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INTRODUCCION

En este ensayo se detalla una descripcion sobre la direccion estratégica y tiene como finalidad
precisar las oportunidades de mercado de acuerdo con el tipo de producto, las caracteristicas de
los consumidores, las tendencias del entorno, y los objetivos de la organizacion. El referente
tedrico que se utilizara abordara conceptos centrales de la direccién estratégica y Para ello es
necesario referenciar maltiples estudios, modelos tedricos y andlisis con  herramientas tales
como Bcg, Balance Score Card, Foda, Pest, entre otros, que seran de fundamental importancia
para la comprension de esta construccion. Sobre el ensayo y para su presentacion en él se
resaltan cuarto partes: una introduccion, una descripcién del problema, un contenido, una

conclusién, ademas las referencias.

Con la certeza de que todo trabajo de investigacion “[...] exige una delimitacion
del objeto de estudio, lo cual necesariamente desplaza o incluso elimina la
consideracion de otros temas que podrian ser relevantes para la investigacion
misma” (Castro-GOomez citado en Clavijo 2014:16), esta construccion al méximo
trata de ser congruente y respetuosa y claro, no me eximo de las responsabilidades
por omisiones o errores que también pueden darse en este proceso.

DEFINICION DEL PROBLEMA

A nivel del mundo empresarial la Direccién Estratégica ha sido la forma mas aceptada hacia la
direccion correcta en el siglo XXI. Numerosos han sido los estudios y presentaciones realizadas
en esquemas, diagramas, las inventivas hacia el encuentro del problema y la solucion del mismo
para el mejoramiento continuo hacia la calidad y la conquista del mercado, publicadas en libros
y articulos, recogiendo una especial atencion por la adquisicion, perfeccionamiento, tedrico y en
la realizacion préactica, los escritos sobre esta tematica se ha centrado, en demostrar las
derivaciones mas relevantes logradas por las llamadas empresas de “clase mundial” con la
aplicacion empirica y estudios de los resultados de diversas técnicas de direccion, transportando
dicha préactica a la literatura como descubrimientos tedricos. En virtud de esto hoy es comun
escuchar términos como estrategia, direccion, planificacion, control, indicadores, ejecucion,

asociados a las distintas areas comerciales, econémicas del mercado.



Siempre se ha escuchado que la clave para tener buenas respuestas se bebe de realizar buenas
preguntas. Los estrategas deben de evaluar varias opciones, disefiar, elegir y hallar soluciones a
los retos que se enfrentan dia a dia, por eso es necesario aprender a plantear la pregunta correcta.
Los estudios de la direccion estratégica plantean retos, el proceso de analizar, tomar decisiones y
efectuar acciones estratégicas donde se originan grandes preguntas tales como: ¢Por qué muchas
empresas naufragan y otras tienen éxito?, ;Por qué algunas organizaciones han obtenido mejores
resultados que otras empresas?, ¢Qué informacion es necesaria en el proceso de creacion de la
planificacion estratégica?, ¢(Qué habilidades y destrezas son necesarias para establecer una
estrategia efectiva?.

JUSTIFICACION

Se justifica entonces este aporte porque es importante resaltar que no hay ninguna férmula
exacta que garantice el éxito de la estrategia pues esta debe estar relacionada intimamente con
los objetivos de la empresa, su mercado, producto y clientes; claramente la Direccion Estratégica
es un proceso constante de toma de decisiones que requiere planificacion: el como hacerlo, que

debe hacerse, cuando hacerlo y quien lo va a realizar.

DESARROLLO

Para comenzar, serd la Direccién Estratégica a primera categoria de analisis que se
revisara. Para hacer referencia del concepto de “estrategia” y su evolucion hay que remitirnos a
2.500 afios A.C. en dicha época el libro “El arte de la guerra” de Sun Tzu estd llamado a ser el
mejor libro de estrategia de todos los tiempos, es uno de los mas importantes textos clasicos
chinos que relata las influencias geograficas y politicas de guerra; con frases de reconocidas
como “el arte de la guerra es ganarle al enemigo sin luchar”. También comenta acerca de las
operaciones de guerra, de la organizacion de los ejércitos y el buen uso de las armas que
transcendio asi el uso de estrategias; esto ha inspirado a muchas mas figuras historicas como
Napoleon, Maquiavelo y Mao Tse Tung entre otros. En concordancia el término de estrategia
viene de origen griego “strategos” que significa “un general” a su vez esta palabra se forma por

la conjugacidn de otras “stratos” significando ejército y “agein” que significa conducir o guiar.



Ahora bien en la revolucion francesa se logra aludir a unos de los artistas modernos de la
estrategia como Carl VVon Clausewitz quien sumergido en el periodo revolucionario burgués en
el siglo XIX escribe la obra denominada “De la guerra”, aqui expreso su discernimiento sobre la
guerra y sus tacticas, estos asuntos planteados denotan una union del término, al aspecto militar
vinculado vigorosamente a los conceptos de rivalidad y competencia. En el afio de 1944 surgio
un estudio pionero clasico llamado “Teoria de Juegos y comportamiento econéomico” de John
Von Neumann y Oskar Morgenstern y “La teoria de la direccion” junto al libro de Igor Ansoff
(1965) considerado el pionero de la introduccion a la cultura del pensamiento estratégico en el

mundo empresarial y académico.

Pero para dar mas claridad al concepto de estrategia se citara un marco referencial de apoyo
para la comprension del concepto, por ejemplo: Michael Porter define “Que la estrategia es la
creacion de una posicion singular y valiosa que requiere un conjunto diferente de actividades”,
Para el autor las empresas deben ser flexibles ante cambios de la competencia y el mercado para
adaptarse &gilmente al mercado por ende el posicionamiento ha dejado de ser el foco de la
estrategia ya que la ventaja competitiva es pasajera es ahi donde se diferencia entre estrategia y
la eficacia operativa donde resalta que la eficacia operativa no es suficiente pero si necesaria. A
este proposito, una empresa puede alcanzar una posicion singular sin embargo no es suficiente
para garantizar una ventaja sostenible ya que seguramente sera imitada rapidamente por los
competidores, ya que si no existiese la competencia habra una posicion Unica y no habria la

necesidad de crear estrategia donde la trayectoria seria descubrirla y conquistarla.

Como quiera que sea Kenneth J. Hatten define primero Direccion estratégica como el proceso
a traves del cual una organizacion formula objetos y esté dirigida a la obtencion de los mismos y
estrategia como el medio o la via para la obtencion de los objetivos de una organizacion. [...] “al
respecto conviene decir entonces qué estrategia es el arte de entremezclar el analisis interno y la
sabiduria utilizada por los diferentes dirigentes para crear valores de los recursos y habilidades
que ellos controlan” (Hatten, 1987). Para disefiar una estrategia exitosa hay dos claves: hacer lo
que hagan bien, y escoger a los competidores que pueden derrotar. Analisis y accion estan

integrados en la direccion estratégica



Aqui he de referirme también a Igor Ansoff (1997), quien preciso [...] “Que una estrategia
consiste en una series de normas para la toma de decisiones que guian el comportamiento de la
organizacion (p.46)”. A mi modo de ver Ansoff, Insiste que su formulacion no es
inmediatamente y que por esto puede ser un concepto de algo dificil comprension que puede
llegar a confundirse con los objetivos de la empresa si no se posee una claridad en la ideay
utilizacion; esto quiere decir que existe la probabilidad de que una estrategia y cierto objetivo
sean de repuesto en diferentes etapas y en distintos escalones de la organizacion como algunos
aspectos del rendimiento (participacién de mercado). Por ultimo Fred R. David (1997), expresa
que “La estrategia representa el medio para alcanzar los objetivos a largo plazo” (p.10). Bien
pareciera por lo anterior en los analisis de David, que los resultados especificos que intenta
alcanzar una empresa a largo plazo hablando a més de un afio se obtendran como resultado de

haber ejecutado la estrategia.

Una segunda categoria de andlisis es la Direccion Estratégica entendida segun Charles Hill y
Jones Gareth. (1996) como [...] “un enfoque sistematico hacia una responsabilidad mayor y cada
vez mas importante de la gerencia general que implica relacionar a la empresa con su entorno
estableciendo su posicion, de tal manera que garantice su éxito continuo y la proteja de
sorpresas”. Esto se resume como un proceso solido de toma de decisiones estratégicas que no
solo hace referencia a decisiones en las cuestiones mas relevantes con que se enfrenta la
empresa, sino lo ideal es que la estrategia se ponga en marcha este proceso; y son tres los
elementos primordiales que forman su propio marco conceptual y son el analisis estratégico que
intenta saber la posicion estratégica de la organizacion. La formulacion estratégica, que denota la
formacion del curso de planes de accidn posibles su evaluacion y eleccion de la misma. Y la
implantacion estratégica que es la planificacion de todos aquellos trabajos relacionados con la
forma de efectuar la accion estratégica y la direccion de los cambios necesarios. La sinergia de
estas permitird lograr crear una ventaja competitiva estable y sostenible en el transcurso del

tiempo.

Como breve conclusién de este aparte que la Direccidn Estratégica es el proceso para alcanzar

unos determinados objetivos, considerando elementos ajenos a la organizacion, asi mismo



valorando la cantidad y calidad de los recursos o instrumentos disponibles es decir es la situacion
propia de la empresa.

Claro, esto no le explica todo y con sano criterio conviene en este segundo aparte evocar las
tres etapas de la Direccion Estratégica a saber, el analisis estratégico, la formulacién estratégica y
la implantacion estratégica. La primera etapa es el analisis estratégico; donde se establece la
creacion de la visién, la mision y donde se determina las debilidades, oportunidades, fortalezas y
amenazas internas de la empresa. Una de las herramientas adecuadas para realizar este analisis
permitiendo el primer paso es el Balance Scorecard, creado por Robert Kaplan y David Norton.
Es un modelo de gestion que permite a las empresas alinear las estrategias hacia su vision y
traducirlas en objetivos que dirijan las iniciativas y actividades del personal, enfocandolo a la
creacion del valor, asi mismo permite dar a conocer la estrategia a todo el personal de la empresa
ensefiandoles las prioridades y relaciones de causa a efecto entre todas la estrategias que
emprendan la organizacion. Esta herramienta une a todas las areas de la empresa desde la

perspectiva financiera, cliente, interna y de aprendizaje y conocimiento.

Figura 1: Balance Scorecard

Financiero
Para tener éxito
financiero, cémo
deberiamos aparecer ante
nuestros inversionistas?

. Procesos Internos del
Cliente

Para alcanzar nuestro objetivo, Vision ",r NEQ'D'-"J
cémo deberiamos ser vistos Estrategia Para satisfacer a los clientes,
por los clientes? en qué procesos debemos
sobrasalir?

Aprendizaje y
Crecimiento

Para alcanzar nuestro objetivo,
cémo mantener la habilidad
de cambiar y progresar?

Fuente: https://es.wikipedia.org/wiki/Cuadro_de_mando_integral


https://es.wikipedia.org/wiki/Cuadro_de_mando_integral

A su vez del Andlisis Estratégico hacen parte, el entorno, los recursos y las capacidades. El
Entorno permite evaluar las variables generales en el comportamiento del mercado donde es
indispensable analizar las tendencias del sector y con la herramienta FODA se permite analizar y
tomar conocimiento de aspectos internos de la empresa como sus debilidades y fortaleza, y asi
mismo aspectos externos de la organizacion oportunidades y amenazas aspectos que se combina
en una matriz que permite ver a los organizadores u empresarios ver donde implantar
estrategias de negocios ya sea con oportunidades Yy fortalezas o disminuyendo las debilidades
protegiéndose de las amenazas.

Figura 2: Matriz FODA

Fuente: https://www.google.com.co/search?g=matriz+dofa&espv=2&biw=1366&bih

Es de anotar que las oportunidades y las amenazas son factores externos y quizas los mas

importantes para analizar en un sector, algunos ejemplos para estos analisis son:

- Tendencia de la industria

- Tendencia de la moda

- Informacion sobre la competencia que sitta en el sector

- Informacion sobre los clientes de la industria

- Andlisis del ciclo de vida del sector

- Cambios en las preferencias del consumidor

- Informacion sobre los productos y servicios que se comercializaran

- Anadlisis y evaluacion de nuevos productos y /o servicios


https://www.google.com.co/search?q=matriz+dofa&espv=2&biw=1366&bih=667&tbm=isch&tbo=u&source=univ&sa=X&sqi=2&ved=0ahUKEwjcudCTqLTJAhWCYyYKHTfoBsIQsAQIGg#imgrc=hsxlXoI4IqZCDM%3A

- Tendencias de consumo
- Andlisis sobre la fijacion de precio
- Pauta de publicidad y promocion de los productos o servicios

- Visualizar segmento de mercado disponible.

Esta herramienta Foda propia del analisis estratégico no permite ni determina cual estrategia
es excelente, si no que compara y permite visualizar cuales son las situaciones actuales que hay
en el entorno al cual la empresa debera enfrentarse. Por ejemplo si se requiere evaluar los
aspectos economicos, tecnologicos, politicos, legales, culturales y sociales, las grandes
tendencias locales e internacionales, los recursos humanos y materiales disponibles, capital de

trabajo y acceso al crédito.

El otro aspecto del Analisis Estratégico son los Recursos y las Capacidades de las empresas,
pero para pensar en ellos sumado a la toma de decisiones. Roberth Grant (2006) plantea dos
aspectos relevantes a tener en cuenta 1). La identificacion de los recursos y capacidades claves,
es decir que es necesario realizar una lista de cuales son los recursos con que cuenta la empresa
ya sean financieros, tecnoldgicos o humanos y cuales son las capacidades o propoésito de la
creacion y de una ventaja competitiva y 2). La seleccion de la estrategia que mejor aproveche los
recursos y capacidades de la empresa en relacion a las oportunidades que se presentan en el

entorno el cual da el camino al segundo paso del proceso estratégico la formulacion estratégica.

La segunda etapa de la Direccion Estratégica es la Formulacion Estratégica que hace relacion
a esa parte de la empresa que toma decisiones sobre los negocios a los que ingresaran, los que
deben de dejar, a la diversificacion en las operaciones convenientes, la incursion en mercados
internacionales y potenciales mercados para expandir el producto o servicio a ofrecer,
paralelamente también hay aspectos como la Generacion de alternativas, la Evaluacion de

alternativa y la Seleccion de alternativas que hacen parte de esta etapa.

En cuanto a la Generacion de Alternativas y teniendo en cuenta que los recursos de la
organizacion son limitados, los estrategas deben definir cuéles son aquellas estrategias que

podran suministrar mayores beneficios, las decisiones que se tomen claramente comprometen a



la empresa con productos e innovaciones, mercados al cual desea llegar, los recursos disponibles
y las tecnologias adecuadas a usar; por tanto la generacién de alternativas debe de enfocarse en
dos aspectos; uno el resultado del andlisis interno y externo que se ve plasmado en la matriz
Dofa y otro las opciones que se considere deben dirigirse dentro de la direccién y orientacion

determinadas por la mision y vison de la empresa.

Un segundo paso una vez establecidas las multiples opciones estratégicas es poder evaluar las
alternativas, para lo cual se deben optar por las mejores opciones, las que tengan mejor
rentabilidad y estabilidad competitiva; aqui se debera considerar en qué medida las estrategias
son coherentes con los resultados obtenidos en la parte externa e interna de la empresa, donde se
trate de establecer la mejor alternativa para que se aprovechen las oportunidades, evitando las
amenazas del entorno y claro aprovechando al méximo la fortalezas de la organizacion asi

mismo minimizando sus debilidades internas.

Un ultimo paso una vez realizada la evaluacion de las alternativas es tomar la decisién de la
opcion estratégica conveniente para llevarla a la practica, la estrategia seleccionada puede
direccionarse a distintos niveles de la empresa como estrategias a nivel corporativo, de negocios
y a nivel funcional. Pero hay que tener en cuenta que cuanto a las estrategias a nivel de negocio,
la primordial herramienta en la planificacidn de estrategias es el analisis de la cartera del negocio
aqui la comparia pondra los mayores recursos en los negocios mas rentables y se retirara de

negocios decadentes.

Otra estrategia es el Analisis del mercado, donde el cliente es el principal actor; por ejemplo,
si se desea crear un negocio y que este tenga éxito es fundamental imaginar de manera correcta
el mercado, es necesario investigar lo que piensa el consumidor acerca de los productos y de los
de competidores, escuchar sugerencias y de esta manera satisfacer los deseos de nuestros
consumidores, los aspectos que influyen en el comportamiento del consumidor se dividen en 2
categorias: una las influencias externas, cobmo la cultura, los valores, aspectos demograficos entre
otros u otra las influencias internas, como la memoria, la motivacion, la personalidad etc; pero

es relevante tener en cuenta que el éxito de una empresa depende principalmente del cliente, es el
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protagonistas y el factor mas importante, si la empresa no satisface la necesidad del cliente su

existencia sera corta, él es el impulsor de todas las actividades de ella.

Hay otros aspectos en la Planeacidn Estratégica conexos que no se pueden dejar a un lado del
éxito empresarial como son la Segmentacion y Posicionamiento de Mercados. Las empresas que
venden a los consumidores adoptan formas béasicas de estrategias para atender a un mercado
como lo son el Marketing masivo, el Marketing de producto diferenciado y el Marketing hacia
mercados meta, este Gltimo es la forma mas apropiada de satisfacer las necesidades del cliente y
lo componen de tres pasos principales: 1) la segmentacion del mercado, 2) la seleccion del

mercado meta y 3) el posicionamiento en el mercado.

En la Segmentacion de un mercado no existe una sola forma de segmentar un mercado, se
deben probar diferentes variables de segmentacion, independiente o combinadas, como la
segmentacion geografica que divide al mercado en unidades, como nacion, regiones, provincias,
ciudades, barrios, etc. En la segmentacion demogréafica se divide el mercado tomando como base
variables demograficas de edad, sexo, raza, ingresos, nacionalidad, ocupacién. También la
segmentacion pictogréafica que se refiere a los diversos modos de actitudes que un individuo o un
grupo asumen frente al consumo que tiene que ver con aspectos como la clase social, estilo de

vida o la personalidad.

Otro de los aspectos adicionales es el Posicionamiento en el Mercado, que significa el lugar
que ocupa un producto en la mente de los consumidores. En relacion con los de la competencia,
se puede distinguir tipos de acciones para posicionar un producto como: los atributos especificos
del producto y de comparaciones con otros productos, también por beneficios que presentan, las

necesidades que satisfacen y el usuario que los requiere.

Otro gran elemento es el Marketing Operativo donde los elementos que conforman el
marketing influyen una oferta de mercado definida por las variables tales como: el producto, el

precio, la distribucion y la promocion o comunicacion.
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En cuanto al Producto, el primer aspecto a considerar es el ajuste del producto a las
necesidades o deseos del mercado. El producto tiene sefiales concretas que pueden ser
percibidas, como el contenido, forma, color, beneficios, etc. Y basicamente hay cuatro niveles de
producto: 1) Producto principal 2) Productos auxiliares 3) Productos de apoyo 4) Producto
aumentado. En cuanto al PRECIO sencillamente este esta determinado por la cantidad moneda
(dinero) que una persona estd dispuesta a entregar por un bien o servicio. De otro lado la
Distribucion tiene la finalidad de colocar el producto lo mas proximo posible del consumidor
para que este lo adquiera de una manera de forma simple y sencilla y la Promocion O
Comunicacion es ese conjunto de actividades que se desarrollan con el propésito de informar y
persuadir a las personas que integran el mercado objetivo de la empresa, esta permite por
ejemplo captar la preferencia del consumidor, que el consumidor conozca el producto o servicio,
que se instale una marca, que se establezcan puentes entre la empresa y mercado y que destaque

caracteristicas positivas y neutralice las negativas

La comunicacidn esta integrada por las estrategias de la publicidad cuyo objetivo es brindar
informacion a los consumidores con el fin de estimular o crear demanda para un producto o
servicio y la Promocion de ventas cuya finalidad es tomar contacto con el mercado objeto para
comunicar sobre el producto o servicio de la empresa, con el proposito de lograr una respuesta
méas solida y rapida del consumidor con la accion de concretar una venta y como maxima se
debe tener siempre presente que la promocion se debe originar a partir de la definicion de una

estrategia de comunicacion.

Figura 3: Management del cambio organizacional
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PLANTEAMIENTO
ESTRATEGICO

Alineamiento de

la organizacién

con la empresa
TOMA DE

CAMBIO EN EL DECISIONES

COMPORTAMIENTO
HUMANO

Fuente: Lazzatti Santiago (1997) Anatomia de la organizacion. Editorial Macchi (P.58).

La ultima etapa de la Direccion Estratégica es la Implantacién Estratégica, aqui aspectos
como la estructura, los recursos y el liderazgo y cultura organizacional son claves en esta etapa
para realizar un correcto cambio administrativo organizacional, en la siguiente ilustracion se

muestra aspectos importantes que hacen a la implantacion estratégica correcta.

Para la Estructura, se dice que es el alineamiento de la organizacion con la estrategia a traves
de su estructura es de mucha importancia. Henry Mintzberg (1997) certifica que la “estructura de
una organizacion se define como la suma de distintas maneras en las que el trabajo ha sido
dividido en labores diferentes para después lograr la coordinacion entre las tareas” (p.160), esto
quiere decir que la empresa tiene que precisar dos aspectos fundamentales: La division del
trabajo en varias tareas para su ejecucion y desempefio mas la coordinacion de los trabajos para

llevar acabo la actividad.

En cuanto a los recursos Recursos estos son muy importantes para la empresa, su utilizacion
ya sea en lo tecnoldgico, humano y econémico se enlaza a la realizacion de los planes,

programas y presupuesto que determinan por cierto tiempo el uso de los recursos necesarios.

Y en el Liderazgo Y Cultura Organizacional, en palabras de Cuno Pumpin y Santiago Garcia
(1993), [...] se debe tener presente la capacidad de los directivos para gestionar la implantacién
sobre el liderazgo y la cultura organizacional para el cambio estratégico. El gerente debera
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buscar la mejor combinacion de la funcién y del apoyo, orientacion, evaluacion, control y
recompensa en pos de conseguir lo planteado. Asi mismo el conjunto de creencias, normas y

valores que configuran el comportamiento de directivos y personal.

Es importante resaltar que no es sencillo influir en las opiniones, normas y valores que se han
generado durante mucho tiempo por lograr que la estrategia este coherente a la cultura

organizacional. Clave para la implantacion correcta de la estrategia.

CONCLUSION

Finalmente hasta aqui se concluye la intencién de demostrar la importancia de la Direccion
estratégica como instrumento clave de éxito en las empresas, cuyo propdsito es poder conquistar
mercados Yy clientes, el ideal es poder permanecer por mucho tiempo en el mercado obteniendo
asi mismo la rentabilidad estable, por ende para cumplir con los objetivos de la empresa y que
esta sea exitosa es necesario la investigacion y andlisis apoyado con las diferentes herramientas
estratégicas el cual se estudia el entorno y la situacion actual de la compafia. No obstante las
diferentes variables del sector hace que la organizacion se adapte a ella es ahi donde la direccion
estratégica entra como papel fundamental para la creacion e ilustracion de la idea encaminada a

los objetivos de la organizacion.

REFRENCIAS

Carl Von Clausewitz. (1944). De la guerra. Obtenido de http://lahaine.org/amauta/b2-
img/Clausewitz%20Karl%20von%20-%20De%201a%20guerra.pdf el 29 de septiembre
de 2015.

Clavijo Gallego Tulio Andres. (2014). (Re) configuracion territorial en el pacifico Caucano:
percepcion, apropiacion y construccion territorial en el municipio de Guapi. Popayan:
Universidad del Cauca.

Cuno Pumpin, & Santiago Garcia. (1993). Estrategia Empresarial: cobmo implementar la
estrategia en la empresa. Obtenido de
https://books.google.com.co/books?id=EpZUdB3APJ8C&hl=es&redir_esc=y el 7 de
Octubre de 2015.



14

Fred David. (1997). Conceptos de administracion estratégica. Obtenido de
http://html.rincondelvago.com/conceptos-de-administracion-estrategica_fred-
r_david.html EI 2 de octubre de 2015

Henry Mintzberg. (1997). El proceso estrategico: Conceptos, contextos y casos. . Obtenido de
https://isabelportoperez.files.wordpress.com/2012/08/proceso_estrategico_mintzberg.pdf
el 6 de octubre de 2015

Igor Ansoff. (1965). Teoria de la direccion. Obtenido de Tomado de
http://www.mejoracompetitiva.es/2012/06/resucitando-a-igor-ansoff-tres-claves-para-
decidir-como-innovar/ el 29 de Septiembre de 2015

John VonNeumann, & Oskar Morgenstern. (1944). Introduccion a la teoria de juegos. Obtenido
de http://www.eumed.net/cursecon/juegos/ el 29 de septiembre de 2015.

Jones Gareth, & Charles hill. (1996). Planeacion estratégica. en: Administracion estratégica: un
enfoque integrado. Obtenido de https://www.clubensayos.com/informes-de-libros/jones-
g-y-hill-c-1996-planeaci%c3%93n-estrat%c3%89gica/1460383.html el 2

Kenneth Hatten. (1987). Strategic Management. Analysis and Action . Obtenido de
https://books.google.com.co/books/about/Strategic_management.html?id=hhIPAQAAM
AAJ&redir_esc=y. el 30 de septiembre de 2015

Michael Porter. (2009). Ser competitivo. Obtenido de http://www.m4rketing.cl/que-es-la-
estrategia-por-michael-e-porter el 30 de septiembre de 2015

Robert Grant. (2006). Direccion Estratégica: Conceptos, Técnicas y Aplicaciones. Obtenido de
htoos:///C:/Users/Lenovo/Downloads/1754-6021-1-PB.pdf. El 6 de octubre de 2015

Robert Kaplan, & David Norton. (1990). Cuadro de mando integral o el balance Scorecard.
Obtenido de http://www.resumido.com/es/libro.php/252. El 2 de octubre de 2015.

Sun tzu. (s.f.). El arte de la guerra. Obtenido de http://blogs.elpais.com/files/el-arte-de-la-
guerra.pdf. el 29 de septiembre de 2015



