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- CONSULTOR E INSTRUCTOR

' PROYECTO 1999 -

- |- DIAGNOSTICO: . :

Para poder avanzar es necesario hacer un diagnostico de nosotros. mismos como empresa,
analizando conjuntamente las variables externas que nos afectan para determinar -asi.nuestras
fuerzas y debilidades, amenazas y oportunidades, asi como el analisis del ciclo economico que
COMO empresa vamos experimentando y en base a este programa CONJUNTO DE
ACTIVIDADES. e -

PERFIL EMPRESARIAL B

e b ]

Empresa Sana ' Fuerzas Debilidades Amenazas Oportunidades

1.- ¢La Rotacion del personal es menor ' N T e L L
que del promedio de nuestros competidores:
y de la industria del equipo electronice?.

2 - El nivel de repeticién de compra por par ARRERN ‘ B
te de los clientes es alta. : - : :

Ll T -

3.- ¢ Nuestros costos son menores que los
de la competencia®?.

4.- ¢ Nunca se tiene problemas de liquidez?.

" 5.- ¢Se adapta rapadamente al camblo'P . e Cd L .

6.- ¢,Se anticipa a los eventos del futuro'?.

7 C,Los productos y servicios tienen impor .

tantes ventajas competat:vas'?. T - e
8 ¢ El nivel de cuentas por cobrar venc:das

es minimo?.

9 ¢La cahdad tota| es parne de la cultura
organizacicnal?.

10.- ¢ El personal se consndera parte de una
gran FAMILIA’P

11.- ¢Los mandos directivos y los gerentes
son vistos como Ilderes?

12.- g,La innovacion es estimulada y los re-
sultados son recompensados?.

; PERFIL EMPRESARIAL
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Sintomas de Problemas

Fuerzas

Debilidades

Amenazas

-19 .- Robos de mercancias.

Oportunidades

20.- Problemas de calidad.

21.- Cambio de bancos por problemas en
creditos obtenidos y/o solicitados.

22 .- Conflictos interpersonales.

23 .- Pugnas interdepartamentales.

24 .- ; Falta de respeto a los jefes?.

25 - Impuntualidad e inasistencia constante

26.- Rumores de quiebra entre compgtido-
res.

27 .- Marcado estress entre los jefes.

28.- Contabilidad y reportes financieros fue-
ra de tiempo para toma de decisiones acer-
tadas.

29 - Demasiados errores en los procesos ad
ministrativos. '
30.- Demasiados errores en los procesos de
preduccion.

31.- ¢ Fallas en los procesos de distribucion -
de nuestros productos y/o realizacion de
nuestros servicios?

32 .- Descripcidn de otros problemas no con-
templados por ia administracion:

F———— e

......
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CAUSAS DE LA BAJA PRODUCTIVIDAD EMPRESARIAL.

- 1.- Niveles decisorios inexpertos.

2.- Mano de obra abaratada.

3.- Trabajadores en estado de sub - capacitacion.

4.- Personal sobre evaluado en su estatus organizacional.

5.- Conflictos, problemas y turbulencias en las relaciones humanas
6.- Especialidades profesionales de exagerada sofisticacion.

7.- Rotacidon constante de personal. .

8.- Inestabilidad en los cargos.

9.- Poca gente con poder de decision.

10.- Exagerada cantidad de cuellos de botella y pocos subordinados.
11.- Bajo aprovechamiento de capital.

12.- Poca eficiencia de la productividad instalada.

13.- Ausencia de actividad en investigacion y desarrolio.

14.- Demasiados cambios en la coordinacion de actividades.

15.- Demasiada todologia y poca atencién humana.

16.- Demasiadas politicas.

17.- Demasiado papeieo.

18.- Pocas medidas de seguridad e higiene.

19.- Ausentismo de planeacion inmediata.

20.- Actividades sin cronogramar.

- 21.- Confusidn en proyectos u objetivos.

22.- Devaluacion en el concepto y uso de procedimientos.

23.- Analisis de cargos con ausencia profesional. ,
24 .- Manuales de organizacion sin induccion, pero con instalacion del personal.
25.- Desviacion en el otorgamiento de incentivos.

26.- Liderazgo paternalista.

27.- Sistemas de informacion sin cursogramas.

28.- Falta de una nitida comprension de lo que debe lograrse.

29.- Principiar sin hechos e informacion de investigacion respecto a la empresa y su mercado.

30.- Entrar & una actividad sin contar con la experiencia adecuada. o

31.- Hacer una mala seleccion de los empleados y dejar de motivarlos.

32.--Menospreciar © sobrevaluar las actividades del personal.

33.- No estimar la capacidad del empleado. -

34.- Querer cumplir con demasiada rapidez ios compromisos de las areas, provocando errores no
visibles.

35.- Tener poco capital para iniciar operaciones comerciales

36.- Principiar con exceso de capital y gastarlo sin prudencia.

37.- Comprar demasiado a credito. »

38.- No formar un reserva para contingencias.

39.- Omitir llevar registros y reportes suficientes y adecuados.

40.- La empresa incurre en elevados gastos, atendiendo lo urgente y no lo importante, hasta que
este ultimo se hace urgente.
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PLANEACION ESTRATEGICA

DIVERSOS CONCEPTOS DE PLANEACION ESTRATEGICA.

Son aquellos planes que tienen mayor importancia en la asignacion de recursos.

Es el proceso en el cual se fijan los propésitos, se definen las politicas, objetivos y estrategias en
planes detallados para establecer una estructura organizacionat que permita una continua toma de

decisiones.

Es el proceso sistematico de toma de decisiones relevantes, en el cual se miden los resultados
obtenidos al compararios con los fines esperados a través de un sistema de retroalimentacion.

Es el proceso que permite determinar los propositos principales de una organizacion y los criterios
que definiran la adquisicion y uso de recursos para el logro de esos propositos.

CARACTERISTICAS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA.

Es una de las actividades intelectuales mas arduas y complejas para el administrador.
Se enfoca a las areas de mayor relevancia de una organizacion.

Se enfoca al desarrolio de planes a largo plazo.

La perspectiva de la planeacion estrategica es integral.

En los planes estratégicos se definen tanto los fines como los medios que se utilizaran,

Es un proceso totalmente dindmico y se ajusta a las condiciones cambiantes conforme se vaya
haciendo necesario.

La planeacion estratégica es a corto plazo cuando la relevancia de una situacion determinada
afecta integralmente a la organizacion.

Se dirige desde los maximos niveles directivos.

El proceso de formulacidn se realiza consistentemente, pero ademas se hace a la luz de
oporiunidades, amenazas y problemas organizacionales.

Imptlica un alto grado de creatividad en el personal encargado de desafro}iaria.
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El manejo del factor incertidumbre desempefia un papel importante en ia elaboracion de este tipo
de planes. .

L

La informacidon requerida para el desarrolio de planes se refiere a situaciones futuras de la
empresa, su mercado y al medio ambiente total.

Constituye la pauta bajo la cual habra de realizarse la planeacion formal de una empresa.

E! personal responsabie de lievar a cabo esta actividad tiene un perfit de conocimientos bastante
diversificado.

CONSIDERACIONES PRINCIPALES DE LA PLANEACION ESTRATEGICA.

Los factores mas relevantes que se consideran en la realizacion de planes estratégicos son los
siguientes: :

Marco politico.
Esquema social.
Entorno economico
Situacion competitiva.

tnvestigacion de mercados.
Proyeccion de mercados
Formas de comercializacion.
Fijacidn de precios.

Niveles de produccion.
Sistemas tecnolégicos.
Nuevos productos 0 servicios.
Inversiones a realizar.

Fuentes de financiamiento.

Tasas de rentabilidad para nuevos
proyectos.

Marco legal y fiscal. .

Contexto laboral de la empresa.
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PANORAMA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA FINANCIERA

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
, - INFLACION
- RECESION
-P.1LB.

- MATERIAS PRIMAS BASICAS ,
- CRECIMIENTO DEMOGRAFICO
- INGRESQOS
-AHORRO
- MERCADOS DE DINERO
- MERCADOS DE CAPITAL
- TASAS DE INTERES

- DIVISAS
- GASTO PUBLICO
- PERIODO PRESIDENCIAL
- LEYES IMPOSITIVAS
- OFERTA
- DEMANDA
- COMPETENCIA
- MODA ,
- TECNOLOGIA
- PERSONAL &

_ METALES PRECIOSOS

EL CONTENIDO DE UN PLAN ESTRATEGICO
Los elementos que conforman la estructura basica de un plan estratégico son los siguientes:

- Propdsitos institucionales.
- Politicas integrales.

- Objetivos estrategicos.

- Estrategias corporativas.

PROPOSITOS INSTITUCIONALES,

Concepto.- Son las aspiraciones fundamentales de orden socicecondmico gque en una empresa u
organizacion, en su caracter de entidad total, desea satisfacer en forma permanente a través de su
actuacion organica. Los propositos son, por lo tanto, aquelias finalidades supremas que definen la
razon de existencia de la organizacion asi como su naturaleza y caracter.
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PREMISAS DE LOS PROPOSFTOS INSTITUCIONALES.

+ Genéricos.- Porgue delimitan los fines sociales y economicos gue se persiguen.

¢ Trascendentes.- Porque sefalan finalidades cuya vigencia se extiende normalmente a t_ravés
de grandes periodos, llegando muchas veces a abarcar toda la vida de la organizacion.

« Fundamentales.- Porgue condicionan la actuacion de la organizacion en general y constituyen
el cimiento sobre el cual se sustentan todos los demas elementos de los distintos tipos de
planes.

o Cualitativos.- Porgue no senalan resultados cuantitativos.

CARACTERISTICAS DE LOS PROPOSITOS INSTITUCIONALES

“¢ Es la actividad mas importante del proceso de planeacion.

~¢ Los valores de los directivos principales se reflejan en la fijacion del conjunto de propositos de la
empresa. '

~¢ Tienen un alto grado de motivacion.

- Proporcionan parametros para evaiuar la actuacion integral de la organizacion.

x Deben ser realistas y razonables.

ILUSTRACION DE DIVERSOS TIPQS DE PROPOSITOS INSTITUCIONALES.

= La empresa cooperarg con la comunidad donde opere para elevar el nivet de vida de dicha
comunidad. :

= La empresa se apegara y coordinara con los programas gubermnamentales correspondientes.
= Mantener la continuidad de la empresa evitando en lo posible cambios frecuentes e innecesarios
en su propiedad, administracion y en su personal. '

= La empresa debera mantener un alto prestigic por ia calidad de sus productos a nivel nacional €
internacional.

= Reconocer las responsabilidades de ia empresa con nuestro personal, con la comunidad en que
operamos y con la sociedad en general.

= La empresa considera al elemento humano como su recurso mas valioso y procurara satisfacer
las necesidades basicas de cada uno, dentro de sus posibilidades y en el marco de trabajo.
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= Proporcionar a todo el personal de la empresa las mas altas oportunidades para que desarrollen
su potencial individual dentro de ia empresa. :

= Maximizar las utilidades sobre la inversion de nuestros accionistas.

= Lograr un continuo crecimiento de ias utilidades a una tasa que permita atraer y mantener la
participacion del publico inversionista. .

= Conservar nuestro liderazgo comercial mediante nueveos productos e investigaciones, apoyados
en una agresiva politica.

METODOLOGIA PARA EL ESTABLECIMIENTO DE PROPOSITQS INSTITUCIONALES.
El proceso para estabiecer l0s propositos institucionaies en la empresa, se realiza lievando a cabo
en forma secuencial los pasos siguientes:

1.- Elaboracion del diagnostico.

2.- Desarrollo del escenario integral de la empresa.

3.- Formulacion de las proyecciones de referencia.

4 - Formulacion de las proyecciones contingentes.

5.- Evaluacidn de las variaciones ocurridas entre las dos proyecciones anteriores.
6.- Realizacion de un esquema de alternativas.

7.- Establecimiento de los propdsitos institucionales.

i)

AsTA
i 4,
)
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1"

DIAGNOSTICO
CORPORATIVO

PROCESO DE FIJACION DE PROPOSITOS INSTITUCIONALES

PROYEC
CIONES
CONTIN
GENTES

PROYEC -Proyecciones:
- CIONES optimista.

DERE- conservadora.

FEREN- pesimista

ClA

ESCENARIO -Puntos fuertes.
INTEGRAL -Puntos débiles.

-Oportunidades
-Amenazas.

-Entorno econdmico.
-Marco politico. |
-Estado tecnolégico.
-Situacion competitiva

ESQUEMA
ALTERNA
TIVO

-Estado futuro
de la organiza
cion implemen-
tando acciones
planeadas

FIJACION DE
PROPQSITOS
INSTITUCIO-
NALES.

-Evaluacidn
de diversos
ideales
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EL DIAGNOSTICO CORPORATIVO.

La elaboracion del diagnéstico corporativo tiene como finalidad conocer la situacion actual de un
conjunto de factores que ejercen una influencia determinanie en la marcha de una empresa.

Por lo anterior, se debera llevar a cabo un diagnostico que nos permita detectar el estado de los
factores siguientes:

Situacion poiitica nacional e internacional.
Crecimiento demografico de la poblacion.
Poder adquisitivo del publico consumidor.
Necesidades y preferencias de la sociedad.

Estado de la economia intemacional.
Comportamiento del producto interno bruto (PIB).
Politica del gasto publico federal.

Nivel de inversiones privadas.

Capacidad de financiamiento de la Banca Comercial.
Cambios e innovaciones tecnoldgicas.

Marco legal y fiscal.

Ciima laboral.

.~

Situacion de la oferta y demanda de
productos y/o servicios.

Postura de los competidores de la
empresa.

EL ESCENARIO INTEGRAL.

Una vez que se ha conocido la situacion del medioc ambiente que rodea a (2 organizacion por medio
del diagndstico corporativo se hace indispensable elaborar el escenario integral para Ins afing
venideros, estando en condiciones de visualizar una panoramica general de la organizacion en e}
corte, mediano y largo ptazo.
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ELLEMENTOS DEL ESCENARIO INTEGRAL.
Los elementos contenidos en el escenario integral son los siguientes:

Puntos fuertes de la empresa. Son aquelios elementos de la empresa gque producen mejores
resultados

Puntos débiles de la empresa. Son las areas o factores de la empresa que requieren una mayor
solidez para mejorar su eficiencia. .

Oportunidades de la organizacign. Consisten en la presencia de determinados eventos en ef medio
ambiente susceptibles de ser aprovechados por la arganizacion.

Amenazas de {a organizacion. Son el conjunto de riesgos que se ciernen e el entomo ambiental y
gue en alguna forma hacen peligrar la marcha de una organizacion.

PROCESO DE ELABORACION DEL ESCENARIO INTEGRAL..

Con la finaiidad de ilustrar ei proceso de elaboracion del escenario de ia empresa, se presenta una
situacion hipotética:

DESCRIPCION DE PUNTOS FUERTES.

DE MERCADQOTECNIA.
Imagen agradable de la empresa en los clientes.
Preferencia de los consumidores por los productos y/o servicios de la empresa.
Mercados diversificados.
Eficiente sistema de distribucion.
Nivel de precios o cuotas competitivas.

DE PRODUCCION.
Alto indice de calidad en los productos y/o servicios.
Excedente en fa capacidad instalada
Elevada rotacion de inventarios.

DE FINANZAS.
Alta capacidad crediticia.
Satisfactorio nivel de liquidez.
Elevado margen de utilidad scbre ventas de fos producios y/0 servicios.
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DE PERSONAL.
Personal ejecutivo de alto nivel.
Personal operativo con elevado grado de capacitacion.
Inmejorables relaciones humanas en la empresa.

DE LOCALIZACION DE LAS INSTALACIONES.
Cercania con respecto al mercado de proveedores y consumidores.
Aprovechamiento de estirmulos fiscales.
Adecuados medios de comunicacion para s€ acceso.

DE ABASTECIMIENTO DE MATERIALES.
Fuentes de abastecimiento nacionales y locales.
Ausencia de importaciones de matenaies.
Bajos costos de transportacion.

DESCRIPCION DE PUNTOS DEBILES.

DE MERCADOTECNIA,

Poca investigacion de nuevos nichos de mercados.

Participacion minontana en el mercado.

Limitada capacidad de promocion y publicidad.

Costosa fuerza de ventas. . z:
DE PRODUCCION.

Baja productividad laboral.

DE FINANZAS.
Bajo indice de utilidad o rendimiento sobre i3 inversion.
Apalancamiento operativo elevado.

DE PERSONAL. k _ -
Fuerte rotacion de personal.
Reducido numero de ejecutivos.

DE LOCALIZACION.
Imposibilidad de ampliaciones.
Escasez de mano de obra calificada.

DE ABASTECIMIENTO.
Capacidad de almacenamiento iimitada.
Inconsistencia en la recepcion de materiales.
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15

IDENTIFICACION DE OPORTUNIDADES DE CRECIMIENTO.

——

Adguisicion de otras empresas.
Fusidn con otras empresas u organismos.

DE DIVERSIFICACION.
Desarrolio de nuevas lineas de productos y o servicios.
lncursion a nuevos segmentos de mercado.

GUBERNAMENTALES.
Estimulos fiscales a la exportacion.
Estimulos fiscales a la reinversion.

FINANCIERAS.

De inversion.
De financiamiento.

IDENTIFICACION DE AMENAZAS.

ECONOMICAS.
Contratacion de las inversiones.
Baja en la produccion industrial.
Estado recesionario.
Inflacion creciente.
Disminucion del ahorro.

FINANCIERAS. )
Escasez de financiamiento y/o presupuestos asignados.
Elevacion del costo crediticio.
Cambios en las cotizaciones de divisas.

POLITICAS Y SOCIALES.
' Inestabilidad politica.
Cambio de régimen.
Nuevas preferencias del consumidor o usuario.

DE MERCADOS.

- Contraccion de la demanda.
Incursion del sector oficial.
Nuevos competidores.

LEGALES Y LABORALES.
Aplicacion de nuevas cargas impositivas.
Nuevas concesiones al sector obrero.
Nuevas reglamentaciones laboraies.
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TECNOLOGICAS.
Aparicién de innovaciones tecnologicas.
Nuevos productos y/o servicios sustitutos.

DE ABASTECIMIENTOS.
Escasez de materiales primas basicas.
Politicas restrictivas a las importaciones de productos.

DESARROLLO DE PROYECCIONES INSTITUCIONALES.

Para efectos de poseer un marco objetivo del estado futuro de la empresa se debe llevar a cabo un
conjunto de proyecciones de referencia y de contingencia de las areas claves de una organizacion.

Las proyecciones de referencia. Son aquellas que nos muestran el estado futuro de una empresa
si no se realiza algin cambio en la estructura basica.

Las proyecciones contingentes. Permiten describir la situacion futura de la organizacion tievando a
cabo un conjunto de acciones especificas descritas en el proceso de planeacion.

"':-:.’:;
METODOLOGIA PARA EL DESARROLLO DE LAS PROYECCIONES.
PRIMERQ. Definir las areas claves de resultados que se proyectaran.
SEGUNDO. Especificar el periodo proyectado.
TERCERO. Describir los supuestos en que se fungdamentan las proyeccicnes de referencin,
CUARTOC. Enunciar las técnicas utiizadas en las proyecciones de referencia.
QUINTO. Desarroilar proyecciones de referencia de ia empresa para 105 préxamos anos con
los enfoques pesimistas, conservador y optinustas.
SEXTO. Detallar el conjunto de acciones especificas que se implementaran en ia
' organizacion.
SEPTIMO. Describir el periodo en el cual se llevaran a cabo las acciones especificas.
OCTAVO. Enunciar los supuestos basicos que fundamentalmente las proyecciones
contingentes.
NOVENQO. Referir ias técnicas utilizadas en las proyecciones contingentes.
DECIMO PRIMEROQ. Comparar las proyecciones de referencia en sus tres enfonues con
’ las proyecciones contingentes.
DECIMO SEGUNDO. Analizar y evaluar las variaciones ccurmidas entre las comparaciones

de las proyecciones.
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POLITICAS INTEGRALES.

CONCEPTO.

Son los lineamientos generales gue indican a los miembros de una organizacion y especialmente a
fos administradores, los criterios a seguir para el tratamiento de situaciones relevantes de caricter
repetitivo que se presentan reiteradamente en & avance hacia & lcgro de las diferentes
aspiraciones organizacionales.

Asimismo, son las normas de una empresa que tienen por objeto orientar la accion. La importancia
de éstas en la administracion es decisiva, ya que son indispensables para lograr una adecuada
formalizacion en fa organizacion.

PREMISAS DE LAS POLITICAS INTEGRALES. A
DE ADECUACION. | as politicas deben estar adecuadas al entarnn acondmico, noliticn v encial de
una emprasa por 10s cambios constantes que se presentan.

DE PARTICIPACION. Para la obtencion de mejores resultados, en a elaboracién de politicas debe
participar todo el cuerpo ejecutivo.

w

DE ACTUACION. Las politicas deben ser operativas para que indiquen una actuacion especifica y
sencilfa para quien las deba manejar.

DE NECESIDAD. Se establecen las politicas donde exista la necesidad de contar con guias o
normas especificas.

DE_COORDINACION. Las politicas deben aportar la coordinacian requerida para el logro de las
propositos establecidos.

DE ESTABILIDAD_A pesar de la frecuencia de cambios en el medic ambiente 5& debe procurar
otorgar alto grado de estabilidad a las potiticas.

CARACTERISTICAS DE LAS POLITICAS INTEGRALES.

1. Son una guia para las decisiones ejecutivas

2. Son leyes adminustrativas internas que rigen las decisiones en el seno de la organizacion.
3. Son criterios generales que tienen el fin de orientar la accion.

4. Son expresiones cualitativas, condicionales y generales.

5."Las politicas de mas alto valor para {a empresa no se alahoran an farma escrita,

€. Los factores que presionan para desarrollar las politicas escritas son:

» Tamano de la empresa, tipo de organizacion y estiic de direccion.

+ lLa responsabilidad de la formuiacion recae en e miver supremo de ia orgamzacian.
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VENTAJAS DE LAS POLITICAS INTEGRALES. _

e Establecen un marco uniforme para fas decisiones evitando que éstas resulten contradictori’
dispersas. ’

« Permiten al personal de la organizacion, predecir, en forma aproximada, el comportamientc de
otros miembros de ella, ya sean colegas, suborginadcs © supencres.

» Evitan consultas y perdidas de tiempo innecesanas a los adminstradores.

« Precisan el punto de vista y ia filosofia de ia direccion.

» Fijan fos limites y fos campos de accién en que las personas pueden tomar decisiones y realizar
actos administrativos.

e Mantienen un clima administrativo favorable, facilitan las decisiones. estimutan el
perfeccionamiento de los mandos, asi como la mejora de resultados.

FACTORES QUE INFLUYEN EN LA EL ABORACION DE UNA POLITICA INTEGRAL.
INFLUENCIAS INTERNAS. Sentimientos y puntos de vista personaies, conuQirmerios, cape ienuid,
hechos, comprens:on interpretacion y ambiente.

INFLUENCIAS EXTERNAS. Opinién piblica, actitud del estado, valores sociales, politicos y
econémicos.

CLASIFICACION DE LAS POLITICAS INTEGRALES. ‘ Vi
Por su prigen: .
Externas. Son aguellas que no nacen en el senc de la empresa, ya qus 5Cn Impesicionss Iogalcs,
sindicales, costumbrisias, por dispOSICIoNES gubernamentates, elc.

Expresamente forrmuladas. Son las que de una manera precisa, consciente y de preferencia por
escrito, se formulan con el fin de que sirvan para regir en términos generales una area
determinada.

Por su extensidén: - -
Generales. Son aquellas que rigen todas las areas de la empresa.

Particulares. Son aquellas que rigen solamente una area eshanifica de 12 emnresa

DIVERSOS TIPOS DE POLITICAS INTEGRALES.

DE CRECIMIENTO. :

Cada division de fa empresa debera crecer continuamente no sélo en lo referente a tamafno sino
también en calidad y en satisfaccion al cliente.

La organizacidn debera proyectar cuidadosamente su crecimiento a través de una planeacnon
estrategica. =
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La empresa debera conducirse siempre con una mentalidad de crecimiento.

' DE LUCRATIVIDAD.
La empresa pugnara por lograr tasas de rendimiento sobre ventas, sobre capital sociat y sobre

capita! contable, superiores a los competidores.

DE SATISFACCION AL CLIENTE O USUARIO.
La empresa esta ornientada hacia el cliente y por lo tanto debe identificar las necesidages y deseos

B

de éste para satisfacertas con productos de gita caindad, vaior, Giseno y servitio.

El cliente debera ser tratado como si toda la empresa dependiese Unicamente de él.

DE SATISFACCION AL PERSONAL.
Ningun empleado de la organizacion sera discnminado por su credo, sexo, edad o nacionalidad.

Se proporcionaran oportunidades atractivas para que el personal ponga en practica sus
habilidades.

La compensacion de los empleados sera igual o0 superior a las compencaciones pravaleciantes an
las areas de operacion y en especial a aquelias pagadas por empresas 3imilares.
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METODOLOGIA PARA LA FORMULACION E IMPLEMENTARON DE
POLITICAS INTEGRALES.

PROCESO DE FORMULACION
PRIMERA ETAPA

Los ejecutivos encargados de elaborar las politicas estratégicas primeramente requierern Conocer
minuciosamente la estructura intermna de la empresa y su medic ambiente y uria midrera de oyrds v
anterior es medianie una segmentacion en ios sistemnas siguientes:

SISTEMA CONCEPTO

Mision de la empresa. Queé hace y qué puede hacer la empresa.

Abastecimiento. Sistema que provee a la empresa de insumos.

Consumidores. Motivaciones de la clientela para consumir ios productos
de la empresa.

Distribucion. Forma en que se transmite el producto de la empresa al

: consumidor final.

Competencia. Comportamiento de fos competidores en materia de
estrategia. -

Medio ambiente. Analisis de la situacién actual y futura del estada politicn, (f‘,

social, econdmico y tecnoldgico del medio donde se
encuentra la empresa

SEGUNDA ETAPA.

Una vez realizada la segmentacién en sistema de una organizacion se pasa a una fase de captura
de informacidon de un conjunto de puntos especificos de cada sistema; como se observa a
continuacion:
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PRONTUARIO DE INFORMACION BASICA PARA LA FORMULAC!ION DE

SISTEMA

Mision de ia empresa:

Ahagtacimiento:

Consumo:

Competencia:

Medin ambients-

POLITICAS INTEGRALES

INFORMACION BASICA

Propésitos de ia empresa en materia de:
Mercado.
imagen.
Crecimiento.
Utilidades.
Personal.

Proveedores actuales.
Proveedores potenciales.
Procedencia de insumos.

iedios de recepcion de insumos.

Mercado potencial para tos productos y/o servicios de ia
empresa. ’
Mercado real de los productos y/o servicios.

Participacion de la empresa en el mercado real.
Costumbres. qustos v preferencias de los consumidores o
usuanos

Uhicacidon geografica de los centros de consumgo o servicio.

Canales de distribucidn utilizados por la empresa.
M d 05 promocionales y publicitarios empleados.

Competidores actuaies de la compania.
Participacion en el mercado de la competencia.
Fortalezas y debilidades del cuerpo competidor.

Clima politico y social de los centros de consumo y
ahactacimiantn de la empresa.

Poder adguisitive de los su;etos de mercado de la compaiia.
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PROCESO DE IMPLEMENTACION.

Para la aplicacidn de las politicas fijadas en la organizacidn se siguen cuatrc pasos.
1. Aprobacion,

2. Difusion,

3. Aplicacion y

4. Revision.

1a.- APROBACION.
Verificar la precisidon del proyecto de politica, vigilando que esté completo si responde al
objetivo propuesto.
QObtener la aprobacion del comité yio el director general de la empresa.
Obtener la opinidn de todas aquellas areas, a quienes afectara ia anlicacian de la nolitica

pronuacta

2a.- DIFUSION.
Realizar ia difusidn de tas poiiticas, preferentemente por medios oraies.
Hacer ia difusién de las politicas en todos ios niveles en que se van a aplicar.
Verificar si las polfiticas han quedado entendidas perfectamente. . (-

e

30 - APLICACION.
Verificar la aplicacion uniforme de las politicas, por medio de personas y érganos directivos
autorizados.
Asignar responsabilidad a los encargados de implementar lag noliticas,

40.- REVISION.
a) Revisar periodicamente las politicas, en una fecha programada.
b) Vigitar y evaluar ei respeto a tas poiiticas en toda la organizacion
¢) Tomar medidas correctivas en ios casos requeridos.
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PLANEACION ESTRATEGICA
Estrategia Personal

Ejercicio de Estrategia Personal. (Favor de responderio en “mesas de trabajo™ con un numero
maximo de 5 personas. posteriormente por equipos les sera schici *adc gue respondan gesde su
punto muy particular de vista 5 preguntas).

El esguema conceptual gue se utiliza para la realizacion de este ejercicio es el mismo de Politica
Administrativa, el cual se basa en el concepto de estrategia. Se entiende por estrategia un conjunto
de objetivos a largo plazo y las politicas para alcanzarios. establecer la estrategia de la carrera a
largo plazo implica un estudio y analisis del medio ambiente en que opera el individuo, sus
tendencias a largo plazo, lo que han sido sus preferencias y valores a lo largo plazo, lo que han
sido sus preferencias y valores a lo largo de su vida pasada, sus principales fortalezas y
debilidades, oportunidades y amenazas del medio, y alternativas futuras.

Con base en todo lo anterior pueden establecerse criterios para e! desamolio personal a largo
plazo, esceger una alternativa o curso de accion entre ios disponibles y frazar objetives y/c metas a
corto, mediano y largo plazo.

A continuacidn se presenta una serie de preguntas que puede orientar sistematicamente este
ejercicio de planeacion, reflexion o conocimiente de si mismo y del sentide de la propia actmdad
realizada y por realizar en el futuro.

1.-) ¢Como definiria usted el medio ambiente en que vive?. ;Cuales aspectos de ese medio
afectan directamente su carrera?. Trate de determinar lo que es importante para usted del medio
en gue vive (social, cultural, economico, politico, familiar, empresarial. etc.)

2.-} ¢(Cudles son las principales tendencias que cbserva en su medio ambiente?. En qué forma
afectarian esas tendencias su carrera?. ;Cuales de estas cosas serian susceptibles de influencia o
estarian bajo su control?. ;Cuales de estas tendencias en el medio. que afectan su carmrera,
escapan totaimente & su controi? ;Como esta cambiando et medio, de gué manera lo afectan a
usted las cosas que les pasan a los demas?

3.-) Por favor, dibuje una linea que muestre lo que ha sido hasta ahora su carrera personal (puede
ser una curva, una recta, tener altibajos, ir en zigzag, tener caidas y puntos muy altos, etc.).
Pongale fechas y su edad en ese entonces. Dibuje ahora una linea que muestre como cree que
sera su futuro. Pongale también fechas y edades.

4.-) De |as dos lineas de la pregunta antenor, analice cuales parecen ser constantes. ;Cuales son
los valores e intereses vitales suyos que parecen resaltarse ahi?. ;Qué tienen en comin los
momentos de alza y qué tienen en comin los momentos o etapas bajas?. ;Qué es lo que usted
busca, que le satisface, queé lo deja insatisfecho de sus actividades?. ¢Hasta qué punto esos
Intereses coinciden con los de ia sociedad, sus colegas, sus amigos, sus padres, su conyuge?.
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Trate de establecer cdmo y por qué ha cambiado usted en su vida. ¢ Qué era importante antes, que
es importante ahora? A
5.-) ¢Cuales diria usted que son sus principales fortalezas o puntos fuertes para su carrera
personal?. jCuales tiene en este momento, cuales tuvo, cudles hay en potencia?

6.-) ¢ Cuales cree que son sus puntos débiles? ;Cuales de esos débiles son también parne de sus
fortalezas, o pueden convertirse en una de eltas?. ;cudies podrian afectario més nuiaviernernte?

7.-) ¢ Cuales son las principales oportunidades que ve en ef medio para una persona como usted?.
¢ Estas oportunidades son fortalezas o debilidades?. ;Son estas oportunidades permanentes o
temporales?- ;Cuales aspectos del medio estan definitivamente cambiando en una direccion
positiva para usted?

8.-) ¢ Cuales son las principales amenazas o problemas que ve en sl madia (nara usted)? ; Tienen
algu"a relacion esas tendencias negativas con sus debilidades o fortalezas?. ; Estan fuera de su
contre! esos problemas gque ve en el medio. © puede usted influir ‘para cambiar las tendencias
negativas en ef medio?.

9.-) Analice hasta qué punto su vida personal y su vida profesionat estan mezctadas. ;jDepende ia
una de ta otra?. ;Qué aspectos de su vida personal afectan su vida profesional?. ;Cuales, de su
vida profesional, afectan su vida personal?. ;Cual de las dos es mas importante para usted,
ahora?. ;Cual fue mas importante en el pasado? .

. (-fr,\;
10.-) . Cual ha sido hasta ahora su realizacion mas importante?. ;Cual parece haber sido hasta
ahora su estrategia personal?. ;,Qué objetivos ha estado buscando vy en qué forma ha querido
legar a alcanzarlos?. ;Queé tanto planifica usted su vida? ;Cudl ha sido su filosofia, su
prepcupacion esencial, 10 que ha querido tener o hacer?. ¢Han sido esta filosofia y objetivos
consistentes con sus fortalezas ¢ con sus dabilidades, ¢ con las cporiunidades del madic, ccon ics
pehgros o amenazas?.

11.-) Trate de recordar algunos de sus companeros de colegio o universidad. ;Qué han hecho en
la vida?. ;Por qué les va como les va?. ;En qué estan mejor, en qué peor que usted?. ;Cuales
parecen haber sido sus estrategias personales y qué tanto éxito han obtenido?.

12.-) (Cuales ve usted como alternativas viables a la estrategia personal que ha seguido hasta el
momento?. Imaginese libremente y piense que pudiera cambiar totalmente su vida. (Qué otras
cosas podria hacer, ademas de la que estd haciendo actualmenta?  ; Cuidlas san lns nrincinaies

conflictog que enfrenta en su estrategia actual?. jEntre varias cosas que re queren mucho de su
tiempo?. ¢ Entre sus ambiciones y tas cportunidades gue se le presentan?. jEntre la seguridad y e!
riesgo, la utopia y un mundo mejor?. ¢Entre ia rutina y como salir de elia?. ;Cudles podrian ser
entonces sus aiternativas de estrategia personal?. ;, Poner de Gltima la seguida hasta el momento?

13.-) Pero, ¢qué es reaimente lo que quiere?. g,Cuéles son las cosas que podria hacer pero no
quiere?. ;Cuales de las alternativas anteriores que si desea hacer pero no las ha realizado?. ¢,Son
mas atractivas sigurendo un primer impulso, intuicidon o por sentimiento?. ;Cuales son
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atractivas desde el punto de vista exterior?. ;Cuales son ios medios para llegar a los objetivos mas
importantes?. ¢ Cuales tienen una recompensa intrinseca y resultan interesantes de seguir, asi no
lleven a ninguna parte?. {Cual llena completamente su nivel de aspiraciones?. ¢ Cual es mas facil,
cudl es mas dificil? ;jCuales son los peligros de cada una?. ;Cuéles son las ventajas, cuales las
desventajas de cada una?.

14.-) Finaimente, ¢ Cual es entonces su mejor estrategia personal, ia gue va @ seguir &n adelanta?.
¢ Cudles son sus objetivos?. ;Cudles son las maneras como los va a alcanzar?. ;Podria escribir
con mas detalle que antes acerca de su estrategia personai?. cudies son ias metas
(cuantificables) que puede ponerse?. ;Cuales las politicas para liegar a esas metas y objetivos?.

15.-) La diferencia entre estrategia y tactica es que la estrategia es mas largo plazo, y las tacticas
indican mayor detalle y van a diferentes areas de interés. Trate de distinguir cuantos frentes (o
areas) hay en su estrategia personal y qué tiene que cuidar bien. Establezca tacticas para cada
uno, O sea cuales objetivos se propone y coOmo va a alcanzarios.

16.-) Trate de establecer los pasos secundarios que debe seguir para llegar a las metas y objetivos
finales de su estrategia {programacion). Indique las fechas en Gue cada unc Je esios pases
intermedios deben completarse para que Heguen a tiempo at objetivo finat (itinerarios).

17) Considere los recursos que necesita para cumplir la planeacion y programacion anterior, en
dinero, en tiempo, en esfuerzo, otras personas, etc. Establezca precisamente ;como va a obtener
estos recursos o ayudas necesarias?.

18.-) Piense ahora detenidamente. ;Cual es la columna vertebral de toda estrategia personal?. Es
decir, (Cual es su area estratégica, de qué depende en Uitima instancia su éxito o fracaso en
lievarla adelante?. ; Codmo va a conseguir que asa area estratégica se mantenaa <dlida?

18.-) Piense ahora en el proximo afo. Qué debe y qué puede hacer durante los proximes seis
meses para ilegar & su esirategia personal?. ¢ Qué metas puede ponerse?. ;Como debe actuar
para que todo lo anterior no se quede en el papei?.

20.-) Relea todo lo que escribié antes y compietelo, si quiere. ;Cuales son sus sentimientos al
respecto?. ;Quisiera compartir ia experiencia y lo que escribid con otras personas?. ;Con quiénes
en este grupo, con quiénes de fuera?
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PLANEACION ESTRATEGICA
Estrategia Empresarial

1.-) ¢Ha seguido esta empresa en algin momento de su historia la estrategia de integracion
vertical hacia atras {esto es iniciar su propia produccion de los insumos, como la fabrncacion de
tintas para una editorial)? ;Cuando lo hizo? ¢ Por qué lo hizo? ;Cémo se hizo? ¢ Entraron nuevos
socios? 4 Como puede evaluarse ia expenencia? 4En algdn momento dejd de producir sdio para ei
consumo interno y salié a vender afuera? ¢ Cémo han evolucionado las relaciones entre las dos
empresas?

2.-} ; Ha seguido esta empresa una estrategia de integracion vertical hacia adelante (creacion de
actividades o0 empresas que acerquen mas a la empresa hacia el consumidor final, como una red
de librerias para una empresa editorial)? ;Cuando? ;Como se hizo? (por qué se hizo? (Se
independizaron en aigun momento las nuevas empresas? ;Qué cambhios en la oranizacion v
administracion de la empresa tuvieron que hacerse? ; Cuales fueron los problemas que surgieron y
como se resclvieron? ;Fue un éxito la estrategia? ; Por qué? '

3.-) ¢ Ha seguido esta empresa una estrategia de integracioén horizontal (expandirse en actividades
semejantes, como el desarroiio de una seccion de fascicuios para una editoriai que ha pubiicado
solo libros hasta el momento)?. ¢ Cuando y como se realizd esta estrategia?. ¢ Por qué se hizo?.
&6 Como fue la experiencia, lo positivo y lo negativo?. ¢ Cuales politicas fueron unificadas y cuales
diferenciadas para las distintas lineas de productos?. ¢Cual fue el criterio para hacer es,t?,.:é
integracion horizontal?. (Queé efectos tuvo ese procesc en las finanzas, la produccion, (¥
distribucion, la organizacion, las relaciones laborales?

4.-} ; Ha seguido esta empresa ia estrategia de diversificacidn (exnandir sus actividades a nuevns
sectores © diferentes productos / servicios de los que trabajeba antes, como unz empresa egditonial
gue Invierte sus excedentes de capital en una ensambladora de maguinas slectrénicas)?.
¢Cuando, como y por qué lo hizo?. ;Hasta qué punto ya estaba saturado el negocio original?.
¢ Era mas alta la tasa de ganancia en la nueva empresa?. ;Se efectué para repartir 105 riesgos o
para compensar aiguna otra debilidad de ta empresa?. (Se acordd premeditadamente aigin
criterio o simplemente se tomo una oportunidad que se presento?. ;Se hizo con base en algo en lo
cual ia empresa era fuerte, o para conseguir esa fortaleza?. ;Hasta qué punto ias empresas
nuevas tienen aiguna unidad?: ;Qué cambios en la orgamzaciéon de ia empresa acompanaron el
proceso?. Evaluar esta estrategia, sus aspectos positivos y negativos.

5.-) Se entiende por especializacion la estrategia de una empresa de dedicarse exclusivamente a
un mercado o segmento de marcado al cual puede servir con una diversidad de nroductos, o
dedicarse a un solo producto, que puede ir a vanos mercados, y acrecentar una posiciOn
competitiva fuerte en su area de especiaiizacién. Por gjempic, el banco gue continia inviriendo
sus ganancias y excedentes en abrir nuevas sucursales. ¢Ha seguido la empresa la estralegia de
especializacion?. ¢Fue una especializacion de mercado, de producto o de ambas?. ;Se vio esto
acompafnado de una expansion geografica?. ;Coémo se ha cubierto ta empresa de los riesgos de ia
especializacton? ¢ Que cambios se dieron en la empresa como consecuencia de esta estrategia?.
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6.-) ¢Ha orientado la empresa su crecimiento hacia la exportacion o hacia actividades
internacionales de distribucion ¢ produccion de sus bienes ¢ servicios?. ;Cuanto 1o hizo y por
- qué?. ;Cual fue el criterio?. ;Qué cambios fueron necesarios?.

7.-) Piense ahora en las empresas competidoras: ¢;Hasta que punto han seguido estrategias
diferentes?. ¢ Cual diria usted que es la estrategia actual de cada una?. ¢Hasta gue punte hay una
division del trabajo entre todas?. ;De qué manera ha afectado a su empresa las actuaciones de tas
demas?. ;,cdmo ha evolucionado ta interaccrorn entre fas empresas det ramo?.

8.-) Piense ahora en las diferentes estrategias que ha ideado (a empresa. ;Hasta qué punto el
cambio de estrategia ha significado una redefinicién del negocio?. ; Cuales han sido - y cuales son
ahora - las areas de actividad, funcion y vocacién global de la empresa a lo largo del tiempo?.
¢, Cual es el propasito, su misidn en la sociedad?. .

9.-) ;Cémo han afectado a la empresa los acontecimientos extemos del desarrallo del pais v del
mundo?. ;La expansién econdmica y financiera actual?. ;Los acontecimientos politicos?. ¢ Ei
proceso de sustitucion de importaciones?. j;tas devaluaciones?. jbas inflaciones?. ;los cambios
en el precio de los productos de exportacitn?. ¢ E} desarrolo industnal?. ¢El alza de los precios
internacionales para materias primas y et petrdleo?. ;La nueva conciencia de integracion en
Europa, América Latina?. ¢ Los cambios de gooiemo?.

10.-) ;Como describiria usted ia personalidad de los diferentes presidentes, directores y gerentes
que ha tenido la empresa?. ;Cuales ventajas trajo a la empresa la peculiaridad personal de cada
~uno?. ¢Qué limitaciones implicaron?. ¢ Cual ha sido el clima, espiritu, moral, ambiente de trabajo
que ha establecido cada uno?. ;Cuales fueron sus respectivas estrategias?. ¢ Como describiria el
estilo administrativo de cada uno de ellos?. ; Cuales tuvieron mas exito y por qué?

11.-) ¢ Cuales han sido las grandes crisis que ha afrontado {2 empresa?. iEn gue consistieron escs
problemas y cuando ocurnieron?. ;Obedecieron a causas internas, sxtemas ¢ a ambas?. sCome
se resolvieron?. (Qué efectos dejo cada una en la empresa?. (Cudles pueden volver a
presentarse?. (A qué se debieron estas crisis y cOmo pueden controtarse?.

12.-} Piense en las diferentes estrategias de la empresa: ;Qué efecto tuvo cada una en la
evolucion financiera de la empresa?. ;Cémo se recogian los fondos y en qué se utilizaban?. 4En la
organizacion presupuestal?. ; En el area estratégica?. ;Cuales han sido los principales cambios en
las finanzas de la empresa?. (A qué han obedecido?. (Como han afectado la estrategia?. ¢Es el
area financiera fundamental para la estrategia?. ;Como ha afectado la necesidad financiera la
estructura de propiedad y de nuevos socios?. ;De donde provino el dinerc de los fundadaores de la
empresa (agricultura, ganaderia, comercia, prastamns  herencia, ahorrn, Estadn ete}?. ;5 De
donde se obtuvo el dinero para las expansiones?. i Ha cambiado esip la estructura juridica de Ia
empresa {(hmitada, andnima, etc.)?.



A NEXOS



Preguntas que en toda actividad economica nos hacemos
actualmente.

g
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¥

cComo debo de considerar e
interpretar ahora, los indicadores
de la_informacion financiera del
negocio?

. Qué porcentaje de inflacion debo
de -considerar para 1999  para
2000 vy afios posteriores?

Como se esta comportando el
poder  adquisitivo de la
poblacion?

¢Mi actividad se encuentra en los
sectores o ramas “deprinidas” de
la economia?

Mi producto, servicio o trabajo
antes de la crisis, tenia una
aceptacion  redituable,  pero
actualmente ya no.

En el supuesto de que llegue a
manejar productos estimados o
calculados en dolares, ;como

podré conocer el valor del peso
frente al dolar, pero a futuro?

. Como saber si mi negocio es el
inico que va mal?

. Como interpretar las tasas reales
contra las tasas nominales?




INFLACION. Aumento generalizado y sostenido en el nivel de precios, o
bien, es la pérdida de valor de la moneda, originada por el incremento en
exceso de los medios de pago, que repercute en aumento de precios, para
hacerlos equivalentes al valor depreciado de la moneda.

EFECTOS DE LA INFLACION

~ Destruccion econémica de la clase media.

¢ Disminucion del ahorro interno.

& Aumento del ahorro interno hacia el exterior.

-~ Disminuye la productividad.

~ Disminuye la competitividad externa.

& Disminuye el horizonte para Planeacion Financiera.
* Disminuye la inversion interna.

¥ Disminuye la distribucion de la riqueza.

¥ Aumenta la distribucidn de la pobreza.

~ Disminuye el empleo, aumentando el desempleo.

- Aumenta el desequilibrio entre la oferta y la
demanda. |

Aumenta la economia subterranea o informal.

" Disminuye la confianza en la moneda del pais con
inflacion.

L

/Lo positivo es q®

vamos, por el

buen camino de
/IE;tamos Iogran@ .

X A la recuperacion
que la inflacion

' i seqgun el Gobierno
t-)?jé i; ?edégaléo’ Luego entonces
éuenta? yo estoy mal,

ues no entiendo
amos por el buen P

M 05 por e ue hago mal.
camino.

PUEBLO

GABINETE

A
(-—'f~:'-?

ECONOMICO




INFLACION DURANTE 19¢ 8

Variacion Porc antual Acumul ica

e

-{ Inflacién Oficial 1
L
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EN FE MA AB
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OC NV DC OrFcC

A=

Mensual | Acum. Mensual | Acum. Mensual | Acum.
Ene.| 2.18 218 | May. 0.80 7.01 Sep. 1.62 12.16
Feb.y 1.75 3.93 | Jun. 1.18 8.21 Oct. 1.43 13.77
Mzo.| 1.17 5.10 | Jul. 0.96 9.32 Nov. 1.77 15.78
Abr. | 0.94 6.17 | Ago. 0.96 10.37 Dic. 2.44 18.61




EVOLUCION DE LA INFLACION EN MEXICO |
(Periodo 1951 a 1992 |

ANO % ANO % ANO %
INFLACION INFLLACION INFLACION

1951 19.69 1967 1.68 1983 80.77
1952 (2.14) 1968 2.03 1984 59.16
1953 0.65 1969 4.85 1985 65.27
1954 16.27 1970 4.74 1986 105.79
1955 9.32 1971 4.98 1987 159.17
1956 1.70 1972 5.50 1988 51.65
1957 6.20 1973 21.37 1989 19.69
1958 3.63 1974 20.64 1990 29.92
1959 0.30 1975 11.31 1991 18.79
1960 5.47 1976 27.22 1992 11.93
1961 0.00 1977 20.66

1962 2.30 1978 . 16.14

1963 0.28 1979 20.02

1964 5.62 1980 29.84

1965 0.13 1981 28.69

1966 292 1982 08.84




SEXENIOS EMPOBRECEDORES

PRESIDENTE

INFLACION (%)
Sexenal

DEVALUACION (%)
Sexenal

Adolfo Ruiz Cortines

(1952 - 1956)

Adolfo Lopez Mateos

(1958 - 1964)

Gustavo Diaz Ordaz

(1964 - 1970)

Luis Echeverria
(1970 - 1976)

José Lopez Portillo

(1976 - 1982)

Migue! de la Madrid
(1982 - 1988)

(1988 - 1994)

49

104

4,771 -

Carlos Salinas de Gortari

152

156

16

360 .

44

60

644 '
1,447

49




Inflacion

Variacion Porcentual Anual

Aino | Proyectada | Actualizada | Realizada | % Desviacion Inflac.
— Proyectada
1993 7.0 | 8.0 - 14.28
1994 5.0 7.1 - 42.00
1995 4.0 19.0 51.9 1,197.50
1996 20.5 25.8 27.7 35.12
1997 15.0 15.0 16.72 4.80
1998 12.0 18.61 55.08
1999 13.0

Fuente: Criterios General2s_de Politica Economica y Banxico.

=

.”E.



(4

LA INFLACION EN MEXICO

Variacion Porcentual Mensual

Consumidor

1994 1995 | 1996 | 1997 [ 1998
Enero 0.8 3.8 3.0 2.5 | 2.18
Febrero 0.5 4.2 2.3 1.6 1.78
Marzo 0.5 S9 2.2 1.2 117
Abril 0.5 8.0 2.8 1.0 | 0.94
Mayo 0.5 4.2 1.8 0.9 | 0.80
Junio 0.5 3.1 1.6 0.9 1.18
Julio 0.4 2.0 .4 0.8 | 0.96
Agosto 0.5 1.7 1.3 0.9 | 0.96
Septiembre | 0.7 2.0 1.6 1.2 .62
QOctubre 0.5 2.1 1.2 0.8 1.43
Noviembre | 0.5 2.5 1.5 1.1 1.77
Diciembre | 0.9 3.2 3.2 1 14 | 2.44
Acumulado{ 7.9 52.0 { 27.7 [ 15.72 | 18.01

Si un bien se adquiere en $100.00 en
enero de 1995 agregandole Unicamente la
inflacién, ¢, Cual seria su valor actual en
diciembre de 19987

1995 $100.00 + 52.00% = $152.00
1996  $152.00 + 27.70% = $194.10
1997  $194.10 + 1572% = $224.61
1998 $22461 + 1861% = $266.41

Fuente: Banco de México

iE




COSTO DE FINANCIAMIENTO CON LA BANCA COMERCIAL

TASAS
ACTIVAS PASIVAS
T.I1LE. a 28 dias C.PP.
C.C.P.
T.11.P. a 28 dias C.C.P. en Udis
C.C.P. en Dodlares
Tasa Lider Cetes a 28 dias
+ n puntos que
son el grado de Costo del Fondeo
riesgo implicito en para la Banca
el crédito otorgado
% para el ahorro

Mercado Primario Mercado Secundario

]

Mercado de Dinero o

Oferta
Mercado de Deuda , MBM:/ v
Cetes ' ercado
' Demanda
Cedes , / .de Valores \
Papel Comercial
Obligaciones Mercado de Dinero Mercado de Capitales
Bonos
Etc.

L3,
ety



Iy
Lt

SUCIEDADES DE INVERSION EN INSTRUMENTGS DE

Fuente: Tl Financiero 4 de enero de 1998

RENTA VARIABLE _
OPLERADA POR RENDIMIENTO 97

EMISORA

BITALV3 CBBITAL 66.16
GBMATVG GBM L 66.07
ACTICRIE ACTINVER 63.08
ACCIAR CBACCI 63.25
GBMATVS GIBM - 59.40
GBMATV GBM 53.52
BITALV? CBBITAL 53.39
FINLATR CBINLAT 50.35
GIBVIND CB3I 48.79
BANAIIN BANAMIX 47.23

DEUDA PERSONAS FISICAS

FINACS OPERFIN 27.28
PAISIS. CBMEXIN 25.01
MUILTIAR CBMULTY 24.35
RECURSO CBOBSA 24.04
ILAPLAZ, CBINTER , 24.02
INTEGRA BANAMI:X ' 23.89
ACCH Q) CBACCI 23.67
ARKAORO CBARKA 23.58
GBMATF3 GBM . 23.30
DINBUR

OPLRINBUR 23.08




SOCIEDADES DE INVERSION EN INTRUMENTOS
DE DEUDA PARA PERSONAS MORALES
Fuente: El Financicro 4 de enero de 1998

EMISORA OPERADA RENDIMIENTO 97
NORTEFI BANOR 20.22
MULTIFE CBMULTI 27.08
APOLO4 SC 25.64
IEMPRE?2 CBINTER 24.01
GBMATM3 GBM 23.79
ZREFEXI INVEX 23.42
ARKAGUB CBARKA . 23.34
FINLATC CBINLAT 23.18
FONSER4 CBOBSA | 23.17
ACCICOR CBACCI | 23.06

AT
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CONSULTOR E INSTRUCTOR

INDICADORES LIDERES DEL DiA
Al de de 1S9 _

Ventanilla Bancaria (venta)

Centenario (venta)

Onza plata Libertad (venta)

IPC (puntos)

Importe del mercado accionario (miles de pesos)
Voiumen de acciones negociadas (miles)

IPC {CME) {puntos) mes de

Reporto en Cetes (tasa promedio)

importe def Mercado de Dinero {miliones de pesos)
“importe operado en Cetes {millones de pesos)
Tasa Interbancaria de Equilibrio (TIE) 28 dias
Valor de la Udi hoy

Papel Comercial (promedio)

Cetes 28 dias

Tasa Interbancaria Promedio (TIP) 28 dias

CPP (mes de }

CCP (mes de }

CCP en Udi (mes de )

CCP en dolares (mes de )
Inflacion mensual (mes de }

Inflacion acumulada (mes de 8 /dic.9_)

%

%

%
%
%
%
%
%
%
%
%
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FUTUROS FINANCIEROS

FUTUROS FINANCIERQS DEL IPC EN EL CME
{puntos)

Spot

Marzo 199__
Junio 199 __
Septiembre 199
Diciembre 199 __ — [
Marzo 199__ k
Junio 199
Septiembre 199

Diciembre 199__

T A LA b AAAA A P T TUTUPE T T PPROPreY
IR R H L A R T TR B B R e s T A e U T AR T A TR T TR

FUTUROS DEL PESO vs. DOLAR

Marzo 189 __ $
Junio 199 __ 3
Septiembre 199 3
Diciembre 199__ 3
Marzo 195 3
Junio 193 $
Septiembre 199__ 3

Diciembre 199__ g

o
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CONSULTOR E INSTRUCTOR

CALCULO DE INTERESES EN LA BANCA COMERCIAL O DE SERVICIO.

POR FAVOR LEA CUIDADOSAMENTE EL PLANTEAMIENTO Y POSTERIORMENTE, LLENE
LOS ESPACIOS EN BLANCO.

Nota: No consulitar con el instructor, tratar de hacerio en “equipo tinicamente”, una vez que
terminen, se analizaran las respuestas, gracias.

“S UP ONG A” QUELAEMPRESA CONSIGUE UN PRESTAMO DE $ 60.000 A UN
PLAZO DE 30 DIAS, A LO QUE EL BANCO LE COBRA INTERESES DE MANERA ANTICIPADA
TOMANDO COMO BASE EL C.P.P., CETES A 28 DIAS, TLLE.,, O T.LLP. LA MAS A1 TA MAS
10 PUNTOS POR CONCEPTO DE RIESGO. ADEMAS LA COMISION DE 1% POR TRATARSE
DE UNA RENOVACION.

INDEPENDIENTEMENTE DE LO ANTERIOR, EL BANCO LE OBLIGA A MANTENER POR EL
TIEMPO DEL PRESTAMO, UNA RECIPROCIDAD EQUIVALENTE AL 20%.

EL EJECUTIVO DE CUENTA AVISA A LAS 8:00 A M. DEL LUNES 3 DE OCTUBRE, QUE FUE

APROBADO NUESTRO PRESTAMO Y QUE EL MONTO NETO DEL PRESTAMO HA SIDO
DEPOSITADO EN NUESTRA CUENTA DE CHEQUES EL VIERNES 30 DE SEPTIEMBRE.

CALCULOS,

1.-) IMPORTE DEL PRESTAMO $

2.-) TASAS NOMINALES DE:

2.1. INTERESES (TASA LiDER + EL % DE RIESGO) %
2.2. COMISION POR CONCEPTO DE RENOVACION - %
3.-) FECHAS:
A MES

3.1. ABONO BANCARIO EN NUESTRA CUENTA DE CHEQUES
" 3.2. APARTIR DE LA CUAL NOS COBRA INTERESES
3.3. VENCIMIENTO

3.4. A PARTIR DE CUANDO SE TIENE LA DISPONIBILIDAD



LAE. Y C.P. JUAN MANUEL ESTEBAN HERNANDEZ
CONSULTOR E INSTRUCTOR

4.-) DIAS:
4.1. COBRADOS POR EL BANCO

4.2. DE UTILIZACION REAL DEL CREDITO

4.3. ANUALES BASE DEL CALCULO:
4.3.1. NUMERO DE DIAS CALENDARIO .,

Y

4.3.2. NUMERO DE DIAS EN UN ANO COMERCIAL

5.-} CALCULO DE DESCUENTOS BANCARIOS:
5.1. COMISION POR RENOVACION $

% X IMPORTE DEL CREDITO

5.2. INTERESES: - $

INCISO 1 X INCISO 2.1 DIVIDIDO ENTRE INCiS0 4.3.2. X !NCISO 4.1

6.-) IMPORTE DE LA RECIPROCIDAD: $

INCISO 1 X 20%

7.-) LIQUIDACION O IMPORTE DEL ABONQC BANCARIO:

LbE.
nten

7.1. IMPORTE NOMINAL (INCISO 1) $
menos.
7.2. INTERESES (INCISO 5.2) $
7.3. COMISIONES (INCISO 5.1) $
7.4. SUMA INCISO 7.2 + 7.3 $__
7.5. NETO ABONADO (DIFERENCIA INCISO 7.1 - 7.4) $

8.-) DETERMINACION DEL EFECTIVO REALMENTE DISPONIBLE:

T 8.1. IMPORTE ABONADO EN LA CUENTA DE CHEQUES 3
(INCISO 7.5)
menos: *
8.2. RECIPROCIDAD EXIGIDA POR EL BANCO 3

(INCISO 8)

7
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CONSULTOR E INSTRUCTOR

g.-) CALCULO DE LA TASA REAL DE INTERESES:

8.3. NETO (DIFERENCIA INCISO 8.1 - 8.2)

9.1. COSTO NOMINAL:

INTERESES + COMISION = (INCISO 7.4)

9.2. IMPORTE EFECTIVAMENTE DISPONIBLE (INCISO 8.3) $

9.3. CALCULQO DE LA TASA REAL:

%

INCISO 9.1 DIVIDIDO ENTRE INCISO 4.2 X NUMERQ
DE DIAS CALENDARIO (365 dias) DIVIDIDO ENTRE
INCISO 9.2 X 100 PARA DETERMINAR LA TASA

FAVOR DE CALCULAR Y EFECTUAR EL ANALISIS ADICIONAL DE LO SIGUIENTE:

10.-) DETERMINACION DEL COSTO FINANCIERO O COSTO DE FINANCIAMIENTO.

m

10.1) TASA NOMINAL (INCISO 2.1)

10.2) TASA REAL (INCISO 9.3)

%

%

10.3)"S UP ONER” UNA INFLACION ANUAL DEt. 18 %

Por lo tanto adicione 18 puntos.

a s
COSTO REAL (INCISO 10.2)

TOTAL

" 10.4) COSTO REAL DEL FINANCIAMIENTO
(INCISO 10.2 + 10.3)

%
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TASAS DE INTERES EN PAGARES BANCARIOS

Personas Fisicas

Tasas Nominales y Plazos de Inversion

INSTITUCION Montos Minimos 7 dias 28 dias 91 dias
FINANCIERA de Inversion
Numero ée capitatizacionés al afio
52 13 4
Banamex
Bancomer
Bancrecer
Banpais

Banco Inbursa

Inveriat

Banrural

Banjército

Nota: Indicar si las tasas son netas o brutas, ya que si son brutas a las personas fisicas, se les
hace la retencion por concepto de Impuesto Sobre la Renta (ISR) del 1.7%

-
T
3

T

94
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FLUJO DE EFECTIVO.
Num. 1

Nota: No consultar con el rnsmmww
trabajo), una vez que terminen, se les dara el ejercicio resuelto.

Con base en la siguiente informacion, prepare el flujo de efectivo comespondiente a enero y
febrero de 1999, de la fabrica de productos naturistas "Energia al Instante”.

Se estima que para los proximos dos meses, las ventas seran de § 6,000 para enero y $ 8,400
para febrero.

La mitad de las ventas de cada mes se hace al contado y el resto a 30 dias.

Para calcular los egresos el dueio tiene presente;
1.-) Los pagos que se hacen mensuatmente som.

Aiguiter del tocal 300
Luz, gas y otros servicios 120
Sueldos y salarios 750

2.-} Las condiciones en que se compra la materia prima (que asciende a $3,000 en enero y $4,200
en febrero.) son: )

* Paga al contado el 40% y el resto a 30 dias.

* El costo de la materia prima representa el 50% del valor total de las ventas.

* Cada mes se compra la cantidad de materia prima que se va a necesitar, por o que no
hay nada en existencia.

3 -) Los saldos en su Balance G'eneral del 31 de diciembre de 1558 fueron de:

Caja 375
Cuentas por cobrar 2,589
Cuentas por pagar 945 (este importe sera cubierto en enero)

4.-) Estima recuperar en el mes de enero el 70% de su saldo de cuentas por cobrar y el resto en el
mes de febrero.

5.-) Compra al contado de dos tornos por $1,590 cada uno. Uno se adquiere en enero y olro en
febrerc.

6.-) Adguisicion en efectivo de una mezcladora automatica en febrero por $10,000.
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FLUJO DE EFECTIVO.
Num. 2

Nota: No consultar con el instructor, tratar de fracerio en “equigg anicamente” {inesas ue

trabajo)

Con base en [a informacidn que a continuacion se detalla preparar el Flujo de Efectivo
correspondiente al mes de enero y febrero de 1999, de la "Fabrica de Zapatos Kristal S.A. de C.V."

Los ingresos son:

Se estiman ventas de $ 42,000 y $ 34,000, para los meses de enero y febrero respectivamente.

- E1 60% de las ventas se realiza al contado y el 40% a 30 dias.

- La empresa solicita y ejercerad un préstamo de $15,000 ya autorizado por la Entidad de
Fomento a dos afos, “sin plazo de gracia” . para la compra de maguinana en & mes de enerc

cubriendeo de inmediato lo correspondiente desde enero.

- Los egresos que deben considerarse se presentan a continuacion:

CONCEPTO GASTO MENSUAL
* Renta local 450
* Teléfono | 75
* Luz, gas, y otros 200
* Sueidos a abreros 1,700
* Sueldos a administrativos 750
* Sueldo del propietario 1,000
* Pago de intereses a una tasa del 54% (anual) 675

(15,000 X 54 = 8,100 / 12 = 675) no realizar et caiculo
sobre saldos insolutos, tomar la cantidad fija.

- El costo de fa materia prima es del 80% del valor total de las ventas del mes.
- Se pagd de contado el 90% vy el resto a 30 dias.
- No tiene existencias de materia pnma.

- En el mes de febrero planea adquirir equipo con un costo de $ 7,000,

- Los saldos en su balance al 31 de diciembre de 1998 fueron de:

* Caja y bancos 322
* Cuentas por cobrar 34.600 (se cobraran en enero)
* Cuentas por pagar 29,350 (se pagaran en enero)

- Venta de activo fijo en enero por un monto de $ 2,000 en efectivo.

vé
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HISTORIA DE LAS DEVALUACIONES 1938 - 1998 (NOVIEMBRE]

(Fuente: Banco de Mexico)

PESOS POR DOLAR PORCENTAJE NOMEBRE
ANO ANTES DESPUES DE DEL
DEVALUACION PRESIDENTE
(%)
1938 - 1939 3.60 4853 472 LAZARO CARDENAS
1948 - 1849 4.85 8.65 78 MIGUEL ALEMAN
1954 8.65 12.50 44 ADOLFO RUIZ CORTINES
1976 12.50 20.60 65 LUIS ECHEVERRIA A.
1982 (FEBRERO) 20.80 49.00 138 JOSE LOPEZ PORTILLO
1882 (AGQOSTO) 49.00 70.00 43 JOSE LOPEZ PORTILLO
DEVAL. ACUM. 20.60 70.00 239.81 JOSE LOPEZ PORTILLO
1982 (DICIEMBRE) 70.00 150.00 114 MIGUEL DE LA MADRID
1884 14823 21072 41 MIGUEL DE LA MADRID
1985 210.72 450.00 114 - MIGUEL DE LA MADRID
1986 450.00 922.00 105 | MIGUEL DE LA MADRID
1987 922.00 2.278.00 147 MIGUEL DE LA MADRID
DEVAL. ACUM, 70.00 2.278.00 3,154,289 MIGUEL DE LA MADRID
1988 - 1994 2,278.00 3.346.00 47 CARLOS SALINAS DE
$ 3.34 GORTAR
1994 (DICIEMBRE) $3.34 5.50 65 ERNESTO ZEDILLO
PONCE DE LEON
‘95(MZ20;} - '35 (DIC) 5.50 7.53 36.96
DEVAL. ACUM.
(DIC. '94 NOV. '98) 3.34 10.05 200.45

La devaluacion de nuestra moneda a cargo de tos regimenes, desde Lacarg Carderias resta Tiresto
Zedillo ha sido det 270.066.66 % (DOS CIiEiNTOS SETENTA MIiL SESENTA Y SEIS . {punto) SESENTA Y
SEIS PORCIENTO) de $3.60 a $10,050.60
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Délar estadounidense *
Dolar estadounidense >
Dolar estadounidense ***

Libra esterlina
Franco frances
Franco suizo
Peseta espafiola
Yen Japones
Dolar canadiense
Marco aleman
Franco Belga
Florin holandés
Corona sueca

MERCADO DE CAMBIOS
' 1994
DOLAR Y DIVISAS EXTRANJERAS
27 DE JUNIO 20 JUNIO
COMPRA  VENTA VENTA
3.05662  3.4012 3.3954 -
3.0512 3.4012 3.3984
3.385 3.39 3.369
5.0301 5.3047 5.2375
0.5989 0.631 0.622
2.4453 2.5817 2.528
0.0248 0.0263 0.0255
0.0324 0.0343 0.0334
2.3225 2.4513 2.488
2.0519 2.1638 2.1267
0.0993 0.1048 0.1033
1.8305 1.929 1.8959
0.4258 0.4485 0.4405

* Ventanilla bancos (documento).

** Ventanilla (billete).

*** Promedio casas de cambio.

Centenaric
- Azteca
Hidalgo

1/2 Hidalgo
Onza oro
Onza plata

METALES PRECIOSOS AMONEDADOS

1994

MEXICO
27 DE JUNIO 20 JUNIO 20 MAYO
COMPRA VENTA VENTA
1.815.00 1,640.00 1,640.00
646.00 686.00 686.00
323.00 343.00 343.00
161.50 171.50 171.50
1,340.00 1,380.00 1,360.00
19.80 20.80 21.30

30 MAYO EN EL
VENTA 94 %
3.39 2.15
3.39 9.47
3.31 9.18
5.0836 14.40
0.5982 16.46
2.3971 19.53
0.0249 16.89
0.0322 19.93
24575 2.68
2.0451 17.39
0.0994 18.55
1.8231 17.20
0.4373 17.10
30 MAYQ ENEL
VENTA 94 %
1,590.00 7.89
666.00 7.52
333.00 8.66
166.50 18.16
1,325.00 7.52
20.80
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CURSOS INSTITUCIONALES

DIPLOMADO
FINANZAS CORPORATIVAS

MODULO I.- PLANEACION ESTRATEGICA
Del 6 al 27 de febrero de 1999
Complemmto

Lic. y C.P. Juan Manuel Esteban Hernandez
Palacio de Mineria
1999,

Palacio de Mineria Calle de Tacuba 5 Primer piso Deleg. Cuauhtéemoc 06000 Mexico, D.F. APDO. Postal M-2285
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INFLACION DURANTE 1998

Variacion Porcentual Acumulada

e

Inflacién Oficial 12

EN FE MA AB MY JN JL AG SE OC NV DC OFC

Mensual | Acum.[ Mensual | Acum. Mensual | Acum.
Ene.] 2.18 218 | May. 0.80 7.01 Sep. 1.62 12.16
Feb.| 1.75 3.93 | Jun. 1.18 8.21 Oct. 1.43 13.77
Mzo.] 1.17 510 | Jul. 0.96 9.32 Nov. 1.77 15.78
Abr.| 0.94 6.17 | Ago. 0.96 10.37 Dic. 2.44 18.61

%]
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LA INFLACION EN MEXICO

Variacion Porcentual Mensual

Consumidor

1994 1995 | 1996 | 1997 | 1998
Enero 0.8 3.8 3.6 25 | 2.18
Febrero 0.5 4.2 2.3 1.6 1.75
Marzo 0.5 5.9 2.2 1.2 .17
Abril 0.5 8.0 2.8 1.0 | 0.94
Mayo 0.5 4.2 1.8 | 09 | 0.80
Junio 0.5 3.1 1.6 0.9 .18
Julio 0.4 2.0 1.4 0.8 | 0.96
Agosto 0.5 1.7 1.3 09 | 0.96
Septtembre | 0.7 2.0 1.6 1.2 | 1.62
Octubre 0.5 2.1 1.2 0.8 1.43
Noviembre | 0.5 2.5 1.5 .l | L77
Diciembre | 0.9 3.2 32} 14 | 2.44
Acumulado|{ 7.9 52,0 | 27.7 158,72 | 18.61

Si un bien se adquiere en $100.00 en
enero de 1995 agregandole unicamente la
inflacién, ¢ Cual seria su valor actual en
diciembre de 19987

1995 $100.00 + 52.00% = $152.00
1996 $152.00 + 27.70% = -$194.10
1997 $194.10 + 1572% = $224.61
1998 $22461 + 18.61% = $266.41

Fuente: Banco de México
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- MIOPIA EN LA MERCADQTECNIA,

Theodore Levit.
La falta de visién que impide a la empresa definir las posibilidades que la mercadotecnia les
ofrece es el tema de este articulo, considerado ya como un clasico en la literatura de
mercadotecnia.

Theodore Levit es corferencista en Administracion de Empresas en la Harvard
Bussiness School. Habiendo trabajado previamente como economista consultor
en la industria del petrdien, en la actualidad su frabajo se concentra en la
mercadotecnia.

Todas y cada una de las industrias importantes fueron, en un momento dado, una industria
en crecimiento. No obstante, algunas industrias que estan experimentando en este momento
una especie de euforia de crecimiento estan, en realidad, muy proximas al comienzo de su
decadencia. Otras que se consideran en la plenitud de su madurez y crecimiento, de hecho,
han cesado ya de crecer. En ambos casos, la causa de que el proceso de crecimiento se vea
amenazado, reducido en su velocidad o0 detenido, no es la saturacion del mercado sino et
fracaso de ia direccién.

Objetivos Fatales.

La falla ocurre al mas alto nivel. Los responsables de ia misma, a fin de cuentas, son
aquelios ejecutivos encargados de definir los objetivos y planes de accidn generales; por
ejemplo:

O Los ferrocariles no detuvieron su crecimiento debido a la disminucion de la demanda de
transporte fin non de mercancias y pasajeros. Tal demanda estaba creciendo. Los
ferrocarriles experimentan dificultades hoy, no porgque la demanda fuera satisfecha por otros,
(automdviles, camiones, aviones o incluso et teléfono), sino porque los ferrocarrites no fueron
capaces de satisfacer l1a demanda por si mismos. Dejaron que ofros les ammebataran los
clientes porque elios operaban bajo la suposicion de que su negocio consistia en la
explotacion def ferrocarril, en vez de fa prestacién de un servicio de transporte en general. La
causa de esta errdnea definicién de su sector industrial fue el hecho de que ellos pusieran el
énfasis en el aspecto ferroviario, en vez de prestar atencién al aspecto de transporte en
general. Establecieron planes de actuacion centrados en la idea de producto, en vez de
concentrar su atencion en las necesidades det ciiente.

3 Holiywood Se salvd en un hilo de su total destruccién por la television. De hecho, todas las
compaiias importantes experimentaron una reprganizacion drastica. Algunas simplemente
desaparecieron, todas ellas sufrieron graves dificultades; no por culpa de los atagues de la
television, sino por causa de su propia miopia. Como en e! caso de los ferrocarriles,
Hollywood definid incorrectamente la naturaleza de su negocio; pensé que su nhegocio
consistia en hacer y vender peliculas cuando, de hecho, era una parte det negocio generat
de la diversion. Hacer peliculas implicaba ia idea de un producto especifico y limitado. Esto
produjo en ellos una fatua satisfaccion que, desde el comienzo, llevé a los productores de
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peliculas a considerar a ia televisibn como una amenaza. Hollywood ridiculizd y rechazo la
television, cuando debiera haberla aceptado alegremente considerandola una oportunidad de
incrementar el negocic de la diversion.

Hoy la television es un negocio mayor de lo que es el negocio cinematografico el cual esta
estrechamente definido. Si Hollywood se hubiera orientado hacia ef cliente, (proporcionando
diversién), en vez de concentrarse en el producio, {(hacer peliculas), ¢hubiera sufrido el
tremendo purgatono por et gue pasd?, lo dudo. Lo que salvd a Hollywood a in de cuentas, y
exptica su reciente resurgimiento, fue la ola de nuevos escritores jovenes, productores y
directores cuyo previos éxitos en television diezmaron a las viejas comparias productoras
cinematograficas y destronado a i0s viejos magnates de la industria.

Existen otros ejemplos menos cbvios de industrias que estan poniendo en peligro, y ponen
en peligro hoy mismo su futuro, por causa de su inadecuada definicion de objetivos.
Hablaremos en detalle de algunas de ellas mas tarde, y analizaremos e! tipo de politicas de
accidén que acaban produciendo problemas. En este momento quiza sea Gtil mostrar lo que
una direccion, totalmente orientada a servir al cliente, puede hacer para mantener el
desarrollo de una industria en proceso de crecimiento, inclusa después de haber explotado
totalmente ias oportunidades mas obvias que la industria ofrece. He aqui dos ejemplos que
han estado operando durante un largo tiempo las industrias del nylon y del cristal y
especificamente las compaiias E. |. DuPont de Nemours & Cia. Coming Glass Works.

Ambas companias son técnicamente muy competentes. No hay duda de su enfoque de
producto; pero esto por si solo no explica su éxito. Después de todo, ¢Quién ha defendido
- mas orguliosamente el enfoque de producto que ias companiias textiles de Nueva inglaterra
que han sufrido una temmble masacre? DuPont y Corning han tenido éxito no por haber
defendido un enfoque basado en el productoc o en la investigacion, sino debido al hecho de
que han centrado también su atencién en el cliente. Lo que explica su increible creacion de
nuevos productos gque han tenido exito, en su constante alerta en busca de oportunidades
para aplicar su competencia técnica a la creacion de aplicaciones de sus productos que
satisfagan una necesidad del cliente. Sin su refinada atencidn al cliente, 1a mayor parte de los
productos podrian haber sido un fracaso y sus métodos de ventas inutiles.

La industna del aluminio ha mantenido iguatmente su crecimiento gracias a tos esfuerzos de
dos comparniias fundadas durante la guerra que, deliberadamente, persiguieron la creacidon
de nuevas aplicaciones Utiles para et cliente. Sin Kaiser Aluminum & Chemical Corporation y
Reynolds Metals Company, la demanda total de aluminio cedia hoy mucho menor de io que
es.

Error en el Analisis.

Algunos pueden decir que no tiene sentido comparar ferrocarriles, atuminio o peticulas y
cristal, ¢ No es verdad que el aluminio vy el cristal son productos de naturaleza tan versatil que
fales industrias necesariamente tendran mas oportunidades de crecimiento que los
ferrocarriles y la industna cinematografica? Este punto de vista cae precisamente en el error
del que he estado hablando; define una industria, un producto, o un tipo de conocimiento
técnico, de forma tan estrecha que su prematuro envejecimiento parece seguro. Cuando
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mencionamos el “ferrocamil” deberiamos aseguramos que lo que queremos decir es
“transporte”. Como transportista los ferrocamiles aun tienen una buena oportunidad de .
experimentar un crecimiento muy considerable. No estén limitados al negocio del ferrocamil
como tal, (aunque, en mi opinian, el transparte por ferrocartl es potencialmante un medio de
transporte mucho mas fuerte de lo que generalmente se piensa).

Lo que les hace falta a los ferrocamiles no son oporiunidades sino alge de aquella
imaginacion y audacia de la direccion que los hizo grandes en el pasado. Incluso un amateur
como Jacques Barzun puede darse cuenta de to que hace fatta cuando dice:

“Me da pena ver a la organizacion mas avanzada, fisica y socialmente, del siglo pasado,
degenerar tristemente por falta de aquella amplia imaginacion que ayudd a construiria. Lo
que les falta es el deseo de ias companias de sobrevivir y satisfacer al publico mediante su
capacidad inventiva y su habilidad”.

La Sombra de {a Obsolescencia.

Es imposible citar una sola industria importante que, en un mamenta u otra, no haya sido
calificada con el nombre magico decir “industria en crecimiento”. En todas ias ocasiones su
supuesta fuerza radica en la aparente indiscutible supenoridad de su productc. Parecia gque
no existiese un sustituto posible. Era en si mismo un sushiuto invencible con respecto at
producto que habia reemplazado con tanto éxito. No obstante, una tras otra, estas industrias
se han visto ensombrecidas. Echemos un breve vistazo a algunas de ellas, etigiendo
nuestros ejemplos en esta ocasién entre aquelios que han recibido hasta este momento
menos atencion:

3 Limpieza en seco.- Esta fue una industria en crecimiento con perspectivas brillantes. En la
época de las prendas de vestir de lana, imaginen o que supone ser finalmente capaz de
impiarias facilmente y sin riesgo de estropearlas. La explosion comenzé.

Sin embargo, aqui estamos treinta anos después del comienzo de aguella explosion v la
industria experimenta serios problemas. §De donde ha venido la competencia?, jUna
mejor manera de limpiar?, no. La competencia se debe a las fibras sintéticas y aditives
quimicos que han acabado con la necesidad de la limpieza en seco. Pero ésto es solo que
comienzo. A la vuelta de la esquina, y dispuesto a aceptar de la limpieza en seco un
método totaimente obsoleto, aparece un todopoderoso prestidigitador, el ultrasonido.

O Las companias electricas.- Este es otro de esos productos supuestamente “sin sustitutos”
que fue entronizado en un pedestal de “crecimiento ilimitado™. Cuando la iampara

_.incandescente aparecio, ia luz de petréleo acabd. Mas tarde, la rueda movida por agua y
la turbina de vapor se vieron eliminadas por ta flexibilidad, seguridad, simplicidad y facil
adquisicion de motores eléctricos. La prosperidad de las companiias eléctricas continta
aumentando en norma extravagante, al mismo tiempa que nuestras casas se convierten
en museos de aparatos electricos. ;Como puede una dejar de invertiy en las compaiias
electricas que no tienen competencia y solo contemplan un futuro de crecimiento?.



LAE. y C.P. JUAN MANUEL ESTEBAN HERNANDEZ 4
CONSULTOR E INSTRUCTOR

Sin embargo, una segunda observacion no nos deja tan contentos. Una lista completa de
compafias no productoras de energia eléctrica revela que se encuentran bastante
avanzadas en el desarollo de una poderosa célula quimica de energia, que podriamos
algin dia encontrar metida en un armario escondido en cada casa, produciendo
silenciosamente energia eléctrica. Los cables de energia eléctrica, que afean tantos
sectores residenciales serian eliminados, e igualmente los problemas causados por la
destruccion de calles y la inferrupcion de energia durante las tormentas. También aparece
en el horizonte la energia solar, en cuyo desarrollo 10s piOneros son compafias no
productoras de energia eléctrica.

¢ Quién dice que las companias eléctricas no tienen competidores?. Puede que hoy sean
monopolios naturales, pero quiza mafana sean defunciones naturales. Para evitar esta
posibilidad, ellas también deben dedicarse a desarroilar céluias de energia, energia solar y
otras fuentes de energia. Para sobrevivir, ellas mismas deben planear la obsolescencia de
io que ahora produce sus ingresos vitales.

O Tiendas de comestibles - A muchos les resulta dificl pensar que hace algin en tiempo
existio un préspero establecimiento conocido como “la tienda de abarrotes de la esquina”.
El supermercado la ha reemplazado con poderosa eficiencia. Sin embargo, 1as grandes
cadenas alimenticias de los anos treinta se salvaron en un hilo de ser aniquiladas por la
agresiva expansion de los supermercados independientes. El pnmer supermercado tipico
se inaugurd en 1930 en Jamaica, Long island. En 1933 habia prosperos supermercados
en Califomia, Ohio, Pensilavia y otros lugares. A pesar de ello, las cadenas alimenticias
bien establecidas no les prestaron atencion; cuando decidieron reconocer su existencia
emplearon términos tan despectivos como “barateros”, “tiendas de gangas” u “oportunistas
sin escrupulos”.

El gerente de una gran cadena alimenticia anuncié en aqueilas fechas que “le era muy
dificil creer que la gente viajara un monton de millas para comprar productos alimenticios,
y renunciar al servicio personal gue las cadenas proporcionan, y al cual el Sc. Consumidor
esta acostumbrado.” Incluso en 1938 ia Asociacidon Nacional de Mayoristas de
Comestibles y ia Asociacion de Detallista de Comestibles de New Jersey opinaban que no
existia un peligro real. En su opinidn la concentracion de los supermercados en el
pequeno campo del consumidor consciente del precio, limitaba el tamainio de su mercado.
Tenia que conseguir chentes en un area de bastantes miltas airededor det lugar de
empiazamiento dei supermercado. Cuando otros empezasen en a copiar su ejemplo, su
volumen disminuiria y fas kquidaciones comenzarian. El alto nivel de ventas de los
supermercados en aguel momento se atribuyo en parte a su novedad. Basicamente, la
gente preferia las comodas tiendas de comestibles en su vecindad. Si las tiendas de
comestibles de la vecindad “cooperasen con sus proveedores, presenta atencién a sus
costos y mejorarse su servicio,” seria perfectamente capaces de soportar la nueva
competencia hasta que ésta se derrumbarse.

Pero nunca se derrumbd. Las cadenas alimenticias descubrieron que para sobrevivir tenia
que meterse en el negocio del supermercado. Esto supuso la total destruccion de sus
Inmensas inversiones en “tiendas de abamctes de la esquina,” y en el establecimiento de
meétodos de distribucion y mercadeo. Las compaiiias que demostraron “la solidez de sus
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convicciones™ se apegaron resueltamente a la filosofia de la tienda de fa esquina; como
resultado, mantuvieron su orgulio pero perdieron la camisa.

El Ciclo del Auto Engaiio.

Pero el recuerdo dura poco. Por e;emplo jos que hoy proclaman confiadamenteel
advenimiento de los mesias gemelos de ios productos electrdnicos y quimicos, encuentran
dificil concebir que algo malo podria suceder a estas industrias en desarrollo galopante.
Probablemente, tampoco son capaces de comprender como un homore de negocios con
sentido comdun puede ser tan miope como et famoso mittonarto bustu piano si hace cincuenta
anos condend a sus herederos involuntariamente a la pobreza, estipuiado y la iotalidad de
sus bienes habria de mantenerse continuamente invertidos en obligaciones de ias
companias de tranvias urbanos,. Su declaracion péstuma “siempre habra una gran demanda
de eficiente transporte urbano™ no sirve de consuelo a sus herederos, que para mantenerse
trabajan hoy entiendo aspirina ir unas estacién de servicio para automoviles.

A pesar de ello, y una encuesta informal y conduje recientemente entre un grupo de
inteligentes ejecutivas, casi la mitad de ellas estaban de acuerda en la idea de que seria
difici perjudicar a sus herederos invirtiendo sus bienes 2 perpetuidad en la industria
electrénica. Cuande mencioné el casc de los tranvias de Boston, todos exclamaron
unanimemente: jEso es diferente!; pero, ¢lo es realmente? La situacion basica, ¢no es
idéntica?.

En verdad, no existe tal cosa como una industria en crecimiento, en mi opinién. Simpiemente
existen companias organizadas y dingidas con el objeto de crear y aprovechar oportunidades
de crecimiento. Aquellas industnas que se consideran transportadas en una especie
ascensor de crecimiento, automatico, invariablemente, acaban por anquilosarse. La histona
de todas las industrias de crecimiento, muertas o agonizantes, presenta un ciclo de auto-
engafno, con una época de exuberante expansion y un periodo de decadencia no
diagnosticada. Existen cuatro condiciones que, generalmente, garantizan tal ciclar

1. La creencia de que el crecimiento esta asegurado, dado el aumento y mayor rigueza de la
poblacion.

2. La creencia de que no existe un producto substitulo que represente una competencia
verdadera con respecto at producto baswco de ia industria considerada.

3. Una excesiva fe en la produccion en masa y en ias ventajas de ios costos decrecientes
segun el aumento en el volumen de produccion .

4. Concentracién en un producto que puede ser sometido a experimentacion cientifica
cuidadosamente controlada, y que es susceptible de mejorar y reduccion en su costo de
produccion.

Me gustaria ahora comenzar a examinar cada una de estas condiciones con algin detalle.

Para apoyar mi argumento tan sdlidamente coma sea posible, pandré eiemplos can relacion

a mis observaciones refinendome a tres industrias diferentes - petrdleo, automdviles y

productos electronicos -, y particularmente la industria del petréleo, puesto que su existencia

abarca mayor lapsc de tlempo y presenta un mayor nuomero ge vicisitudes. Estas tres
industrias no solo disfrutan de excelente reputacion entre el publico en general sino que |
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también gozan de la confianza de los inversionistas expertos, y ademas su personal directivo
es bien conccido por su progresiva manera de pensar en las areas de controt financiero,
investigacién de producto y desarrolic de personal. Si la obsolescencia es capaz de danar
seriamente incluso a estas industrias, entonces podemos considerar que puede dafiar a
cualquier sector industrial.

El mito de la Poblacion.

La creencia de que los beneficios estan asegurados dada la existencia de una poblacion en
aumento y con creciente poder econémico, es una de tas ideas mas querndas y proximas at
corazon de cualquier industria. Tal creciente amortigua los temores que, comprensiblemente,
todo el mundo siente con respecto al futuro. Si los consumidores se muitiplican y af mismo
tiempo compran mas de nuestro producto o servicio, podemos confrontar el futuro con mucha
mas seguridad que si el mercado estuviese disminuyendo. Un mercado en expansion evita al
fabricante la necesidad de pensar demasiado ¢ emplear su imaginacion. Si pensar es la
respuesta intelectual a la aparicion de un problema, entonces, cuando hay problemas, no hay
tampoco pensamiento. Si su producto tiene un mercado que se incrementa automaticamente,
en tal caso Ud. No dedicard mucha atencidn a pensar en como aumentaria,

Uno de los ejemplos mas interesantes de esta manera de pensar aparece en la industria del
petroleo. Siendo probablemente la industria de crecimiento mas antigua, tiene un hislorial
envidiable. Aunque existen hoy algunas preocupaciones con respecto a su indice de
crecimiento, ia industria misma tiende a permanecer optimista. Pero en mi opinion, se puede
demostrar que esta industria esta sufriendo un cambio fundamentatl y tipico. No solo esta
+dejando de ser una industna de crecimiento, sino que, de hecho, puede que sea ya una
industria en decadencia en comparacion con otros tipos de negocios. Aunque existe' una
ignorancia general del fendémeno, es mi opinion que en el lapso de los proximos 25 anos la
industria del petroleo pudiera encontrarse en una posicidon muy semejante a la de las
comparniias de ferrocarriles en nuestros dias; es decir, recordando pasadas glorias. A pesar
de su trabajo de vanguardia en el desarrollo y aplicacidn del métada de valar presente en ta
evaluacion de inversiones, en el campo de las relaciones laborales y en la colaboracion con
paises subdesarrollados, el negocio del petrdleo es un penoso ejemplo de cdmo la
satisfaccion en el propio logro y la confusidn mental pueden obstinadamente transforma la
oportunidad casi en un desastre. 0

Una de las caracieristicas de esta y otras industrnias, que han creido profundamente en las
benéficas consecuencias de una poblacion en aumento, siendo al mismo tiempo industrias
con un producto genérico para el cual no parecia haber sustitutos que pudiesen hacerle la
‘competencia, es que las companias individuales dentro de la industria han pretendido luchar
contra sus competidores mediante la mejoria de lo que desde el comienzo estaban haciendo.
Esto tiene sentido, por supuesto, st suponemos que las ventas estan inexorablemente
determinadas per las modificaciones en la poblacion del pais, porque en tal caso el cliente
solo puede comparar productas analizandolos detalle por detalle. Me parece significativa el
hecho de que, desde que John D. Rockefeller envid lamparas de petrdleo gratuitamente a
China, fa industria del petrélec no ha hecho nada reaimente extraordinario para crear
demanda en su producto. Ni siquiera en el campe de mejora del producto ha demostrado la
-industria cuakdades eminentes. La mejora fundamenta! del producto, a saber: el desarrolio
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de Ia “fibra tetraetilica® se produjo fuera del ambito de la industria; en concreto se originé en
General Motors y DuPont. Las grandes aportaciones hechas por la industria misma se han
reducido a los campos de la tecnologia en ia exploracion del petrdleo, su extraccién y
procesos de refinamiento. _

Buscando Problemas

En otras palabras, ios esfuerzos de la indusitnia se han concentrado en mejorar la eficiencia
en los procesos de obtencion y procesamiento det petrdleo, y no en ta mejora det producto
genérico en si mismo 0 en su mercadeo. Mas adn, su producto fundamentat ha sido
continuamente definido en ios términos mas estrechos disponibles, a saber, gasolina, no
energia, carburante o transporte. Esta actitud ha contnbuido a que:

(7 Las mejoras fundamentales en ia caida de la gasolina tiendan a no ser producidas en la
industria del petroleo. lguaimente, el desarrolio de mejores carburante de otro tipo procede
de fuentes distintas de la industria del petrdlec, como veremos mas tarde.

O Las innovaciones importantes en el mercadeg de carhurante para autamaviles han sido
introducidas por pequenas companias de petrdleo de reciente formacidn, cuya
preocupacion fundamental no es la produccion o ta refinacién. Tales son las compafias
gue han introducido mas rapidamente crecientes estaciones de servicio con varnas
bombas de gasotina, concentrandc su atencion, con éxito, en et diseftd de estaciones
grandes y limpias, con servicio rapido y eficiente y gasoiina de calidad a bajo precio.

Asi pues, fa industria del petréleo esta buscando problemas que le seran causados por los
que hasta ahora se habian mantenido fuera de su ambito. Tarde o temprano, en este pais de
hambrientos inventores y empresarios, se producira con toda seguridad una seria amenaza.
Las probabilidades de que esto ocurra apareceran mas claramente cuando comencemaos a
considerar la proxima creencia peligrosa de muchos equipos de alta direccion; puesto que
esta segunda creencia se encuentra estrechamente relacionada con la primera, y para
mantener ia continuidad, seguiré con el misma ejemplo.

La idea de la Indispensabilidad.
Lta industria del petrdieo esta bien convencida de que no existe un producto que pueda
sustituir a su producto principal, la gasoiina; o si existiese sena en todo caso un producto
derivado del petrdleo crudo, tales como e! carburante diesel o0 la gasolina para motores de
propuision a chorro.

Esta suposicion encierra una gran dosis de pensamiento condicionado inconsciente. (Creo
que pienso asi objetivamente, porque realmente me gustaria que asi fuera, pero sin base
real en que apoyar mi idea). El problema consiste en que ta mayor parte de las compaiiias
refinadoras son propietanios de enormes resernvas de petralea cruda. Tales reservas tienen
valor solamente si existe un mercado para productos obtenidos mediante el procesamienta
de petroleo. De aqui procede la tenaz creencia en la permanente supenondad competitiva de
carburante para el automévil derivados del petrdleo crudo.
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Tal idea persiste a pesar de toda la evidencia histérica que la contradice. La evidencia no
sélo muestra que el petrdleoc nunca se ha mantenido como el producto éptimo para un
determinado proposito por mucho tiempo, sino que ademas prueba que la industria del
petrdleo nunca ha sido realmente una industna de crecimiento. De hecho, ha sido una mera
sucesion de diversos negocios que han atravesado tos ciclas histdricos de crecimientq,
madurez y decadencia. Su supervivencia global se debe a una sene de milagrosos escapes
de la total obsolescencia, una serie de inesperados indulios de Uitima hora que recuerda la
serie de episodios del cine mudo, “Los Peligros de Pauhna’.

L.os Peligros del Petréleo.
Me limitaré a esbozar solo [0s episodios principales:

3 Al principio, el petroleo crudo era fundamentaimente una medicina; pero, incluso antes de

que esta moda se acabase, la demanda aumentd grandemente debido al uso de! petrdleo
para lamparas. La posibilidad de poner luz en las {amparas de todo el mundo hizo nacer
una extravagante esperanza de crecimiento. Las perspectivas eran semejantes a las que
ja industria contempla hoy con respecto al uso de gasolina en otras partes del munda
Apenas pueden esperar 2 gue las naciones subdesarroliados tengan un automdvil en cada
garaje.
En los dias de la lampara de petrdleo, las companias de petroteo compitieron entre si, y
contra la luz de gas, intentando mejorar ias caracteristicas luminosas det petrdieo. Y, de
repente, lo imposible sucedio. Edison inventé una luz totaimenie independiente dei
petroleo bruto. Si no hubiera sido por el uso de petrdleo para estufas de calefaccion, fa
lampara incandescente hubiera acabado en aquel momento con la industria del petroleo
como una industria de crecimiento. El petréleo hubiera sido Util para poca cosa excepto el
engrase de ejes. '

Entonces el desastre y la suspensidn de sentencia ocurneron de nuevo. Dos grandes
innovaciones tuvieron lugar, ninguna de ellas introducida por la industna del petrdlea. El
desarrolio exitoso de sistemas de calefaccion central, basados en la combustion de
carbén, desplazd a la estufa de petrdleo. Entonces, cuande la industna st estaba
tambaleando, recibid su impulso mas extraordinario hasta la fecha: el motor de combustion
interna, inventado, igualmente, por personas ajenas a la industria det petrdieo. Después,
cuando la prodigiosa expansion de ta gasolina empezo a nivelarse, en los afios veintes,
aparecio la puerta de escape milagrosa en la forma del sistema de calefaccion central
mediante combustién de petréleo. Una vez mas fa salvacion se debid a una invencion y
desarrollo creados por personas ajenas a la industria de! petroleo. Y cuando este mercado
se empezaba a debilitar, {a demanda de gasolina de aviacion durante la guerra
proporciond la salvacion. Después de la guerra, la expansion de la aviacion civil y la
explosiva demanda de coches y camiones mantuvieron el crecimiento en la industna a alta
velocidad.

3 Mientras tanto, ia calefaccion central mediante combustion de petrdleo, - cuyo inmenso
potencial acababa de proclamarse -, se encontré con la severa competencia del gas
natural. Aunque las compaiiias petroliferas eran propietarias det gas que empezaba ahora
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a competir con el- petroleo, la industria del petréleo no inicid la revolucion del gas ni
tampoco ha obtenido grandes beneficios hasta la fecha mediante sus propiedades de gran
natural. La revolucion del gas se debid a las recientemente creadas compafias de
transporte de gas por tuberias, que lanzaron el producto al mercado con agresivo ardor.
Comenzaron una industria magnifica, al principia a pesar del cansejo vy después, en contra
de ia resistencia de las companias petroliferas.

Desde un punto de vista logico las mismas compaiiias petroleras deberian haber creado la
revolucion del gas. No sélo poseian et gas, sinc que eran ademas los Gnicos con
experiencia en su manejo, purificacion y empieo; i0s G4nicos con expenerncia en la
tecnologia del transporte mediante el uso de tuberias, y tenia ademas conocimiento de los
problemas de calefaccion. Perg, en parte porque sabian que el gas natural entraria en
competencia con sus propias ventas de petrdleo para calefaccion, las compafiias
petroliferas desdenaron las potencialidades del gas.

La revolucidon fue iniciada finalmente por los-ejecutivos de compafias de transporte de
petroleo mediante oleoductos, tos cuales, incapaces de convencer a sus propias
companias de introducirse en el negocio del gas, dimitieran y organizaron con éxita
espectacular ias compafhias de transporte de gas por tuberia. Incluso, después de que su
éxito se hiciese dolorosamente evidente ante las compahias petroliferas, éstas vltimas no
se introdujeron en el negocio del transporie del gas por tuberia. E} negocio de miles de
millones que deberia haber sido suyo, se fue a otras manos. Como en et pasado, la
industria quedo cegada por su estrecha preocupacion con un producto especifico y et vator
de sus reservas. Presto escasa o nula atencion a las necesidades y preferencias basicas
de sus clientes. {
3 Los anos de la posguerra no han mostrado ningun cambio. inmediatamente después de la
Segunda Guetra Mundial, la industria petrolera estaba muy convencida y animada con
.respecto a su futuro, dada ia rapida expansion en la demanda de su linea tradicional de
productos. En 1950, la mayoria de tas compafiias estimaron su indice de crecimiento
domeéstico anual alrededor del 6%, al menos hasta 1975, Aungue i{a proporcion de
reservas de petrolec bruto con respecto 2 la demanda en el mundo libre era de
aproximadamente 20 a 1, considerandose normalmente que 10 a 1 85 una proporcion
razonable para operar en los Estados Unidos, el crecimiento explosivo de la demanda hizo
que los hombres del petrdlec comenzasen a buscar mas, sin tener sufictentermente en
cuenta lo que el futuro realmente prometia. En 1952 se descubrid petrdieo en et Medio
Oriente y la proporcion, como un cohete, se elevd a 42 a 1. Si el incremento bruto de las
reservas continua en la proporcion media de los pasados cinco afios (37 millones de
barriles al afo), entonces, en 1970 la proporcion de reservas sera de 45 a 1. Esta
abundancia de petrdleo ha debilitado los precios de! petrélec crudo y refinado en todo el
mundo.

Ei Futuro.

La direccion no puede consolarse demasiado observando ia rapida expansion de a2 industna
petroquimica, ofra idea para emplea petroieo gue no tuvo su origen entre los lideres de la
industria. La produccion total de los Estados Unidos, de productos petroquimicos es {
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equivalente, aproximadamente, al 2% (por volumen), de la demanda total de productos
petroliferos. Aunque hoy se espera que la industria petroquimica crezca aproximadamente
un 10% al afo, esto nO compensara las disminuciones esperadas en el crecimiento del
consumo de petréleo bruto. Mas aun, aungue tos productos petroquimicos son muchos y en
proceso de crecimiento, conviene recordar que existen fuentes de tipa no patmlifera nara
obtener las materias primas necesarias en esta industina, por ejemplo, e carbdn,. Ademas,
se puede producir un gran numero de productos plasticos empleando una cantidad de
petroleo relativamente pequena. Una refineria de cincuenta mit barmies de petréleo at dia se
considera hoy el tamafho minimo absoluto para obtener una produccion eficcente. Sim
embargo, una planta de productos quimicos de 5,000 bariles at dia se considera una pianta
gigante.

Ei petroleo no ha sido jamas una industria de fuerte crecimiento continuo. Ha crecido
azarosamente, salvada siempre milagrosamente por innovaciones y desarrollos que ella no
produjo. La razon de que no haya crecido en suave progresion es que, en cada ocasion, ia
industria penso tener un producto superior y libre de la competencia de productos substitutos
gue luego resultd ser inferior y notablemente expuesto a hacerse obsoleto. Hasta hoy fa
gasolina {al menos como carburante para motores), ha escapado tal destino. Pero, comn
veremos después, este producto puede que tambien se encuentre en su Glitima etapa.

La conclusion de todo esto es que no existe garantia contra la obsolescencia del producto. St
el departamento de investigacidon y desarrolio de la propia compaifiia no hace et producto
obsoleto, los departamentos de otras compaiias fo haran. Excepto en el caso de que una
industria tenga una suerte especial, como el petrdleo ia ha tenido hasta ahora, puede
faciimente naufragar en un mar de cifras rojas, como ha sucedido a los ferrocarriles y
fabricantes de latigos y a las cadenas de tiendas alimenticias de la‘esquina, y a la mayor
parte de las grandes compaiiias de cine y, ciertamente, a un gran numero de otras industrias.

La mejor manera para una compaiiia de tener suerte consiste en producir su propia suerte.
Esto requiere el conocimiento de o que hace que un negocio tenga éxita. Uno de los
mayores enemigos de tal conocimiento es {a produccidn en masa

Las Presiones de Produccion.
Las industrias de produccion en masa sienten un profundo impuiso de producir todo 1o que
puedan. La perspectiva de la radical reduccion en los costos unitarios al aumenta la
produccion, representa una tentacion mayor de lo que la mayor parte de fas companias son
capaces de resistir normaimente. Las posibilidades de utilidades parecen espectaculares.
Todo el esfuerzo si concentra entonces en la produccion. El resultado es que se descuida el
aspecto de mercadeo. .

Jonh Kenneth Galbraith mantiene que ocurre exactamente o contrario. La produccic'm es tan
enorme que todos los esfuerzos se concentran en tratar de librarse de ella. Segun él, esta
explica los anuncios canfados, el afeamiento de los espacios abiertos mediante carteles
publicitanos y ofras practicas dilapidadoras y vulgares. Galbraith sefala alguno real, pero se
le escapa el punto estratégico. La produccion en masa ciertamente genera una gran presion
para mover el producto, pero lo que generalmente se destaca son las ventas, no la
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mercadotecnia. La mercadotecnia que es un proceso mucho mas refinado y compilejo, se ve
ignorado.

La diferencia entre ventas y mercadotecnia no es simplemente semantica. Ventas hace
hincapié en las necesidades del vendedar, la mercadotecnia se concentra en las
necesidades del comprador. Ventas se preocupa de la necesidad de! vendedor de
transformar su producto en dinero; la mercadolecnia se prepcupa de satisfacer las
necesidades del cliente, por medio del producto y de un comunto de elementos asociados a
la creacién, distribucion y consumo final de! mismo.

En algunas industrias las tentaciones de una absoluta produccién en masa han sido tan
fuertes que durante muchos arios la “aita” direccion, de hecho, ha dicho a los departamentos
de ventas: “ustedes encarguense de vender, nosotros nos encargaremos de las utifidades.”
Por contraste, una firma con una verdadera mentalidad de mercadeo intenta crear productos
y servicios de valor intrinseco que los consumidores desearan comprar. Lo que ofrece a la
venta incluye no solo el producto o servicio genérico, sino también la forma en que se pone a
la disposicién del consumidor. de qué manera, cuando, bajo qué condiciones y en qué
terminos comerciales. Y, 1o que es mas impartante, lo que ofrece a la venta es daterminado
no por el vendedor sino por e comprador. E! vendedor atiende a Ias indicaciones del
comprador, de tal forma, que el producto viene 2 ser la consecuencia de! esfuerzo de
mercadeo y no al reves.

El Retraso de Detroit.
Puede que esto parezca una regla elemental de fos negocios, pero elio no lmplde que sea
violada al por mayor. Ciertamente es violada mas a menudo que respetada. Por ejemplo, en
la industria automotriz.

En este caso la produccion en masa hizo enormemente famosa, enormemente respetada y
tiene un tremendo impacto en toda la sociedad. La industria ha ligado su fortuna con las
constantes demandas que representa el cambio anual de modeia; una politica que hace del
enfoque hacia el consumidor una necesidad especialmente urgente. Por consiguiente, las
companias' de automoviles gastan anualmente millones de ddlares en invesligar las
caracteristicas del consumidor. Pero el hecho de que los nuevos coches compacios esién
vendiéndose tan bien en su primer afo, indica que las inmensas investigaciones de Detroit
han fracasado durante largo tiempo en descubrir io que el cliente reaimente deseaba. Detrort
nc se convencio de que el cliente deseaba algo distinto de Io que estaba recibiendo hasta
que perdié millones de clientes a favor de otros pequenos fabricantes de coches. ;Como
pudo mantenerse por tan fargo tiempo este increible retraso en reconocer los deseos el
cliente? ¢ Por qué no descubrio la investigacion las preferencias del consumidor antes de que
las mismas decisiones de compra revelan los hechos? ¢(No es esa la mision de la
investigacion de consumidor, descubrir de antemano 10 gue va a suceder? La respuesta es
que Detroit nunca investigd los deseos que consumidar. Solamente investigd las preferencias
del consumidor con respecto a las clases de cosas que se habia previamente decidida
ofrecerie. Porque e! enfogque de Detroit se centra principaimente en el producto, no en el
consumidor. Hasta el punto en que reconoce que el cliente tiene necesidades y el fabricante
deberia intentar satisfacer. Detroit generalmente actua como si ta satisfaccion el cliente
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pudiera detenerse simplemente mediante cambios en el producto. De ves en cuando se
presta también atencion a! financiamiento, pero esto se hace mas con el objeto de facilita ia
venta que para ayuda al cliente a comprar. ’

En cuanto a preocuparse del restc de las necesidades del cliente, na se esta hacienda io
suficiente para que se pueda escribir sobre ello. Se ignoran las areas de las mayores
necesidades insatisfechas o, en el mejor de los casos, se les presta la atencion gue recibiria
un hijastro. Tales necesidades aparecen especialmente Con respecto a 1os puntos de venta y
en los aspectos de reparaciones y mantenimiento del automovit. Detroit atribuye a estas
areas problematicas una importancia secundara. Esto aparece subrayado por el hechio de
gue la venta y las reparaciones y servicio de esta industria ni son de la propiedad, ni estan
dirigidas ni controlados por los fabricantes. Una vez producido e! coche, las cosas se dejan
basicamente en las inadecuadas manos del concesionario. Una ilustracion de la actitud
distante de Detroit en estos asuntos es el hecho de que a pesar de que €l servicio del
automoévil ofrece inmensas oportunidades para estimular las ventas e incrementa las
utifidades, sblo 57 de los 7,000 concesionarios de Chevolet ofrece servicios de
mantenimiento por ta noche. ‘

Los conductores de automoviles expresan repetidamente su descontento con respecto a las
faciidades de servicio y su temor de comprar coches abajo las presentes congiciones de
venta. Las angustias y problemas que enfrentan durante los procesos de compra y
mantenmimiento del automévit son probablemente mas intensas y extensas hoy que hacer
treinta anos. Y, a pesar de ello, las compafiias de automéviles no parecen escuchar o hacer
caso de las demandas del angustiado consumidor. Si escuchan, debe ser a través del filtro
de su propia preocupacion por fa produccion. Ef esfuerzo que mercadeo se considera todavia
cOmMO una consecuencia necesaria del producto y no al revés, como deberia ser. Ese’es el
legado de la produccion en masa, con su vision estrecha de que fa utlidad reside
esencialmente en la produccion a plena capacidad y con bajo costo.

Lo que Ford puso en Primer Lugar.

El atractivo de ias utilidades que ofrece Ia produccion en masa tiene evidentemente un lugar
dentro de os planes y estrategias de la direccion de empresas, pere siempre dabe ir despuds
de un profundo estudio det consumidor. Esta es una de las lecciones mas importanies que
pueden denvarse del comportamiento contradictorio de Henry Ford. En un cierto sentido,
Ford fue a la vez el hombre del “mercado mas genial y mas insensato de la historia de
Ameérica. Fue insensato porque rehusd darie al cliente otra cosa que no fuera un coche
negro. Fue brilflante porque disefid un sistema de produccion destinado a responder a {as
necesidades del mercado. Generalmentele alabamos por razdn indebida, su genio de
produccion. Su genio verdadero fue el mercadeo. Pensamos que fue capaz de reducir el
precio de venta y por tanto vender millones de coches a quinientos dolares, porque su
invencion de a linea de ensambiaje permitid métodos lios los costos. De hecho, inventd la
linea de ensamble parque legd a ta canclusidn de que a quinientos ddlares padria vender
millones de coches. La produccion en masa fue el resultado, mas no la causa de sus bajos
precios.
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Ford repetidamente hizo hincapié en este punto. Pero una nacidn de gerentes de negocios
con enfoque centrado en la produccion se niega a escuchar la gran leccidon que Ford ensedio.
He aqui su filosofia de actuacion, tal como el la explicaba concisamente:

“Nuestra politica es reducir el precic, aumenta las operaciones y mejarar el producta. Se
daran cuenta de que la reduccion de precic es lo primero. No hemos considerado jamas
ningun costo como fijo. Asi pues, primeramente reducimos el precio hasta el punio en gue
creemos se produciran mas ventas. Después nos ponemos a trabajar y tratamos de producir
a ese precio. No nos preoccupamos de los costos. Et nuevo precio obliga a reducir los costos.
La formula mas comdn consiste en caicular los costos y luego fijar tos precios, y aunque tat
método puede que sea cientifico, en cierto sentido, no lo es en el sentido ampilio; porque,
& Queé utilidad practica tiene el conocer el costo si este e dice que no es capaz de producir al
precio al que el articulo puede venderse? Pero, mas relevante es el hecho de que, aunque
uno pueda calcuiar el costo, y por supuesto todos nuestros costos estan cuidadosamente
calculados, nadie sabe cual debe ser el costo. Una de las formas de descubnrlo es fijar un
precio tan bajo que obligue a todo el mundc a conseguir y mas alto grado de eficiencia. El
bajo precio hace que todo el mundo sude para producir utilidades. Utilizando este métado
forzado, nosotros hacemos mas descubnmientas, con respecta a produccidn v ventas que
los que conseguiriamos utilizando cualguier método tranquilo de investigacion™

Provincialismo en el Producto.

Las atractivas y seductoras posibilidades de utilidades, mediante bajos costos de produccion,
determinan quiza la actitud de auto - engafic mas importante que puede afectar a una
compaifiia, particufarmente una comparniia “de crecimiento”, donde (a aparentemente segura
expansion de la demanda tiende a disminuir las posibilidades de que se preste la atencion
necesaria a los factores de mercadeo y al consumidor.

E! resultado normal de tan estrecha preocupacion por los llamados asuntos concretos, es
gue la industria, en vez de crecer, declina. Esto normalmente qutere decir que el producto es
incapaz de adaptarse a {as continuamente cambiantes caracteristicas de las necesidades y
gustos del consumidor, a las nuevas o modificadas instituciones practicas de mercadeo, 0 2
los desarrolios de ofros productos en industnas competidoras © complementarias. La
industria ha fijado sus ojos tan firmemente en su producto especifico que s incapaz de ver
cdmo se va haciendo obsocieto.

El ejempio clasico de esto es la industria de latigos para carretas de cabalios. Ninguna
mejora de producto podria haber evitadc su sentencia de muerte. Pero, si fa industna si
hubiera considerado parte de la industria de transporie, en vez de la industria de latigos para
carretas de cabalios, podria haber sobrevivido. Hubiera impuisado lo que es necesario
siempre para sobrevivir: cambiar. Incluso si se hubiera limitado a definir su negocio como el
de proveer un estimulante 0 catalizador para una fuente de energia, podria haber sobrevivido
convirtiendose en productor de por ejempla, bandas para veatiladar a purificadares de aire

Quiza algun dia la industria del petrdleo se convierta en un ejemplo aiin mas clésico.
Habiendo permitido que otros le arrebataran oportunidades maravillosas, {por gjemplo el gas
natural, ya mencionado, ¢ &l combustible para cohetes, ¢ los lubricantes para motores a
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chorro), uno podria esperar que se hubiese comenzado a tomar medidas para que esto no
vuelva a suceder; pero este no es el caso. En este momento estamos contemplando
extraordinarios nuevos desarrollos en sistemas de carburante, especificamente disenados
para proporcionar energia a los automdviles. Estos desartrollos no sélo estan en manos de
compafiias fuera de la industria del petréleo, sinc que ademas el petrdleo casi
sistematicamente evita prestarles atencidn, probablemente satisfecho de su situacion
presente. Es nuevamente y ia historia de la lampara de petrdleo contra la lampara
incandescente. La industria de! petroleo estd intentando descubrir combustibles a base de
hidrocarburos en vez de tratar de encontrar cualquier tipo de combustible que se adapte
optimamente a las necesidades de sus consumidores, sin considerar et hecho de que haya
gue producilo en forma diferente o utilizando otras materias primas ir después de petroieo.

He aqui algunas de las cosas en que estan trabajando las companias no petroleras:

O Mas de una docena de estas empresas tienen ya modelos operacionales de sistemas de
energia que, una vez perfeccionados, reemplazaran al motor de combustion interna y
eliminaran la demanda de gasclina. La ventaja principal de estos sistemas es su
eliminacion de frecuentes interrupciones para su reabastecimiento, gue consumen tiempo
y son irritantes. La mayor parte de estos sistemas son células de energia destinadas a
producir energia eléctrica directamente, mediante productos quimicos y sin combustion. La
mayor parte de ellos utilizan productos quimicos no derivados del petréleo generalmente
hidrogeno y oxigeno. ‘

(0 Aigunas otras empresas han disenado modelos de baterias eléctricas para producir
energia para los automdvites. Una de effas es una compania productora de aviones que
esta trabajando en colaboracidon con algunas empresas eléctricas. Estas ultimas esperan
utilizar su capacidad sobrante de producciéon de energia para proporcionar por las noches
un servicio de recarga de baterias. Otra empresa que esta usando también la idea de la
bateria, es una firma electrdnica de tamafic mediano con amplia experiencia en la
preduccion de peguefias baterias, experiencia abtenida a través de su trabajo en aparatos
acusticos para personas sordas; esta colaborandoc con un productor de automéviles.
Recientes mejoras, provocadas por la demanda de poderosas plantas - miniatura para
almacenar energia de cohetes, ha traido a nuestro alcance a posibilidad de producir una
bateria relativamente pequena y capaz de soporia grandes sobrecargas o produccion de
energia. Aplicaciones de diodos de germanio y baterias que utilizan técnicas empleando
niquel - cadmio y “sintered plate®, promete revolucionar nuestras fuentes de energia.

3O Los sistemas de conversion de energia solar estan recibiendo también una mayor
atencion. Uno de los normalmente cautos ejecutivos de Detroit se atrevid a predecir
recientemente que los coches propulsados por energia solar podrian ser cosa comun en
1980.

En cuanto a ias compafias petroleras, estan mas o0 menos “observando los
acontecimientos”, como me dijo un director de investigacion. Unas cuantas estan haciendo
alguna investigacion en células de energia, perc casi siempre se limitan a estudiar las
posibilidades de desarrollo de células aclivadas por productos quimicos de hidrocarburos.
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Ninguna de ellas invetiga con entusiasmo las posibilidades de células de energia, baterias o
plantas de energia solar. Ninguna de ellas esta gastando en investigacion en estas areas, tan
enormemente importantes, mas que una minima fraccion de lo que gastan en proyectos
normales de tipo rutinario, como por ejemplo, tratando de reducir los residuos de combustion
que se depositan en los motores de gasolina. Una de las grandes compafias petroleras
integradas, recientemente echd una mirada tentative 2 ia célula de energia y Hegd 2 la
conclusion de que “‘aungue las compafnias gue estan trabajando activamente en ello sn el
éxito total del proyecto......... el momentc en que se vaya a producir y la importancia de su
impacto son demasiadoc vagas paga que podamos tenerlas en cuenta en nuestras
previsiones para el futuro,”

Por supuesto, alguien podria pregunta: ¢Por qué habrian las compariias petroleras de hacer
algo diferente? ;No es cierto que las células quimicas de energia, las baterias o la energia
solar destruirian las actuales lineas de producto? La respuesta es que ciertamente las
destruirian y precisamente ésta es la razon por la que las empresas petroleras tienen que
crea tales unidades de energia antes que sus competidores, si quieren evitar convertirse en
compafiias sin una industria en la qué operar.

Seria mas probable que la direccion fomara las medidas necesarias para sobrevivir si se
diese cuenta de que esta operando en e! negocio de la energia. Pero incluso, esto no seria
suficiente si persiste en encarcelarse en la estrecha celda de su limitadisimo enfoque de
producto. Tiene que concebir su funcion de servicio a tas necesidades det chente, enr vez de
explotacion, refinacién y venta de petréleo. Una vez que empiecen a pensar seramente en
que su negocio consiste en servir a las necesidades de transporte del publico. nada podra
evitar que aicancen un alto crecimiento en sus utifidades.

“Destruccion Creativa”.

Puesto que “del dicho al hecho hay mucho trecho®, puede que sea pertinente indicar o que
supone esta manera de pensar y a {0 que conduce. Comencemos por & principia: el cliente.
Puede demostrarse que a los conductores les disgusta profundamente la inconveniencia, {a
pérdida de tiempo y Ja expenencia en general de comprar gasolina. De hecho, {2 gente no
cumpra gasolina. No puede verla, gastaria, sentirla, apreciarla © probaria realmente. Lo que
compran es el derecho a continuar conduciendo sus coches. La gasolinera es como un
“recaudador de impuestos at que ta gente esta obligada a pagar una tarifa determmadamente
penadicamente como precio por ei uso de sus coches. Esto hace que ila gasolinera sea una
institucion basicamente impopuiar. Nunca podra conseguirse que sea popular o agradable,
solo lograremos y sea menos impopular, menos desagradable.

Reducir su impopularidad completamente requeriria su eliminacidon. A nadie le gusta un
recaudador de impuestos, ni siquiera uno que sea simpatico. A nadie le gusta interrumpir su
vigie para comprar un producto fantasma, ni aungue sea vendido por un guapo Adonis o una
seductora Venos. Por tanto, aquellas compafiias que estan trabajanda en la nroduccion de
exoticos productos sustitutos que eliminaran la necesidad de reabastecer frecuentemente
van directamente hacia los brazos abiertos del irritado conductor. Estan dejandose lievar por
la ola de lo inevitable, no porque estén creando algo gque sea tecnclégicamente supericr ©
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mas refinado, sino porque estan satisfaciendo una poderosa necesidad del consumidor. Al
mismo tiempo, eliminan molestos clores y la contaminacion del aire.

Una vez que las compaifiias petroleras hayan reconocido la [ogica de satisfacer al
consumidor, - que es la que incrementa el valor del servicio que prestan al cliente atras
sistemas de energia -, se daran cuenta de que sus posibilidades de elegir entre empezar a
frabajar en la produccién de un carburante eficiente y duradero, {o alguna otra forma de
proporcionar los carburante hoy empleos, sin tener que molestar al conductor), o no hacer
nada, no son mayores que las que tenian las grandes cadenas atimentictas cuando tuvieron
que decidir si entrar 0 no en el negocio de tos supermercados; o ias que tuvieron los
productores de tuberia al decidir sobre la produccion de semi - conductores. Por su propio
bien, las comparias petroleras tendran que destruir sus propios activos, tan altamente
rentables. Ninguna idea bien intencionada puede evitarles la necesidad de emprender esta
“destruccion creativa’”.

He planteado esta necesidad de forma tan drastica porque opino que la direccion debera
hacer un gran esfuerzo para liberarse de los sistemas tradicionales de actuar. Es demasiado
facil, en estos dias y en esta época, para una compafia o industria, permitir que sus
objetivos sean oscurecidos y dominados por los ahorros gue promete 1a produccion a plena
capacidad, y desarrollar un enfoque de producto peligrosamente desequilibrade. En brave, st
la direccion se deja levar, invanablemente caerad en un concepto de st misma como
productora de bienes y servicios, en vez de encargada de satisfacer tas necesidades det
consumidor. Aunque probabiemente no descenderd at extremo de decr a sus vendedores:
“encarguense de vender, nosotros nos encargaremos de las utilidades” puede que, sin
saberio, estén de hecho aplicando esa segura formula que producird su decadencia. El
destino historico de una industria de crecimiento tras otra, ha sido su caida en este suicida *
provincialismo en el producto”.

Peligros de la investigacion y Desarrollo.

Otra amenaza de importancia al continuo crecimiento de la empresa aparece cuando ia
direccidn se muesira totalmente seducida por las posibilidades de utifidades, implicitas en las
técnicas de la investigacion y desarrolic del producto. Para explicar esto comenzaré por
fijarme en una nueva industria, la electronica, y después volvere de nuevo a las compahias
petroleras. Mediante la comparacion de un caso nuevg con otro familiar espero hacer resaitar
la dominacion y penetracion de una peligrosa manera de pensar.

Menosprecio de la Mercadotecnia.

En el caso de la industna electronica, el mayor peligro que se les presenta a las nuevas
companias en este campo no es que no presten suficiente atencion a la investigacion y
desarrolio de productos, sino que les prestan demasiada atencion. Y el hecho de que las
companias electronicas de mas rapido crecimiento deban su pasicion preeminente a su gran
énfasis en fa investigacion técnica, es completamente irrelevante. Se han elevado hasta una
posicion de abundancia econtmica mediante una repentina ola de receptividad genseral con
respecto a nuevas ideas técnicas, de fuerza desacostumbrada. Ademas, su éxito se ha
producido en el mercado, virtualmente sin niesgo, de subsidios militares y a través de la
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obtencion de pedidos militares que, en muchas ocasiones, precedieron a la construccion de
las plantas para fabricar los productos. En otras palabras, su expansion ha estado casi
totalmente desprovista de esfuerzo de mercadeo.

Asi pues, estan creciendo bajo condiciones que estan peligrosamente cerea de nmducic la
idea Husoria de gque un producto superior se vendera por si solo. Habiendo creado una
compania con éxito, mediante la fabrAcacion de unh producto superior, No 85 pama
sorprenderse st la direccion continia manteniendo un enfogue centrado en et producto mas
que en la gemte que lo consurme. La direccion desarrotla la filosofia de que y continuo
crecimiento es una simple cuestion de continua innovacion y mejora det producto.

Un numero de factores tienden a forfalecer y mantener una creencia:

1-) Al ser los productos electronicos extraordinariamente complejos y refinados, los equipos
de direccion tienden a sobrecargarse con ingenieros y cientificos. Esto crea parcialidad
en favor de investigacion y produccion a expensas de! mercadeo. La organizacion tiende
a considerarse a si misma como productora de cosas, en vez de considerar que su
funcién consiste en satisfacer tas necesidades del cliente. La mermadotecnia rosibe In
consideracion de actividad residual, algunas otras cosas que hay que hacer una vez que
las tareas vitales de creacién y produccion del articulo se han completado.

2-) A esta parcialidad en favor de la investigacion de producto, su desarrolio y produccion, se
afade la parcialidad en favor det manejo de aquelias varnables susceptibies de controt.
Los ingenieros y cientificos se encuentran como peces en el agua, en el mundo de las
cosas concretas, como son las maquinas, las probetas, fas {ineas de produccion e
incluso los balances financieros. El tipo de abstracciones a las que tienen simpatia son
aquellas que se pueden comprobar 0 manipular en el laboratorio; o que, si no se puede
camprobar, son de tipo funcional, como por ejemplo Los axiomas mas de Euclides. En
resumen, los equipos de direccion de las nuevas compaiias de brillante crecimiento,
tienden a favorecer aquellas actividades de negocios que se prestan a cuidadnen
estudio, experimentacidon y control las sdlidas y practicas realidades del labaratorio, la
fabrica y los libros.

Las que resultan menospreciadas son las realidades del mercado. Los consumidores son
impredecibles, diversos, inconstantes, estupidos, miopes, obstnados y, generatmente,
latosos. Esto no es lo que dicen los ingenieros y directores pero, en el fondo, éstas son sus
creencias,. Y esto explica su concentracion en los asuntos que entienden y gue saben como
controlar; a saber, investigacion de producto, ingenieria y produccion. Poner énfasis en a
produccion resulta especialmente atrayente cuando es susceptible de reduccion de costos.
No existe forma mas apetecible de hacer dinero que el funcionamiento de una planta a plena
capacidad. :

Hoy, este gran numero de companias electronicas con numeraso personal re dirarridn v fan
orientacidon hacia los aspectos cientificos, ingenierles y de produccion funciona
razonablemente bien, porque estan intentando introducirse en campos nueves en los que las
fuerzas armadas ofrecen un mercade virtuaimente garantizado. Las comgpafias se
encuentran en la bienaventurada posicién de tener que proveer al mercado simplemente, en
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vez de tener que encontrar un mercado, y de no tener que descubrnir lo que el mercado
necesita y desea, sino simplemente ver al cliente acercarse voluntariamente con demandas
de nuevos productos especificos. Si hubiéramos encargado a un equipo de consultores
especificamente la creacion de una situacion de negocios destinada a evitar la aparicion y
desarrolio de un enfoque centrado en el mercadeo y en el servicio al cliente, tal equipo no
podria haber creado nada mejor que las condiciones que acabamos de describir, y en las
que se encuentra esta industna.

Considerado como un Hijastro.

La industria del petrdleo es un ejemplo asombroso de como la ciencia, la tecnoiogia y la
produccion en masa pueden desviar a un grupo entero de companias de su tarea pnncipal.
Cuando el consumidor es objeto de estudio, {(que no es muy a menudo), el foco se centra
siempre en la obtencion de informacion que sea util para ayudar a las companhias petroleras
a mejorar lo que ya esta haciendo. Pretenden descubrir temas de publicidad mas
convincentes, programas de promocion de ventas mas efectivos, cual es la participacion en
el mercado de las diversas companias, lo gue gusta o disgusta a la gente cuando acuden a
las gasolineras o cuando se relacionan con ias compaiias petroleras, etc. A nadie parece
interesarie investigar a fondo ias necesidades humanas basicas gue quiza la industria esta
tratando de satisfacer, como investigar las propiedades basicas de la matena prima con la
que trabajan las compaitias al fratar de satisfacer al consumidor.

Raramente se plantean dudas fundamentales con respecto a nuestros consumidores y
nuestros mercados. Estos ocupan una posicion de hijastros. Se reconoce que existen y que
hay que preocuparse por ellos, pero no merecen demasiada atencidn o dedicacion real. A
nadie le interesan tan intensamente ios clientes a la vuelta de la esquina, como el petroleo
hallado en el desierto del Sahara. Nada refleja mejor el descuido el mercadeo que el
tratamiento que recibe de la prensa industrial:

El nimero conmemorativo del centenario del América Petroleum lnstitute Quarterly,
publicado en 13959 para celebrar el descubrimiento de petrédleo en Titusville Pensilvania,
contenia 21 articulos editoriales proclamando ja grandeza de ia industria. Solamente uno de
ellos hablaba de sus logros en el mercado, y consistia en una exhibicion fotografica de les
cambios introducidos en la arquitectura de las gasolineras. E} numero incluta también una
‘seccidn especial sobre el tema “Nuevos Honzontes”, que trataba de mostrar el magnifico
papel que ei petroleo desempefiara en y futuro de América. Todos los comentarios eran
enormemente optimistas y en ningun caso se hacia alusién a la posibilidad de que el petrdleo
enfrentarse una violenta competencia. Incluso las referencias a la energia atomica consistian
en una alegre descripcion de la forma en que la industna petrolera ayudaria al éxito de la
energia atomica. No parecia una sola preocupacion de que el bienestar econémico de la
ndustria petrolifera pudiera encontrarse amenazado, ni sugestion alguna de que un
“horizonte nuevo™ podria suponer la aparicion de sistemas nuevos y mejores para satisfacer
a los clientes actuales de las compaiiias petroleras.

Pero el ejemplo mas revelador de la posicion de hijastro que recibe 1a mercadotecnia se nos
presenta y ofra serie especial de articulos breves sobre e} tema “E! Potencial Revolucionario
de la Electronica™. Bajo tal encabezado, la siguiente lista de articulos aparecia y et indice:
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= “La explotacién del petrélea’.

= “Las operaciones de produccion”.

= “Los procesos de refinacion’.

= “Las operaciones que los alecductos”™.

Significativamente, todas las principales areas funcionales de la industria aparecen en la
lista, excepto el mercadeo. ¢Por qué? O bien se piensa que la etectronica no ofrece ningtn
potenciat revolucionario con respectc al mercadec det petrdleo, (Lo que obviamerite es un
error), o bien a los editores que les olvidd pensar en el mercadeo, (lo que es mas probabie, y
muestra su consideracion como un hijastro).

El orden en que se mencionan las cuatro areas funcionales revela también la alineacion
existente entre la industria petrolera y el consumidor. La industria aparece implicitamente
definida como si empezase con la exploracion del petroleo y acabase con la distribucion.
desde ta refineria. Pero la verdad en mi conceptn es mue la industria enmienza con la
consideracion de las necesidades del consumidor con respecto a sus nroductos. Decde esta
posicion primordial, la definicibn empieza a remontar la comiente del rio hacia areas que
progresivamente tiene una menor importancia, hasta llegar, finalmente, a detenerse en la
exploracion.

Principio y Fin.

Es vital para cualquier hombre de negocios comprender el concepto de que una industria es
un proceso para satisfacer al cliente, y no un proceso de produccion de bienes. La industna
comienza con un cliente y sus necesidades no con una patente, una materia prima 0 una
necesidad de ventas. Dadas las necesidades del cliente, la industria procede hacia atras
preocupandose en primer lugar del problema de proveer satisfaccion al cliente; despues
continia retrocediendo y se dedica producic aquellas rneas madiante las quie si pueden
proporcionar, en parte, tales satisfactores. Al clienie no le imporia la forma en que se
producen tales bienes; por lo tanto, los peculiares métodos de fabricacion, el procesamiento
u ofras cosas por el estilo, nc pueden considerarse aspecios vitales de la industrna.
Finalmente, la industria retrocede un paso mas en busca de las maternas primas para fabricar
sus productos.

Lo ironico ir algunas companias orientadas hacia 13 investigacion y desarroiio técnicos es si
fos cientificos que occupan sus altos puestos ejecutivos son totaimente anticientificos cuando
se trata de definir fas necesidades y propodsito general de sus compafias. Violan entonces
las dos primeras reglas del método cientifico: llegar a reconocer y definir fos problemas de
sus companias y desarrollar después hipdtesis, susceptibles de comprobacion sobre la
manera de resolverlos. Actian cientificamente sélo con respecto a las cosas faciles, como
por ejemplo, |0s experimentos de labaratorin v Ine avnanmentne rnn nraductos. La razdn de
que no consideren que “el problema” es el cliente, {y la satisfaccion de sus mas profundas
necesidades), no es que estén seguros de que tal problema no existe, sino que toda una vida
trabajando en una organizacion ha convencide en la direccion cpuesta. E} mercadeo es un
hijastro.
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No estoy diciendo que no se presta atencion a las ventas; pero, de nuevo, ventas no es o
mismo que la mercadotecnia. Como ya he sefialado, ventas se preocupa de los trucos y
técnicas para conseguir que la gente intercambie su dinero por nuestros productos; no e
preocupa en absoluto de considerar los valores que son objeto de intercambio y no
considera, como lo hace siempre la marradntacnia al nmceco total del negocio concebido
como un esfuerzo estrechamente integrado para descubrir, crear, incitar y satisfacer las
necesidades del consumidor. £l consumidor que esta "alli afuera” a quien podemos liberar de
su dinero si utiizamos la astucia adecuada.

De hecho, ni siquiera ventas recibe mucha atencidn en algunas empresas con mentatidad
tecnoidgica. Ya que existe un mercado virtualmente garantizado por el continuo flujo de sus
nuevos productos, de hecho no conocen 0 que es un mercadeo de verdad. Es como si
viviesen en una economia planificada, transportando rutinariamente sus productos desde la
fabrica hasta la tienda del detallista. Haber tenido éxito al concentrar su enfoque en el
producto, tiende a convencerles del valor Iégico de lo que han estado haciendo, y son
incapaces de ver las nubes que se estan acumulando sobre su mercado.

CONCLUSION

Hace menos de 75 afios, los fenocarriles de América disfrutaban de ia absoluta ieaiiau ue us
hombres de Wall Street. Los monarcas europecs invertian grandes sumas en ellos. Se
- pensaba que cualquiera que pudiese reunir unos pocos miles de dblares para invertir en
acciones de las companiias ferrovianas resultaria beneficiado con externa riqueza. Ningdn
otro método de transporte podria competir con los ferrocarriles en velocidad, flexibilidad,
durabilidad, economia y potencial de crecimiento. Como dice Jacques Barzun: “Al comienzo
detl siglo, el ferrocarril, era una institucion, una imagen del hombre, una tradicion, un cédigo
del honor, una fuente de poesia, el objeto de los suefios de ilwantud al mae euhlima de log
jugueies y la maguina mas importante (después de la camraza funeraria), que sefiala ios
periodos en fa vida del hombre.”

Incluso después de la aparicion del automovil, el camion y el avion, 10s magnates del
ferrocami! mantuvieron su

imperturbabie confianza en si mismos. Si les hubiéramos dicho hace 60 afios que en treinta
anos estarian acabados, arruinados y rogando por subsidios gubernamentales, hubieran
pensado que estabamos totalmente focos. Tal futuro, simplemente, no parecia posible. No
era ni siquiera una cuestion a discutir o una pregunta a hacerse, o un tema sobre el que
cualquier persona cuerda pudiera pensar en especular. La idea en si misma era insensata;
sin. embargo, un montdn de conceptos insensatos son hoy aceptados como una cuestién de
hecho; por ejemplo, la idea de ailindrns matalicns de 100 taneladas elevandose suavemente
a través de la atmésfera, a 20,000 pies de altitud sobre {a tierra cargados con 100
ciudadanos cuerdos y sanos bebiendo distraidamente sus marinis. Y han representado un
criel castigo para los ferrocarriles.
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¢ Qué deben hacer especificamente otras compafiias para evitar tal destino? ¢ Qué implica el
enfogque hacia el cliente? Estas preguntas han sido contestadas en parte mediante los
precedentes ejemplos y analisis; seria necesario otro anticulo para mostrar en detalle lo que
se requiere en industrias concretas. En cualquier caso, ya deberia ser obvio que la creacién
de una compaiiia con una efectiva grientacidn hacia al eansumidor requiere mucho mas que
simples buenas intenciones o trucos promocionales; estan implicados profundos aspectos de
organizacion y liderazgo de personas. Por el momento, permitanme simplemente sugerir
algunos requisios generales.

Un Sentimiento de Grandeza.

Obviamente, la compafiia tendra que hacer o que sea necesario para sobrevivir. Ha de
adaptarse a las demandas de! mercado y debe hacerio mejor pronto que tarde. Pero,
sobrevivir simplemente es una mediocre aspiracion. Cualquiera puede sobrevivir de una u
otra forma, incluso un vagabundo. El truco consiste en sobrevivir decorosamente, en sentir el
renaciente impulso de la maestria empresarial; no sola exnarimantar el dulce aroma del éxito,
sino sentir visceralmente la sensacion de grandeza.

Ninguna organizacion podra llegar a ser grande sin un vigoroso lider, impuisado hacia
adelante por su propia voluntad de éxito. Ha de tener una vision de algo grande, uha vision
que pueda producir entusiastas seguidores en grandes numeros. En el mundo de los
negocios, los seguidores son los clientes. Para crear taies clientes hay que concebir la
compafiia entera como un organismo destinado a la creacion y satisfaccidén de consumidor.
La direccién debe considerar que su tarea no es la produccion de bienes, sino proporciona
satisfactores valiosos que hagan aparecer nuevos clientes. Debe inculcarse esta idea, con
todo lo que impiica y demanda, en todos ios elementos de la organizaciéon. Hay que realizar
esta tarea continuamente, y con la clase de estilo que exista y estimula a la gente. En caso
contrario, la empresa serd simplemente una serie de compartimentos, sin un sentido de
objetivos y direccion para unificaria.

En resumen, la organizacidn tiene que aprender a pensar que su tarea no consiste en
producir bienes o servicios, sino en comprar clientes; en hacer aquellas cosas que haran gue
la gente desee entrar en una relacion de negocios con ella. Y la inevitable responsabilidss
del jefe de la organizacion consiste en la creacion de este ambiente, este punto de vista, esta
actitud, esta aspiracion. El mismo debe establecer et estito de la compaiiia, su direcctdn, y
sus metas. Esto quiere decir que éi ha de saber precisamente a donde quiere ir y asegurarse
de que toda la organizacion esté consciente del lugar a donde se dirigen. Este es el primer
requisito para dirigir, porque, a no ser que conozca a donde va, cualquier camino le fevara
alli.

Si cualquier camino es bueno, el director podria simplemente hacer su maleta e irse a
pescar. Si una organizacion no sabe, ni se preocupa sobre a donde se encamina, no hace
falta hacerlo piblico con un jefe ejecutiva. Todo el mundo se dard cuenta de ella hastanta
pronto.
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OBJETIVO: Que los participantes conozcan la clasificacion, la funciones, los sistemas
y control para el manejo y operacion de los almacenes, y su particular de su almacen.
CONTENIDO

1- Objetivos de la Administracion de Almacenes

En este punto se considera al almacén como parte integrante de un sistema
mayor llamado TIELS

2- Funciones del Almacén

Se analiza la actividad propia del almacén como un sistema como tal al
interior

3- Clasificacion de Almacenes
Se abordan los diferentes enfoques de efectuar un almacén
4- Conocimiento de los elementos basicos para organizar un almacén
(Qué se necesita? ;Como se utilizan los elementos del almacén?
5- Partes principales de un almacén
Se conoce profundamente las partes del almacén y como se interrelacionan entre
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CONTENIDO
6- Sistema de codificacion de materiales

Se analizan y aplican al caso Tiles las posibilidades de codificacion,
identificacion y control de inventarios antiguos y nuevos

7- Operacion de almacenes

Se analizan y aplican al caso Tiles las posibilidades de codificacion,
identificacion y control de inventarios antiguos y nuevos

_)KL 8- Control de materiales
*Tarjetas . '
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*Se analizan y aplican al caso Tilex las posibilidades de codificacion,
identificacion y control de inventarios antiguos y nuevos

9- Higiene y Seguridad

Se explican dv confrontan a los participantes los rles% y prevenciones
personales, de grupo y empresariales en salud administrativo y econéomica

10- Caso Practico

Se resuelven cusos practicos de Tilex
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GLOSARIO BANCARIO, ECONOMICO, FINANCIERO,
Y BURSATIL.

ACADEMIA DE DERECHO BURSATIL, A. C. Organizacién establecida en 1979 para el
analisis, estudio y difusién de la iegislacion aplicable o relacionada con el Mercado de Valores
en México.

ACCION COMUN. Parte del Capital Social de una empresa que da a su tenedor derecho
patrimonial (de participar en las utilidades y vaior contable de la empresa), asi como derecho
corporativo (de participar en la asamblea generat de accionistas).

ACEPTACION BANCARIA. Titulo de crédito emitido en el Mercado de Dinero por Bancos.
AHORRGO. Lo que resta después del consumo. La actividad de no consumir.

ANALISIS FUNDAMENTAL. El estudio de todas las variables que afectan, o potenciaimente
pueden afectar la oferta y ia demanda de los valores. Una vez evaiuada cada una de las
variables (o al menos la mayoria) se pondera su interaccion y se determina el resultado de lo
anterior, se toman decisiones de compra/venta.

Tratandose de acciones, por ejemplo, se analizan, ademas de todo tipo de variables que nos
induzcan a estimar resuitados a futuro de la empresa, las variables economicas, tanto,
domeésticas como internacionales, factores politicos, psicoldgicos, sociologicos, etc. que
influyen sobre la oferta y demanda.

ANALISIS TECNICO. Concentra su estudio unicamente sobre la oferta y la demanda de los
valores, ignorando las variables que la determinan. La libre interaccién de compradores con
vendedores determina la evolucion de los precios, con volimenes cambiantes a través del
tiempo. E! analisis técnico, exclusivamente con esas tres variables: precios, volimenes y
tiempo, pero en particular con la primer variable (precios), desarrolian estadisticas y graficas
con las cuales se infieren las probabilidades mas altas de movimiento en el precio de los
valores, a distintos plazos, a futuro. Con base en las conclusiones determinadas con las
distintas tecnicas y métodos con los que el Analisis Tecmco cuenta, se toman decisiones de
comprafventa.

ASESORIA DE INVERSION. Actividad de combinar la formulacién de objetivos de inversion y
el analisis de inversiones para llegar a una estrategia de inversion.

ASOCIACION MEXICANA DE CASAS DE BOLSAS, A. C. Organizacion establecida en 1880
para promover el desarrollo firme y sano de la actividad de intermediacién en el Mercado
Mexicano de Valores.
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BALANZA DE PAGOS. Diferencia entre los ingresos y egresos de divisas (por flujos
provenientes de movimientos de bienes, servicios o capital) de un pais.

BETA. Indicador de correlacién entre el precio de una accién y el indice del mercado
accionario correspondiente.

BOLETIN B-10. Boletin emitido por el Instituto Mexicano de Contadores Plblicos en 1983
que obligd a las empresas a reconocer los efectos de la inflacion en sus estados financieros
desde el afio fiscal 1984.

BOLSA DE VALORES. Organizacién para la compraventa de valores que nomalmente
retne los requisitos de un mercado organizado: lugar fisico, intermediarios, autoridades y
reglas de inscripcién, operacion e informacion.

BONO BANCARIO DE DESARROLLOQ. Titulo de crédito emitido por bancos de desarroilo en
el Mercado de Capitales.

BONO BANCARIO DE DESARROLLO. Titulo de crédito emitido por bancos de desarrollo en
el Mercado de Capitales.

BONO DE DESARROLLO. Tituio de crédito emitido por el Gobierno Federal en el Mercado
de Capitales, con un plazo minimo de 364 dias y rendimiento revizable y pagable cada 28
dias. '

BURSATILIDAD. La facilidad de comprar y vender una inversion financiera, o un -valor
cotizado a través de bolsa, en este contexto, sinonimo de liquidez.

Grado de negociabilidad de un valor cotizado a través de bolsa. La bursatilidad de un valor se
puede enfocar desde dos angulos; absoluto y relativo. Desde el punto de vista absoluto, un
valor es bursatil con relacion al monto ($) que en promedio se negocia diariamente.

Desde el punto de vista relativo, un valor es bursatil utilizando como marco de referencia el
monto total del todo del cual forma parte un valor.

Se presentan casos de empresas gigantescas cuyc monto ($) promedio diario de acciones
negociadas es alto con relacion al resto del mercado (alta bursatilidad absoluta), pero bajo en
proporcion con el valor total de la empresa (baja bursatilidad relativa)

CARTERA DE INVERSION. Conjunto de inversiones financieras que cumple con los
objetivos de ligquidez, rendimiento, plazo y riesgo fijados por el inversionista.

CASA DE BOLSA. Intermediario instituciona!l en una Bolsa de Valores.

CENTENARIO. Moneda de oro emitida en México por primera vez en 1921 como instrumento
de inversion, con un contenido de 37.5 gramos de oro equivalente a 1.2057 onzas troy.
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CETE. Certificado de Tesoreria. Titulo de crédito limitado por el Gobierno Federz! en el
Mercado de Dinero para fines de financiamiento y control de circulante.

CICLO ECONOMICO. El proceso de aumento y disminucion en ef tiempo del producto intemo
bruto.

COBERTURA CAMBIARIA. Contrato celebrado en el mercado cambiario que proporciona
proteccién a un plazo maximo de seis meses contra fluctuaciones inesperadas en el tipo de
cambio controlado.

COLOCACION PRIMARIA. La que se hace cuando una empresa coloca titulos entre sus
primeros tenedores, y éstos se convierten entonces en el mercado primario.

COLOCACION SECUNDARIA. Se efecttia una colocacién secundaria cuando el comprador
en colocacion primaria se deshace de sus valores. Del mismo modo, cualquier operacion
posterior se realizara en el mercado secundario.

COMISION NACIONAL DE VALORES. Organo establecido en 1946 para la vigilancia de la
Bolsa de Valores, intermediarios y emisoras en Mexico.

CORREDOR DE BOLSA, CORREDOR DE PISO O CORREDOR DE VALORES. Aquellas
personas que en representacion de la casa de bolsa para los que trabajan 0 por cuenta propia
- {en el caso de agentes de valores personas fisicas) efectuan fisicamente, de acuerdo con los
procedimientos estabiecidos, la compralventa de valores en el piso de remates. También se
les conoce como operadores de piso. En el caso mas comun, el de los representantes de
casas de bolsa dentro de las cuales prestan sus servicios, los corredores de bolsa son
iguaimente denominados apoderados operadores.

COSTO PORCENTUAL PROMEDIO (CPP). Dentro del sistema bancaric mexicano, en una
buena pane de los créditos, y en especial los de largo plazo, el correspondiente costo esta
regido con relacién al CPP. Este Gitimo es el costo promedio ponderado de captacién de
recursos de fa banca nacional. iLa cifra correspondienie es caiculada y publicada
mensuaimente por el Banco de Mexico.

CRAC. Quiebra, etapa posterior a un boom.

CRESTA. Nombre que recibe el punto mas alto aicanzadc en el nivel de precios durante
cualquier ciclo al alza.

CRUCE. Cuando un mismo corredor de valores representa simultaneamente tanto los
intereses de compradores como de vendedores, por precios y cantidades compatibles entre
si, no requiere, en tales circunstancias, de buscar mercado para formalizar esas
transacciones, ya que el mercado o tiene el propio corredor de valores. Por tal razén, ese
corredor de valores intentara formalizar las operaciones de naturaleza contraria (Compras vs.
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ventas) en fas cantidades y precios compatibles entre si. A dicha operacidon se le conoce
como cruce.

Es un requisito indispensable en las operaciones de cruce que se formalicen publicamente (al
igual que todas las operaciones bursatiles) en el piso de remates, para dar oportunidad a que
terceros interesados puedan participar, en fa medida de sus posibilidades y deseos.

CURVA DE RENDIMIENTO. Representacion grafica de los rendimientos a distintos plazos de
instrumentos de renta fija contra los plazos correspondientes.

DEFICIT PUBLICO. Diferencia negativa entre los ingresos y los gastos del sectar piblica.

DEFLACION. Fenémeno monetario que consiste en una baja generalizada en el indice de
precios de bienes y servicios dentro de una economia. Deflacion es lo opuesto & inﬂacién.

DEPRECIACION. Refiréndose al tipo de cambio, el proceso de disminucién gradual de la
paridad de una moneda en relacién con ofra.

DERECHO DE TANTO. E! derecho de preferencia al que son acreedores los actuales
accionistas. Este derecho procede en el caso de aumentos de capital de {a empresa. Con el
fin de no perder la participacion proporcional que de ia empresa posea un accionista, al
aumentar su capital aguélla y requerir aportaciones adicionales de sus accionistas, éstos
ultimos tienen prioridad en tal aumento. Sélo en caso de que ios actuales accionistas, a la
fecha del aumento, declinen su derecho podra un tercero participar de dicho aumento.

DESCONTAR. E! efecto de anticipar cuaiquier circunstancia(s) a futuro, de tal suerte que ia
situacion presente ya lo haya asimilado de aiguna forma. Por ejempio, en el caso de los
CETES, se dice que funcionan con base a descuento, ya que el precio de los mismos
siempre sera menor a N10 por unidad, excepto, el dia del vencimiento. Comprar CETES a un
precio inferior al de su vencimiento implica comprarlos con descuento.

De una manera similar, en el mundo bursati! y de las inversiones en general, si el ptblico
inversionista percibe- alguna(s) situacion favorable o desfavorable a futuro respecto a alguna
inversion o grupo de inversiones en paricular, actuard en consecuencia cabal de su
percepcion. Si esta Gltima ha sido favorable, comprando. Si por el contrano, la percepcion de
la situacion futura ha sido {o es) desfavorable, vendiendc. En forma tal que el precio actual si
caro... ya estara reflejando una buena parte de la percepcion favorable del futuro; si barato...
reflejando ya una buena parte de ta percepcion desfavorable del futuro.

DESLIZAMIENTO. Depreciacion gradual y controlada de una moneda en relacidén con otra.

DEVALUACION. Cambio brusco de la paridad de una moneda en relacion con ofra.

La pérdida de poder de compra de una moneda en relacion de otra. Técnicamente, el término
devaluacion deberia aplicarse exclusivamente a la baja de una moneda con relacién al oro,
reservando el término depreciacién para la acepcién mas generalizada. Sin embargo, la
costumbre hace ley y el término devaluacion ha reemplazado al de depreciacion.



LAE. Y C.P. JUAN MANUEL ESTEBAN HERNANDEZ 5
CONSULTOR E INSTRUCTOR

DIVIDENDOS. Pagos que las empresas hacen a sus accionistas cuando obtienen utilidades.
Pueden ser en efectivo 0 en acciones.

EMISORA. Se denomina asi a toda empresa que coloca valores en el mercado bursatil.
También es el nombre genénco que recibe quien emite titulos de propiedad (las acciones =
las empresas) o de credito (obligaciones = las empresas o el gobiemo)

EMPRESAS AAA (EMPRESAS BLUE CHIPS). Aguellas empresas cuyo comportamiento a
través de los afos {o décadas) ha probado ser excepcional, de vanguardia £n énncas de
prosperidad, beneficiandose mas que el promedio; en épocas de contraccion en la economia,
demostrando una mayor capacidad que el promedio para soportar las crisis.

EMPRESAS CONTROLADORAS (EMPRESAS HOLDING). Aquellas empresas que se han
formado teniendo como objetivo primordial la posesion del controi (mas det 50% en acciones)
de otras empresas.

Existen razones de peso en el orden administrativo y fiscal dentro de la estructura de una
empresa controladora. Por esa razdn, han cobrado un auge notable en los ultimos anos.

ESPECIALISTA. Mayorista de valores en un Mercado de Valores que proporciona liquidez al
Mercado correspondiente. .

ESPECULACION. Inversion a corto plazo, con altlo riesgo y la expectativa de alto
rendimiento.

EXPECTATIVAS RACIONALES. Teoria economica que, aplicada a ia inflacion, considera
que es el resultado de un excesivo gasto publico y que fa forma de abatiria es implementar un
choque fiscal o monetario al gasto gubemamental para cambiar las expectativas respecto a la
inflacion futura.

FONDO DE CONTINGENCIA. Fondo establecido en 1980, para la proteccian de los
inversionistas contra la contingencia de suffir una pérdida patnmonial en -e! Mercado de
Valores, en caso de malos manejos por parte de intermediarnios.

FONDO MEXICO. Sociedad de inversion establecida en 1981 y cotizada en las Bolsas de
Nueva York y Londres que ofrece a inversionistas extranjeros ia posibilidad de invertir en et
Mercado de Vaiores Mexicano.

FUTUROS. Modalidad de inversion en instrumentos financieros que permite establecer el
precio de compraventa y su liquidacion corespondiente para una fecha futura.

ILUSION MONETARIA. La accién de ponderar en exceso las ganancias monetarias sin
descontar adecuadamente los efectos de pérdida de poder de compra de la misma moneda
(inflacion). Por ejemplo, ganar 50% de intereses en un afio suena, de entrada, muy bien; pero
si la tasa de inflacion del periodo en gque se gand ese 50% en intereses fue del 70%, es obvio
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que en realidad se perdid poder de compra durante ese periodo. Sin embargo, alguna
persona, bajo los efectos de ilusidbn monetaria, se engolosinara con la alta tasa de interés
percibida, sin darse cuenta que en realidad esta perdiendo dinero.

INDEVAL. Institute para el Depdsito de Valores. Organizacion establecida en 1978 para ia
custodia, compensacién, liquidacion, transferencia y administracion de Valores.

INDICE ACCIONARIO. Promedio de precios y cotizaciones de una muestra de acciones que
se utiliza para indicar ia tendencia del Mercado Accionario.

iNDICE DE PRECIOS. Procedimiento estadistico utilizado para facilitar el analisis de la
evolucion de los precios de algun sisterna en particular.

Este procedimiento, en esencia, consiste en el manejo de una muestra tomada del universo
que corresponda. La muestra seleccionada debera utilizarse consistentemente; en forma ideal
esa muestra debe ser [0 mas representativa como sea posible de la realidad.

El por que del uso de los indices proviene del hecho que algunos universos son tan extensos
que resulta excesivamente laborioso y por lo mismo impractico, estudiar su evolucidn via
analisis de cada uno de sus componentes. Asi, por ejemplo, para estudiar la evolucion de los
precios en cualguier economia, se utilizan indices de precios, bien sea al consumidor, al
mayoreo o al productor. En forma similar, distintos indices de precios son utilizados para
analizar ia evolucion de los precios en los mercados publicos de acciones, de obligaciones y
en general de cualquier instrumento © segmento de los mercados de valores.

INDICE DE PRECIOS Y COTIZACIONES. Este indice es un indicador del compartamiento
del mercado accionario {renta variable). Es, en términos breves, un promedio ponderado de
fos precios de las acciones de un conjunto de emisoras que se consideran representativas def
total de las mismas.

iNDICE NACIONAL DE PRECIOS AL CONSUMIDOR. Uno de los indices mas utilizados
para evaluar el comportamiento del nivel de precios en la economia, es el indice de precios al
consumidor (ILN.P.C))

El Indice Nacional de Precios al Consumidor, lo calcula el Banco de México, bajo las
siguentes condiciones.

.- Se cotizaran cuando menos los prec}os en 30 ciudades, las cuales estaran ubicadas en
por io menos 30 entidades federativas. Las ciudades seleccionadas deberan en todo caso
tener una poblacion de 20,000 o mas habitantes, y siempre habran de incluirse fas 10
zonas conurbadas o ciudades mas pobladas de Ia Republica.

2.- Deberan cotizarse los precios correspondientes a cuando menos 2,000 productos y
servicios especificos agrupados en 250 conceptos de consumo, los cuales abarcaran al
menos 35 ramas de los sectores agricola, industrial y de servicios, conforme al catalogo de
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actividades econdmicas elaborado por el Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e
Informatica.

3.- Tratandose de alimentos ias cotizaciones de precios se haran como minimo tres veces
durante cada mes. El resto de las cotizaciones se obtendran una o0 mas veces mensuales.

4.- Las cotizaciones de precios con las que se calcule el indice Nacional de Precios ai
Consumidor de cada mes, deberan responder al periodo de que se trate.

5.- E! indice Nacional de Precios al Consumidor de cada mes se calculara utilizando la
‘formula de Laspeyres. Se aplicaran ponderadores para cada rubro del consuma familiar
considerando los conceptos siguientes:
Alimentos, bebidas y tabaco, ropa, calzado y accesorios, vivienda, muebles, aparatos y
enseres domeésticos, salud y cuidado personal, transporte, educacion y esparcm;ento ¥
otros servicios.

El sistema del indice de precios al consumidor, recopiia en fotal durante cada mes 140,000
cotizaciones directas en 35 ciudades sobre ios precios de aproximadamente 1,200 articulos y
servicios especificos. Los promedios de dichas cotizaciones dan lugar a fos indices de fos
302 conceptos genéricos sobre bienes y servicios que forman la canasta del indice general en
cada una de las ciudades y a nivel nacional.

INDICE DOW JONES. Probablemente el indice de precios mas conocido y uno de los mas

.. utilizados en la Bolsa de Valores de Nueva York. Et creadar de este indice fue Charles Dow v

" en su honor se tomo este nombre.

INERCIA. Teoria econémica que considera que la causa principat de la inflacion actual es la
inflacion pasada y que la forma mas efectiva de abatirta es ta congeiacidn de precios, sueidos
y el tipo de cambio.

INFLACION. Aumento sostenido del nivel general de precios, normalmente medido por el
indice de precios al consumidor.

INFORMACION PRIVILEGIADA. Informacion relativa a una emisora de valor. Adn no
divulgada entre el publico inversionista y cuyo conocimiento puede influir en los precios de
cotizacion de los valores emitidos.

INSTITUTO MEXICANO DE MERCADO DE CAPITALES, A. €. Organizacion establecida en
1980 para desarrollar, difundir y proporcionar capacitacidn en conocirmentos bursatires.

INVERSION. Aportacion de recursos para obtener un beneficio futuro. También se utiliza para
denominar {en contraste con la especulacién) un estilo de inversion a largo plazo y con poco
nesgo.

INVERSION DE PROTECCION. Inversion que protege al inversionista contra la depreciacion
de una moneda determinada en relacién con otra.
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. INVERSION FINANCIERA. Aportacion de recursos liquidos para obtener un beneficio futuro.
INVERSION REAL. Aportacion de recursos no liquidos para obtener un beneficio futuro.

LIBOR. London Interbank Offered Rate. Tasa de interés ofrecida en el Mercado de divisas de
Londres, para depdsitos de un plazo y de una divisa determinadas.

LIQUIDEZ. Con referencia a mercados, una de tas caracteristicas deseables en una inversion
y se refiere a la facilidad de comprar o vender una inversion financiera.

MERCADO DE CAPITALES. Mercado de valores, en que se comercian valores de largo
plazo {en México principatmente acciones y obligaciones)

MERCADO DE DINERQ. Mercado de valores en que se comercian valores de corto plazo y
facil realizacién (en México, principaimente cetes, aceptaciones bancarias y papel comercial.)

MERCADQO PRIMARIO. (Oferta primaria). Mercado referente a la colocacion de una nueva
emision de acciones en la cual existe entrada de dinero fresco para la empresa emisorg;
independientemente de si la empresa ya estaba registrada ¢ no en bolsa.

MERCADO SECUNDARIO. (Oferta secundaria). Se refiere al mercado diario de acciones (¥
de cualquier otro valor). La transferencia de recursos que toma lugar es tnicamente entre el
comprador y el vendedor. La empresa emisora, cuyas acciones son objeto de la
~ compra/venta, usualmente no tiene nada que ver con estas operaciones.

MERCADO DE VALORES. Mercado organizado para jia compraventa de valores (inversiones
financieras). Normalmente consiste en vanos mercados subsidiarios: Un mercado de
capitales (para inversiones a largo plazo), un mercado de dinero (para inversiones a corto
plazo), un mercado primarno (para la nueva emision de valores) y un mercado secundario
. (para la compraventa de vatores ya emitidos).

MERCADO ORGANIZADO. Mercado que relne los requisitos de; lugar fisico, intermediarnos,
autoridades y reglas de inscripcion, operacion e informacion.

MERCADO TECNICAMENTE DEBIL. Un mercado caracterizado por un volumen de
operacion bajo. De igual forma, tanto un alza como una baja con escaso volumen de
operacion, es conocida como una alza (o una baja) técnicamente débil.

MERCADO TECNICAMENTE FUERTE. Cuando existe un volumen fuerte de operaciones.
Un alza generalizada (o en algun valor en especial), acompanada de un fuerte volumen,
sostenido a {o largo de esa alza, lo califica de técnicamente fuerte. El mismo paso se aplica a
una baja. Ef volumen de operaciones por tanto, califica fa naturaleza del mercado o su
tendencia.
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MULTIPLO. Relacion entre el precio y la utilidad por accion de una accion determinada.

Cociente que resulta de dividir el precio que el mercado, en un momento determinado, le
asigna a la empresa, entre ias utilidades generadas por ésta uitima en un periodo anual
también especifico, usuaimente {os doce meses mas recientemente terminados. Este periodo
de doce meses no necesita coincidir, ni con el ano natural, ni con el cierre de gjercicio social
de ila empresa. Aun mas, ese periodo anual puede ser alguno a futuro, en cuyo caso las
utilidades generadas necesariamente seran producto de una estimacidon. La relacién
preciofutilidad (P/U) es muy dtil. La filosofia detras de ella es valida en multiples casos.
Simplemente asocia el precic de mercada de una accién can la capacidad de generacidn de
utilidades de la empresa a la que corresponda esa accion. Y eso fiene mucho sentido, ya que
poseer acciones (propiedad de empresas) es deseable por la capacidad de generar utilidades
de las mismas. Si la percepcion del futuro de esa capacidad es deficiente ¢ inexistente, el
valor intrinseco y de mercado de una accion debe ser cero, o algiun precto muy bajo.

OBLIGACION. Titulo de crédito emitido por una empresa a largo plazo en el mercado de
capitales.

OBLIGACION CONVERTIBLE. Obligacion corporativa que otorga al tenedor el derecho de
convertila en una cantidad de acciones (o caps) de la sociedad en condiciones y fechas
predeterminadas.

OBLIGACION HIPOTECARIA. Obligacitn gue se emite sin garantia especifica de la empresa
emisora.

OFERTA PUBLICA. Ofrecimiento de diversos instrumentos bursatiles a través de ios medios
de comunicacion masiva a persona indeterminada.

ONZA TROY DE PLATA. Moneda de plata que se emitid en México por primera vez en 1979
como instrumento de inversign.

OPCION. Contrato que canfiere al tenedor del mismo, el derecho mas no'la obligacién de
comprar ("CALL") o vender ("PUT") los valores de referencia ¢ de una inversion financiera a
un precio establecido y durante un plazo determinado.

OPCION CONTRARIA. Proceso mental de deducir cuat es ta opinion de {a "muchedumbre” y
llegar a conclusiones contranas.

OPERADORES DE PISO. Personas que representan a las casas de bolsa, o que operan por
su cuenta, en el piso de remates de la Bolsa Mexicana de Valores y que se encargan de
concertar las operaciones de compra y venta.

ORDEN. Documento utilizado para registrar las condiciones en que los apecadores de pisa
proponen ias operaciones que les son encomendadas o, dicho de ofra manera, son los
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términos que estipulan los inversionistas cuando desean llevar a cabo transacciones a través
de su casa de bolsa.

ORDEN AL MERCADO. Se prdduce cuando un inversionista desea realizar una operacion
bajo las condiciones vigentes en el piso de remates de {a Bolsa Mexicana de Valores.

O bien es aguel tipo de orden, de compra ¢ de venta, que Unicamente especifica cantidad a
operarse. El precio se deja a discrecion del operador de piso.

ORDEN A PRECIO LIMITADO. Aquel tipo de orden, de compra o de venta, que limita
unidireccionalmente el precio al que el Iote deba operarse. Tratandose de una orden de
compra a

precio limitado, el tope de la orden esta hacia amiba: comprar 1,000 accrones de ta Compafriia
X, S.A. 0 no mas de $3,500 Tratandose de una orden de venta a precio limitado, ei limite de
fa orden es hacia abajo "vender 2,000 acciones de la Compania Y, S.A. a no menos de
$1,800.

PAGARE EMPRESARIAL. Titulo de crédito registrado en bolsa y emitido por una empresa
con la garantia de Cetes o Aceptaciones en el Mercado de Dinero.

PAPEL COMERCIAL. Titulo de crédito registrado en bolsa y emitido por empresas cuyas
acciones estan cotizadas en la Bolsa Mexicana de Valores, en el Mercado de Dinero.

PARIDAD. Tipo de cambio de una moneda en retacién con otra.

PISO DE REMATES. LLugar fisico de (a Bolsa Mexicana de Valores en donde se reunen fos
operadores de piso (representantes de las casas de bolsa), a fin de llevar a cabo las
operaciones de compralventa de valores.

PLAN HETERODOXOQ. Programa economico para eliminar Ia hlpennﬂauon por medio de la
congelacion de precios, salarios y e! tipo de cambio.

PLAZO. Periodo que transcurre entre la realizacion (0 compra) de una inversion y su venta, ©
su vencimiento.

PORTAFOLIO DE INVERSION. Conjunto de inversiones financieras que cumple con los
objetivos de liquidez, rendimiento, piazo y riesgo fijados por el inversionista.

PREC!IO DE MERCADO. Precio al que se cotiza un titulo en el mercado de valores en un
momento determinado.

PRODUCTO INTERNO BRUTO. (PIB). El conjunto de bienes y servicics consumido por el
Gobierno, la industria y los consumidores de determinado pais.
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PROSPECTO DE COLOCACION. Documento en el que se resumen las principales
caracteristicas de los tituios - vaior que esta por colocarse en el mercado bursatil.

PRIME RATE. Aunque es un vocablo que proviene del inglés, su uso, aun en otros idiomas,
se ha hecho comun dentro de los medios financieros y noticiosos en general. Significa la tasa
de interés preferencial (la mejor posible en el momento) que los bancos de EE.UU. otorgan a
sus mejores clientes. El prime rate es entonces, una tasa activa de interés.

REDENCION. Sindnimo de amortizacion y vencimiento.

RENDIMIENTO. Beneficio que produce una inversion por medio de ganarncias de capitat,
intereses o dividendos, normalmente expresado como un porcentaje det monto invertido.

Medida de ganancia obtenida sobre una inversion. Se plantea a través de tasas de
rendimiento.

RENTA FIJA. Instrumentos de inversion que proporciona un rendimiento determinado en un
plazo determinado.

RENTA VARIABLE. Término que se aplica a las acciones porgue su rendimiento varia segin
tas utilidades generadas por la empresa correspondiente y los dividendos decretados por la
. asambilea de accionistas.

REPORTO. Operacion dei Mercado de Dinero en que la Casa de Boisa garantiza una tasa de
rendimiento al inversionista por medio de un compromiso de recompra de su inversion,

RIESGO. Posibilidad de que el rendimiento esperado de una inversion no se realice.
SELECCION. La eleccidn de una inversién especifica dentra de una categaria de inversign.
SOCIEDAD DE INVERSION. Fondo establecido para inversién en uha variedad de
instrumentos y administrado por profesionales que ofrece al inversionista las ventajas de
diversificacion y administracion de sus inversiones.

SPLIT. Movimiento formal dentro def capital propio de una empresa consistente en el

aumento en el pumero de acciones en circulacion en un momento dado, sin que dicho
aumento corresponde a capitalizacidn de reservas.

Un split simplemente pretende bajar el precio unitario de las acciones de una empresa y
tipicamente, se lleva a cabo cuando dicho precio se percibe exagerado con relacion al rango
general que mantiene el mercada.

En ofras palabras, un split equivale a2 cambiar un billete de $1,000 por 10 de $100.
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Por otra parte, en algunas ocasiones, como consecuencia principaimente de una politica
generosa por lo que respecta a! otorgamiento de dividendos en acciones, a través de los
aros, se tiene gue los precios unitarios de las acciones se reducen a extremos ridiculos. &n
estos casas, el camino tipico a recorrer es lo que se conoce como split inverso, el cual, tal
como su nombre io indica es reducir el nimero de acciones en circulacion, sin que elio
implique cambio aiguno en cuanfo a entrada o a salida de fondos de capital de o0 a la
empresa. En otras palabras, un split inverso equivale a cambiar, por ejemplo, 10 billetes de
$100 por 1 de $1,000.

TASA ANUAL. Refiriendose a rendimiento, tasa de rendimiento expresada en forma anual,
sin especificar {a reinversion o no de los rendimientos percibidos durante el ano.

TASA ANUALIZADA. Refiriéndonos a rendimiento, rendimiento percibido de una inversion,
normalmente durante un plazo menor a un afo, convertido en una tasa anual. Esta
conversion se realiza con la multiplicacion de la tasa por el nimero de dias del afo, dividido
entre el nomero de dias de la inversion. En términos formales se expresa de la siguiente
manera:

T 365

100 N

Donde T es la tasa de rendimientc y N el nimero de dias plazo de la inversion.
TASA BRUTA. Tasa de rendimiento sin deduccion de impuestos

TASA COMPUESTA. Refiriéndose al rendimiento, es el de una inversion tomando en cuenta
la reinversion de rendimientos percibidos durante el plazo de inversion normalmente
expresado en forma anual. En términos formales se expresa de la siguiente manera:

T 365
1+ X -1 X 100
100 N |

s

Donde T es ia iasa de rendimienid y N el nimero de dias plazo en que se percibe cada
rendimiento. s

TASA DE DESCUENTO. Cifra decimal (o porcentual) que sirve para calcular el precio al que
deben venderse ciertos valores. Esta tasa da como resultado un precio de venta o de
colocacion que siempre es menor que el valor del titulo a su vencimiento, y por eso se dice
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que el documento se vende con descuento. Es importante tener presente que la tasa de
descuento no es la tasa de rendimiento.

Tasa que se utiliza para calcular ef precio de compraventa de instrumentos del Mercado de
Dinero. También sindnimo de [a tasa de rendimiento que se utiliza para deflactar flujos futuros
(estimados) de una inversién para calcular sy valor presente.

TASAS DE INTERES ACTIVAS. Aquellas tasss que las insttuciones bancarias, de acuerdo
tanic & ias condiciones de! mercado GomS 2 a8 digposiciones retativas dei banco central y de
fa Comisibn Nacional Bancaria y de Segurcs, ¢obran por los distintos tipss de credito a los
usuanios de 105 mismos. Reciben el nombre de activos ya que, los créditos otorgados por la
banca son justamente es0s, activas de ia banca, es decir recursos a favor.

En consecuencia, las tasas de interés de los creditos, son las tasas activas de ia banca.

TASA DE RENDIMIENTQ. Ganancia que se obtiene pdr alguna inversion, expresada en
forma decimal o porcentual. ‘

TASA NETA. Tasa de rendimiento con deduccion de impuestos.

TASAS PASIVAS DE INTERES. Aquélias tasas que las instituciones bancarias, de acuerda
tanto a las condiciones del mercado como a las disposiciones relativas del banco central y de
la Comisidén Nacional Bancaria y de Segurcs, pagan a los depositantes distintos plazos. Por
ejempio, las tasas de interés que los certificados de depodsito pagan en sus diferentes plazos
reciben el nombre de pasives por constituir precisamente eso, un pasivo, una deuda de ftos
bancos para con sus depositantes.

TASA INTERNA DE RENDIMIENTO. Tasa de rendimiento que deflacta los flujos futuros
(esttmados) de una inversion de tal manera que la suma de los flujos sea igual a la inversion
original. ‘

TASA NETA. Tasa de rendimiento con deduccion de impuestos. SR

TASA NOMINAL. Refiriéndose a instrumentos de fenta fija, tasa de rendimiento pactado en el
documento sobre el vaior nominal del mismo.,

TASA REAL. Tasa de rendimiento de una inversion deflactada por la inversion.

TASA REAL NEGATIVA. Tasa real de una inversion que es menor de cero.

TASA REAL POSITIVA. Tasa real de una inversion que es mayor de cero.

TASA SIN RIESGO. Tasa de rendimiento maxima en un pais que se puedé percibir de un

mstrumento de renta fija con liquidez y sin riesgo de que no se perciba el rendimiento
esperagdo. .
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TIMING. Eleccién del momento oportuno para comprar o vender una inversion.

TITULOS OPCIONALES DENTRO DEL DINERO. En el caso de las Calls el precio de
mercado del valor de referencia es mayor al precio de ejercicio. Existe el valor intrinseco. En
el caso de los Puts el precio de mercado del valor de referencia es menor al precio de
ejercicio. Existe valor intrinseco.

TITULOS OPCIONALES EN EL DINERO. Tanto en el caso de los Calls como en el de ios
Puis, el precio de marcado es igual al precio de gjercicio.

TITULOS OPCIONALES FUERA DEL DINERO. En el caso de los Calls el precio de mercado
es menor al precio de ejercicio. El valor intrinseco es iguat a cero.

En el caso de los Puts el precio de mercado es mayor al precio de ejercicio. E! vator
intrinseco es igual a cero.

UTILIDAD POR ACCION (U.P.A)). El resultado de dividir Ia utilidad generada (¢ a generar,
segin prondsticos) por una empresa en un pericdo determinado entre el numero de acciones
en circulacion a la fecha del célculo.

El principal uso de este cociente es para efectos de comparacion contra el precio gue ia
accion observe en el mercado en un cierio momento.

VALOR EN LIBROS. El valor total que en la contabilidad, en una determinada fecha, le
concede a los activos netos de ia empresa. Es decir, et vaior contable total de los activos de
la empresa menos ios pasivos existentes a la fecha de que se trate. Esto no viene a ser otra
cosa que el valor de fiquidacion de fa empresa, asumiendo que, en caso de ocurrir, el valor de
rescate sea aproximadamente igual al consignado en la contabilidad.

E! valor en libros por accién es el que resulta de dividir el valor en libros de la empresa entre
el nimero de acciones en circulacion en un determinado momento. Valor en libros es, pues,
smnbGmmo de vaior contabie. T

VALOR INTRINSECO. Ei valor intrinseco de los Titulos Opcionales u Opciones, es igual al
diferencia! entre el precio de gjercicio y €l precio de mercado del valor de referencia.

CALL V. intrinseco = Precio de Mercado - Precio de Ejercicio.
PUT V. iIntrinseco = Precio de Ejercicio - Precio de Mercado.

VALOR NOMINAL. Monto principal de instrumento de renta fija.

A nivel empresa, se refiere al capital social de la misma. A nivel unitario, corresponde al valor
de aportacion por accion por parte de los accionistas fundadores de una sociedad. Asimismao,
puede cotresponder al valor unitario que resulte de dividir el capitat social de la empresa, en
un determinado momento, entre el numero de acciones en circulacion en ese momenta.
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Valor a la vista de un documento, segin aparece especificado en el mismo, e} cua! puede, por
supuesto, ser diferente a su valor de mercado.

VALORES DE RENTA FiJA. Aguel tipo de valores cuyo rendimiento es basicamente fijo. Por
tanto, no existe, salvo insolvencia del emisor, nesgo inherente a la operacion en el sentido de
que el precio pueda verse reducido con relacion al costo de adquisicién a la fecha de
vencimiento de los mismos. Este tipo de valores funciona en base de interés.
Consecuentemente, dia con dia incrementan su valor en lo que respecta al pago de
intereses.

Entre ios principales instrumentos de este tipo se encuentran los depdsitos bancarios, los
CETES, las obligaciones. Si bien es cierto que el pago de intereses es fijo y acumulativo, lo
cual en realidad es la parte de renta fija, el precio en el mercado secundario es fluctuante. Por
ello, a pesar de que las obligaciones se clasifican como instrumento de renta fija, a plazos
inferiores al vencimiento de las condiciones pueden ser taltes (alza en tas t@sas de nterés)
que se incurra en pérdida al venderias, a pesar de los intereses percibidos durante el periodo
en que se hubieren retenido.

VALORES DE RENTA VARIABLE. Aquelios cuyo rendimiento dependera en buena parte de
las ganancias de capital esperadas al adquirifos. Las ganancias de capital, a su vez,
dependeran de una mayor demanda que aferta par los valores a través del tiempo. En este
tipo de valores el nesgo es un elemento que siempre esta presente. Sin embargo, bajo ciertas
condiciones y con base en analisis adecuados de ia realidad y razonables estimaciones del
futuro, utiidades superiores a la correspondiente a la renta fija pueden ser logradas.

VALOR PRESENTE. Valor caiculado como la suma de flujos futuros estimados de una
inversion defiactados por una tasa de rendimiento.

VALOR PRESENTE NETO. Valor caiculado como la diferencia entre un monto de inversion
presente y la suma de flujos futuros (estimados} de una inversion, deflactados por una tasa
de rendimiento.

VENTA EN CORTOQ. Una operacion en un Mercado de Valores que implica la venta de un
valor que no posee, 1a cual se cubre por la compra del mismo valor en una fecha posterior,
con la expectativa de conseguirlo en un precio menor al precio de venta.





