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INTRODUCCI•N

Al inicio de la segunda d€cada del nuevo milenio el mundo ha experimentado
cambios importantes en materia financiera de tal forma que podemos observar
como muchos pa•ses de Europa han experimentado por primera vez en mucho
tiempo una situaci‚n real de crisis financiera en tanto que pa•ses de Asia y
Am€rica latina han experimentado una ƒtransici‚n„ hacia la llamada libre
empresa y por ende hacia una integraci‚n internacional logrando con ello un
crecimiento econ‚mico importante.

Otros de los cambios importantes a nivel internacional refiri€ndome a las
entidades econ‚micas actuales, son la privatizaci‚n de empresas por parte de
los gobiernos, el evidente crecimiento de empresas particulares nacionales y
multinacionales que participan en el proceso de cotizaci‚n en la bolsa de
valores y su completa inserci‚n en los tratados de libre comercio.

Por todos los sucesos anteriores, €stos pa•ses han tenido que evolucionar a
econom•as m…s eficientes y a resentir efectos colaterales adversos como son el
cese de empresas menos competitivas que hace por supuesto que el pa•s
donde reside sea m…s susceptible a las crisis econ‚micas originadas en otros
pa•ses y que finalmente ocasionan una volatilidad en el mercado global.

Por otra parte, las corporaciones multinacionales que operan en el mercado
global no solo tienen que administrarse en forma apropiada para poder
competir y soportar las crisis de otros pa•ses, sino que tambi€n necesitan tener
la flexibilidad para aprovechar y crecer en esas circunstancias.

Las crisis de los distintos pa•ses tienden a reducir desgraciadamente el valor de
los activos de las empresas, por ello, la h…bil y correcta administraci‚n
financiera de €stas entidades econ‚micas ( empresas) las podr…n llevar a la
posibilidad de aumentar su inversi‚n a†n en condiciones adversas de la
econom•a.

Si adem…s consideramos que muchos pa•ses han permitido m…s flujos de
entradas de capital extranjero a sus econom•as, y aunado a la crisis financiera
internacional reciente, los han dejado francamente en una posici‚n
desventajosa, ya que son susceptibles de sufrir una disminuci‚n abrupta en el
valor de las divisas que usan en operaciones internacionales que les pueden
ocasionar por supuesto una devaluaci‚n de su moneda y un deslizamiento
constante en el tipo de cambio que les impedir… tanto a corto y a largo plazo
establecer una planeaci‚n estrat€gica congruente que les permita salir con el
menor da‡o posible de €sta situaci‚n.
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Los acontecimientos financieros, espec•ficamente los ocurridos de los a‡os
2008 al 2012 ( crisis del mercado inmobiliario estadounidense, quiebra de las
principales instituciones bancarias internacionales, quiebras t€cnicas de la
industria automotriz norteamericana, colapso de la pol•tica fiscal de los pa•ses
europeos y estadounidense, reducciones en materia presupuestaria de los
gobiernos, niveles de desempleo altos, exceso de gasto publico, etc ) han
hecho que la administraci‚n financiera internacional sea m…s retadora y
altamente riesgosa. Las empresas que sean capaces de responder a €stos
tremendos cambios en el ambiente financiero internacional ser…n ampliamente
recompensadas y aquellas que no puedan adaptarse a €ste nuevo cambio
sufrir…n invariablementeun d€ficit en sus resultados e incluso pondr•an poner
en riesgo su propia existencia.

En M€xico, la situaci‚n no es distinta, la crisis financiera internacional ha
impactado de manera directa a la econom•a nacional a†n con el llamado
blindaje financiero creado por el gobierno federal, con las reservas
internacionales m…s grandes de la historia moderna de M€xico y con el
beneficio del sobreprecio del petr‚leo a nivel internacional.
Este impacto a la econom•a mexicana se ve reflejado en distintos indicadores
como son la devaluaci‚n del peso contra las divisas internacionales, la
disminuci‚n de exportaciones no petroleras, la disminuci‚n del poder
adquisitivo de los mexicanos, el incremento en el porcentaje de empresas
(grandes, medianas, peque‡as y micro) que cierran sus puertas por
incosteabilidad , el aumento del uso del dinero pl…stico por parte de la
poblaci‚n y por consecuencia el incremento en la cartera vencida de las
instituciones bancarias mexicanas por €ste concepto, as• como el creciente
porcentaje de desempleo y la ca•da del precio de los t•tulos de valor de las
empresas que cotizan en la bolsa de valores . Por si fuera poco todo lo anterior,
debemos sumar a €sta crisis financiera otros factores que inciden de manera
indirecta en el crecimiento y en la recuperaci‚n de la econom•a nacional como
son  la dependencia tan fuerte de la econom•a mexicana de la de estados
Unidos, ( que se encuentra €sta †ltima sumergida en una de las peores crisis
de su historia) , la ca•da de la recaudaci‚n fiscal y los resultados electorales
recientes que hacen suponer que no existir… al menos de momento un acuerdo
nacional en el congreso para la ya necesaria y tan esperada ƒreforma fiscal
integral„ que permitiera al menos integrar a toda la poblaci‚n econ‚micamente
activa en esquemas fiscales eficientes para recaudar los fondos necesarios
para reactivar la econom•a nacional.
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Con todo lo anterior , el panorama para las empresas establecidas en M€xico
sin importar su tama‡o, es francamente dif•cil, ya que tienen que establecer
claramente sus l•neas prioritarias y estrategias de acci‚n a corto, mediano y
largo plazo que les permita al menos permanecer vivas en el mercado y con
mucha suerte crecer dentro de €sta crisis internacional.

La administraci‚n financiera  de las empresas entonces resulta de vital
importancia ya que debe combinar perfectamente bien en €stos tiempos todos
los recursos disponibles a su alcance ( materiales y humanos) de tal manera
que pueda manejar y analizar la informaci‚n financie ra de la empresa para
poder conocer y escoger las fuentes y posibilidades de financiamiento tanto a
corto y a largo plazo necesarias para poder llevar a cabo exitosamente sus
proyectos de inversi‚n y con ello pode r maximizar las utilidades y por ende el
valor de los t•tulos de las acciones y partes sociales relacionadas.

La administraci‚n financiera de las empresas se tiene que contemplar
invariablemente desde el punto de vista estrat€gico, ya que se refiere a planes
de acci‚n que tiene que realizar la empresa para posicionarla adecuadamente
en el mercado, competir con €xito, satisfacer a los clientes y lograr un buen
desempe‡o de los negocios.

Para poder lograr lo anterior, las empresas tienen que establecer una
planeaci‚n estrat€gica financiera de sus operaciones en general, tanto de
aquellas que tienen que ver con el capital de trabajo (administraci‚n financiera
a corto plazo) como de aquellas que tienen que ver con la administraci‚n
eficiente de los bienes de capital (administraci‚n financiera a largo plazo).

La presente investigaci‚n , se referir… †nicamente a la propuesta de una
correcta administraci‚n financiera estrat€gica del capital de trabajo de las
empresas comercializadoras de bienes establecidas en M€xico, es decir, de
todos los activos a corto plazo de la entidad econ‚mica ( efectivo, inversiones,
cuentas por cobrar, inventarios y cuentas por pagar) de tal forma que al
aplicar las estrategias sugeridas en esta investigaci‚n, puedan obtener los
mejores resultados a corto plazo.

OBJETIVO

Dar a conocer los elementos que integran actualmente la administraci‚n
estrat€gica de los negocios, espec•ficamente en lo referente al capital de
trabajo de las empresas y a partir de los mismos, dar a conocer una propuesta
aplicable a toda empresa establecida en M€xico cuya actividad preponderante
sea la comercializaci‚n de bienes.
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Adicionalmente al punto anterior, tambi€n este estudio pretende establecer
claramente cuales son los lineamientos bajo los cuales debe funcionar la
administraci‚n financiera de los negocios a corto plazo, partiendo de una base
totalmente te‚rica hasta llegar a estrategias pr…cticas que den una idea m…s
clara de lo que debe ser la eficiencia de operaci‚n en estos renglones tan
especiales de la administraci‚n financiera moderna.

HIP•TESIS

ƒLas empresas comercializadoras de bienes establecidas en M€xico requieren
de la aplicaci‚n de una serie de estrategias financieras para lograr una eficiente
administraci‚n de su capital de trabajo fundamentadas en una planeaci‚n
estrat€gica que les permita mantenerse  en el mercado y lograr un crecimiento
administrativo y financiero en tiempos de crisis„

JUSTIFICACI•N

La creciente necesidad  de las empresas de adoptar medidas administrativas y
financieras acordes con la realidad econ‚mica internacional y nacional , hace
posible considerar como viable una propuesta que les permita tener la
seguridad de estar reaccionando adecuadamente para poder permanecer en el
mercado y poder lograr los objetivos previamente trazados en la planeaci‚n
estrat€gica financiera de la misma.

A trav€s de €sta propuesta, se consideran todos los elementos que a nivel
internacional funcionan adecuadamente para la correcta administraci‚n de la
empresa tanto a corto como a largo plazo, sin embargo, se tiene el
inconveniente de que la econom•a es diferente en cada uno de los pa•ses y
aunque tienen rasgos similares su comportamiento es en ciertos casos distinto
y por ello se tienen que adaptar al entorno de cada pa•s.

Por lo anterior, €ste trabajo de investigaci‚n pretende ser solamente una
propuesta a seguir para todas aquellas empresas establecidas en M€xico y
quiz…s en alg†n otro pa•s de Latinoam€rica cuya actividad preponderante sea
la comercializaci‚n de bienes tanto a cr€dito como al contado  y tengan el
inter€s de conocer una serie de estrategias aplicables al llamado capital de
trabajo de sus empresas.

Vale la pena se‡alar que todas las propuestas aqu• referenciadas provienen de
diversos estudios financieros internacionales realizados por expertos
financieros, autores de libros de finanzas, consultores internacionales de
negocios que a partir de casos pr…cticos se‡alan cuales ser•an las pol•ticas y
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estrategias a seguir por la empresa, sin embargo, tengo la oportunidad de
incluir una serie adicional de estrategias recogidas a trav€s de mi experiencia
profesional como consultor de negocios en los Estados Mexicanos de Puebla,
Oaxaca y Veracruz y de mi experiencia como Contador P†blico y especialista
en contribuciones fiscales federales.
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CAPƒTULO I PLANEACI•N    ESTRAT‚GICA

1.1 CONCEPTO E IMPORTANCIA

La planeaci‚n puede entenderse como estudiar el pasado para decidir en el
presente que hacer en el futuro; o bien, decidir lo que se har… m…s adelante,
cu…ndo y c‚mo hacerlo as• como qui€n lo realizar… (Steiner,Planeaci‚n
estrat€gica de las organizaciones, 1987; 50).

Ahora bien, con base en esta definici‚n general de planeaci‚n, es posible
afirmar que la planeaci‚n estrat€gica es la respuesta l‚gica a las necesidades
de escudri‡ar un futuro incierto, complejo y cambiante; aunque tal respuesta no
es f…cil, principalmente debido a las m†ltiples variables externas que
interact†an en el medio ambiente de las organizaciones.

Un futuro incierto y cambiante se complica debido a la interrelaci‚n de fuerzas
y tendencias ambientales que proyectan fen‚ menos complejos de gran peso
cualitativo, sin embargo, cuando se analizan de manera adecuada tales
fen‚menos, es posible construir escenarios futuros que se adecuen a una
organizaci‚n y perfilen sus productos, sus clientes y su tecnolog•a; esto es, de
la apropiada interpretaci‚n de las fuerzas y tendencias del medio depender… de
gran medida, la calidad de respuesta al futuro, a partir del momento presente.

As•, se puede definir la planeaci‚n estrat€gica ƒcomo la transici‚n ordenada
entre la posici‚n que un a organizaci‚n tiene ahora y la que desea para el futuro
de las empresas„ (Villegas, finanzas corporativas, 1991, 98).

En cuanto a la importancia de la planeaci‚n estrat€gica, Steiner, 1987; 52 la
explica principalmente por las siguientes razones que la hacen esencial para la
mayor•a:

-La planeaci‚n estrat€gica es indispensable para que los directivos puedan
cumplir con sus responsabilidades de manera m…s eficiente. Exige a la
direcci‚n que formule y conteste preguntas clave para la compa‡•a; a las
cuales debe otorgar su mayor atenci‚n.

-Este tipo de planeaci‚n permite visualizar el futuro y que el papel se jugar…; lo
cual no s‚lo es relativamente econ‚mico; sino que adem…s otorga la
oportunidad de tomar decisiones m…s acertadas con respecto a las medidas
necesarias para aprovechar oportunidades y enfrentar peligros futuros.

-De igual forma, constituye una forma efectiva de considerar a un negocio
como un sistema, evitando la sub-utilizaci‚n de partes del mismo en detrimento
del negocio como un todo.

-La planeaci‚n estrat€gica promueve el desarrollo de metas adecuadas, las
cuales a su vez constituyen factores sumamente poderosos para la motivaci‚n
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de las personas; la cual se complementa con la dotaci‚n de una estructura
para la toma de decisiones en concordancia a las de Alta Direcci‚n.

-La planeaci‚n es necesaria para el mejor desempe‡o de la mayor•a de las
funciones directivas; a la vez que proporciona una base para medir el
desempe‡o de la empresa y sus principales partes integrantes; y se‡ala a la
Alta Direcci‚n los asuntos claves, ayudando a establecer las prioridades
adecuadas para tratar los mismos.

-Los sistemas de planeaci‚n estrat€gica representan canales perfectos de
comunicaci‚n, mediante las cuales el personal en toda la empresa establece
una estrecha comunicaci‚n al tratar con problemas sustanciales tanto para las
empresas como para ellos.

-La planeaci‚n estrat€gica ayuda a capacitar a los directivos, contribuyendo a
desarrollar habilidades directivas y del personal que facilitan la reacci‚n
apropiada frente a sucesos imprevistos y desconocidos. Adem…s, proporciona
una oportunidad para la gente que integra una organizaci‚n para contribuir con
sus talentos en el proceso de toma de decisiones, d…ndole al mismo tiempo un
sentido de participaci‚n y satisfacci‚n considerables.

Los aspectos anteriores reflejan la importancia de la planeaci‚n estrat€gica
dados los beneficios para las empresas.

A fin de comprender a fondo lo que es planeaci‚n estrat€gica, es conveniente
realizar un an…lisis comparativo entre el planteamiento t…ctico y el estrat€gico,
diferenciando entre la estrat€gica y la t…ctica.
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1.2 PLANEACI•N ESTRAT‚GICA Y T„CTICA

En t€rminos empresariales una estrategia puede ser definida como la
movilizaci‚n de to dos los recursos de la empresa en el …mbito global tratando
de alcanzar objetivos a largo plazo. En tanto que t…ctica es un esquema
espec•fico de empleo de recursos dentro de una estrategia general.

Cada estrategia requiere de una proliferaci‚n de accion es o medidas t…cticas.
As•, por ejemplo, la planeaci‚n para cinco a‡os en la empresa requiere de una
estrategia a la cual se ligan los planes t…cticos de cada a‡o comprendido en
este periodo.

De tal manera, la diferencia b…sica entre la estrategia y t…ctica se centra en los
siguientes aspectos:

1) La estrategia se refiere a la organizaci‚n como un todo, ya que pretende
alcanzar objetivos organizacionales; en tanto que la t…ctica se refiere a
cada uno de sus componentes, pues pretende alcanzar objetivos
departamentales. La estrategia est… compuesta de muchas t…cticas
simult…neas e integradas entre s•.

2) La estrategia se refiere a objetivos a largo plazo, en cambio la t…ctica
hace referencia a objetivos de mediano y largo plazo; de manera que
para la implementaci‚n de la estrategia son necesarias diversas t…cticas
que se suceden ordenadamente en el tiempo.

3) La estrategia se define por la Alta Direcci‚n en tanto que la t…ctica es
responsabilidad de la gerencia de cada departamento o unidad de la
empresa.

As•, la planeaci‚n estrat€gica ƒse refiere a la forma por la cual una empresa
pretende aplicar una estrategia determinada a fin de lograr los objetivos
deseados; generalmente se trata de una planeaci‚n global y a largo plazo„
(Chiavenato, 1990; 125).

Entonces, a partir de la planeaci‚n estrat€gica, la empresa puede desarrollar
su planeaci‚n t…ctica. Esto es, la planeaci‚n estrat€gica se desdobla en
diversos planes t…cticos, los cuales requieren ser adecuados y coordinados
para no obstaculizar o ir en contra de la planeaci‚n estrat€gica.

La planeaci‚n t…ctica se refiere principalmente a las siguientes …reas de
actuaci‚n:
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a) Planeaci…n Organizacional :
Con respecto a la estructura de la organizaci‚n m…s adecuada para el
logro de los objetivos globales y estrat€gicos de la empresa, sus
posibles alteraciones as• como previsiones futuras.

b) Planeaci…n del Desarrollo Producto -Mercado :
En esta …rea, los planes t…cticos indican las opciones de la empresa en
lo relativo con la matriz producto-mercado, as• como sus
desdoblamientos posibles en t€rminos de alternativas estrat€gicas,
relativas a sus actividades y a su mercado.

c) Planeaci…n del Desarrollo de Recursos :
En esta …rea se desarrollan planes t…cticos relacionados con los
recursos necesarios para las operaciones de la empresa. Tales recursos
pueden ser f•sicos y materiales, financieros y humanos.

d) Planeaci…n de las Operaciones de la Empresa relacionadas con la
Producci…n y la Comercializaci…n:
Mientras que la planeaci‚n de la producci‚n se refiere a la forma en que
el producto ser… producido; la planeaci‚n de la comercializaci‚n se
refiere a la forma en que el producto ser… comercializado o vendido, e
incluye: precios, cuotas por zonas y por vendedor, pron‚stico de ventas,
programaci‚n de publicidad y promoci‚n, entr e otros aspectos.
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1.3 PROCESO DE PLANEACI•N ESTRAT‚GICA

La planeaci‚n e strat€gica implica un proceso expl•cito para la determinaci‚n
de los objetivos a largo plazo; el an…lisis interno y externo del medio ambiente,
la generaci‚ n de estrategias opcionales con las cuales cumplir los objetivos, la
evaluaci‚n de esas estrategias y un procedimiento sistem…tico para controlar
los resultados.

1.3.1. Formulaci…n de Objetivos

En esta primera fase, la empresa debe escoger los objetivos globales que
pretende alcanzar a largo plazo y se define el orden de importancia y prioridad
de cada uno en una jerarqu•a de objetivos. Antes de fijar los objetivos es
conveniente definir claramente la misi‚n de la compa‡•a.

En algunos casos, este paso no requiere m…s que la revisi‚n de la formulaci‚n
de la misi‚n publicada antes. Pero en muchas organizaciones este paso de la
planeaci‚n nunca ha sido desarrollado en forma precisa.

Definir la misi‚n de una empresa equivale a contestar las preguntas: ˆEn qu€
negocio estamos?, y ˆEn qu€ negocio deber•amos estar?

ƒEsto es muy importante ya que si la finalidad b…sica no es clara para todos los
ejecutivos, todos los intentos de efectuar la planeaci‚n estrat€gica fracasar…n„
(Stanton, 1981; 96).

Una vez que el prop‚sito o misi‚n de la empresa ha sido formulada por escrito
y dada a conocer, es posible que la gerencia seleccione un conjunto de
objetivos que quien a la organizaci‚n en el cumplimiento de su misi‚n. Tales
objetivos pueden servir adem…s como base para laplaneaci‚n gerencial en
niveles m…s bajos y ofrecen los criterios para valorar el desempe‡o de la
compa‡•a.

En cualquier nivel de la planeaci‚n estrat€gica es necesario enunciar los
objetivos claramente por escrito; €stos deben de ser realistas y congruentes
entre s•. Para que sean eficaces deben expresarse en t€rminos espec•ficos y,
en lo posible, ser cuantitativamente mesurables.

Los objetivos ƒrepresentan no s‚lo la finalidad de la planeaci‚n, sino tambi€n el
fin hacia el cual se dirigen todas las actividades de la administraci‚n a largo
plazo„ (Koontz y O‰Donnell, 1988; 115).

Por desgracia, la identificaci‚n de los objetivos resulta un paso dif•cil para las
empresas y a†n m…s para los individuos. Las compa‡•as persiguen una gran
diversidad de objetivos y los planificadores deber…n reconocer expl•citamente
todos los objetivos importantes del sistema.
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Una forma que ayuda a asegurar que el an…lisis de los objetivos se pueda
entender, consiste en utilizar el enfoque del miembro del grupo de inter€s el
cual implica listar todos aquellos grupos que de alguna forma han contribuido a
los recursos de la empresa, y despu€s de dar una descripci‚n de los objetivos
de cada uno de los grupos involucrados.

1.3.2. An†lisis de Fortalezas

Esta etapa se refiere a un an…lisis organizacional; esto es, un an…lisis de las
condiciones internas que permita una evaluaci‚n de los principales puntos
fuertes y puntos d€biles que la empresa tiene.

Los puntos fuertes constituyen las fuerzas propulsoras de la empresa que
facilitan el alcance de los objetivos organizacionales, en tanto que dificultan o
impiden el alcance de tales objetivos.

Este estudio implica un an…lisis de los recursos (financieros, materiales,
humanos y otros), con que cuenta la empresa para sus operaciones actuales o
futuras; un an…lisis de la estructura organizacional de la empresa, sus aspectos
positivos y negativos, la divisi‚n del trabajo entre los departamentos; por †ltimo,
implica la evaluaci‚n del desempe‡o de la empresa en t€rminos de resultados,
de lucratividad, producci‚n, productividad, innovaci‚n, crecimiento, desarrollo
de los negocios, entre otros.

Este an…lisis interno ƒtrae consigo un inventario de los recursos de la
organizaci‚n, tiene en ese momento y que planea llegar a tener, de esta forma
la planeaci‚n estrat€gica se realizar… con base, no s‚lo en lo que se desea,
sino tambi€n en lo que es factible„ (Kenneth, 1984; 26).

1.3.3. An†lisis Externo del Medio Ambiente

Otro aspecto esencial en la planeaci‚n estrat€gica es un an…lisis de ambiente
externo; esto es, de las condiciones externas que rodean la empresa y que le
imponen desaf•os y oportunidades. Este an…lisis complemente el an…lisis
interno que es el conjunto que se conoce com†nmente como an…lisis
OPEDEPO, lo cual es un acr‚ni mo para oportunidades, peligros, debilidades y
potenciales fundamentales en la planeaci‚n.

Un prop‚sito principal de la planeaci‚n estrat€gica consiste en descubrir las
oportunidades y los peligros futuros para la elaboraci‚n de planes, ya sea para
aprovecharlo o evitarlos, respectivamente.

As• mismo, este an…lisis ƒes un paso fundamental en el proceso de planeaci‚n;
ya que el examinar correctamente oportunidades y peligros futuros de la



14

empresa y relacionarlos en un estudio imparcial con las potencialidades y
debilidades de la misma representa una gran ventaja„ (Steiner 1987; 26).

As•, el an…lisis externo generalmente abarca los siguientes aspectos:

-Mercados cubiertos por la empresa, sus caracter•sticas actuales y tendencias
futuras, as• como sus oportunidades y perspectivas.

-Competencia, es decir, empresas que act†an en el mismo mercado
disput…ndose los mismos clientes o consumidores, o los mismos recursos.

-Factores externos tales como la coyuntura econ‚mica, tendencias pol•ticas,
sociales, culturales, legales, etc€tera, que afectan a toda la sociedad y a todas
las empresas que se encuentran en ella.

1.3.4. Formulaci…n de las Alternativas Estrat‡gicas

En esta fase de la planeaci‚n estrat€gica, la organizaci‚n ya debe de haber
decidido a d‚nde quiere dirigirse; de manera que el siguiente paso consiste en
dise‡ar los medios de llegar all•. Tales medios son las estrategias
organizacionales, los planes generales y b…sicos de acci‚n a trav€s de los
cuales una organizaci‚n trata de conseguir sus objetivos y cumplir su misi‚n.

De tal forma que en la cuarta fase de planeaci‚n estrat€gica ƒse busca formular
las diferentes alternativas posibles de estrategias o de medios que la empresa
puede adoptar para alcanzar mejor los objetivos organizacionales pretendidos,
teniendo en cuenta las condiciones tanto internas como externas existentes„
(Chiavenato, 1990, 279).

Hamermesh, (1990; 55-61) distingue tres niveles diferentes de estrategia que
en conjunto constituyen la estrategia global de una empresa: estrategia de
negocios, estrategia corporativa y estrategia institucional.

1) Estrategia de negocios.
La estrategia de negocios puede definirse como ƒla forma en que una
compa‡•a competir… en un negocio determinado y se posicionar… frente a la
competencia; refiri€ndose a una unidad de negocios en particular„
(Hamermesh, 1990; 55).

Es importante destacar que la estrategia de negocios se refiere a una
descripci‚n espec•fica de c‚mo debe competir una unidad de negocios en su
mercado o mercados. De manera que esta estrategia presenta en su parte
central los objetivos del negocio y los conceptos relacionados con la forma en
que competir… en el mercado.

2) Estrategia corporativa
Este nivel de estrategia se define como la determinaci‚n de los negocios en los
que competir… una compa‡•a y la asignaci‚n de recursos entre los mismos.
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Aqu• se incluyen decisiones tales como la venta de empresas, adquisiciones de
compa‡•as, proyectos de desarrollo de nuevos productos y la asignaci‚n de
recursos a cada uno de los negocios.

3) Estrategia institucional
La estrategia en este nivel se refiere al car…cter b…sico y visi‚n de la compa‡•a.
ƒEsta estrategia determina la clase de organizaci‚n econ‚mica y humana que
es o pretende ser y la naturaleza de la contribuci‚n econ‚mica y no econ‚mica
que pretende brindar a sus accionistas, empleados, clientes y comunidades„
(Hamermesh, 1990; 58).

Es conveniente destacar que estrategia institucional no es lo mismo que cultura
corporativa en el sentido de que toda organizaci‚n cuenta con normas y reglas
aceptadas de comportamiento; todas las compa‡•as tiene una cultura; pero no
todas cuentan con una estrategia institucional ya que este concepto incluye no
solamente principios b…sicos, sino tambi€n una visi‚n acerca de hacia donde
se dirige la compa‡•a y la manera en la cual operar….
El concepto de la existencia de tres niveles de estrategias puede ayudar no
s‚lo en la evaluaci‚n del impacto de la planeaci‚n; sino tambi€n a entender los
procesos de formulaci‚n e implantaci‚n de la estrategia.
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1.4 DECISIONES EN LA PLANEACI•N ESTRAT‚GICA

Un aspecto que merece especial atenci‚n en la planeaci‚n estrat€gica es la
toma de decisiones; ya que su contenido b…sico se centra en las decisiones
sobre el futuro de la empresa.

As•, entre las principales decisiones incluidas en la planeaci‚n estrat€gica, se
encuentran las siguientes: (Hamermesh, 1990; 55)

-Objetivos globales que la empresa pretende alcanzar a corto y largo plazo y
su desdoblamiento en objetivos departamentales o unidades.

-Las actividades de la empresa, esto es, los productos o servicios que la
empresa pretende producir.

-El mercado visualizado por la empresa; es decir, los consumidores o clientes
que la empresa pretende cubrir con sus productos.

-Las utilidades esperadas para cada una de sus actividades.

-Alternativas estrat€gicas en cuanto a sus actividades.

-Alternativas estrat€gicas en cuanto al mercado.

-Integraci‚n vertical en direcci‚n a los proveedores de recursos o integraci‚n
horizontal en direcci‚n a los consumidores o cli entes.

-Nuevas inversiones en recursos, materiales, financieros, humanos, tecnolog•a,
etc., para innovaci‚n o para crecimiento.

En estas, como en otras decisiones estrat€gicas se observan innumerables
factores que desempe‡an una funci‚n preponderante en su formaci‚n; pero
cabe destacar cuatro elementos de mayor importancia, a saber:
consideraciones administrativas, limitaciones financieras, as• como la agenda y
enfoque administrativo de la direcci‚n (Hamermesh, 1990; 73).

1) Consideraciones Administrativas.

La planeaci‚n estrat€gica trata de proveer una evaluaci‚n objetiva de las
fuerzas y debilidades competitivas de una compa‡•a en los que participa; como
se se‡al‚ con anterioridad, las t€cnicas de planeaci‚n estrat€gica son un
recurso de gran ayuda para realizar estas evaluaciones y tambi€n son una de
las fuerzas que dan forma a las decisiones estrat€gicas.

Sin embargo, tales decisiones ƒtambi€n son determinadas por consideraciones
de tipo administrativo, las cuales se reflejan en las estructuras
organizacionales, en los sistemas y procesos, as• como tambi€n en los
gerentes que no †nicamente hacen las elecciones estrat€gicas sino tambi€n
deben traducir las decisiones en realidades„ (Hamermesh, 1990; 76).
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En una gran compa‡•a diversificada generalmente existen tres conjuntos de
consideraciones administrativas que dan forma a la estrategia. El primero de
estos es la opini‚n del grupo dominante de la compa‡•a; esto es, el n†mero
limitado de personas que determinan las pol•ticas b…sicas y que adem…s del
director ejecutivo incluye a otros ejecutivos de primer nivel como miembros del
Consejo, Vicepresidentes Ejecutivos y algunos Gerentes Divisionales
experimentados.

El segundo conjunto de consideraciones administrativas que afecta la toma de
decisiones estrat€gicas es la opini‚n y el compromiso de la Alta gerencia de las
divisiones afectadas.

El tercer elemento administrativo involucrado en la formaci‚n de procesos
estrat€gicos es la habilidad y la capacidad de una organizaci‚n para
instrumentar una estrategia considerada brillante, si no puede ser
instrumentada, disminuye la moral y no es conveniente que se desarrolle.

Es importante destacar que a†n cuando las consideraciones administrativas
son una de las principales fuerzas que dan forma a las decisiones estrat€gicas,
no son las †nicas que influyen en ello.

2) Limitaciones financieras

La toma de decisiones por parte de la Alta Gerencia tambi€n se ve afectada por
las limitaciones financieras.

Se puede considerar que todas las firmas enfrentan limitaciones financieras ya
que ninguna cuenta con un suministro inagotable de capital disponible; aunque
si var•a el grado hasta el cual dependen de los mercados del capital externo.

Cuando una compa‡•a depende en alto grado de las fuentes externas de
capital, son mayores las limitaciones financieras que confronta; su objetivo
primordial es restablecer una posici‚n de autosuficiencia en el aspecto
financiero, lo cual puede tener un profundo efecto en la toma de decisiones
estrat€gicas.

Durante los periodos en los que existe una mayor incertidumbre o presi‚n de
tipo financiero, los gerentes se preocupan principalmente por la tasa de
rendimiento de la inversi‚n dada la gran importancia que asignan a esta cifra
los inversionistas profesionales; dejando de lado, en consecuencia, los otros
aspectos de la compa‡•a en decisiones estrat€gicas, tales como crecimiento y
desarrollo.



18

3) La Agenda del Director Ejecutivo

Otra de las fuerzas que generalmente juega un papel preponderante en la
formaci‚n de las de cisiones estrat€gicas es el director ejecutivo; quien con
frecuencia se encuentra en el centro de la toma de decisiones y tiene ideas
claras en relaci‚n a las estrategias de negocios, corporativas e institucionales
que desean alcanzar.
Sin embargo, en algunos casos, el poder del director ejecutivo es limitado y la
diversificaci‚n de las grandes empresas hace muy dif•cil para €ste entender
todos los negocios y mercados en el que compite.

No obstante, se reconoce que la mayor•a de los altos ejecutivos seleccionan
ciertas cuestiones sobre las cuales concentran su atenci‚n y en las cuales
participan decidida y totalmente en el resultado de las decisiones estrat€gicas.
Esto constituye la agenda ejecutiva.

Enfoque General
Adem…s de seleccionar una agenda, un director ejecutivo debe determinar la
forma en la cual tratar… de hacer sentir su presencia en los procesos de
formulaci‚n e instrumentaci‚n de la estrategia.

Existe un n†mero limitado de formas o enfoques en las que los directores
ejecutivos abordan dicha labor pero se pueden identificar ciertas dimensiones
que distinguen a los diferentes enfoques (Cook, 1970; 53)Š

Una de estas dimensiones es si el director ejecutivo decide administrar el
resultado de una decisi‚n estrat€gica o administrar el proceso medi ante el cual
se toma dicha decisi‚n. En el primer caso, conoce el resultado deseado y
trabaja directamente para asegurar que el resultado sea adoptado y alcanzado.
En el segundo caso se preocupa menos por los resultados, y en cambio trata
que se realice un estudio completo de todas las opciones y de que se consulte
a todas las partes afectadas.

Otra diferencia en la forma en que los directores ejecutivos afectan la toma de
decisiones es hasta donde prestan atenci‚n a las limitaciones administrativas
que confrontan en la planeaci‚n estrat€gica.

Es as• como estas fuerzas tiene repetidamente, un papel importante en la
formaci‚n de decisiones estrat€gicas que constituyen el punto central de la
planeaci‚n a largo plazo.

A lo largo de este cap•tulo hemos visto la importancia de la planeaci‚n
estrat€gica que permite visualizar el futuro y el papel que jugar…la empresa, lo
cual no s‚lo es relativamente econ‚mico, sino que adem…s se‡alar… la
oportunidad de tomar decisiones m…s acertadas con respecto a las medidas
necesarias para aprovechar oportunidades y enfrentar peligros futuros.
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CAPITULO  II     ADMINISTRACIÓN FINANCIERA ESTRATÉGICA

2.1 Conceptos b†sicos.

De igual forma como se defini‚ la planeaci‚n estrat€gica en el cap•tulo primero
de esta investigaci‚n, considero necesario establecer claramente la
importancia que tiene hoy en d•a la administraci‚n para las entidades
econ‚micas, por ello, tomar€ algunos conceptos b…sicos de la administraci‚n
en general, y despu€s, incorporar€ a €stos conceptos los puntos relacionados
con las finanzas y despu€s todo el aspecto estrat€gico requerido para este
estudio.

La palabra administraci‚n viene del lat•n ad (hacia, direcci‚n, tendencia) y
minister (subordinaci‚n u obediencia), y significa aquel que realiza un a funci‚n
bajo el mando de otro, es decir, aquel que presta un servicio a otro [1 Del libro:
‹Introducci‚n a la Teor•a General de la Administraci‚nŒ, S€ptima Edici‚n, de
Chiavenato Idalberto, McGraw-Hill Interamericana, 2004, P…g. 10].

Sin embargo, en la actualidad, la palabra administraci‚n tiene un
significado distinto y mucho m…s complejo porque incluye (dependiendo de la
definici‚n) t€rminos como "proceso", "recursos", "logro de objetivos",
"eficiencia", "eficacia", entre otros, que han cambiado radicalmente su
significado original. Adem…s, entender €ste t€rmino se ha vuelto m…s dificultoso
por las diversas definiciones existentes hoy en d•a, las cuales, var•an seg†n la
escuela administrativa y el autor.

Teniendo todo esto en cuenta, considero que una definici‚n general de
administraci‚n debe estar basada en las propuestas de algunos prestigiosos
autores, con la finalidad de brindar una idea general del significado del t€rmino
administraci‚n en nuestros d•as, as• tenemos:

Definiciones de Administraci‚n :

· Seg†n Idalberto Chiavenato, la administraci‚n es "el proceso de planear,
organizar, dirigir y controlar el uso de los recursos para lograr los
objetivos organizacionales" [Introducci‚n a la Teor •a General de la
Administraci‚n , S€ptima Edici‚n, McGraw -Hill Interamericana, 2004,
P…g. 10].

· Para Robbins y Coulter, la administraci‚n es la "coordinaci‚n de las
actividades de trabajo de modo que se realicen de manera eficiente y
eficaz con otras personas y a trav€s de ellas" [‹Admini straci‚nŒ,
Octava Edici‚n, Pearson Educaci‚n, 2005, P…gs. 7 y 9 ].

· Hitt, Black y Porter, definen la administraci‚n como "el proceso de
estructurar y utilizar conjuntos de recursos orientados hacia el logro de
metas, para llevar a cabo las tareas en un entorno organizacional" [
Administraci‚n, Novena Edici‚n, Pearson Educaci‚n, 2006, P…g. 8 ].
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· Seg†n D•ez de Castro, Garc•a del Junco, Mart•n Jimenez y Peri…‡ez
Crist‚bal, la administraci‚n es "el conjunto de las funciones o procesos
b…sicos (planificar, organizar, dirigir, coordinar y controlar) que,
realizados convenientemente, repercuten de forma positiva en la eficacia
y eficiencia de la actividad realizada en la organizaci‚n"
‹Administraci‚n y Direcci‚nŒ, McGraw -Hill Interamericana, 2001, P…g.
4].

· Para Koontz y Weihrich, la administraci‚n es "el proceso de dise‡ar y
mantener un entorno en el que, trabajando en grupos, los individuos
cumplan eficientemente objetivos espec•ficos" [‹Administraci‚n Un
Perspectiva GlobalŒ, 12a. Edici‚n,  McGraw-Hill Interamericana, 2004,
P…gs. 6 y 14.].

· Reinaldo O. Da Silva, define la administraci‚n como "un conjunto de
actividades dirigido a aprovechar los recursos de manera eficiente y
eficaz con el prop‚sito de alcanzar uno o varios objetivos o metas de la
organizaci‚n " [‹T eor•as de la Administraci‚nŒ,  International Thomson
Editores, S.A. de C.V., 2002, P…g. 6].

De acuerdo con lo establecido en los conceptos anteriores, se puede resumir
que ƒLa administraci‚n es el proceso de planificar, organizar, dirigir y controlar
el uso de los recursos y las actividades de trabajo con el prop‚sito de lograr los
objetivos o metas de la organizaci‚n de manera eficiente y eficaz.

Esta definici‚n se subdivide en cinco partes fundamentales que se explican a
continuaci‚n:

1. Proceso de planear, organizar, dirigir y controlar: Es decir, realizar un
conjunto de actividades o funciones de forma secuencial, que incluye:

o Planificaci‚n : Consiste b…sicamente en elegir y fijar las misiones y
objetivos de la organizaci‚n. Despu€s, determinar las pol•tic as,
proyectos, programas, procedimientos, m€todos, presupuestos,
normas y estrategias necesarias para alcanzarlos, incluyendo
adem…s la toma de decisiones al tener que escoger entre
diversos cursos de acci‚n futuros. En pocas palabras, es decidir
con anticipaci‚n lo que se quiere lograr en el futuro y el c‚mo se
lo va a lograr.

o Organizaci‚n : Consiste en determinar qu€ tareas hay que hacer,
qui€n las hace, c‚mo se agrupan, qui€n rinde cuentas a qui€n y
d‚nde se toman las decisiones . .

o Direcci‚n : Es el hecho de influir en los individuos para que
contribuyan a favor del cumplimiento de las metas
organizacionales y grupales; por lo tanto, tiene que ver
fundamentalmente con el aspecto interpersonal de la
administraci‚n.

o Control: Consiste en medir y corregir el desempe‡o individual y
organizacional para garantizar que los hechos se apeguen a los
planes. Implica la medici‚n del desempe‡o con base en metas y
















































































































































































