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Resumen Ejecutivo

Industrias IGSA, S. A. de C.V., es una empresa familiar inmersa, en la industria de la produccion

de ! y ) Pa yt iones. Es una empresa mexicana
consu!ulda en 1965, cuya prmclpal achvidnd es la fabncaclén y compmvenln de carro<ena y
parte automotrices de alta calidad y pia. Su p en el
P P aun 30%, mas expor(ac;ones a diversos paises, y de
acuerdo alosi ioni de la P compiten F ido a precio, calid
de sus §

Los les han soli do el desarrollo de estrategias y planes de aplicacion; ya que
se en probl icos y estr I para lo cual nos ha proporcionado la
informacion suficiente para poder desarrollar el trabajo que a i ion se p
El obje principal del proy esta enf do en identifi estrategias y proporcionar planes
y prog para la apli ion de las gias identificad El bajo que a desarrolla bajo

teérico, do como base el delo de ph L égico que prop el

-ulor - Fred R. David.

El estudio nos perm itird conocer el desarrollo r!al de Ia -plk-cnén de modelos estratégicos en el
o

e j 4s de desarrollar r enla i ificacion de
P dades, probl y de seleccién de caminos que faciliten la toma de decisiones.
El desarrolio de esta i igaci li ias IGSA, S.A.de C.V. y sedivide en
tres etapas. La primera etapa es el ! del bajo; 1a da etapa iste en la
descripcion de la metodologia que se aplico y la tercera et-pa es el marco de analisis. La
primera etapa: Al del de los antecedentes del trabajo, la problematica de
esta investigacion, el por qué se desarrolla y los objeti que se qui lograr li do cste

proyecto. En ia segunda etapa se describe la mclodolog-a que se aplica para desarrollar la

investigacion y se indica como se espera llegar a resultados concretos. Presenta esta segunda

parte ta i d won al delo de is, la estructura y Jos componentes del modelo. En este

utltimo se detallan las fases de la metodologia y dcscnb\' en si el modelo de andlisis. Estas fascs
& enla for lacion de est gias; su imy 06N y por ultimo su evaluacion.

El objetivo prlnc:pal del proycdo esta enfocado o identificar eslmlegus v proporcnonar planws y,
jo se desarrolla bajo un do como base

del 1

el e p D que propone el autor Fred R. Davud (1995). La
metodologia utitizada para este lraba,o se describe a continuacion.

La metodologia de la fase de la formulacion de estrategias explica la identificacion de la mision,
objetivos y estrategia actuales de la compaiia, 1a auditoria externa e interna y la seleccion de
estrategias y establecimientos de abjetivos de largo plazo.

La identificacion de la mision, los objetivos establecidos y las actuales estrategias. permiten
identificar y describir los de lac paiia, de tal v que se identifique la
situacion actual y su problematica.

La auditoria externa de esta empresa de transporte permite identificar los factores externos que
afectan a la empresa en estudio. Estos factores consisten en los aspectos econdmicos, sociales,
legales, tecnolégicos y politicos.



. Por otro lado, los factores de audllorm interna de esta etapa consta de los aspectos que afectan a Ja
empresa en cada drea. Se los princip y descripcion de la gerencia; el
desarrollo de la mercadotecnia; las funciones de produccion y operaciones de esta; la estructura
financiera; la descrlpclén ¥ cl anilisis del desarrollo de tecnologia y su desempefio actual en la

de informacion con los que desempeita sus

Por se los sist

ividad cada empleado hoy en dia.

Una vez identificado, los factores externos e internos se procede a evaluarjos. Esta evaluacion,
para los factores externos, sc llevara a cabo a través de fa Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (EFE) y ¢l Modelo Porter de ilisis compelitivo. Los factores internos, se analizan a
traves de la Matriz de Valuacion de Factores Internos (IFE) y la Matriz de Perfil Com petitivo

(CPV). ( David, 1993,p.5)

La seleccion de ias y a Iargo plazo requiere de la utilizacion

de las matrices de A por ! (TOWS), Matriz de

Posicién E: gica y E; n de A (SPACE) y ln hlnlnz Externo-Interno (1E), las cuales
bt alternativas para posteriormente revelar el atractivo de las

cslmlegus y pmporc-onar objetivos basicos para la seleccion de estrategias especificas. ( David,
1993,p.7)

Una vez hechos los andlisis de la empresa se confirmara la mision o si es preciso se elaboraré una
nueva mision empresarial con su respectiva formulacion de objetivos y estrategias para

cumplirios.

Enla dologia, la impl ion Je £ i [} ta de llevnl'a l. practica las

oslrategias formuladas. En cl analisis se o id varios métodos de i 2

buscando con ello la formulacion de mulas, de politicas y la asignacion de recursos. Se anahm
1

cada nivel de 1a or i ion, para ls imp tacion de las a
estructura organizacional ¥ lo reorganizacion que requi en los les jerdrquicos para lograr

fos objetivos planteados.

Por ultimo, la fase tres de la todologi. iste en ls luacion de estrategias para dar
seguimiento y cuestionar las etapas anteriores. retroalimentando con informacion y especificando
los errores de la organizacion. Esta fase consiste de determinar los criterios para Ia evaluacion, los
procesos de evaluacion v los planes de contingencia.

El marco conceptus! empieza de biendo los antecedentes de la empresa: el negocio, la misién de
la empresa, los objetivos que t stablecidos, 1a filosofia de la organizacion y las estrategias
actuales que a la fecha de esta investigacion se tenian contem pladas.

nalizar el medio externo de Lo empresa: la situacion econdmica
general actual del pais, de la industria en la que participa y del mercado en el cual tiene contacto
directo con sus competidores. Ademds se consideran los factores sociales v tendencias
demogrificas, los factores legales, cambio en la regulacion, equipo, uso qure puede afectarala
empresa v los factores tecnologicos que tivnden a depreciar de r rapida los equip

Por otra parte, se procede a

de produccion,

El medio interno considera 1os aspectos organizacionales, los aspectos laborales, los aspectos
1y fm.u\cwros Una vezidentificados los factores internos de la
Se concluvv con ls Matriz EFE. Se hace la evaluacion

sefece

producli\os, de mercadot

¢
ron las estrateg




La formulacion y seleccion de gias estan basadas en tres matrices: la Matriz de Amenazas-
bilidades-Fortal (TOWS); la Matriz de Posicién Estratégica y Valuacion de
Accuon (SPACE) y por ultimo Ia Matriz Interno-Externo (1E). Una vez desarrolladas estas matrices

y deter de las est gias seleccionadas, se sigue con la justificacidn de las mismas.

Esta justificacion consiste en el cambio estructural de proveer un fondo de contingencia y de
ampliar fronteras de la empresa. Para determinar los criterios de valuacion de estrategias se

ideran los F de factibilidad y jas que pueden tener una
vez implementadas.

Industrias IGSA, S.A. de C.V!fue constituida en el afo de 1965 y ha venido operando en ja
fabricacion y ventas de tanques isotérmicos para transportes de productos perecederos, voll-.-os,
t parael P de comb ibles, camas bajas para el porte de

pesado. tolvas para ag 1, i para grano, entre otros. Llegpndo P
controlar el 30% del mercado, me)(lcano, mas e)(portaclones a diversos paises, mercado en el que

mu; bl ¥ precio, calidad y tecnologia de propio desarrollo a nivel internacional.
Este consiste en ja fabricacidon y venta de sem Iq partes ices, car y

asesoria técnica y servicio a clientes (posventa).

La asesoria y servicio de p ha sido fund 1 para el y igio de la emp al contar
con refacciones y atencién continua al cliente. Se tiene conciencia de que se producen bienes de

capital, los que deben funcionar bien por varios afios para lo que es indispensable el apoyo del
fabricante.

La empresa en realidad cumple dos funcnom.-s, fabricante y distribuidor, lo que hace necesario
contar con scrvicios para las dos cosas, i s eni i0s y cuentas por cobrar de fa
misma forma. En cuanto a carrocerias se fabrican para muy diversos usos, con un amplio diseio
para ubicarse sobre camiones, chasis cabina de mas de 25,000 libras.

De las estrategias seleccionadas ha definido de forma prioritaria tres importantes estrategias que
Industrias IGSA desea seguir. De acuerdo o la informacion proporcionada por la emipresa, estas
son las estrategias tomadas por la empresa a la fecha.

1. Consolidacion de todos los pasivos a largo plazo, con tasas de interés “normales
10% anual, con un crédito a 12 aios y medio, €on un pe

pal. por US39.0 millones de dolares.

2. Presionar la venta o los mercados de exportacion, aprovechando los puntos fuertes de la
vmpresas,

3. Control de los costos acorde el nivel de actividad, mientras comienza o realizarse la sustitucion
del equipo de transporte en México, conforme a las disposiciones del gobierno.

» no mas del
riodo de gracia de 2.5 aivos en pago de

Para determinar los factores econémicos que pudiesen tener un mayor impacio en la formulacion
de estrategias, estan las fuerzas econamicas. Los principales indicadores macroeconomicos que
mdirectamente afectan la formulacion de estrategias estan: el crecimviento del Producto Interno
Bruto (PIB); las tasas de 2 balanza de pagos, es icamente la balanza comercial.
Ademas, 1a deuda pablica, tanto externas e interna, pueden afectar las tomas de decision y por lo
tanto, la formulacion de las estrategias para una empresa. Otro factor macroecondmico importante
es la politica monetaria, ya que restricciones del crédito, pueden seriamente limitar los objetivos v
estrategios de la empresa.




ha afectado a la industria mexicana severamente. En el caso de

Los ltad,
lisis, nos enf a las ind ias principales las cuales lienen relacion directa con
la ind ia de 1 ) Estas ind ias son: la i 8 agrop .

y
ciertas ramas de la industria manufacturera ¥ la industria de la construccion.

La di idad de los p de IGSA, la hacen participar en diferentes sectores econémicos del

pais: transporte (errcslm, ] i ico, textil, constr
cementero, etc. Por lo tanto el comportamwnlo histérico de sus ventas refleja una tendencia muy

similar a los ciclos economicos del pais definidos por los pericdos presidenciales.

Estos ciclos de IGSA se detallen de la 1965-1976, 1977-1981,1982-1988 y 1989-

1994. Por lo tanto, los eventos econémicos que se han suscitado a partir de 1993 (descritas
han jo en forma c id ble las ventas de IGSA, las cuales han caido un

48% (en ventas de unidades) a partir de 1993. IGSA lncursnoné cn el comcrcio exleﬂor de

manera formal hace apmxumadnmenle seis afos (1989),
ises . Unidos y Canada. Sin embargo, hasta 1995, cuando las

pa
exportaciones cobraron fuerza, repr(-senundo un 50% de las ventas totales. Lo anterior debido a
al dslar, que

1a caida del mercado nacional y la deval n del peso con resg
abaraté el costo de los productos mexicanos en el exterior.

Aun cuando ICSA se encuentra en proceso de posicionamiento en el mercado exterior,
do Unidos y Canada) la tecnologia propia y de alto nivel

(pri
que ha dcsarmllado, la calidad de sus productos y su capacidad de adaptacion a las diversas
quipos deben reunir

regulaciones con respecto a las caracteristi ¥ i que los
en cada pais, representan una importante opor idad para la c P

La competencia que se encuentra dentro del mismo mercado que la compania en estudio. Entre
las principales em presas que compiten directamente con IGSA, se encuentran: Armadora
Nacional. Industrial y Servicios, S.A. de C.V. .Cajas y Tractores, S.A. de C.V., Carrocerias Suma,
S.A. de C.V., Fruehauf de México, S.A. de C.V., Industria de Remolques Mexicanos,S.A.,
Industrias Abraham Pérez, S.A., Talleres Zubiria, S.A. de C.V. y Tat, S.A. de C.V. La empresa

Fruehauf de México es la unica transnacional.

Las caracteristicas de la sociedad en la que se encuentra Industrias 1GSA, se considera un nivel
medio bajo, dado que su ubicacion geografica es un parque industrial en ef Estado de México con
una poblacion de nivel educativo medio superior en promedio y que se ha considerado como
alternativa debido al crecimiento en la mancha urbana.
idad por locali; enel

Estos elementos le permiten ubicarse en una zona geogrifica de of
centro de operacion mas importante de la Republica Mexicana, con acceso a las principales plazas

comerciales como Querétaro, Cuadalajora, Leon, y el norte de la Republica.

ducir bienes y servicios,

Los factores tecnolégicos incluyen Jos para §
procedimientos y modemizacion de maquinaria y equipo. Estos factores se han traducido en la

sistematizaciéon de procesos productivos, utilizacion de la robética para la fabricacién de
productos y el avance de comunicaciones y transportes los cuales incrementan los niveles de

eficiencia v productividad.




Para 1IGSA, los factores tecnolégi han do un trastomo
productividad de la empresa se ha carndenzado por su rrnn (13
mayor intensidad de mano de obra y ni pital

de su flexibilidad se encuentran en la especializacio de sus prod ya que los tiempos de
produccion son de mayor plazo que aquell, P que © con la prefat del
producto.
Se ¢ id los ocho petidores que afe dirn al ias IGSA. Las
empresas son:
Empresas que participan en la fabricacién de remolques y semiremolque
— L L —Participacién en el mercado (%) |

1. Tolleres Lozana, S.A. Je C.V. 25

2. Fruchoul do Moxico, S.A. e C.V. 23.0

3. Renwsn doe Méxics, S AL de C.V, pLeXY]

4. Trailees Montorrey, S. AL e CV. 16.0

5. Industrins IGSA, S.A. de C.V. 125

L3 CYTSA 3.5

7. Const s o Silva, S. AL de C. V. 7.0

n Remaljuoes de Ovcidente, S.A, de C.V, 15.0

9. Ot 0.5

Total N0

T VTN, Frammm = Trim L Temi” Indumiey Sova Anaiyes, Rforirt T Trede

Apwd 103 0
A su vez se id los sigui petid sustitutos: transporte aéreo, ferroviario y

itimo. El aéreo tiene como jas la rapidez de £a, la reduccion de distancias, cuenta

con la infraestructura necesaria. Sin embargo, ext may . por un lado, mayor

costo del transporte, limitacion de tipo de carga y peso, menor canudad de rutas disponibles,
limitaciones a la entrega del producto final.

El transporte ferroviario, por ejemplo, las enor costo, mayores
volumenes, flexil i nfraestructura,
limitacion en destinos de entrega, lentitud y timitacion de la entrega del producto final.

En cuanto al maritimo, las ventajas son: capacidad, costo , mayor acceso a mercado

intert ' les, pran i portuaria, sin embargo, jas: acceso linvitad

para d terrestres, | d en la ga del prod i lacion maritima,

En resumen, estos tres Juctos itutos, si bien una competencia alternativa, no
¥

causan un efecto directo en los precios y costos de la transportacion terrestre. Lo que si afecta, es
1a desvinculacion de ls infraestructura con la que cuentan los productos sustitutos y el transporte
terrestre, es decir, que no hay una complementacion entre los productos. En si. no existe producto
sustituto directo que afecte a Industrias IGSA.



En el aspecto de sistemas de informacién, la empresa carece de enlaces con un sistema de red en lo
que se refiere a sus oficinas administrativas y planta de produccion, lo Que no permite obtener
imformacion veraz, confiable y en el momento oportuno, originando un retraso en la toma de

decisiones,

as de la siguiente forma:

Las i laciones se enc div

- 13,808 metros cuadrados para f. y bl
*« 693 metros cuadrados para oficinas administrativas
- 14.116 metros cuadrados de reserva territorial para una futura expansion

IGSA posee una buena i enel I, ha sabido ap har la firma del
Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos y Cnnada, ha abierto las posibilidades de
exportacion y registrando ventas crecientes con paises como Malawi, Puerto Rico, E.U.A., Canad4,

Chile y Corea.

Los objetivos y-ruv::pales que se desean alcanzar son: alcanzar un nivel de comunicacion abierta
el desarrollo en las diferentes areas de operacion y
i 6N que permita adaptarse rapidamente a los

d. de la org; wn; p
produccion; lograr un a la org,
avances y requerimientos del mercado.

De acuerdo a la informacion anteriormenle citada podemos concluir en el aspecto organizacional,
que la existencia de politicas y reglamentos en la estructura; no existe una delegacion en la tomna
de decisiones, ya que finalmente son tomadas por la Direccion General, originando una direccion

unilateral.

Otro aspecto es que en la mayoria de los mandos med-os estan rey {os por conun
promedio de 15 anos en la emy , que se consi con una motivacion baja. Dentro de los
fos en su totalidad, r no tomar cn

objetivos jerdrquicos, se encontré que no han sida alc.
cuenta o los mandos medios en la aplicacion de medidas, que s¢ toman desde la direccion.
B V se cons Que ¢l problema de la estructura organizacional se origina por la falta de

delegacion de autoridad y por ol encarecimiento de liderazgo en los mandos medios.

La Admunistracion de la com pania se encuentra a cargo de su socio fundador. el Sr. A, quien
auunlnn'nlc cs el Presidente del Consejo de Administracion, y del lng. B, quien ¢s el
presidente del mismo y Gerente General de la Com paiia. El organigrama de IGSA es de
a central, en e cual slo existe una Gerencia General de Lo que se desprenden 6 dreas, que
consisten de: Gerencia Financicra, Administrativa, Compras, Ventas Metropohitanas,
AManufactuea ¥ la Regional de Ventas (cuadro 26).

se cuents con 16! empleados y trabajadores donde aproximadamente 31% del total
son empleados de confionza (administrativa). la escolaridad promedio de empleados de
confianza es media superior, con una cdad promedio de 40 anos. El 68% restante, son

trobajad sindicalizados (operativa) con un promedio de escolaridad de primaria y una edad
promedio de 36 afos. De este total, 95 son empleados sindicalizados de planta v los 15 restantes,

son eventuales,

A Lo focha

Industrias IGSA, se encuentra ubicado en Parque Industrial del Estado de México, con una
superficie de 35,000 m? de terreno ¢ instalaciones de aproximadamente 45,000 m? en construc
Consiste de tres drcas principales que son: oficinas principales, manufactura y drca de pintura y

detalles.



De acuerdo a la estructura de la or i i
mercadotecnia, actividad

no se un depart. lizado en
que se i en ios dos departamentos dc ventas, no
llevan a cabo planes estratégicos y las ventas son originadas desde un punto de vista primitivo.

Debido a la falta de una estructura con este depart las isi de elegir nuevos
mercados han sido de acuerdo a la vision del p i de esta may abrieron sus fronteras
hacia el exteriory han pero por la falta de estudios en el exterior,

esta oportunidad que identificaron puede convertirse en una amenaza que podria llevarios a la
banca rota.

P hado esa oportunidad,

IGSA no tiene dependencia excesiva de algan clicnte en ifi

P sin bargo, en el d
nac-olul st existe una dcpcndcncu directa del sector ¢ cion, p imico, minero y
de IGSA que tienen mayor o da en el somn los de
aulolransporte de carga especializada, ya que la tecnologia desarrollada por 1GSA permite la
d-vws:h-:ac»én de productos yla ﬂe)u ilidad para -d-ptu-e tanto a las necesidades de sus
comoalosl a pesos y en cada pais, En
cuanto a prod e no tec tej

tates como las cajas van y las
plalafortnas, la sumphc-dad de su diseno pcrm-le que pued-n ser fabricadas en serie, lo cual

iva en este tipo de productos, para los
capacidad briigs produccion.

1
P <con mayor

Industrias | bién sufrio los ims originados por la devaluacion que México
sufrio a finales de 1994. Es por €30 que existen muchas rezones por las que tuvieron un

en sus ing; . Para podel’ 1 los #eros recurrimos al balance
general de 1993 y 1994, el estad won fi

iera y los dos de ltados para el mismo
periodo.

El balance general en forma comp i d,

un i de 10s activos de 1993 2 1999
en cfectivo. Aun asi, la empresa parece que cuenta con la capacidad de cubrir sus obligaciones o
corto plazo, pero esto no significa que la situacion financiera se encuentre del todo sana, de

Jdo a
la adquisicion de una gran deuda en el mismo 1994. No s6lo por la paridad del tipo de cambio se
ingremento ésta, sino t bi¢n por el desli i

a la alza de las tasas de interés bancarias.

Para IGSA, ¢l incremento de mas de 308% en prestamos de mediano plazo, adguiridos a finales de
1 i )

994, OCASIONG NINgUNA inversion en capital social y graves problemas Jde pagos con sus
acreedores.

En conclusion, hemos deducido las sigus fortal v

DEBILIDADES
®  Cuarvve desist
Estructurn or;

Revorovimiento

Capacidad the rempracsto o las pevesidades de los
clivntes

Introduceion e ol meecdo interm
Catiddad en 1o prowdu,
Trabajan b ertidndines internacionates

"
izawivnal inflosiblc

Carvven de sstudions Jie mercido

Las tonm de docisiones os unidireconal

Fulta de comunicacion dentro b ssteucsra
Falta de libertad on b tonme de docisiomes
Cuenta con una gerencin media conservidons
Dupendencis de sus principates cliente

Fulta de unis plares doe




Por jo tanto tenemos las siguientes estrategioas:

1. Campasma PubliciRtaria para nuecvas firmas internacionales

2. Manejo del capital de trabajo obtenido de renegociaciones

3. Cambio de mezcla de mercadotecnia

4. Acercamiento y cierre de contratos con las ¢ panias que adqui Ferrocarriles Nacionales

5. Ampliar fronteras

6. Cierre de nichos en la industr

7. Proteccion hacia los canmbios econémicos del pais
Participacion en las propuestas de la industria hacia las politicas de gobierno

8,
9. Apertura de un departamento de mercadotecnia

10, Actualizacion de sistemas de informacion
11. Reestructuracion de la organizacion

12. Ampliar cartera de clientes
13. Reestructurar la organizacis
74. Comparti panas con la i ¥

n base al método de SPACE se tuvo la siuiente conclusién: una empresa con problem
financieros ¢n una industria actualmente n\(-sl.lble a mvel n.u‘bonal pero con posibilidades en
est

nwrcndor externos. La empresa debe p 74 donde recuperas y

Iga de los probl. financieros que ac f . mientras estableciendo un
plan de desarrollo de mediado plazo para ivel bles dentro de la
inestabilidad del la industria,

guientes conclusiones: la mejor estrategia a seguir,
vl. Dado

En el caso de la Matriz QSPM se tuvo las s

uvar penctrando en ef mercado de Ameérica Latina, sin descuidar el mercado nacio

Al de la Matriz QSPM no se diferencia en mucho, es importante que se
arrollar y aprovechar el mercadoe

cont
que la puntuacion
establezca un plan estratégico de mercado que permits de
do de Amérnica Latine. Se debe considerar una clara definicion de fos nichos de
nalizar los recursos suficientes para apoyar el desarrollo y penetracion en

MiCo ¥ humano para mantener presen

nacional ¥ el merc
mercado o atacar; ©
cada nicho y desarrollar ol soporte te
antes nrencionados.

enlos mercados

De las estrategias claves antes mencionadas, o continuacion desarrollamos los puntos criticos de
implementacion. s decir, a continuacion describimos el comao se deben de llevar estas estrategias
para su implementacion.

levar acabo una valuacion de los departamentos en cada dres funcional ¥ de cada une de jos
redefinir la estructura mas viable para adaptarse o los cantbios actuales v
petitive. A su vez, se deben establecer las politicas v
uto d ¥ lincas de comunicacion, para

puestos para conocer
poder imantenerse en el mercado cor
procedimientos on la toma de decisiones, delegacion de
2 o dependencia del presidente y acelerar ol proceso en la toma de decisiones,

elim

Por otra parte, se debe de crear de un departamento de recursos humano y un departamento de
mercadotecnia, asi como sistemas informacion que pernitica la optimizacion de los actuales
Ademas, de llevar a cabo una evaluacion de la productividad del persanal en la

procesos.
empresa y solo mantener af personal que retna los requisitos para la nueva estructura.

Ests estrategia esta encamanad. lo utilizacion de ks fucerza de las negociaciones, para tener fondos
hquidos disponibles, y estar prevenidos contra problemas econemicos que se originen on Ly

economia del pais, sobre Jos que no se tiene un control. En esta implementacion se sugiere invertie
oninstrumaentos financicros sobre monceda estranje




Debido a la <nns|.\nn- fluctuacién de la economia mexicana, con esta estrategia se protegera el
capital di is de

a liquidez para afrontar las emergencias que no se
pueden anticipar.

Por otra parte, se

una participacion en los org; qQu ala
industria ante e} goblerno. para que de esta manera se lleven a cabo propueslas de cambio dentro

de la politica de gobierno hacia la industria, como en ¢l aspecto de im puestos, reglamentos en el
sector iones y t

portes.

Para esla estrategia se debera Ilevar a cabo un estudio de mercado en ef exterior, para pader
lentificar los nichos que han o descuidados, ademas de identificar mas clicntes, que le

permitan a la empresa no depender mas de los clicntes con los que se cuentan a la fecha, Por otro

lado apr har la i que s¢ iene en ¢l mercado internacional.

Identificar las caracteristicas de los productos que se producen en el extranjero para poder ofrecer
1a calidad de los clientes necesitan.

Cambiar la mezcla Jde -] nia para obter
cion, y §

une mayor penctracion en la nueva

¥ ¥ publicitarias v promocionales, ademas de poder
aslgnar presupuesto para llevar a cabo una coparticipacion con la industria paralela.

Es importante mencionar que si las pohlu..ls v procedimientos no estan bien definidos y claros,
provocard una inc ia en la tr. icion, con los objetivos establecidos. Se debera tomar en
cuenta que el éxito de la reestructuracion significara el exito de Ia implementacion. La empresa,
deberd tlomar en cucnta los factores ¢ externos, como: tecnol y capital. Debido a que
costas tendencias pueden afectar la implementacién, esto por cf tiem po de implementacion.

Dentro de las limitaciones de factibilidad, se encuentra ol aspecto financiero, ya que dependers en
gran medida de los resultados obtenidos en la renegociacion de sus deudas.

Otro punto a considerar, estard en funcion de la capacidad de Jos individuos de la organizacion en
adaptarse vy participar en los cambios propuestos, porque una resistenc
ruptura de by implementaciéon.

| cambio implicara 1a

£) ultimo crterio o considerar son las ventajas competitivas de 14 empresa, que se resumen en:
Recursos, Cap.“ nacién o Posicionamiento. En Industrias IGSA, S.A., en ¢l aspecto de recursos
t se idery en o ja, en Capacitacion cuenta con un excelente nivel de sus

npleados dado que su investigacion y desarrollo de tecnologia le permite la divessificacion y

ﬂo\nhlhddd ¥ en el aspecto de posicionamiento es la ventaje de mayor importancia, ya que ocupa
ner lugar en el do.
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Introduccion

La industria carece de tecnologia avanzada en donde las principales industrias multinacionales en
sectores clave cuentan con soparte econdémico y financiero para sobrevivir en tiempos dificiles.

E! transporte de carga se puede clasificar en tres ramos importantes: de uso personal y de carga. A
su vez se puede dividir en de cargs cn diferentes tipos dc transporte tales como ferroviario,
!erres(re, adéreo y mnnhmo. Siendo un sector seri afectado ser por la cion
ec de lai ia.

Jebid

Existe una gran imporntancia del transporte terrestre de ca a las necesidades de la
industria. En los ultimos ocho aios, el desarrollo y construccion de Pi ha L do un
mayor flujo de transporte el cual permite mayor movilidad y o su vez crecimiento de pequeios
mercados. Ademas, el Tratado de Libre Comercio con Canada v Estados Unidos hace de este un

sector competitivo.

Sin embargo, la comp idad del te de carga terrestre estd en la estandarizacion y

calidad del producto. El desarrollo del mercado norfteamericano y canadiense impone las reglas

del )ul.-g,o al cual México perm te ser competitivo. La legislacion mexicana a impuesto las
on de esta ¢ P .

Para industrias IGSA, S.A. de C.V. esto significa estructurar sus estrategias y politicas para lograr
ser com vos. Donde es necesario formular gias para adap al cambio que shora se
encuentra en movimiento,

Actualmente y de acuerdo con © idas con el director general no existen claras
estrategias clave y bien adaptadas. Por 1o que nuestro objetivo es establecer éstas para lograr las
metas de la compaiia.

Industrias IGSA, S.A., es una ¥ familiar i en la industria de lo produccién de

y semi 1 para [ ¥ tractoc C . que ha solicitado ¢l desarrollo de
L-slr.vh-gus v planes de -plicacnon, y& Que se encuentra en problemas economicos y estructurales,
para lo cual nos ha proporcionado la informacion suficiente para poder desarrollar ¢l trabajo que a
continuacion se presenta,

El objetivo principal del proyecto estd enfocado en identificar estrategias, proporcionar planes y

para la of v de las est g ldl‘“ll'l(adds. El trabajo que o desarrolls bajo un
tedrico, t do como base el de pl estratégico que propone el
nulor Fred R. David.

! 4

£l estudio nos permitird conocer el desarrallo real de la aplicacion de modelos estratégicos en el
campo de trabajo, ademds de desarrollar nucvas habilidades en la identificacion de
oportunidades, problemas y de seleccion de caminos que faciliten ls toma de decisiones,

El desarrollo de esta investigacion se realizo en Induslrus IGSA,S.A. de C.V. vy se divide en tres
ctapas. La primera etapa es el alcance del trab. a da etapn ¢ iste en la descripcion de la
metodologia que se aplico y la tercera ctapa cs el marco > de anabisis.

Lo primera etapa: Alcance del trabajo iste de los 1 del trabajo, la problematica de
esta investigacion, el por queé se desarrolla y los objetivos que sc quieren lograr realizando este
proyecto,




En la segunda etapa se describe la metodologia que se aplica para desarrollar la investigacion y se
indica como se espera llegar a resultados concretos. Presenta esta segunda parte la introduccion
al modelo de analisis. la estructura y los componentes del modelo. En este Gltimo se detallan las
fases de la metodologia y describe el modelo de andlisis. Estas fases consisten en la formulacion de

estrategias; su implementacion y por oltimo su evaluacion.

La metodologia de la fase de la formulacion de estrategias explica la identificacion de la mision,
objetivos v estrategia actuales de la compania, la auditoria externa ¢ interna y la scleccion de

estrategias ¥ establecimientos de objetivos de largo plazo.

Lo identificacion de la mision, Jos objetivos establecidos y las actuales estrategias. permiten
identificar ¥ describir los antecedentes de la compaiiia, de tal manera que se identifique la
situacion actual ¥ su problemadtica.

La auditoria externa de esta empresa de transporte permite identificar los factores externos que
afectan a la emrpresa en estudio. Estos factores consisten en los aspectos economicos, sociales,
legales, tecnologicos y politicos.

1

Por otro lado, los factores de auditoria interna de esta ctapa consta de los aspectos que afectan

empresa en cada drea. Se ron los principales factores y descripcion de la gerencia; el
desarrollo de la mercadotecnia; las funciones de p | 6N y operaci de esta; la estructura
financiera; la descripcion y el andlisis del desarrollo de logia y sud peno actualen la

empresa. Por altimo, se analizan los sistemas de informacion con los que desempedia sus
actividades cada emplesdo hoy en d

Una vez identificado, los factores externos e internos se procede a evaluarlos. Esta evaluacion,

para los factores externos, se Hevarad a cabo a través de la Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (EFE) y el Modelo Porter de andlisis competitivo. Los factores internos, se analizan a
traves de la Matnz de Valuacion de Factores Internos (JIFE) v la Matriz de Perfil Competitivo

(CPV). { David, 1993,p.5)

L seleccion de estrategias y establecimiento de objetivos a largo plazo requiere de 1a utilizacion
de las matrices de Amenazas-Oportunidades-Debilidades y Fortalezas (TOWS), Matriz de
Ponicion Estrategica y Evaluacion de Accion ( SPACE) v Ia Matriz Externo-Interno (1E), 1as cuales
permiten generar estrategias viables v alternativas para posteriormente revelar el atractivo de las
estrateglas ¥ proporcionar objetivos bisicos para la seleccion de estrategias especificas. ( David,
1903,.7)

chos Jos analisis de la empress se confirmard la mision o si ¢s preciso se elaborarg una

Una vez he
| con su respectiva formulacion de objetivos y estrategias para

Nueva mision empresar,
cumplirlos.

1 cion de estrategios § o de Hevar a la practico las
estrategios furn\ul.\d.ns. En el analisis se o varios dos de impl acion estratégica,
buscando con ello L formulacion de metas, d.- politicas y la asignacion de recursos. Se analiza

da nivel de la organizacion, pars la im plementacion de las estrategias, cuestionando la

tructura organizacional v ka reorganizacion que requicre on los niveles jerarquicos para lograr
los objetivos planteados.

Enl o)

Por ultimo, la fase tres de la metodologia consiste en la evaluacion de estrategias para dar
SEZUIMICHLO ¥ CUrSLIONAr Jas ctupas anteriores, retroalimentando con informacion y especificando
los errores de la organizacion. Esta fase consiste de determinar los criterios para 1a evaluacion, los
1 3 los planes de contingencia.

aluac

provesos de ¢

v




El marco conceptual empieza describiendo los anteced de la P el negocio, 1a misién de
la empresa, los objetivos que tiene establecidos, la filosofia de la organizacion y las estrategias
actuales que a la fecha de esta investigacion se tenian contempladas.

Por otra parte, se procede a analizar el medio externo de la P : la sit i

genetal actual del pais, de 1a industria en la que pnrhcupa y del mercado en el cual tiene contacto
conasus ¥ Ad ds se os factores sociales y tendencias

d i 7 1 b 8 quipo, uso que puede afectar a la

los B ., ioen la
ylos f. tecnologi que tienden a dep iar de rapida los
de pmduccnon

quip

Et medto interno considera los aspectos or i i les, los iab k los

P de wia y fi jeros. Una vez identificados los factores internos de la
o y

se p a i la Matriz IFE y se concluye con la Matriz EFE. Se hace la evaluacion
de ta mision y y se determinaron las estrategias seleccionadas.

for tacion y seleccion de ias estén basadas en tres matrices: la Ma!nz de Amenazas-
idades-Debilidades-F. tezas (TOWS); 1a Matriz de P y Val ion de
Accion (SP/\CE) ¥y por ultimo la Matriz Interno-Externo (IE). Una vez dcsarro"adas estas matrices
y deter e las seleccionadas, se sigue con la justificacion de las mismas.

Eata justi ; iste en el bio estr ) de p un fondo de contingencia y de

liar fi de la P Para determinar los criterios de valuacion de estrategias se
consideran los factores de i factibilidad y ventajas que pueden tener una
vez implementadas.




1. Alcance del Trabajo

L1. Antecedentes

El transporte se puede clasificar en tres ramos impor de y de carga. A su vezel
de carga se puede dividir en diferentes tipos de transporte tales como ferrovlano. terrestre, aéreo
¥ marnitimo. Es un sector seriamen fectado por la cont N ica de la ind ia.

. En

El transporte terrestre de carga es un sector muy importante para el desarrollo de la indust
los ultimos ocho aios, el desarrollo y construccion de autopistas ha ocas-onado un mayor ﬂu,o de

transporte el cual permite mayor movilidad ¥ a su vez crec
Ademds, el Tratado de Libre Comercio con Canada y Estados Unidos hace de éste un sector

Sin embargo, la competitividad del trans porte de carga terrestre est4 en Ja estandarizacion y
calidad del producto. El desarrollo del mercado norteamericano y <amdmnse nmpone las reglas
legis) ha i la

del juego las cuales permiten que AMéxico sea competitivo. La
estandarizacion de esta competenc

lndus(rms IGSA, S.A. de C V., s una empresa familiar inmersa, en la industria de la producci
s Yy Para camiones y tractoc i . Es una

constituida en 1965, cuya pr ncipal actividad es la fabricacion y comprnvenla de carroceria y parte

automotrices de alta calldad ¥y tecnologia propia. Su particip enel

corresp fe aproxil a un 30%, mds exportaciones a diversos paises, y de acuerdo a los

inversionistas de la empresa, compiten favorablemente debido a precio, calidad y tecnologia de

de

sus productos.

Los accionistas actuales han solicitado el desarrollo de vstrategias y planes de aplicacion; ya que se
encuentsa en problemas economicos y estructurales, para lo cual nos ha proporcionado 1

nformacion suficiente para poder desarrollar el trabajo que o continuacion se presenta.

rte esto le si ifica estructurar sus

Para Industrias IGSA, S.A. de C.V., una industria de t F
estrategias y politicas pars lograr ser com petitivos. Es necesario formular estrategias para

adaptarse al cambio que ahora se encuentra en movimiento,

L2. Problematica
ones sostenidas con el director general no existen claras
r e este trabajo es establecer éstas para

Actualmente y de acurrdo con convers,
estrategias clave ¥ bien adaptadas. Por lo que ol obj
lograr los objetivos de la compaii,

1.3. Justificacion

n real en la industria de estudio.

Los alcances del estudio tiene la finalidad de tener una aplic
Este trabajo se justifica con base ¢n tres razones importantes. Primero, una andlisis estratégico de
una empress que actualmente tiene serios problemas internos y externos, Segundo, Ia falta de un
plan estratégico para poder ser mis competitivo frente a los mercados internacionales. Por ultimo,
establecer estdndares que permitan a la empresa fincor bases para desarrollar estrategias de corto

¥ largo plazo.



1.4. Objetivos
El objetivo principal del proyecto esté enfoc-do a ldenhﬁcar eslrak-gus, proporcionar planes y
ificad El trabajo se desarroila bajo un

licacion de las
como base ¢f modelo de planteamiento estratégico que propone el

prog para su ap

tearic ]

autor Fred R. Davnd (1995).

El estudio permitira conocer ¢l desarrollo real de Ia i enel
de

campo de lrabajo, ademas de desarrollar nuevas b
oportunidades, problemas y de seleccion de caminos que facititen la loma de decisiones.

()



11. Fundamentos

1L1- 1 4 i6n al delo de

El andlisis estr-légu:o es una de Ios componentes mas importantes para desarrollar dentro de

jo. El isi se puede definir como el arte y ciencia de formular,
¥ ] decisi qu i auna organmnén lograr sus ob;euvos “1 El
|| L de Ind i |CSA S A.deC.V.esta b do en este 1 do el
Sistema de Gerencia Estratégica ( ver cuadro 1.1).

Cuadro 1.3
Sistema de Gerencia Estratégica )

RETROALIMENTACKIN

IBENTIFICAR
AMENAZAS

FHAK FTTAR
TOFNTINIC AR ORFTIVER METAS
LorokTuninanes
ASIINAR
RECURSOS

TOENTIFICAR
FNAK FiA
PSTRATEG) oL n'u AS
AS

IDOENTIFIC AR
LA MBION
ACTUAL Y

OWPETIVER

TOFNTIFKC AR
FOKTALFZAS

MF1
EVAL
rysuL

133
UAR
ADORS

DERILIDADES
RETROAIIMENT AW SN

El propésito del modelo es:

1. Identificar la misién actual, objeti y cstrategias de Industrias IGSA, S.A. de C.V.
2. Mdentificar factores internos y externos que pued, P oportunidad
debilidades y fortatezas para la empresa.
3. Evaluar factores internos y externos que permitan estiblecer objetivos de largo plazo,
gias y < i iento de la mision actual de la empresa bajo consideracion.
4. Imph las a traves del establecimiento de objetivos anuales, politicas,

asignacion de recursos y la estructura organizacional, en general y en cada nivel de la
organizacion.
5. Medir y valuar las est ias for ladas ¢ impl J.

El Sisterna de Gerencia Estratégica consiste de tres etapas. la primera etapa se denomina
or de estrateg, ¥
etapa se Hlama evaluacién de ostmlcy,ms.

P Dlavid, Frsd K. 58 Sth Baditeons, s Hulh, swinmd Clitts, New Joraty, 1995, ppd.

32

n de estrategias y la tercera



11.2- Estructuray ¢ P tes del del

11.2.1.- Etapa 1: Fo {acién de E: Qi
La primera etapa se llama £ lacion de rategins. Esta etapa consiste de identificar los
factores cl-ves, tanto lnlen\os y externos, que permitan cuestionar la situacion actual de la
y bie alternativos que c tan con la misién de la P (ver cuadro
1.2). Esta ctapa iste de tres comp importantes:
1. bd ifi ion de la misi bjeti y B les de la paivi
2. Auditoria externa e interna.
3. Seleccidn de gins y blecimi de objeti de largo plazo.
Cuadro 1.2
Etapa I: Formulacién de ias
Facuers:
= Faveeme
LR ST —r—rpTTy
. lopeie
© Compratnam TARGO FLAZO
- Tecmdpais
THUNALIDA DTS

A NIITIC ACK N

8 LA RISKON WV INAR
ACIUAL ¢ o LA MISKOIN

Y ESIRATRC

—L—_

YR

—

Fombimees

- Fatr 0ra Ovganisas waral

. Anpen o Pt mrron

- Aspes am Correrm ke
T Avge e e M der 1

© Avpesbm Teambopn e

o Aepemm e

1.~ ldentificacion de la mision, objetivos y Bt de la comy

La imp de ids la mision, objetivos y ias se basa en B que existe
idad organizacional; una base, © estandar para la asignacion de recursos;
bk un tono g | o clima organizacional; que sirva de punto de referencia e
id ifi L <on ¢} prop de la org, :on ¥ direccion; permite facilitar la traduccion de
objetivos en una estructura de baj ig P bles ¥ tarcas a cada individuo en la
organizacion y cspecificar propési organi i les que permite mayor eficiencia,

productividad que pucde ser controlada.



Lo mision se define como “la fundacion de prioridades, estrategias, planes y tareas. Es el punto de

.partida para el discio de trabajos administrativos, y sobre todo, para el disciio de estructuras

administrativas. Nada puede ser mas sencillo ¥ mis notorio que saber 1o que es un negocio (...)

éCudl es nuestro negocio? Es casi siempre una pregunta d| icil ¥ la respuesta correcta es todo
menos obvia. La respuesta a esta p esla dad de los est gas”.:

clientes, p o servicios,

Una buena mision describe ¢l p ito de una org, i
mercados, filosofia y tecnologia basica. De acucrdo a Vern McGinnis, una mision debe:

1. Definir lo queé es {a organizacion y a que aspira la organizacion.
2. Limitarse lo suficiente para excluir ciertas actividades pero lo suficiente
un crecimiento creativo.

3. Di guir la de 5
4. Servir como ari para ] actividades actuales y prospectas.

5. Que sea lo suficientemente elpllcnhvo y claro para que toda la organizacion lo entienda.

mplio para perm

portante scialar que existe una diferencia entre In vnsnén de una organizacién y la mision de
la vision cuestiona ;Qué

la misma. La misionc Cuil es ¥

& B
Queremos hacer?
Primero, es una declaracion

La naturaleza de una mision esta b, ta on tres §
de actitud. En segundo lugar, es una resolucion de puntos de vista divergentes. Por Gltimo, es una

declaracion de politica social.

Los componentes de una declaracion de mision deben estar ¢ F por los sigui F

o Clientes: §Qui son los cli de la empres
Productos o servicios: Cuiiles son los productos o servicios principales de la empresa?
« Alery mltn* Dondde uamp-lc s empresa?
«  Tecnotogia: Bs ly tecnologia un el importante pars la empresa?
Preocupacion por sobretvivie, crecer y rendimicrnto: ; Esta comprometida la emypresa con objetivos

nes y prioridades filosoficas?
as y competentes que distinguen

= Filosofia: ;Cudiles son sus creencias bisicas, valores, as pirac
< Convepto-inico: Cuales son las principales ventajas con pets

la compresd
< Preocupacicn por imagen piblica: ¢ A caso ln empresa se preocupa por su responsalb

comumitario v del medio ambiente?
= Preocupucion por sus crmpleados: ( A caso son ©
para lt empresa?

ad social,

ik dos los em pleados como un activo valioso

otnent; Tashe, K 1as) And Prastee e New Yosek, Haeper & Kow, 197461,

S0 hatr, Piddesr. B,
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- Audiloria cxterna c infterna

La auditoria externa e interna tiene el proposito de identificar los elementos y/o factores claves
que af als Eli puede ser a corto plazo tal como la competencia o indirecto,

de largo plazo como cambio de actitudes sociales hacia la ind El proposito de i una

auditoria externa es poder desarrollar una “lista finita de opor idades” den t ficiar a

la empresa y amenazas que d-.-bc de evitarse o por lo menos minimizarse. F;los factores consisten
de 1

B . & ye

Los f; ST i se defii como factores tales como la inflacion, desempleo, el
crecimiento econdmico el cual tienen un impacto directo en ¢l potencial de una gama de

t que Ia P puede
Los factores iales son aquellos factores ial d grafi y del medio ambiente. Estos
fi [Z en que se vive, trabaja, prod y
Los F ! les, guber liti son otros factores que afectan las estrategias. Las
desregulm:nones a nivel federal, esla!al y “muni pal asi como los aspectos. legales, |mpu¢slos,
pe de imp 6N e exportacion y facilidad: ias, en otros p
F P idades o a los que d d ho de de gobiemo,
bsidios, de b politi leyes y Icgnslacnom.—s y otras actividades pertinentes.
Los f logi pued P P idades o de ser
id das en ta for lacion de gias. Los o den afectar
4 i que la duce, parhcnpa en el mercado. su competencia, formas

de distribucion y hasta procesos. A su vez, los crear

mercados, hacer crecer la participacion en el mercado del produdo © servicios actuales, cambiar el
posicionamiento y hasta reducir costos substancialmente.

El medio interno se define como el nivel del medio organizativo el cual existe en la organizacion y
que normalmente tiene im plicaciones inmediatas y cs
Ios factores se d de los

pecificas en la gerencia de la organizacion,

P importantes de la organizacion. Los principales
aspectos y factores intermos importantes a considera son los aspectos organizacionales, laborales,
productivos, de mercadotecnia y financicros.

Ef asp de la admini ion descansa en las actividades basicas. Estas actividades basicas son:
Phnwuadn. Consls!e en todas nqne“-ls actividades relacionadas en preparar el futuro. Tarcas

er objctivos, crear estrategias, desarrollar politicas y
A blecer metae) Bata famcion trene su importancia en la fase de formulacion de estrategias.

*  Organizacion: Incluye todas aquellas actividad, d mini: ivas que 1 en una
estructura de larens v relac»oncs dc aulorldad Las areas especificas incluyen disedo
or [ descripcion de p pecificaciones de trabaji

)
extension de control, _unidad de mando, coordinacion, diseito de trabajo ¥y analisis del mismo.

esta funcién se desarrolla en la fase de implementacion.



e  Motivacién: Involucra esfuerzos hacia la formacion de actividades humanas. Temas
especificos incluyen liderazgo, comunicacién, lraha,o en equipo, cambios de i
de autoridad, cumplimiento de trabajo y bi i i

leados y moral admini

nmplzmenlacn‘)m

d, delegacion
moral de

iva. El desarrollo de esla fase radu:n en la fase de

Staffing: Las actividades del “staff” estin centradas en 10s recursos administrativos del
personal y humanos. Incluye la administracion Jde sueldos y salarios, beneficios a empleados,

accion afirmativa, entrevistas, politicas de disciplina, y relaciones publicas. La importancia de
esta funcion radica en la fase de la implementacion.

Control: Se n-fnen- a todas aquellas acllv:dades ndmnnslrﬂhvﬂs dirigidas bacia los resultados
les sean ¢ con los . Las dreas clave de importancia
incluyen control de calidad, control l’manc-ero, control sobre ventas, control de inventarios,

andlisis de las variaciones, premios y sanciones. Su importancia radica en 1a evaluacion de
estrategias.

La mercadotecnia se define come el proceso de definir, anticipar, crear y cumplir las necesidades
y deseos del cliente por productos y servicios.

La mercadotecnia considera varios aspectos importantes. estos aspectos son:

Anilisis del clicnte: conocer bien al cliente y estar bien informado.

Comyp de Materias prinas: la seleccion adecuada de pr 4 i lidad, etc.
Venta de prodictos y servicios: la publ ad invertida, comerciales, venlas d(rcclas. etc.
Plancacion de productos y servivios: prucbas de mercadotecnia y posi .
empaques, elc.

e Sistems de precios:

hacia los consumidores, gobierno, proveedores, otc.

o Investigacicn de mercado: recopilando informacion primaria y secundaria sobre Jos productos y
Servicios,

®  Anilisis dc oportunidades: deteen
de mercadolecnia.

o Responsabilidad sociol: Buscar la manera mas eficiente y adecuada a que la empresa cumipla con
sus responsabilidad socisl que incluye la seguridad y precios razonables.

inando el costa/beneficio ¥y riesgo asocisdo con las decisiones

Las fi
decision de

; contabilidad

comy tres decisiones importantes.: la decision de
ranciamivnto v la decision de dvidendos.

wwversion, la

ision de

La de aversion se defline como la asignacion o resignacion de capital ¥ recursos a
pProyectos, produdctos, activos ¥ las dhivisiones de Lo organizacion. Su importancia radica en que

una vez formvuladas |, decisiones de propuesto  permiten implementar estrategias
con éxita.




La decision de fi inm i tiene su importancia en como obtener la mejor estructura de capital

posibk para la ¥ y lncluye e ife alternativas por el cual la misma empresa
puede [¢ de acciones, ir deuda, der activos, o una

inace de las mi ). Se debe iderar las idades de capital de trabajo a corto y
largo plazo. Para contar con una mayor certeza en cuanto a la decision de financiamiento, se
tomanen las dos fi i

ras que permiten conocer con

I decision de fi iami Estas son deuda-capital y deuda-activos

mayor 4

El ulllma decision es la decision de di

endos. Esta decision tiene que ver con temas tales como ¢}

je de ing ¥ d a los socios, la bilidad dc los divid pagados en el tiemyp
y la pra de ision de . Determi el do a los i Entre las
k financs que ayudan a determinar la decision de dividendos estdn ingreso
por accion, dividendos POF ACCION y Precio por ingreso.
Las fi C que se utili an para medir a 1a empresa en cstudio son las siguientes:
Cuadro1.3
Primcipales Razones
Razéw Definiion
[raeTer——
Ubilatad Nets/ Verntes Netas L3 log:s Sspudn ude b .
. Ingrews de hom irversismntas deprers de impocs.
LY Ingrrso después de im pueatin e rebscion o ke sctivens Solakes.

[ isemio rn Efmtives Utitiios Nets * (o g e b acvieones.

ERTIVR )

Venus Netis/ Ao Tl s Dvsrrmine s s sufininte o s olumen del nego e pare su i ersion.

Bastosmn e nventarion ven [l velinitad cn g e moe en ke inventarion.

Ders de Vertas pase Cobear dien [ Toempe que s boosa rars cobrae bis s entes a contite.

Apatamiambcnte

Parive Total/ Active Total “ Pasewritaje sl Wital stes foomadim prom et e ks acresbons.

Paren s Towal /¢ apieat Contabie . £ peorentape de fonbion Lkabes provenientrs de ot senus
peopetarion.

Viquaides

Activn Cin ubente/ Pasie Cierwlanie veven [V et eon que L empre e ta s ple e chligecones e it
plases

Actn o Cimrutante I entaren/ Pasive Cinculante v [ Eedite e e ke empeenas pasent o s plie s oo obloga s e st
Plazas sin deprmles e Lo Sente de sus i enlarios.

et Daviss, Frnf K Slrateric Mansgement. 5% Editusn, Prenticn Hall, Eaplewionnd Clitls, New Jersey . 1995, ppr. 1742175,




Produccionfoperaciones

Exislen cinco funciones importantes que sc deben considerar para la administracios
i Estas son p , capacidad, inventarios, fuerza de trabajo y calldad.

n de la

Proceso: Decisiones de proceso estin relacionadas con el disefio Ilsncn del :-slema de

produccién. decisiones especificas incluyen seleccion de tecr
andlisis del flujo de proceso, ubicacion de instalaciones, balanceo de linea, control de procesos y

andlisis de transportacion.

Capacidad: Las decisiones de capacidad estin relacionadas con la determinacién optima de los
niveles de produccion, de cisiones espec ficas incluyen estimaciones, plancacion de
ion de capacidad.

tal.
in: prog! on y g

- I 7 Laos decisi de i i0s incluyen administrar los niveles de materia prima,
procesos de trabajo ¥ producto terminado. Las decisiones especificas incluyen manejo de las
. cOMo y cuanto pedir.

materias primas, qu

Fuerza de Trabajo: Las decisiones en la fuerza de trabajo estan relacionadas con el manejo de
i

- =
empleados y trabajadores capacitados y no capacitados. Las decisiones especificas incluyen
diseno de trabajo, mediciones de trabajo, estandares de trabajo y técnicas de motivacion.
o Cualidad: Las decisiones de calidad estan enfocadas a asegurar la mas alta calidad del producto
servicios. Las decisiones especificas incluyen control de calidad, pruebas, control de costos,

etc,

Iniwstigucion y Desarrollo

rcion y desarrollo de productos o servicios. La inversion en
una margen superior del producto v /o servicios. Existen varias
Cion de presupuesto para la investigacion v desarrollo.

£
mancras para la asignac
Las principales de ¥ to a la investigacion ¥ desarrollo consiste en
tinanciar ¢l mayor numero ‘h' proyouns posibles; utilizar un metodo de porcentaje de ventas;
i moto que Ly competencia; decidir en cuanto nuevos
¢ trabajando hacia atris para determinar la inversion requerida.

1

aprox
prod uu.!os de éxito son necesarios

Infornnitica (Sistemas de Infornacicn)
Mormacion son una funcion importante para vl desarrollo del negocio. El objetivo
formacior. os mejorar el desempeino de unae cmpresa mejorando la calidad de las
devisiones adnunist rative informatica esta en funcion de los Jatos que se necesitan y se tienen
on la empresa para sus gerentes. El Lipo de sistemas necesarios sere acorde a las necesidades de la

Los sistemas de

empresa.
En fin, ¢l proceso de llevar o cabo una auditoria del medio mterno es muy similar o) del medio
esterno. representantes de administracion y empleados de toda la organizacion necesitan estar
mvolucrados en la determinacion de las fortalezas v debilidades de Lo empresa.

La audiloria interna requiere de recopilacion de informacion » su andlisis de la areas de
admimstracion, mercadotecnia, finanzas/contabilidad, produccion/operaciones, investigacion y

desarrollo y de sis informacion.




Elp de ilisis interno prop: i la oportunidad para los participantes entender como
sus funciones, departamentos y divisiones forman parte de toda una organizacion.

El error en no er y comp der la relacion entre las dreas funciones pucden ser un

P parala B dmini ivayel ng de esas rel den ser
dministrativas, para i d i el t Qe a firma, diversidad, dinpersién

geografica y el na de prod ofrecidos.

Otro .spedo .mpormme eslai

tegracion de 1a e-..lmlegu con la cultura organizacional. La mejor
o

las funci e es enfocarse a la cultural organizacional. La
cultura orgamuc.oml se pucde definir como “ un ciclo de Por una org; ion
[ jar con su p de adaptacion exlerna e integracion mmrnn que ha
Fu L do lo " ' para ser id d vahdo y de ser a 0% como
1a manera correcta de percibir, pensar y sentir,”
3. Seleccion de wias y blecini de objetivos de largo plazo.
La seleccion de est gias y establecimi de objetivos de largo plazo; permite seleccionar, una

vez realizado las dos primceras fases, y a través de malrices- las cuales son la Matriz de Evaluacién
de Factores Externos (EFE) y 1a matriz denominada la Matriz de Evaluacion de Factores Internos
(IFE); el delo de andli petitividad de Porter y la Matriz de Perfil Competitivo (CPM).

‘Jl Matriz de Evaluacion de Factores Exlrrnps (EFE) permite rcsum-r Y evnlunr los factores externos
i sociales, legal £:3 Y ¥ ). Las en:

1. Enumecrar los factores criticos de éxito tal como se identificaron en el proceso del medio
externo que incluyen oy dades y (en ese orden) y tratar de ser los mas
especifico posible.

A

n peso § 10 que este entre 0. (no importante) a 1.0 (muy importante) a cada
factor. El peso ponderadu indica la imporancia relativa de ese faclor con relacion al existo que
puede tener en la industria. El peso ponderada se puede determinar comparando con otras
empresas semejantes on el sector. El total de oportunidades y amenazas debe de ser igual a 1.0.

2 Asignar una tasa eotre | y 4 a cada factor critico para indicar Ja manera en el cual la respuesta
de las al factor en donde :

a= msponde excelen
3= respomde muy bien
2= responde bien
1= responde mal

La medicion esta basada en la efectividad de las estrategias de la compania. Por tanto o tasa
esta basada en el compartamicnto de la compadia.

3. Multiplicar el peso de ponderacion por su tasa para determinar la puntuacion ponderada.

4. Sumar 1a puntuacion ponderada de cada variable para determinar ef total de puntuacion
ponderada

Considerando las oportunidades y amenazas que la industria ofrece y 1a que tiene la com panivia, la
Puntuacion ponderada refleja el peso de la compaiia en la industria con respeto a cada
oportunidad y amenaza, la suma refleja el total de peso en la industria. El promedio industrial
para cste sector se considera en 2.50.

* S hesin, Hudgar. Ly, 1 Cultuge and |

Frane iw o, Josey-Bans. 1985, . 9.
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Es deci

supenor a las actuales oportunidades y amenazas en via mduslna En otras palabras, las estrategias

una puntuacion de 4.0 significaria que 1a org;

esta respondiendo de

de la ¥ estan efecti aprovechand

las opor ¥ minimizando los
potenciales de las externas.
Una vez explicado la situacion actual a “nivel mac Smi t] ial se procede a relacionar
el nmpac\o que se lmne para la c [, en dio. Esto sc¢ con ¢l objetivo de identificar
las p F y que ¢l medio externo puede tener hacia la empresa.

La Matriz de Valuacion de Factores Internos (IFE) es una herramienta resume y evalda las fortalezas
y debilidades en lus drcas funcionales de 1a organizacion, asi como proporciona una base para la
identificacion y valuacion de relaciones que existen entre las diferentes dreas. La intuicion es un

elemento importante para la construccion de la matriz, pero que no deja de ser un método
cientifico aplicable.

La construccion de la matriz es de la siguwente manera:

Enumerar factores criticos identificados en el analisis interno.
debilidades, en ese orden y ser lo mas especifico posible.

Anotar las fodtalezas y

Asignar un peso ponderado que se encuentre entre 0.0 { no importante) a 1.0 (muy importante)
a cada factor. El prso ponderado asignado a cada factor indica la Importnn-.u asngn.\da acada
factor en tener 6xito en la industria en que se encuentra la ¢ padni nte, si el
factor es considerado una fortaleza o debilidad. Los factores id a4 dc.- fac se
debe asignar ¢l mayor peso. La sumatoria de todo el peso ponderado debe ser igual a 1.0.

3. Asignar una tasa entre | al 4 a cada factor critico para indicar si ¢l factor representa una

debilidad (1); una menor debilidad (2); una menor fortaleza (3); una mayor fortaleza (4). La tasa
esta basada en la compaiiia.

4.

¥ cada peso ponderado de cada factor por la tasa asignada para determinar Ta
puntuacion ponderada de cada factor.

5. Sumar la puntuacion ponderada de cada factor para determinar la puntuacion total ponderada
para la organizacion.
Considerando las (ortalezas y det

1a

dades que la industria ofrece v ln que tiene la com p
puntuacion total ponderada reflejs of peso de la compania en la industria con respeto a cad

fortaleza y debilidad. La suma refleja el total de peso en la industria. El promedio industrial para
este seclor se considera en 2.50.

Es devir, una puntuacion total ponde
encuentra débil y por encima signil

da por debajo del promedio significa que la orgamizacion se
A Una POSICIon interna fuerte.




La competitividad de empresas on mercado especificas de industrias especificas tiene tres factores

en comun. Estos factores son techologia, costos y posicionamiento.
idad:

La venla;- compe(nllva desde el aspecto tecnolégico debe lar y enfc alas
tivo, sus personal y la capacidad que ticnve como la que espera

Iograr. Et desarrollo lecnolog-co que cada empresa adapta influye mucho en la eficiencia
puede adaptar es fundamental

ividad de la mi El nivel ico que la emp
para su futuro desarrollo dentro del mercado. El papel tecnologico cada vez es mas cambiante y

cada vez requiere de mejores técnicas para adecuarse y adaptarse al cambio. Ahora, lo unico
constante cs el cambio y el aspecto tecnoldgico debe contem plarse como tal, para adaptarse
bios sin mayor friccidon y rompi to del p productivo de la

by
efic aesosc

empresa.
El factor de costos estd estrechamente ligado con el factor anterior. El costo incurrido al principio
del proceso tecnoldgico es normalmente un costo que si impacta en el costo total de la empresa.
Sin embnrgo, este costo cada vez se vuelve mas n\-‘lrgu\dl ¥ tant: do esos

rs al 1 sean c is ol factor coslo en la empresa
comienza mucho antes que ¢l comienzo del proceso producnvo. El coslo es un factor quo se debe
contemplar desde la seleccion y poder de negociacion con Jos § ., © ]
entre las ¥ ylacmp . Al igual que la consistencia en que se debe mancjar
el aspecto lccnolognco, la rel.\cmn entre el proveedor y la empresa debe guardar la misma relacion.
Indudablk - lac ia entre proveedor y la empress proparciona un enlace que permi
mayor eficiencia al cliente, asi guardando una relacion de largo plazo y mejor competitividad.

La bii 6N que se p: entre el aspecto lecnolégv:o y el costo debe permitir un mejor
i de la ¥ . Este poskc ite que la P logre niveles de
producuwdad mayor cficiencia y a su vez eﬁ-cl-vadad Los aspectos de tiempos de entrega, las
oportunidades de entrega y la calidad suministrada son factores importantes que impactan en el
de ja F . Es por esto que se debe medir cuantitativamente o

desarrolio y nivel P
la competitividad de la industria en que participa. A continuacion se desarrolla y explica e

modveio de Com petitividad industrial de Porter.
de cinco fuerzas que ¢l denomina como Jas fuerzas naturales de

El delo de Porter ¢
competitividad en una industria,

Cuadro 1.4
Modelo de Competitividad Industrial de Porter
L (RIS T =nrospuempr-y =y [

B evaberees

l Tsreetis e priadi e ......-.....1

]

| Fontre she e o e e
el I ]

compratnas svenema b

Fuente: Pusrter, Mi el Competitive Advantepe Mo MALn Faa. 99250 p o 10
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rnte manera:

Estas fuerzas son y se definen de la sigu

1. Rivalidad cntre empres itivas: Es una de las mis fuertes fuerzas de la cinco que
contempla Porter. Esta fucrza id. que la de una P son ¢ !
como las principales rivalidades de las otras empresas. Los cambios de estrategia de una ma
pueden ser contraatacadas por los demas v 10s cuales van a afe las estrategias t La
rivalidad se incrementa entre mds empresas se den en la industria, y a su vez disminuye los
precios dentro de la industria. Ademas, cuando el idor puede biar de productos
facilmente.

2. El potencial de nucros compwtidores: Cuando las barreas de entrada son faciles, permiten a que
muchas industrias entren al sector, el cual hace que la i idad de ¢ F ia sea mads entre
empresas. Entre las barreras de entrada se encuentran ta idad de ot tecnologia, la
falta de experiencia, alta leaitad del idor, alta pref ia por marcas, grandes
cantidades de inversion (capital), falta de canales de distribucion adecuados, regulacion por
parte del gobierno y saturacion potencial del mercado.

3. Desarrotlo de prodictos sustitutos: NMuchas de las empresas se encuentran competiendo con
empresas que producen productos sustitutos. El efecto que tiene los productos sustitulos es
que pueden poner topes & los produclos de las ¥ , dado que pond un tope de precios
hasta quc el ia por los productos sustitutos.

4. Poder de negociacion de los Provecdores: El poder de negociacion afecta la intensidad de
competencia cn una industria. De acuerdo a Porter, esto se presenta cuando existe un gran
numero de proveedores, cuando solo existen pocos y buenos productos sustitutos de materia
prima, o cuando los costos de la materia prima son muy caros cambiar por materia prim.

uto. En esta fuerza, las compa s perciben una integracion horizontal cuando los

provecdores se vuelven demasindo fucrtes o cuando son poco confiables. Esto permite a que
las companias pueden controlar su produccion, ¥y manejar mejor sus marcas.

w

Poder de negociacion de los consmidores: Cuando los consumidores se encuentran concentrados
cogrdficamente o comparan volumen, ¢l poder de negociacion representa una fuerza

m portante afectando la intensidad de competencis. Cuando se da este caso, los consumidores

pucden tomar ventaja de esta situacion y afectan las garantias de los productos y/o servicios

favareciendo a ellos la situacion.

Otro ny

odo de formulacion de estrategios es la Matriz de Perfil Competitive (CPM).
Alatriz de Perfil Competitino (CPAL

los principales competidores de la empresa y sus
o de

L Matriz de Perfil Competitivo (CPM) sdentifi
fortalezas y debiliddades particulares en relacion a un cienplo/muestra de posicion estraté,
A empresa. Las ponderaciones parciales ¥ lotales tanto en CPM . v EFE tiene e} mismo

las situaciones externas ¢ internas; las tasas se

Sin embargo, los factores en la CPA1 mcluyen
yportantes entre EFE y CPM. Primero,

reficren a las fortalezas y debilidades, Existen diferen
los factores de éxito crilivos en CPM son mds amplios; 0o incluyen informacion especifica y
pueden hasta enfocarse a temas inlernos. No estan agrupados en oportunidades y asy
como en la del EFE. En la CPM, las totalidades y ponderaciones de empresas rivales pueden ser
comparadas con la empresa muestra. Este analisis comparativo proporciona informacion

estratégica important




Una vez id ificados los h - , ul como los factores externos
idad y riesgos dos), el pasodela. r L de g i

cu.dm de técnicas que pueden ser utilizadas: Matriz de A idades-Debilid.

Fortalezas (TOWS); Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de Actnén (SPACE); Matriz

Denominada Grupo de Consultoria Boston (BCG); Matriz Interna-Externa (1E) y Ls Matriz Gran

enun

Estrategia.

Dada la limitacion de informacion utilizaremos las matrices TOWS,SPACE e IE para nuestso

andélisis,

La Matriz de A O idades-Debili Fi (TOWS) permite desarrallar cuatro

tipos de est g Estas estan b dos en los Itados de factores <lnves de existo

en el medio externo e interno. El desarrollo de estas gias son las sig: =

1. E gias Fortal Opo! dad (SO): utiliza las fortalezas internas de la empresa para tomar

ja de las opo: idad. externas que presenta.

2. Estrategias Debilidad po WO): Se enf a mejor debilidades internas d
las jas de op idades externas.

3. Est ias Fo [ A (ST): Utiliza las fortal de la P para reducir el
lmpacto de amenazas externas.

. Dy A (WT): son técticas de defensa dirigidas a reducir

debilidades i y evitar externas.

Existen ocho pasos fundamentales que se deben de seguir para desarrollar la matriz TOWS que

son los sigusentes:
E: la idades clave de 1a empresa.
Enumarar las amenazas clave de la empresa.
las fe ! clave de la
Enumerar las debilidades clave de la o.-n'pn'sd
Comparar fortalezas Prnas con opor des externas y regi el

estrategias SO.
Comparar debilidades internas con oportunidades y registrar el

Itado como

{tado como

WO,
Comparar fortalezas intermas con amenazas externas y registrar ! ef Itado como
ltado como

B NP Nawn=

Comparar debilidades internas con amenazas externas y registrar el

Es i t nalar que las est gias derivadas de las intertwlidades y externalidades son para

d.-lernnnar estrategias alternativas y no tanto para seleccnon-r las mejores. En lanto, que no todas
i ion.

las estrategias derivadas de esta matriz seran sel das para su p
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Los pasos para desarrollar la Matriz SPACE son:

1. Selcccnonar un ,uego d-.- varwbles que comprometen las fuerzas financieras, las ventajas

. la la fuerza de la industria en que participa.
2. As'gnar un valor numeérico que va desde +1 (peor) a +6 (mejor), a cada una de las variables que
< las di FSe IS. Asig un valor numérico que va desde -1 (mejor) a -6
(pcor) acada una de las variables que comp den las dis ESy CA.
Calcular la puntuacion promedio para FS,CA_ 1S,ES. Sumando los valores dados a las variables
v v dividendo por el nimero de variables incluidas en el cuadrante

de cada dimens
respectivo.

4. Craficar la puntuacion promedio de FS,CA.IS y ES en el eje apropiado de la Matriz SPACE.
Sumar las dos puntuaciones en el eje de las X y graficar el punto resultante en X.

Sumar las dos puntuaciones en el eje de las Y y graficar el punto | en Y.

o,
7. GCraficar la interseccion del nuevo punto X,Y.
8. Dibujar un vector desde el origen de Ia matriz porcl nuevo punlo de interseccion. Este vector
u-vel-: el tipo de estrateg Has para la org, F'3 . peti
o conservadora.

di i claves. La primera ,

La Matriz de Factores Externos-Internos (1E) esta b, da en dos
derivada de la Matriz de Fvaluacion de Factores Internos y la segunda, derivada de la Matriz de

Evaluacion de Factores Externos. Estos se conjuntan en una nueva matriz donde el eje de las X
representa ls puntuacion ponderada total obtenida de la matriz de los factores internos. El eje de
las Y representa la puntuacion ponderada total de factores externos. Esta matriz se conforma de
nueve cuadrantes, para determinar tres estrategios clave, que son: crecer-construir, detener-

vertir-desinver

mantener
El objetivo de eloborar estas matrices (TOWS; SPACE; IE) permite analizar y determinar la
implementacion de estrategias. Sin embargo, es im portante mencionar que la base de la

formulacion de estrategias os ol ar is ¢ intuicién de los factores que componen las matrices

permite analizar ¥ determmar la impl won de gias.

tiva de

La Matriz de Plancacion Estrategiva y Ctrantitativa (QSPM) la cual revela la atraccion
ivo base para seleccionar estrategias especificas.

estrategias ¥ por tanto proporciona un obje
s construccion de la matriz consiste de los siguientes pasos:

Enumerar las oportunidades/amenazas externas clave de la empresa y fuerzas/debilidades

1.
zgquicrda de la Matriz QSPA.

na

internas en la colu
2. Asipiar un peso a cada factor de exito interno v externo.
Revisar las matrices utilizadas (TOWS; SPACE; IE) ¢ identificar las estrategias alternativas que
se deben considerar para su i tacion.
4. Determmar la puntuacion de atraccion que indica la atraccion relativa de cada estrategio en un
marco de alternativas. El rango de puntuacion s de 1=No Atractivo: 2=Algo Atractivo; 3=
Razonablemente Atractivo ¥ 4= Altamente Atractivo.
Caleular la puntuacion total de atraccion, multiplicando el peso por la puntuacion de atraccion
alto sea Ly puntuacion, mas atractiva es la estrategia.
la sumatoria total. Sumar la puntuacion total de atraccion por cada

plem

en cada fila. Entre

6. calcular la puntuac
columna. La sumatoria total indica qué estrategia es mas atractiva en cada cuadro de

alternativas. Una puntuacion alta indica estrategias mis atractivas, considerando los factores
as relevantes que pueden afectar las decisiones estratégicas.

HMernos v externos



11.2.2.- Etapa 11: hnpl ion de Estrateg

La etapa dos del

» de g

en la impl ion de ias. La
1 no garantiza que leng-n éxito.

Cuadro 1.5
ETAPA 11 IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS

omerIvas
ANUALES

Orpaniaion

G

[y Srr—=—

ASWNAK

———L Vinansan
1 wrcunsos | Froduct lom oprracinem

Trarrotle/ Tevrbpis

Stemas 1% Inftrmas aon

$C,
Fuentr, Pocier, Meher). CompeininT Ashvantars. Machiien Urew, 19920 199,
La ctapa dos consiste en la imph i6n de gias, la formulacion de estrategias no
parantiza que sean estrategias de éxito. Puntos importantes que distinguen la formulacion de
estrategias ¢ implementacion se demuestran a continuacion en el coadro 1.6,
Cuadio 1.6
Diferencias entre ion e

implementacion de estrategias
I plrameniacidn
e grremo s fae tavers arte e ae s iort

Marmior far s durants L o uwn
oo e o Sivindanl

o Frlejueeo ole e
stebes twa) FRT

Y
Kenjumsr sbo haarete st bom >

PreIrYy Keguirre o mitinay woe e by bahds

Vile bxletazpes,
i siovs emibse oo s perevais

ey rem tuantn wadnaton, | o Kewuives e
Wi Vorter, Michasel L gvm patitry

Iyantesy Ma Millen Perse, 19920 V84

1

Estas diferencias entre la formulacion e implementacion permiten distinguir claramente los
objutivos de cada fase para llevar a cabo las estralegias seleccionadas.

tista ctapa contempla tres fases. la primera consiste en ¢ establecer 1os objetivos anuales, éstos
definidos como algo medible, consistente, razonable, retozo, claro, y comunicado entre 1a
organizacion, caracterizado por una dimension de tiempo adecuada, y acompanada por sanciones
Y premios en su

[ .

l.a segunda fase es la creacion de politicas, proporciona una herramienta administrativa de
1; permite © 3

6N en cada drea de In organizacion; y reduce el tiempo perdido en
Iomar decisiones por parte de la gerencia. Las politicas permiten clarificar qué trabajo se debe

hacer y por quién, Las pohln.as pernmiten la promocion de delegacion a niveles apropiados de la
gerencia, donde £ i tipos de § termas.




ion es 1a asi ion de
ias. En organizacione:

La Gltima fase que ¢s importante analizar en la etapa de im

recursos. Es una de las actividades que permiten la efjecucion de est

que no utilizan Método Estratégico Gerencial en la toma de decisiones, la asignacion de recursos

normalmente se basa en factores politicos o personales. La Bkulegu Gerencial permite una

asignacion adecuada de recursos de acuerdo a pnor-d-des bl por los obje K
y ¥

Los tipos de recursos pueden ser financieros, fisi

Estas fases permiten analizar ¢l efecto que tiene en cada una de Jas dreas que compone la
organizacion. $stas dreas son : gerenc /operaciones, finanzas,
estard enf do a las

desarrollo y tecnologia y sistemas de
generalidades de cada ares, dado el acceso a la

nformacion.

identificamos la aplicacion de las estrategias en

Al analizar las partes integrales de la organi:
el desarrollo y como afectan a cada parte en su totalidad.

/ i6n de Estr 21

1.2.3. Etapea I E;
da eval i6n de en el seguimiento a

La tercera el.-pa (cuadro l 7) i i
1 d cuestionamdo las ¢tapas anteriores y retroalimentando

las estrat
B!
con informacion p.lrn 1o chn ificacion de los erroves y los atributos de la organizacién,

Cuadsro 1.7
ETAPA IILEVALUACION DE ESTRATEGIAS

l Cotterion:
Comntrrmia
Fartitntod

Ventap

Cormcnrm o

DTN Y I
1V STUACHON T smeeons e Pt Fatialopn an
Moo o abed € som prorbamornbir

DF ESIRATEGIAS
Orgrarira wust

Teoma 13 A moren Coreres frvae

T trriliar

Vakewioar

S atitipa Ms Willen Fre, 199250 183

Tuvnie: Fister, M farl s




La evaluacion de estrategias consiste en la medicion y evaluacion de criterios, procesos y planes de
contingencias. A continuacion se analiza cada uno de estos factores.

11.2.3.1. Criterios

El primer punlo que consideramos son los crilerios que perm iten evaluar l.ls eslr-leglas. estos
criterios seran b, dosen la . dad,

11.2.3.2, Procesos

El segundo punto son los pasos que se siguen para evaluar las estrategias; prnmero, revisar las
bases de la estrategia, cuesti factores inter y exter clave; seg del
comportamiento arganizacional, que incluye los ltados actuales y espe . el

logrado en cuanto a cumplir los objetivos anuales y de largo plazo asi como aspectos financieros
(crecimicnto de las ventas, participacion en ¢l mercado, etc.) aqui también se lncluye los
cuestionamientos cualitativos tales como la responsal ad social y las
Un tercer punto, es tomar acciones correclivas que permiten mepor posicionar a ala orgnniucnén.
aprovechando factores claves internos y externos; B P y debi

1,

Debemos mencionar que la efectividad de la evaluacian
requisitos bisicos, que sor;

i. Las actividades de evaluacion estratégica debe de ser economicas,

2. Mucha informacion puede ser malo, como muy poca.

3. La cvaluacion estratégica debe tener un propésito especifico, debe estar relacionadas con los
objetivos de la empresa.

4. Debe proporcionar informacian til de las tareas enc
control ¢ influencia.

5 Proparcionar informac

6. Dcbe reflejar lo realid.

7. Debe facilitar lo accion para poder ser diri;
deben tomar accion basando en ellas.

8. El proceso de evaluacion estratégica no debe dominar decisiones, sino como herramientas
que permitan una comprension mutua, conflanza y logica.

dadas a los g del cual tienen

do 4 aquelios individuos en la organizacion que

11.2.3.3. Planes de Contingencia

valuacion estratégica son los planes de contingencia.
Estos se pueden definir como planes alternativos que pueden ser utilizados on caso de que ciertos
tores Claves No OCurran como se esper. s importante seialar que no ¢s necesario tener planes
de contingencia para toda la organizacion, sino en dreas de alta prioridad que requieren
asegurarse.

Otro punto importante que contempla |,

Existe un proceso para la aplicacion de plancs conlingentes ofectivos, que son:

1. Identificar eventos favorables ¥ no favorables que posiblemente descarrilen las ostrategias.

2. Especificar puntos claves, calcular cuando se lievaria los planes de contingencia.

3. Valorar el impacto de cada medida contingente. estimar el beneficio/costo potencial.

4. Desarrollar planes de contingencia, asegurandose que los planes son com patibles con las

estrategias actoales y factibles.

5. Valorarel impacto de cada plan de contingencia, es decir, italiza cada
plan de contingencia, permitiendo cuantificar e} valar potencial d(- uad-: plan de conlmy,cncul.

6. Determinar ¥ monitorcar con seiales de revision pars e <lave de ¢ g

o varls

S eiterion dht Rumels g Ope




111, Marco de andlisis
111.1. Antecedentes

Industrias IGSA, S.A. de C.V. fue constituida en el afio de 1%5 ¥ ha vemdo operlndo en l-
fabricacién y ventas de unques poiérmkos para

para e} P b.’.l para el P de i
pesado, tolvas para P ag 0, p.r- grano, entre otros. Llegnndo -
controlar el 30% del rcad L maés exp: i ises, do en el que
compite muy favorable por prec-o, lidad y login de propio desarrollo a nivel internacional.
Debido - l- .pennr- ial de M. en L | do i se ha g una gran

debido a la idad de el parque de lque por las
npecnﬁ:.clones que existen en el pais, para ad: - i ’ yalos
requerimientos de las carreteras federales.
Por otra parte del T d. de Libre Co o de N ica, ha abi ibilidad
e e

A, CON ventas crecientes en este renglon, de Ias cunles ya estadn
efectuando a Mahwt, Puerto Rico, Eatados Unidos, Canadé, Chile y Corea.

Se puede ir los sigus #
siguiente manera:

por parte de Industrias IGSA, S.A. de C.V. de la

do con 30 aiwe de esfuerzo;

a nivel i b 1
£OCIO, taMo en sus asp de do, como de ingenieria y
en exp sones, por jas cambiarias, costo y calidad.
En cuanto & los puntos Jébiles, se tiene la idad de lidar jos i bancarios a un
plazo de veinte anos, con la venta de la empresa cn pesos, desde el punlo de vista de dolares se
han reducido subat,

por la devaluacion del peso.

Los requerimientos de fondeo de la empresa son en Délares de que suman aproximadamente
USS9 millomes de dolares.

W10 B Negocio

El negocio consiste on la fabricacion y venta de semi q partes ices, carrocerias y
asesoria léchica ¥ servicio a clientes ( posventa).

La enipresa fue constituida el 16 de octubre de 1965 como una sociedad andnima, ante el notario
publico en Méxivo, D.F. con un :apunl inicial de $25,000 pesos, el que después de diversos

pr de utilidades, actualmente se cuenta con un capital
contable de mas de $21 mllloncs ‘de pesos.



El Capital esta i grado de la sig

Cuadro 8
Indegracién del Capital Contable Actual
Mento ( pesos)

Capital social fijo 00,000
Capital social variable 15,032,000
Reservas y superévit por revaluascion 5,654,750

Total $21.296,750
Fusnie: Archives Ind: HSASA .V,

Una de las politicas del negocio ha sido de reinversion de utilidades tanto por el propio
crecimiento como para mantener una tecnologia de punta.

Enlia b i in de i del 31 de ag; de 1984 se tr-naforrné la sociedad

i en wdad i de capital variable. E} -] I3 los L del
negocio:

Cuasdro 9
Fundadoses y Acclonistas, 1965
Accionista Acciones Preciogy. bbm Total ( $ pesos)
{ namere]

A 20 SO0 10.000

B 10 500 5,000

< 10 500 5.000

D 5 SO0 2,500

E 5 500 2,500

Total 50 S00 25,000

Farnte An hive o CSASA, e oV

La integracion de accionistas continua siendo con el control de la Familia A, fundador de Ja
empresa.

H1.1.2. Mision de Industrias IGSA,S.A. de C.V,

Lo mision de la compania se describe & conti . “Ci que la p que trabaja en la

compaitia cs ol ek mas img . Creemos en la dignidad de cada una de las personas y la

imp ia de su bajo. Cada g se F tanto para su persona como
dignidad. C que el b v la seguridad de 1 son oblj;

para su
permanentes las cuales asumimos con soludaridad y que las estabilidad y armionia del grupo IGSA,
esta soportada en esta necesidad. Creemos que todo el personal en el grupo debe estar consciente
de su responsabilidad y solidarizarse con acc ¥ . su idad. su
famitia, ¥ particularmente con sus companeros de trabajo.”
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111.1.3. Los objetivos

Los objetivos consiste en la conpra y veta de r Iq i i ias y partes
automotrices, su distribucion y rep on P a casas L y i

exportacion e |mpcrli":|6n de los mismos articulos, asi como su hbncnc-én en sus propias plantas,
oenlade icada a ello, di los pectivos y ej ion de los actos
mercantiles e industriales que sean , o simil Ad 4s de asesoria técnica e

ingenieria.

El primero corresponde a la actividad mas im portante debido a la mejor competitividad de la
empresa por el desarrollo que tiene de su propul lecnologw, ya que para estos produclos es
necesario contar con mas el y fi de ia y de dised
factores que carecen la mayoria de los compcndores de la empresa en el pais, que
fundamentalmente se tienen que dedicar a carrocerias.

Los semiremolques son de 7 tipos principal . Estos se defi y clasifis en el Jro 10:

Cuadro 10
Clasificacion de Semiremolques

Tolvas En gavnaerol transportan nuiteriales pulverizados conw conwnto, haring, cal, ulbmidon, oto.

Ti tochos de o S e coma acero inoxidable , aluminio, y acero o o
Que st transporta desde praductos alimenticios hasta productos quinicos pot
como turbosing, gasoling, levhe, szacar liguide, aoido fosforice, ote

o on s

Caman bajes | Parat
¥ v peeeal

o e qusipes pumssdd Tnrine e consneeion, transformadons
s dee alto s en volimenes indivisiblos.

Cusjas Vaon Poro vargn s o relrgensdo, g W, Cinrtae, e, 1 T

Plataformas Para matcriales Jde construceion, apricolas,indastriakes, e,

Grancloras Para vl de prranos y semillius o gprone

Fucnie: Archive industrias IGSA, 5. A C_V,

Se cucnta con un drea de ingenicria de proyectos ¢ 1 en cl constant
investigacion y desarrollo, por lo que se han b do ap imad, 200 prod de los scis
grupos anteriores. De esta forma, se ofrecen a los «t luciosses ya aprobadas y desarroliad,
con anterioridad, para atender a sus necesid i < H proponiendo soluciones v no

esperdndolas del cliente para su desarrollo.

Lo anterior ha significado inversiones cuantiosas a lraveés de toda la vida de la empresa, y que
ahora Ie da ventajas <ompenuv.ns Que 1o tienen otros fabricantes en México. En el extranjero.

nor sOn especi casi pre en un producto o dos, y no desarrollan tecnologia por
o que sc ticne que acudir a varios proveedores para encontrar alguna solucion.

La asesoria y servicio de posventa ha sido fund. 1 para el p igio de la P , al contar
con refacciones y atencidon continua al cliente. Se ticne conciencia de Que se producen bienes de
capital, los que deben funcionar bien por varios anos para lo que es indispensable ¢l apoyo del
fabricante.
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La empresa en realidad cumple dos funciones; fabricante y distribuidor, lo que hace necesario
contar con servicios para las dos cosas, inversiones en inventarios y cuentas por cobrar de la
misma forma. En cuanto a carrocerias se fabrican para muy diversos usos, con un amplio diseio
para ubicarse sobre camiones, chasis cabina de mas de 25,000 libras.

11.1.4.- Filosofia de la empresa

De acuerdo a la informacion proporcionada por la empresa, a continuacion se menciona la
filosofia de la empresa.

“Tratamos de crear una atmosfera de trabajo encausada por el respeto a la dignidad humana, a
traveés de la comunicacion abicrta en todo sentido y en el reconocimiento individual y del grupo
de las metas alcanzadas, estimulando la creatividad y la productividad, asi como la igualdad de
oportunidad de progreso. Es nuestro deber promaover el desarrollo de nuestra compaiia a través
de un justo y adecuado nivel de utilidades como do de actividades con un alto nivel de
eficiencia.

Apoyarenmos las relaciones entre personal como autoridades de gobierno y compaiiias privadas
con las mds sanas y éticas normas de comportamicnta. Establecemos una relacion cercana con
nuestros chentes para darles un mejor servicio y calidad con nuestros productos utilizando la
tecnologia mas avanzada de acuerdo con la dinamica y caracteristicas del mercado a que
servimos. Es nuestro deber continuar a mejorar las condiciones ccontémicas y sociales de nucstro
Pais a través de 1a fabricacion y distribucion de sus productos y servicios.

Brindamos a nuestro personal la oportunidad de desarrollo y establecemos las condiciones que lo
motivan. M ndremaos per una relacion saludable con nuestros proveedores

basado en el conocimiento de nuestros mutuos intereses y su importante contribucion al logro de
nuestros objetivos.,




111.1.5. Las estrategias actuales

Adu-lmente Indus(rlas JIGSA ha formulado sus estrategias para afrontar los retos en los proximos

anos. Ci ta #6n actual ica y su situacion interna las estrategias elaboradas
porla P ason las sigui
Cuadro 11
Seleccion de estrategias uestas por Industrias IGSA
Fuerzas l*l-ilid-ldfl
o Tecnologin propia de allo nivel . Si =y pol muy
Jon-rmmdu del pais.
e Poes ! cog do y experi 3 e Apoluna nto imporante a corto y largo
pliazo con alls Lasas de interes
- Ampho vonocimiento del mercado e Falta Jde liquidez on o moercadeo nacional.
- ola i i

dnl poryue vehicular en Mixico
Venm,.;« ©n provios internacionales
-n ado de exportacikin mecesible y on

pora la
- Cg,-. iddnd instalada -.hs;-)n:bll-
- e
swcionalex ¢ internacionales Jdo las dc s alta
cislidod
=  Equipo, inaris e laciones. tornas y

tlewvnologin de punta.

o __Interdependencia evondmicn mundial
Fuente: Archive Ind KA. SA e C.V.

De las estrategias seleccionadas ha definido de forma prioritaria tres im portantes estrategias que
tndustrias IGSA desea seguir. De acuerdo a la informacion proporcionada por Ja empresa, estas
son las estrategias tomadas por la emipresa a la fecha.

1. Consolidacion de todos los pasivos a largo plazo, con tasas de interés “normales”, no mas del
10% anual, con un crédito a 12 aos y medio, con un periodo de gracia de 2.5 aios en pago de
principal, por US$9.0 millones de dolares.

2. Presionar la venta a los mercados de exportacion, aprovechando los puntos fuerstes de la
empresa.

3. Control de los costos acorde el nivel de actividad, mi
del equipo de transporte en México, conforme a las dnsposv::o-u‘s de) gobu-rno

la sustitucion
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L2, El medio externo de la empresa

H1.2.7.- La si o Smica g
Para determinar los factores econémicos que pudiesen tener un mayor impacto en la formulacién
de estrategias, estan las fuerzas econdmicas. Los principales indicad que
indirectamente afectan la formulac»én de est gias son: el ¢ del F d interno

Ia bal. de pagos, Fic te la b ial.

Bruto (PIB); las tasas de i
Ademss, la deuda piiblica, tanto externa ¢ interna, pueden afectar las tomas de decisién y por lo
tanto, la formujacion de las estrategias para una empresa. Otro factor macroeconémico importante

cs o politica monctaria, ya que las restricciones del credito, pucden seriamente limitar los
objetivos y estrategias de la empresa.
H1.2.1.1. Produccion y empleo

Durante 1994, se observo una importante recuperacion de la actividad econdmica del pais. Seguin
estimacianes mds recientes, en 1994 el Producto Interno Bruto de 1994 auments 3.1 por ciento en
ion v del gasto de consumo, asi

términos reales, debido basicamente a la expansion de la inve
como al acelerado crecimiento de las exportaciones de biencs ¥ servicios
La intensificacion de la actividad economica se manifesté con claridad a partir del segundo
trimestre de 1994. Durante el primero, segundo y tercer trimestre, el Producto Internc Bruto crecié
a tasas reales anuales de 0.5,3.8 y 4.5 por cicnto, sespectivamente (grafica 1). Cabe destacar, que la
totalidad de los componentes de la demanda agregada contribuyeron a la reactivacion de la
actividad econémica. La formacion de capital crecio a una tasa clevada de mas del 8 por ciento, en
rospuesla a las amplias oportunidades de inversion que desde afos se venian abriendo a las
des de in ion y el cual se aseguraban con ¢! Tratado de Libre Comercio.

F
PRODUCTO INTERNO BRUTO REAL,
1991-1995

TASA ANLIAI HEAL OF CRECIMIENTO
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Durante 1994 3 1995 la recesion ccondmics on A6 ivo se caracterizo por una fuerte contraccion en
la demanda de productos v servicios, una inflacion muy alta, altos niveles de desempleo v falta de
confiunza por parte de los inversios winternacionales.




) d 8 estricto de

Para restar esta el Gobierno de M.
austeridad. En enerc de 1995, la administracion del Presidente Zedillo anunclé un plan econémico
emergente y un nuevo acuerdo entre el gobierno y el sector laboral llamado Acuerdo de Unidad
para Super-r la Emergencia Econémica (AUSEE). El 9 de marzo de 1995, el gobierno de México
anuncio un nuevo plan de emergencia que sustituy6 al anterior llamado Programa de Accién para
Reforzar el AUSEE (PARAUSEE), que fortalece algunos aspectos del AUSEE. Los puntos que
estos planes enf: son los sig:

iblico a través del incremento del impuesto del Valor Agregado (IVA,
i gas y electri

a) Inc del ing; F
del 10% al 15%). e inc ajosp de la
Recorte presupuestal a través de h reduccion de empleados del sector publico, del diferimiento
de proyectos para crear nueva , y del otor de incentivos a Jos
inverssonistas privados.

b)

Incremento del 10% a los salarios minimos a principios de 1995, con un 12% de reincremento a

<)
partir del 1o. de abril de 1995,

d) Mantenimiento de fa politica de 1 o ia actual, la cual no se espera sea sustituida
fe d. d L Y

en un futuro p para de i r fe las expor
las im portaciones, fa L la da de di

Adopcion de medidas para estabilizar el sector bancario mexicano, las cuales incluyen:

)
-1 de los fondos disp bl para lizacis, dc bancos insolventes, y
para proveer de capital de b. [ a jos b, idades a corto plazo
* Incremento del nivel de las p! C para de dlficnl i
- Adoptando diversas refarmas a la estructura legal de los bancos para motivar la
inversion extranjera en su capital
f) Compartiendo el ercclo d de los aj e icos entre todos [os sectores de la
sociedad, pero p £ do los seg mds pob de la pobl.
El 31 de mayo de 1”5 el Presid Zedillo # un nuevo plan para el manejo de su
racion do Plan Nacional de Desarrollo, (PND), donde establece metas economicas,

pohhcns v socules para el periodo de 1995 al 2000. De acuerdo al PND, una vez que se haya

O e ica, el gobierno intentard hacer crecer la economia nacional una
taciia el 5% arvaal hasta o) ai 2000, Para lograr esto, continuaré impulsando la politica de
economia de mercado, la privatizacion, desreg: del do laboral, e inc las
tasas del ahorro nacional.

ha las bases de “Los Criterios
ivo pnnclpal de estos es la reversion de la
observadas en 1995.

Para lograr esto, la actual admini
Cenerales de Politica Econdmica 1996~. u ob,en
tendencia de las variables mac Snricas y nic

Las meus pnnc-pnles son: cmcnmk-nlo del PIB de 3.0% como minimo, inflacion del 20.5%,
4 en los mercados financieros, promocion del empleo.

ion de la

En cuanto a la politica de ingresos se pretende alentar a la actividad econamica y las exportaciones
centradas en un aliciente de empleo e inversion, simplificacién administrativa y seguridad publica
a los contribuyentes, modernizar la administracion tributaria y fomentar el federalismo fiscal.

La politica de gasto tiene como objetivos: canalizar la inversién publica para romper cucllos de
botella en sectores estratégicos, descentralizar hacia los gobnernos locales e} gasto publico elevando
su eficiencia y alentando la participacion de las ' la calidad del gasto y que
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los programas y proyectos generen los servicios o alcancen los objetivos fijados al menor costo
posible.

La actual administracion de Zedillo tiene c lado para la politica de i s la
inversion del sector publico en 3.9% real con respeclo al aio anterlor, orienta dnchos recursos
hacia las actividades estratégicas de mayor kb y social, esp 1!

que mayores empleo e ingresos genere, alentar una mayor participacion de inversion prlv-da,
fortalecer la préctica cvaluacion de proycctos para elevar la efectividad del gasto en inversion, y
otorgar prioridad a la conclusion de obras en proceso, asi como al equipamiento: y a la
conservacion y mantenimiento de la infracstructura ya existente.

En el sector financiero se considera que la alta sensibilidad a la evolucion de los eventos politicos y

sociales que se desarrollan en ¢l pais pued 2 una al i6n en la percepcion de riesgo-
pais en los inversi extranjeros, ‘et dc.- rec S para restaurar la estab: ad,
en lugar de 1 a dreas productivas, el incremento del costo fiscal de los programas de
saneamiento financiero, la mduscn del margen de bra del sector publico y el deterioro del
flujo de efectivo de las ¥ yf 30 la reactivacion de la demanda agregada.
El crecimi economi deb ser lento y cautefoso. De acuerdo a expertos una recuperacion
rapida puede ocasionar un problema en la Ructuacion del tipo de cambio. El incremento al tipo de
cambio afectaria las importaciones, incrementando la d da por las divisas, oc. do una

subvaluacion y a su vez incrementando las tasas de interés. Sin embargo, una lenta recuperacion
seria mas factible de acuerdo a las reservas y los cambios en el mercado internacional.

Para que la demanda agregada incremente scré necesario que los consumidores dediquen sus

ingresos al cansumo e inversion. Desafort ', la deval ion ocasiond que el
consumidor esta amorntizando sus deudas y dedicando tidades al e
inversion. Al dedicarse sus ing al pago de deudas, ocasiona un menor consumo, compuesto

por el consumo del sector privado y del sector pablico, donde actualmente la politica del gobierno
s disminuir La p. rhc-p.u v ded sector publico y alentar e del sector privado. Pero 1o
ion enolo disminuye la inversion, ocasionando un ciclo vicioso.

nto, la demanda externa se constituye como el principal motor de la cconomia, dado que
exportaciones se verdin apoyadas por la politica cambiaria, ol incremento en la productividad
snufacturera. la modernizacion de la planta productiva y jos acuerdos comerciales (Cuadro 12).




Cuadro 12

Sectores favorecidos y desfavorecidos en el

Sectores Favorecidos

Por la exportacion:

Por orientarse al moercsdo interno:

Progr: Econtmico Actu |
Sectores De rorecido:

utomol terminal y sutopartes Ticmiss Jeportamentates
Cervezn y weywla Calessdo
Muli!ln:x h‘i.s tmprenty y editorial
Por la ¥ st Roslaurantes
Curnes y |..am~ Comercio
Papwd Trunsporte de paerson

nl
Por L depeendenc s ka disponibilidad:
Costu del enddito
Distribucion de aulos
Construccion
Apaniios clivtricos
Aparatos clectrodomésticos

Productos sy s

Por la desregulacion, privatizacion:
Telecomunicikiones
Elevtricidad
Petroheo, petroquiniica y gas

Construccion do infracstructum
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11.2.1.2. Inflacion y salarios

El impacto de la decision tomada por el Gobierno p 5 las en las

principales variables econémicas.

B

El indice Nacional de Precios al C idor (INPC) 6 del 7.05% a fines de diciembre de
1994 hasta 51.96% promedio anual de 1995. Los incrementos de precios al consumidor seriamente
impactaron varios sectores del consumo, tales como: alimentos, bebidas y tabaco, ropa y calzado,
transporte y vivienda.

Hasta el primer trimestre de 1996, la inflacién acumulada llego a 8.35% en comparacion con el
trimestre de 1995 (Banco de México,1996). La inflacién impacto en los siguientes rubros:

Cuadro 13
Inflacién segmento de consumo

Inflacién acumulada

Sf&m!lllo { trimestre 1995-1996]
Alimentos bebidas y tabaco 9.0
Ropa y calzado 9.0
Transporte 88
Muebles y enseres domeésticos 8.5
salud y cuidado personal 8.5
vivienda 8.1
78
a9
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cto ha i d

Este i lad L]
encima dcl pron\ed io (Cuadro 13).

por cada tipo de bien que ciertos bienes crecieron por

Parte del programa de Alianza para la Recuperacion Economica (APRE) que entr6 en vigor en
abril de 1996, pone énfasis en el ajuste de bienes y servicios publicos, siendo los que mostraron un
rezago hasta 1995, ya que su incremento fue de 63.9%; nucntras ¢l indice general crecic 41.5% y los



precios de bienes producidos por empresas privadas tuvieron una variacion de 38.2% anual (El
Financiero, mayo 1996;p.38).
Las medidas de la APRE intentan restituir e} principio que permitio el control de la inflacion

los p < ¢s de un ajuste a precios y tarifas del sector piiblico, se domino la
paricion Iramlloria de burbu,as inflacionarias. Es por esto que, hasta el primer trimestre de 1996,

se dejd nlr‘s el rezago en precios y por primera vez, se consiguié un crecimiento de los precios de
privadas y puablicas mas acorde con el com portamiento del indice

poremp
Bajo esta id\ iGN se esti da que para los proximos dos aitos la inflacién presentars una
dismi ion relativa. Como pod observar (grifica 2) se calcula que la inflacion promedio

anual legarad para 1997 serd aproximadamente de 20%.

Adicionalmente, con la APRE se intenta dar margen de movilidad unicamente a los precios de los
bienes y servicios que estdan a cargo del sector publico. El énfasis de la politica econdmica estd
puesto en la reactivacion cconontica, gque debe ser compartida con una baja inflacion. Ello podria

conseguirse si el costo en los com ponentes de la demanda final, entre os que se encuentra el
Bruta de capital fijo, logran mantenerse en un nivel de equilibrio

consumo privado y la formacié
para los empresarios.

Carinciones reales a diciomibie do 1995 registraron una caida r .
la base 1994, el deterioro salarial acumulado ha sido hasta febrero 1996 del 24,29. (ELFinanciero,

mayo 1996).

El deterioro salarial combinado con una inflacion creciente ha creado una sobre demanda de
trabajo. Esta sobredemanda sc ha traducido en tasas de desempleo que han alcanzado mas del 6%
El desempleo se ba agudizado seriamente, incrementandose la concentracion del ingreso y
creando empleos improductivos, donde la mano de obra disminuye su capacidad de
especializacion ¥ a su vez, ocasionando una menor productividad. Al primer trimestre de 190, se
registro una dinamica importante de empleos. $in embargo, el mercado laboral esta respondiendo
de manera mas lenta a las expeclativas Jde recuperacion economica, ya que los empleo que se
generan, si bien podrian ser ¢l principio para revertir el dano ocasionado en la materia a 1o largo




d

de 1995, también revelan que las dreas donde se estdn cr
produccion alta (E] Financiero, abril 1996).

no son preci las de

111.2.1.3. Tipo de Cambio

La politica seguida por. el Gobierno de México hasta 1994, <con respccto nl contml del tipo de
cambio del délar americano, consistia en permitir la de una banda
muy estrecha con un ajuste diario minimo ($0.20). Sin embargo, ciertos evenlos politicos en
Meéxico, combinados con:

La volatilidad que se dio en los mercados financieros intemacionales

Los incrementos de las tasas de interés en los Estados Unidos

La dréstica disminucién de los flujos de capital a México

El gran déficit monetario y disminucion de las reservas de divisas extranjeras

Estos origi la rup de la iti biaria antes descrita y o pantir de diciembre de 1994,
el Banco de México permitié la libre fluctuacién del peso con respecto al dolar, incrementéndose el
tipo de cambio de $ 3.24 pesos por dolar a $4.995 o] 31 de diciembre de 1994, lo cual representé
una devaluacion del 44.4%.

Durante 1995, el peso se deprecio un 53.8% cerrando ¢l aivo en $7.68 por dolar. Al 31 de mayo de
1996 el tipo de cambio es de $7.38, lo cual significa que en el transcurso de este aio el peso se ha
apreciado en un 2.1% con respecto al ddlar.

De I dmicos, se estima que el tipo de cambio llegue a $8
pesos por dol-r de Estados Umdos a fines de 1996 y hasta aproximadamente $9.50 a ﬁnes de 1997.

<
»

[
o

Esta expectativa, bajo el que se ha prog 1a la ciclicidad econémica del
pais asi como los cfectos poslbls.‘s del metcado -nlcrn-\uonnl (gnihra 3).

111.2.1.4. Tasas de interés y mercado financiero
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El repunte de la actividad econdmica favorecit al mercado financiero. La Bolsa Mexicana de

Valores d G un cr table los pr cuatrimestres de 1994. Sin embargo,
después de diciembre de 1994, el indice no llego a los dos mil puntos promedio que se habian
logrado durante 1994 (grafica 4).

INDICE DE LA BOLSA MEXCANA DE VALORES,
1994-1995

E F M A ™ 4 A S O N D E F M A M J
o4 95
Fumte - 10, B9S.

ahie a2 ndie e e b Bolaa Mesicana de Valons, 1994 1995 : T

Comn esto, refleja que la :] ia entre el fo b | y las tasas de interés son reciprocas,
donde durante 1994, las tasas de interés se mantuvieron a la baja. Para 1995, las tasas llegaron a
rebasar las 30 décimas de punto (cuadro 14).

Cuadro 14
Tasa de Interés promedio
89-94 1994 895 3 X 1T A Y] Il 1T i-Sem
Cetom s | 200 14 NS A ) EEX] HERER 478 | 03 50
™E . . a5 - #52 | a5 495 1 65 -
The T IRK 510 | 2on o1 852 | el1s 9.5 | o5 o
T eemoaies Lum Tt t o TA s i Ko Je Afmaen

Desde enero de 1995, las tasas lideses en ol mercado han tenido un promedio de 70 por ciento, con
miras a 1 baja para fines de afo.

111.2.1.5. Balanza comercial y sector externo
1o evaluacion del sector externo a lo largo de 1994 se caracterizo por 1os siguientes puntos:

Un favorable crecimiento de 1as exportaciones totales de mercancias, destacando las

exportaciones no petroleras, ya que las exportaciones potroleras permancecieron

practicamente sin cambio

Aceleramicnto del dinamismo de las exportaciones manufactureras, tanto de las

maquiladoras como de las no maquitadoras

+  Una recuperacion del crecimiento de las im portaciones de todo tipo de bienes,
principslmente en respuesta o la entrada en vigor del Tratado de Libre Comercio con

Estados Unidos y Canadsd

Niveles clevados tanto del deficit comercial como del déficit de la cuenta corriente de Ja

balanza de pagos

+  Reversiones, durante

LONSeCUe

rtos
s Jde eventos, ol J.

psos, de los flujos de capital hacia Mexico, como
e on un contesta en el que se desarrollo la idea de que e
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déficit en cuenta corriente pudiera no ser fi iable, determi que el rég
cambiario Ieaca final . iy
j Comercial de Méxi
1993-1995
35000
30000 + — ——————— e -t
: p—— ez - S
, 25000 i
;‘ 20000
{
!
) 1995
f
Treas !
D srorausl o _»J
Cieatis

Vale la pena destacar que en los primeros once meses de 1994, las ex portaciones de mercancias
crecieron 17.6 por c;ento con tacién al nivel al doenel i periodo del aio anterior, tasa
Gue sup la cor F a 1993 (12.3%). Por su parte, las exportaciones manufactureras
crecieron on los primeros once meses de 1993 a una tasa de 22.1%, la mas elevada desde 1989,

11.2.1.9. Anilisis econémico sectorial
S i ha afectado a la industria mexicana severamente. En el caso de

Los Rados macroec
nuestro andlisis. nos enloran-nvos a las industrias principales las cuales ticnen relacion directa con
Loy i ia de semi iq y q Estas industrias son: la industria agropecuaria,
ciertas ramas de la ind is manuf. era y la ind ia de la construccion ( grifica 9).

Con la politica econdmica actual, una de las principales consideraciones es el sector industrial.
Derivado del Plan Nacional de Desarrollo (PND) 1995-2000 esta el de Politica Industrial y
Comercio Exterior. Los objetivos de este programa son: desarrollar agrupamientos industriales
regionales a traves de prog de ion entre el gobierno federal, estatal y los sectores

productivos. desarrollar parques industriales e infraestructura de apoyo a la industria de las
diferentes regiones, ampliar Jos sistemas de informacién industrial.

El Desarmllo de agrupamientos mdus!rldlcs seclonnlps consiste de desarrolio de proveedores,
de calidad, capacitacion, gerencia y

subc v, P £ B

laboral.
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La red nacional de centros de competitividad empresarial proporcnonaré asesoria e informacién:
+  Directa. Atencion personalizada a las micro, peq i,
*  Integral. En un solo lugar se apoyara al empresario en materia de Lnlndad y tecnologia,
financiamiento, capacitacion y comercio exterior, entre otros
» Especializada. Los centros contaran con personal altamente calificado
«  Descentralizada. Se ubicarén a lo largo del pais, cerca de las empresas

En cuanto a la nueva cultura de Ja calidad y la innovacion tecnolégica se han creado va
ustrategion. Hstas estratepias son:
- Blevar la capacidad de las emprosas para aprovechar los av
- Estimular la transferencia tecnologica del exterior
+  Fomentar la proteccian o la propicdad industrial
» Instituir el Premio Nacional a la Innovacion Tecnologica
*  Impulsar el reconocimiento externo de la calidad de los productos mexicanos
+  Incorporar on los programas educativos conceplos referentes a la cahidad

nces tecnoldgicas

Los mecanismos mistos de seguimiento y evaluacion a nivel general, estara integrado por el
Consejo para la Micro, Pequena y Mediana Empresa y los programas de sectores productivos. por
otra parte, a nivel especializado estars formado por ¢l Consejo Asesor pars las negociaciones
Conu'n iales Internacionales, la Contision Mixta para la Promocion de las Exportaciones y el
snsejo pars la Desregutacion Econamica (EL Economista, maya 199, p.27).

En términos generales las principales liness estratégicas para la industria son crear Jas condiciones
de rentabilid. clevada v permanente on la exportacion directa ¢ indirecta, fomentar el .Imarmllo
del mercado intero y 1a' sustitucion eficiente de las importaciones, inducir cl desarrollo
agrupamientos industrisles regionales y sectoriales de alta competitividad, con elevada
participacion de la micro, peque 0o empresa.

El clemento tundamental para ta promocion de la competitividad industrial lo constituye el logro
de la estabilidad macroeconom ¥ €] desarrollo financicro (El Financiero,mayo 1996; p.lZ) Este
logro implica mstrumentar politicas de:

e

ravstructura fi cional

ntegracion d

. AMejorar de o
+ Fomentar a i

¥ de la base humana e imstitu
s productivas

Cade
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" Mcejorar de la infraestructura tecnologica para el desarrollo de 1a industria
Desregular econémica, diversificacion de mercados internacionales a través de una politica de
negociaciones comercmles

+ Elevar la efi lap ion de 1a competencia

De acuerdo con Alva Senzek y con afirmaciones que el mismo Secretario de Comerclo, Herminio
hizo, id que los g d de este plan ind son los o,
automotriz, petroguimico, productos de linea blanca, textil y v-.-shdo (El Financiero, mayo

1996;p.30).
110.2.1.10. Analisis de la Industris de Autopartes

La diversidad de los productos de IGSA, la hacen participar en diferentes sectores econémicos del

pais: trans porte terrestre, quimico, petroquimico, alimenticio, tex construccién, minero,
cementero, etc. Por lo tanto el comportamicnto historico de sus ventas refleja una tendencia muy

similar a los ciclos econdmicos del pais definidos por los periodos presidenciales.

Estos ciclos de IGSA se detallen de la sig;

1965-1976 ( Diaz Ordaz, Echeverria)
Da inicio el desarrollo de productos a partir de la produccion de carrocerias de redilas
in con financiamientos a corto plazo para compra de

- ! de [} amiento

F
maquinaria

1977-1981 (Lépez Portillo)
= Se obtiene financisniicnto a largo plazo para lu construccion de la planta en Cuautitién
= lnicio de operaciones en la planta de Cuautitlan

« lLogralac lidacion en el do nacional y realiza algunas exportaciones

1982-1988 (De la Madrid)
«  Expansién y diversificacion de las lineas de productos de alta tecnologia (tolvas y tanques)

= Secontracs algunos pasives cn dolares con provecdores (o onerosos)
«  El mercado controlado de divisas im posibilita la adquisicion de materiales de importacion

1989.1994 (Salinas)
*  Se canahizan las ventas a traves de las arrendadoras
= Plazos maximos de financiamiento a 18 meses

« Comienza a crecer ol nivel de apalancamwento, a t

moneda nacional y en dolares
Se invierte en remodelacion de by planta « mstalacion de cquipo anticontaminante

ves de la contratacion de préstamos en

Por lo tanto, los eventos econcmicos que se han suscitado a partir de 1994 (descritas
anteriormente), han afectado en forma considerable Jas ventas de IGSA, las cuales han caido en un

A8% (rn ventas de unidades) o partir de 1993,




cipales aspectos ¢conémicos que han afectado

A continuacion se describen los pri
negativamente a JGSA a partir de 198
a) La desregulacion del sector de autotransporte en de carga en 1989, lo cual eliminé los

requisitos que se establecian para poder poseer y utilizar equipos de carga. Esto originé la
introduccion ol sector de los Hamados “hombres-camion”, término que se refiere a los

individuos que lograron adquirir su propio equipo de carga usado y a la fecha continuan

prestando sus servicios en todo el pais.

ipos extranjeros, procedentes principalmente de

b) La entrada of territorio nacional de e

Estados Unidos de Norteamérica, originando sobreoferta en el sector de autotransporte de
carga.

<) En los Gltimos 3 anos del sexenio pasado, existio una enorme incertidumbre con respecto a la
entrada en vigor de las normas de Uso y Explotacion de Carreteras, mediante la regulacion de
los pesos y dimensiones del autotransporte de carga. Esto contrajo la inversion de este tipo de
cquipos en espera de que se definieran las caracteristicas que debian reunir para cum plir con

dichas regulaciones. Por lo tanto, aun cuando se dio Ia sustitucion de tractocamiones, ol

I y sem iq no ha sido reem plazado, teniendo una

parque vehicular o

antigiicdad promedio de 14 afios.

La crisis economica que dio inicio a partir de la d ] ion de d b de 199, deteriors
S e obligando a d las inversi

o)
los niveles de liquidez en todos los sectores ec

en bienes de capital,
E] Tratado de Libre Comercio (TLC) esta favoreciendo la entrada de transportistas v
saal, los cuales podrén ser importados con

<)
fabricantes de vquipos extranjeros al territorio o
aranceles que gradusimente alcanzardn 1o tasa “0°. No se ha dado continuidad a las
tmente establecidas en of TLC tanto para el sector de autotrans porte como
de los demas sectares, por [o que ha existido incertidumbre con respecto a la entroda en vigor

condiciones ina
de las mismuas v lis modificaciones que podria sufrir, originando desigusidad en la

desregulacion Jde las imporntaciones de materia prima con respecto a las exportaciones del
producto termimado
A continuacion se describen lo situscion actual de cada uno de estos sectores:

Hones de la SCT, SECOF]I y CANACAR, actualmente exssten en Mexico,
des (remolgues ¥ semiremolques).

De acuerdo con est
aprox t] te HXL000 )
1a Camare Nacional del Autatransporte de Carge (CANACAR) estima que el 50% Je los

¥: den a los equipos de los

equipos que en iy actushdad se encuentran en uso en el pais, cor
“hombres.cannon”, lox cuales alcanzan hasta 14 anos do antigiledad, Adicionalmente no se
sdiano plazo los “hombres-camion™ estén en posibilidades de sustituir

Capera g 3

et el corto y 2
sus equipos. debwdo prncipaimiente o la falta de oferta de financiamientos adecuados para este
soctor, a la existente “guerra de tarifas™, v a la actual oferta de equipos.



Eil 26 de enero de 1994 se publico el Reglamento de Transporte, el cual establece los plazos de
entrada en vigor de las nuevas disposiciones referentes a pesos y dimensiones, las cuales se
detallan en la Norma oficial mexicana NOM-012-SCT-1994, publicada el 29 de noviembre de
1994. La entrada en vigor de estas disposiciones se establece en forma gradual de la siguiente

manera:

La de dimensiones, entré en vigor el 29 de diciembre de 1994,

-

e La rcferente al peso de fos vehiculos, so establece una tabls graduable que conienza en
novu‘mbm de 1994 y termina en novwmhn- de 1996, dividida en tres etapas que reducen

los pesos autor
o Con respecto al peso brulo vehicular do los autotanques, tambien se disminuird gradualmente
m pezando on noviembre de 1994 para los modclos 1977 y hasta ol To. de noviembre de 1997,

para los modelos de 1985 a 1994.

s ‘Todos los vehiculos dados de alta a partir del 10, de noviembre de 1999, deberin cumplir con

1a norma.

Con el proposito de propiciar una mayor demanda de transporte de carga, los transportistas
estan solictando, a traveés de los organismos que Jos representan ante las autoridades
(CANACAR), eliminar la graduable entrada en vigor de dichas regulaciones, pero nicamente en

los equipos de carga seca. Esto Gltimo se debe a que ese tipo de carga no se transporta a traves
con disenos menos complejos tales como: cajas/van

lizar inversiones fuertes en sustitucién de

de equipo espec do, sino de equip
scecas y plataformas, por lo tanto no se requeriria re.
equipo y unicamente se adaptarian e equipo ya exsstente. En adicion, los transportistas estan
solicitando incrementar la graduasble entrads on vigor en equipos especializados tales como
tanques, tolvas y volteos, yo que estos forzossmente tendrian que ser sustituidos. Esto se
encuentra atn en proceso de evoluacion por parte de las autoridades,

Ly antigiiedad de los equipos actuales, hacen
v demanda de sustitucion del parque

nes

La entrada en vigor de estas reglamentac

suponer que en fos proximos anos deberd existir ur

I gr

vehicular.
Con respecto a la crisis economica, los analistas nacionales afirman que 1995, fue o) “fondo” de la
crisis eeonomica, por lo que la tendencia futura debrera sor ascendente.

riremolgues se reverticg sila
+s oficiales, el

CANACAR estinia que fa caida del mercado de remolgques y se
ceonomia aleanza en 1996, un crecimrionto dol 3%, e acuerdo con las o
o econonmico del pais podria alcansar un 3% en este afo ¥ 4.5% en 1997

Crecinti

mara Nacional del Cemento (TANACE) indica que el 89% del volumen de su
de autotrans parte (Via terrestre) v biene programacdo

Ladas ¢n 1996, Sin embargo, ol equipo actual tene
1 Su mayoria son

Porsu parte, la C,
produccion, es transportado o trave:
autotrans portar 6603 anillones Jde ton
configuraciones obsoletas, como las unidades de arrastre especinlizadas, que ¢
imposibles de adecuar, Esto indes que se hara oecesana k sustitucion del parque vehicular, lo

cuasl de acuerdo con CANACE representara un crevinaento de Ly ot det 3.17%.

Conercio exterior
damente seis anos

1 hace aproxmm.

IGSA incursions en el comercio extenior de manera torn
(1989). realizando exportaciones o diversos paises latinoamenicanos, Estados Unrdos y Canadd. Sin
embargo, hasta 1995, cuando lus esportaciones cobraron fucria, representandao un 50% de las
nteror debido o Lo carda del mercado nacional y la devaluacion del peso

1 dolar, que abarato of costo de los productos mexicanos en ol exterior.

rerdas totales. Lo
IMEAICANO CON respocto




Aun cuando JGSA s encuentra en proceso de posicionamiento en el mercado exterior,

1 Latinoamérica, Estado Unidos y Canada) la tecnologia propia v de alto nivel
y su capacidad de adaptacién a las diversas

di que los equipos deben reunir

d para la c P

(principalmente
que ha desarrollado, 1a calidad de sus p
regulaciones con respecto a las c pesos
en cada pais, representan una importante opor id

.

A €] compor del do exterior se el sujeto a

b icos y debido a que la tendencia histérica de las ventas de exportacion de

y
IGSA comenzo a consolidarse en 1995, es dificil predecir su comportamiento futuro.

D acucrdo con las perspectivas que los nmlistas €condmicos tienen con respecto al tipo de
el valor del délar con respecto al peso,

cambio, se espera que ¢ inc
favoreciéndose las exportaciones.
De acuerdo a un d 1 dos por el 1 il Mexi del T porte (IMT) para CANACE
el fmpacto por la dlsmmunon de cnpacndad de carga util del nuevo reglamento de pesos v
os sig F
tiene § Il portar 66.3 mitl de toneladas en 1996,

+ Laindustria del c
4o 5.439 unidades, sin contar el i de lig ibles.

&l |mpaclo economico por la pérdida de cap.cndad de carga atil seria de $341 millones de pesos

on 1996, afectando el precio dcl produdo al usuario final. Esto requerird de una inversion de

$691 millones de pesos, i P . 1,207 idades mds, con una inversion en
quipo actual de ap d. $72 miHl de pesos.

El consumo de combustible se incrementard de manera dramitica al igual que los derivados

del petroleo como grasas y aceites.

pento del parque vehicular, provocando un déficit de mano de obra

= Habri un cre

especializada.
cucrdo a un reporte presentado por Francisco Ceron al American Chamber of Commerce de
0 reporto que las compaiiias ofrecen los mejores servicios vy oportunidades para los
productores de Estados Unidos yo que las condiciones de las carreteras de México y une demanda
tinal cansiste doe productos como: camas/ vans, frigorificos y tolvas de 15 a 25 toneladas

(Ceron, 1995;p.33).

ion de aranceles en un periodo a 10 anas.
c) 10% durante los proximos tres anos. La
fio de 12% d te ol mismo periodo antes

Con el Tratado de Libre Comercio. habri una elimir
En el mercado r Iques se un crecimi
demanda por la importaciones crecerd un f
mencionado (cuadro 15).
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La participacion del mercado estd divido en tres paises principalmente: Estados Unidos con el
85.7% del mercado de trailers, Brasil con el 0.8%, Francia con e} 0.4% y los demds paises con un
13.1% del mercado total en 1993,

Cuadro 15
Mercado de Remolques en México
23
millones de dolares
Mercado 1992 1993 1994
Importaciones 8.5 10.7 1.4
Doméstico 300.0 450.0 700.0
Exportacion 30.0 60.0 95.0
Total 278.5 400.7 606.4
T iris Corte Frarwews STk F e, Trdamtry fon 1 Anatymen, Mariet Ko an b Frgarron VS Intrmetmrnat T oie
Apnt_tas o

La apertura de México req } de competir contra cualquier
mercado internacional, esto ha ocns-ol\ado que muchas de ellas modernicen su estructura para
alcanzar un lugar privil del

8!

La itud de esta ind: ia se refleja en una relacion de 2 o 1 con respecto al promedio de las
i .

ias del pais: en cuanto a generacion de empleo, valor agregado y divisas.

En los ultimos cinco afos, se invirti 4,400 mill, de dol. iend un
de i

de trabajo y una prod que se caracteriza por su alto valor agregado. El
desarrollo, inicia de manera significativa, al comienzo de los anos sesenta y sl |gua| que en todo el
mundo, se logrd con base en regulaciones internas, er cadas en un p de fi
hdustrial.

B

En 1995, se trabajo al 55% de la capacidad instalada, esto significa 4,500 millones de dolares
disponibles para ¢xportar o sustituir importaciones, suficiente para revertir la balanza deficitaria
e todo el sector automotriz.

De lograrse reactivar esta industria, se agravarian los bajos volamenes de produccion, alejindose
mas de las escalas de produccion y ventas que permiten un mercado v una industria sanos.

Una estrategia exitosa a largo plazo sugiere ¢l bat entre un 1o de exportacion
von un mercado nacional solido, ya que ¢l apostarke al primero implica los sigu

creciente,
Mes ricsgos:

+  El hecho que el mercado de Estados Unidos de Norteamerica, que adquiere of 90% de los
vehiculos mexicanos, descnibe ciclos de crecimiento y aparentemente se ve el final del actual

+  En muchos casos, la industria terminal no ha impl 1o una verdadera racionalizacion de
su producto en la region, sino que ha utilizado sus plantas cn Mexico para abastecer excedentes
de produccion que no conviene absorber en sus plantas de Estados Unidos

Por otra parte, Ia industria nacional de sutopartes propone, teniendo como su principal objetivo
ofrecer un compromisa con sus clientes y estrechar la relacion con los mismos, se enfocs en los
siguicntes aspectos:

- Fortalecer el merscado interno, a traves de la eliminacion del impuesto especial para la industria
utomotriz que es el ISAN; incentivos fiscales como deducibilidad total y la depreciacion
acelerada v la renovacion de 1os autos usados 5 de seguridad




- Elim

nar la importacion de autopartes a traveés de fracciones genéricas de material de ensamble

Aplicar medidas administrativas, para lerminar con la im portacion ilegal de vel

iculos
- Fortalecer la exportacion estableciendo un P iso entre armad yPp d 1 1
como un punto de estrategia internacional; la exigencia a .sulondndes para t.umphr con la

Mo de la exportacion y de los
nacionales, y negociacion de acuerdos comerciales que tengan como primer objetivo, el
expandir los mercados externos a los productores nacionales

Con la situacion economica actual y la esperanza de una ligera recuperacion de la economia
mexicana para ol cuarta cuatrimestre de 1995, se sspera que la ventas de vebiculos pesados
secupere terreno.

111.2.1.10.1. industria de A t Cami yT

ones

De acuerdo a la Asociacion Nacional de Productores de Autobuses, Camioiws y Tractocamiones

(AMPACT), sedalo que en los primeros sicte meses del 1995, las ventas de vehiculos pesados
tuvicron una baja de 84.4%, al comercializarse aproxi

20,000 unidades en el mismo periodo del aio anterior.

3, des contra mas de

Sin embargo, Jos tipos de productos que van desde chasis para pasaje, minibuses y avtobuses, asi
COMO CAMIONES ¥ LTAOCAIMIONES, S¢ ¢SPeEra que tengan un gran crecimuento para ¢} proximo ano.

pecificamente, en las ventas al mayoreo de tractocamianes de quinta rueda se registré una venta
al mes de octubre de 486 unidades, es decir, un crecinmviento del 50%. Esto podria suceder ya que
exviste una ligera demanda de tractocamiones y camiones debido a los programas de vivienda
anunciados el pasado 1o. de septiembre, durante el primer informe de gobierno (cuadro 16)

Cuadrv 16
Produccién por tipo de producto, 1995
CANMIONUS TRACTOCAMIONES | CAMIONES | TRACTOCAMIONES
1547 368 1416 pED
1708] 36 7780, a3
V508 ™s T760] €27
1309 72 1783 560
1542 S04 To0t 575)
To40 517 1529 eas|
%75 08 Toe0 B
1442 467 1023 554
1286 a4 937 444
1753 35 377 9
kil 76 1051 414
DIC 78 533 T1o1 705)
P T T Y W

s demanda pu
mercado; la vent

s

ar un Ligero vre

Mt para companias que partivipan en el
de camiones y Lractocamiones de produccion nacional esta representado por
Sers Lirmas i portantes, gue son: Dinag, Ford, Kenworth, Mercedes Benz, Volvo/Traders de
Monterrey ¥ Vigtor Patron.
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n on el mercado, aunque Mercedes

En este segmento Dina cuenta con la mayoria de participac
0 aperaciones hace 5610 2 aios, ha reportado una crecienle participacion en e}

Bene. que in
mercado.

111.2.1.10.2. Industria de Remolqucs y Semiremolques

Cons| erando que lndustnas ICSA. S.A. de C.V. produce todo tipo de remolques
que en su totalidad, no existe una competencia directa. Pero
rercado que tiene IGSA, podemos decir gue existen diferentes

sem
considerando 1a sepmentacion de
compelidores para cada producto.
Lo mayoria de las pan fabr de ilers se han enf 4 ! para el mercado
mencano, que los requiere con capacidad de 40 a 45 toneladas, Los trailers de 3 ejes son muy
populares y son construidos también rigidos.

brevivir y carga§ da, mal i i

Estos trailers tienen que
himitado, por 1o cual tienen que ser construidos parae operaciones seguras y contar con una larga

vida
Sin el problema del limite de peso, 10s operadores de tanques mexicanos prefieren tanques
wonstruidos de carbon de acero para productos petroleros y quimicos. No exsste demanda para los
tangues de aluminio para petroleo. Pemex, monopalio del gobierno mexicano es el que
implementa las especificaciones para todos las tanques petroleros, hasta todos aquellos que se
adgqueren por Jos contratst
El mescado de tanques petroleros tambien es otro mercado importante. AMuchos de jos tanques
petroleros son constroidos de un selo compartamiento de medida 10 para las barriles v las
caberzas, ol fondo del tanque normalmente es reforzado con una sabana de hierro de 3/16
pulgadas. Muchos

los componentes son fabr

con baffles para controlar

fondos y son

Los tanques petroleros pueden wer elipticos o r
ol movimiento del producto. Son diseados para lleno y vacio de gravedad con vilvulas que son

requeriniientos en Aesico para recuperar vapor.

operadas por cable. No oy
eno federal ha

romenio, pero ef gob

Los entindares de prucba para Jos Lraiters no existen por of
propueste a ly mduastria a establecer oste tipo de pruchas, Esta tendred un gran impacto en ¢! flcte

05, Gue st tendencia de operacion es de mas de 25 afos

de tanques mexice
antes ostan en acucrdo que ol gohicrno mexicano debe de trabajar sobre las regulaciones
wares del departamcnto de transporte de los Estados
wun, advinrds Jde

los tabry,
gue pucdan pernutie
Unidus. Esto os de gro
avudar a las compa

ontre Mevico 3 1L ayudars a1y

wercarse o los est
importancie para los traileros ue transpurtan quin

S MONICANDS 4 5er Mas com pelitivas on operaciones de cruce de fronteras
slar su SCrvicio con su contraparte estadoumidense,
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Los exportadores de quimicos en Mdéxico, han solicitado sean .1 de acero i dable para
portar sus p abri de los il més g des han do ag i
para la i6n de lad 1a ( dro 17).
Cuadro 17
ostaciones Definitivas Fraccién-Pais
Paia 1992 3 199 i 1998
Valar Volurmen Valor Volumven Valor Volumen Valor Volumen
33.169) 1530] 17745 59%) 5449 143601
1783230 331434 [ [) [
31 S| 13172 243340 Fes ATT407] 167357 307740 264071
45513 37623, [ <
2670 750, 0 o]
2.216.413] 7035432 259.085] 32.008] Y c) 3 367233 280.731
vore 1. swpimmvdien du ) VIS
Muchos de los fabri habian enfocado sus esfi hacia e? do d é y
recientemente la mayoria se han enfocado al do de exp i P hando la
aproximacion con los E.U. se ha copvertido en su do principal ( dro 18).
L Cruadic 18
Definitivas Fraccion-Pate
i Tals I
Valor
Rep, Fast. Alermana 92113
Inpon of
Estmddos Unidos 1212001
Froncia TWA45T
itatin 21181
Tota) 5.639.776)
Faaresie o amiray T, e . e 1. st

Los tanques mexicanos son competitivos en comparacién a los fabricados en los Estados Unidos.

bri i cstén b das en los gastos de maniobra y materia

tas jas dc los
prima, pero el mercado de exportacion esta inexplorado.
México, son das por equiy

La mayoria de lns cargas quimicas operadas ontre E.U. y
amcericano, pero no coxiste una razén por la cual no sean cquipos mexicancs « que ya son

competitivos.
que

En ! caso del mercado varios probl Por
han enconlrado la premisa en la exportacion, pero por otro lado h-y qunenes uenen una serie de
y desarroilo para la fabricacion de exportacién,

<como la i en i
e‘sprcnlxnenn- para el do fronterizo, do mas facil la certificacion en México.
Entre los fabricantes mexicanos existe la idea que se requiere de gran esfuerzo para alcanzar los
requerimsentos solicitados por los Estados Unidos para los disefvos de trailers y que 1a
sobreregulacion satura la industrin. Las companias que fabrican tanques para el mercado
americano, tienen que importar la materia prima del mismo pais.

al d ino como un mercado

Pero aun as{, los empresarios o
potencial para la intraduccion de sus produdos.
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Comprtitividad
dentro del mismo mercado que la compaiia en estudio son

La P que se
(cuadro 19):

Cuadro 19
brican Sos difeventes ti

Froducto

Fabricante

e targque, Tl y Tros Locantions

A rmadons Nackonal. Industrial y Servichw, 5.A. de

V. Platatorma, 4o
i yrae e cajer, Platal - £

[Cajms y Tractores, S.A. de C.V.

Carnavrian Allamiranc e Texoxo, 5.4, the C. V. (Carroncria, sapas orumdancoras

Catrntins Sums, S.A. de C.V. {? e s, C. Caevquaes

Frwascs de- Accror, 5.4, oe C.V. Tarquis

Frucvheul Jde Mok, S.A. de V. | Servri oy . Sewni ug! LAngUen
Ramolqucs y woome rommalques

Tarrques mabre « havis, tandquis e aimacenemanto

Indusirian Vilehis, S.A. de C.V.

Carrom coraas volliny, plataforaman, Semil fensohiues, pipas

[Caprs e remmatoqur, copan v ler

Rerrwdquon Pullman, 5.A.

Recrwrdquon y Carnucerias Couz, S.A. de C V.

Ranomiminn v y fabricaskon Jo renmdque y cornavrias

Tamqur~y st

et Kaemwlques Bronka, S.A. de C.V.

Tatler Avieva, 5.4, A remoliques G vanze

Talbers Zubiria, 5.A e C.V.
Tat. 5.A. dr C.V. ¥ [y ente, Reniolquas,
Vicevera Industria Ramolguns, y s semmlques
ol T et e g e ey Tty

Armadora

Entre las principales empresas que compiten directamente con IGSA, se cncuentrar
. Nacional. Industrial y Servicios, S.A. de C.V. Cajas y Trﬂclorvs, S.. A de C.V Carroc

S.A. de C.V., Fruchauf de México, S.A. de C.V., Ind ia de R a S.A..

Industrias Abraham Pérez, S.A., Talleres Zubiria, S.A. dt‘ C.V.y Tal S.A. de C.V. La empresa

Fruehauf de México es la Gnica transnacional.

H1.2.2. Factores sociales

Los factores socules descnben Ias caracteristicas de la sociedad en el cual existe la organizacion.
Las tasas de d i ias, estilo de vida, demografia, distribucion

grogrdfica y movilidad poblacional, son hdorvs importantes que debemos considerar para el
medio externo.

iedad en la que se encuentra industrias IGSA, se¢ considera un nivel

Las isticas de la

medio bajo, dado que su ica s un parque industrial en el Estado de México con
una de nivel ed ivo medio superior en promed-o v que se ha considerado como
alternativa debido al crecimiento en la ha urbana.

Estos clementos le permiten ubicarse en una zona geografica de oportunidad por localizarse en el
centro de operadén mds nportanlc dc ta Republica Mexicana, con acceso a las principales plazas
como Q , G Leon, y el norte de la Republica.
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111.2.3. Factorces loegales y normatividades

Consske en la legislacion actual y futura que afecte la organizacidn. Este factor prescribe ia
que rigen en la actualidad.

gl 16n ¥ leyes vig

en el control de calidad del medio i P
iti ala p: ion y

Los 1. y leyes
estiindares de produccion y capacitacion de trans porte, nuevas leyes i
consumidores, entre otras.

De acuerdo al Dwno Oficial de la Federacion con fecha 26 de enero de 1954, La Secretaria de
Comunicaciones y Transportes emitio el reglamento sobre el peso, dimensfones y capqcidad de los
vehiculos de autotransporte que transitan en los caminos y p de jurisd,

Este reglamento contempla el peso y de los vehiculos de P de turistico y
de carga que t en car )
El { ] ina asp de peso y di » control de las idad, is

o
de la carga, asi como del transporte de objctos lnd|v15|blcs de gran peso o volumen y vcl\iculos de

diseno especial.
b la ia de ap

La sanciones contempladas que seran impucestas en caso de no
correspondiente, con la periodicidad y condiciones que establezca la Secretaria de

Comunicaciones y ‘I'ransportes.

Estas sancioncs pucden ir desde no cumplir con Jos 1 i mini de
transitar con dimensiones en exceso, hasta cuando la carga o parte de ésta se caiga del vehlculo

por causas distintas un accidente del trinsito,
Por transitar con exceso de peso, por ¢je © pesos brutos vehiculares, mayores a los autorizados por
la norma, o de los senalados en la constanaia de capacidad y dimensiones, o en la de peso y
dimensiones.

Otras sanciones son: rebasar los limites de capacidad establecida, circular en los caminos de
junsdiccion federal sin la constancia o declarar falsa documentacion sobre el peso y dimensiones.
Las sanciones pueden alcanzar un monto desde 100 hasta 1,000 dias de multa.

Estas di 30 dias despues de que sc publics con el diario oficial de la
federal, s decir, o pa-rllr det 26 de febrero de 1994,

En el caso de autotanques, ¢ peso bruto vehicular miximo autorizado, entrars en vigor
gradualmente en un periodo de 4 afos, como sigue:

a) a partir del 1o de Noviembre de 1994, para los modelos 1977 y anteriores.

b) a partir del lo de Noviembre de 1995, para los modelos 1978 a 1981

<) a partir del 1o de Noviembre de 1996, para los modelos 1982 a 1984

d) a partir del To de Noviembre de 1997, los modeios 1985 a 1994,

Todos los vehiculos, a partir del 1o de Noviembre de 1994, deberdan cumplir con lo que se
establece en la norma respectiva:

Los modelos de dimension A y B tenian un peso reglomentario hasta de 63 toneladas (31 de
octubre 1995, primer periodo) Durante ¢l primer ano de vigencia (noviembre 1995-octubre
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1996, segundo periodo) lo vehiculos T3-53 de 22 liantas

que red je a 57,
partis del 1 de noviembre de 1996 (tercer periodo) tendrin que limi )

- Eltipo de vehiculo T3-52 con 18 llantas tendré un peso de 51 tadas para el pri period
48 toneladas para el segundo periodo y 44 para el ultimo, respectivamente.

£l otro modclo en cl cual participa la empn:sl. es del npo T3-52-R4 de 22 llantas que tendu un
prso de 73 toneladas para el primer periodo, & para e seg: y59 para
el tercero.

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

Cuadeo 20
Dimnensjones Y Caractevisticas
Fipol: Camion
DT LANTAS THY
4 B-14 22.50-37.50
s 1018 27.50 16.00
@ 1222 AZAN-54.00
B 31.00
Tipo 2: T scul,
K 10 21.00-27.50 A= 260
1~ 2080
1 3011 5503550 A= 260
B= 20.80
B) [0 39.0044.00 A=260
He 2080
« 1622 FES0ARSO A= 260
£~ 20.80
Xipod: T Doblomentc
5 121 3200 17.50 A= 260
L= 31.00
o 16-22 39.50-56.00 A= 260
B= 31 .00
7 18-26. 44.00-60.50 A=2.00
= 100
3 =5 S00-66.50 A= 260
#= 2 m
Toonte : 1A vt e 7 Deta Crero 130
De acuerdo ol reglamento, no podran circular vehiculos sin estas fip O antes
meacionadas ( cuadro 22). Esus normas 3pli in para los prod nacionales, ocasionando
una cambia a las lincas de p Adema: pan: quetlos que imp o que s¢
encuentran en operacion sujetarse a estas normas en vigor.
L\nueva 8) jon d o porel bi federal implica una dalidad en alas
téndares de los 3 pecifi el do de d.
Unldo:y(..‘nada( Tratada de Libre C ico, implics una flexibil 4
prv-ductnvu puara que ]as P ¥ | j a estos bi Indudab)
la que un N de petid. de I\GSA no podl"l'l adecuarse a
estos cambios, dcspl-\mndose del n\ercado ei iendo mayor tal e gia y en un
menor grado la mano de obra, una reing; de las lineas de produ:dén. mas
adaptables al mercado actual.
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Las implicaciones legales, no afectan seriamente a IGSA, sin embargo, si favorecen a §a empresa

dado el reemplazo de competencia y reinversion de capital en el mediano y largo plazo, del cual
1GSA ya cuenla con cierla ventaja.

111.2.4. Factores tecnolégicos

l.os factores 1 wiuvyen VS ttod. para producir bienes ¥ servicios,
procedimicntos ¥ modcerni de Ay tos sc han d doenla
sistematizacion de procesos praductivos, unhzm. ion de la robotica para la fabricaci

productos ¥ el avandce de comunicaciones y lransportes los cuales incrementan los niveles de
eficiencn y productividad,

De acuerdo con nuestra mwvestigacion, la indusiria de semiremolques y remolques opera bajo una
tecnologia obsoleta, ya que la mayoria de la maquinaria y equi cnen de 10 a 15 anos en el
mercado. $i 1o comparumos con las smpresas norteamericanas (donde los niveles de produccion
¥ya estan estandarizados), los sist i son mucho mas dos que en Méxi
Aclualmente no exisle ningdn Lipo de progr-nn.i por parte del gobierno que apoye a la indust

a,
en el desarrollo de tecnologia propia. Muchos de los fabricantes ha importando las maquinarias de
Estudos Unidos principalmente,

Para 1IGSA. los laclores fogicos han rep ado un trastorno on su produccion, ya que ia
productividad de lo empresa se ha caracterizado por su gran flexsbilidad, tomando en cuem- una
mayaor inlensidad de mano de obira y niveles adecuados de capital. Sin b
de su tlexibitidad se ran enla ializacion de sus prod
produccion son de mayor plazo que aquc\las empresas que
producta.

g0, las i

H1.2.5. Factores gubernamentales

Comprende aquellos factores que estan relacionados con cl
gobierne ¥ actitudes hacia ciert.
Plataformas clectorakes.

obierno. Por cjemplo, el tipe de
industrias (repulacion), intereses de organizaciones politicas y

Actuslmente, en o) procesy de democratizackon gue vive México, la inceridumbre econémica se
ha visto afextada seriamente por la politica. Esto ha provocado que mucha de la inversion
extranera destinada a laanversion real, dismunuya drasticamente. Lo nusiva smwertidumbre ha
generado un descontento social limatando el desarrollo vy crecimiento de los sectores industriales.

(nro factar derivado de la demacratizacion de Mexico, es ¢l avance de Ja oposicion politica, en

enprcial de Lo tendencia de la derecha central, la cual propicie una mayor participacion de la
hiciativa privada, menor regulacion del gobicrno hacia ciertos scctores productivos y mayor

inversion en scctores sociales y de bienestar. Con la “apertura politica” se asume que el desarrollo

industnal puede mejorar, ocasionando una mayor confianza en el aparto gubemanental para

Hevar a vabo 1a politica econdmica actual. De acuerdo a politdlogos, este proceso de

“dertiu ralizacion” se espera a largo plazo.

La incertidumbre © instabibidad poli

a vislumbra sobre ol pomble crecimiento y estabilidad de la
cconamia mexicana.

fara fndustrias IGSA, una mayor descontianza en Mexico implica menor
inlerds de inversionistas hacis MExicv y por tanto un mayor riesgo., Esto se traduce en un lento
procesa de posibles oportunidades en el mercado nacional, acasionade menor ritmo de sus ventas
¥ un mayer nvel de inventarios de medwno y largo plazo. Sin embargo, la situacidn actual,
propwi que IGSA busque nuevos mercados, dsmimuyendo su dependencia del mercado nacional
y considere la exportacion como alternativa. Fl factor mas importante, es que la

democratizacion” de Ménico se mantenga en pie.
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¥ Modelo de Porter

111.2.6. Andlisis comy
descrita en el capitulo de fundamentos y ¢l medio externo, para el

Par i do la dologi
i petitivo se :] los ocho ¥ res que afectan directamente a Industrias
IGSA.
Las em presa son:
Cuadro 21
Empresa que e d) n la fabricacién de remolques y semiremolgues
Pmkigion o] sercado [C]

T. | Tallores Lozano, S.A. Je C. 25

2. Frusrhauf Jde Mixico, S.A. de C. V. 3.0

3. Ronkm doe México, S.A. de C.V. 0.0

4. ' Monterrey, S.A. de C.V. 16.0

5. trias JCGSA, S A, Jde C. V. 125

L3 CYTSA 1.5

7. Constructorns de Sitva, S.AL Je C V. 7.0

. Remahipoes de Ovcidente, S A, de C. V. 150

9. Otrovs 05

Total 100.0
T CTIR . ranam s ™ 1rm L Tramira™ Tradmmiry fova Arairs Riarlot K T Trass

Apei . g1V
Como se puede observar (cuadro 21) el mercado se puede clasificar en tres diferentes gru,
Esta clasificacion estd de acuerdo con las estrategias de mercado que cada uno maneja. El primero
o constituyen Freuhauf de México, Trailers de Monterrey y Remolques de Occidente. El segundo
lo forman Industrias IGSA, CYTSA y Remosa de México. El tercer grupo ests constituido por

Constructora de Silva y Talleres Lozano.

De acucrdo con la investigacion, ef prlmcr grupo es el que ha formado alianzas cstratégicas con
empresas ext j osont . Fste tipo de estrategias ha permitido una mayor
yeccion Jde inversion y mayor absorcion de costos. Sin embargo, la estrategia de manejar
m-non‘s volamencs (cconomias de escala) ocasiona que sus lineas de produccion sean menos
flevibles. La mayor parte de su mercado es internacional. Existe una intensidad de capital y poca

mano de ob
Con respecto 4l segundo grupo, se trata de empresas medianas que producen en menor escala con
La mayor parte de su mercado se concentra o nivel nacional. Se
capital. Estas empresas son

mayor flexibifidad de produce
basan en lograr un equilibrio entre la mano de obra y la inyeccion de

es su totalidad nacionales ¥ actualmente no cucntan con ningun tipo de alianza o estrategia
Otra caracteristica comun es que siguen siendo “familiares”, manteniendo una vision y

especifica. 2
estrategias tradicionales, tales coma: el crecimiento de la em presa esta en funcion de la
ividad, ete. Es importante mencionar que

produccion; mayor mano de obra, mayor productivi
industrias IGSA es la unica que exporta, actualmente.
El tercero, 1o conforman empresas con poco volumen de produccion y alta especializacion. Al
igual que las del segundo grupo se basan en las estrategias tradicionales de produccion debido o
Que pertenecen a familias que empezaron como “negocio” y ahora se consideran em presas
En cuanto a su mercado, esté totalmente formado por empresas nacionales. Otra

Que estas earpresas utilizan en especial para la situacion dvonemica que ahora
atravicsan, ©s proporcionar servicios de mantenimiento como garantia y servicio adicional a las

dades que ellos han producido, como a clientes cautivos.




La segunda fuerza del modelo, considerada como el potencial de nuevos competidores son las
barreras de entrada. Estas barreras consisten en que los aranceles actuales a las importaciones
actualmente son del 20% pero que disminuyeron en 10 partes gradualmente desde el 1 de enero
1994 y terminardn el 1 de ¢nero 2003. Los aranceles de icos para

frigorificos asi como aire acondicionados sera del 20, 10y 15% respcctlvamenle con aranceles
bajando en cinco partes iguales, a partir del 1 de enero 1994, Terminari el 1 de enero de 1998,

Por otro lado, la necesidad de grandes cantidades de inversion , limita la entrada al mercado,
dado que la necesidad de tecnologia, capacitacion y adiestramiento, representan la mayor
ad de la inversion.

can

Los canales de distribucion no son los adecuados, Esto se debe en gran parte a la falta de

planeacion estratégica del pmduclo, ademés del poco apoyo gubernamental y regulaciones que
del

concuerden con las nec

Eil desarrolla de productos sustitutos ] de: te aéreo, ferroviario y
maritimo. El adreo tiene como ventajas la rap-dez de enlmga, la reducﬂén de distancias, cuenta

con la infraestructura necesaria. Sin embargo. por un lado, mayor
costo del transporte, limitacion de tipo de carga y peso, menor canhdad de rutas disponibles,

limitaciones a la entrega del producto final.

El transporte ferroviario, por cjem plo, a las sigui j menor costo, mayores
volumenes, flexibilidad total de tipo de carga y peso y como desventajas: minima infraestructura,
limitacion en destinos de entrega, lentitud y limitacion de la entrega del producto final.

En cuanto al maritimo, las ventajas son: capacidad, costo, mayor acceso a mercado internacionales,
gran infracstructura portuaria, sin embargo. presenta desventajas: acceso limitado para destinos
terrestees, lentitud en la entrego del producto, excesiva regulacion mar

ma.

En resumen, estos tres productos sustitutos, si bien representan una competencia alteenativa, no

causan un efecto directo en los precios y costos de I transportacion terrestre. Lo que si afecta,

la desvinculacion de la infracstructura con la que cuentan los productos sustitutos y el transporte
complementacion entre los productos. En si, no existe producto

s IGSA.

n

terrestre, es decin, que no hay
sustituto directo que afecte o Industr

La ultinta fuerza de poder de negociacion de los proveedores, se identifico con gran fuerza, dado
que la industria del acero esta bien controladas. Por otra parte, el resto de las materias primas se
encuentran con pocos proveedores, bicn posicionados y de reconocimiento mlernac-onal Los
proveedores nacionales se caracterizan por ser o istribuid de las §
Estados Unidos, Canadl y varios paises de Europ No existe duda, que o mlcrmedmno - n.vol
acional ¥ una falta de inveesion en bienes de ca pital, hace que los precios sean altos. Sin

wbargo, ahora con ol Tratado de Libre Comercio entre Estadas Unidos, Canada y México, la
participacion de empresas extranjeras permiticd una mayor participacion en ¢l mercado nacional
dircctamente, logrando precios meis com petitivos. Por ahora, dado las circunstancias economicas,
pradores de materia prima v accesorios, han limitado sus compras a nivel
Iimitaciones de proveedores nacionales, han incurrido al mercado

o nrayoria de los co
nacional, ¥ dado ),
nernacional directamente.

Para Industrias IGSA esto significa un serio probl de fores naci les con precios
accesibles. Sin embargo, IGSA cucnta con provecdores ya definidos que han proporcionado
servicios o la altura de las nece ades de by empresa. Sin embargo, ef tipo de cann!uo, el costo,

flete de transporte y forma de vent SAenun g or nte
de ellos, sin_tener la oportunidad de mejorar la seleccion de proveedores para reducir costos.




i6n de los id , Sus prlncnpales clientes se localizan en las

En el poder de neg
principales industrias y en los nuevos dos internaci v estara en funcién de la
negociacion de la industria pamlcla Blos clientes se concentran en las principales ciudades del
pais, tales como e! Distrito Fed » Guadalaj. Puebla. Tijuana, Laredo, Ciudad
Judrez. Sin embargo, el poder de gociacion de los esta limitado por varios
Iadcm Entre ellos, e] acceso a fi iam facilidades de pago, seleccion de proveedores y
de prod para sus idad

Para Ind ias IGSA esto ref una taja en & la seleccion de cli la y facilidad.
de financiamiento directo. Sin embargo, no exi: las g i ici que p i que
IGSA se ¢ P a prod y mucho a gar el prod final. Para IGSA esto

P cierta limi ion en a la produccion. Afecta a aquell. P que no t
con facilidades para producir el prod final.

HIL.2.7. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

Estos factores mencionados han originado una afeccion hacia las industrias; el gobierno por su
parte ha tratado de impulsar los niveles a través de la firma del Acuerdo Nacnonnl para la

Recuperacion Econémn:a Sin embargo, de acuerdo a la ind) ia de part
de este 74 1 ya que sélo se

y se
considera como una resolucion mrnedlaln para la reacuv-c-du de la -.-cononna.

das, la falta de un programa especifico de incentivos

A nivel de las ind ias antes
fiscal de expor i d ion de imp ¥y apoyo , provoca la desaparicion de
éstas,

Esta situacién ha provocado un efecto dominé dentro de la industria, donde empresas que
dependen de industrias clave, tal como la automotriz, provocan una contraccion econdmica,
decur, que afeclan a csla en su volumen de produccion e ingresos y las consecuencias hacia los

i
, PO B [ ciGn.

ado una dismi ion en sus ventas nacionales y sus

Para Industrias IGSA, este efecto ha p

ingresos, ademads de un rompimiento en su esquema financicro, con especial énfasis en bancos

nactonales y exlran,eros Esta conlmccnén econdmica ha limitado las expectativas de crecimiento
1994, is de un excesivo endcudanuenlo, dado que parte de la deuda

fue ida en d jera y el i de las tasas de interés nacional han generado
una deuda de nueve millones de dolares.

Poro a la vez, se debe recordar que toda crisis puede tonverhrse en oportunidad, debido a que ]
de la da nacional, atrae opor i de i ¥ financiera y real.

Provocando que los productos nacionales se introduzcan en un mercado com petitivo por lo

vo de sus precios.

atrs

Los problemas financieros que presentan las compaiiias, las orillan a éstas a poner a la venta sus
activos a precios bajos y para los inversionistas se convierten en oportunidades de negocio, esto a
su vez puede represeitar para las empresas en la industria, la eliminacion de competidores «

de la participacion en el mercado.

Las oportunidades que ofrece el mercado se han dado por las politicas econémicas del sexenio
pasado. A pesar del rompimiento de la politica cambiaria, el esquema de desregulacion de
sectores clave en la economia mexicana, tales como energia eléctrica, petroquimica,
comunicaciones y transportes, se han visto seriamente dahados.

Para el objeto de la in i ion, la ion y privatizacion del Sector Comunicaciones y
Transportes ha sido de fundamental importancia en la firma de estudio. La importancia que se
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menciona esta relacionada con la privatizacion de Ferrocarriles Nacionales de México, bajo la |
consideracion que la privatizacion atrae una mayor eficicncia y por consecuencia, mayvor
compeltitividad en otros mercados. El Tratado de Libre Comercio que entré en vigor en 1994,
permitira mayor relacion de transporte entre los tres paises, ofreciendo una oportunidad para los
tmnsporuslas nacionales, que cubriendo la estandarizacion ante mente mencionada, podrdn
sus f; f: sus servicios a un mercado mds amplio.

5

Este hecho va a requerir del cumplimiento de normas y esténdares internacionales en la industria
de carga y se requerird de un enla d da de ¢ 4 . abriendo oportunidades

de mercado.

En la ind ia de i 1q y 1 este impacto en la demanda originard una
oportunidad para el crecimi y gh on de la industria. Fslas oportunidades se
ducci mas y de ¢ de acuerdo a las normas

presentaran a través de la p.
que rigen actualmente.

Estas normas y estandares han sido definidas por parte del gobierno mexicano en el Diario Oficial
de la Federacion en enero de 1995, con el objeto de participar en un mercado competitivo dentro
de las fronteras del Tratado de Libre Comercio.

ta industria que el gobierno esta tratando de regular, afecta on su totalidad a los productos de
IGSA. Entre otros, Tolvas, Tanques, Cajas Van, Camas bajas y Graneleras. Antes de la regulacion
no existian normas bien definidas que limitaran las caracteristicas y dlmensmng-s de los produclos.
Abora con esta regulacion, se la opor idad de inc fa d i, por
un lado por la sustitucion del producto y por otra introduccion de nuevos cllcnles al mercado.

En conclusion y como consecuencia de o anterior, se consideraron las siguientes oportunidades y

amenazas:

OPORTUNIDADES

AMENAZAS
o]

o Crimisosaonsea n

ko godeierrne bnabstrns dee Ly . Ineph

Incertaduge

i e L bt e
e

e Induar -J-v.n.u...-.i.. o Inflebebitad on b

anabusted
Armplia depsemdens i e
sibvibatad s
e ntroducoon de

awareihe Nacionales .

o Privatizacion e b

ficado estas oportunidades y amenazas, se procede a identificar el peso ponderado
er Iy com paitia en L industria y factores claves en las mismas, esto se desarrollara
la metlodologia descrita anteriormente.

Una vez ide
gque puede tel
de acuerdo




se los F clave que tienen

Conslderando la mtuucnén ¥ subjetividad de este
para el

11.2.7.1. Oportunidades

OPORTUNIDADES PESO TASA PUNTUACION
1. Programa de vivienda 05 1 05
2. Crecimiento da expofacionss as + a0
3. Regulacion pubemamental a0 a 30
4. Privatizacikn de FNM n 2 24
5. Nu ¥ e e caminnes y tractooemiones 10 1 10

Entre las oportunidades que anteriormente se mencionan se considera el crecimiento de las
exportaciones como uno de las fadon‘s de mayor peso en la industria que favorece a la empresa.
Al considerar el mercado exterior, p idades de idn y disminucién
del riesgo de mercado a nivel nacional. Se mnsldzrn que un peso de .15 con ‘una tasa de 4, es de
importancia.

Otra oportunidad importante es la regulacion gubernamental que ha tomado en efecto desde el
mes de febrero de 1995. Esto, dependiendo del ciclo del producto, ocasionara una mayor demanda
por los nuevos productos. Consideramos que un peso de .10 es adecuado y una tasa de tres.

Se considera de menor |mpcrtnn<u dado que la P i © puede 1

estas op La pr de Fetroc.rnln Nacionales y la mlmduccnén
de nueva compotencia en la ind ia de i y yelp de
indirectamente producen una op. idad para la P Por tanto, se ha “dado una tasa y peso
menor.

Especificamente podemos hablar de cuatro oportunidades:

1. La economia mexicana se encuentra en un periodo de crisis Que ha llegado a la parte mis baja
del ciclo econémico. Los prondsticos indican una tendencia positiva a partir de 1996.

2. La antigiiedad del parg hicular en México y la gradual entrada en vigor de las
regulaciones con respecto a 1os pesos y dimensiones, oblipard que comicnce a darse la
sustitucion del mismo a partir de 1996 y 1997, dependiendo del tipo de vquipo de que se trate.

3. P enel do lati icano con base en su tecnologia, calidad, precios
accesibles y adaptabilidad a las distintas condiciones de cada pais.

4. Las proyecciones economicas con respecto a los tipos de cambio continuarin favoreciendo a las
exportaciones,

HL2.7.2. Amenazas

En a Jas , Se id. que las de mayor peso, con .15 y una tasa de 4, desplome
de las ventas en la mdus(na ©s importante para la empresa,
AMENAZAS PESO TASA PUNTUACION

1. e competidone o8 2 e
2 ns 1 o7
3 tatenibulidad on i 7 1 a2
4. Denplome e fas Aas 3 o0
5. Dvpendencia de indust a2 a e
TOTAL 1 259




¥ semi ?

El siguiente factor externo que impacta a la compania es la dependencia con fas otras industrias
paraielas, que son la de autopartes, camiones y tractocamiones, ya que la dcm.\nda de estos
d ia de q: 5. Se

altimos, ocasiona una mayor d da pars la
considera que un peso de .12 con una tasa de 3 es la adecuada.
. fi en prog
tasas y pesos

ibitidad de competid
£ id con
a cstos factores actuatmente. Uno

Los dema:
: ¥ la inflexibilidad en a imp
en que la emp ests diend.
de los puntos importastes es que la pnondad de fa empresc esté en sus vesas, y sabrsetodo en la

debido a que es la

sobrevivencia.

El total de p derad ita en 2.54. el cual se considera un poco por encima del

promedio, de 2.50. F_f»(o ignifica gue la e de la P es baja, respondiendo poce pero
i , en sus esf de perseguir estrategias a capitalizar sus

oportunidades externas y evitar las amenazas. Podemos resumir las amenazas de la siguiente

no de manera

maswra:
lwestidumbre en la forma en que afectari la entrada en vigor del TLC y Jas modificaciones que
se realicen, a las importaciones de materias primas de IGSA. Incertidumbre con respecto a si
lati a exportaciones Jde producio termmado.

serdn ¢ P con las

fncertidumbre de “cuindo” entrarin en vigor las modificaciones al Tratado de Libre Comercio.
Su principal competidor (Freuhauf de México) muestra agresividad en sus programas Je
i6n, por lo que sin tener e) crédito comercial de IGSA en el mercado

4. Vender productos de baja tecnologia. disminuye el margen de operacion.
De acuerdo con el andlisis anterior del mercado y el entorno economico de IGSA, o cantinuacion
se presentan las siguientes conciusiones con respecto a las fortal . debilidades, oport <
v riesgos identificados entorno al negocio de JCGSA:
Los eventos coonomicos descritos anteriormente, e especial lo devaluacion del pesa mexicano,
han onginado cambios significalivos en Jos mercados de todos los sectores econdmiucos. En

a significativa en la demanda del mercada

ializacion y p
mexicano, ba logrado posicionarse comoe un fuerte competidor.

general, lo Campaiia ha experimentado una b

nacional en sus productos. Sin embargo, la devaluacion ha causado que fos productos
importados scan mas costosos. lo gue ha reducido el impacto de la competencia extrapjers en los
productas mexicanos. Esto origino un importante repunte de las wxportaciones, que debido a lo

caida del mercado nocional en 1995 representaron ! 50% de sus ventas.
Con respecto a las sectores economicos en las cuales se desenvuelven los clientes de JGSA, en

especial se vieron afectados el sector de la construccion. #! sector quimco y el petroquinuca. Sin
embargo, durante ks segunda mitad de 1993 y durante 1995, ol mercado de petroquimica
expernmento unad recuperacion importante debido al incremento en precios de los productos
quimicos. Con respecto ol sector de s construccion, los planes de reactivacion econémicas o
ncentivos otorgados o la mversian extranjera, propician pronosticos de crecimiento lento a partic

de 1997,



111.3. El Medio Interno

111.3.1. Asg org

En el aspecto de sistemas de informacion, la empresa carece de enlaces con un sistema de red en lo
que se refiere a sus oficinas administrativas y planta de produccién, lo que no permite obtener

informacion veraz, fiable y en el oportuno, originando un retraso en la toma de
decisiones.
Por otra parte, se idi ] e se a |nscnu: en las Asocuclones y Ciamaras
Naci les e Internaci les de la industria, permitiénd. los p y avances que
se generan dentro del sector.

bre de 1965, dedicand inicial a

Industrias IGSA S.A. de C.V. fue constituida e] 16 de
la fabricaciéon de volteos sobre chasis, Jogrando con el transcurso de los aitos, dlverslﬁcarsus

productos y desarrollar una tecnologia propia en la fabricacién de g y iq
para tractocamiones.

1a. Estad

Inicialmente su planta industrial de 3,300 metros cuadrados se blecid en Tlal
de México, y a partir de 1985 ocupa una nave industrial de 28,617 metros cuadrados en

Cuautitlan lzcalli, Estado de Meéxico.

Las instalaciones se encuentran divididas de la siguiente forma:

f: bl

- 13,808 drados para
- 693 metros cuadrados para oficinas administrativas
14,116 metros cuadrados de rescrva lerritorial para una futura expansion

Desde su fundacion, el objetivo de IGSA como negocio, ha sido cubrir las necesidades del
transporte de carga en México con la mas alta calidad, servicio y eficiencia.

A Jo largo de su trayectoria, la filosofia de IGSA ha sido crear una atmosfera de trabajo de
respeto y estimulo a la creatividad y productividad, promover la generacion de utilidades con
base en la eficiencia y guiar con ética sus relaciones con terceros, lograr una estrecha relacion con
sus clicntes ofreciendo el mejor servicio y tecnologia, contribuir a mejorar las condiciones
sociales y econémicas del pais, y brindar oportunidades de desarrollo a todos sus empleados.

imiento y experiencia, contando con

La imagen de 12 empresa en el mercado es de amplio recon.
una trayectoria de 30 afos, ofreciendo productos de alta calidad y con una teenologia propia
t Posee un amplio conocimiento del negocio

actualizada en cuanto a los ] nternaci
tanto en el aspecto de mercado, ing ia y administracion de la produccion y venta de tanques
isotérmicos para transportes de productos pereced . volteo, tang parat porte de

te de inaria y equipos p d,

combustibles, camas bajas para el t F 1

Un aspecto de vital importancia es el servicio al cliente ofrecido a través de los afos, ya que
ofrecen soluciones probadas y desarrsolladas con anterioridad, para atender de forma inmediata.

IGSA posee una buena imagen en el mercado internacional, ha sabido aprovechar la firma del
Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos y Canada, ha abierto las posibilidades de
exportacion y registrando ventas crecientes con paises como Malawi, Puerto Rico, E.U.A., Canada,
Chile y Corea.

Los objetivos principales que se desean alcanzar son: alcanzar un nivel de comunicacién abierta
dentro de la organizacion; promover el desarrolio en las diferentes dreas de operacion y

A
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produccién; lograr un sistema dentro la organizacién que permita adaptarse rapidamente a los
avances y requerimientos del mercado.

Los si de ilizados en la em presa son a través de pohh:ns de calidad sobre Jos
malerhles lizados y iendo las des que el do y los cli exugen.

di de las estadisticas del sector ya que exi <
dentro del mercado > que no deben pasar d P ibidos y bios en las taci que pued.
abrir mas op de creci
No tienen blecidas seglas, politi yp dimientos para la llevar a cabo una comunicacion

entre los departamentos de la empresa. Pero existen una serie de elementos que son considerados
de vital imponancia para el buen funcionamicnto, como es la falta de delegacion en la toma de

decisiones, ya que bloquea el buen funci i de los depar

No existe una fil fia de bajo en i 1a centrali ion de la autoridad y toma de

fecisi s un i durante el crecimiento de la organizacion y causa una apatia
J de los {! dios, blog do la capacidad imaginativa del personal.

De acuerdo o la m(ormacnén antenarmenle cilada podemos concluir en el aspecto organizacional,

que la existencia de p y en la estr ; no existe una delegacion en la toma
ya que final son t das por la Direccion General, originando una direccion
teral.
Otro aspecto es que en la mayoria de los 4 dios estan d

por p con un
promedio de 15 afos en la empresa, que se consideran con una motivacion baja.

Dentro de los objetivos jerdarquicos, se encontro que no han sido alcanzados en su totalidad, por no
tomar en cuenta a los mandos medios on la aplicacion de medidas, que se toman desde la
direccion.

En resumen se considera que el problema de ls estructura organizacional se origina por la falta de
delegacion de autoridad y por ¢l encarecimiento de liderazgo en los mandos medios.

11.3.2. Aspectos laborales

La empresa esta constituida por accioni empleados y trabajad; . La soci
vez esta consttuida por cinco socios principales, con un lotal de 50 acciones em
distribuyen de 1a siguiente manera: 20, 10, 10, 5 v 5 respectivamente (cuadro 22).

rdad de IGSA, a su
as, que se

Cuadro 22
Fundadores y Accionistas, 1965
Accionista Precio/Accion Total ( $ pesos)
( pesos)
A 20 500 10,000
B 10 500 5.000
[ 10 500 5,000
D 5 500 2,500
E 5 500 2.500
Total 50 500 25,000
T Anh e WA S A ey
El consejo de administracion esta constituido ¥ designado por la blea. Su funcion principal es

controlar la administracion de la emipresa ¥ lograr los objetivos que ha trazado la asambles de



ncﬂonnsms ademas de conlar con las siguientes funciones: a) Poder general para pleitos y
2

P aila dad ante las autoridades comp b) Celeb, y resci
int alos ‘,’ de la iedad; ¢) Nombrar y P2
emple-dos de la sociedad y las facultad bligaci y i ; d) Ej
de la blea de ioni:
La Admini ion de la se a cargo de su socio fundador, el Sr. A, quien
1 es el Presid: del Consejo de Administracion, y del Ing. B, quien es el

Vicepresidente del mismo y Gerente General de la Compadia.

A continuacién se listan los funcionarios clave en el diario proceso de toma de decisiones de
IGSA (cuadro 23):

Cuadro 23
Ejecutivos de la Direccién de IGSA
Nombrse Fuesto Antigiiedad en IGSA

¥ Gt rente des Comercializo ion 30 v
< Cerente de Compras 16 anew
H y Subgerente Caneral 2 anem

] enie Administrativo 15 ance

1 ente des Manufocturas 16 anow
x te des Ravursos Humanos dos meses
1. Contralor Do
T Arviees Jo ind. REASA oy

El organigrama de ICSA es de forma central, en el cual sélo existe una Gerencia General de la
que se dospn-nden 6 arcas, que consisten de: Gerencia Financiera, Administrativa, Compras,
Ventas Metro y la Regional de Ventas (cuadro 24).




Cuadro 24
ORGANIGRAMA

INDUSTRIAS IGSA, 5.A. DEC.V.

ASAMBLEA Df.
ACCIONISTAS

CONSEJODE

GERENCIA GERENCIA ADMINISTRATIVA GERENCIA DE GERENCIA DE GERENCIA DE GERENCIA
FINANCIERA COMPRAS VENTAS MANUFACTURA REGIONAL DE
METROTOLITANAS VENTAS

CONTRALORIA

|

CONTABILIDAD GENERAL

INGENIERIA DE
PRODUCCION

GERENCIA DE
TLANTA

Faenie: An honre de Indusna KSA S de LY.
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L dmini i6n, sus pri

El Director G | es asi; do porla ¥ consejo de
funciones son alcanur y dirigir los esfuerzos y los recursos de la empresa y traducirlos como

beneficios y utilidades para los accionistas. Ademas, funge como i entre el j
de administracion y el resto de la firma.

El Gerente General tiene como su principal funcion coordinar el jo con el di 8 .
del ital de los

A i

El Cerenle de Fi es el P ble de Nevar la buena 5O

socios, do ¢l mejor i i ara el capital de la empresa, utilizando fos productos
!lnanclcros de inversion ¥ evaluando las decisiones de nuevas inversiones o ventas.

El Ge te Admin es el P ble en llevar a cabo la de las acti
de la firma, como recursos humanos, materiales y gastos, ademis del asentamiento de las

operaciones de la empresa.
d co rse en la y seleccion de

n de la empresa, cuidando ampliamente los

El Gerente de Compras tiene como
los proveedores de materia prima para la opera
estandares de calidad que exige la empresa y obtenicndo e mayor beneficio a través de

con con los p .

El Gerente de Ventas Metropolitanas estd encargado de coordinar los esfuerzos de la fuerza de
ventas en el drea metropolitana de la Ciudad de México, atencion a clientes y la claboracién de

los planes de mercadotecnia para su segmento.

ble en el drca de produccion de la empresa,

El Cerente de M. f. acs ol
¥y controlando los factores de calidad de productos terminados.

E! Gerente Regional de Ventas al igual que el gerente de ventas metropolitanas, solo esta
enfocado hacia otras zonas grogridficas en ¢l territorio nacional e internacional.

En cuanto a las relaciones laborales dentro Je Lo empresa se encuentran en completo orden y en
un ambiente de cordalidad, por ser una de las empresas lideres en el mercado los trabajadores
rollan su mejor esfuerzo en su labores, al contar con un buen entendimiento con el

desy
ficato interno, llegando o acuerdos comunes.

31% del total

A la fecha, se cuenta con 161 empleados y trabajad donde aproxi
son em pleados de confianza (adn\nuslrahv-:) Lo escolaridad promedlo de empleados de

confianza es media superior. con una edad promedio de 40 anos. El 68% restante, son
iva) con un promedio de escolaridad de primaria y una

t s F

.-a.-a pmnlcdlo dc 36 afos. De este total, 95 son em pleados sindicalizados de planta y los 15

restantes, son eventuales.

Los trabajadores sindicalizados se encuentran afilindos a la Confederacion Obrera de México,

filial de la Union Sindical do Traha,.ndon»s de la Industria Metdlica vy Similares. Historicamente
les de relevancia,

no se han g

La rotacion promedio del persanal mensual durante 1995, fue de 123 trabajadores
el ¢ dio ! de trabajad sindicalizados dados de baja fue de
5.55%; el ¢ ' I de trabajad sindicalizados dados de alta fue de 5.89%, en el
cual fa rotacion se da en funcion de 1os trabajadores eventuales que son contratados por
tiempo definida, de acuerdo con los requerimientos de produccion y ventas. Durante 1995, no

hubwo rotacion del personal administrativo.



d dicalizado es de 7 aios mientras que el

En ala igiedad, el p io del §
promedio del peuonnl de conﬁann es de aproximadamente 8 aios.

La ita ci a través de un programa de capacitacién y adiestramiento,
para todo el pelsorul que imparte en cualro etapas, por instru e la mis P .
frecuencia con la que se cap alp bajo la goria de soldad es
diaria con instructores internos que -mpauen los cursos.

Actualmente se cuenta con un Conlralo Colectivo de Tr.-b-po para el personal sindicalizado,

asi como contratos individuales de 5o por F
1 sindi allndo eventual. Enel caso

(planta) y por tiempo y obra determinada para el p
del personal de confianza, se cuenta con un individual de

El rvdutamtenlo dcl personal para las dreas de operacion, se basa pri en niveles de
P i >, con experlencm en el ramo de operacién y egresados de las dreas
de i y i P do del puesto a cubrir, con amplio conocimicnto en la

ind iadelat f C El 1 ento se origina en el departamento que requiere del

personal para Ja cobertura de las vacantes.

Debido a la tecnologia que aplican, se Ilr.-va a cabo un constante esfuerzo de actualizacion y
de los 3 de la linea de produccién. Dicho proceso va
idades internas, dl el entorno de la

dido de un di. i ue, ademas de las cap
compelencu de escala global, acoplado a una vision integrada de las nuevas tecnologias
emergentes en e] campo y de su ritmo de innovacion.
ya Que para la flexibilidad de

Cuenta con de cap ion en los p de p
la empresa es lmpoﬂante conocer el ciclo del produdo, promoviendo la rotacién de puestos,

iento de los empleados de las lincas de productos y aumentando el
interés de estos hacu su desarrolio personal.

El programa de incentivo que aplica, se basa principalmente en la productividad reportada por
cada uno de los empleados y son recompensados al final de cada aivo fiscal.

La compaiiia hace el mayor de los esfuerzos para evitar la rotacidn del personal, ya gue la
inversion en la capacitacion es de gran escala, lo que se ha presentado en el punto anterior. En
1o que se refiere al ausentismo, lo controlan a través de programas de incentivos, bonos y pago

de horas extras.

En resumen y de acuerdo al organigrama (cuadro 4.3.). no existe un departamento de recursos
humanos que cancentre las actividades que le com peten a éste, como son: reclutamiento,
programas de incentivo, programas de capacitacion. La carencia de este departamento origina la
duplicacion de funciones en cada drea existente y los tiempos de productividad se ven afectados
por distraer sus funciones hacia este tipo de evaluaciones o seguimientos.

1£1.3.3. Asy i ds i 7
Industrias IGSA, se encuentra ubicado en Parque Industrial del Estado de México, con una
superficie de 35,000 m? de terreno e instalaciones de aproximadamente 45,000 m? en

construccion.

Consiste de tres arcas principales que son:

de ventas, admi on y

a) Oficinas principales, donde se localizan los depar
oficinas corporativas.



b) Manufactura, consiste de 30,000 metros cuadrados, con divisé que son: i ios,
proceso de corte, soldadura, y producto final.

c) Arca de Pintura y detalles, que se encarga en dar las dltimas caracteristicas al producto antes
de su entrega.

RO

para al iento.

El resto de Ja superficie es

En sus inicios, ICSA se dedicd ala fabncnc-on de volteos sobre chasis y el éxito logrado con esa

linea de productos, dujo o la 3 4 i su produccion. La compaiiia
seguido la politica de produccnén de lol-.‘s en funcién a los requerimientos de ventas, con el fin
de aprovechar ade d la de la planta y los lotes de materias primas.

Adu-lmenle ICSA cuenta con mads de 50 pmdudos, de los cuales se pueden establecer dos
divisiones, do los mas rep los sig: :

. Equipos de carga en general
® Caja Van (seca y refrigerada), para carga en g t y prod Li ios y
perecederos
®  Cama baja, para maquinaria pesada

® Plataformas, para carga en gencral
. Equipos de cargn especializada:

®  Tolva cn acero al carbon, para cemento, harinas y otros polvos a granel
®  Tolva neumdatica de acero inoxidable, pam productos alimenticios en polvo,
plasticos, resinas, etc.

®  Tanque en acero al carbon, para transporte de combustibl tv , dcidos, etc.

®  Tanque de acero inoxidable, para quimicos varios

®  Tangue de acero inoxidable termo conservadores, de grado alimenticio o quimicos,
calientes o frios

®  Volteos para arena, grava, roca. minerales, etc.

El proceso productivo cuenta con 9 lincas de ensamble, con capacidad total para producir 70
semiremolques al mes y una planta de 250 trabajadores laborando un sélo turno.



El sigui d. las pri | ticas de cada uno de Jos productos
fabricados:

Cuadro 25
Caracterioticas de 108 Preductos de IGSA

Producto Capacidad Unidad

i
3

Tolvas 24

Tunques . 28,000
Bipticvs 30,000

Cilindricos acero negro 28,00

acero inoxidable 2.5

VUURNNRNUNNSUINNN G DN

3
~
s

Valleos s/chasis 12

as
NS
)

Cajon Van 0

latafiormas 40

Cirancleras 0

Cantox Kajas a0

DUNUNUNONGUNDNIN LY
H

Tomne T uiran KFL S ey

El aprovechamiento de la capacidad instalada de la planta durante el periodo de 1991-1994 fue
del 55% en promedio, mientras que para 1995, ¢l promedio fue de un 30%.

El | de calidad de jos p se mide a través de los lincamientos establecidos tanto a
nivel L 1 como rnac L, tales como:

. Normas de control de calidad de soldadura (AWS)

- American Society of Mechanical Engineer (ASME), (proceso acero, carbon, aluminio y
acero inoxidable)

- Society of American Engincer (SAE)

. Normas DOT (Department of Transportation)
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- Norma de uso y explotacién de carreteras (pesos y dimensiones de SCT)
Las normas NOM emitidas por PEMEX para tanques y transportacion de materiales

peligrosos.

Las normas de la National Tank Truck Carriers Association

Los requerimientos de calidad mexicanas son mas d. d. que los inter
i 1a mayor parte de la carreteras del pais y los

a las malas d en que se
escasos controles al respecto. El sistema de control de calidad de IGSA asegura que sus

productos cumplan con los requerimientos mexicanos, aun cuando la produccion puede ser

adaptada a los requerimientos de cada pais.
Dentro de los pard ros que sc para afirmar que sus productos son de buena calidad,
ncontramos que su costo de garantia es del .001%, la cual cubre defectos de fabricacion por

seis meses y/o un aio.
Actualmente trabaja con el 20X de la capacidad instalada, con una planta de 120 empleados
incluyendo empleados de linca de productos La se ha debido a la
contraccion de mercado de la industria, tratando de minimizar sus bajas.
Tet a lizada y de

imad. 200 prod de los

ia de p comp

Cuenta con un drea de i

investigacion y desarrollo, por lo que > se han |

siete grupos de productos anteriormente mencionados.

Esto ocasiona que una de las ventajas sobre los productores mexicanos y sobre los extranjeros es

Que, normalmente otras firmas canalizan sus esfuerzos hacia la especializacion en uno o dos

productos de la amplu gama y no desarmll.n- tecnologia, por lo que Jos clientes deben de acudir
a sus

a varios § para e

Cucntan con un drea de disedo de los productos, muy pequeia, con el objetivo de producir el
diseho de acuerdo 4 las solicitudes de los clientes.

Como ya se menciono en el rubro de inventarios, sc establece una politica de mantener un
minimo de materis prima hastae la solicitud de los clientes.

fabrican en la empresa, la existencia de

Debido a las caracteristicas de los productos que
inventarios de productos terminados, tiene inmersa una politica de la menor existencia de

l-qulpos. va que las ventas de la empresa se originan a través de pedidos sobre medidas y
eristicas que el cliente necesita, por lo que el contar con un amplio inventario de productos

T
orng-mrm una pérdida, o bien, una rotacion de inventarios demasiado lenta.

En lo que respecta a materia prima, el drea de produccion tiene establecido un programa de
stocks de material ¥ su rotacion de acuerdo a las estimaciones de ventas ya concretadas.

con un i io de 100 dades, las cuales han sido

En el transcurso del ano, ©
producidas para evitar el despido del personal en nomina; produciendo solo unidades con
ticas que consideran de mayor demanda.

] rias IGSA, m una litica de ficiencia y evita la contratacion externa de
cualq tipo, en el p de pmdutclon, para alcanzar los estindares de calidod que ofrecen
a sus clientes.

Actualmente tienen patentada la tecnolagia que han desarrollado en sus laboratorios,

caracte

especificamente en ol drea de producto fina

o0



11.3.4. A de A

De acuerdo a la eskrudura de la orga no se ] un depar ] doen
idades que se en los dos departamentos 'de ventas,

pero no llevan a cabo planes B! cle d nia ya que las ventas son originadas

desde un punto de vista primitivo.

Debido a la falta de una estructura con este depa las decisi de elegir

mercados han sido de acuerdo a la vision del presid de esta abrieron sus fronteras

hacia el exterior y han aprovechado esa oponumdad pero por la falta de estudios en el exterior,

esta oportunidad que identificaron puede irse en una que podria llevarios a la

banca rota.

Debido a la di ificacion de prod los cti idos por ind ia, como a

uacién se detalla:
L | in de la C ion: Tribasa C Ce Ap en ja venta de

plataformas, tolvas, y volteo.
- Ind ia de Ali Bebidas: Leche Lala La Laguna. Su principalmente Ja venta de cajas
Van. Maseca dentro de los productos de transporte de graneleras.

Gobierno: Departamento del Distrito Federal, para mantenimiento y dreas publicas, han
vendido camiones par l. recoleccion de basura. Pemex, sigue siendo el principal cliente en

de

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

Cuadro 26
Princ fabricantes us productos
Fabeicante Froducto
A de CV. MU TOIVAS y b locaimiionms

Arnudora Nackonal. Industrial y Serviciom, & Platatonma, carros L

Calan y Tracton=, 5.A. ke C.V.

L LAV L g e

Carmwpries Suma, S.A. do C.V.

que Langues

Fruchaul oe Mexicn, SA e V]

Trduntyia e Riviokgues Mexiane,S.A.

[Tany i, Larngiaes che Al s iento
e martques, platatomins
Tat S A e C.V. Ram 17 miie=s abee alpnas cnantenio, Remoly
= T HRA S A STV
a, de su

IC'SA realiza su gestion de ventas a través de la propia Dircccion de Jla compa
e comerciali y de sus tes de ventas (comisionistas) tanto en

Menco como en el extranjero. Aunque una de las funciones de Jos representantes de ventas en
cada region es dar o conocer a la empresa y sus productos, el prestigio que ha ganado a lo
largo de 30 afos de permanencia on el mercado nacional, facilita el acceso a los diferentes

mercados.

Debido a que los equipos son producidos de acuerdo con las especificaciones de cada cliente y
pais, las condiciones, plazos de entrega y pagos s¢ encucntran sujetas a las negocisciones que
se realizan con cada cliente. Sin embargo, generalmente se procura seguir la politica de solicitar
ot 50% de anticipo una vez autorizado ¢l pedido por ambas partes, otorgar un plazo maiximo

6!



[ ici un d ue

de 30 dias a pantir de la entrega para el pago del
ampare el adeudo del cliente y en ciertos casos, solicitar la firma de un aval previamente
i i li ji 4s se les solicita carta de i

i & A los y
Los plazos de entrega son variables en de Jos volua icitados y si son venta
nacional o de exportacion, sin embargo, el plazo de entrega promedio es de cuatro a seis

semanas por unidad.

IGSA tiene presencia nacional, cuenta con sucursales en las g de la Republi
Mexicana:
R, 5 R 5 R Renid R, Yy
Noroeste Occidente Centro Noreste Sur
Baja Jalimo Cuanajuato Coahuila Guernens
Cant .
Sonor Nayarit < Tabhano Ouzaca
Sinal Coling Zawatean (& Chiapas
Nuewe Lavn Yucetan Puebls
Tamaulipes Quintana Roo
Disarite Fodoeal
Muorvios

T WA N AdCY

A continuacion se detatla cudles son los principales clientes de IGSA, clesificados en funcion de

su volumen de compra y su frecuencia:

Jnversiones Aztova
taala

Mewinmin

Muset

Crupo Aramcts
Srupo Cateraie
Grupe Hormes

—~
Comentin Apas
mten Cris Azl
3o Mecssgnon

Nacional

Hidrogenador.
n’a
Tovcdustrios Feam o

et et a0

teesannaay
St e,

1 rnbr AR R am e It trian KA S A ety

Sin embargo, cue con una cartera de clicntes muy amplia y diversificada, que se clasifica de
acuerdo con los tipos de productos y a la industria en la que se desenvuelve como se muestra

{(cuadros 27-29).




Cusdn 27

quiﬂcr Clientes de IGSA, Clasificades por Producto ¢ Industria
Semiremolques Tanque paratransposte | Semiremolques Tanque Inoxidables pars Semiremolques Tangue Inoxidables

de Combustible tramsporte de Quimicos Termo Comervadores
Auta Tangues Nacionales, 5.4, Auto Lineas Rogio SA deCV. Aceites Industrializados o} Zapote, S.A. de CV.
Autt Tangues Tollocan, S.A. de C V. Auto Tangues de México, S.A. de C.V. Evamex, 5.4, de C.V. (Bnre_ny
Caminos y Puentes Federales de Inprese Aulo Tanques Nacionales, 5.A. Grupo Arancia
Combuslibles Casso, S.A. de CV. Celanese Moxicana, S.A. de CV. Grupo Hidmogenadora Nacional, 5.4.
Espocialigoidos, 5.A. Cementos Apasco, 5.A. deC.V. Grupo Hidrogenadors Yucatecs, S.A.
Geupa de Auto Tangues Mexicanos CYDSA,S.A deCV. Gruper Industrial Lala

Industrial Aceitera, S.A. de CV.

Ganwsa, 54 deC V.

Grupo do Empresas Nieto
Crupo Aute Tanques Mexicanos

Grupo Sarabia

Lacto Comercial Organizads, S A. de CV.
{Domeg)

Transportadora Alpura, 5.A. de CV.
Transportes Garza Leal, S.A, de CV.

Grupo Astixa, (Coca Colaj

Grupo de Embotelfaoras Unidas, S.A. de CV.
(Popsi Cola}

Grupat Homues, S.A.

Transportes ALMU, S Ade CV.

Peirdhoos Mevicanos
Sevretaria de Comunicarianes ¥ Transportes

Transpuc, S A de CY.

Transpartadora ¥ Distnbuidora [sable, 5.A. de
CV.

Transpurles ALMU, 5.4 deCV.

Transportes Espevialicados Garma, S.A de C.V.
Transportes Lopez e Hijos, 5.A. de C.V.

[oner Anbnca dringusinas KNA A 30V
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Cuadro 28

pales Clientes de IGSA, Clasificados por Producto e Industria

Semiremolques Tolva en Acero al Carbén | Semiremolques Tolva Newmsbtica en Acero Semiremolques Velteo
Inoxidable

Azteces Envasados, S.A. de C.V. Crupo ALR,SA. Adoguin y Block, 5.A.

Cementos Apesco,S.A. de CV. Grupo Arancia Bufete Industrial, S.A.

Cenmentos Cruz Azul, S.A. Grupo Bimbo Cementos Apesco, S.A. de CV.

Comentos Mexicanos, 5.A. Grupo Gamesa Cementos Mexicanos, 5.A.

Cerviveria Cuauhlimac, 5.4 Tolvas v Tanques Expreso, S.A. de CV. Cemenlos Veracruz, S.A.

Cerveveria Modelo Transgrel, S.A deC.V. Especializado Cajoma, S.A.

Grupo Arancia Grupo Abed, 5.A.

Grupo Bimba Grupo Elher

Grupa Ganwsa Grupa ICA

Hidrugenadors Yucatoe, 5.A. Grupo Mexicano de Desarrollo, 5.A.

Transyrel, S.A de C.V. Grupo México, 5.A.

Transportes Ayan, 5.4, {Grupo Donramis) Grupo Morales Gordillo

Transpurtes Fama, 5.A. Mexicana de Cobre, 5.A.

Transpories Gonzdlez, S.A. de C V.

Sociedad Cooperativa *Judrez”, SCL. (Cruz
Azul

Transportes Gravi, 5.A. de C.V.

ranspec, 5.A. de C.V.

ranspories do Carga Venus Rodriguez

ranspories Garvis, 5.A.

Transportes Gas de Texcoco, 5.A. (Grupo
Bustamante]

Tribas, 5.4.

Furnur Anhvew do Indusiris KSA 8 A do .




Cusdn D

[nduotria

Pm Cliendes de IGSA, Clasificades por Products —
Semiremolques Plataforma Tipo Cama Semiremclques Caja pare Carga Secay Semiremelques Pataforms

Bufcle Indusirial, S. A, Aulo Lincas Matamoros, S A Autoliness Matsmoros, 5.A
Caminos ¢ Puentes Federales de Ingresos Auto Lineas Regio Cementtos Mexicanos, S.A.
Comisign Federal de Eledtricidad Evame, 5.A. de C.V. (Boreal) Cerveceria Modelo, 5.A.
Depx del Distrito Federal Fleters Continental, . A. Comisidn Federal de Electricidsd
Grupo ICA etes Avella, 5.A. Embotelladors Mexicana, 5.A. (Pepsi}
Grupo Mexicano de Drsarrolfo Gallanda Transporiadars, 5.A. Grupo Azteca (Coca Cola)
Grupo México Grupo Bimbo Grupo Elher, S.A
Grupo Ojfa Grupo Ceta Grups ICA
Gutsa Construcciones, S.A. Grupo Gamesa Mexinox, S.A.
Mexicana de Cobre, S.A. Grupo Nestle, S.A. Petrsleos Mexicancs
Obras Portuarias de Coatzacoalcos, S.A Grupo Sarabia, S.A. Puerios Mexicanos
Peirdlons Mexicanas Sabrilas, 5.A. deC.V. Castores, S.A.
Sevrlaria de Comunicaciones v Transportes Transportacion Maritima Mexicana 5.A. ransportes Julidn de Obregon, 5.4,
Transpories lorpe Arluro Loya, 5.A ransportadora Elher, S.A. Transportes TresGuerras, 5.A
Transportes Liper, S.A. Transportadora Hercel, S.A. Tribase, S.A.
Tribasa, S.A. Transportes [ulidn de Obregdn S.A.

Transportes Suvi, S.A.

Transportes Tresguerras, S.A.

Transpovirel, S.A.
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IGSA no tiene dependencia excesiva de algun cliente en especifico, sin embargo, en el mercado
nacional si existe una dependencia directa del sector uccisbn, p q »

alimenticio.
La tiene p in a nivel i 1 desde hace 23 afios, ha aumentado su nivel de
ventas de expon.dén en los dltimos 6 aftos en: Chile, Colombia, Puerto Rico, Estados Unidos,
Canadé, Guatemala, Costa Rica, Nicaragua (cuadro 30 y 31).

Cuadre 31
Princip M dos § Sew y Tipo de Productos
Chile Codombia Torte Rico
S nemolques Langie on aceto Semi eemokques Lafugue 16 acero Semi remolques tanque «n acero al
inoxidable para quimicos inuxidable puare quimior cartxin para ¢ Iransporie de
Termo conacrvadores pwre Termo cromervedores para e remolques tolva neumatica
tranaporte de productos de y f} e paracl e producton a
Frreerdenm Learmd
Semi ques tolva Sewni Z talva Tammque de mvro inoxidatie
Pora of transponic de productos o ,-.u -—0 transpurte do rn-.kmu— -
grandd
Semi i " S-wl Ao platal ¥ chanies Tamques pora quinikos y
para el s de perccedons
conmtruecion, apregudos petoea,
rowa Yy minerales
Tammuc cntenedon pars comenito y
Lrane
T A S A TV
Cuadro 32
Principales Mercados Intemmacionales y Tipo de Productos {
Estados Unidos Canadd
Semi n-nu-lqunv tolva neurmatis para o et ks platafonma s carme
e producton o g o general
S rlmllquﬂ TOIva eamialica para of Semi = plaLate 2
de productos y Tashe puira cargas enpeializade.
_pelve
Tl van reumat s para prodoctos o
pranet
jar—=—= ATt KA SA STV

Los produdos de IGSA que tienen mayor demanda cn el extranjero, son los de autotransporte de
carga esp yaque ja gia desarrollada por IGSA permite la diversificacion de
produclos ¥y la flexibilidad para adap tanto a las necesidades de sus clientes, como a los

lati a pesos v di i en cada pais. En cuanto a productos que
no requieren tecnologia compleja tales como las cajas van y las plataformas, la simplicidad de su
diseio permite que puedan ser fabricadas en seric. lo cual representa una ventaja competitiva en
it con mayor idad de p n.

este tipo de prod para los P




IGSA se considera una empresa lider en el mercado, tomando en cuenta su estabilidad avalada
por el prestigio fincado en 30 aiftos de servicio. Sus principales com petidores nacionales por tipo

de producto son (cuadro 33):

Cuadro 33
Principales Competidoses Nacionales de Producto
Cajas Van | Tanques Volleos
. E H
<z £ £ ]z H
s|s] 213 K (5] 2 g
3 S|E g B F 3
1Y Sils 2 = - H - 4 H
3 ] g € Sfg) £ 18| & 3 H £
comeamia || F 1 E £ S8 2 (E1&(8138 e
1ICSA x} x| x] x x Ix)x|x x x x x x x x
Freuhal de México x! x{x] x!x x | x| x x x x
[Remolques de Occi- x| x|x
dente
[Crupo Indusirial x{ x| x xt x x x
Ramirez
RETESA x| x x x
CAYTRASA x| x x x
Crupo Industrial x
Talleria
NACASA x {x
{cooesi x X[~ ~ x x
s e Findmne kAN A Doy 3

n

Con respecto a la existencia de productos sustitutos para los productos de JICSA, podri.
considerarse ¢l forrocarnil, avion y barco maritimo. Estos medios de transporte presenton las
sporte de carga terrestre:

siguicntes ventajas v desventajas con respecto al tr
Ferrocarril: En la actualidad, en México existe una red forroviaria importante en extension. Sin
embargo, en los ultimos 0MHos se ha deteriorado de manera inportante ln imagen del servicio
ferroviario mexicane, debido principalmente « la mala calidad del servicio en general y a los
ticmpos de entrega, los cuales sobrepasan los ticmpos que logra el autotransporte terrestre.

Actualmente el sector gubernamental se encuentra evaluando la posible participacion de
inversion privada en Ferrocarriles Nacionales de Mexico. £l im pacto que esto pudicra
representar en ol sector de autotrans porte terrestre aun no ha sido evaluado por la Secretaria de
i iones v Tr. portes (SCT) ni por los demids organismos relacionados con el
aulotransporte de carga, sin embargo. aungue se preves que pudicra tener un impacto
significativo, atn no se dan a conocer planes concretos ni plazos os pecificos para que esto

suced




Avién: Eltransporte aéreo en México no participa en forma general en el transporte de carga
pesada, limitando su participacion al transporte de paqueteria y cargas no pesadas, en general.
Esto se debe principalmente o 1os altos costos que este medio de transporte implica, lo cual se ve
acentuado por la devaluacion del peso mexicano frente al délar americano a partir de 1995, ya
que tanto los ingresos como los costos del transporte aéreo se cotizan en dolares.

Barco Maritimo: México cuenta con 7 puertos maritimos que hacen del transporte maritimo un
medio importante en el transporte de mercancias al extranjero. De hecho es uno de los medios
de transporte utilizados por IGSA para llevar a Sudamérica y al Caribe los equipos que exporta .

Sin embargo, presenta deficiencias en el servicio de “cabotaje” debido a que las ividades de
los puertos mexicanos se encuentran enfocadas al comercio exterior y sus trayectos no
contemplan escalas de un puerto mexicano a4 otro para transportar mercancias. Por lo tanto no
constituye una alternativa viable para ¢l transporte de carga pesada en el interior del pais.

Asi mismo, aunque existe una gran cantidad de rios a lo Iargo del pais, estos no son aptos para la
NAvVegacion con carga . Por lo tanto, aun cuando 6N se estd plando ta
posibilidad de intervencion por parte de la iniciativa privada en los servicios portuarios, no se
considera que este medio de tr nsporte represente algun tipo de competencia para el
autatransporte de carga en los proximos anos.

Para ejemplificar el impacto que puede tener cada uno de estos medios de transporte en el
porte de carga da, en el cuadro 35 se muestran Jos porcentajes de participacion de cada
uno de ellos to, de acuerdo con un analisis claborado por la Camara

n el transporte de ceme
Nacional del Cemento:

Cuadro 34
Pomentaje de participacién
en el transporte de cemento
3edio de transponte Participacion (%)
< ROx

w
i

Tner A hnes

H1.3.5. Aspectos Financieros

Industrias IGSA, también sufrio los acontecimicntos originadas por la devaluacion que México
sulrio a finales de 1994, Es por €50 que existen muchas razones por las que tuvieron un
decremento on sus ingresos.

Para poders analizar los aspectos financieros recurnmos al balance general de 1993 y 1994, ef estado
de situacion financiers v 10s estados Joe resultados para ¢l mismo periodo.

El halance general en forma comparativa demuestra un incremento de los activos de 1993 a 1994

en efectivo. Aun asi, la empresa parece que cuenta con la capacidad de cubrir sus obligaciones a

corto plazo, pero esto no significa que la situacion financiera se encuentre del todo sana, debido a
ta adquisicion de una gran deuda on ol mismeo 1994, No solo por la paridad del tipo de cambio se
me dsta, sino t t 1 por ol deslizamiento a la alza de las tasas de intends bancarias.

0%



Se han calculado las

en 1993 y 1994 (cuadro 35).

wadro 35

C
BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE DE 1994 Y 1993
EXPRESADO EN PESOS DE PODER ADQUISITIVO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1994

(NSPESOS)

Aot v i Trimirim KA A e+

\

) 1993 1954 1993
ACTIVL PASIVLY
CIRCULANTE CIRCULANTE
Flistives ¢ insvesmion on valons 5M.556 05955  |Cucntas y dovunsenton poe pagar 16.791.099 23068306
(Cucntan y dovumenius por cobrar n627.574 9796738 (Impucston pur papar 2.686.280 674174
Impacsios pagado en eaceme 1325245 77596 [Costos estimados 2961832 279941
Invenlarion 25734995 20791.701
Otram 179345 172633
Total Active Circulanie I6AML5I5 232420 [ Total VVasive C in‘ulnnl.‘ 224211 27.282.5M
{ 40.044.40 26012971 Demumenton ", 13259064 2908829
I vaasmmnton ot Bapias 8 M.-.n..m Mz | | 17.065.056 AIRLESE
Todal Pasives S3.567.631 M.650.906
Inversion de los Accionistos
Capital Soctal 15.632.000 15.632.000
Actualizackn Capital Sanial 5.900.429 5.900.429
Utitidudden y Kimarrvan Acumutasdas 1.906.016) 447.275
Actualizacion de 1a lnverskon 6332411 1.524504
[ Tostal e 1a Inversion Z2RTAN2Y 2G04 S08
[ Teral sbes A sovar 76446455 S5N.555. WA | Tastas] adas 1anic v Envatrsums Ay bonistas 76.446.455 58555394
D

Durante el periodo 1993-1944, los

ltad

del

aal

1 General

un decremento en

efectivo ¢ inversidn de valores del 33.7%. A su vez se presentd una caida del 11.9% de cuentas y
documentos por cobrar. Los inventarios aumentaron en un 23.8% durante estc mismo periodo, en
si el activo circulante se mcmmenm enun 12.5%.

Los aclivos fijos

ial del 52% que en parte se deben a que ta

devaluacion de diciembre de 1990 afectd severamente los coslos de reposicion nuevo. En

termines gencrales, 103 activos crecicron un 30.5%.

Los § circul,

un

decremento del 17.8%, que sin embargo fueran negociados a términos mediano plazo.

Se utilizaron los datos de estos dos periodos para estimar las

financiero {cuadro 36).

el d

v asi
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POR LOS AROS

Cuadro 36

ESTADO DE SITUACION FINANCI
TERMIN

ERA
ADOS EL 31 DE DICIEMBRE DE 199 Y 1993

Capitat Social

(NUEVOS PESOS)
1994 1993
[RFTORS08 GENERADOS FOR 1.A OTERACION

Renutlado Neto (S.A31.291) .070
Cargam & resul [IRpo— dola e

Dvproviscion 209.693 925530

{5.623.598) 93460

Cuentas y dovumentos poe cobne 1169364 10272
Cuenbas y dumwentos por pagar 7.077.287) 6.106.608
I pucston por pager 202106 34.945)
[Camtems entimadhm 197.521 (1.7Z1.008)
Ovrom Activos (6712) (64.959)
Impucnio pepedao on cvesy (SH49.19) ($15.480)
Inventariom (4.943.293) 15.659.599)
Ranursos peneradeons guor Ly opasrocion (14.821.749) 781.534)
RECURSOS UTILIZADOS EN ACTIVIDADES

Hnversiomn

Akguisicion de progpicdades y oyuipeo (13.831.969) (5.407.724)
RECURSKES UTHZAIROS EN LAS ACTIVIDADES DE FINANCIAMIFNTO

Trntameo o largo plars $.273.535 1.205.201

eintaneo & mediano plazs 14.485.400 3AKI656

[Rasultado momtario ded cpeso koo 4.6222384 {959.400)

1159
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De los recursos g d v Ia ion se las cuentas y documentos por cobrar

po
con un crecimicnto del 8,700%. A su vez se p un ..u—-. del 15% en ¥
documentos por pagar. Esto representa una \ clara flexibilidad hacia sus cli de hasta 60 dias,
do este d de las y d por cobrar.

ilizacion de los fi hacia la adquisicién de nuevo equipo que se i un
155.8% durante 1993-1994. La mayor parte de la i i fue en inaria para la prod L
En a la wutili sn de r por medlo de ﬂnnncunuenlo, mas de $ 14 millones de pesos
P de p a i plazo, do un P P dio de 7 afos. Este
compromiso fue adquirido con b. nac les tanto en da naci ] como en dolares.
Para IGSA, el incremento de més de 308% en p de 3 plazo, adquiridos a finales de
1994, en capi ) social ¥y 8! probl de pagos con sus

acreedores.

7



Cuadro 37

ESTADO DE RESULTADOS AL 31 DE DICTEMBRE DE 1954 Y 1993
EXFRESADO EN PESOS DE PODER ADQUISITIVO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1994
(NUEVOS PESOS)
1994 1993

Ventas nvins TARA0Z 27067 561
MENOS
Conto de ventas 16.761.202 16.965 661
Utilidad bruta 10,430,600 10.101.900
MENCE
[Cartem e opuetackin 5616441 60N 413
Utilidad de opmeracion 4.792.159 4.010457
CONTO INTECGRAL FINANCIAMIENTO
[Clantom (inancie s (14.059.865) (GTUK.282)
C peracknal 2.564.978 N7SAIO
Otram ingremm A9 437 1091456
Resultado Antes ISR y PTU (5.833.291) 9070
Provishormes para
Impuenio mabre L rentas - -
Participacicn de ks trabaadons on utilidades - -
Rasaftaden Neto {5.833.291) 070
T Abin i it e WORA B Go oY
Los estado de had i (cuadro 37) d unas jas de mas de $ 27
millones de pesos tanto para 1993 y 1994. incluso hubo un de-:n-men(o en los gastos de opersacion
de 7.3%, do un enla dad P de op
Sin bargo, los gastos i se¢ vieron dos en més de 109%, basicamente a que
= pré a di plazo.
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Cuadro 38
Razones Financieras de IGSA
l 1994 15
Active Circutante / Pasiva Cicculante 1427
Avtive Circulanie - Inventarios 7 Pasivo Circulante [0,597
nive Total 7 Active Tolal 0.703
Rotacwn de Inventasios 1,057
Rotacion oo Actives Fle 0,675
Hotockon te Activom Totabe 0756
Ulilidad Neta / Vontas Netas !u,w
Uil Nivta / Capital Con 0,176
Uticdadd Nevta /7 Active Total 0214
1hividendo on Ko tive 7 Otilidad Neta 0076
== TR
A i ion se detallan las interpr i de los Itados que reflejan la salud fi i de
firma.
Liquidez:
Es la medida on que la firma pucde cumplir con las obligaci de corto plazo.
Las razones registradas en 1993 y 1995 reflejan la idad de di disponible; y se id
que et Hado obtenido de un y "] 1994,

Practu del dcido

Es la medida en una empresa puede cumplir sus obligaciones a corto plazo sin considerar la venta
de inventarios.

Como se mencions anteriormente las entradas capitalizacion a traves del préstamo de 1994, ayuda
a ncrementar esta razon.

Desda contra active total.

Esta razon o ¢l por taje de fondos total i de ac X1

Aparentemunlc. <) mancjo de la empresa se habia cstndo mancjando en control lolal hasta 1993 .
Sin embargo, como se presenta el incremento de la razon de 1993 (L112) a 1994 (.701) demuestra el
t o del prést que se adquirié en 1994 siendo el factor que Provocd esta reaccion

Rotacidn de Inventarios.

Esla razon permite CONOCer Si Una empresa retiene un exceso de inventarios y su rotacion es lenta.



N

- UUERE

Debido a |a cnss ica se ha it

un decr
t

no de las ventas, lo que provoca un
ios, Esto provocsd una baja significativa en la razén del inventario de
1994 a 1995, desde 1 057 a un escaso .144.

Rotacign del capital de trabajo
A i 1

se la i6n del capital de trabajo de acuerdo con las actividades
recur i 3] das en la i6n de efechvo Es imporniante mencionar que este andlisis
no mc\uye el tiempo relativo a las cond les en e} del almaceén, que
P = enlos delos i ios y por lo tanto en su rotacién. En a
d i ion de los gos en dias se ¢ id. la venta y prod de no C do
y de equipo especializado (tol y q ). el cual req mayor tiempo en a|guMs de las
actividades
{cuadro 39),
Cuadro 39
Rotaciton de capital de trabajo
Actividad Venta nacional 1 Ventade exportacién 1

T Dian.
- Ram opwion dol prdido y evaluacion deb clionte 27 210
- enarnodlo de ingenieria 115 150
- Furmulizackm del contrate 12 12
- Plancacion de materiales 23 25
- Ontenes de compra y cotizackones on =
- Res epuim de materiales y alimsacen M- Xy
- Producion (magquinas y avabados) 1530 1530
< barpacion y embsingue &30 ®30
- Faclutackonm & ®
“Cobranga 4070 CASTN)
DIAS TOVALES | 113-233 1 163-391
T CEARA JTUN
Rotucion de activos fijos.

Esta razon representa la generacion de suficiente volumen de negocio para cubrir la inversion de
activos.,

La caida de las ventas, ha afectado esta razon negativamente, como lo ha hecho con las dos
razones anteriores en los ahos de 1993 y 1994,

Margen de Utilidad Bruta

Es el margen disponible total que cubre los todos los gastos de la operacion de la empresa,
generando un utilidad

El resultado que se observa ha sido estable en 1993 y 199, reg do un inc i
1994 ¥ 1995, Este incremento registrado estd con base en la proycccion de ventas en 1995, las

ligero entre
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cuales no han ocurrido. Esto se asume por el hecho que las razones de rotaciéon nos arroja un
decremento en la rotacion de inventario entre 1994 v 1995.

Utilidad de operacion.

Las utilidades de operacion se miden como las utilidades después de los gastos de operacion y
antes de gastos financiero e impuestos. El incremento de la proporcion entre 1994 y 1995 se debe al
incremento de las ventas para este altimo aio, las cuales fueron proyectados.

Margen Neto de Utitidad
Es la utilidad pués de por cada idad monectaria de venta.

Esta proporcién para Induslrus IGSA, en los ultimos dos aifios se debe a la crisis financiera la cual
a nivel i I

afects a la may de las [

Rentabilidad de los Activos

Es la utilidad desy de imp por cada unidad taria de activos. Como la razén
anterior, t bién fue negati para la org: i6n. Esto se debe principalmente a que la deuda
incurrida en el afo p do ct P a los i de ia P

111.3.6. A iz de Vals iom de F ] (IFE)

Después de describir os factores intemos mas sobresalicntes, a continuacion daremos nuestro
y la industria.

del ¥ coOmo org;:

El medio interno se ha visto favorecido debido al kmmpo qu|~ ln‘non en el mercado. Con su
experiencia (mds de 30 anos), lnduslrns IGSA, ha desar ¢ de produccion en
! id, . ellos no lo son, dado que

cuanto a su flexibilidad, y ¢ {0 a sus pr
la mayoria de ellos se dedican a cicrtos tipos de produclo y o tanto a las necesidades del

mercado.

Sin embargo. en el aspecto organizacional carece de una delegacion de autoridad debido

principal a que et 10, © la toma de decisiones, viene de la direccion general. la existencia
de una administracion media, donde la toma de decision para cada drea funcional es fundamental,
las decisiones son tomadas considerando la “altima palabra™ del director general, que en este caso
bt hijo del principal accionista de la empresa ¥ fundador. Otro aspecto importante que debemos

interna de la empresa. No existe una comunicacion interna adecuada
falta de comunicacion limita ¢l

es lac
entre las operaciones pmduchvns ¥ la parte administrativa, Est
flujo continuo y la eficiencia de las operaciones y la productividad

En cuanto la produccion y operaciones manufactureras, se han adecuado a los estindares
internacionales ¢ incluso a las necesidades locales para poder entrar a los merscados, logrando una
mayor participacion en cada uno de los mercados. A su vez, permite una calidad com petitiva
hasta con los competidores locales en cada mercado. Esta calidad se ha debido a la gran
importancia e inversion que IGSA ha puesto en la capacitacion y adwstramiento de su personal

productivo.

L_a flexibilidad Jde sus operaciones ha repasado la estructura actusl de ventas, 1a cual ticnen
dividido en dos mercados fundamentales. Par un lado, el mercado metropolitano, que ahora, con
la situacion economica actual estd contraido, y por consecuencia, esti en la necesidad de buscar
nuevos mercados s olls de sus fronteras. Una de las estrateguas que ha pery o penctrar en
estros mercados, o5 la ssociacion establecida con uno de sus clientes en ramo de construccicn,
donde participa en el mercado de Ameérica Lating v el cual condicions sus contratos donde incluye




la participacion de la empresa. Al faltar un plan maestro de mercadotecnia, las ventas estan
soportadas por la intuicion y oportunidades que el director general identifica.

En cuanto a los aspectos financieros, su mayor debilidad en estos momentos es ln gran deuda que
viene arrastrando desde prll\ClplOs de 1990 y que se ha
actual Esta i

plicado con la n econdomica
s Como una opx idad, a través de la renegociacion de sus
conlos ac d ,yelcua\ puede ap has, do su apal iento.
En conclusion, b Jeducido las sigui P 1 y debilidad
FUERZAS DEBILIDADES
*  Ravomwimiento en lon Industria ®  Carece de
e Capocidad de revpucsta o las pecesidades de los o Estructurs organizacional infkesible
clientes
e lntroducaion on ol mereado internacional e Corcven de eitudios de n\cru\dn
e Catidod on la produccion e Latan de doc
- Tmbupn ba'o estundoanes internoacionale e Falta de comunicacian dentro 1a
- TR e Fon ®  Falta Jde libertod eon o toma de devisiomess
e Diversidud de productos e Curnta con uma gerencin ausdin conservadon
e Floxibilidad do producion . e sus
- -

ipates clientes
Fulta Je una plams d.- contingencin linencicros
M.3.6.1. Fuerzas

La seleccion anteriormente se desarrolld de acuerdo a 1os elementos que se funcionan con
independencia,

FUERZAS w r s
1. R 05 4 20
2. Dwe-sndad de produ:los A5 4 K]
3. Rec enia ind (R} .08 3 .24
4. d on en dos internaci 1 -\0 ] 3D
5. Prod i6n sobre estand internacionales a2 4 Aas8

La negociacion con los acreedores se selecciond como una de las principales fuerzas la emipresa,

debido a que al contar con una deuda tan grande, puede declararse en moratoria, pero 1a postura
de los banocs en la actualidad s llegar a una mesa de negiociaciones y poder Hegar a una
il <on sus deud,

¥ para Ind

ias IGSA S.A. segun de propias palabras del Director
General, estan aprovechando esta situacion para oblencr el mayvor beneficio.
La importancia de mar

un recon
existen muy pocos ¢ id d

en la industria €5 de vital impontancia, ya que
ded mercado, o que mantener un reconodimicnto
en experiencia y calidad permiten el liderazgo dentro de la participacion, ademas de contar con
una buena imagen en el mercado, Industrias IGSA ofrece una diversida
diferentes demtro de la misma il
comar con una part

e 200 productos

usiria 1o que la convierte en la unica empresa en ol mercado en
en esa magnitud, ademas que su expansi i

favorable ya que ha incursionado en esos mercados por la misma diversificacion.

n hacia el exterior ha sido

Dentro de las ponderaciones que se han evaluado anteriormente, los rango 4 que se han otorgado
alas fuerzas s por 1a razén que sodn elementos que 1e han marcado una ventaja compettiva
sobre los demas productores



Podemos resmuir las fuerzas de la sigutente mancra:
1 no esta tan definido como ¢l de otras compaiiias.

1. Para Ind ias IGSA, el d i
La di idad de icos a los cuales puede sus prod una
gran ja al poder enfi sus esfi de ventas hacia varias industrias, Iom-ndo en
que las proy C de d ia para cada sector se deben tratar especificamente.
2. Alnoq depender de la ion de p d L 1 ias IGSA ha
desarrollado si: de infor: i6n y tecnologia de alta cahdad ue le permite mejorar su
ici le ha permitido a IGSA alcanzar los

produccién y su servicio al cli
estéandares de calidad que ofrece al mercado ¥ patentar su locnologm, mqorundo su sennc.o a
Ad una

la medida del cliente y mayor ento.
continua capacitacion par- el personal de la linea de produccion.

3. at con gio de alta calidad que j 5n, ias ICSA cuenta con
el soporte necesario para satisfacer las necesidades del mercado nacional e lnlern-cbonal ta
representa una gran ventaja, sobre todo porque no todas las empresas cuentan con la
infraestructura y medios necesarios para soportar los requerimi del La
tecnologia desarroliada por IGSA permite adap a las di idades de los cl
nacionales y extranjeros, asi como a los lineamientos de cada pais.

4. Paral ias IGSA rep una gran taja el hecho de que en Mé
alternos de transporte, que pudieran mermar el desarrollo de la empresa. Ningun medio de
transporte (avion, barco o ferrocarril) cuenta con las caracteristicas que tiene el transporte de
carga terrestre. Se puede concluir que todos se co b a otro,
cada uno ticne sus caracteristicas especificas utiles pom dclernunadas tareas.

5. Al contrario de otras empresas, Industrias IGSA ha diversificado sus productos
especializéndose en cumplir con las necesidades especificas de sus clientes.  Actualmente
cuenta con mas de 50 productos y su produccién va en funcion de los requerimicntos de

ventas, por lo que la utilizacién de la planta y materia prima, se aprovecha al maximo.

1H1.3.6.2. Debilidades

Por otra parte, la seleccion de debilidades reportan serios problemas de estructura y de

comunicacion, esta situacion se presenta debido a las raices de la emy al y
funda y Uevar a cabo una

familiar y que no ha permitido llevar a cabo una reestr
direccion eficiente de los esfuerzos de la empresa.

DEBILIDADES w r -
1. -10 1 .10
2. Estructura organl?acmnal nflexible .08 1 .08
3. Falta de canales de comunicacion .05 2 10
4. Dependencia de sus principales clientes 15 1 -15
Carencia de sistemas de informacion y comunicacion 12 1 .12
TOTAL 1.00 2.37

Por las razones anteriormente expuestas es por lo que el valor 1 predomina dentro de la matriz de
analisis interno. Estos factores dentro, de la industria se han do que los sist. de
informacion y comunicaién han sido desarrollades con gran aceptacion, por lo que la ponderacion

otorgada es de .
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EI resultado obtenido dentro de la matriz anterior arroja un 2.37 de ponderacion, por lo que se
idera que en los internos la empresa se encuentra en graves problemas y que en un

coﬂo plazo pueden encontrarse con serios problemas en la panticipacion de mercado.

La importancia de un imi en la ind ia es de vital m\portanc-a, ya que

existen muy pocos id. d del mi mercado, Jo que un

en experiencia y calidad permiten el liderazgo dentro de la par(u:npac-én, ademads de contar con

una buena imagen en el mercado, Industrias IGSA ofrece una

200 prod

diferentes dentro de la misma industria lo que la convierte en la inica empresa en el mercado en
contar con una participacitn de esta B o is que su exp Mc-a el exterior ha sido
favorable ya que ha i en esos dos porlar ra di ifi

Dentro de las ponderaciones que se han evaluado anteriormente, los altos costos de
financiamicnio que se han otorgado a las fuerzas, es por 1a razdn que son elementos que le han
marcado una taja com peti sobre los d. &

res.
Por otra parte, la sek\ccnén de debilicdad Serios p

on, esta debido a las ralczs de la y
fam-har ¥ que ve ha perm o llevar 8 cabo una reestructuracion profunda y una dlreccnén
eficiente de 1os esfuerzos de la empresa.

de estrudura y de

Drcbido a las razones anteriormente expuestas, s por 1o Que el valor predomina dentro de la
matriz de andlisis interno. Estos factores dentro de la industria, se han encontrado con que los
sistemas de informacion y comunicacion han sido desarrollados con gran aceptacion, por lo que la
ponderacion otorgada es de .

viendo las debilidad,

El control de 1a empresa esta centralizado en la direccion. La toma de decisiones es de arriba
hacia abajo y se realiza sin tomar en cuenta las necesidades del personal.

Al tomar decisiones
de este tipo se crean conflictos de interés, de\ndo a que las necesidades de cada division son
diferentes y los

quer ntos del ¢ pueden no ser al didos adecuad
moenor motivacion v rolacion de personal.

L, €

Industrias IGSA no aprovecha la i

nfracstructura de produccian que tiene, y esto representa una
pérdida de capital que estd invertido en equipe que no se utiliza

Los flujos de comunicacion de IGSA no son los Sptimos para lograr el desarrolio del personal.

Sus procesos comunicativos son malos, y esto afecta el crecimiemto org,nn’zac-ona\

| actividades que normalmente se desarrollan en este depart

: Jde otras divisiones y no se les pone suficicnte atenci
unilateral, de arriba hacia abajo.

Las
estan en
ativo que existe es

n. Bl Nujo comus

L produccon se hace en lotes de cierta cantidad establecida,
eata cantidad, GSA se ve obligado a inver
de veces, un sobrante d io

Al tener un pedido que excede

en los Totes que lo cubran, obteniendo la mayoria
roduccion que se rezaga en invemario. Esto representa un gasto
adicional que esta en inventario hasta que otro pedido se requicra y pucda salir de bodega.

puible alas

} Debido a que el flujo de efective en IGSA oscila entre 180 y 250 dias, se convierte en una

{ cmproesa s des de financiamiento de capital de trabajo. Para producic
[ necesitan el capital ¥ solo lo d con o financiamientos. £l problema
] radica que 10s costos del este son muy elevados ¥ hacen que su endeudamicnto sea cada vez
i mayor.

i

t

i

™



T T e TESIS NG DEBE
SAUR DE LA BIBLIGTECA

de la matriz anterior arroja un 2.37 de pondencnén. por lo que se
en g ¥y Qque en un

se
b en la particip

ido o

El Itado ob
4 ue los internos de la
P

corto phzo pueden encont rarse con serios p de mercado.

1H.3.7. Val, ion de In mision y las i le

De do al andlisi e il se que la P no cuenta con una mision
claramente establecida por lo que se prop ia sigui i do la anteriormente
mencionada como el credo de la empresa.

Ser una P hder en {a prod: ion de =] de porte de carga que a través de la
Jiversifi L ibilidad de sus p L1 logm la sob i ia, exp en
el mercado nacional y con una ia que permita la pnrhclp.cnén de los

F dos en el de la P yensu u desarsollo personal, reflejdndose en la
de utilidad iderables para los de la pai
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H1.4. Formulacion y seleccion de estrategias

El ob)ellvo de elaborar las matrices TOWS, SPACE y IE permite analizar y determinar la
de in embargo, es im portante mencionar que la base de la

formulacion de cskratchas es el andlisis e intuicién de los factores que componen las matrices.

111.4.1. Matriz de A Opor lades-Debilidades-Fortals (TOWS)
Debemos de recordar que la Matriz de Amma_as-c, id Dcbilie Fe /e (TO!
. Estas est ias estén b dos en los Itados de

permite desarrollar cuatro tipos de
factores claves de éxito en el medio externo e interno. E1 desarrollo de estas cuatro cstrategias son

las sigusentes:
1. E gias Fortaleza-Opo idad (SO): utiliza las fortalezas internas de la empresa para
tomar ja de las op idades externas Que presenta.
2. Estrategias Debilidad-Opo, idad(WO): Se enf a mejor debilidades i do las
venlnjas de oportunidad-.-s externas.
(ST): Utiliza las fortalezas de la em presa para reducir el

3.
ln\p.clo de amemus externas.
4. Estrategias Debnhdndes -Amenazas (WT): son ticticas de defensa dirigidas a reducir
Y evitar externas.
Existen ocho pasos fund. les que se deben de seguir para desarrollar la matriz TOWS. Estos

pasos son los siguientes:

Enumerar ls oportunidades claves de 1a empresa.
Enumerar las amenazas claves de la empresa.
Enumerar las fortalezas claves de la empresa.

4. E erar las debilidades claves de la empresa.
Comparar fortalezas internas con oportunidades externas y registrar el resultado como

Itado como

estrategias SO.
Comparar debilidades internss con oportunidades y registrarel

©.
WO,

7. Comparar fortalezas internas con amenazas externas y registrar ¢l resultado como estrategias
ST.

8. Compamr debilidades internas con amenazas externas y registrar el ltado como 8

Vi
Es importante sefialar que las estrategias derivadas de los factores inlernos y externos, penmiten

determinar estrategias alternativas 3 no tanto para seleccionar las mejores. En tanto, no todas las
para su impl ion

estrategias derivadas de esta matriz seran selecc
(David,1995,p.155).



MATRIZ TOWS

FUERZAS{S)

1. Renegoclacion con acreedores.

1. Divemidad de producios

3. Reconocimiento en la industria

4. Introduccién en mercados intemaclonales

S, Produccién sobre estindares internacionales

OPORTUNIDADES (0) ESTRATEGIAS SO
1. Programa de vivienda 1. Camparia Publicitaria pata nuevas firmas intemacionales
1. Crecimlentodeexportaciones (835455 y 03)
3. Regulacién gubernamental 2 Manejo del s apital do trabajo obtinido de tenegoclaciones
4. Privatizacion FNM S10tal 3}
5. Introduccion nueva competencia a s 3. Cambin de mezcla de mercadotecnia (54,5505
Industria de camlones y i 4 A ¥ clerte d o con las cias que
adquieran FNM (S5,04)
AMENAZAS(T) ESTRATEGIAS ST
L Accelbilidad para nuevos competid 1. Ampliarf 183548514

. Desconfianza en programas econdmicos

3. Inflexibilidad enla aplicacidn de
impuestos

4. Desplome deventas en i industria

$. Dependencia de industrias paratelas

2. Cienre e nichos en la industria (M.52,T1}

3 Proteccidn hacia fos cambios scondmicos del pais (51.T2)

4. Participacion en las propuvstas de fa industria hacia las
olith as e pobiema (T2SY)

DEBILIDADES W)

1. Toma de decisiones unidireccional

1 Estructura organizacional inflexible.

3. Falta decanales de comunicacidn

4 Dependencia de low principales clientes

5. Carencla de sishenus de Informucidn

ESTRATEGIAS WO

1. Apertura de un departamento de mercadoioenia
02W2,0531)

2. Actualizacion de sisiemas de informacidn (W5,03)

3. Reestructutackon de la organizacién (W1 al 3y 01 1 3}

4. Ampliar cartera de clientes (W5, 05)

ESTRATEGIAS WT
1. Reestructurar la organizaciin (WLW2,T,T5)
2 Comparti campadias con la industria paralela (W4,T4,T5)




Por lo tanto las sig B

e Utilizando las fuerzas para tomar

de las op

1. Camp Publicitaria para fi il
2. M el l pital de jo obtenido de
3. Cambio de mezcla de mercadotecnia
Acercamiento y cierre de contratos con las cias que adquieran FNM

o Utilizando las fuerzas para evitar las amenazas:

7. Ampliar fronteras

2. Cierre de nichos en la lndustrm
3. P hacia los i del pais
Participacion en las prop de la ind ia hacia las politicas de gobierno
® Pars vencer las debilidad, d ja de las op idad:
1. Af de un depe! de d.
2. Aduaﬂuclén de snslzmns de informacién
i6n de la arg, ion

3. Reestr
4. Ampliar cartera de clientes

o M i: Ias dades y evitar Ias amenazas:

7. Reestructurar la organizacién
2. Compartir campatias con la industria paralela

[/ idn de accion (SPACE)

11.4.2. Matriz de y y

La Matriz de Posicion Estralégica y Emllm:non dr Acnan (SPACE) permite indicar si es apropiado el
i © competitivas para una organizacién. Los

uso de agresivas, conser
cjes de la matriz P dos di i internas: Fuerzas Financieras [FS) y Ventaja
a [CA) y dos dimensiones externas: Estabilidad Ambiental [ES} y Fuerza de Industria

Compet
{1S). Estos son Jos cuatro factores mas importantes de la posicion estratégica general de la

organizaciin.

Los pasos para desarrollar la Matriz SPACE son:

financi: Ia j

1. Selecc)on-r un juego de variables que comp las fi
1 bilidad b ¥ la fuerza de industria.

-
2. Asignar un valor numérico que va desde +1 (peor) a +6 (mejor), a cada una de las variables que
e IS. Asignar un valor numérico que va desde -1 (mejor) a -6

las
(peor), a cada una de las variables que comprenden las dimensiones ES y CA.
tuacic para FS, CA. IS y ES. Sumando los valores dados a las

3. n
vannbles de cada dimension y dividiendo por el numero de variables incluidas en el cuadrante

respectivo.
4. Graficar la puntuacion promedio de FS, CA, IS y ES en el eje apropiado de la Matriz SPACE.
Sumar las dos puntuaciones en el eje de las X y graficar el punto resultante en X. Sumar las dos
puntuaciones en el eje de las Y v graficar el punto resultante en Y. Graficar la interseccién del

nuevo punto X,Y.
6. Dibujar un vector desde ¢l origen de la matriz por el nuevo punto de interseccion. Este vector
revela ¢l tipo de estrategias recomendadas para la organizacion: Agresiva, Competitiva,

Defensiva o Conservadora (David, 1995,p.161).
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MATRIZ SPACE

Cowcepto

Fuerzas Finsncirvas (FS)
1. El retormo Jde inversidn es alto
2 El riesgo de nege
3. Los ingresaos decnvieron mas del 95% de 1993 o 19934
. Incremwento dol capital dof trubajo pars of har o 1o extern
Fuerzms Industriabes (15)
1 Formulacion y definicion del moercado nacional pam un mayor crocimiento 2.0
2. = iderdin de exportacion y mas independencin del menado naciona! 1.0
a Expansion de emprosus grandes ha perm ¥ a mercados 2.0

5.0

Exl-bllﬁhd Ecomdmicn (ES)
Conventracion en of DF. permitle captor of mencado muis grunde a nivel nacional
do de incertidumbre

En lo situacién ccondmics actunl hay un alto g

2.
a. Unu nuyor regulecion limita mayor competer
. La estondarizacion limita la actual compoetencia pars exportar

Vrnlnn Comprtitive (CA)
Cucnia con una mhdml .l.- producto o los estandares internacionales

fod en ol 10 externa
i i -2.0

2 Gran ¢
3. Urus h‘xﬁ- u\_mvldl adoptads s Jus mecesidades del nwrcado Jde Amédrica Latina
-7.0

Por lo lunte tememerns:
(ES) promcdios 3.0 (1S) promedios 1.66
(CA) proncdios 233 (FS) promedio= 1,75
comrdinmdax am 2% ¢ 7. 00= -0.67

y=  A0s1.75= -1.25

Por lo tanto ¢s una empresa con problemas financieros en una industria actualmente inestable a

nivel nacional pero con posibilidades en mc-rcados externos. La ompresa debe perseguir

estrategias defensivas donde recupera y sot iga de los probl que actual

la afectan. mientras estableciendo un plan de desarrollo de mediado plazn para mantenerse a
cstabilidad del 1a industria.

niveles razonables dentro de la i

111.4.3. AMatriz Interno-Externo (1E)
claves, La primera,

Lo Muatriz de Fuctores Externos-internos (1E) esta b, da en dos di
derivada de ta Matriz de Evaluacion de Factores Internos y la segunda, derivada de la Matriz de

Evaluacién de Factores Externos. Estos se conjuntan on una nueva matriz donde el eje de las X
t io'n F 1 Ja total ot ida de la matriz de factores internos. Eleje de la ¥

la p
ada total de factores externas. Esta matriz se conforma de nucve

(]
T ta punt o0
cuadrantes, para drlermnnar tres estrategias clave, que son: Crecer - Construir; Detener -

Mantener e Invertir - Desinvertir.



A continuacion desarrollamos la matriz de internalidades y externalidades.

EFE Prowedio t Fuerte (3.0-4.0) Promedio(2.0-2.99) Debil (1.0-1.99)
Al ! u n
30-40

Medio v v x vi
20-299

Bajo vit wvin x
1.0-1.9%

Dado su cok 5N en este d se debe “detener y mantener” dado Jos resuitados

expuestos en la Matriz EFE del promedio . Estrategias importantes a seguir son: penetracién de
mercados en especial de América Latina y Desarrollar productos ifi para los les y
potenciales mercados.

7 (QSPAS)

H1Le.8. N de Pl E: é yC
Una vez deducidas las estrategias alternativas, a través de I-s mnlrk‘es antes deflnidns. podemos
prioritizar las estrategias derivadas. Sin embargo, existe una her da para

su determinacion (David, 1995, p.166).

La Matri= de P idm E: y Ci itativa (QSPM) revela la ! de B

¥ por Jo tanto proporciona un objehvo definido para seleccionar estrategias especificas.

La construccion de la de los sigui pasos:

1. E: las op idades/ s clave de la p ¥ /debilidad
i en la col da de la Matriz QSPM.

2. As'ng un peso a cads factor de éxito interno ¥ externo.

3. Revisar las matrices utilizadas (TOWS, SPACE, IE) e identifi las { It i que
se deben considerar para su implementacion.

4. Determinar la puntuacién de atraccién que indica la atraccion relativa de cada ia en un
marco de .llenuhv-s. El rango de puntuacion es de 1 = No Atractive, 2= Algo A!rachvo, 3

y4=Al} A

5. Calculnr lap iGN total de multipli jo el peso por la puntuacién de atraccién

en cada fila. Entre més alto sea la ¥ 61, mas iva es la i
tuacion total de at i6n por cada

6. Calcular la puntuacion de la sumatoria total. Sumar la p
columna. La sumatoria total indica qué estrategia ¢s maés atractiva en cada cuadro de
alternativas. Una puntuacion alta indica estrategias mas atractivas, considerando los factores
internos y més rel tes que pucden afectar las decisiones estratégicas.




MATRIZ QSFM

Factores Clave M Merado
Peso Mexicano América Latina
AS TAS AS TAS
Oportumidades:
Programa de vivienda 05 3 as 2 10
e expor s 1 15 3 .30
Regulacidn gubern-mentnl 10 2 20 3 .30
Privatizacion de FNM .11 4 A4 2 22
Nueva competencia a la industria de camiones y tractocamiones .10 4 40 2 .20
Amenazas:
A ibilidad pars nu. petid .08 1 .08 2 16
Dy i en prog .05 3 as 2 10
Inflexib d en la apls on de i 07 4 28 - -
Desplon-e de hs venl.s en la lnduslr— 15 4 .60 2 .30
¥ a2 2 .24 3 36
l'un:a:.
i d 05 4 .20 - -
Duve'sidnd de pmdudos a5 2 30 3 -45
en ia .08 4 32 4 32
] d onen dos inter ! .10 1 210 4 .40
C sobre est. interr 1 212 3 4 48
Drb-hl-dts.
Toma de decisiones unidireccional .10 3 30 3 .30
Estructura organizacional inflexible .08 2 16 3 24
Falta de canales de comunicacion 05 3 .15 3 15
Dependencia de sus principales clientes as 2 30 4 60
Carencia de sistemas de informacion 212 4 48 4 -48
TOTAL 5.36 546

Por lo tanto, la mejor gia a seguir, ¢
sin descuidar el mercado nacional. Dado que ta puntuacion final de la Matriz QSPM no ze
diferencia en mucho, cs importante que se establezca un plan e ¢
desarrollar v aprovechar el mercado nacional ¥ €] mercado de América hlll’l.. Se dcbe comn!crar

ana clara definicion de los nichos de mercado a atacar; los par
apoyar ¢l desarrollo y penetracion en cada nicho v desarrollar el soporte técnico y humano para

do de América Latina,

ia en los antes mencionados.
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1IL.S Justificacion de Implementacion

De las estrategias claves antes mencionadas, a continuacién desarrollamos los puntos criticos de
implementacién, es decir, a continuacion describimos e] cémo se deben de llevar estas estrategias

para su im plementacion.

HLS5.1.Cambie Estructural

Llevar acabo una valunctén de los departamentos en cada drea funcional y de cada uno de los
parac y inir la estructura mas viable para aday alos bi les y
] itivo. A su vez, se deben establecer las politicas y

podzr enel
prvcednmlenlos en la toma de decisiones, delegacion de autoridad y lineas de comunicacién, para
¥ acelerar el proceso en la toma de decisiones.

del p

eliminar la d
de

Por otra parte, se dcbe de crear de un depar de h y un depar
asi como sist informacion que permitirs la oplimizacion de los actuales

procesos.
Ademas, llevar a cabo una evaluacién de la productividad del personal en la empresa y sélo
mantener al personal que retna los requisitos para la nueva estructura

111.5.2. Proveer de un fondo de contingencia

Esl.u oslralpgia esta encaminada a la utilizacion de la fuerza de las negociaciones, para tener fondos
idos contra p ¥ ec que se originen en la

ibles, y estar p:
economia del pais, sobre los que no se tiene un control.

En esta implementacion se sugiere invertir en instrumentos financieros sobre moneda extranjera.

mexicana, con esta estrategia se protegerd el

Debido o lo conslame fuctuacion de la economis
capital di: ibl s de m fiquido para afrontar las emergencias que no se pueden
anticipar.

i que ala

Por otra parte, se propone mantener una rticipacion en los org.
manera poder llev.nr a cabo propueslas de cambio

industria ante el gobierno, para que de est
dentro de la politica de gobierno hacia la industria, como en el aspecto de impuestos, reglamentos
on el sectar comunicaciones y transportes.

1M1.5.3. Ampliar fronteras

Para csta estrategia se debera llevar a cabo un estudio de mercado en el exterior, para poder
identificar los nichos que han sido descuidados, ademas de identificar mds clientes, que le
permitan a la empresa no depender mus de fos clientes con fos que se cuentan a la fecha. Por otro
lado, aprovechar la imagen que se mantiene en el mescado internacional.

icar las caracteristicas de los productos que se producen en el extranjero para poder ofrecer

Ident
I catidad de los clientes que necesitan.
i3 CON uNa mayor penetracion en la nueva
arias y promocionales, ademds de poder

Lievar a cabo un cambio de la mezcla de mercadotecr

ion, y
o -gnar prvsupueslo con una coparticipacion con la industria paralela.




HIL.6. Criterioa de Valuacién
ibl ] e 7 iderando los criterios de

A continuacion se describe las p
s ia, factibilidad y

111.6.1. Consistencia

En este asp se id ia exi ia de un ch enel bio estr 1, lo que p

que es una inconsistencia de su autoridad.

Es importante mencionar que si las politi y procedini no estdn bien definidos y claros,
enla tr L con los objeti establecidos. Se deberd tomar en

una
cuentn que el éxito de reestructuracion significara el éxito de la implementacién.

H1.6.2. Consonancia

En este aspecto la empresa, deberd tomar en ta los £ bi. externos, como:
tecnologia y capital, debido a que estas ] ias pucden afectar la impl. i

HL.6.3. Factibilidad

Dentro de las limitaci de factibilidad, se el asp €i i ya que depend: en
gran dida de los Itad dos en la B de sus deud

Otro punto a considerar, estard en fi de la capacidad de los individ de la organizacién a
adnplnlse y panticiparen los bios prop porque una i inal bio implicard la
rup i pl

111.6.4. Ventajas

El altimo criterio a id son las tajas competitivas de la empresa, que se resumen en:

Recursos, Capacitacion y Posicionamiento.

En Industrias IGSA, S.A., en el aspecto de recursos hi se ¢ id en
capacitacién cuenta con un excelente nivel de sus empleados dado que su investigacion y
desarrollo de tecnologia le permite la diversificacion y flexibilidad. y en el aspecto de
posicionamiento es la taja de mayor imp ia, ya que ocupa el primer lugar en el mercado.

ja, en
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Conclusiones

Llevar acabo una valuacxon de los departamentos en cada area funcional vy de cada uno de Ios
b

F

P para y la estructura mds viable para adapt. alos y
poder enel do competitivo. A su vez, se deben establecer las politicas y
procedimientos en la toma de decnsnones, delegac:on de autoridad y lineas de comunicacion,

del p y el en la toma de decisiones.

para eliminar la dependenc

Por otra parte, se debe de crear de un departamento de recursos humanos y uno de
mercadotecnia, asi como de sistemnas informacion que permitird la optimizacion de los actuales
procesos. Ademas, Hevar a cabo una 1 n de la productividad del p len la empresa
y solo mantener al personal que reuna los requisitos para la nueva estructura.

F;la cslrnlcgm oshl encaminada a 1a utilizacion de la fuerza de las negociaciones, para tener

bles, y estar p idos contra probl ec icos que se originen en
la economia del pms, sobre Jos que no se tiene un control. En esta implementacion se sugiere
vertir en instrumentos financieros sobre moneda extranjera.

Debido a la constante 1 ion de la ec ia mexicana, con esta estrategin se protegera el
capital disponible, ademas de liguido para afrontar las emergencias que no se pueden
anticipar.

Por otra parte, se propone mantener una participacion en los organismos que representan a la
industria ante el gobierno, para poder llevar a cabo propuestas de camb:o dentro de la politica
de gobicrno hacia la industria, como en el asp de imp gl en el sector

ones y portes.

Pars esta estrategio se debera llevar a cabo un estudio de mercado en ¢l exterior, para poder

chos que han side descuidados, ademads de identificar mas clientes, que
rpresa no depender mas de los clientes con los que se cuentan a la fecha. Por
rchar la imagen que se mantiene en el mercado internacional.

identificar los
permitan o la e
otro lado aprov

Identificar las caracteristicos de 1os productos que se producen en el extranjero para poder

ofrecer la calidad de los clientes necesitan.

Llevar o cabo un combio de la mezcla de mercadotecnia para llevar a cabo una mayor
penetracion en la nueva segmentacion, y proponer las nuevas campanas publicitarias y
promocionales, ademas de poder asignar presupuesto para llevar o una coparticipacion
con la industria paralels.

as politicas y procedimicntos no estan bien definidos v claros,
ion, con los objetivos establecidos. Se deberd tomar en
cuenta que el éxita de reestructuracion significard ¢l éxito de 1o implementacion. La empresa,
deberd tonmar en cucnta los factores cambiantes externos, como: tecnologia y capital, debido a
que estas tendencias pueden afectar la im plementacion. Dentro de las limitaciones de
factibilidad, se encuentra ol aspecto financiero, ya que dependera en gran medida de los
resultados obtenidos en la renegocincion de sus deudas.

s importante mencionar que s
Provocara una inconsistencia en la t




Otro punto a id , estard en i5n de la capacidad de los individ de la org;
a adaptarse y paruclpnr en los prop porque una i ia al bio implicara
de la i

El ul i io o id son las j i de la em presa, Que se resumen en:
R Capacitacion y Posick “En lnduslnn IGSA, S.A_, en el aspecto de recursos

end ja, en capacitacién cuenta con un excelente nivel de sus
emple.do- dado que su investigacion y des.rrollo de ! le p lad <

yenel asp de g es la ja de mnyor po! . ya que
ocupa el primer lugar en el mercado.
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Anexos

e Cuadros Econ6micos

Cuadro 1
Inflaciéon Anual de México, 1998-1997e_

1997

27.10

2558

26.37
23.85

23.14
22.69

21.93
21.72
21.65
21.46

21.05

19%
51.71
48.94
43.74

1995
10.23

14.31

20.43

37.13e__

34.24

29.39

32.24
31.66
31.55
31.53
31.16

37.71

34.15

39.90
41.56
43.47
45.66

48.45

51.96

30.45
29.14

Mes

Febrero
Marzo
Abril

Enero

Mayo
Junio
Julio

Agosto
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Noviembre
Diciembre
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Cuadro 2

eson, 1994-19%7¢_

1996

de Cambio $LJ
1995

T
Mes

Enero

o Vv @ fepeins B ookt S

Faoam

Febrero
Abril

Mayo

Junio

Julio
Agosto
Noviembre
Diciembre




Cuadsro 3

Tasa de Interés { CETES 28 dias), 1994-19%7¢_
1995 1996 1997
Mes En En Tasa |Premio de
Délaren Délares Real Riesgo

Enero 37.25 21.58 5.96! 16.28
Febrero 41.69| 213 5.78, 16.08|
Marzo 69.54 793 7.82! 3.25
Abril 74.75 17.03 6.7| 119
Mayo 59.17| 16.24 8.7 311.22
Junio 4725 6.9] 10.05 2.27|
Julio 40.94 15.72] 10.33 10.71
Agosto 35.14 15.441 9.04 70.4]
|Septiembre 33.46 8.32 3.7 3.32
Octubre 40.29| 17.13 5.3 1.8
Noviembre 53.16 18.08) 5.86 12.67|
Diciembre 48.62 9.48 4.85 451
AR e

RS T

Grifica 3
Tass de loterts CETES (28 dias)




Cuadro 4
A os Monetarios, 1995-1997¢
1995 1996
Mes M1 M2 M1 M2 M4E

Enero -13.0] 13.6| -24.7 -11.1 -1.5]
Febrero -20.1 10.5 -20.3 -9.7! -0.2]
Marzo -28.4 4.8 -9.8 -8.5] 1.5
Abril -31.4 -4.3! -2.8e_ -1.7] 3.0
Mayo -34.1 -6.3 -0.5, 0.1 4.0
Junio -35.3 -7.9| 0.2 -0.5 5.0
Julio -34.2 -8.5| -1.6 -1.2] 5.8
Agosto -34.4 -10.1 -0.6 -1.1 6.3
Septiembre | -34.6| -11.2 -0.5 -1.2 7.2
Octubre -31.5, -10.9 -5.0| -3.5 7.4
Nowviembre{ -32.1 -8.9| -6.4 -6.5] 2.5
Diciembre ~29.6| -8.8 -8.8| -7.2| 8.3
T o e b

- tamme i Pt hda e e by o = 8




Inflaciém Anwal y Salarios
] 1995 1996 1987
Inflaciémn | SMG RMM (2) | 1nflacién | SMG (1) | RMM (2) | Inflacién | SMG (1) | RMM (2)
Mes Anual Variacién Real % Amual Variacion Real % Anual Variacién Real %
Encro 10.23] (2.93)] 1.89) 51.71 (18.79) (18.67)) 27.096 ©37) 1.74
Febrero 14.31 (6.90) (1.33) 48.94 (17.28) (14.82)| 26.37 o. 3.50
Narzo 20.43 (11.15) (9.26) 43.74 (14.28) (14.22)) 25,58 057 4.03|
Abril 2939 (7.38), (11.13) 3713 10.36)] (10.42)) 23 85 (8.74)) 0.63|
Mayo 34.15 (10.67) (11.62) 34.2 (8.93), (9.14) 23.14] (7.81) 0.77]
Junio 37.71 (12.98) (13.02)) 32.24] (2.78) (7.94) 22.69| (7.33) 156
Julio 39.9 (14.34) (14.70)| 31.66 (7.47) (6.12) 2225 6.97) 2.79)
Agosto 41.56| (15.34) (14.22)) 31.55) (7.45) (4.77) 21.93, (6.73) 3.56)
Septiembre 43.47| 16.47) (13.92) 31.53] (7.47) (0.46) 21.72] (6.60)| 3.21
Octubre 45.606) (17.73) (16.72)] 31.16| (7.28) (1.53), 21.65| (6.51) 3.90]
Noviembre 48.45] (19.27)) (18.03)| 30.45| (6.81) 1.29] 21.46] (6.36) 4.34
Diciembre 51.9¢| (13.25)) (22.92)] 29.14) (14.59), 1.64 21.05] (5.90) 5.60}
Totrrrs & g O e s
S Mo




|Noviembre 5.801 5.00| 4.60]
Diciembre 5. 4.90] 4.40
= = RE




Cuadro 7
Producto Intersso Bruto Sectorial. 19951997
Manufacturers | Construccion | Electricidad

. Paormarn Alare
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Cuadro 9 . g
Producto Intermo Bruto Sector Manufacturero, 1995-1997

Textiles, Vestidos y
Industrial Curro
1-95 -1 -8.2
n -11.3| -28.1
m -11.2| -8
v -8.3 01
1-96 0.2 -0.2
Ne / 4.9] 4.6
m 1.4 1.9
v 3.9 1.2
1-97 5.9 3
n 5.2 1.9|
m 5.4 2.4
v 5.9, 2.8




Cuadro 10
Tasas de Interés Internacionales, 19951997
1995 19%
CETES [Prime| Libor | Bonos Libor | Bonos | CETES
Mes | [28dias) | Rate LJ meses)} (30 afos) {3 meses)) (30 aitos) (28 dias)
Enero (737 850] 635 785 559 608 596
Febrero (8.45) 8.97 6.12 7.6} 5.28) 6. 578
Marzo (L3} 9.00 6.28 TH 5.38, 659 782
Abril (1767 9001 62| 735 s 637 67
Mayo 897, 9.00; 6.12 692 5.7 638 87
unio 9.30] 9.00 6.00] 6.56] 5.16) 635  10.05
ulio 1743 B8 5900 6 5.1 63y 1033
Agosto 1607) 875 590 686 515 6 904
Septiemb 879 875 586 659 S17 63 37
Octubre 16.36) 8.75 593 6.37) 5.19) 6.32) 53
Noviembre 55| 875 576 62 520 6l 586
Diciembre 962 875 57T 609 5% 635 485
Jo. Lotmariones 2 ports do mte Inba
‘i\ltm Anganrip Tondme a S0,
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% Grifica 10

Un Comparativo de Tasas de interés internacionales
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