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RESUMEN 
 
El campo de pensamiento y direccionamiento estratégico, refiere a una 
conectividad de términos que forman la integridad del núcleo temático, a partir de 
la sumatoria de temas como:  estratégica, pensamiento sistémico, pensamiento 
complejo, entre otros, que llevan a principios, razones y orígenes para la 
construcción  teórica del campo de reflexión, con una actitud mental que permite 
incrementar la competitividad y la productividad en la organización, iluminando las 
acciones presente en las organizaciones, y posibilitando las decisiones del 
dirigente con su capacidad de integran la red conceptual de patrón para el futuro, 
que no es incierto, lo determina el hombre con su pensamiento y direccionamiento 
estratégico. 
 
Palabras Claves : Pensamiento, Direccionamiento, Estratégico. 
 

About of the mind and the Strategic Management: Appr oach to the first 
Conceptual Integration for fields of Reflection, De rived of the Documental 

Investigation 
 

ABSTRACT 
 
The mind field and the strategic management, refer to a connection of terms that 
form the integrity of the thematic nucleus, starting from the sum of the sub-themes 
like:  strategic, systemic mind, complex mind, and other themes that take to 
principles, reasons and origins for the theoretical construction of the reflection field, 
with a mental attitude that allows to increase the competitiveness and the 
productivity in the organization, illuminating the actions present in the 
organizations, and facilitating the leader's decisions with their capacity of they 
integrate pattern's conceptual net for the future that is not uncertain, the man it 
determines it with their mind and strategic management. 
 

Key Words : mind, management, Strategic. 
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1. INTRODUCCIÓN 
 

En el mes de febrero de 2005, se dio inicio a la investigación documental de la 
línea de pensamiento y direccionamiento estratégico, de la Facultad de Economía 
y Administración de la Universidad de Manizales, Programa de Administración, 
cuyo propósito fue dar respuestas al qué, cómo, cuándo, dónde y para qué  se ha 
investigado en torno a dicho campo.   Con la aplicación de una metodología en 
cinco fases sucesivas: preparatoria, descriptiva, interpretativa por núcleo temático, 
construcción teórica y publicación.  Investigación que se da a conocer a partir de la 
divulgación que se realiza con este artículo, que se ponen en circulación para 
discusión de campos de reflexión, como: estrategia, pensamiento sistémico y  
pensamiento complejo, para la interlocución y socialización,  con grupos y 
comunidades académicas científicas, que pueden contribuir a la discusión en torno 
a la fundamentación del pensamiento y direccionamiento estratégico, para la 
acción del dirigente. 
 
 
 

2.  MATERIALES Y METODOS 
 
A partir del objeto de estudio “la construcción del estado del arte, para  el campo 
de  pensamiento y direccionamiento estratégico”, se propuso dimensionar el 
conocimiento acumulado, con las investigaciones realizadas en trabajos de grado, 
de las facultades de administración, como:   Universidad de Manizales, 
Universidad Nacional, Universidad del Valle, Universidad Eafit, Universidad del 
Norte, Universidad Javeriana, Universidad los Andes, Universidad Católica, 
Universidad Antonio Nariño,  Universidad Autónoma, Universidad Cooperativa, 
Universidad de Caldas, y Fundación Universitaria Luís Amigó, entre otras. 
 
Realizada la anterior delimitación espacial, se determinó el tiempo para la revisión 
de investigaciones, tomando el período 1995 a 2005, y para la revisión de libros y 
artículo de la tradición escrita, el período de tiempo del año de 1980 al 2005. Con 
un colectivo de investigación conformado por 13 estudiantes del programa y la 
directora de la línea de pensamiento y direccionamiento estratégico.  La 
investigación se delimitó en un espacio de tiempo de realización  de enero de 
2005 a noviembre de 2005, utilizando como unidad de análisis libros, artículos, 
documentos de Internet, investigaciones y trabajos de grado, tesis, currículo de las 
carreras de administración, relacionadas al campo en mención. 
 
En cuanto a la metodología utilizada se dio aplicación a la propuesta por Hoyos1, 
quien expresa: “El estado del Arte es una investigación documental que tiene un 
                                                 
1.  HOYOS BOTERO,  Consuelo. UN MODELO PARA INVESTIGACIÓN DOCUMENTAL.  Librería 
Señal Editora.  Medellín. 2000, Pág. 116. 
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desarrollo propio cuya finalidad esencial es dar cuenta de construcciones de 
sentido sobre bases de datos que apoyan un diagnóstico y un propósito en 
relación con el material documental sometido a análisis. Implica, además, una 
metodología mediante la cual se procede progresivamente por fases bien 
diferenciadas para el logro de los objetivos delimitados que guardan relación con 
el resultado del proceso”, con adecuaciones de otros documentos de construcción 
del estado del arte como fichas de sistematización de la información en tres ejes:  
bibliográfico, descriptivo y sinóptico, a su vez se elaboraron fichas resumes que 
posibilitaron la ubicación de tendencias, campos temáticos y en general el análisis 
descriptivo de la información, en el marco de la investigación documental, 
utilizando como estrategia de búsqueda las palabras: pensamiento, 
direccionamiento y estrategia. 
 
 
 

3.    RESULTADOS 
 
 
3.1. TRADICION INVESTIGATIVA 
 
De las 13 universidades visitadas, en las que existe el programa de administración 
de empresas, se revisaron los trabajos de grado del período 1995 a 2005,  de 
acuerdo a la estrategia de búsqueda, identificando los que llevan en su título las 
palabras “pensamiento y direccionamiento estratégico”, (ver gráfico 1).  Se obtuvo 
como resultado que el 50% de las investigaciones las realiza la Universidad del 
Valle, el 20% la Universidad Externado de Colombia con su Centro de 
Pensamiento y Direccionamiento Estratégico, un 7% la Universidad Nacional Sede 
Manizales, un 5% la Universidad EAFIT, Un 4% la Universidad del Norte, un 3% 
La Universidad Antonio Nariño y la Fundación Universitaria Luís Amigó, un 2% lo 
realiza la Universidad Javeriana, Universidad de Caldas y la ESAP en Manizales y 
finalmente un 1% lo realiza la Universidad de los Andes y la Universidad de 
Manizales.  Se observa que dichas investigaciones presentan un sesgo 
investigativo al tema estrategia, planeación estratégica, asesoría análisis y 
formulación de estrategias, así como prospectiva. 
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GRAFICO 1. INVESTIGACIONES PENSAMIENTO Y  DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
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Fuente: Construcción colectivo de investigación, con la información levantada en 
el período enero a septiembre de 2005, a través de las Bibliotecas de las 
Instituciones Universitarias. 
 
A partir del compendio de las investigaciones realizadas durante el período 1995 
al 2005, en las 13 Universidades visitadas, se tienen los siguientes resultados: 
 
Sin trabajos de grado.  La Universidad de Manizales, aunque tiene programa de 
administración de empresas, no tiene trabajos de grado que den tendencia  para el 
campo de investigación de pensamiento y direccionamiento estratégico, el 
programa es nuevo, el semestre superior es octavo.  Por el lado de pensamiento 
complejo se encontró un trabajo de grado, no corresponde al campo de 
investigación, este esta relacionado con el campo de educación. 
 
Trabajos de investigación con tendencia prescriptiv a en la organización.    
En la Universidad del Valle. De los 73 trabajos que responden a la estrategia de 
búsqueda, todos corresponde a trabajos de grado, de orden prescriptivo, en ellos 
se describen los pasos para la formulación de estrategias, creación de empresas,   
un análisis de diagnóstico, a nivel de la organización. 
 
Situación de tendencia similar, sucede en los 6 registros encontrados en la  
Universidad Eafit.   9 de la Universidad Nacional, 3 de la Universidad Javeriana, 
5 de la Universidad Antonio Nariño,  2 de la Universidad de los Andes y tres de la 
Universidad de Caldas. 
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Trabajos de grado con tendencia prescriptiva, pero influenciados por el 
entorno.   Estos se ubican con una mirada más prospectiva, buscando incrementar 
los niveles de competitividad de la organización, 1 en la Universidad Nacional, 6 
en la Universidad del Norte. 
 
Trabajos de grado como prácticas, en un proceso de asesoría, en las 
empresas.  Los que realiza la Fundación Universitaria Luís Amigó.  De los 5 
trabajos que responden a la estrategia de búsqueda, todos corresponden a 
trabajos de grado, en esta modalidad. 
  
Trabajos de grado como prácticas, en un proceso de asesoría, a municipios.  
Escuela Superior de Administración Pública.  De los 3 trabajos que responden a la 
estrategia de búsqueda, todos corresponde a trabajos de grado, de orden 
prescriptivo, en ellos se describen los pasos para la formulación de estrategias, 
creación de empresas,   un análisis de diagnóstico, a nivel de la organización. 
 
Trabajos de grado prospectivos.  Universidad Externado de Colombia.  Con su 
centro de pensamiento estratégico, en los trabajos realizados, considera que el 
ambiente no es constante y pude ser manipulado, a través de escenarios que 
fortalezcan la actitud mental para elevar la competitividad, por ello se ha dedicado 
a fortalecer la investigación prospectiva desde diferentes futuros deseables y 
alcanzables, en diferentes áreas como:  tecnología, empresa, organización, 
sectores económicos, entre otros, bajo el entendido que el futuro no depende 
necesariamente del pasado sino exclusivamente de la acción del hombre. 
 
3.2. TRADICION ESCRITA. 
 
De las 13 universidades visitadas, en las que existe el programa de administración 
de empresas, se ubicaron los libros en el período 1980 a 2005,  de acuerdo a la 
estrategia de búsqueda, identificando los que llevan en su titulo las palabras 
“pensamiento y direccionamiento estratégico.  Se tiene como resultado, 
nuevamente, la tendencia a pensamiento y direccionamiento estratégico, pero 
como una técnica, que utiliza un proceso para formulación, implementación y 
hasta evaluación y puesta en marcha de planes estratégicos, direccionamiento 
estratégico y formulación de estrategias. Situación igual sucede con los 
publicaciones a través de revistas en la modalidad de artículo. 
 
Dichas instituciones en su mayoría ubican textos como:  Gerencia y Planeación 
Estratégica de Jean Paul Sallenave, Gerencia Estratégica de David R. Fred,  
Gerencia Estratégica de Humberto Serna Gómez , Planeación Estratégica 
Aplicada de Leonard D. Goodstein y otros,   Pensamiento Estratégico Construya 
los Cimientos de su Planeación de George L. Morrisey,  El Direccionamiento 
Estratégico Apoyado en un Sistema de Información Gerencial de Judally Donoso 
Sánchez, Gestión de empresa: con una visión estratégica de Arnoldo C. Hax, 
Majluf, Nicolás S.,  Administración Estratégica: textos y casos de Arthur A 
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Thompson, Strickland, A. J. Gerencia Estrategica: aplicación paso a paso de un 
modelo de planificación estratégica de Fabio Villegas Orrego, Dirección 
Estratégica: creando ventajas competitivas de Gregory G. Dess, and Lumpkin, 
G.T. and others. Pensar Estratégicamente: una arma decisiva en los negocios, la 
política y la vida diaria de DIXIT Avinash K. and Nalebuff, Barry J. and others, 
Administración estratégica: un enfoque integrado  de Charles W.L HILL,. and 
Jones, Gareth R., Puntos estratégicos: Como tomar decisiones tres veces mas 
rápidamente hacer innovaciones más inteligentes y vencer a los competidores (No 
es facil) Michael Kami., El Proceso Estratégico de Henry Mintzberg, Escuelas de 
Pensamiento y Direccionamiento, Fragmentación, Integración o síntesis, 
traducción de Cesar A. Contreras y Germán Albeiro Castaño Duque, entre oros., 
Nueve pasos de la dirección estratégica: guía para empresarios. De Rick Molz, 
Dirección estratégica de empresas de comunicación de Alfonso Sánchez-
Tabernero, Dirección y administración estratégicas: conceptos, casos y lecturas.  
Arthur A. Thompson and Strickland, A. J., entre otros. 
 
 
 

4.  DISCUSIÓN DE RESULTADOS 
 

4.1. Desde la tradición investigativa. 
 
El campo de pensamiento y direccionamiento estratégico, desde lo investigativo, 
tiene tendencia a investigaciones de tipo descriptivo, cuya unidad de análisis es la 
organización, con una metodología derivada de un proceso de aplicación de pasos 
de la planeación estratégica acorde a la época y el contexto dominante y una 
carga conceptual que dificulta la claridad del proceso.  Por tanto la lógica de la 
investigación en pensamiento y direccionamiento estratégico, es de aplicación 
práctica de técnicas y procesos.  Así, el saber acumulado producto de las 
investigaciones se ha configurado en casos de empresas y no en la base para la 
formación de teorías. 
 
Casos que presentan como indicador, unos propósitos de la investigación hacia 
procesos sistémicos de formulación de estrategias, planeación estratégica o 
gerencia estratégica en un intento por organizar información cualitativa y 
cuantitativa, de tal manera que permita la toma de decisiones efectivas en 
circunstancias de incertidumbre, basadas en criterios y análisis objetivos, 
culminando con formulaciones estratégicas y planes de acción. Lo que 
naturalmente ubica las investigaciones en el campo teórico de la gerencia 
estratégica y con referentes teóricos de autores clasicos como:  Kenichi Ohmea, 
Henry Mintzberg, Michael Porter, Michael Hitt y otros, Jean Paul Sallenave, David 
R. Fred, Leonard D. Geodstein y otros, George L. Morrise, Francisco Mojica 
Santoque, y con la aplicación de las metodologías propuestas por los autores. 
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4.2. Desde la Tradición Escrita. 
 
Ya desde lo teórico, el campo de pensamiento y direccionamiento estratégico se  
integra como una sumatoria de conceptos, acorde con el paradigma conceptual 
que reflejan las investigaciones, sustentadas en temas de textos de autores, que 
van desde la estrategia, la planeación estratégica, gerencia estratégica, la 
prospectiva, competitividad, productividad, gestión del conocimiento, pasando por 
el pensamiento sistémico hasta el pensamiento complejo y su racionalidad 
compleja, mostrando campos temáticos de discusión, así: 
 
4.2.1. Campo temático estrategia. 
 
Ninguna palabra ha sido tan utilizada y asociada al pensamiento y 
direccionamiento estratégico como la estratégica.  Un breve examen lleva a 
concluir que sirve para clarificar conceptos para la administración, y también para 
fundamentar el campo que se tiene en discusión, lo que indica que el concepto de 
estrategia es objeto de muchas definiciones, por lo tanto no existe una definición 
universalmente aceptada.  Así de acuerdo con diferentes autores, aparecen 
definiciones tales como: 
 
El diccionario larouse2:  “Estrategia  s.f. (gr. Stategia. Gneralato).  Arte de dirigir un 
conjunto de disposiciones para alcanzar un objetivo…”, el concepto es definido 
como un plan con unas acciones para alcanzar el objetivo, es una definición desde 
un sentido de habilidad de acción administrativa. 
 
De acuerdo al Origen.  Dice Ronda3:  “El término estrategia es de origen griego. 
Estrategeia. Estrategos o el arte del general en la guerra, procedente de la fusión 
de dos palabras: stratos (ejército) y agein (conducir, guiar)”.  En principio sirve 
para designar la función del generalato,  pues el estratega o estrategista era el 
comandante militar que formulaba y proyectaba las maniobras necesarias para la 
consecución de un fin específico.  Desde su origen el término estratégica ha 
estado asociado a la perspectiva militar, en términos de Clausewitz4: “la estrategia 
traza el plan de la guerra y, para el propósito mencionado, añade las series de 
actos que conducirán a ese propósito; osea, hace los planes para las campañas 
separadas y prepara los encuentros que serán librados en cada una de ellas”, 
entonces la estrategia desde esta perspectiva se fue formando como un arte o una 
ciencia para la construcción de planes de guerra, lo que en la actualidad puede 
significar planes y alternativas de seguridad o actitudes de lucha que pueden 
incluir o no la guerra. 
                                                 
2 .  El Pequeño Larousse Ilustrado. 2005. pág. 424. 
 
3. RONDA, Pupo, Guillermo A. Concepto de Estrategia Evolución. 
http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/34/estrategia.htm. Obtenido el 20 de Agosto 2005. 
 
4.  CLAUSEWITZ. Von Kart.  De la Guerra.  Editorial Labor S.A. España. 1984. pág. 202.  
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Modernamente, se le asocia a la teoría de los juegos y a su vez a la incursión a los 
negocios, con Von Neuman y Morgenstern5: “…se define la estrategia empresarial 
como la serie de actos que ejecuta una empresa, los cuales son seleccionados de 
acuerdo con una situación concreta”.  Así las cosas, la utilización del término en 
pensamiento y direccionamiento estratégico se asocia desde la administración, 
como una formulación de directrices aplicables por el dirigente de la organización, 
para hacer frente a la competencia.  Entendiendo que un juego, tiene reglas, 
principios, ganadores y perdederos, entre otros. 
 
En la búsqueda de la transposición del término a los datos de las investigaciones, 
se observa que a través del tiempo, se ha evolucionado por diferentes conceptos, 
desde, Drucker6, en 1954, que afirma: “la estrategia requiere que los gerentes 
analicen su situación presente y que la cambien en caso necesario… …saber que 
recursos tiene la empresa y cuales deberían tener”, pasando por Alfred Chandler7,  
en el año 1962, quien define la estrategia “como el elemento que determinaba las 
metas básicas de una empresa, a largo plazo, así como la adopción de cursos de 
acción y la asignación de los recursos necesarios para alcanzar estas metas”.   
 
A partir de la anterior definición, se crean definiciones más analíticas, de proceso y 
planificación, en dos concepciones: una lineal que incluye planeación, definición 
de objetivos, y una concepción adaptativa que busca encontrar la mejor forma de 
adecuar los recursos de la empresa al medio ambiente, utiliza técnicas de 
administración, como diagnóstico, análisis del ambiente, definición de misión, para 
culminar con la formulación estratégica.  Concepciones que dominan las 
investigaciones revisadas. 
 
Sin embargo, queda para discusión el interrogante, ¿si para futuras 
investigaciones se toma la concepción de Mintzberg8, quien argumenta: “…la 

                                                 
5.  Von Neumann, J. y O. Morgenestern, Theory of Games and Economic Behavior, 2a. ed. Princeton: 
Princeton University Press. 1947, pp.79-84. Citado por MINTZBERG, Henry, BRIAN QUINN, James y 
VOYER, John, El Proceso Estrategico. Edición Breve.  Editorial Prentice Hall Hispanoamericana S. A., 
México. 1997. pág. 2. 
 
6 .  Drucker, Peter, The Practice of Management. Nueva Cork:  Harper & Brothers. 1954. Citado por 
MINTZBERG, Henry, BRIAN QUINN, James y VOYER, John, El Proceso Estrategico. Edición Breve.  
Editorial Prentice Hall Hispanoamericana S. A., México. 1997. pág. 2. 
 
7 .  Chandler, Alfred, Strategy and Structure: Chapters in the History of American Industrial Enterprise. 
Cambridge. Mass: M:I.T. Press, 1962, p. 13. Citado por MINTZBERG, Henry, BRIAN QUINN, James y 
VOYER, John, El Proceso Estrategico. Edición Breve.  Editorial Prentice Hall Hispanoamericana S. A., 
México. 1997. pág. 2. 
 
8 .  MINTZBERG, Henry, BRIAN QUINN, James y VOYER, John, El Proceso Estrategico. Edición Breve.  
Editorial Prentice Hall Hispanoamericana S. A., México. 1997. pág. 5. 
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estrategia puede ser el patrón de una serie de actos.  Con esta definición, 
estrategia significa congruencia en el comportamiento, pretendido o no.  En el 
caso de ciertas empresas, existe menos probabilidades de que haya estrategias si 
falta intención”, se fundamentará más el campo de pensamiento y 
direccionamiento estratégico?, pues es el pensamiento el que guía la racionalidad 
de la dirección estratégica, y como se puede apreciar todos los autores citados 
coinciden parcialmente en sus definiciones; no obstante, se pueden percibir 
claramente dos tendencias fundamentales.  La primera se refiere a la dinámica de 
la empresa con su entorno; la segunda, defiende el arte de generar objetivos, 
programas y políticas y la forma de alcanzarlos como vía para cumplir la misión de 
la misma. 
 
Dichas definiciones, en la transposición a la teoría administrativa y organización, 
lleva a la gerencia estratégica, que puede definirse como la formulación, ejecución 
y evaluación de acciones que permitirán que una organización logre sus objetivos. 
La formulación de las estrategias incluye la identificación de las debilidades y 
fortalezas internas de una organización, la determinación de las oportunidades y 
amenazas externas de una empresa, el establecimiento de misiones de la 
compañía, la fijación de objetivos, el desarrollo de estrategias alternativas, el 
análisis de dichas alternativas y la decisión de cuales escoger. 
 
No obstante, de acuerdo al autor la secuencia de pasos se aumenta o disminuye, 
por ejemplo, para Sallenave9, en La Gerencia Integral, establece:  “Después de 
haber profundizado la razón de ser o misión 1. de la empresa, el dirigente efectúa 
una serie de análisis de los resultados pasados y presentes 2.  Formula un 
diagnóstico de la situación de su empresa en el entorno actual 3.  Propone 
objetivos 4. con miras a mejorar la situación de su empresa, e imagina un conjunto 
de acciones que permitan lograr dichos objetivos.  Estas acciones forman una 
estrategia potencial.  ¿Es factible la estrategia? Para saberlo, el gerente tiene que 
hacer otros análisis 5. antes de tomar una decisión estratégica 6. y finalmente 
llevar a cabo una acción estratégica 7”. 
 
Para Serna10:  “La planeación Estratégica es el proceso mediante el cual, quienes 
toman decisiones en una organización obtienen, procesan y analizan información 
pertinente, interna y externa, con el fin de evaluar la situación presente de la 
empresa, así como su nivel de competitividad con el propósito de anticipar y 
decidir sobre el direccionamiento de la institución hacia el futuro”.  Este proceso 
consiste en responder  fundamentalmente a las siguientes preguntas:  ¿Dónde 

                                                 
9 .  SALLENAVE, Jean Paul.  Gerencia y Planeación Estratégica.  Editorial Norma S.A., Colombia, 1991. 
pág. X. 
 
10.   SERNA GOMEZ, Humberto. GERENCIA ESTRATEGICA. Ed 3R editores, séptima edición, 1996,  
pag. 17.  
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queremos ir?, ¿Dónde estamos hoy?, ¿A donde debemos ir?, ¿Adónde podemos 
ir?, ¿Adónde iremos?, ¿Cómo estamos llegando a nuestras metas?. 
 
La planeación estratégica así entendida tiene seis componentes fundamentales: 
Los estrategas, El direccionamiento, El diagnóstico, Las opciones, La formulación 
estratégica, La auditoria estratégica. 
 
Así las cosas, el objetivo central de la gerencia estratégica consiste en investigar 
por qué algunas organizaciones tienen éxito y otras fracasan. Las decisiones 
estratégicas determinan el rumbo futuro y la posición competitiva de una empresa 
durante mucho tiempo. Las decisiones para expandirse geográficamente o para 
diversificarse son ejemplos de decisiones estratégicas. 
 
4.2.1.1. Escuelas de Pensamiento en la Dirección Es tratégico.   Considera 
Mintzberg11: “En los últimos 30 años la D.E. se ha consolidado como un campo 
legítimo de investigación y práctica gerencial (Shrirastava, 1986 .363). Durante la 
evolución de la investigación de estrategias, han aparecido una diversidad de 
paradigmas en parte competidoras y en parte suplementarias. Por lo tanto, dar 
una definición precisa significaría ignorar la versatilidad de la D.E. La escogencia 
de una definición y la aplicación de técnicas específicas de D.E. depende 
altamente de cuales escuelas paradigmáticas de pensamiento sobre D.E. habrán 
de preferirse”. 
 
Así las cosas, una escuela del pensamiento puede ser vista como un “paradigma 
institucionalizado”. Como escuelas de pensamiento prescriptivas, con la de 
“diseño”,  “planeación”, y “posicionamiento”, las que ofrecen técnicas a la 
Dirección Estratégica.  También se tienen escuelas de pensamiento más 
descriptivas, en dos sentidos: de una parte, en la organización e individual, con la 
escuela “empresarial”, escuela “cognitiva”, escuela del “aprendizaje”, las que 
buscan describir el desarrollo de la estrategia en las organizaciones, y de la otra, 
en el ambiente organizacional escuela  “cultural”, escuela “política”, escuela 
“ambiental”. 
 
Estas escuelas han surgido en diferentes épocas y contextos, por ello su sustento 
teórico es diverso, y se habla de una fragmentación de las escuelas de 
pensamiento en la dirección estratégica (Ver tabla 1).  Sobre las nueve escuelas 
del pensamiento en dirección estratégica. 
 
Tabla 1: las nueve escuelas del pensamiento en dirección estratégica: 
 
 

                                                 
11.   MINTZBERG, Henry.  Escuelas de Pensamiento en la Dirección Estratégica (D.E): Fragmentación, 
Integración o Síntesis.  En Resumen de Traducción y adaptación técnica:  Cesar Contreras Contreras y 
Germán Albeiro Castaño.  Manizales, febrero de 2001. 
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Fuente:  MINTZBERG, Henry.  Escuelas de Pensamiento en la Dirección 
Estratégica (D.E): Fragmentación, Integración o Síntesis.  En Resumen de 
Traducción y adaptación técnica:  Cesar Contreras Contreras y Germán Albeiro 
Castaño.  Manizales, febrero de 2001. 
 
Desde las escuelas que sustentan el pensamiento de la dirección estratégica, se 
puede decir que el campo de pensamiento y direccionamiento estratégico ha 
tomado un camino similar, pues ello lo demuestran los datos de las 
investigaciones descriptivas.  Con predominio a caracterizar el proceso de 
formulación de estrategias en las empresas y con investigaciones o prácticas en 
planeación estratégica, que finalmente se asemejan a un proceso de asesoría, con 
poco sustento teórico, lo que a la larga va generando ambigüedad en conceptos, e 
investigaciones caracterizadas por  la aplicación práctica de procesos 
secuenciales de técnicas de administración, que configuran las llamadas modas 
administrativas. 
 
4.2.2. Campo temático pensamiento sistémico. 
 
4.2.2.1. Pensamiento Sistémico.  Se encuentra como principal característica del 
pensamiento sistémico las oscilaciones entre las partes y el todo, mientras 
algunos autores hacen énfasis en las partes (teoría mecanicista), otros hacen 
énfasis en el todo, (teoría organicista, holista o ecológico). Ya en el siglo XX, estas 
teorías han sido enriquecidas por los psicólogos de la Gestalt, los cibernéticos y 
los científicos de la información, para en los años 50 construir todo el enfoque de 
la teoría de sistemas. 
 
De igual forma se observa que a través de la historia se ha dado una tensión entre 
mecanicismo y holismo, lo que ha sido recurrente para la historia de la biología es 
la dicotomía entre substancia (materia, estructura, cantidad) y forma (patrón, 
orden, cualidad). El aspecto biológico es más que una forma, más que una 
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configuración estática de componentes en un todo. Hay un flujo continuo de 
materia a través de un organismo vivo, mientras su forma se mantiene.  
 
En los inicios de la filosofía y las ciencias occidentales, los pitagóricos distinguían 
número o patrón de substancia o materia y lo veían como algo que limitaba la 
materia y le daba forma.  Así con Aristóteles, se creó un sistema formal de lógica y 
un conjunto de conceptos unificadores de aplicación en disciplinas de la época 
como: biología, física, metafísica, ética y política. 
 
Aristóteles, hacía la distinción entre materia y forma, pero al mismo tiempo las 
vinculaba mediante el proceso de desarrollo.  En términos de Capra12:   “Creía que 
la forma no tenía una existencia separada sino que era inmanente en la materia y 
que ésta tampoco podía existir sin la forma. La materia contenía la naturaleza 
esencial de todas las cosas, pero solo como potencialidad. Por medio de la forma, 
esta esencia se convierte en real o actual. El proceso de autorrealización de la 
esencia en el fenómeno real  fue llamado por Aristóteles entelequia 
(“autocompleción”)*. Se trata de un proceso de desarrollo, un empuje hacia la 
plena autorrealización. Materia y forma son caras del mismo proceso, separables 
solo mediante abstracción”. 
 
Ya adentrando en los siglos XVI Y XVII, emerge la visión mecanicista (medieval 
del mundo), que se basa en la filosofía aristotélica y en la teología cristiana, lo que 
da otra visión como ser orgánico, viviente y espiritual a una visión de mundo como 
máquina, que es asociada ha nuevos hallazgos en física, astronomía y 
matemáticas, llamados revolución científica y con precursores como: Copérnico, 
Galileo Galilei, René Descartes, Bacón y Isaac Newton.   
 
En torno a lo anterior, “Galileo excluyó la cualidad de la ciencia, restringiendo ésta 
al estudio de los fenómenos que pudiesen ser medidos y  cuantificable...”13.  Por 
su parte, Rene Descartes “creó el pensamiento analítico consistente en 
desmenuzar los fenómenos complejos en partes para comprender, desde las 
propiedades de estas, el funcionamiento del todo. Basó su visión de la naturaleza 
en la división entre dos reinos independientes y separados: la mente y la materia. 
El universos material, incluyendo organismos vivos, era para descartes una 
máquina que podía ser analizada en términos de sus partes mas pequeñas”14. 
 

                                                 
12 .  CAPRA, Fritjof.  La Trama de la Vida. Cuarta Edición. Editorial Anagrama S.A., Barcelona. 1998, pág. 
38. 
 
*   En la filosofía aristotélica, estado de perfección hacia el cual tiende cada especie de ser. (N.del T.) 
 
13.  Ibid., p.39. 
 
14.  Ibid., p.39. 
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La visión de Galileo y Descartes de un mundo máquina que funciona por leyes 
matemáticas exactas, fue completada por Isaac Newton, con la mecánica 
newtoniana. 
 
En biología el mayor logro de los mecanicistas fue su aplicación al fenómeno de la 
circulación sanguínea de William Harvey. Inspirados por estos logros, se trato de 
aplicar a fenómenos como la digestión y el metabolismo. Pero, sin embargo, los 
experimentos fracasaron cuando en los análisis se daban con procesos químicos 
desconocidos no explicables en aquella época. Esta situación cambió cuando 
Antonio Lavosier demostró que la respiración era una forma específica de 
oxidación. Confirmando la importancia de los procesos químicos en los 
organismos vivos. 
 
El paradigma atomista, reduccionista o mecanicista,  tiene las siguientes 
características: 
 
a) La escisión del sujeto-objeto: Es la relación hombre naturaleza, la naturaleza se 
contrapone al hombre como el otro. Desde el punto de vista religioso, se expresa 
en el pecado original y la expulsión del hombre del paraíso. Desde entonces, la 
naturaleza para el hombre no es la que lo cobija, sino algo que a costa del sudor 
de la frente hay que arrancarle la existencia. “Ganarás el pan con el sudor de tu 
frente”. A diferencia de la visión judeo–cristiana, en la que Platón a través de su 
obra el timeo, que consideraba el cosmos como un todo viviente y orgánico y al 
cual pertenece todo lo viviente, incluido el hombre como parte integral. 
   
b) El mecanicismo: Es la concepción de la naturaleza como producto artificial del 
sujeto humano, como artefacto. Una máquina puramente artificial con 
características puramente matemáticas y cuantitativas. 
 
c) El experimento: para la concepción del experimento tres cosas son 
sintomáticas: 
 
Del lado del sujeto una postura determinada frente al objeto de acuerdo con un 
plan concebido a priori y que concuerda con un sistema teórico determinado, o 
con una hipótesis científica. 

 
Del lado del objeto, su predisposición, según tal plan o hipótesis, lo cual está 
asociado a un aislamiento de objeto en su entorno natural. 
 
Desde el punto de vista de la relación sujeto objeto. El objeto experimental no 
aparece natural ni en su inserción en el entorno, sino como objeto de la ciencia 
preparado artificialmente.  
 
d) Relación señorío servidumbre: 
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Antonio Lavosier demostró que la respiración era una forma específica de 
oxidación. Confirmando la importancia de los procesos químicos en los 
organismos vivos. 
 
A la luz de la química, los modelos mecanicistas fueron abandonados, pero la 
esencia del mecanicismos sobrevivió. A los animales se les seguía viendo como 
máquinas, no como piezas de relojería, sino mas complicadas, pero incluyendo 
complejos procesos químicos. 
 
A finales del siglo XVIII e inicios del XIX, un movimiento romántico, inspirado en el 
arte, la literatura, y la filosofía, a través de William Blake y poetas y filósofos 
románticos Alemanes, volvieron a la tradición Aristotélica, concentrándose en la 
naturaleza de la forma orgánica. Goethe, “uno de las figuras centrales de este 
movimiento, fue uno de los primeros en utilizar el término “morfología” para el 
estudio de la forma biológica desde una perspectiva dinámica y del desarrollo. 
Admiraba el orden en movimiento de la naturaleza y concebía la forma como un 
patrón de relaciones en el seno de un todo organizado”15 
 
Los románticos se dedicaron a la comprensión cualitativa de los patrones o 
pautas, y ponían gran énfasis en la explicación de las propiedades básicas de la 
vida en términos de formas visuales. 
 
Emmanuel Kant,  “estudió la forma orgánica. Separaba el mundo de los 
fenómenos de un mundo de las cosas en si mismas. Creía que la ciencia podía 
ofrecer únicamente explicaciones mecanicistas y afirmaba que en áreas en las 
que dichas explicaciones resultasen insuficientes, el conocimiento científico 
debería ser completado con la comprensión del propósito de la propia naturaleza. 
Lo mas importante en estos campos era la “comprensión de la vida”. 
 
En su crítica de la razón pura, Kant argumentaba que en contraste con las 
máquinas, los organismos son autorreproductores y autoorganizadores. Kant 
decía que en una máquina las partes existen para apoyarse unas a otras, como un 
todo funcional, mientras que en un ser vivo las partes existen además por medio 
de las otras, en el sentido de reproducirse entre si. Debemos ver cada parte como 
un órgano que produce las otras partes( de modo que cada una produce 
recíprocamente las otras. Debido a esto, el organismo será a la vez un ser 
organizado y autoorganizado. Fue así como Kant  fue uno de los primeros en 
utilizar el término “autoorganización” 16. 
 
Resultado de  lo anterior se encuentra que a finales del siglo XVIII  e inicios de 
XIX, la influencia de los románticos era tan fuerte que el problema de la forma 

                                                 
15.   Ibid., p.41. 
 
16.   Ibid., p.41. 
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biológica constituía el principal objetivo de los biólogos, la composición material 
quedaba relegada a un segundo plano. 
 
“Durante la segunda mitad del siglo XIX, el péndulo retrocedió al mecanicismo, 
cuando el descubrimiento del microscopio condujo a notables avances en la 
biología, este siglo XIX es más conocido por el desarrollo del pensamiento 
evolucionista, pero también vio la formulación de la teoría celular, el principio de la 
moderna embriología, etc. Estos hechos anclaron la biología en la física y la 
química y se buscaron explicaciones físicoquímicas a la vida.  Cuando Rudolph 
Virchow formuló la teoría celular, desplazando la visión de los biólogos mas que 
reflejar la organización del organismo como un todo, lo veían como un resultado 
de las interacciones entre los componentes básicos celulares”17. 
 
La integración de la biología y la química da un marco de referencia, capaz de 
explicar a partir de leyes físicas y químicas las propiedades y funcionamiento de 
los seres vivos. 
 
No obstante los triunfos de la biología del siglo XIX, que impulsaron de nuevo la 
visión mecanicista, nacía una nueva escuela conocida como “biología organicista” 
o “organicismo”, afirmaban que en los avances de la biología celular, se ignoraban 
aspectos que tenían que ver con las actividades coordinadoras que integran las 
estructuras y funciones de las subunidades celulares, en el funcionamiento como 
un todo.  Antes del nacimiento del organicismo, muchos biólogos pasaron por el 
vitalismo.  
 
“Los vitalistas como los organicistas se oponen a la reducción de la biología a la 
física y la química, afirman que éstas ciencias no son suficientes para explicar el 
fenómeno de la vida. El comportamiento de un organismo como un todo integrado, 
no puede ser comprendido únicamente con el estudio de sus partes. Como la 
teoría de sistemas demuestra mas adelante, el todo es mas que la suma de sus 
partes. 
 
Los vitalistas afirman que existe una unidad no física, alguna fuerza o campo que 
debe sumarse a las leyes de la física y la química para la comprensión de la vida. 
Y los organicistas afirman que el ingrediente adicional que debe sumarse es la 
comprensión de la organización  o de las relaciones organizadoras”18. 
 
“El embriólogo Alemán Hans Driesch, inició su oposición a la biología mecanicista, 
con sus experimentos con huevo de erizo marino que lo condujeron a formar la 
primera teoría del vitalismo. Demostró que se puede dar la regeneración de entes 
completos desde algunas de sus partes, destruyendo células de erizos marinos, 

                                                 
17.   Ibid., p.43. 
 
18.   Ibid., p.45. 
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en partes y obteniendo organismos completos mas pequeños, que se generaban 
tras la destrucción de dos, tres, cuatro células en la fase unicelular del embrión. 
 
Para buscar el fenómeno de la autorregulación, Driesch trató de buscar el patrón 
de organización perdido, pero en lugar de concentrarse en el concepto patrón, 
postuló un factor casual, por el que escogió el concepto Aristotélico de entelequia. 
La entelequia Aristotélica es un proceso de autorrealización que unifica materia y 
forma. Mientras que la entelequia de Driesch sería una entidad separada que 
actúa sobre el sistema físico sin ser parte del mismo”19. 
 
Surgen a principios del siglo XX, los biólogos organicistas, movimiento que retomó 
y redefinió conceptos de Aristóteles, Goehte y Kant principalmente para formar el 
pensamiento organicista. Muchos de éstos conceptos son retomados por el 
llamado “pensamiento sistémico” 
 
 Uno de los exponentes de este movimiento es Ross Harrison exploró el concepto 
de organización, que ha venido reemplazando el concepto de función en fisiología, 
lo que representó un cambio del concepto mecanicista al sistémico. Harrison 
identificaba configuración y relación como dos aspectos de la organización, 
unificados subsiguientemente en el concepto de patrón o pauta como 
configuración de relaciones ordenadas. 
 
El movimiento organicista ha desarrollado muchos conceptos que se utilizan hoy 
en el pensamiento sistémico. Como es el caso de  Ross Harrison, quien trabajó el 
concepto de organización, en vez de función, identificó configuración y relación 
como dos aspectos de la organización, unificados en el concepto de patrón o 
pauta como la configuración de relaciones ordenadas.  El bioquímico Lawrence 
Henderson que influenció el uso del término “sistema”, para denominar 
organismos vivos y sistemas sociales. A partir de aquel momento el sistema ha 
venido a definir un todo integrado cuyas propiedades esenciales surgen de las 
relaciones entre las partes, y “pensamiento sistémico” la comprensión de un 
fenómeno en el contexto de un todo superior. Esta es la raíz de la palabra sistema 
que viene del griego synistánai (reunir, juntar, colocar juntos). Comprender las 
cosas sistémicamente significa literalmente  colocarlas en un contexto, establecer 
la naturaleza de sus relaciones. 
 
Woodger y muchos otros organicistas decían que una de las características claves 
de la organización de los organismos vivos era su naturaleza jerárquica. 
Afirmaban que una de las manifestaciones de vida era la construcción de 
estructuras multinivel de sistemas dentro de sistemas. Cada uno de ellos forma un 
todo con respecto a sus partes, siendo al mismo tiempo, parte de un todo superior. 
Estas estructura multinivel han sido llamadas por los organicistas jerarquías.  
Estas jerarquías de la naturaleza, difieren de las jerarquías humanas, que suelen 
                                                 
19.  Ibid., p.46. 
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ser bastante rígidas. Es entonces importante conocer el concepto de la red o 
trama de la vida que provee una perspectiva sobre las jerarquías de la naturaleza. 
 
Es claro que los primeros pensadores sistémicos admitieron la existencia de 
diferentes niveles de complejidad con diferentes leyes operando en cada nivel. El 
concepto de “complejidad organizada” a cada nivel de complejidad de los 
fenómenos observados evidencian propiedades que no se dan en el nivel inferior, 
se convirtió en actor del pensamiento sistémico. 
 
El pensamiento de los biólogos organicistas de la primera mitad del siglo, fue la 
base para la construcción de “una nueva manera de pensar “pensamiento 
sistémico”, en términos de conectividad, relaciones y contexto. Según la visión 
sistémica, las propiedades de un organismo o sistema viviente son propiedades 
del todo que ninguna de las partes posee. Emergen de las interacciones y 
relaciones entre las partes.  Estas propiedades son destruidas cuando el sistema 
es diseccionado, ya sea física o teóricamente, en elementos aislados”20. 
 
El pensamiento sistémico lleva a decir que los sistemas se entienden dentro de 
sistemas, y por ello no se analizan, pues las propiedades de las partes no son 
aisladas, sino que forman parte de un conjunto mayor.  Por ello el pensamiento 
sistémico es contextual en contrapartida al analítico. Análisis significa aislar algo 
para estudiarlo y comprenderlo, mientras que el pensamiento sistémico encuadra 
este algo dentro del contexto de un todo superior. 

 
La física cuántica durante los años veinte, pone en evidencia que el mundo no se 
puede descomponer en unidades elementales independientes.  Las partículas 
subatómicas no son cosas, sino interconexiones entre cosas y estas, a su vez son 
interconexiones entre otras cosas y así sucesivamente. En teoría cuántica nunca 
se termina con “cosas”, sino que constantemente se trata con interconexiones. La 
naturaleza no muestra cosas aisladas, sino mas bien se aparece como una 
compleja trama de relaciones, entre diversas partes de un todo unificado. 

La Psicología de la Gestalt, escuela de psicología que se dedicó principalmente al 
estudio de la percepción. Frente al asociacionismo imperante, la escuela de la 
Gestalt postulaba que las imágenes son percibidas en su totalidad, como forma o 
configuración (del alemán, Gestalt), y no como mera suma de sus partes 
constitutivas. En las configuraciones perceptivas así consideradas, el contexto 
juega además un papel esencial. La escuela de la Gestalt intentó formular las 
leyes de estos procesos perceptivos. 

“Conciben la forma orgánica como gestalt. El filosófo Cristian Von Ehrenfelds fue 
el primero en usar gestalt en el sentido de una pauta perceptual irreductible. 
Caracterizaba el concepto afirmando que “el todo es mas que la suma de sus 
                                                 
20.  Ibid., p.48. 



 18 

partes”, lo que se convertiría en la fórmula clave de los pensadores sistémicos 
mas adelante.   
 
Los psicólogos gestalt veían la existencia de todos los irreductibles como un 
aspecto clave de la percepción. Los organismos viven, no en términos aislados, 
sino de patrones preceptúales integrados, conjuntos organizados, dotados de 
significado que exhiben cualidades ausentes en sus partes. Descubrieron que la 
percepción es influida por el contexto y la configuración de los elementos 
percibidos; las partes derivan de su naturaleza y su sentido global, y no pueden 
ser disociados del conjunto, ya que fuera de él pierden todo su significado”21. 
 
Surge de la ciencia organicista, cuando los biólogos empezaron a estudiar 
comunidades de organismos. Ecología viene del griego Oikos  (casa) . Es el 
estudio del hogar tierra. El término fue acuñado por el Biólogo Alemán Ernst 
Haeckel, quien la definió como “ la ciencia de las relaciones entre el organísmo y 
el mundo exterior que lo rodea. 
 
En los años 20, los ecólogos concentraban su atención en las relaciones 
funcionales en el seno de las comunidades de animales y plantas. 
 
La nueva ciencia de la ecología enriqueció el pensamiento sistémico introduciendo 
dos nuevos conceptos: comunidad y red. Contempló la comunidad ecológica como 
un conjunto de organismos ligados en un todo funcional por sus mutuas 
relaciones, los ecólogos facilitaron el cambio de  atención de los organismos a las 
comunidades. Desde un principio, el concepto fue definido por los ecologistas 
como entidades constituidas por organismos vinculados por redes a través de 
relaciones nutricionales. El concepto se ha extendido, hacia uno mas 
contemporáneo como de redes de alimento. 
 
El concepto de red se basa en que la mayoría de los organismos no sólo son 
miembros de comunidades ecológicas, sino que son también complejos 
ecosistemas en si mismos, conteniendo organismos mas pequeños dotados de 
considerable autonomía, pero integrados armoniosamente en un todo funcional. 
 
La visión de los sistemas vivos como redes, proporciona una nueva perspectiva 
sobre las llamadas jerarquías de la naturaleza, puesto que los sistemas vivos son 
redes a todos los niveles, se debe visualizar los sistemas vivos en redes  
interactuando en forma de red con otros sistemas. La percepción y del entrejido y 
la interdependencia de todos los fenómenos, está constituida por redes dentro de 
redes. Concepto que evolucionó hacia los modelos de redes. 
 

                                                 
21.  Ibid., p.51. 
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Como puede observarse el pensamiento sistémico aparece como un patron que 
conecta el campo de pensamiento y direccionamiento estratégico.  Para entender 
que el pensamiento que se ha configurado en torno a las mismas reglas, se 
direcciona en forma diferente y funciona completamente diferente. 
 
4.2.3.  Campo temático pensamiento complejo. 

Según Morin22:  “El desafío de la complejidad es pensar complejamente toda la 
acción cotidiana”.  Al adentrar más en el tema de la complejidad, se puede decir 
que desde Morín23: la complejidad  “ es “un tejido”, que se describe como un 
compendio de eventos, acciones, interacciones, retroalimentaciones, y 
determinaciones, que constituyen las acciones del escenario en apuesta.  Así es 
que la complejidad se presenta con los rasgos inquietantes de lo enredado, de lo 
inextricable, del desorden, la ambigüedad, la incertidumbre… De allí la necesidad, 
para el conocimiento, de poner orden en los fenómenos rechazando el desorden, 
de descartar lo incierto, es decir, de seleccionar los elementos de orden y de 
certidumbre, de quitar ambigüedad, clarificar, distinguir, jerarquizar Pero tales 
operaciones, necesarias para la inteligibilidad, corren el riesgo de producir ceguera 
si eliminan los otros caracteres de lo complejo; y, efectivamente, como lo he 
indicado nos han vuelto ciegos”. 

Complejidad significa aquí, la emergencia de procesos, hechos u objetos 
multidimensionales, multirreferenciales, interactivos (retroactivos y recursivos) y 
con componentes de aleatoriedad, azar e indeterminación, que conforman en su 
aprehensión grados irreductibles de incertidumbre. Por lo tanto un fenómeno 
complejo exige de parte del dirigente  “una estrategia de pensamiento”, a la vez 
reflexiva, no reductiva, polifónica y no totalitaria/totalizante. Un contexto inédito y 
enorme requiere un “pensamiento creativo”, radical y polifónico. Un “pensamiento 
exorbitante” (capaz de pensar fuera de la órbita de los lugares comunes).  

Una rápida mirada sobre la información cotidiana que los periódicos muestran, 
permite observar que la mayoría de los problemas globales y a la vez vitales y 
cotidianos, no solo se caracterizan por ser “enormes” (fuera de normas conocidas) 
sino también, por sus escalas irreductibles. Pero la característica más importante 
de estos problemas es que revelan la interconexión de distintas dimensiones de lo 
real y que a su vez, se revelan en toda su complejidad. 

Finalmente, queda como punto de discusión, si el pensar que el hecho de que  los 
trabajos de grado han abordado el objeto de estudio del pensamiento complejo, 
referido a la educación y no a la administración,  da a entender que es un campo 

                                                 
22.  MORIN, Edgar.  Introducción al Pensamiento Complejo.  Sexta Reimpresión. Editorial Gedisa.  
Barcelona. 2003.  pág. 14. 
 
23.  Ibid., p. 32. 
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que debe ser abordado para futuras investigaciones en administración, e ir 
construyendo sustentos conceptuales como buen inicio para campo de 
pensamiento y direccionamiento estratégico, en la administración de las 
organizaciones. 
 
 
 

B IBLIOGRAFIA 
 

CAPRA, Fritjof.  La Trama de la Vida. Cuarta Edición. Editorial Anagrama S.A., 
Barcelona. 1998, pág. 38. 
 
CLAUSEWITZ. Von Kart.  De la Guerra.  Editorial Labor S.A. España. 1984. pág. 
202. 
  
Chandler, Alfred, Strategy and Structure: Chapters in the History of American 
Industrial Enterprise. Cambridge. Mass: M:I.T. Press, 1962, p. 13. Citado por 
MINTZBERG, Henry, BRIAN QUINN, James y VOYER, John, El Proceso 
Estrategico. Edición Breve.  Editorial Prentice Hall Hispanoamericana S. A., 
México. 1997. pág. 2. 
 
Drucker, Peter, The Practice of Management. Nueva Cork:  Harper & Brothers. 
1954. Citado por MINTZBERG, Henry, BRIAN QUINN, James y VOYER, John, El 
Proceso Estrategico. Edición Breve.  Editorial Prentice Hall Hispanoamericana S. 
A., México. 1997. pág. 2. 
 
El Pequeño Larousse Ilustrado. 2005. pág. 424. 
 
HOYOS BOTERO,  Consuelo. UN MODELO PARA INVESTIGACIÓN 
DOCUMENTAL.  Librería Señal. Editora.  Medellín. 2000, Pág. 116. 
 
MINTZBERG, Henry, BRIAN QUINN, James y VOYER, John, El Proceso 
Estrategico. Edición Breve.  Editorial Prentice Hall Hispanoamericana S. A., 
México. 1997. pág. 5. 
 
________, Escuelas de Pensamiento en la Dirección Estratégica (D.E): 
Fragmentación, Integración o Síntesis.  En Resumen de Traducción y adaptación 
técnica:  Cesar Contreras Contreras y Germán Albeiro Castaño.  Manizales, 
febrero de 2001. 
 
MORIN, Edgar.  Introducción al Pensamiento Complejo.  Sexta Reimpresión. 
Editorial Gedisa.  Barcelona. 2003.  pág. 14. 
 



 21 

RONDA, Pupo, Guillermo A. Concepto de Estrategia Evolución.  
http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/34/estrategia.htm Obtenido 
el 20 de Agosto 2005. 
 
SALLENAVE, Jean Paul.  Gerencia y Planeación Estratégica.  Editorial Norma 
S.A., Colombia, 1991. pág. X. 
 
SERNA GOMEZ, Humberto. GERENCIA ESTRATEGICA. Ed 3R editores, séptima 
edición, 1996, pag. 17. 
 
Von Neumann, J. y O. Morgenestern, Theory of Games and Economic Behavior, 
2a. ed. Princeton: Princeton University Press. 1947, pp.79-84. Citado por 
MINTZBERG, Henry, BRIAN QUINN, James y VOYER, John, El Proceso 
Estrategico. Edición Breve.  Editorial Prentice Hall Hispanoamericana S. A., 
México. 1997. pág. 2. 


