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CAPÍTULO 1

F U N D A M E N TO S 
D E  L A  D I R E CC I Ó N 

E S T R AT É G I C A

1.1 Introducción
La preocupación más sobresaliente de la dirección estratégica es el futuro, cuyo sondeo se 
hace necesario, no solo con el fin de predecir los efectos de los sucesos venideros, sino para 
capacitarse en su planeación con cierto grado de éxito. El propósito es entonces proveer 
información concerniente a las condiciones que rodean un curso de acción propuesto, de 
suerte que el riesgo sea conocido y fijado como una probabilidad. De esta manera no se elimina 
el riesgo, pero sí se determina de forma más precisa (véanse las figuras 1 y 2).

Su función es poner en acción el proceso directivo disciplinado que muestre los avances de 
los principales desarrollos y propuestas, teniendo en cuenta:

•	 Los fundamentos de dirección estratégica.
•	 Los procesos de formación de la estrategia.
•	 Los nuevos enfoques de la dirección estratégica.

Sun Tzu construye la estrategia que se desarrolla en y con la guerra, pero cuya búsqueda era 
la paz y el equilibrio social para preservar la naturaleza y la propia humanidad.

Pone énfasis en “arte o traza” y orienta hacia la dirección de un asunto con la concepción de 
estrategia como concepto base de disciplina científica. 

También se vincula la estrategia en el ámbito matemático con la teoría de juegos para la toma 
de decisiones, tanto en economía, como en la solución de problemas en situación de conflicto 
o de competencia.
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Figura 1. Significado de estrategia

Introducción

Estrategia
Es una respuesta de la empresa a su entorno a través de un programa

general que defina y permita alcanzar sus objetivos.
Está conformada por cuatro ideas base.

La estrategia es una respuesta
a las expectativas del empresario

(misión-visión y objetivos a LP).

La estrategia es una
relación permanente entre

la empresa y el entorno.

La estrategia es un modelo de
decisión (objetivos a CP y medios

para cumplir los de LP).

La estrategia es un sistema
de soluciones de competitividad

(combina los efectos de AyO con Fyd)

Fuente: Barbosa (s.f.).

Muchos autores sostienen que el cambio continuo caracteriza a las empresas que sobreviven en el 
mundo globalizado, pero existen evidencias de que las organizaciones no cambian con facilidad.

Figura 2. Modelo dinámico del proceso de formación de la estrategia

1. Análisis
estratégico

2. Formulación
estratégica

4. Implantación
y control estratégico

3. Planificación
estratégica

Dirección
estratégica

Estrategia

Emergente Planeada

Fuente: Vásquez (s.f.).

1.2 Planeación estratégica
La planeación es el proceso de decidir por anticipado lo que ha de hacerse y cómo ha de 
hacerse. Coordina las actividades de la organización hacia objetivos perfectamente definidos 
y convenidos.

La planeación (véase Figura 3) se caracteriza por ser:

•	 Retroactiva, es decir, mira el pasado.
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•	 Actual, o sea, responde al presente.
•	 Situacional: considera la política, el tiempo y el espacio.
•	 Estratégica y prospectiva para analizar las variables internas y externas, así como, 

responder al futuro.

Figura 3. Características de la planeación

Estratégica Retroactiva

Situacional Actual

Planeación

Fuente: elaboración propia.

Teniendo en cuenta lo indicado, la presente obra enfatiza en la necesidad del cambio estratégico 
para hacer sostenibles las organizaciones en el marco de la globalización. El libro está 
compuesto por seis capítulos, cuyas temáticas están organizadas de la siguiente manera: el 
primero trata sobre los fundamentos de dirección estratégica; el segundo consta de un modelo 
de planeación estratégica; el tercero se refiere a la creación de valor; el cuarto presenta la 
dinámica de la dirección estratégica; el quinto tiene que ver con las alianzas estratégicas, y el 
sexto describe las herramientas de planeación estratégica (véase Figura 4).

Figura 4. ¿Qué es planeación estratégica?

La PE es un refuerzo sistemático formal
de la empresa para establecer sus
propósitos básicos que a través de planes
detallados permiten la implantación de
objetivos y estrategias que logren el
cumplimiento de dichos propósitos.

Fuente: Ceballos y Serrano (2019).

1.3 Importancia de la planeación estratégica
El cambio es constante e inexorable pero, a pesar de la dificultad con que se percibe, se puede 
administrar. Es posible que las empresas establezcan planes y estrategias para adaptarse a su 
entorno con el fin de ser sostenibles, eficaces y rentables. 

La gerencia debe considerar el riesgo y el modo de tomar decisiones estratégicas para: 

1.	 Predecir el futuro de su organización.
2.	 Decidir el rumbo y la continuidad hacia el éxito que debe seguir.
3.	 Elaborar los planes que se pondrán en práctica.
4.	 Planear todas las operaciones y actividades, teniendo en cuenta los ambientes 

dinámicos, complejos y competitivos.
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5.	 Interpretar la misión, estableciendo los objetivos para lograr la eficacia, la eficiencia 
y la productividad.

6.	 Establecer las políticas, métodos y procedimientos.
7.	 Asignar los recursos necesarios.
8.	 Dirigir, monitorear y controlar la ejecución para lograr un alto grado de desempeño 

y cumplimiento de los objetivos.
9.	 Capacitar e informar a sus colaboradores de los deberes que le corresponden a cada 

uno (véanse figuras 5 y 6).

Figura 5. ¿Qué permite la planeación?

Futuro Capacitar

Predecir

Ver riesgo Informar

Planeación

Fuente: elaboración propia.

Figura 6. Importancia de la planeación estratégica

La importancia de la planificación estratégica radica en que sin esta es difícil que los
administradores sepan cómo organizar a las personas y sus recursos, e incluso tener una

idea clara de lo que se necesita organizar. Sin un plan, una organización tiene pocas
probabilidades de lograr sus metas o de saber cuándo y dónde está desviando su camino.

La planificación estratégica permite la correcta administración de un proceso, dando
claridad sobre lo que se quiere lograr y cómo se va a conseguir.

Importancia

Fuente: Acosta et al. (2016).
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La empresa, desde los tiempos de la Revolución Industrial, ha tomado diferentes formas, 
caracterizadas así:

Figura 7. Características de los estados empresariales

• Empleados como máquinas
• Bajo nivel educativo
• Habilidades limitadas
• Alto grado de sumisión
• Objetivos personales sin importancia
• Administración autoritaria

Máquina

• Objetivos y propósitos
• Técnico, conocimientos,
 métodos, máquinas y equipos
• Estructura organizacional
• Personal interrelacionado
 y coordinado
• Planear, organizar, dirigir
 y controlar

Sistémica
• Vida y objetivos propios
• Supervivencia y crecimiento
• Salud
• Seguridad
• Ambiente físico y social
• Capacitación
• Compromiso
• RSE
• Clima laboral

Social
Empresa

Fuente: elaboración propia.

Figura 8. Importancia de la planeación

Planeación

Importancia de la planeación

Prepara a la empresa para hacer frente a las
contingencias que se presenten

Fuente: Monografías (s.f.a).

1.4 Evolución histórica de la dirección estratégica
La estrategia nace primero como el arte de la guerra de Sun Tzu, donde se requiere saber más 
que el enemigo, y después, surge como el arte de la paz, con un equilibrio social que se orienta 
a la dirección específica de un asunto para concluir posteriormente como concepto base de 
disciplina científica. La estrategia está vinculada al ámbito matemático a través de la teoría de 
juegos, la cual es aplicable a la solución de problemas en situaciones de conflicto o competencia.
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Tabla 1. Cambios estratégicos

Factor 
período Económico Político y 

legal Tecnológico Social Administrativo

Década 
de los 

50

Necesidad 
Escasez

Termina 
II Guerra 
Mundial

Estructura 
Capacidad 
organizacional

Miedo 
Pobreza 
Nivel de vida

Organigrama

60-70

Enfoque de 
producción 
Decrece la 
demanda

Plan de 
acción

Desarrollo 
de la 
computadora

Detalle Estrategia 
Indicador 
demográfico 
Cliente exigente

80

Calidad total Política de 
Empresa

Autos 
pequeños 
Fácil manejo y 
parqueo
Bajo consumo
Reingeniería

Equipo de 
gente

Cultura 
Organización 
Calidad total 
Apoyar

90

Crecimiento 
rentable 
Mercados 
mundiales

Alta 
importancia 
a los factores 
del entorno

Ti Renovación
Mejora 
continua

Holística 
Gerencial 
Liderazgo

Empoderamiento 
Plan estratégico 
Reingeniería

2000

Enfoque de 
mercado 
Innovación

Globalización Diseño 
Calidad

Incentivos Marketing 
Sicología 
organización 
Finanzas 
Planeación 
Competitividad

2010

Enfoque 
al cliente 
Calentamiento 
global
Fenómeno del 
niño
Manejo 
sostenible

La paz 
Transparencia

TIC
Telecomuni-
caciones

Conflictos
RSE
Envejecimiento 
poblacional

Liderazgo 
coaching agente 
de cambio

2020

Pandemia 
COVID-19

Guerra entre 
Rusia y 
Ucrania

Crisis 
energética
Armas 
nucleares

Pobreza
Desempleo
Inseguridad

Gerencia 
participativa
RSE
Balance social

Fuente: elaboración propia.

La dirección estratégica es el arte y la ciencia de poner en práctica y desarrollar todos los 
potenciales de una empresa con el fin de asegurar su supervivencia a largo plazo y mejorar 
su competitividad, eficacia, eficiencia y productividad.

La estrategia en los ámbitos económico, científico, político, técnico, social y ambiental ha 
venido siendo característico en el medio ambiente formado por un conjunto de variables 
externas no controlables, aunque predecibles, según la formación, experiencia y capacidad 
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del estratega. Esta situación se rige por determinadas reglas de juego que regulan las acciones 
o comportamientos, así como la consecución de objetivos, interpretando la situación 
para gestionar soluciones posibles, teniendo en cuenta los recursos, la capacidad y los 
conocimientos tácticos.

La suma de los factores externos como el entorno, la rivalidad y los factores internos como 
objetivos, recursos y capacidad de generar la estrategia y seguir. 

Robustez es el criterio que hace referencia a la capacidad de anticipar y evitar el impacto de un 
golpe o recuperar el ritmo de producción lo más pronto posible. Estrategias para adquirir la 
solidez, con sistemas flexibles capaces de detectar errores y proteger la cadena de suministros 
ante interrupciones por causas naturales, ataques terroristas, huelgas, etc. (Véase Figura 9).

Figura 9. Ventaja competitiva

Capacidad
de respuesta

Eficiencia
(técnica de

inductividad)

Robustez
(propiedad)

Valor añadido
(técnica de

mapeo)

Vínculos
(alianza

estratégica)

Calidad
(admón. de la
calidad total)

Innovación
(cadena
de valor)

Ventaja
competitiva

Fuente: Wikipedia.org (s.f.).

Las alianzas estratégicas son uniones entre dos o más organizaciones con el propósito de 
formar asociaciones que ayuden a incrementar y fortalecer su competitividad.

La innovación ayuda a las empresas a evaluar las áreas débiles del proceso, optimizarlo e 
incrementar la productividad, al mismo tiempo, hacer un esfuerzo para darle un mayor 
beneficio al cliente.

Las fuerzas estratégicas impulsoras básicas de las empresas consisten en conocer la forma de 
pensar de la dirección para orientar las acciones específicas de mercados y productos. 

La estrategia es el marco de referencia orientador de las decisiones que conforman la naturaleza y 
el rumbo de las empresas. El marco de referencia de las decisiones de tipo direccional comprende:

1.	 La oferta de productos o servicios, constantemente mejorados y aumentados.
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2.	 Las necesidades de mercado, constituidos por los compradores clasificados por edades, 
ingresos, sexo, educación, ocupación, industria, etc. formados o limitados por zonas 
geográficas.

3.	 Tecnologías, constituidas por la suma de conocimientos, habilidades, sistemas, equipos, 
laboratorios, bibliotecas, etc.

4.	 Capacidad de producción, compuesta por la técnica, los procesos, sistemas y equipos 
necesarios para elaborar productos y mejorarlos continuamente.

5.	 Técnica de ventas, para persuadir clientes actuales o potenciales, apoyados por la 
publicidad, promociones, correo electrónico, etc.

6.	 Métodos de distribución, propios o de otras empresas para aprovechar al máximo su 
red de distribución.

7.	 Recursos naturales, desarrolla sus productos y mercados actuales o potenciales que 
ofrece la naturaleza, conservándolos e incrementando su valor.

8.	 Tamaño y/o crecimiento, define la gama de sus productos, sus mercados y extensión 
geográfica.

9.	 Rendimiento/utilidad, determina la gama de productos y mercados a partir de su 
deseo de alcanzar niveles específicos de rendimiento / utilidad buscando variedad de 
productos afines. 

Las compañías de hoy en día se enfrentan, más que nunca, al reto de asimilar fuertes y 
continuos cambios, no solo del entorno interno como: competidores, clientes, proveedores, 
normas, etc., sino también, del externo en: factores sociales, tecnológicos, económicos, 
políticos, legales, ambientales y administrativos. Es necesario, pues, tomar decisiones dentro 
del ámbito empresarial para adaptarse a este cambiante y complejo mundo. A este proceso 
se le denomina dirección estratégica.

Es importante recordar que la estrategia tiene que ir siempre de la mano de la imaginación, 
la creatividad, la innovación y el valor agregado (véanse figuras 10 y 11).

Figura 10. Etapas de la planeación estratégica

Análisis del
entorno Formulación Programación Ejecución

Análisis de la
industria

Análisis de la
competencia

Autodiagnóstico

Planeación de
escenarios

Marco de
referencia

Contexto

Formulación de
la estrategia
(objetivos,

plan de acción,
capacidades
y recursos)

Especificar
claramente
las metas

Definición
de actividades

Implementación
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Fuente: Ruíz (2012).

Cualquier empresa que desee tener éxito y busque beneficios tendrá que someterse a un sistema 
formal de dirección estratégica. La compañía debe comprometerse, no solo para obtener los 
niveles más altos de eficiencia, eficacia y productividad, sino para asegurarse de disminuir 
los riesgos de fracaso mediante una correcta investigación, planeación, estudio e innovación. 
Por tanto, el direccionamiento estratégico requiere un proceso continuo de planeación, donde 
la toma de decisiones se dé previamente para saber qué, cómo, cuándo y quién lo va a hacer.

Figura 11. Factores estratégicos

Cambio Creatividad

Imaginación

Valor agregado Informar

Estrategia

Fuente: elaboración propia.

La calidad total es la estrategia de gestión de la organización para satisfacer las necesidades 
del cliente.

El valor añadido, se obtiene mediante:

1.	 La técnica de mapeo: consiste en recoger en todos los puntos importantes de un tema, 
indicando gráficamente sus distintas relaciones, imitando así, la forma en que el cerebro 
procesa la información. La memoria, la concentración, la lógica y la creatividad y todas 
las facultades de la inteligencia se potencian para obtener una visión de conjunto de 
cualquier problema.

2.	 El análisis FODA, usado para aprovechar las oportunidades y fortalezas y disminuir 
o eliminar las debilidades, amenazas y desperdicios.

3.	 El brainstorming para fomentar la creatividad colectiva y solucionar los problemas.
4.	 Hacer benchmarking para encontrar buenas prácticas y modelos para actuar ante las 

fallas. Hacer también:
•	 Investigaciones internas y entrevistas con todos los agentes del proceso.
•	 Estudiar el recorrido del cliente y los perfiles de los consumidores.
•	 Realizar investigaciones de mercado.

5.	 Hacer un checklist para responder:
•	 ¿Qué se hará?
•	 ¿Quién los ejecutará? 
•	 ¿Por qué se realizará de esa manera?
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•	 ¿Dónde se hará?
•	 ¿Cuándo se hará?
•	 ¿Cómo se hará?
•	 ¿Cuánto costará?

6.	 Matriz de prioridades para identificar: gravedad, urgencia y tendencia.

Gravedad Urgencia Tendencia

Extremadamente grave Extremadamente urgente Rápidamente

Muy grave Muy urgente A corto plazo

Grave Urgente A mediano plazo

Poco grave Poco urgente A largo plazo

Sin gravedad Sin urgencia Estable

7.	 Matriz de proveedores, insumos, proceso, resultados y clientes. Es la técnica más 
completa porque evalúa todos los componentes:

Proveedores Insumos Proceso Resultado Clientes

Con toda la información del flujo de objetos, conexiones, almacenajes, visión de procesos 
con Tecnología e Información (TI) para lograr buenas prácticas de manufactura (BPM).

Esta toma de decisiones estratégicas es función y compromiso de los directivos en todos 
los niveles de la organización, sin embargo, la responsabilidad final corresponde a la alta 
dirección. Es esta quien debe establecer la visión, la misión, los objetivos y la filosofía de la 
empresa. Igualmente, administrar con la información y la mente puesta en el cliente, orientar 
los procesos internos y accionamiento con mejoras financieras (véase Figura 12).


