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LISTA DE RAZONES FINANCIERAS
A. RAZONES DE LIQUIDEZ

1. activo circulante
pasivo circulante = indice del circulante

O Donde: activo circulante = efectivo + activos vendibles + cuentas
por cobrar + inventarios + reservas disponibles.

O Donde: pasivo circulante = cuentas por pagar + dividendos +
impuestos anuales + intereses bancarios a corto plazo

2. total activos de defensa
pasivo circulante = indice de recursos frescos

O Total activo de defensa = efectivo + bienes o servicios vendibles en
el corto plazo + cuentas por cobrar

3. Total activos de defensa

Estimado de costos diarios de = indice de disponibilidad
operaciones financiera
0 Estimado de costos diarios de operaciones = (costos de bienes

vendidos + impuestos de bienes vendidos + costos de mercadotecnia,
administracién y costos generales + costos por intereses + otros
costos) - (depreciacion + impuestos a pagar a plazos
determinados/365)
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desempeiio financiero en el corto plazo y en el largo plazo. Los estrategas tienen
la conviccidon de que el adecuado desempeiio financiero se genera a causa de su
administracion congruente y por el empleo y desarrollo de todos los recursos
fisicos, tecnolégicos y humanos. En consecuencia, las estrategas tienen la
convicciéon de que en lugar de manipular al indice sobre el retorno de la inversion,
deben mas bien influir en los factores determinantes de tal indice.

Las firmas cuyo sistema de planeacion depende de las medidas del presupuesto y
del control financiero estan muy expuestas a caer en las trampas de una
visualizacion estrecha del retorno sobre la inversion. El hecho de que la firma o
institucion dependa casi absolutamente de un sistema de precupuestacion y de
control financiero impide a ambas escapar a consecuencias indeseables. Esta
situacion puede superarse con la articulacién clara del sistema de presupuestacion
y de control financiero con la estrategia competitiva o social de la institucién.

Asi, la puesta en practica en forma efectiva de la estrategia y su comunicacién y
translacion adecuada de los resultados de las apuestas estratégicas en
indicadores financieros llenos de significado, son los requerimientos esenciales
para evitar la confusién en el uso del control presupuestario y financiero. Una
manera para asegurar la calidad de esta articulacion estratégica, consiste en la
decision de instalar y operar un sistema de planeacién estratégica. Este asunto es
el corazén del contenido de este libro.

Las compaiiias que no se deciden por algun tipo de sistema de planeacién, se ven
forzadas a fundamentarse en otros mecanismos para disefhar y comunicar sus
estrategias; tales mecanismos conllevan modalidades mas implicitas que
explicitas acerca de:

® | aformulacién estratégica
® Acerca del pensamiento estratégico del sector y
® | aformulacion de decisiones en tiempo oportuno.

Pero este enfoque de planeacion puede llegar a provocar disfuncionamientos
cuando crece la complejidad de los asuntos. Una preocupacidén excesiva en
relacion con lo financiero, podra impedir un diagnéstico basado en la realidad y el
conocimiento de causas subyacentes que generan la rentabilidad a corto plazo y a
largo plazo y podria distorsionar los criterios para determinar prioridades.
Probablemente podran lograrse las metas financieras fijadas para un determinado
periodo de tiempo, pero la pregunta permanece: ;A qué precio se lograron?
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Con el informe financiero requerido e impuesto a las corporaciones en EU con la
obligacion de publicarlo, las razones se han convertido en estandares importantes
que facilitan la comparacion competitiva. Analistas ajenos a las corporaciones
utilizan también estas unidades de medida como la guia para la toma de decisiones
relacionada con la inversion.

LOS ALCANCES Y LAS LIMITACIONES
DE LA PRESUPUESTACION Y DEL CONTROL
FINANCIERO COMO MODALIDADES DE LA PLANEACION

El desempeiio financiero se encuentra en el centro sensible de cualquier firma o
institucién. Aun cuando el logro de utilidades no sea el unico objetivo a alcanzar,
éste no puede ser ignorado. La ausencia de utilidad monetaria o social podria
causar efectos nocivos en los demas objetivos de la firma o de la institucién.

Los directivos, sobre todo los que se encuentran en la cumbre estratégica,
conceden un lugar central en la comprensiéon de sus objetivos, a los relacionados
con las utilidades. La presupuestacion y los sistemas de control financiero son
instrumentos poderosos que logran:

O La definicion
O EIl monitoreo y
O g logro de las metas de utilidades.

Su mayor ventaja consiste en provenir y salir al paso de la visién corta y de la
confusién interna de los directivos que prefieren los rendimientos a corto plazo
con disminucién del desarrollo a largo plazo de la firma o de la institucion. Mucho
se ha dicho en torno de las fallas e ilusiones provocadas por la dependencia
excesiva del logro de un desempeiio que propicia en el corto plazo un aceptable
retorno sobre la inversion (Ver, por ejemplo a Dearden, 1969) Muchas
organizaciones, por su situacién, se ven forzadas a violentar la base de sus activos
y a desalentar las inversiones necesarias, comprometiendo en el largo plazo la
posicion competitiva de la firma o la liquidez de la institucion con la esperanza de
lograr, en el afio préximo, un alto rendimiento sobre la inversién o un flujo de caja
mas equilibrado.

La respuesta a este dilema esta relacionada directamente con lo presupuestado: el
monto del retorno sobre la inversién proviene mas de la direccion estratégica
elegida por la firma o por la institucion y proviene menos de los avances en el
logro de los objetivos. En otras palabras, las apuestas estratégicas condicionan el
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Ilustracion 1.4. Lista que muestra las razones financieras mas usuales

(1} Liquidity Ratios
Current Assets
Current Liabilities
where: Current Assets = Cash + Short-Term Marketable Securities + Accounts
Receivable + Inventories + Prepaid Expenses
Current Liabilities = Accounts Payable + Dividends + Taxes due within
one year + Short-Term Bank Loans
Total Defensive Assets
Current Liabilities )
where: Total Defensive Assets = Cash + Short-Term Marketable Securities +
Accounts Receivable
Defensive Interval _ Total Defensive Assets
Measure Projected Daily Operating Expenditures

where: Projected Daily Operating Expenditures = [{Cost of Goods Sold + Excise
Taxes + Marketing, Administrative, and General Expenses + Interest
Expense + Other Expenses) — (Depreciation + Deferred Tax)}/365

Current Ratio =

Quick Ratio =

(2) Leverage/Capital Structure Ratios
Long-Term Debt to _ __Long-Term Debt
Equity Ratio Shareholders’ Equity
Total Debt to _ Current Liabilities + Long-Term Debt
Equity Ratio — Shareholders’ Equity
Times Interest _ ___ Operating Income
Earned Ratio  Annuai Interest Payments
whare: Operating income = Sales — (Cost of Goods Sold + Excise Tax + Market-
ing, Administrative, and General Expenses)

(3) Profitability Ratios
Net Income After Tax + Interest Expense
Retunon _ — Tax Benefit of Interest Expense

Total Assets Total Assets
Return on _ Net Income Available to Common
Equity Common Shareholders’ Equity
Revenues — Operating Expenses
Revenues

Sales Margin =

(4) Tumnover Ratios
Sales

Average Total Assets
Average Collection _ Average (net) Accounts Receivable
Period (days) Daily Sales
Sales
Average Inventory

Total Asset Turnover =

Inventory Turnover =
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Selected Operating Data for Month of
(Amounts in thousands of dollars)

Month Month

Variance Data Variance
Actual | Budget Actual | Budget
Amount | % Amount | %

Income Statement

Sales

Gross Margin
SG&A Expenses
R&D Expenses
Pretax Profit

Assets

Cash

Accounts Receivable

Finished Product
Inventory

WIP Inventory

Total Assets
Employed

Orders and Backlogs
Orders Booked
Backtog
Billings

Other Data

Cash Flow frum
Operations

Capital
Expenditures

# of Non-Salaried
Employees

# of Salaried
Employeses

Ratios

Return on Assets
Return on Sales
Asset Turnover
Inventory Turnover
Collection Period
Forward Months of

Supply

La utilizacion de razones financieras facilita la comparaciéon del desempeno entre
unidades de tamano diferente y entre distintas firmas competidoras dentro de la

misma industria
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O las distintas actividades funcionales
O en las diferentes unidades de negocios.

Estos indicadores se derivan de la misma informacion utilizada para la formulacion
conjunta de los presupuestos. Este concepto sera analizado de nuevo con mas
profundidad en la estructura de la administracion estratégica en el Capitulo 5. Para
mostrar la esencia del control financiero utilizado en una corporaciéon importante, la
ilustracion 1.2 identifica los parametros claves de la planeacion utilizados por la
corporacion de Tecnologias Unidas, y la ilustracion 1.3 muestra el reporte mensual
utilizado en el control del desempeio financiero frente al plan.

Growth Assets Ratios
Sales Total assets Return on Assets
Orders Accounts receivable Return on Sales
Cost of Sales Inventories Asset Turnover
Research and Capital Appropriations | Collection Period

Development and Expenditures
Expense Inventory Turnover

Customer Payments
Pretax.Profit

Iustracién 1.2. Parametros clave en planeacion y control
utilizados por la Corporaciéon Tecnologias Unidas

El sistema de control financiero incluye:
O Aquellas medidas absolutas del desempeiio relacionadas con el crecimiento de las
operaciones de la firma.

Un conjunto relacionado de razones financieras mas frecuentemente utilizadas como
en el caso de Corporacién de Tecnologias (ver ilustraciones 1.2y 1.3)
Una lista mas comprensiva de las razones financieras muy frecuentemente utilizadas se
presenta en la ilustracion 1.4 (Foster, 1978) y se analiza en el capitulo 11.

Iustracion 1.3 Reporte mensual utilizado en la Corporacion
Tecnologias Unidfas para dar seguimiento al control y al desempeiio financiero
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CONTROL FINANCIERO

En sus inicios, el control financiero fué un sistema para responder a las presiones
y demandas siguientes:

Un mejor manejo del efectivo
Reducciones en costos
Manejo de los escasos recursos financieros

El control financiero hizo posible la descentralizacion de los registros y de las
responsabilidades por las utilidades y por el costo del desempeiio en los distintos
niveles de la organizacion.

En la actualidad, con el aumento de conocimientos en la campo de la contabilidad
y con el advenimiento de los sistemas de informacion, el control financiero se ha
visto perfeccionado. Con todo, el control financiero ha conservado la modalidad
fundamental de las versiones flnancieras de los primeros tiempos. Asi, el control
financiero es un proceso estructurado que se esfuerza por lograr el uso eficiente y
eficaz de los recursos financieros en estrecha congruencia con la estrategia
corporativa.

Las mediciones propias del control financiero se utilizan para evaluar el
desempeiio de la corporaciéon en su conjunto en base a la definicion de las partes
de la organizacion. El mas reciente disefio ha sido el denominado centro de
responsabilidad, el cual se encuentra formado por una unidad organizacional con
cobertura de actividades delimitada con claridad y que ha sido confiada a la
responsabilidad de un directivo. Dependiendo de la naturaleza del control
administrativo, este centro de responsabilidad puede definirse como:

- Un centro de erogaciones o gastos
- Un centro de ingresos
- Un centro de utilidad

- Un centro de inversion ( Anthony y Dearden, 1983) (Anthony y Wuelzh, 198 I;
Salomon, 1985; Y Vancil, 1973, 1979)

El control financiero se establece alrededor de un niumero cada vez mas limitado de
variables claves que con un seguimiento minucioso hacen posible que los gerentes midan
el desempeiio mensual en:
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Ilustracion 1.1. Representacion
esquematica de un presupuesto maestro

Cualquier nuevo enfoque en la presupuestacion demanda la utilizacion no soélo de
los datos histéricos, sino también demanda el establecimiento de compromisos
que se generan como una consecuencia de:

- El plan estratégico

-De las negociaciones acordadas dentro de estructura de administraciéon, por
ejemplo, Administracion por Objetivos (APO) Carrol y Tosj, 1973)

Gracias a muchos ainos de experiencia en la formulaciéon de presupuestos, estos
procesos han estado bajo un perfeccionamiento continuo y asi se han disefiado
mecanismos nuevos para determinar los presupuestos; por ejemplo:

Los presupuestos flexibles ofrecen la posibilidad de utilizar los estandares que se
acostumbran para medir el desempefio bajo ciertas condiciones a fin de
comprobarlos con el desempeno modificado como resultado de cambios en las
operaciones (Horn y Ren, 1982)

Los presupuestos en base cero establecen un conjunto de reglas comprensivas
para obligar a los directivos a justificar sus asignaciones financieras desde el nivel
cero en lugar de definir al nuevo presupuesto utilizando un enfoque incremental.
(Pyhrr, 1973 y Stonich, 1977)
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los competidores; ambas fuentes se utilizan para determinar el conjunto de metas
financieras. Este tema se trata en el capitulo 11)

Other Income and Expenses Budget

Administrative Expaense Budget

Selling and Distribution Expense
Budgset

Procurement Budget

Cost of Goods Soid

Manufacturing Overhead
Budget

Budget Year xx

Direct Labor Budget

Diract Materials
Budget

Inventory Budget

Production Budget

Sales Budget
Year xx

Productt |Depanment

=

Investment
Decisions

Budgeted Income Statement
Year xx
Total Aevenues XX
—Cost of Goods Sold  xx

»

Profit

N

Cash Flow Budget

Yeaar
Cash Cash Cash
Datei | Receipts | Outlays | Balance

|

.

Budgeted Balance Sheet
Yoaar xx
Assets | Liabilitios

Capital Expenditures
Budget Year xx
Yoarly
Invest-
ment

Project| |xx X XX | Total
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PRESUPUESTACION Y CONTROL FINANCIERO

Las primeras formas de los sistemias administrativos fueron la presupuestaciéon y
el control financiero. Emergieron hace mas de 60 afos para, junto con la
capacidad administrativa, mantener la continuidad del creciente numero de
actividades desempenadas por las organizaciones. nAmbos son poderosos
procedimientos formales que constituyen una parte nuclear del conjunto de
actividades administrativas utilizadas por los directivos para conducir a la firma o
a la Institucion; ambos (presupuestacién-control financiero y capacidad
administrativa) deben estar relacionados estrechamente con la formulacién y la
puesta en practica de estrategias en la organizacion.

En este capitulo se ofrece un breve analisis de la presupuestacion y del control
financiero. Aqui no nos ocupamos de la metodologia para formular e implementar
la presupuestacion y el control financiero, ya que existe una gran literatura sobre el
asunto.

PRESUPUESTACION

Los presupuestos representan graficamente las proyecciones de los ingresos y de
los costos que se producen en el periodo de un afo. El presupuesto maestro de la
institucion abarca a todas actividades cuyo seguimiento es decisivo para lograr
una evolucion saludable de los negocios de la firma o de la institucion. Este
seguimiento se realiza en:

- Ventas - Inversiones
- Produccién - Administracion y/o manejo del efectivo
- Actividades administrativas

La ilustraciéon 1. 1 ofrece una vision grafica de los procesos de presupuestacion,
cuya descripcion completa se encuentra en textos relevantes (Sween y Rachlin,
1981; Welsch, 1976 y Anthony y Wela, 1981) Los estandares de eficiencia incluidos
en todas las actividades mencionadas se manejan implicitamente en las
proyecciones del presupuesto. Las cifras de la productividad estimada se basan
en los estandares del desempeio descubiertos mediante observaciones histoéricas;
las cifras estimadas internas se derivan de la experiencia de la institucion o de la
firma y las cifras estimadas externas se desprenden de los estados financieros de
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Una empresa o instituciéon debe tener un sistema de planeacién tan sensible, que
identifique el grado en que sus habilidades en planeacién enlazan con el grado de
complejidad de los negocios de la firma o de los servicios, asi como el grado en
que se enlaza con su cultura interna. Cada una de las etapas de planeacion
mencionadas representan una respuesta especifica a diferentes necesidades que
requirieron habilidades en planeaciéon. Las firmas o las instituciones no presentan
necesidades iguales, asi como no nos sorprende el encontrar actualmente
organizaciones instaladas firmemente en etapas tempranas de la evoluciéon en
planeacion. Nosotros, desde el inicio, proclamamos que no existe una manera
unica de planear.

El tipo de negocios o institucion, la habilidad administrativa, la intensidad de la
contienda, la turbulencia del ambiente y las condiciones distintas de la cultura,
demandan un sistema de planeacion coherente con tal realidad. Ademas, en la
planeacion estratégica existete mas de una manera de disefiar planes efectivos.
En lugar de centrar la atencién en un proceso estandarizado, las firmas de
negocios deberian disefar a la medida sus sistemas para enlazarlos con:

- Su cultura corporativa

- Su estructura organizacional

- Sus procesos administrativos

Estrategia y Gestion de los contenidos y procesos de ensefianza aprendizaje en el Sistema Modular
Salvador Andrade Romo



142

La empresa da respuesta a los desafios ambientales por medio de un conjunto de
programas de acciéon claramente definidos y encaminados a reforzar a la actual
posicion de la firma frente a sus competidores. En cuanto estos programas de
accion definen la totalidad de las tareas de la empresa, la planeaciéon es el
mecanismo mas valioso capaz de coordinar los esfuerzos de toda la organizacion.
El proceso de planeacion se refleja en respuestas funcionales:

- produccién - ingenieria
- distribucion - personal
- ventas - finanzas

- investigacion y desarrollo

y todas las funciones de la firma se ven obligadas a adaptarse para responder a
las nuevas condiciones y para alcanzar una excelencia. Pero lo mas decisivo es
que el proceso de planeacioén responda:

- alos talentos y habilidades personales existentes en la organizacion

- alas aspiraciones personales de sus miembros

- al estilo organizacional y a los valores corporativos

- alas creencias o ideologia sostenida a través del tiempo y a las tradiciones
- alacultura organizacional

Creemos que no existe el mejor camino que describa los densos que conlleva el
desarrollo de un proceso de planeacion de tal manera que refleje la evolucién del
pensamiento en planeacion estratégica tal como fué puesto en la practica durante
los ultimos tres decenios. Tampoco encontramos la mejor manera de aprender y
aprovechar sus aportaciones y evitar los errores que se presentaron en cada etapa
de su desarrollo. En este sentido nosotros pudimos identificar cinco etapas
principales en la evolucién de la planeacion.

La etapa centrada en la presupuestacion y en el control financiero
La fase de plantacion a largo plazo

la etapa de planeacion estratégica de los negocios

la etapa de plantacion corporativa

Y la fase de la Administracion Estratégica

abhoON=
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PRIMERA PARTE

LA EVOLUCION DEL PENSAMIENTO
EN PLANEACION ESTRATEGICA

La planeacion es un tema elusivo. En él no existe la certidumbre del "unico y
efectivo camino para planear”. La planeacién es una actividad social compleja que
no puede estructurarse mediante reglas o por medio de procedimientos
cuantitativos. La esencia de la planeacién consiste en organizar, siguiendo una
modalidad disciplinada, las principales tareas con las cuales la firma pretende
desplegar una eficiencia organizacional en sus negocios existentes y guiar a la
organizacion hacia un futuro mejor. Un sistema de planeacién efectiva tiene que
abarcar dos dimensiones importantes:

1. Larespuesta a los cambios que se presentan en el medio ambiente externo.

2. La dimensién formada por el despliegue de recursos internos para mejorar la
posicion competitiva de la firma.

Mantener una actitud vigilante ante los cambios externos es una fuerza poderosa
que sustenta la capacidad de las firmas para sobrevivir en un ambiente hostil. La
falta de actitud de estar alerta ante los cambios en factores:

econdémicos tecnolégicos
competitivos demograficos
sociales legales
politicos

puede causar disminucion en el crecimiento sostenido y en la capacidad para
generar utilidades. La planeacion es la parte mas importante de la capacidad
generada por las empresas para adaptarse a los cambios en el ambiente. Esta
adaptabilidad no es una simple respuesta pasiva ante las fuerzas externas, sino la
busqueda activa, creativa y el esfuerzo mas decisivo para crear las condiciones
que puedan propiciar a los negocios de la empresa un nicho donde colocarse y en
el cual encontrar ventajas.
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LA CONGRUENCIA ENTRE LA
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL Y LA ESTRATEGIA

Un concepto propio de la administracion estratégica es el enlace entre estrategia y
estructura organizacional. EIl capitulo 20 analiza los principales arquetipos de la
estructura organizacional y propone un enfoque novedoso y pragmatico para
realizar el diseio organizacional, encaminado a lograr la congruencia entre la
estrategia y la estructura. El capitulo 21 llustra, por medio de un caso, la puesta en
practica de esta metodologia.

Nuestra preocupacion fua presentar a lo largo del libro:

Una formulacion clara de los temas basicos y de los conceptos propios de la
administracion estratégica.

Una descripcion en detalle de las metodologias mas relevantes y actitudes,
incluidas las técnicas encaminadas a poner en practica los elementos y

Facilitar el esfuerzo en la plantacion estratégica por medio de un conjunto
pragmatico de recomendaciones que ya han probado sus resultados.

El libro se generé a lo largo de muchos anos de trabajo. En este tiempo pudimos
aprender mucho de nuestros compaiieros en la Escuela Sloan de Negocios en el
Institituto Tecnolégico de Massachusets, con los cuales desempenamos
actividades de docencia y de investigacion. Entre ellos deseamos agradecer las
importantes contribuciones provenientes de: Mel Horwitch; John D. C. Litle;
Steward Myera; William Pounda; Fdward Roberto; John Rockart; Edgar Schein;
Michel Scott Morton; Gordon Walker; Zenon Zametos; Edward

Bowman y Peter Lorange; ¢-stos dos ultimos se encuentran ahora en la escuela
Warton de la Universidad de Pensylvania.

También nos enriquecimos con aquellos de nuestros estudiantes que escribieron
sus tesis en el campo estratégico. Reconocemos en forma especial a Mariana
Kunachak, Lily K. Loi; Ott K. Soulavy; Luis F. Tena Ramirez y Antonieta M.
Williams; citamos el material de sus tesis en las ilustraciones de la metodologia
expuesta en la parte tercera de este libro.
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TERCERA PARTE

UNA METODOLOGIA PARA EL DESARROLLO
DE UN PLAN DE ESTRATEGIA CORPORATIVA

Uno de los principales objetivos de nuestro trabajo esta basado en el desarrollo de
una metodologia para facilitar el acto de transladar los conceptos estratégicos muy
amplios y las técnicas en un conjunto bien definido de pasos que puedan ser
seguidos en la puesta en practica propia del proceso de planeacién estratégica
corporativa. Esta tercera parte analiza e llustra en detalle a esta metodologia. Los
capitulos 12 a 19 describen un proceso de doce pasos que abarca:

Lo corporativo

Los negocios

Los gerentes funcionales de General Motors en Venezuela, y la Compaiia
Aluminera de Martin Marieta. Hemos analizado la experiencia en estas companias
para ejemplificar la aplicacion de esta metodologia. Se incluyeron formatos
alternativos que ofrecen sugerencias concretas de aplicacion en el proceso de
planeacion en las empresas ya citadas.

PARTE CUARTA
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PARTE SEGUNDA

CONCEPTOS E INSTRUMENTOS
EN LA PLANEACION ESTRATEGICA

Esta parte presenta una revision comprehensiva de lo mejor en planeacion
estratégica referente a instrumentos y conceptos, todos los cuales son analizados,
evaluados e ilustrados. EIl papel de la curva de la experiencia en planeacién
estratégica se presenta en el capitulo 6. Los capitulos siguientes analizan las
matrices de portafolio utilizadas con mayor amplitud.

La Matriz de crecimiento-participacion desarrolla
da por el Grupo Consultor Boston (Capitulo 7)

La matriz acerca de las fuerzas que atraen tanto por

parte de la industria en el sector como por parte

del negocio desarrollada conjuntamente por la (Capitulo 8)
General Electric y por McKinsey

La matriz acerca de la vida del producto creada por
Arthur D. Litle (Capitulo 9)

La matriz de rentabilidad creada por Marakon y Aso
ciados (Capitulo 10)

Este capitulo 10 también trata sobre la contribucion econémica de la estrategia y
sobre el modelo de valor del mercado relacionado con el valor en libros.

El capitulo 11, el ultimo apartado de esta segunda parte, analiza diferentes
enfoques acerca del analisis de la industria y del analisis competitivo.
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PRIMERA PARTE

LA EVOLUCION DEL PENSA
MIENTO EN PLANEACION ESTRATEGICA

La planeacion se presenta bajo la perspectiva de evolucion, transitando de la mas
simple a las etapas mas comprehensivas. En este sentido, cada empresa podra
tener la habilidad para ajustar su proceso de planeacion a las necesidades reales,
dependiendo sobre todo del grado de complejidad de los negocios de la firma, asi
como de su cultura interna. La primera parte identifica cinco etapas principales en
la evolucién de la planeacién.

1. Presupuestacion y control financiero (Capitulo I)
2. Planeacién a largo plazo (capitulo 2)
3. Planeacion Estratégica de los Negocios (Capitulo 3)
4. Planeacién Corporativa (Capitulo 4)
5. Administracion Estratégica (Capitulo 5)

La Administracion Estratégica representa la forma mas avanzada y coherente del
pensamiento estratégico. Y no solo intenta exponer la vision estratégica hacia
todas las unidades operaciones y funcionales, sino que también abarca a cualquier
sistema administrativo e identifica el papel que deben desempenar las personas y
los grupos en la organizacion. También comprende a la cultura resultante.
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INTRODUCCION

Ex libro: Strategic Management
An Integrative Perspective
Arnold C. Hax

Nicolas S. Majluf

Prentice Hall. 1984

Traduccion

Salvador Andrade Romo

Este libro pretende ser util a los estudiantes de la materia de Administracion
Estratégica. También pretende ser un instrumento valioso para los gerente y para
los planeadores corporativos. Este libro nacié después de muchos afios como
producto de un trabajo de investigacion y de consultoria encaminado a trasladar
los conceptos de la estrategia corporativa a una metodologia con el fin de facilitar
el desarrollo e implementacion de objetivos y de programas estratégicos.

Probamos las primeras versiones de este libro en el salon de clase y en
organizaciones de negocios alrededor del mundo; siempre encontramos una
respuesta estimulante. Deseamos compartir con ustedes nuestra perspectiva
acerca de la administracion estratégica, asi como el proceso que seguimos para
facilitar el que las organizaciones desarrollaran un pensamiento estratégico mas
efectivo en los distintos niveles jerarquicos y funcionales.

El libro cuenta con cuatro partes cada una presenta una contribucion tnica
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MODULO 12
PLANEACION Y DESARROLLO DE LAS ORGANIZACIONES
TEORIA
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