nl 
2. Cirrrr1!11 nicho.rnl~indu,lria1S-l.S2.TI) 

) rmt1'írll'in lldci.t IC1S111mli¡¡11 i\"onómicm Jrl J'<'Í5 (51,TII 
~ l'MtklJ'<'' 11\n t'n l.i' rwru1 ... 1.i1 dt' la inJu1tria h.in.i lo11 

r4itk.ts1lt r.oliwmoff'-'i'l 
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DEllUDADES(\11 
J. Tom1cltdrdolo11o'"'ldh1aloMI 
1. Eltructur• orpnluchwl lnflt1iblt. 
l f•l¡,dtun.1l"•cornunlc.dcln 
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Por Jo tanto tenernos las siguientes estrategias: 

1. C.m.,.-~ PubUcilAria para nuevas firmas intemacionales 
2. M•rwjo del c•pUal de trabajo obtenido de f'e'rtegociaciones 
3. Cambio de mezcla de mercadolecnMll 
Acercamiento y cierre de contratos con las cías que adquieran FNM 

• Uliliz.-40 l•• ~aspa,... nrilar los ,.,,_.,,.zas: 

1. Ampliar fronteras 
2. Cier~ de ntchos en la industria 
3. Protecdón hacia- los cambk>s económicos del país 
Partici~ión en r.s propuestas de la industria hada las políticas de gobM!rno 

1. Apertura de- un departamento de n1ercadotecnla 
2. Actualización de sistemas de información 
3. R..structuración de la organización 
4. AmplMr cartera de cUentes 

1. Reestructurar la organización 
2. Compartir campañas con la industria paralela 

La Motri= de Posidón Eslraltfgicu y Eriuhtaf.·ión de Ac:áón (SPACE) permite indicar si es apropiado t;'>I 
uso de estrate-gias agresivas, conservadoras, defensivas o com peotilivas para una organU:ación. Los 
ejes de la matriz represenlan dos dimensiones intern.Js: Fuer7.llS Ftnanderas fFSJ y Ventajn 
Competitiva (CA) y dos dimension~ externas: Estabilidad Ambiental (ESJ y Fuerz.- de Industria 
flS). Estos son Jos cuatro factores más importantes de Ja postción ~tratégica geoneral de la 
organízaclión. 

Los pasos para desarrolJ_,.r la /\1atriz SPACE son: 

J. S...IC!'C'Cionar un juego de variables que compronteten las fuerzas financieras, la ventaja 
competiliv•. I• est•bilidad ambiental y la fuerz.a de industria. 

2. Asignar un valor numérico que va desdt- +1 (J"<"Or) a +6 (nu•10r). a Cdda una d .... las variabh.-s c.1ue 
comprenden las dimensiom.-s FS e IS. Asignar un valor nun1érico que va desde -1 (mejor) a ·6 
(peor). a cada una J .... lots votri.tbl...-s que comprendt."n l11s Jimenstont.-s ES y CA. 

3. Calcularla puntuación promeJio para FS. CA. 15 y ES. Sumando Jos valores do11dos a las 
v•riables de- cada dimensión~· dividlendo por el nUmero de varYbles incluidas en el cuadrdnle 
respectivo. 

4. Graficar la puntuación pronwJio de FS. CA. IS y ES en el eje apropi.lido de la Matriz SPACE. 
S. Sumar las dos puntuaciont.-s en ..-1 e~ de lds X y graíkar el punto resultante en X. Sumar las Jos 

puntuaciones en el eie de l.ts Y y grdfiCar el punto resultante en Y. Gra(icar J.i inteC""Se<ción del 
OUl!'VO punto X,Y. 

6. Dibujar un vector dt.-sde <'I ongen de la matriz ror el nuevo punto dt:." intersección. Este vector 
revel• el tipo de estr4leglds n..•con1endadas parot Id organización: Agresivd. Con1petitiVd, 
Defeosiva o Conservotdor<-1 (D.1vid. 1995.p.161). 
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MATRIZ SPACE 
Cor.ttpto 

r~.r~s(TSJ 
1. El retorno Je invr~n\n o..-'5 ullu 
2. El ril.!at:u Je negti..:to:• ·~ uhu 
.J. Lo:i ingrc_~ Jur.n....,:it•nln rnu . .¡, Jt>l 95 ... Jn 199.l u 19"!i4 
4. lnt:n:in~nh."> Jt•I 1..·ap1t.ul J .. I trul .. ijt• pruru urruV(>Char t•I n-.u~Jn eio;turno 

T~ l,..,.trMlrs (IS) 
J. Fc,rn1ulu.:i<'•n y J,•(111u·1ún •h•I nh•rt"Utl•> nudunul f"-1"' un O'•oy1u· c.:n~imit•ntu 
2 Orur1uniJuJ,.,.. J1• •·•r•urtu.:iC•n y n~ inJ•·r-nJc~ndu tlt•I n11....-.:uJu 1'1*.:iunul 
~- Ex,.....n. .. 1ón • .. h.• 1•n1pn!'SUS cn1nJl-'N hn pcrmi11Jt> pc0t•lr.1r u n1efi:uJos exli.:rpus 

l:sl•bil*ltiul Cco.ó•iai <l:S) 
T. Cunn~nln11Ción o•n c•I D.F. r•rn1ilt• rupturt•I rnt•n·udo n"Mi!'l J~n1nd1• n niv.•I nlkit>nnl 
2. En lu !'illu4tcu\n .. ·onc\n11<·u ar.1unl hoy un nlln crudo Jr int'1•rtiJun1bru 
:1. Un.u nauycJr n•1:uln.-it\o J1m11.u nlüyur o.."Um,... .. cn..:it1 
-1. U. c'NunJan.7.uo.·i1\n l1n1itu lu tN.:luul .._-..,n1J"'l•h•no.-iu pnru t-xportur 

Vnrt•jle co..,.,.ttH-.._. <CO 
1. Cu•'"nla o·un unn n1liJitJ Jt• pn>Ju,·10 u k•l'i •~h\nJun_~ llllnrrMK-innok~ 
2. Crun 1'111,•lt•1~i·•I Jt• uhhdo1J •••1 PI nu•r.·uJo Plllh•rnu 
3. Unu ...._..._.1c~n.·l•\1~il·i1 tldt•f"hU.la" Jus .,....._.._._..;JuJc-.... Jo•I n11•rcuJt> Jo• An•\1in1 l..ullna 

Pt•r In lonlo h•nt•nx~ 
CES) rn.•n-...Jiu• 
(CA) pn.•nH ... lio• 

-3.0 
-2:\:l 

(IS) pn.Hnc.>Jio• 
(FS) rrurnc...Ji••-

-2 .. "l"l • l .f'llf•• -0.h7 
·:l.O• 1. 75.. -1.25 

1.66 
1.75 

1.0 
1.0 
1.0 
·1.0 ---7-_,-, 
2.0 
1.0 
2.0 ---s-_,-, 

-2.n 
-5.0 
-4.0 
-1.0 
~ 

-2.0 
-."\.() 
-2.0 

----:7.U 

Por lo tanto t.'S un.1 ~mpn."SD con probl..-ma:!> f1ndnl."Ít.•ros en una 1ndustr1a actuaJmente inestable- n 
ni\.·l"J lldCtonal pc:-ro con posíhilidadl.'S l.'Jl rnrrcados t•xtt.•rnos. La empresa debe perseguir 
t"Stro1tegias defrnsivas donde rt'Cupera y sobn;.osalga de los problemas financieros que actualmente 
In afectan. mientrds estableciendo un plan dt.• desarrollo Je mediado plazo par• m4ntenerse a 
ni,,.Plf"!I ra7-011ahl~ drntro dt• l..i in~t .. hrlid.tJ dt.•l la 1ndu.strid. 

L..t A1alri;: Je• Fu,·tort'S Extn-nos-/ntc•rnos (JE) esta basada en Jos din1ensic:>nes claves. La primera, 
Jt.>rh.'ada Jc;> la Pl.1dtriz de Evaluotción dt.• Pacto res Internos y la M'gunda. derivada de Ja f\.1atriz J,. 
E"'.iiluadón dt.~ Fac-tores F..)llt.•n10!'0. l!.slos se c-onjuntan c:>n un• nut"\ldl matriz donde el eje de las X 
n•prt.-senla la puntu~•ción ponolt.•raJ.i tolal obtenida Je la nlalr1z de factores internos. El eje de la Y 
n-prrst?'nta Ja puntuación pondPr.tdd tOlitl Jr fm;·ton.-s rxtrrnos. Esta n1atriz se conforma de nue-v<" 
cuadrantes, para dl"terminar trrs irstratrglds clo1vt.•, 9ul" son: Cn"Cer - Construir; Detener -
J\1antener e Jnve-rtir - O-...Sinv'-"rt1r. 
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A continuación desarrollamos la matriz. de internalidades y eden-..lid•des. 

EFE.-......Joa 
AJID 
3.0-C.0 --2.0-2..99 
a.¡o 
L0-2.M 

IV V X 

VII vm 

O.loU (1.0.l.99) 
111 

VI 

IX 

Dado su co&oc:Ación en este cuadrante .. se debe -detener y m•ntener" dado los resultados 
e:.; puestos en la M•triz: EFE del promedio. Estr•tegias importantes a seguir son: penetración de 
mercados en especial de América Latina y Desarrollar productos cspecificos para Jos actuales y 
potenciales mercados. 

Una vez deducidas las estr•tegias altern.tivas, a travH de las m•trices •ntes definidas,. podemos 
prioritiz..r las estr.tegias derivadas. Sin embargo,. e:ii;iste una herramienta analUica designada para 
su detl!"nniJYCión (0.vid .. 19195 .. p.16'6). 

La M11tri= ~ Pl1111~Óft E.slrlll~gica y C1111ntilalfoa (QSPM) rrvela la atracción rrlaUva de estrategias 
y por Jo tanto proporciona un objetivo definido para seleccionar estrategias especificas. 

La construcción de la matriZ.. consiste de los siguientes pasos: 

1. Enumerar las oportunid•des/amenaz.as externas clave de la empresa y fuerzas/debilidades 
inlernais en i. colum.,. izqu'erda de la Matriz QSPM. 

2. Asignar un peso a cada factor de éxlilo interno y externo. 
3. Revn..ir t.s matrices utilizadas (TOWS .. SPACE .. IE) e identificar las e-slralegias alternativas que 

se deben conskfl!'hlr p.ra su implementación. 
4. C>etenninar Ja puntuación de atracción que indica Ja atracctón relativa de cada estrategia en un 

marco de altern.tivas. El rango de puntuación es de 1 .. No Atractivo, 2 - Algo Atractivo, 3 
- Razonablemente Atractivo y 4 - Altamente Atractivo. 

S. Calcular I• puntuación total de atracción, multiplicando el~ por la puntuación de alracción 
en cada fila. Entre m4's alto sea la puntuación, más atractiva es la estrategia. 

6. c.tlcu .. r •• puntu.teión de la sumatori.I tolAI. Sumar la puntuación tal.di de atracción por Cddd 

columna. La sum•torim total indica qué estrategia t."S más atractiva en cada cuadro de 
.tlterrwtivas. Una puntuación alta indica estrategias más atractivas, considerando Jos facto~ 
internos y externos milis relevante-s que pueden aft.-clar las decisliones estratégicas. 
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MATRIZQSPM 

Ellt!!!!a'-- Ala.n..tiw-
M-- Mnr .. o 
M•ak.-.. ~.-.L.tm. 

AS TAS AS TAS 
Oporhnrif1114,•: 
Progr•mA de.o v1vM"nJa .05 3 .15 2 
Cr'IPCimM!'nlo de.o r"portaciones .15 1 .15 3 
Rrgul.-ción gubern.mental .10 2 .20 3 
Pnv•h.z.•ción de FNP..1 .11 4 .44 2 
Nueva comp.trnct. a la industria de.o c•miones y tractocamjones .10 4 .40 2 
A....,..:.•: 
Ac~ibihdad pera nurvos competidore-s .08 1 .08 2 
Ditosconflianza c.on programas IPC'Onómic:os .05 3 .15 2 
Inflexibilidad rn la aphcación Je impuestos .(1'7 4 .28 
Oe-splon•e Je.o S.s ventas en I• industria .15 4 .60 2 
DrpPndencMI de industrias peraleolas .12 2 .24 3 
T~-..s: 
Rc.-negoci.ación con ac,._Jores .05 4 .20 
Div.!-rsid•d de productos .15 2 .30 3 
Rc-conocimil"nto en la industria .08 4 .32 • Jntrod...cción en merc.-dos. interrwcionalrs .10 1 .10 4 
Producción sobn- .-st41ondarrs internacionales .12 3 .36 4 
Drbiliüll,s: 
Toma de dl"C'islOTK"S un1d1rt"Ccion.11I .10 3 .30 3 
Estructura organtz.cional infle•1hle .08 2 .16 3 
f•llA dll:' carwlt.>!> Je comunk"actó" .OS 3 .15 3 
o.rprndencia de.o sus rr1ncipalrs clH!'nlP."> .15 2 .30 • Can!'ncii.a deo sbt.-nu•s de iníom1ación .12 • .48 • TOTAL 5.36 

Por lo lanlo. la meJ<JI'" t:!»lralegi.a • 54"guir. cont1nu.1r ~·iM:"ltanJo en el me..c:ado dtC" América Latina. 
sin dc.-scu.Jar el mt;"rcado nacional. Do11do qm.• la punluaclÓn final de la P..tatriz (]SPM no !»e 

J1fercnc1.l en mucho. es tn1por1antr que St." t"Sl&'lbJ.,.zc-11 un plan eslratiPglco dP mercado que pennita 
d.-s.rroll.u y aprovl"Char el mercado nanonal y"""' nu•rcado de Amll!orica ~tin.m. Se debe consiJe.-ar 
UrMll clara def1nactón dP los n..chos d.- m..-rcaJo a atacar; cai'Mlli.zar los~~ sufic:icnle-5 para 
.,.ro~·ar .. 1 J.-s."lrrollo y pc-r.,..tradón rn c.·uta nM"ho y JPSarrollar el 50porte tok"nk'o y humano ~ra 
n1•nh~0t.·r rr._-nc .. rn los m ... rcados antPs menc:-tt-,nados. 
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111.5 Ju•tilic-.-.i6n de hnplemenladón 

~ las estr•tegias claves antPS n1encionaJ.1s, a continuación desarrollamos los puntos críticos de 
implement.ción. es decir, a continuación Jescribimos el cómo se deben de llevar estas estrategias 
para su implementación. 

111.S.1.C.-•'- Eltlnlchlsal 

Llevar acabo un. valuactón Je los departamentos en cada área funcional y de cada uno de Jos 
pu .. -stos ~ra conoa?r y redefinir l.t estructura más viable para adaptarse a Jos cambios actuales y 
poder n1anterwrse en el nlercaJo competitivo. A su vez.. se deben establt"C'er las politicas y 
procedimWntos en la toma de declisiiones. dele&dción de autoridad y line.-.s Je comunlicación, para 
elimin.r la depconJencia del presidente y acelerar el proceso en la toma de decisk>nes. 

Por otra parte, se debe de crear de un departanu~·nto de recursos hun1ano y un departamento de 
mercadotecnia, •sí como sistemas información que permitir4 la oplimización de los actuales 
p...,.,...,.. 

Adem.ts, llevar a cabo una evaluadón de Ja producUvidad del personal en Ja empresa y sólo 
manlent.•r di personal que- n.-úna los requisitos para la nueva estructura. 

Est.t rstrategla esta encaminada a Ja utilización de Ja fuerz.a de las negociaciones, par• tener fondos 
liquidos disponiblrs. y estar prevenidos contra problemas económicos que se originen en la 
1.'COnomía del pais, sobnt> los que no se tiene un control. 

En ""51.1 ünpJ .. n,ent•ción s.- sugH>n- invertir"'" ul..-.trunlentos fi1ldl1Cit•ros sobrr moneda e"tranjera. 

Dt•bido"' J ... conslante Ouctuaclión Je Id 1."Conon1i•• mt•"ic<U1d. con ll"Sl•t ll"'Strategid se protegerá el 
Cdf'lldl Jisponibl1.•. •denh\s de n1,u1h~ner liquido par.1 afrontar las enu.•rgenci..'s que no se pueden 
.tntic•r•'r. 

Por otra f'ldr1._., se propone manlc°"'r un.--. p..--.rhcip.tc1ón rn Jos organisn1os que "-"P~nt.an a Ja 
inJustrid •nt .. • .. J gobterno, pdra t1ue J1.• 1:-st.1 rnaner.1 poJ1.•r Jlev.tr .-. c.--.bo propuestas de cambio 
dt>ntro dt• IJ política Je gobM-rno haci..t Id 1nJustrkt.. con10 en el dspt:.•cto J._.. impuestos. n.-glamentos 
'"" 1.•I s..•ctor comunk'dcion~ y trdnsportl.'S. 

r .. r.1 est.--. ll"'Slr.ttll"gid s..• deber.di lle\f.tr"' cJbo un t.AStudio de nu.•rc ... do en l.'I ._•,..terfor. P•tra poder 
1d1.•nt1fh.·dr Jos nkhos que h.iin sido dt>scuid.tdos, .. --.dem.is Jt:" idenliíi,·.tr m..is dientes. que Je 
r-rnutdn d '"'empresa no Jet:-nJll•r n1..is tit• los cl1ent..-s con Jos qu1.• st.• cuent.an a la fecha. Por otro 
lado •• 1prov .. -chdir la in1.agen qu .. • St> manli,•nt> en el mercdJo internJc1onotl. 

IJentiíkar l.as car.scleristicas de Jos pl"oductos que~ .... proc:fucen en rl t:•,,.1,.,1njero par.t poder ofrecer 
f.t cdliJ.td de Jos clK-ntes que nec .. >s1tdn. 

Llev.1r o1 cabo un c.sn1bto dt:• la mezcl.-. Jt:• n1t>rc,1dotrcn1.-, con una n1..,yor per"lt'lr.tción en I• nueva 
St:"gn,ent.1ción. y propollll"r J.--.s null'v.ts c.1n1p.1n4s publicitarias y promoc1onaJes. además de poder 
.1sigRdr prt"Supu.,.slo con un.1 11..·opJrt1 ... ·ip.tcrón con Id industri.s par..,Jrl<'I. 



111.6. Crilerioa de V •lu•ción 

A continuación se describe las posibles valu<1ciones estratégicas considerando los criterios de 
consistencia, conso,....ncia,. íactibilid•d y ventaj•. 

01.6.1. Co ... lat•ncM 

En este aspecto se considera Ja existenci.m de un choque en el cambio estructur•I,. lo que pensarán 
que es una inconsistencia de su autoridad. 

Es importante mencionar que si las políticas y prc>eedimientos no están blien definidos y claros,. 
provocará una inconsistencia en la transición, con Jos objetivos t."Slablecidos. Se deberá lomar en 
cuenta que el éxilo de reestructuración significará el éxilo de la implementación. 

En esle aspecto la empresa,. deberá tomar en cuenta los factores cambiantes externos. como: 
tecnología y capital,. debido a que estas tendencias pueden afectar la implementación. 

Jll.L3. F.ctibUJclad 

Dentro de las limilaciones de factibilidad,. se encuentra el aspecto financiero,. ya que dependerá en 
gran medida de Jos resultados obtenklos en la renegocielción de sus deudas. 

C>tro punto a considerar. eslará en función de la capacidad de Jos individuos de Ja organización a 
adaptarse y participar en Jos cambios propuestos,. porque una resislencia al cambto implicará la 
ruptura de la in1plementactón. 

111.6.•.V•nt.aj.aa 

El Ultin10 criterio a considerar son las ventajas competitivas de la en1presa,. que se resumen en: 
Recursos,. Capacitación y Posicionamiento. 

En lnJustrias JGSA. S.A ... en el aspecto de recursos humanos se consider~-, en desvenlaja, en 
capaciladón cuenta con un excelenle nivel de sus emple-ados dado que su investigación y 
desarrollo Je tecnologia le permite la diversiftcadón y flexibilidad,. y en el aspeclo Je 
posicton.-,n1iento es la ventaja de mayor importancia~ ya que ocupa el primer Jugar en el mercado. 
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Conclusiones 

Llevar acabo un.s valuación de los departamentos en cada área funcional y de cada uno de los 
puestos para conocer y redefinir la estructura más viable para adaptarse a los can1bios actuales y 
poder mantenerse en el mercado competitivo. A su vez., :se deben establecer las politicas y 
procedimientos en la toma de decisiones, delegación de c1utoridad y lineas de comunicación, 
para eliminar la de~ndencia del presidente y acelerar el proceso en la toma de decisiones. 

Por otra parte. se debe de crear de un departamento de recursos hunl.tnos y uno Je 
n1ercadotecnia. asi como de sistemas informadón que permitirá I• optin1i.z.tción de los actuales 
proc<"SOS. Además, llevar a cabo una evaluación de Ja productivid.td del person.-,1 en J.1 empresa 
y sólo manlener al persorldl que reUna los ~uis1tos para la nueva estructura. 

Esta estralegiJ 1.-st.i encaminada a I• utilización de la fuerza de las nt!'gocidciones, para tener 
fondos líquidos disponibles. y estar prevenidos contra problemas econón1icos que se originen en 
1 .. econonli.t del p<'is. sobre Jos que no se ttene un control. En esta implenumtación se sugliere 
invertir en instrunu~ntos fin.-.ncieros sobn- moneda extranjera. 

0..-biJo •• la constante Ouctuación de la economia n1exican..-.. con est.-. estraleei.1 se protegerá el 
capitdl Jisponi~le. además Je n1antener liLJUido para afrontar l.1s Pmergencias que no se pueden 
anticipar. 

Por otra r•rte. s...- propone mantener una participación en los organismos que representan a la 
industria ante el gobierno. para poder llevar• cabo propuestas de cambio dentro de la política 
de.• gohien10 hdcia la industria. como en el aspecto de impuestos. nogl.-.n1entos en el sector 
comunicaciones y transportes. 

P.-.r.• t."Stn 1.•str.11t.•y,,i•• S4." Lfe.,..,.ra llevar n cabo un t"Studio Je mercado t.•n .. 1 rxlrrior. para poder 
idenlifk.1r los nichos c.1ue hdn siiJo d-.c..·uiJdJ05, dc.fit>nw.is Je iJenlif1L·.1r n•ds dit>nles, LlUt!' 
pt•n111tan .t l.t t.•rnpn•SJ no dept.•ndt•r n1ás Jt• los clit>nt1•s con los qu<" SL" c-uent.1n J l.1 ft>cha. Por 
otro 1.-.do .1prov1.•ch.1r la in1agen que se nl."1ntirne 1.•n 1.•I rnercaJo inlL"rn.t1..·ion.1I. 

IJ1.•nlific.1r J.1s c.1r.u.·teri~tic"as de los proJu.:tos c.1ue st.• proJucit>n 1.•n L"l t..•xtr .. njt.•ro par•t poder 
ofn•c.·er 1., L"o1l11J.1J dt.• los clirnl1.•s nec1.-s1lan. 

LIL•var .t c.·••bo un cotmbio J..- J.-. n1rzcl,1 J._-. nu•rc.1dotecni.1 p.1r.t llevJr ,, 1..·..tbo un.i n1ayor 
pt.•netrd<:ion c.•n l.t nut.•v.1 st.•grnt.•ntat.·ión. y propont.•r l.1s nut.•VJs c.11np.u1.1s publiL·it.-.ri.1s y 
prun10..:1on.1lc.-s •• 1Jt•n1.1s Lie p<>Jer .-.sii";n.1r pr1.-suput-slo pdr.t llev.tr .t c.tho und copctrticipdción 
con l.1 inJuslr1.1 p .. r."111.•l.1. 

Es 1n1porldnlt• 111e11c1on.1r c.¡ue si 1.1s polit1.:,1s y pro.:'t"din1it..•ntos no t..•st.in h1t"n de-fin idos y el.tras. 
provoc.1r., uno1 in ... ·ons1stenci.t t.•n 1 .. tr.1nsición • ..-on los ob1 .. ·t1vos 1t."St.1blec1Jos. St.• deberd ton1ar en 
... ·ue.•ntJ LJUt.• t•I ~xito J._. n""Slructur.1c1ón slignifi•:.1r.i ._.J 1t.•x1lo Je.• Id in1plL•1111t.•nt.u:ión. L.11.•n1prt.."Sa, 
Je.•l,,._•r.i ton1.1r ._.n cuL•nlot los factorirs Cdtnhli..tntes .:- .... t .. •rnos. con10: h••.:110logli.1 y Cdp1tdl, LiehiJo"' 
LlllL' irst4s IPnden ... ·i.ts ru .. •dcn .-.fcct.-.r la in1pl.:-mrnl.1c:ión. Dentro Je lds límit.-.c1onrs Je 
f,1L·tibilid.-.J. St.• ._.n ... ·u••ntr., ,.f aspecto f1n.1ncít•ro. y .. que dt.•pt.•nJ••r.t l'll gr<ln nn•JiJ.-. .Je.• Jos 
rrsult.-.Jos ohtcniJos t.>n l.t renegoci.tción dl• sus d .. •u.J.1s. 
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C>tro punto a considerar,. estará en íunción de la capacidad de los individuos de la organización 
a •daptar&e y participar en los cambios propuestos .. porque una resistencia al cambio implicará 
.. ruptura de a. implementación. 

El ultimo criterio• considerar son las ventajas competitivas de i. empresa,. que se resumen en; 
Recunoa,. Capecitac:ión y Posicionamiento. En lnduslrYs IGSA,. S.A ... en el aspecto de recur&OS 
humano9 se co,_klera en desventaja .. en car--citación cuent. con un e•~l.nte nivel de sus 
emp~adc:. dado que su investigación y desarrollo de tecnologúl le permite la diversificación y 
flexibilid•d, y en el aspecto de posicionamiento es la ventaja de mayor importancia,. ya que 
OCUJM el primer lugar en el mercado. 
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Enero (7.37) 8.50 6.35 7.85 ·2.05 8.5 5.59 6.~ 5.96 8.25 5.23 6.:15 
Febrero (8.45) 8.97 6.12 i.63 10.84 8.25 5.28 6., 5.78 8.25 5.18 rn 
Marzo (1.13) 9.00 6.28 i.44 1rn 8.25 5.38 659 7.82 8.25 5.19 6.33 
Abnl 117.67) 9.00 6.24 7.35 .0.78 8.25 5.21 6.37 6.7 8.25 5.21 6.35 
Mayo 8.97 9.00 6.12 6.92 6.76 8.25 5.17 6.38 8.71 8.25 5.2 6.34 
[Junio 9.30 9.00 6.00 6.56 10.51 8.25 5.16 6.35 10.05 8.25 5.22 6.36 
julio 17.43 8.83 5.90 6.56 10.31 8.25 5.11 6.32 10.33 8.25 5., 6.34 
Ag.,. to 16.07 8.To 5.90 6.86 9.75 8.25 5.15 6.34 9.04 8.25 5.22 6.36 
Septiembre 8.79 8.75 5.86 6.55 7.59 8.25 5.17 6.36 3.7 85 5.49 6.41 
Octubre 16.36 s.¡; 5.93 6.37 10.08 8.25 5.19 6.32 5.3 85 5.47 6.39 
No~iembre 25.65 8.75 5.76 6.25 9.02 8.25 5.22 6.34 5.86 8.5 5.49 6.41 
Diciembre 9.62 8.75 5.n 6.09 4.08 8.25 5.2 6.35 4.85 85 5.41 6.38 
#.lo1J111..,·1t1M,rt!llfllo'1tllli\l\.t. 
r...,, ... \1 .. .,. ~.....,.¡,r ............. ~,·. 
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