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EL DESARROLLO DE MEXICO

La modernidad en México principi6 a partir de 1940, con un periodo de crecimiento acelerado,
en el que el pais que era eminentemente rural se transformé en urbano. En los anos previos
a 1940, la inversion publica se destind principalmente a la construccidon de nuevos caminos,
ferrocarriles, zonas de irrigacion y al sector de los energéticos.

El México rural de mediados del siglo XX permanece hasta la fecha.

La primera fase del crecimiento entre los anos cuarenta y cincuenta, se caracterizé por una
politica de sustitucidén de importaciones. Esto es, se generd una estrategia que fomenté la
industrializacion protegiendo la produccion nacional de la competencia externa a traves de
medidas de fomento e inversiones del sector publico en obras de infraestructura.

Durante el Desarrollo Estabilizador (1954-1970) se tuvo la mas elevada tasa de crecimiento en
la produccién y los mas bajos niveles de inflacion en la historia de México (4.7% anual), esta-
bilidad en el tipo de cambio (1 délar americano = $12.50 pesos), muy bajo déficit del sector
publico y alto gasto en inversion publica, el ingreso per capita sobrepasaba los 700 ddlares
anuales y nuestro pais era la décima economia mundial .

Afinales de la década de los sesenta se comenzaron a sentir las presiones de la estrategia de
desarrollo introspectivo y la inflacion mostré signos de aceleracidén, aunados a un creciente
desasosiego politico y social (derivados en parte por la revuelta estudiantil de 1968 cuando
era presidente el Lic. Gustavo Diaz Ordaz). La respuesta en el sexenio del Presidente Luis
Echeverria fue la aplicacidén de politicas populistas para recuperar el consenso politico, finan-
ciadas por medio de elevado gasto deficitario y expansion monetaria por medio de un papel
mas amplio en las decisiones econdmicas. El efecto global de las politicas aplicadas fue la
enajenacion del sector privado y la desestabilizacién de la economia: se acelerd la inflacién,
se aumento el déficit externo corriente y en 1976 tuvo que devaluarse la moneda por primera
vez desde 1954.

1 Solis, Leopoldo. “LA ECONOMIA MEXICANA I. Analisis por Sectores y Distribucion”. Fondo de Cultura Econdmica.
México, 1985.
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Al terminar el sexenio del Presidente José Lopez Portillo, en un movimiento politico que buscd
ser espectacular decretd la nacionalizacion de la banca comercial. EIl comportamiento de la
economia dentro de este proceso reflejo precisamente los altibajos de este periodo. Las politi-
cas expansivas del Presidente Echeverria estimularon en general a todos los sectores, pero
también los momentos de contraccion fueron resentidos profundamente. Durante los periodos
analizados, la economia estuvo fuertemente vinculada al comportamiento de la inversion y del
gasto publico, manifestando ser también marcadamente sensible tanto a los ciclos econémicos
naturales como a los cambios en la politica econémica.

En 1982, con el Presidente Miguel de La Madrid las condiciones del pais se caracterizaban por
lo siguiente: Alto déficit fiscal y empresas del sector publico deficitarias, inflacion galopante
cercana al 100%, déficit comercial de bienes y servicios no factoriales. Pais monoexportador
(economia petrolizada), bancos extranjeros no dispuestos a otorgar mas créditos, carga suma-
mente pesada del servicio de la deuda externa con altas tasas de interés, precios de bienes
y servicios muy distorsionados por la intervencién directa del gobierno y de los controles
oficiales, industria ineficiente en productividad y calidad con poco interés en exportar, sector
privado hostil al gobierno.

Los efectos de la crisis econdmica se hicieron evidentes en 1982. El PIB nacional cayo en -0.6%.
El periodo de 1982 a 1989, la “década perdida” como la denominé la OCDE, representd un cam-
bio en la orientacion de la politica econdmica y en el rol del Estado mexicano en la economia.
Adicionalmente, hubo varios acontecimientos que impactaron negativamente, la caida de la
Bolsa Mexicana de Valores, el terremoto de 1985 en la ciudad de México y el derrumbe de los
precios del petréleo en 1986.

El paquete de reformas neoliberales reforzaron el papel de los mercados. La actividad privada
de la economia sustituy6 en gran parte la retraccion de la intervencion estatal en las décadas
anteriores. La liberalizacién comercial abri6 los mercados nacionales a las importaciones de bie-
nesy servicios, asi como a la tecnologiay a las habilidades tecnoldgicas, pero simultaneamente
generd presiones competitivas sobre los productos nacionales. La inversion extranjera directa
se enfocd principalmente a la industria maquiladora localizada en su mayor parte en la frontera
con nuestro vecino del norte, en la industria automotriz y en el turismo. La inversion extranjera
indirecta encontrd un fildon de oro en la Bolsa Mexicana de Valores con la ventaja de la rapidez
de salida en caso de necesidad, facilidades que posteriormente lamentaria nuestro pais.

Desde 1982 la OCDE habia senalado que entre los paises pertenecientes a esa organizacion
internacional, México era uno de los que tenian la reparticion de la riqueza mas desigual (Uni-
camente superado por Turquia?) . Las crisis y sus correspondientes ajustes hicieron que el
sector de mayores ingresos minimizara el costo de los acuerdo y alin aumentara su riqueza,
mientras que los sectores mas pobres de la poblacion y las clases medias fueron severamente
golpeadas con la caida de los salarios reales, con aumentos a los precios de los bienes y ser-
vicios que venia produciendo el Estado y con una carga impositiva relativamente fuerte.

2 OCDE Estudios Econémicos. 1992.
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El sexenio del Presidente Ernesto Zedillo Ponce de Ledn inicié con una profunda crisis econémi-
ca que significé una caida del PIB de —6.2% lo cual no ocurria en el pais desde mucho tiempo
atras. Todas las variables econdémicas sufrieron un fuerte retroceso, situacidon que marco al resto
del sexenio. Como evaluacion del sexenio, podemos anotar las dos acciones mas relevantes,
el buen manejo que se hizo de la crisis econdmica que se presento al inicio de esta adminis-
tracién, relacionado con los consensos politico-sociales alrededor de tépicos clave: reduccion
de la inflacién, control del déficit del sector publico, la vigilancia sobre las cifras de la cuenta
corriente y el consenso acerca de la flotacion del tipo de cambio y, considerada por muchas
personas como la mas importante, la apertura del camino que abrio las fuerzas democraticas
y el arribo de un candidato de la oposicion a la Presidencia de la Republica.

Para el sexenio encabezado por el Lic. Vicente Fox Quesada, primer Presidente de la oposicion,
del Partido de Accién Nacional, los desafios eran importantes: 2 Las principales variables macro-
econdmicas, inflacién, tipo de cambio, déficit fiscal, tasas de interés, precios internacionales
del petréleo mexicano, entre otras, reflejaban solidez, existia confianza dentro y fuera del pais
sobre el desempeno de la economia para el corto y mediano plazos, el clima de negocios eran
favorables, por lo que la amenaza de una crisis de fin (o inicios) de sexenio fue inexistente.

Desde el punto de vista politico, si bien los distintos actores habian actuado con civilidad y
madurez, el gobierno del Presidente Fox debia sentar las bases para concretar la reforma del
Estado, la creacion de nuevas reglas para la relacion del gobierno con los poderes Legislativo
y Ejecutivo, con los partidos politicos, gobernadores, el ejército, ONG s, iglesias, sindicatos,
etc. En este entorno era muy relevante el proceso de refundacion de los principales partidos
politicos, el PRI, el PRD y el PAN.

Las prioridades sociales eran: la reduccion de los indices de criminalidad, tanto la organizada
como la furtiva, el eficiente combate a la corrupcion y la impunidad, asi como el acceso a los
beneficios de la estabilidad macroecondmica para todos los sectores de la sociedad. También
habia que atender importantes problemas sociales: el desempleo, el incremento de la pobreza,

3 Martinez Cruz, José Manuel. “RETOS DE LA TRANSICION POLITICA?”. Periédico El Economista. Pp. 14. México, 8
enero 2001.
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la desatencidon al campo, la vida indigna en los cinturones de miseria de las grandes urbes,
entre otros, con objeto de limitar las condiciones de inconformidad o aun de violencia social.
Desafortunadamente muchos de estos rubros se quedaron pendientes.

Para 2006, con el Presidente Felipe Calderén Hinojosa, también de extraccion panista, hay
dificultades notables: la tranquilizacién del pais derivada de los conflictos postelectorales ocasio-
nados por un apretado triunfo, la inseguridad generalizada, la Reforma del Estado y las reformas
estructurales, entre ellas la reforma fiscal para que el marco tributario eliminara las profundas
desigualdades recaudatorias que propician el elevado nivel de evasion fiscal y la economia
informal, asi como la reforma energética. Otros asuntos relevantes son los compromisos del
IPAB (Instituto para la Proteccion al Ahorro Bancario) antes FOBAPROA de los que todavia se
cuestionaba la discrecionalidad con la que se aplicé el rescate financiero, y una nueva politica
industrial de fomento a la pequena y mediana industrias que fueron afectadas con la apertura
indiscriminada de la economia.

EL SECTOR DE LA CONSTRUCCION

El sector de la construccion, de acuerdo al SCIAN (Sistema de Clasificacion Industrial de América
del Norte), el cual se utilizé en los Censos Econdmicos del 2004, comprende a las unidades
dedicadas a la edificacion residencial, ya sea vivienda unifamiliar o multifamiliar, a la edificacion
no residencial como naves y plantas industriales, inmuebles comerciales, institucionales y de
servicios, a la construccion de obras de ingenieria civil: puentes, carreteras, presas, vias fé-
rreas, centrales eléctricas, puertos; a la realizacion de trabajos especializados: cimentaciones,
montajes de estructuras prefabricadas; instalacion en construcciones de equipos y materiales
prefabricados; acabados en edificaciones; demolicién, relleno de suelos, movimiento de tier-
ras, excavacion, drenado y otras preparaciones de suelos.

La unidad de observacion estadistica es la empresa constructora, misma que se define como
“la unidad econdémica y juridica que bajo una sola entidad propietaria y controladora se dedica
principalmente a la ejecucion de obras de construccion”. Incluye a las companias dedicadas
a la supervision y administracion de la construccion de obras, a las instalaciones sanitarias,
hidraulicas, eléctricas, etc. y a los acabados. Se excluyen las empresas dedicadas exclusiva-
mente a la prestacion de servicios profesionales como asesoria, asistencia técnica, elaboracion
de proyectos, organizacion, etc.

Las empresas pueden estar constituidas por oficinas administrativas y fuentes de trabajo locales
o foraneas ubicadas en el lugar en donde se realicen las obras de construccion. Puede estar
integradas por varios establecimientos bajo la misma razén social. Segun los Censos econémi-
cos del 2004, en el sector operaron 13,444 unidades econdmicas y el personal ocupado fue
de 653,387 personas a nivel nacional. Las empresas representan el 0.4% del total nacional y
generan ocupacion para el 4% del personal ocupado.
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El sector de la construccion es importante generador de empleo

Tradicionalmente, las obras de construccion han sido generadas por dos fuentes: publicas y
privadas. La obra publica fue el sostén de la industria de la construccion durante muchos sexe-
nios; el desarrollo econdmico y social del pais implico la generacion de obras de infraestructura
para el transporte carretero, aéreo, maritimo y fluvial, cuya calidad habia sido un indicador
critico del nivel de progreso del pais y de su viabilidad econdmica; la construcciones de plantas
hidroeléctricas para la generacion de energia y de instalaciones para su transmision; asi como
de presas, obras de riego y de tratamiento de aguas; la industria petrolera demandoé la cons-
truccidn de obras industriales para la explotacién, refinacion, almacenamiento y distribucion
de productos petroleros y de gas; también las telecomunicaciones requirieron de las obras
respectivas; las ciudades precisaron de obras de urbanizacién y la construccién de redes de
infraestructura para dotarlas de agua, servicios sanitarios, electricidad, telefonia, telecomunica-
ciones; la creciente urbanizacion y el aumento poblacional trajeron aparejado una importante
demanda en el mercado de vivienda en todos sus niveles y los necesarios servicios educativos,
de salud, infraestructura urbana y otros. Estas obras demandaron servicios complementarios,
la preparacion de terrenos para la construccion, redes de instalaciones hidraulicas, sanitarias,
eléctricas y otras obras para las edificaciones, asi como de empresas de alquiler de maquinaria
y trabajos de supervision y administracion de las obras.

Durante la ultima década del siglo XX, la obra publica se distribuyd en Transporte 25%, Petroleo
y petroquimica 23%, Edificacion 21%, Electricidad y comunicaciones 21%, Agua, riego y sa-
neamiento 11% y otras construcciones 1%. Si se descuenta del PIB total de la construccion lo
destinado a vivienda, se tiene que la obra publica continuaba representando una proporcion
significativa de la inversion destinada a infraestructura productiva (energia, transporte y comu-
nicaciones), que formaron el 63% de la obra total de este periodo*.

En cuanto a la obra privada, la dinamica se habia sustentado en la construccién habitacional,
tanto residencial como de otros niveles, especialmente de interés social; también de plantas
industriales, proyectos inmobiliarios, desarrollos turisticos y recreativos, edificacion de tien-
das departamentales y centros comerciales, ademas de edificios de otros tipos para servicios
educativos, para la salud, etc. Las entidades privadas también habian participado intensamen-

4 Pagina de Internet INEGl/estadisticas/SIAN. México, enero 2002.



ADMINISTRACION Y TECNOLOGIA PARA EL DISENO PROCESOS Y TECNICAS DE REALIZACION

CONSTRUCCIQN Y DESARROLLO EN MEXICO, EL CASO DE ESTUDIO DE UNA EMPRESA GRANDE DE
CONSTRUCCION EN MEXICO

te en las actividades profesionales, cientificas y técnicas que necesitaba el sector: El medio
profesional brindaba servicios de consultoria y disefo en arquitectura, arquitectura del paisaje
y diseno urbano, ingenieria y disefo especializado, asi como de elaboracion de mapas e infor-
macion geografica y territorial y de laboratorios de pruebas. En la década de los 90’s, la obra
privada incremento su porcentaje de participacion anual del total de la obra generada, lo cual
indicaba que paulatinamente se revertia la proporcion respecto de la sostenida en las décadas
anteriores, que se disminuia la dependencia de la obra publica y que también aumentaba su
contribucién al PIB de la construcciéon. Durante este periodo, el sector privado practicamente
habia concentrado su actividad en la edificacion de vivienda y Unicamente el 25% de su trabajo
habia sido en proyectos no habitacionales.

Sistematicamente tanto el Gobierno Federal como los estatales habian utilizado a la obra publica
como herramienta para la activacion de la economia, para el desarrollo regional me-diante la
inyeccion de recursos en polos de desarrollo turisticos, industriales y urbanos y para la generacion
de fuentes de empleo®. El efecto multiplicador del sector eraimportante, de cada 100 pesos que
se destinaban a la construccion, 56 pesos se utilizaban en la compra de servicios y materiales
que ofrecian 37 de las 72 ramas econdmicas del pais; esto implicaba que cuando la construc-
cion crecia contribuia al dinamismo de la mitad de las demas actividades productivas.

Remuneraciones medias por rama en 2006 (miles de pesos)

RAMA MILES DE PESOS

1.- Edificacion residencial $36.3
2.- Edificacién no residencial $26.5
3.-Construccioén para el abastecimiento de agua, petroleo, gas, $58.5
electrificacion y telecomunicaciones

4.- Division de terrenos y construccion de obras de urbanizacion $31.1
5.- Construccion de vias de comunicacion $33.9
6.- Otras construcciones de Ingenieria Civil y Obra Pesada $31.2
7.- Cimentaciones, montaje de estructuras, prefabricados y obras $28.7
exteriores

8.- Instalaciones y equipamiento en construcciones $55.4
9.- Acabados en edificaciones $46.4
10.- Otros trabajos especializados para la construccion $28.2

Fuente: INEGI 2007

El comportamiento de la industria de la construccion ha mostrado una relacion directa con el
desempeno de la economia, es decir, cuando la economia crece, la construccion aumenta mas
que proporcionalmente y viceversa, cuando la economia disminuye, la construccion lo hace en
mayor medida. La contribucidn del sector al PIB ha sido relevante; durante los 70 "s y principios de

5 Durante los Ultimos once anos, [a industria de la construccién absorbié a 11 de cada 100 trabajadores. “SITUACION
DE LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION 2000”. Camara Mexicana de la Industria de la Construccion. México, Marzo 2000.
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los 80 s llegd al 5%, en 1981 ascendié a poco mas del 6%; sin embargo, durante los Ultimos 20
anos estuvo abajo del 5%. A pesar de que en ese periodo las politicas econdmicas implementadas
en el pais habian originado una trayectoria con tendencia ascendente del PIB, las repercusiones
de las crisis fueron mas agudas en la construccién y los periodos de recuperacion posteriores
mas prolongados. De esta forma, sélo hasta 1999 el sector alcanzo el nivel de produccioén, en
términos constantes, que tenia en 1981 con una importante recupe-racion hasta 1994 gracias
al Programa Carretero y diferentes inversiones en infraestructura, que desafortunadamente fue
seguida de la peor caida en toda la historia de la industria a raiz de la crisis de 1995; en el sexe-
nio del Presidente Fox, las modificaciones a la Ley del INFONAVIT de 1997 impactaron positi-
vamente la construccion de vivienda de Interés Social y, posteriormente, con la reinstauracion
de los créditos hipotecarios por la banca comercial y diferentes programas complementarios al
financiamiento de la vivienda en todos los niveles, este sector se despegd y fue motor del sector,
lo que se mantiene a la fecha; el mismo Presidente Fox lo llamé el “Sexenio de la Vivienda”.

La industria de la construccién siempre ha tenido una funcién social relevante. Ha sido factor
de desarrollo regional y local, asi como de integracién y progreso de las comunidades en las
que la demanda de vivienda es creciente, igual que los servicios de salud, educativos, asi como
municipales de energia, agua, alcantarillado, drenaje, obras viales y mantenimiento, entre otras.
La industria habia estado vinculada con la proteccidon al medio ambiente por medio de varias ac-
ciones: creacion de infraestructura dirigida a la sustentabilidad ambiental (tratamiento de aguas
residuales, reuso de aguas tratadas, manejo y tratamiento de residuos soélidos municipales, in-
dustriales y hospitalarios, y reciclado de materiales), asi como al cambio tecnoldgico y el ahorro
energético (arquitectura bioclimatica, edificios inteligentes, sistemas pasivos de generacion de
energia, etc.) y a medidas ambientales aplicadas al ordenamiento urbano vy territorial.

EL CASO DE ESTUDIO DE UNA EMPRESA GIGANTE, GRUPO ICA.

ICA inici6 operaciones en el ano de 1947. En el pais no existia el concepto de una firma cons-
tructora que pudiera desarrollar proyectos de construccidon de alto grado de especializacion.
En esa época, el mercado estaba dominado por empresas extrajeras. ICA crecié paralelamente
a la industrializacion del pais, coincidencia venturosa de iniciar el negocio apropiado en el
momento oportuno.

Desde sus inicios se perfil6 como la empresa constructora nimero 1 del pais. A mediados del
siglo XX, decia del Ing. Quintana Arrioja, su primer Presidente: “Una condicion para superar
el subdesarrollo es precisamente que los mexicanos aprendamos a tener orgullo por nuestro
trabajo, cualquiera que este sea,; que tengamos amor al oficio o a la profesion que desempena-
mos; estemos imbuidos siempre del afan de honrar nuestra labor y de hacer bien lo que sea que
cada uno haga como miembro de la comunidad. Esa mistica de trabajo, ese celo profesional,
constituye la moral social e individual de los pueblos que realmente progresan; constituye la
esencia del verdadero desarrollo, la fuerza interior de las naciones avanzadas” © .

6 Quintana, Bernardo, Ing. “DISCURSOS”. Il Sesién de Consenso y Analisis del Centro Impulsor de la Construccién y la
Habitacion. (CIHAC). ICA. México, 5 de julio 1978.
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LA CONSTITUCION DE LA EMPRESA

Un punado de jévenes ingenieros se unio y optd por una via profesional poco utilizada enton-
ces, ofrecer sus servicios al Estado como ingenieros constructores independientes. En 1946, el
grupo, tuvo acceso a la edificacion de dos importantes obras, la Escuela Normal de Maestros
en la calzada México-Tacuba y el Conservatorio Nacional de Musica en Polanco, ambas en
el DF y proyectada por el Arq. Mario Pani. Fue el momento en el que en México se gestaban
una serie de politicas de desarrollo por parte del Gobierno, para impulsar la economia y la
generacion de empleo a través de obras publicas institucionales al servicio de la educacion,
la cultura, las ciencias, el transporte, el desarrollo agricola, el deporte, etc.

La compania nacié con una mezcla de analisis pragmatico de las circunstancias y de espiritu
de equipo. Esto dio origen uno de los conceptos basicos de la empresa, la reparticion del fruto
del trabajo en funcién al esfuerzo individual por sobre las ganancias del capital. Otra premisa
fue la reinversion sistematica de las utilidades para financiar internamente el crecimiento de la
empresa, en lugar de dedicarlas a fines especulativos o repartirlas entre los socios.

Asimismo contribuy6 al desarrollo del pais no Unicamente por medio de las construcciones
realizadas sino también a través de sus hombres. En sus épocas tempranas, era frecuente
que sus ejecutivos se convirtiesen en funcionarios de las diferentes secretarias de Estado
relacionadas con la construccion: la Secretaria de Obras Publicas, la Secretaria de Recursos
Hidraulicos, asi como de otras dependencias gubernamentales. Acerca de la formacion de
cuadros de jévenes profesionistas de la ingenieria, en el medio se consideraba que trabajar
en ICA era una parte importante de su desarrollo profesional. Quien no hubiese tenido alguna
experiencia dentro de ICA, no tenia un adiestramiento profesional completo.

Estructura organizacional del Grupo ICA S.A. de C.V. (a partir de 1994)

| ASAMBLEADE  ACCIONISTAS |—| COMISARIO |
I

| CONSEJO DE ADMINISTRACI ON |—| SECRETARIO |
[

| PRESIDENTE |
I

| COMIT E EJECUTIVO |

| ADMO. Y FINANZAS JURIDICO |

CUKF.

| COMIT E DE CONSECIONES COMIT E DE INVERSIONES |

| COMITE DE COMPENSACIONES '——' COMITE DE INFORMACION |
v v L 2 ¥
ICA ICA ICA TECNOLOG iA DESARROLLO
CONSTRUCCI ON CONSTRUCCI ON CONSTRUCCI ON Y
Y OPERACI ON PLANEACI ON Nacional
PESADA INDUSTRIAL Construcci 6n ESTRAT EGICA Internacional
Urbana Planeaci 6n Financiero
Concesiones Estrat égica’Y Prospectiva

Desarrollos Ingenier ia,

ICAVE Desarrollo

Inmobiliarios Tecnol 6 gico

CALICA y Act. Profesional
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En 1994, se nombré como Presidente al Ing. Bernardo Quintana Isaac, hijo de su fundador Ber-
nardo Quintana Arrioja. EI Comité Ejecutivo tenia la funcidn de colaborar con el Presidente en la
conduccion del conjunto de las empresas ICA. Desde principios del 2001, la instancia superior
de la estructura organizacional fue la Asamblea de Accionistas compuesta por |los inversionistas
propietarios de la empresa controladora, con sus representantes y 6rganos de vigilancia.

FILOSOFIA Y VALORES’

ICA se reconoce como una organizacion empresarial integrada significativamente por socios-
empleados, comprometidos con los principios de: Trabajo en equipo, entrega y dedicacion a
la empresa, profesionalismo y dominio técnico, reinversion sistematica de utilidades y partici-
pacién accionaria al personal de acuerdo con el desempeno.

MISION

La Mision que ICA se ha fijado es ser la principal empresa mexicana en el desarrollo, construccion
y operacién de infraestructura basica, con vocacién de servicio al cliente, capacidad técnica siem-
pre actualizada, ética profesional y calidad invariable en el cumplimiento de compromisos

PRINCIPIOS:
Los principios de su Filosofia y Misién se han mantenido constantes a lo largo de su vida
profesional.

* Crear y mantener su posicion de liderazgo, crecimiento y expansion en el medio de la
construccion en México e internacionalmente.

* El trabajo en equipo como caracteristica inherente de los trabajos de ingenieria ya que
las grandes construcciones so6lo son posibles gracias a la conjuncién de multiples vol-
untades y talentos, producto de una amplia red de relaciones humanas, la identificacion
con un objetivo comun, para ser cumplir con los compromisos contraidos sin importar
la magnitud de las obras.

* Reinversién de utilidades. Politica que en sus inicios le permitié a la empresa sobreviviry
permanecer y, posteriormente, financiar su expansion y crecimiento. También favorecio
el ingreso de nuevos socios a la organizacion.

* Todo colaborador, de acuerdo con su trabajo, capacidad y eficiencia, puede convertirse
en socio de la empresa, dentro del plan de incentivos.

ESTRATEGIAS DE TRABAJO
A partir de 1994, la participacion de ICA en diversas ramas de la construccion esta organizada en:

* Construccién Pesada

* Construccién Urbana

* Construccién Industrial

* Obras Concesionadas (puentes, carreteras, tuneles y terminales maritimas)

* Servicios Municipales (agua potable, alcantarillado y disposicién de desechos en la
Ciudad de México y en algunos gobiernos estatales)

7 Filosofia y Mision. C.D. “PRESENTACION EMPRESAS ICA SOCIEDAD CONTROLADORA'. ICA, 1997.
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* Fabricacién de Agregados para la construccion (comercializacion internacional)
* Desarrollos Bienes de Capital para la industria manufacturera y extractiva.
* Operacion Internacional

En 1997, ICA tenia presencia en 15 paises del continente americano: Argentina, Belice, Brasil, Chile,
Colombia, Costa Rica, Ecuador, Estados Unidos, El Salvador, Guatemala, Honduras, Panama, Peru,
Republica Dominicanay Venezuela.® En el ano 2000, ICA también construia en Espana, Portugal,
Rusia, Malasia y en Puerto Rico y tenia promociones en Hong Kong, Haiti, y en otros lugares.

ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO, DIVERSIFICACION DE NEGOCIOS Y EX-
PANSION GEOGRAFICA

La empresa fue fundada en 1947 con un capital de $100,000.00 equivalente a $20,000.00
ddlares, en la época en que México iniciaba su proceso de industrializacion. Los fundadores
de ICA tenian la conviccion de que el progreso econdémico del pais estaba ligado al fortaleci-
miento de su infraestructura. Y desde ese momento, el desarrollo de la empresa estuvo ligado
al desarrollo del pais. La historia de ICA se puede dividir en tres etapas: °

PRIMERA ETAPA

Dividida en tres fases: el despegue de 1947 a 1953, la fase de expansion de 1954 a 1977 y la fase
de consolidacion de 1978 a 1984. En la primera se dio origen a la filosofia empresarial de trabajo
en grupo. La inquietud acerca de la superacion tecnolégica fundamentd la investigacion constante
acerca de los procesos constructivos, materiales, mecanica de suelos y cimentaciones especial-
mente en el Valle de México. ICA fue pionera en la produccion de concreto premezclado y productos
prefabricados, asi como de estructuras metalicas que posteriormente darian origen a la creacion
de la empresa Industria del Hierro. En esa época se construyeron el Multifamiliar Miguel Aleman,
parte de la Ciudad Universitaria de la UNAM y obras hidraulicas y presas, varios puentes asi como
carreteras y escuelas. En 1950 se establecio la Coordinacién Industrial de ICA con Prefabrica e
Industria de la Madera. En 1952 Ingenieros y Arquitectos, S.A. de C.V. (IASA), Estructuras y Cimen-
taciones (ECSA), Construcciones, Conducciones y Pavimentos (CYP). En esa época, ICA inicio su
organizacion en areas funcionales al crear los departamentos de contabilidad, personal, compras,
transportes, radio y el almacén general, asi como su primer taller central de maquinaria.

La segunda fase de 1954 a 1976, la economia mexicana tuvo un constante crecimiento el cual ICA
aprovecho para diversificarse en todos los campos de la construccion creando empresas para
apoyo a sus actividades y realizar obras variadas. En 1955 se cred Concretos de Alta Resistencia
(CARSA), la que rapidamente se convirtio en la primera productora de concreto premezclado en el
pais. En el siguiente ano se constituyd Laboratorios Solum S.A. En 1958, ECSA inici6 sus trabajos
de construccion para el turismo y construyd los hoteles Maria Isabel y Alameda. En 1960 se cred
la empresa Equipos Nacionales S.A. (ENSA). A través de la empresa Ingenieria y Puertos S.A.
(IPSA). se acometié de manera integral y por primera vez en México el proyecto del Puerto Piloto

8 Pagina de Internet de la empresa. 25 julio 2001.
9 “PRESENTACION EMPRESAS ICA SOCIEDAD CONTROLADORA S.A. de C.V.” C.D. ICA. México, 1997.
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de Alvarado, Veracruz que comprendia desde estudios de factibilidad hasta el disefo y la ejecucion
de la obra. También se fund6 Presforzados Mexicanos S.A. (PREMESA). A partir de 1962 en el
primer Complejo Industrial en la ciudad de Querétaro se instalaron: Industria del Hierro S.A. de C.V,,
TREMEC, COMPACTO, Belt Speeder Mexicana, PRIMSA y Electroforjados Nacionales. Para 1964,
el Grupo ICA estaba constituido por 28 empresas en las que trabajaban 20 mil personas.'®

En 1965 ICA inici6 la exportacidn de sus servicios de ingenieria y construccion al comenzar a desar-
rollar politicas de expansion geografica e internacionalizacion en varios paises de Latinoamérica
en donde construyé importantes obras. En Colombia dos hidroeléctricas: en el Alto Anchicayay
en Chingaza, asi como carreteras en Nicaragua, parte de la carretera panamericana y las pistas
del aeropuerto internacional Panama, un acueducto en Guatemala, un puente en Guatemala, la
hidroeléctrica de Pisayambo en Ecuador, la Torre de Telecomunicaciones y el Metro en Santiago
de Chile, construcciones portuarias en Honduras y en la Republica Dominicana, asi como también
el Palacio de los Deportes, un hotel y tres distritos de riego también en ese pais.

En ese mismo ano, dentro de ICA se crearon las vicepresidencias de Construccién Pesada,
Construccion Urbana, Complementaria de Construccion, Inversiones Diversificadas y de Bienes
Raices, Servicios y Asesorias. Un ano después se construyeron las instalaciones que alojarian
el corporativo en la calle de Mineria en el DF. Se fundaron Ingenieria de Sistemas del Transporte
Metropolitano S.A. (ISTME) para la transportacién publica masiva en el DF y ELECTROMETRO
S.A. especializada en instalaciones electromecanicas para dicho sistema.

En la Ciudad de México, se realizaron las obras del Sistema de Drenaje Profundo y las lineas
1, 2y 3 del Metro. Los aeropuertos internacionales de Cancun y Manzanillo, obras hidraulicas
en Tijuana y el Valle de Mexicali y un distrito de riego en Sinaloa; plantas termoeléctricas, la
carretera México-Jalapa-Veracruz, la autopista México-Querétaro, la carretera Transpeniensular
en Baja California. Las hidroeléctricas de Apulco en Puebla, Santa Rosa en Jalisco, el Infier-
nillo en Michoacan, tineles de desvio en la presa de Malpaso en Chiapas y presas, puentes,
el puerto piloto en Alvarado, Ver., el tunel de Tequesquiac y tuneles del emisor poniente NZT
(Naucalpan, Tlalnepantla y Atizapan de Zaragoza) en el Valle de México.

Sistema de Transporte Colectivo Metro, DF

10 “BERNARDO QUINTANA, UN CONSTRUCTOR APASIONADO” C.D. del Grupo ICA. México, 1997.
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En la zona metropolitana, la urbanizacién de Ciudad Satélite, en el DF. la Unidad Independencia,
la Unidad Habitacional JFK, San Juan de Aragén, el Conjunto Palmas Corinto, la 32. Seccion
de la Unidad Nonoalco Tlaltelolco, el edificio de la Secretaria de Relaciones Exteriores también
en Tlaltelolco, el hotel Maria Isabel y la Torre de Telecomunicaciones para la SCT. El Colegio
Militar, el conjunto Iman Piramide, el Palacio de los Deportes, la nueva Basilica de Guadalupe,
el Estadio Azteca, los centros comerciales de Plaza Satélite, Plaza Universidad, Bosques de
las Lomas, el edificio para el Instituto Mexicano del Comercio Exterior (IMCE) y la urbanizacion
de Ciudad Nezahualcdyotl en el Edo. de México. En 1968 ICA se asocio con el Grupo Bechtel
y se cre6 BECHTEL-ICA (BICA), esta alianza daria origen a la Divisién ICA Industrial. En 1970,
ICA se asocio con el Gobierno Federal para comprar, explotar y exportar mineral de hierro y
constituy6 la empresa Las Truchas y desarrollé la planta siderurgica del mismo nombre, en el
estado de Michoacan.

A partir de 1970, México vivié profundos cambios en el contexto nacional que derivaron en la
finalizacion de la etapa del Desarrollo Estabilizador. A pesar de dichas transformaciones, ICA
transitd exitosamente hacia la tercera fase de consolidacidon de la empresa. En esa década se
fundaron varias companias mas: Procesos y Sistemas de Informacion S.A. (PSI), Geosistemas
S.A. de C.V,, Maquinaria, Herramientas y Servicios S.A., Construexport S.A. de C.V., COMETRO
S.A.de C.V.

La complejidad del conglomerado llevd a ICA en 1979 a efectuar una reestructuracion con
base en empresas controladoras; se credé Empresa ICA, Sociedad Controladora S.A. de C.V.
En 1980 ICA ocupaba el 92 lugar entre las 500 empresas mas importantes del pais "' y entre
las 15 primeras empresas constructoras nacionales, 7 pertenecian al conglomerado de ICA.™
Entre las construcciones ejecutadas en esos anos estaban varios aeropuertos y carreteras,
oleoductos submarinos en Tabasco, un distrito de riego, el gasoducto Transistmico y el Saltillo-
Chihuahua, un acueducto, y obras para el poliducto Poza Rica- Tuxpan y el Sistema Troncal
Nacional de Gas.

Las obras urbanas mas importantes fueron: en el DF el Centro Operativo Bancomer, el Centro
Técnico IBM, el Centro Médico La Raza, los edificios corporativos de Citibak, SOMEX, Transpor-
tacion Maritima Mexicana (TMM), el Complejo Hidalgo, el Edificio Omega, el hotel Presidente
Chapultepec, el Templo Mormoén en San Juan de Aragdn y una parte importante del sistema
de ejes viales de la ciudad. En otras partes de la republica, ICA construyd hoteles en Cancun,
Ixtapa, Tlaxcala, el centro Comercial Plaza Rio Tijuana en Baja California y el Hospital de Trau-
matologia del IMSS en Lomas Verdes. Asi como varias plantas industriales.

Las hidroeléctricas de Chicoasén en Chiapas y El Caracol en Guerrero, la planta termoeléctrica
en Cd. Juarez, Chih., varias presas y puentes, el muelle de carga en Mazatlan, Sin. Atracaderos
en Isla del Carmen, Camp., terminal petroquimica Dos Bocas en Tabasco y el dique seco para

11 “LAS 500 EMPRESAS MAS IMPORTANTES DE MEXICO”. Revista Expansién. Grupo Editorial Expansién S. de R.L.
México, agosto 1980. ) )
12 “LAS 100 CONSTRUCTORAS MAS IMPORTANTES DE MEXICO” Revista Obras. Grupo Editorial Expansion S. de R.

L. México, septiembre 1980.
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astilleros de Veracruz. En la Ciudad de México se continuaron las obras del Metro asi como
las del Interceptor Poniente del Sistema de Drenaje Profundo en el Valle de México.

Hidroeléctrica de Chicoasén, Chiapas.

La participacion de ICA en obras de infraestructura en Latinoamérica incluia las hidroeléctricas
de San Carlos y la de Jaguas en Colombia, asi como las de Aguacapa y Chixoy en Guatemala,
el Centro de Convenciones y Turismo en Panama, los sistemas de riego del Yaque del Norte y
Yaque del Sur y diversas obras en Puerto Plata en la Republica Dominicana, un centro comercial
y un hotel en El Salvador, carreteras y otras obrasen Puerto Cortés en Honduras, el “Plan Cinco
Ciudades” en Costa Rica y el gasolducto Rosarito-Buenos Aires en Argentina , entre otras. '3

Al fallecimiento del Ing. Bernardo Quintana Arrioja que marcaria el término de esta primera
etapa el Grupo ICA comprendia 80 empresas y daba empleo a 100 mil personas. Construia
una gran diversidad de obras, muchas de ellas de gran magnitud, no Unicamente en el pais,
sino también en varios paises de Latinoamérica.

SEGUNDA ETAPA

De 1984 a 1994, bajo la direccién del Ing. Gilberto Borja Navarrete como nuevo presidente,
dividida en dos fases, una de reestructuracion de 1984 a 1992 y otra de apertura accionaria
de 1992 a 1994.

El terremoto en la Ciudad de México en 1985, durante el sexenio del Lic. Miguel de la Ma-
drid, al inicio de esta segunda etapa de ICA, llevo a la constructora a desplegar actividades
de rescate y apoyo a la ciudadania en 63 frentes de trabajo, tanto en el DF como en estados
aledanos también afectados. De ahi, sus cuadros técnicos se aplicaron al proceso y analisis
de los datos estadisticos recabados y los aplicaron a investigaciones en mecanica de suelos y
de cimentaciones derivados del comportamiento del subsuelo ante sismos de alta intensidad.

13 Garcia Barbachano, Pablo. “LA CONCIENCIA SIN FRONTERAS”. Revista Grupo ICA. 37 México, septiembre-octubre
1984.
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ICA obtuvo una imagen de servicio a la comunidad y de colaboracién con las autoridades y el
gremio de la ingenieria. La necesidad de reconstruir la Ciudad de México, que habia perdido
numerosos edificios publicos (el Centro Médico Nacional, edificios de la Procuraduria, entre
incontables mas) asi como construcciones privadas muchas de las cuales eran de vivienda,
impulsaron fuertemente la construccion en el centro del pais.

A principios de la década de los 90 s, el gobierno decidi6 involucrar a la iniciativa privada el
papel de promotor del desarrollo y del financiamiento de obras publicas de infraestructura y
propuso a los constructores la participacion en un ambicioso programa de construccion de
carreteras de altas especificaciones en el que las empresas se responsabilizarian del finan-
ciamiento y se les concesionaria su operacion durante un plazo tal que garantizara su recu-
peracion econdmica, de la misma forma como ya se hacia en Europa y Estados Unidos. Ante
ese panorama, ICA decidio participar en el esquema de las carreteras concesionadas. Los
recursos financieros que eran requeridos para este tipo de obras y la inminente globalizacion
de la economia llevaron a la empresa a modificar sus estrategias de financiamiento y a abrirse
a los mercados de capitales.

Los planes carreteros durante el sexenio del Presidente Salinas de Gortari, especialmente en
los primeros anos, provocaron grandes operaciones en la industria constructora y, entre 1989
y 1994, esta actividad produjo una derrama econdmica importante. En ese periodo se cons-
truyeron 4,500 Km. de carreteras de primer nivel, la mayor parte de ellas bajo el esquema de
carreteras concesionadas, con una inversion total de méas de 4,5 mil millones de ddlares, de
los cuales las constructoras aportaron 2 mil y el resto se financié por medio de financiamiento
bancario local y emision de bonos de deuda'. Los planes aparentaban ser sumamente promi-
sorios e ICA no se sustrajo a la corriente.

Dy (T

= -

Autopista del Sol México-Acapulco

14 A fines de los 80"s México contaba con menos de 2 mil Km. de carreteras de primer nivel y el Presidente Salinas
de Gortari se propuso triplicar esa cantidad durante su mandato. Pérez-Moreno, Lucia. “EL BACHE DE LAS AUTOPISTAS”.
Revista Obras. Grupo Editorial Expansion S. de R.L. México, septiembre 2000.
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Hasta entonces la estructura corporativa de ICA estaba integrada por un gran nimero de
companias que fueron surgiendo de sus necesidades de diversificacion. La empresa decidid
reagruparse en varias grandes areas en un proceso de reestructuracion y concentracion, asi
como para implementar una mejor estrategia para enfrentar sus compromisos financieros, lle-
gando en 1991 a la conformacion de una nueva organizacion. Como parte de la reestructura,
se crearon ICA Construcciéon Urbana e ICA Industrial.

1992 marco el inicio de la segunda fase de esta etapa, la de apertura accionaria. ICA fue la pri-
mera empresa mexicana en registrarse simultaneamente tanto en la Bolsa Mexicana de Valores
(BMV) como en la Bolsa de Nueva York (NYSE). También fue la primera empresa constructora
latinoamericana en registrarse en la NYSE. La respuesta del mercado fue dar a la empresa cuan-
tiosos recursos financieros para acceder a proyectos que requerian de inversion privada.

En 1993, ICA Industrial y la empresa FLUOR DANIEL se consolidaron su alianza para formar
ICA-FLUOR DANIEL firma de ingenieria, procuracioén y construccion. En esta segunda etapa se
construyeron varias carreteras y las carreteras concesionadas Cuernavaca-Acapulco, Guadalajara-
Colima, Guadalajara-Tepic, Ledn-Lagos de Moreno-Aguascalientes, Mazatlan-Culiacan, Torredn-
Saltillo, San Martin Texmelucan-Tlaxcala, México-Morelia-Guadalajara y el libramiento Tampico.

Entre los edificios publicos construidos estaban el Museo del Papalote, el Fondo de Cultura
Econdmica, el Senado de la Republica, el Tribunal Federal Electoral. Los edificios corporativos
Fondo Opciodn I, Quadro Magno en Santa Fe, todos los anteriores en el D.F. y el Centro Empre-
sarial en Cancun, Quintana Roo. También se construyeron los centros comerciales Pabelldn
Altavista en el D.F., Plaza del Parque en Querétaro y Las Iguanas en Jalisco. Otras construc-
ciones fueron el Centro Asturiano en la Ciudad de México y los estadios de futbol en Zacatecas
y Pachuca, la remodelaciéon y reestructuracion del Hospital 20 de Noviembre del ISSSTE vy
el estacionamiento Bellas Artes en el D.F,, en los desarrollos Club Costa Ixtapa en Gruerrero,
Isla Dorada en Cancun, Q.R. y La Loma en Qro. Para el sector turismo, la empresa edifico el
hotel Nikko y el Paraiso Radisson en el D.F, los hoteles Sierra Intercontinental, Camino Real
Marina, Sheraton Towers y el Radisson en Cancun Q.R., el Camino Real en Puerto Vallarta, Jal.,
el Paraiso Radisson en Nuevo Vallarta, Nay., el Sheraton Huatulco, Oax. y el Westin Regina en
Los Cabos, B.C.S.

En obras viales, los puentes urbanos Churubusco, Cuitlahuac, Tezontel y Coyuya en el D.F,,
el Tollocan en el Edo. de México y puentes y obras viales en Santa Fe, DF Los distribuidores
viales Palmas-Periférico, Santa Teresa-Picacho y Chivatito-Reforma en el DF, Benito Juarez
en S.L.P, Punta Diamante en Acapulco, Gro. y el Boulevard Kukulkan en Cancun, Q.R. ICA
obtuvo varias concesiones para el manejo del agua potable y mantenimiento de drenaje en el
municipio de Aguascalientes y la recoleccion y disposicion de la basura doméstica y urbana
en Nuevo Laredo. Se construyeron varios CERESOS, asi como los médulos de seguridad y
los reclusorios Norte y Sur en el DF. Se ampliaron las lineas del Metro en el D.F. y la linea 2 del
Metrorrey en Monterrey, N.L.
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En cuanto a obras industriales, se construy? la planta petroquimica Polimar en Altamira, Tamps.,
las plantas Nissan en Aguascalientes, Pepsicola en Cuautitlan, Mex., Cementos Tolteca en
Hermosillo, Son., la planta de aluminio en Veracruz, Ver. y la planta de linea blanca de Mabe en
S.L.P. 5termoeléctricas y la geotérmica en Cd. Hidalgo, Mich., proyectos hidroeléctricos, presa
y los puentes Mezcala y El Zapote en Gro. 2, un distrito de riego, el oleoducto Transistmico
en Oax., el tendido de la red nacional de fibra 6ptica para TELMEX, 2 poliductos. Respecto de
trabajos maritimos, el puerto de Calica, Yuc. y el muelle para transbordadores en Mazatlan,
Sin. En cuanto a tuneles, las obras para el Sistema Cutzamala para dotar de agua al D.F. y los
tuneles de Tierra Colorada en la autopista Cuernavaca Acapulco.

En el extranjero, ICA construy6 el acueducto Rio Lempa y el distrito de riego Lempa-Acahuapa
en El Salvador, el aeropuerto internacional de Belice, la ampliacion del aeropuerto La Aurora en
Guatemala, la carretera La Ceibita-Sta. Barbara y la carretera Sta. Barbara-desvio San Nicolas
en Honduras, la carretera Barahona-Pedernales en la Republica Dominicana y el Gasolducto
Neuguen-Bahia Blanca en Argentina. Los conjuntos habitacionales Waterview y Tropical Village
en Florida, estaciones del Metromover en Miami, Fla. y diversas escuelas también en el estado
americano de Florida. Edificios del Plan Maestro en San Salvador, la hidroeléctrica El Guavio
en Colombia, la presa de Colas en la Republica Dominicana y el tunel del Sistema de Almace-
namiento de Agua en Chicago, lll. en los Estados Unidos.

ICA vivid su segunda etapa como una corporacion empresarial de gran escala, que supo adap-
tarse a las variaciones del entorno conservando sus principios y contribuyendo a construir los
activos fijos que el pais necesitaba.

TERCERA ETAPA

En 1994, el Ing. Gilberto Borja Navarrete dejé la Presidencia del Consejo de Administracion y
fue nombrado el Ing. Bernardo Quintana Isaac. Desde el principio de esta nueva etapa que co-
incidié con el cambio de sexenio en el pais y con una nueva crisis devaluatoria, ICA se propuso
mantenerse como lider entre las empresas constructoras nacionales operadora de proyectos
de infraestructura, compitiendo en el marco de la globalizacién econémica con las mejores em-
presas del mundo, seguir ofreciendo niveles atractivos de rentabilidad para sus inversionistas,
asi como brindar la oportunidad de desarrollo profesional para sus trabajadores y socios.

En esta etapa se culminaron importantes proyectos en la rama de la construccién, actividad toral
de la empresa: La planta hidrodesulfuradora de Residuales en Tula, Hgo., la planta Eastman
Chemical en Veracruz, la termoeléctrica de Tuxpan, tambien en ese estado, el tendido de fibra
Optica para la empresa AVANTEL en varios estados. Se inauguré el proyecto eléctrico Huites
“Luis Donaldo Colosio” en los estados de Sonora, Chihuahua y Sinaloa, la ampliacién de la
hidroeléctrica Temascal en Oaxaca y los estacionamientos concesionados de la Plaza Garibaldi
en el D.F, la Plaza Libertad en Tampico, Tams. Un puente en el estado de Chiapas, el Centro
de Entretenimiento Mundo E en el Edo. de México, el mantenimiento de la autopista Maravatio-
Zapotlanejo, el puerto Cancun en Quintana Roo, un nuevo hospital para el IMSS, una planta
para la produccion de cinescopios de gran tamano y la planta de Cementos Apasco en Ramos
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Arizpe, Coah. (ambas por medio de ICA- Fltior Daniel). En el 2000, ICA remodel6 el edificio del
Centro de Convenciones y Exposiciones en Veracruz, el CERESO en Perote, Ver. y participo en
la licitacion por el 15% del Grupo Aeroportuario Centro Norte.

En el ambito internacional, en 1999 ICA firmé los contratos para la construccion de dos proyec-
tos hidroeléctricos en Argentina, por la cantidad de $304 millones de ddlares'®, inaugur6 la
primera etapa de la autopista Corredor Sur en Panama '® y construyé la malla vial de Bogota
en Colombia ' y el proyecto hidroeléctrico Esti en Panama en el 2000 8. Para entonces, la ex-
periencia internacional de la empresa incluia importantes trabajos de construccion en Espana,
Portugal, Rusia y Malasia " y esperaban ampliar sus promociones hacia otros lugares como
Hong Kong, Haiti, Puerto Rico y Bolivia.

En febrero de 1999, ICA anunci6 una reestructuracion corporativa y financiera. En lo corpora-
tivo, la empresa anuncié que se concentraria en los mercados y paises en los que pudiesen
hacer mejor uso de su fuerza, a través de sus actividades principales, construccion pesada,
urbana e industrial. Referente a las unidades de negocios y activos que no formasen parte
de las actividades esenciales y que no llegasen a los niveles minimos de rentabilidad serian
vendidos o liquidados. Asimismo, los nuevos proyectos serian seleccionados para que fuesen
redituables para la empresay coherentes con los presupuestos de costos 2. Como parte de su
estrategia de desinversion de activos en 1999 cerr6 la venta del Hotel Paraiso Radisson en sur
de la Ciudad de México 2!, vendio su participacion en FERROMEX, también la de ICA-PASHA
y la del proyecto concesionado Samalayuca |l.

ICA se preocupd por tener altos estandares de calidad en su trabajo, asi como de implementar
procedimientos de seguridad en las construcciones en las que participaba. Desde la década de
los 80’s, la empresa se involucro en los procesos para obtener certificaciones de calidad con
validez internacional. En 1988, ICA Ingenieria S.A. de C.V. fue la primera empresa del Grupo
y de su categoria en México que obtuvo la certificacion ISO-9001, ademas logré su inclusion
en el Registry Accreditation Board (RAB) y en el American National Standard Institute (ANSI) 22,
Para 1999, Ingenieros Civiles Asociados e ICA Ingenieria recibieron certificados ISO 9001. ICA
también proporcionaba capacitacion especializada al personal y a sus directivos, implantaba

15 “|ICA ANUNCIA LA FIRMA DE LOS CONTRATOS PARA LA CONSTRUCCION DE DOS PROYECTOS HIDROELECTRI-
COS EN ARGENTINA, POR US $304 MILLONES”. Pagina de Internet de ICA. Comunicado de Prensa. 19 marzo 1999.

16 “ICA ANUNCIA LA INAUGURACION DE LA PRIMERA ETAPA DE LA AUTOPISTA CORREDOR SUR EN LA CIUDAD
DE PANAMA”. Pagina de Internet de la Bolsa Mexicana de Valores. Emisoras. Comunicado de Prensa. 28 junio 2001.

17 “ICA COMENTA LOS EVENTOS RELEVANTES EN LA OBRA MALLA VIAL EN COLOMBIA’. Pagina de Internet de ICA.
Comunicado de Prensa. 21 enero 2000.

18 “ICA ANUNCIA LA FIRMA DEL ACUERDO PARA INICIAR LOS TRABAJOS DE CONSTRUCCION DEL PROYECTO
HIDROELECTRICO ESTIi, DE 122 MW, EN PANAMA”.Pégina de Internet de ICA. Comunicado de Prensa. 26 enero 2000.

19 Baena Ordaz, Enrique. “LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION INTERNACIONAL: EL CASO ICA”. Cuadernos FICA
32. México, 1999.

20 “|ICA ANUNCIA REESTRUCTURACION CORPORATIVA Y FINANCIERA”. Pagina de Internet de la Bolsa Mexicana de
Valores. Emisoras. Comunicado de Prensa. 3 febrero 1999.

21 “ICA ANUNCIA EL CIERRE DE LA VENTA DEL HOTEL PARAISO RADISSON PERISUR”. Pagina de Internet de ICA.
Comunicado de Prensa. 7 abril 1999.

22 “OBTIENE ICA INGENIERIA CERTIFICACION ANTE LA NORMA INTERNACIONAL 1SO-9001". Pagina de Internet de
la Bolsa Mexicana de Valores. Emisoras. Comunicado de Prensa. 9 febrero 1999.
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sistemas de seguridad y trabajaba en la mejoria de la administracién ambiental tendiente a la
certificacion 1SO-14000.

En el 2001, el principal prospecto de construccion era el tren suburbano en el Valle de México,
pero la obra se veia incierta. Para contrarrestar la falta de inversion gubernamental en obras
de infraestructura e industriales, en el 2001, la empresa se preparaba para incursionar en la
construccion de vivienda de interés social por medio de su filial ICA Vivienda, ante el panorama
de éxito en el sector que evidenciaban otras firmas de menor tamano. Para dicho proyecto,
ICA habia establecido una alianza estratégica con ELECTRA, comercializadora de bienes de
consumo, que tenia una amplia red de sucursales el pais y con esquemas financieros proba-
dos, para la comercializacion de los créditos de vivienda. Sin embargo ICA se enfrentaba al
problema de que la reserva territorial, especialmente en la zona conurbana de la Ciudad de
México ya estaba comprometida en gran parte.

VISION ESTRATEGICA DE LA TERCERA ETAPA

A partir de 1994, inicio de su tercera etapa, ICA decidié concentrarse en areas especificas, en
las actividades en las que la empresa tenia mayor dominio y capacidad técnica asi como en
otras actividades que eran rentables. Para lo anterior, la empresa decidio reforzar su vocacion
y explorar nuevos negocios relacionados al mismo tiempo que retirarse de areas que no eran
prioritarias. ICA decidié dar un impulso especial a su Operacion Internacional buscando como
objetivo llegar a que el 30% de sus ingresos proviniesen del mercado exterior, a la exploracion
de Nuevos Negocios y a un amplio apoyo a las labores de Investigacion, Desarrollo y Nuevas
Tecnologias.

Para enfrentar la competencia en un mundo globalizado, ICA se involucrd en asociaciones y
alianzas estratégicas con empresas lideres, para fortalecer la asimilacion de nuevas tecnologias
asi como la penetracion en nuevos mercados. En Construccion Pesada, ICA con la Compa-
hia Brasileira de Proyectos y Obras (CBPO), con la estadounidense PERINI y con la francesa
SOLETANCHE. En Construccion Industrial, ICA-Fluor Daniel con las empresas francesas GEC
ALSTHON y ALSTHOM y con las firmas americanas General Electric, Bechtel y El Paso Natural
Gas. Por su parte, ICA Inmobiliaria mantenia alianzas con Reichman/Soros de Canada y Koll
Corporation de los Estados Unidos. Ademas, en el ambito corporativo, con Vulcan Materials
de Estados Unidos, International Containers Terminal Services (ICTS) y la Companie General
des Eaux de Francia.

En el 2001, habia la escasez de trabajo dentro del pais, las empresas constructoras nacionales
enfrentaban la competencia de firmas extranjeras que concursaban las obras con precios bajos,
frecuentemente subsidiadas por sus paises de origen, el gobierno no habia lanzado nuevas
licitaciones para proyectos frescos ni obras de infraestructura debido a que los ingresos publicos
evidentemente no abundaban y el gasto publico estaba sujeto a las vicisitudes presupuestales,
las obras concesionadas eran inoperantes y pocas las obras privadas, por lo que se anuncio
el recorte del 20% de su planta laboral, equivalente a unas 5 mil personas, que incluia ingenie-
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ros del mas alto nivel, muchos de ellos parte de la empresa durante toda su vida. ICA debia
limitar gastos y efectuar ahorros en todas sus empresas ante la imposibilidad de mantener su
estructura corporativa ante la falta de obras 2.

CONCLUSIONES

La importancia del conocimiento del entorno y de la correcta interpretacion corporativa de las
senales que envia, se manifiesta en la profunda influencia que tienen en el desempeno de la
empresa. Desde su fundacién, ICA identifico las oportunidades que las politicas de desarrollo
del pais le presentaron y se convirtié en brazo ejecutor de las construcciones que necesitaba
el pais para su desarrollo. Su primera reestructura no fue Unicamente derivada de la muerte del
Ing. Quintana en 1984 sino como una adecuacion a las condiciones que habian variado sen-
siblemente. Su segunda reestructura también respondié al escenario critico del momento.

ICA no Unicamente conocia y dominaba el sector de la construccidn, sino que en su posicion
de lider coadyuvé a conformarlo, dirigirlo y regularlo, a lo largo de toda su vida; sistematica-
mente sus directivos eran consultados para estructurar las politicas gubernamentales de obras
publicas y participaban en todo tipo de estudios técnicos, legales y académicos, entre otros,
referentes al sector; marco el camino de las obras internacionales que después acometieron
otras empresas mexicanas. ICA desde sus inicios tuvo muy claro el mercado meta al que se
dirigié: las obras pesadas de infraestructura financiadas por el Gobierno; su actividad central
permanecié siempre la misma aunque, la firma crecid, se expandioé geograficamente y se di-
versificod. Internamente, ICA tuvo un gran dominio de la empresa aunque se vio afectado por
las grandes crisis del pais.

La empresa sistematicamente dio muestras de elasticidad al crecer cuando el volumen de tra-
bajo lo demando, cubrir nuevos mercados, identificar nuevas oportunidades y generar nuevos
productos y servicios y empresas que los proporcionaran y de efectuar varias importantes re-
estructuraciones corporativas si las condiciones lo ameritaban. La empresa tuvo la flexibilidad
para expandirse, diversificarse geograficamente e integrarse vertical y horizontalmente 2*. Estas
caracteristicas de flexibilidad son por necesidad inherentes a las empresas del sector de la
construccion. Grupo ICA se expandié internacionalmente, convirtiéndose en una importante
empresa trasnacional mexicana.
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