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Resumen. A partir de 15 estudios recientes (empiricos y de sintesis), esta revision integrativa sigue
un hilo que va del posicionamiento competitivo y la planeacion a lo que suele decidir el destino de la
estrategia: la ejecucion. El analisis, organizado en seis ejes tematicos, muestra que la gestion
estratégica tiende a asociarse con desempefio cuando se vuelve practica verificable (seguimiento,
ajuste y aprendizaje) y no solo una declaracion formal. En particular, la evidencia sugiere que la
resiliencia, los sistemas de control y la transformacion digital funcionan como mecanismos que
explican por qué algunas organizaciones sostienen resultados en contextos turbulentos. Ademas, se
discuten las tensiones entre sostenibilidad/RSE y desempenio, distinguiendo entre integracion real y
retérica, y se propone un marco integrador con implicaciones para directivos y para investigacion

futura.
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Abstract. Drawing on a bounded corpus of 15 recent studies (empirical and synthesis-based), this
integrative review traces a practical pathway from competitive positioning and strategic planning to
execution. Organized around six thematic axes, the evidence suggests that strategic management is
more consistently linked to performance when it becomes observable practice—monitoring, learning,
and disciplined adjustment—rather than a purely formal statement. Across contexts, organizational
resilience, control systems, and digital transformation appear as recurring mechanisms helping
explain why some firms sustain results under turbulence. The review also examines tensions between
sustainability/CSR and performance by distinguishing substantive integration from rhetorical

adoption, and it offers an integrative framework with managerial and research implications.
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1. Introduccion

La gestion estratégica esta viviendo una especie de “segunda juventud”. No porque
sea nueva, sino porque el contexto la obliga a volver a sus preguntas esenciales:
como sostener desemperio cuando el entorno se vuelve volatil, como competir sin
perder legitimidad social, y como adaptar capacidades sin caer en el activismo
tactico de corto plazo. En la evidencia reciente, la relacion entre practicas de gestion
estratégica y resultados organizacionales se observa tanto en PYMES como en
sectores mas estructurados, especialmente cuando la planeacion deja de ser un
documento estatico y se convierte en un proceso que ordena decisiones, recursos
y aprendizaje (Wang et al., 2025; Mousa et al., 2024). A la vez, la estrategia ya no
puede evaluarse solo por métricas econdmicas: sostenibilidad, resiliencia vy
transformaciéon digital han pasado de ser “temas laterales” a convertirse en
condiciones reales de continuidad competitiva (Sedovs & Volkova, 2024; Alrub &

Sanchez-Canizares, 2025).

Este articulo parte de una tensidbn que atraviesa buena parte del debate
contemporaneo: el valor persistente de los enfoques clasicos de posicionamiento —
que ayudan a clarificar elecciones competitivas— y, al mismo tiempo, la necesidad
de explicaciones mas dinamicas cuando la ventaja depende de reconfigurar
recursos, innovar y absorber shocks (Islami et al., 2020; Biswakarma & Bohora,
2025). En esa transicidn, aparecen piezas que suelen estudiarse por separado pero
que, en la practica, se encadenan: alineacion estratégica y capital humano como
soporte de ejecucidon y ventaja, mecanismos de control y medicién para hacer
“gestionable” la estrategia, e integracion (real o retérica) de sostenibilidad y RSE
como parte del nucleo decisional (Niguse et al., 2025; Ojra et al., 2021; Fuller, 2022).
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Con ese teldn de fondo, esta revision integrativa trabaja con un corpus acotado de
15 articulos open access (2015-2025) para seguir un hilo bastante concreto: como
el posicionamiento competitivo y la planeacion se traducen —o se diluyen— al bajar

a la ejecucion, la innovacion, las capacidades dinamicas y los sistemas de control.

El texto avanza de manera progresiva: primero se delimita la brecha entre estrategia
formulada y estrategia realizada; luego se recuperan fundamentos (Porter y
desarrollos posteriores); enseguida se explican el método y la matriz de analisis;
finalmente se presentan los resultados por ejes, se discuten tensiones y se propone

un marco integrador, cerrando con conclusiones e implicaciones.

2. Planteamiento del problema y relevancia actual de la gestién estratégica

La gestion estratégica vuelve a colocarse en el centro del debate porque hoy las
organizaciones compiten, crecen o se estancan dentro de entornos donde la
incertidumbre dejé de ser una excepcion y se convirtié en parte del dia a dia. En
ese marco, no basta con “tener objetivos”: el reto real es traducir intencidén en
direccion, y direccidon en decisiones coherentes que sostengan el desempefio. La
evidencia reciente lo muestra con claridad: tanto en PYMES como en sectores
industriales, la planeacién y las practicas de gestién estratégica se asocian con
resultados financieros y no financieros, justo porque ayudan a ordenar prioridades
y evitar respuestas improvisadas ante presiones del entorno (Wang et al., 2025;
Mousa et al., 2024). Al mismo tiempo, la conversacion contemporanea exige que el
desempefio no se lea solo en clave econdmica, sino también en relacién con
sostenibilidad y legitimidad social, un vinculo que se ha intensificado en la literatura

de estrategia en afos recientes (Sedovs & Volkova, 2024).

El problema, sin embargo, no es unicamente “hacer estrategia”, sino qué tipo de
estrategia funciona y bajo qué condiciones. Los enfoques clasicos de
posicionamiento competitivo siguen siendo una referencia util para explicar como
ciertas opciones (liderazgo en costos, diferenciacion o enfoque) se conectan con
desempenio; aun asi, el entorno actual ha hecho mas visibles sus limites cuando la
ventaja depende menos de una posicion fija y mas de la capacidad de recombinar
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recursos, adaptarse y aprender (Islami et al., 2020). En la practica, esto se expresa
en tres tensiones: (a) alinear la organizaciéon internamente —personas, capacidades
y procesos— para sostener la ejecucion; (b) anticipar cambios mediante foresight y
convertirlo en ventaja; y (c) construir resiliencia para que la estrategia no colapse
ante shocks. Estudios recientes, por ejemplo, analizan cémo la alineacién
estratégica y la prospectiva influyen en la ventaja competitiva mediante el capital
humano, y como las capacidades dinamicas se vinculan al desempefo cuando la
resiliencia actua como puente explicativo (Niguse et al., 2025; Biswakarma &
Bohora, 2025).

A esta complejidad se suma un desafio metodoldgico y directivo: medir, controlar y
sostener la estrategia sin reducirla a un documento “bonito”. La literatura sobre
Strategic management accounting insiste en que la contabilidad de gestién, cuando
se disefia con orientacidon estratégica, puede conectar decisiones con desempeio
y contexto, pero también reconoce vacios y contingencias que todavia no se
resuelven bien (Ojra et al., 2021). En paralelo, aparecen evidencias sectoriales
donde los sistemas de control y las herramientas de gestion se vuelven criticos para
integrar sostenibilidad (por ejemplo, en puertos), mientras que el frente de RSE y
reportes de sostenibilidad revela una brecha persistente entre declarar “estrategia”
e integrarla realmente en practicas y métricas (Martins et al., 2024; Mitra, 2021;
Fuller, 2022). Y, como si fuera poco, la digitalizacién obliga a repensar la estrategia
desde capacidades dinamicas y madurez digital, no como moda, sino como

condicion de supervivencia competitiva (Alrub & Sanchez-Canizares, 2025).
Brecha de investigaciéon

La literatura reciente coincide en que la estrategia “si importa”, pero también deja
ver una brecha practica y tedrica: sabemos mucho sobre piezas sueltas —
planeacion, alineacién, innovacion, control, sostenibilidad— y todavia menos sobre
como se encadenan para explicar, con cierta consistencia, el desempefio en
contextos reales. Por un lado, hay evidencia empirica que conecta practicas de

gestion estratégica y planeacion con resultados financieros y no financieros (Wang
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et al., 2025; Mousa et al., 2024). Por otro, existen trabajos que cuestionan si la
sostenibilidad es un eje sustantivo o una tendencia que se “adhiere” al discurso
estratégico sin integrarse plenamente en la toma de decisiones (Sedovs & Volkova,
2024; Fuller, 2022). Lo que falta —y ahi se ubica esta investigacion— es una sintesis
integradora que explique con claridad cuando y por qué esas relaciones se
sostienen, y qué mecanismos intermedios permiten que la estrategia deje de ser un

documento y se convierta en resultados.

La brecha se amplia cuando observamos que el desempefio hoy se evalua bajo
exigencias simultaneas: competir, sostener legitimidad social y resistir disrupciones.
En ese terreno, la resiliencia aparece como un puente explicativo: no basta con
formular o alinear, sino con mantener capacidades que absorban shocks y
reconfiguren recursos cuando el entorno cambia. La evidencia mas reciente sugiere
que el desempefio se vuelve mas comprensible cuando se examina junto con
condiciones como resiliencia y la arquitectura interna de capacidades (Biswakarma
& Bohora, 2025), y cuando se consideran factores de alineacion y anticipaciéon
estratégica que operan via capital humano (Niguse et al., 2025). Sin embargo, estos
hallazgos suelen presentarse por separado del debate clasico sobre
posicionamiento y estrategias genéricas (Islami et al., 2020), lo cual deja una
pregunta abierta: como dialogan, en términos causales y practicos, el enfoque
“Porter” y el enfoque de capacidades en organizaciones que deben responder

rapido y rendir cuentas en multiples frentes?

La transformacion digital introduce una brecha adicional: la estrategia ya no puede
tratar la tecnologia como soporte, sino como parte del nucleo de la ventaja
competitiva y de la adaptacion. Hay evidencia que vincula capacidades dinamicas y
transformacion digital con nuevos marcos de planeacion estratégica (Alrub &
Sanchez-Canizares, 2025), pero esa conversacion rara vez se integra con el papel
de los sistemas de control y de medicion estratégica. En paralelo, la contabilidad de
gestion estratégica y las herramientas de control aparecen como soportes criticos
para conectar decisiones con desempefo (Ojra et al., 2021) e incluso para

operacionalizar sostenibilidad en sectores especificos (Martins et al., 2024). Por
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eso, este articulo se propone cerrar la brecha articulando, en un solo marco, la ruta

que va del posicionamiento y la planeacion a la alineacion, la innovacion y las

capacidades dinamicas, mostrando cémo esa cadena se refleja en desempenfio y

sostenibilidad, y bajo qué condiciones la resiliencia y el control estratégico hacen la
diferencia (Mitra, 2021; Kunc, 2024).

Objetivo general y objetivos especificos

Objetivo general.

Analizary sintetizar, a partir de un corpus cerrado de 15 articulos open access, como

se articulan el posicionamiento competitivo, la planeacion, la alineacion estratégica,

la

innovaciéon y las capacidades dinamicas para explicar el desempefio

organizacional y la sostenibilidad, incorporando el papel mediador o habilitador de

la resiliencia, los sistemas de control y la transformacién digital (Islami et al., 2020;
Wang et al., 2025; Ojra et al., 2021).

Objetivos especificos.

1.

Identificar las relaciones empiricas y conceptuales mas consistentes entre
planeaciéon estratégica y desempefio financiero/no financiero, diferenciando
hallazgos por contexto organizacional y sector (Mousa et al., 2024; Wang et al.,
2025).

Integrar la perspectiva de estrategias genéricas y orientacion estratégica con los
enfoques contemporaneos de capacidades dinamicas, destacando
convergencias, limites y complementariedades (Islami et al., 2020; Alrub &
Sanchez-Canizares, 2025).

Examinar como la alineacién estratégica (tecnologia—innovacién—stakeholders)
y la prospectiva estratégica se vinculan con la ventaja competitiva, considerando
el rol del capital humano (Niguse et al., 2025; Alrub, Awwad, & colaboradores,
2024).
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4. Analizar la funcién de la resiliencia organizacional como mecanismo explicativo
entre capacidades dinamicas y desempefo, y su relevancia en entornos
turbulentos (Biswakarma & Bohora, 2025; Kunc, 2024).

5. Valorar el papel de la contabilidad de gestion estratégica y de las herramientas
de control como soportes para la ejecucion, la medicién del desempefio y la
integracion de objetivos estratégicos (Ojra et al., 2021; Martins et al., 2024).

6. Explorar como la sostenibilidad y la RSE se incorporan (0 no) como
componentes estratégicos, distinguiendo entre integracion real, reporte y
posibles dinamicas simbdlicas (Mitra, 2021; Fuller, 2022; Sedovs & Volkova,
2024).

7. Proponer un marco integrador (modelo conceptual) que conecte
posicionamiento—planeacién—alineacidon—innovacion/capacidades dinamicas
con desempefo y sostenibilidad, delimitando condiciones de aplicacion y lineas

futuras de investigacion (Efeoglu & Mgller, 2025; Agazu & Kero, 2024).
Preguntas de investigacion

PI1. ;Cémo se relacionan la planeacioén y las practicas de gestion estratégica con
el desempefo financiero y no financiero, y qué tan robusta es esa relacion en

distintos contextos organizacionales? (Wang et al., 2025; Mousa et al., 2024).

Pl2. ;De qué manera se complementan —o entran en tension— los enfoques
clasicos de posicionamiento competitivo (estrategias genéricas) con las
perspectivas contemporaneas de capacidades dinamicas y transformacion digital
para explicar ventaja competitiva y desempeno? (Islami et al., 2020; Alrub &

Sanchez-Canizares, 2025).

P13. ;Qué papel cumplen la alineacion estratégica (tecnologia—innovacién—
stakeholders), la prospectiva y el capital humano en la construccion de ventaja
competitiva, y como se conectan con resultados observables? (Niguse et al., 2025;
Alrub et al., 2024).
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Pl4. ; Hasta qué punto la resiliencia y los sistemas de control (incluida la contabilidad
de gestidén estratégica) operan como mecanismos que vuelven “ejecutable” la
estrategia y permiten integrar sostenibilidad/RSE sin que se quede en lo simbdélico?
(Biswakarma & Bohora, 2025; Ojra et al., 2021; Fuller, 2022).

Aporte del estudio y organizacion del articulo

Este articulo aporta una sintesis integradora que conecta, dentro de un mismo hilo
explicativo, el transito desde el posicionamiento competitivo y la planeacion hacia la
alineacion, la innovacion y las capacidades dinamicas, mostrando como esa cadena
se refleja en desempefio y sostenibilidad. Al trabajar con un corpus cerrado de 15
estudios recientes y complementarios, el texto busca aclarar qué elementos
aparecen de forma consistente, donde estan las discrepancias, y por qué variables
como resiliencia, control estratégico y transformacion digital terminan inclinando la
balanza entre “estrategia declarada” y “estrategia que realmente produce
resultados” (Ojra et al., 2021; Biswakarma & Bohora, 2025; Sedovs & Volkova,
2024).

Para orientar la lectura, el articulo abre con la delimitacion del problema y de la
brecha practica que atraviesa la evidencia reciente; después desarrolla un marco
conceptual que enlaza estrategias genéricas, planeacion, alineacién, innovacion y
capacidades dinamicas. A continuacion se presenta el método de revision y la matriz
de analisis del corpus. Los resultados se organizan por ejes tematicos (desempenio,
sostenibilidad, resiliencia y transformacién digital), seguidos de una discusion donde
se propone un marco integrador y se derivan implicaciones practicas y lineas

futuras. El texto cierra con conclusiones, limitaciones y referencias.



Daena: International Journal of Good Conscience. A36.20(2)1-37. Agosto-Diciembre 2025.
ISSN 1870-557X / ISSN 3065-7814

3. Marco conceptual y fundamentos teéricos

Raices de la estrategia: posicionamiento competitivo y estrategias genéricas
(Porter)

Desde sus raices mas influyentes, la gestion estratégica se entendid como un
ejercicio de eleccién y posicionamiento: decidir ddnde competir, con qué propuesta
de valor y bajo qué logica de ventaja. Esa mirada, asociada al enfoque de Porter,
parte de una intuicion sencilla pero potente: si una organizacién intenta ser “todo
para todos”, termina siendo facilmente sustituible. Por eso, el corazon del
planteamiento es escoger una estrategia genérica —liderazgo en costos,
diferenciacion o enfoque— y sostenerla con actividades coherentes. En términos
contemporaneos, esta idea sigue siendo util porque obliga a formular la pregunta
incomoda que muchas organizaciones evitan: ;qué hacemos distinto que el
mercado realmente valora? La evidencia empirica reciente no descarta esta base;
al contrario, muestra que las estrategias genéricas mantienen asociaciones
observables con el desempeno cuando se analizan con rigor, lo que refuerza su

valor como punto de partida conceptual (Islami et al., 2020).

Ahora bien, lo interesante es que la literatura actual tiende a tratar el “modelo Porter”
menos como una receta cerrada y mas como un lenguaje de decision. Dicho de otro
modo: ayuda a clarificar el tipo de ventaja que se busca, pero no resuelve por si
solo cdmo se ejecuta esa ventaja en condiciones cambiantes. Ahi aparece una
tension clave: el posicionamiento competitivo puede describir /a direccion, pero el
desempefo depende de /a capacidad de sostenerla y, cuando hace falta, de ajustar
sin perder coherencia. En los estudios revisados, esa transicion se vuelve evidente
cuando se contrasta la logica de posicionamiento con enfoques donde la
adaptacién, la innovacion y la recombinacion de recursos explican mejor la
supervivencia estratégica, sobre todo cuando la digitalizacion altera la estructura de
costos, los canales y las expectativas del cliente (Islami et al., 2020; Alrub &

Sanchez-Canizares, 2025).
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Por eso, en este articulo el enfoque de estrategias genéricas se asume como
fundamento, no como frontera. Sirve para ordenar el mapa inicial de opciones
competitivas y para interpretar por qué ciertas organizaciones logran resultados
superiores cuando sostienen una eleccion clara. Pero también abre la puerta a la
pregunta que atraviesa todo el trabajo: ;qué mecanismos permiten que ese
posicionamiento se mantenga “vivo” —medible, ejecutable y ajustable— en
contextos donde la ventaja no es estatica, sino una construccion que se renueva
mediante alineacion, aprendizaje y capacidades dinamicas? Esa pregunta es la que
conecta esta seccion con los siguientes ejes del marco conceptual (Islami et al.,
2020; Wang et al., 2025).

Planeacién estratégica y modos de gestion estratégica en PYMES

En las PYMES, la planeacién estratégica suele vivirse como una paradoja: todos
reconocen su importancia, pero en la practica se posterga porque “no hay tiempo”,
“todo cambia” o “primero hay que vender”. Sin embargo, precisamente por su
tamano, su fragilidad financiera y su dependencia de pocos clientes o mercados, las
PYMES son el tipo de organizacion donde una estrategia difusa puede salir
carisima. La evidencia empirica muestra que la planeacién estratégica se asocia
con mejor desempefo organizacional cuando se entiende como un proceso que
ordena decisiones —prioridades, asignacion de recursos, medicibn— y no como un

documento ceremonial (Mousa et al., 2024; Wang et al., 2025).

Ahora bien, en PYMES no existe un solo “estilo” de hacer estrategia. Un hallazgo
relevante del corpus es que las pequefias empresas tienden a escoger distintos
modos de gestidn estratégica, influenciados por factores internos (capacidad
gerencial, disponibilidad de informacion, formalizacién) y externos (presién
competitiva, incertidumbre, acceso a financiamiento). Charles et al. (2015) muestran
que esas elecciones no son neutras: cuando la gestion estratégica es mas
sistematica y deliberada, suele haber mejores condiciones para sostener
coherencia en el tiempo; cuando es excesivamente reactiva, la organizacion puede

responder rapido, pero con costos de consistencia y aprendizaje. Esto ayuda a
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entender por qué, incluso dentro del mundo PYME, la estrategia no se reduce a
“‘planear o no planear”, sino a cdmo se combina la intuicion emprendedora con

rutinas de analisis y control (Charles et al., 2015; Ojra et al., 2021).

Un punto fino —y muy actual— es que la planeacion estratégica en PYMES se
vuelve mas efectiva cuando logra conectar tres piezas: (a) una eleccion competitiva
clara (qué ventaja buscamos), (b) mecanismos de ejecucién y seguimiento (como
lo medimos y corregimos), y (c) capacidad de adaptacion (como ajustamos sin
desordenarnos). En el corpus, esa tercera pieza aparece con fuerza cuando se
incorpora la perspectiva de capacidades dinamicas y transformacion digital: la
planeacién deja de ser un “mapa fijo” y se vuelve una disciplina para revisar
supuestos, reconfigurar procesos y responder a cambios tecnolégicos o de mercado
sin perder direccion (Alrub & Sanchez-Canizares, 2025; Biswakarma & Bohora,
2025).

Desde esta mirada, la planeacion estratégica en PYMES no deberia entenderse
como burocratizacion, sino como reduccion inteligente de improvisacion. El valor
real esta en crear un marco minimo de decisiones: definir prioridades, asignar
recursos coherentemente y medir avances con indicadores que no se limiten a
ventas del mes, sino que incluyan resultados no financieros (calidad, procesos,
retencidn, aprendizaje). Eso es consistente con la evidencia que vincula practicas
de gestion estratégica con desempefio financiero y no financiero, reforzando la idea
de que la estrategia en PYMES no se justifica por elegancia conceptual, sino por

supervivencia y sostenibilidad competitiva (Wang et al., 2025; Mousa et al., 2024).

Alineacion estratégica: tecnologia, stakeholders, capital humano y ventaja

competitiva

Hablar de alineacion estratégica es, en el fondo, hablar de coherencia. Una
organizacion puede tener una estrategia “bien formulada” y aun asi fallar si sus
recursos, rutinas y decisiones diarias no apuntan al mismo sitio. En el corpus
revisado, la alineacion aparece como un mecanismo silencioso pero decisivo: no
siempre se ve en la mision o en el plan, pero se refleja en la consistencia de las
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prioridades, en la coordinacion interna y en la capacidad de sostener ventajas

competitivas en contextos cambiantes (Niguse et al., 2025; Wang et al., 2025).

Un primer plano de esta discusion es la tecnologia. Hoy, la tecnologia no opera solo
como herramienta operacional; se vuelve parte del disefio estratégico cuando define
como se crea valor, cOmo se entregan productos o servicios y como se aprende del
entorno. En esa linea, los trabajos sobre transformacion digital y planeacién en la
era digital sugieren que la alineacion ya no consiste unicamente en “tener un area
de TI", sino en integrar decisiones digitales con prioridades estratégicas,
capacidades y métricas de desempefio (Alrub & Sanchez-Canizares, 2025). Cuando
esa integracion no ocurre, la organizacion tiende a invertir en sistemas, plataformas

o automatizacion sin convertirlos en ventaja; lo digital se vuelve gasto, no estrategia.

El segundo plano, a menudo subestimado, es el de los stakeholders. La ventaja
competitiva en el presente se juega también en legitimidad: reguladores, clientes,
comunidades, inversionistas y empleados demandan evidencia de sostenibilidad,
transparencia y responsabilidad. Sin embargo, la literatura muestra una tension
persistente entre integracion real y narrativa estratégica. Por ejemplo, se observa
que los principios de gestidén estratégica pueden aparecer en reportes de RSE sin
necesariamente traducirse en decisiones, prioridades y control interno; dicho de otro
modo, puede haber alineacion discursiva sin alineacion operativa (Fuller, 2022).
Algo similar ocurre cuando la responsabilidad social se vincula a desempefo: el
efecto positivo es mas plausible cuando la RSE se inserta en el sistema de gestion
y no cuando queda como capa reputacional o cumplimiento minimo (Mitra, 2021).
En términos de alineacion, esto es clave: si los stakeholders importan, deben
“‘entrar” en la estrategia a través de metas, indicadores, incentivos y asignacion de

recursos, no solo en el lenguaje institucional.

El tercer plano es el capital humano, que en este corpus aparece como un puente
explicativo especialmente claro. En el estudio de Niguse et al. (2025), la alineacion
estratégica y la prospectiva estratégica se asocian con ventaja competitiva, pero el

punto fino es que ese vinculo se vuelve mas comprensible cuando se incorpora el
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papel mediador del capital humano. La l6gica es intuitiva: puedes disenar alineacion
en papel, pero sin habilidades, compromiso, aprendizaje y capacidad de ejecucion,
la coherencia no se sostiene. La alineacion, en la practica, vive en personas: en
coémo interpretan prioridades, coordinan esfuerzos y convierten sefiales del entorno

en decisiones.

Esta seccidn se enlaza con la idea de orientacion estratégica como arquitectura de
la ventaja. La evidencia sugiere que dimensiones como orientacion al cliente, al
competidor, tecnoldgica, de redes y de innovacion pueden impulsar la sostenibilidad
econdmica, con la ventaja competitiva actuando como mecanismo intermedio (Yang
et al.,, 2022). Esto ayuda a cerrar el circulo: la alineacion estratégica no es un
‘estado” que se alcanza una vez, sino un proceso de ajuste continuo entre
tecnologia, expectativas de stakeholders y capacidades internas. Cuando ese
ajuste funciona, la ventaja competitiva deja de ser una aspiracién y se vuelve un
resultado defendible; cuando falla, la estrategia se fragmenta—y el desempefio lo
termina evidenciando tarde o temprano (Yang et al., 2022; Alrub & Sanchez-
Canizares, 2025).

Innovacién y estrategia: orientacion estratégica, pensamiento de disefio y

competitividad

En la conversacion contemporanea sobre gestion estratégica, la innovacién ya no
se entiende como un “extra” o una actividad aislada, sino como una opcién
estratégica que moldea la competitividad. Innovar, en este sentido, implica crear
condiciones para aprender mas rapido que los competidores: detectar cambios,
interpretarlos con claridad y transformarlos en propuestas de valor. La revision
sistematica de Agazu y Kero (2024) sugiere que la innovacion incide en la
competitividad cuando se gestiona como un proceso organizado —con prioridades,
recursos y gobernanza— y no como una cadena de ocurrencias o esfuerzos

dispersos (Agazu & Kero, 2024).

Esa idea se vuelve todavia mas clara cuando se incorpora el concepto de
orientacion estratégica, entendido como la “direccion dominante” que guia
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decisiones y comportamientos en la organizacion. Yang et al. (2022) muestran que
diversas orientaciones (hacia el mercado, la tecnologia, la innovacion, entre otras)
se conectan con la sostenibilidad econdmica, y que la ventaja competitiva cumple
un papel decisivo como mecanismo que explica esa relacién. En otras palabras, la
orientacién estratégica no se demuestra en el discurso, sino en la consistencia: en
qué se invierte, qué se mide, qué se premia y qué se aprende. Cuando esa
coherencia existe, la innovacion tiende a producir efectos mas defendibles sobre la
competitividad (Yang et al., 2022; Agazu & Kero, 2024).

En este marco entra el pensamiento de disefio (design thinking), que puede
entenderse como un enfoque para resolver problemas estratégicos complejos
mediante ciclos de empatia con usuarios, definicion del problema, ideacion,
prototipado y prueba. Lo relevante aqui no es convertirlo en moda, sino reconocer
su utilidad estratégica cuando la organizacién enfrenta incertidumbre o cuando el
problema no esta bien formulado desde el inicio. Efeoglu y Mgller (2025) explican
que el pensamiento de disefio se ha utilizado para abordar desafios de gestion
estratégica porque facilita decisiones basadas en aprendizaje iterativo y permite
traducir intenciones estratégicas en hipétesis verificables. Esto, en la practica,
reduce el riesgo de “planear en abstracto” y acerca la estrategia a la realidad del

mercado y de los usuarios (Efeoglu & Maller, 2025).

En conjunto, la orientacion estratégica y el pensamiento de disefio ayudan a evitar
dos trampas bastante comunes: innovar sin direccion (mucha actividad, poco
impacto) o mantener una direccion rigida sin aprendizaje (planes que se vuelven
fragiles cuando el entorno cambia). Cuando la innovacion se alinea con una
orientacion clara y se apoya en métodos que aceleran la comprension del problema
y la validacién de soluciones, la competitividad se fortalece de manera mas
sostenible, coherente con la evidencia del corpus sobre practicas estratégicas y

desempefio financiero y no financiero (Wang et al., 2025; Mousa et al., 2024).
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Capacidades dinamicas y transformacion digital como evoluciéon del

pensamiento estratégico

Si el posicionamiento competitivo respondio durante décadas a la pregunta “; donde
y como competir?”, el enfoque de capacidades dinamicas responde a una pregunta
distinta, casi mas urgente hoy: ;como sostenemos la ventaja cuando el entorno no
deja de moverse? En este corpus, esa evolucion se vuelve visible porque la
explicacion del desempefio ya no descansa solo en elegir una estrategia, sino en la
habilidad de reconfigurar recursos, aprender y adaptarse sin perder coherencia.
Alrub y Sanchez-Canizares (2025) muestran que la transformacién digital no es
unicamente adopcion tecnoldgica; es un proceso que exige capacidades dinamicas
para integrar tecnologia con decisiones de planeacidon estratégica en contextos
donde cambian expectativas de clientes, canales y modelos de negocio (Alrub &

Sanchez-Canizares, 2025).

Esta perspectiva también ayuda a explicar por qué algunas organizaciones
“digitalizan” y aun asi no mejoran: porque el salto no esta en la herramienta, sino en
la capacidad de traducir lo digital en cambios de procesos, competencias y
gobernanza. En paralelo, cuando se estudia el desempefio en entornos volatiles, la
resiliencia aparece como un mecanismo que permite que las capacidades
dindamicas tengan efecto real. Biswakarma y Bohora (2025) sugieren que el
desempeno organizacional se entiende mejor cuando la resiliencia funciona como
puente entre capacidades dinamicas y resultados; dicho de otro modo, la capacidad
de absorber shocks y reorganizarse no es un adorno conceptual, sino parte del

“‘motor” que sostiene la estrategia en la practica (Biswakarma & Bohora, 2025).

Visto asi, la transformacion digital puede leerse como un catalizador que acelera el
paso de un pensamiento estratégico mas estatico hacia uno mas adaptativo. En
este articulo, esa transicion es central porque permite conectar lo clasico (eleccién
estratégica) con lo contemporaneo (capacidad de renovacion), y preparar el terreno
para discutir como se ejecuta y se mide esa estrategia en el tiempo (Islami et al.,
2020; Alrub & Sanchez-Canizares, 2025).
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Control y medicién en la gestion estratégica: contabilidad de gestién

estratégica y herramientas de control

Una estrategia puede ser brillante y aun asi fracasar por una razén simple: no se
ejecuta, o se ejecuta sin seguimiento. Por eso, el control y la medicion son mas que
“auditoria interna”; son el sistema nervioso que conecta intencién con resultados.
Ojra et al. (2021) plantean que la contabilidad de gestion estratégica (en inglés,
strategic management accounting) aporta justamente esa conexion: integra
informacion interna y externa para apoyar decisiones estratégicas, evaluar
desempenfo y sostener ventaja competitiva, aunque también sefialan vacios y la
necesidad de clarificar bajo qué condiciones estas practicas producen impactos

consistentes (Ojra et al., 2021).

La idea relevante para este marco es que medir no significa Unicamente registrar
indicadores financieros. En el corpus, el desempefo se entiende también en
términos no financieros —procesos, calidad, aprendizaje, adaptacion— y alli el
control estratégico se vuelve un puente entre formulacion y practica. Esto se aprecia
cuando se estudian sectores donde la sostenibilidad exige métricas y herramientas
especificas: Martins et al. (2024), por ejemplo, muestran que la sostenibilidad puede
abordarse mediante herramientas de control de gestion con orientacion estratégica,
haciendo visible qué se prioriza, qué se monitorea y qué se corrige (Martins et al.,
2024).

En sintesis, esta seccion sostiene una premisa fuerte: sin sistemas de medicion y
control coherentes, la estrategia se vuelve narrativa. Con ellos, la estrategia se
convierte en una practica cotidiana que puede sostenerse, corregirse y, cuando
hace falta, replantearse antes de que el mercado o la institucion “cobre la factura”
(Ojra et al., 2021; Wang et al., 2025).

Estrategia, sostenibilidad y RSE: integracion real vs retérica

La sostenibilidad y la RSE se han convertido en un terreno donde muchas

organizaciones declaran ambicién, pero no siempre muestran integracion. Este
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corpus es util porque permite observar esa tension sin caricaturas: hay evidencia de
que la RSE puede relacionarse con desempefio, pero esa relacion depende de si la
responsabilidad social se incorpora como parte de la Iégica estratégica y no como
una capa reputacional. Mitra (2021) examina el vinculo entre gestién estratégica,
RSE y desempefio en el periodo posterior a un mandato regulatorio, sugiriendo que
la RSE puede contribuir cuando se articula con decisiones estratégicas y no se limita

a cumplimiento minimo (Mitra, 2021).

Fuller (2022) aporta un matiz particularmente relevante: al analizar reportes de RSE
en grandes firmas, identifica hasta qué punto los principios de gestidon estratégica
aparecen integrados. El hallazgo implicito es incobmodo pero comun: puede existir
un lenguaje estratégico sofisticado en reportes, sin que eso garantice que la
sostenibilidad esté realmente incrustada en prioridades, métricas, incentivos y
asignacion de recursos. Ahi esta el nucleo del problema “integracion real vs retérica”
(Fuller, 2022).

Finalmente, Sedovs y Volkova (2024) empujan la discusién en otra direccion:
plantean la pregunta sobre si la sostenibilidad se ha vuelto una “moda” en la
investigacion de gestion estratégica. Mas alla de la etiqueta, lo valioso es el llamado
a distinguir entre sostenibilidad como eje sustantivo de decisién y sostenibilidad
como tendencia discursiva que cambia el vocabulario sin transformar el sistema de
gestion (Sedovs & Volkova, 2024).

En este articulo, la sostenibilidad se trata como un componente estratégico que
exige evidencia de integracion: si esta en la estrategia, debe reflejarse en como se
decide, como se mide y cdmo se controla. En caso contrario, es probable que
permanezca como promesa bien redactada, pero fragil frente a presiones

competitivas o crisis (Fuller, 2022; Ojra et al., 2021).
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4. Método

Disefo del estudio: revisién integrativa basada en un corpus cerrado de 15

articulos

Siguiendo la logica de las revisiones integrativas que combinan evidencia empirica
y literatura de sintesis, este estudio se disei6 como una revision estructurada de
alcance integrativo sustentada en un corpus cerrado de 15 articulos open access
sobre gestion estratégica. La decisidon de trabajar con un corpus cerrado responde
a un interés deliberado: construir una sintesis conceptual y empirica comparable,
sin sesgos derivados de barreras de acceso y sin depender de literatura no
verificable para el lector. Este enfoque resulta especialmente pertinente cuando se
busca conectar tradiciones tedricas (p. ej., posicionamiento) con desarrollos
contemporaneos (p. €j., capacidades dinamicas, transformacion digital, control
estratégico), tal como se discute en revisiones y agendas de investigacion recientes
(Qjra et al., 2021; Agazu & Kero, 2024; Efeoglu & Mgller, 2025).

Criterios de inclusion y exclusion (open access, pertinencia tematica, tipo de

evidencia, periodo)

Se incluyeron articulos que cumplieran simultaneamente con los siguientes criterios:
(a) acceso abierto verificable; (b) pertinencia tematica directa con gestidon
estratégica y al menos uno de estos ejes: desempefo, ventaja competitiva,
sostenibilidad/RSE, resiliencia, transformacion digital, innovacién, planeacién o
control/medicién; (c) aportacion empirica (cuantitativa o cualitativa) o sintesis
rigurosa (revision sistematica, scoping review o revision con agenda); y (d)
publicacion en un periodo contemporaneo suficientemente amplio para capturar
continuidad y cambio conceptual dentro del mismo debate (por ejemplo, desde
trabajos sobre modos de gestidbn estratégica en pequefias empresas hasta
evidencia reciente sobre resiliencia y digitalizacion). Estos criterios se alinean con
la diversidad metodologica observada en el corpus —revisiones y estudios
empiricos— y con el hecho de que los hallazgos suelen expresarse en
configuraciones causales (planeacion — desempefio; orientacion — ventaja;
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capacidades dinamicas — resiliencia — desempefio) mas que en relaciones
lineales simples (Charles et al., 2015; Yang et al., 2022; Biswakarma & Bohora,
2025).

Se excluyeron trabajos que: (a) no fueran open access; (b) abordaran la estrategia
solo de manera tangencial (por ejemplo, sin variables estratégicas identificables);
(c) presentaran evidencia insuficiente para extraer resultados o implicaciones (p. €;j.,
ensayos sin soporte empirico ni protocolo de revision); o (d) se duplicaran
tematicamente sin aportar elementos diferenciadores para la sintesis (Ojra et al.,
2021; Martins et al., 2024).

Procedimiento de seleccion del corpus (co6mo se delimité a estos 15)

El corpus se delimitd mediante un proceso secuencial de tres pasos. Primero, se
identificaron articulos open access con foco explicito en gestion estratégica y en los
ejes del titulo del estudio (posicionamiento/planeacién, alineacion, innovacion,
capacidades dinamicas, control, sostenibilidad). Segundo, se realizé un cribado por
pertinencia para asegurar que cada texto aportara evidencia o sintesis directamente
utilizable en el marco integrador (por ejemplo, articulos que conectan estrategia con
desempefio financiero y no financiero, o que discuten la integracion real de
sostenibilidad y RSE). Tercero, se consolidé un conjunto final equilibrado entre (a)
bases conceptuales y vinculos desempefo-estrategia, (b) mecanismos
contemporaneos (transformacion digital, resiliencia) y (c) componentes de ejecuciéon
(control, medicion) (Islami et al., 2020; Wang et al., 2025; Alrub & Sanchez-
Canizares, 2025).

Dado que el propésito es construir un articulo completamente trazable y replicable
desde el acceso, la seleccidn privilegid publicaciones donde el lector pueda
contrastar conceptos, métodos y resultados sin restricciones (Sedovs & Volkova,
2024; Fuller, 2022).
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Estrategia de extraccion de datos (matriz de analisis)

Se construyd una matriz de extraccion para estandarizar la lectura y permitir
comparabilidad entre estudios empiricos y revisiones. Para cada articulo se
registraron, como minimo, las siguientes variables: (a) contexto/sector/pais; (b)
enfoque tedrico dominante (p. ej., estrategias genéricas, orientacién estratégica,
capacidades dinamicas); (c¢) método y disefio (SEM, revision sistematica, scoping
review, estudio empirico); (d) variables estratégicas centrales (planeacion,
alineacion, innovacion, control, etc.); (e) indicadores de desempefio (financieros y/o
no financieros, ventaja competitiva, sostenibilidad); y (f) resultados principales y
mecanismos propuestos (mediaciones, condiciones, tensiones). Esta logica de
extraccion es coherente con trabajos del corpus que enfatizan la necesidad de
clarificar mecanismos (p. ej., ventaja competitiva como mediador, resiliencia como
puente explicativo) y de distinguir entre discurso y operacionalizacién (Yang et al.,
2022; Biswakarma & Bohora, 2025; Fuller, 2022).

Estrategia de sintesis (analisis tematico por ejes)

La sintesis se realizO mediante analisis tematico por ejes, buscando patrones
convergentes y tensiones interpretativas entre estudios. Se organizaron los
hallazgos en cinco ejes: (1) planeacion y posicionamiento; (2) alineacion y ventaja
competitiva; (3) innovacién/transformacion digital; (4) medicion y control estratégico;
y (5) sostenibilidad/RSE y resiliencia. Esta estructura permite sostener el hilo del
articulo —“de Porter a capacidades dinamicas”— sin perder de vista que, en la
evidencia revisada, el desempefo suele depender de encadenamientos: la
planeacion y la eleccibn competitiva requieren alineacidon para ejecutarse,
innovacion para renovarse, control para sostenerse y sostenibilidad/resiliencia para
legitimarse y sobrevivir en turbulencia (Islami et al., 2020; Ojra et al., 2021; Mitra,
2021).

Como resultado, la sintesis no se limita a resumir cada articulo por separado, sino
que organiza la evidencia para proponer un marco integrador donde los conceptos
dialogan entre si y donde las diferencias entre estudios se interpretan como senales
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de contexto, método o nivel de analisis (Efeoglu & Mgller, 2025; Martins et al., 2024;
Wang et al., 2025).

5. Resultados
Caracterizacion general del corpus (Tablas 1y 2)

El corpus analizado esta compuesto por 15 articulos open access publicados entre
2015 y 2025, lo que permite observar continuidad y cambio en la conversacion
estratégica: desde aproximaciones mas “clasicas” (posicionamiento y planeacion)
hasta enfoques contemporaneos (capacidades dinamicas, resiliencia, sostenibilidad
y transformacion digital). En conjunto, predominan estudios en economias
emergentes (Africa, Asia y Medio Oriente), con aportes relevantes desde Canaday
evidencia multisectorial en revisiones y agendas de investigacion (Charles et al.,
2015; Fuller, 2022; Alrub & Sanchez-Canizares, 2025). Metodolégicamente, el
conjunto combina estudios empiricos cuantitativos (incluyendo modelos SEM/PLS-
SEM), analisis cualitativos de contenido y revisiones (sistematicas, scoping, y
bibliométricas), lo cual favorece una sintesis por mecanismos y no solo por “temas”
(Qjra et al., 2021; Martins et al., 2024; Sedovs & Volkova, 2024).

Tabla 1. Caracterizacion del corpus: estudios empiricos (n =9)

. Regiéon / Contexto/ (|Disefo / VarlabJe_s Resultados (variables
Articulo ; X estratégicas .
pais sector método dependientes)
centrales
Empirico
(enfoque
mixto o de Modos de Desempefio
Charles et ||4,.. . encuesta e T
Africa / Kenia||PYMES gestién organizacional (enfoque
al. (2015) con apoyo . >
S estratégica practico)
cualitativo,
segun el
estudio)
Islami et al. ||[Europa / Empresas Empirico Estrgtgglas . )
en e genéricas Desempefio de la firma
(2020) Balcanes ._ ||lcuantitativo
competencia (Porter)
I(Ergstr_ esas Empirico Gestion
Mitra (2021) ||Asia / India P (evidencia |lestratégica + Desempefio de firma
mandato :
CSR) corporativa) [[RSE/CSR
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Articulo Region / Contexto/ ||Disefo / Z::::?é:eiscas Resultados (variables
pais sector método centralgs dependientes)
Empirico Integracién de ; .
Fuller Norteamérica||Grandes cualitativo principios Ei;r:?edoradgél;tres;?s;on
(2022) / Canada firmas (analisis de |lestratégicos en retér?ca)
reportes) CSR
Empirico
. PYMES cuantitativo . . Ventaja competitiva y
Yangetal. |Asia/ o oniesto  |(PLS-SEM +||onentacion i ienibilidad
(2022) Indonesia . estratégica —
halal) técnicas economica
predictivas)
Planeacién
Mousa et al. ||Medio Manufactura Empirico estratégica Desempefio
(2024) Oriente cuantitativo ||(incl. organizacional
escaneo/vision)
Alrub & Capacidades Resultados estratégicos
Sanchez- Medio Sector Empirico dinamicas + vinculados a 9
Canizares ||Oriente financiero cuantitativo |[[transformacion C
(2025) digital madurez/transformacion
) Medianas Alineacion
Niguse et al.||Africa / y Empirico estratégica + . .
" grandes b ) Ventaja competitiva
(2025) Etiopia M cuantitativo ||prospectiva +
irmas i
capital humano
Biswakarma Empirico Capacidades Desempeiio
& Bohora Asia Sector Tl pirico dinamicas + nper
cuantitativo o organizacional
(2025) resiliencia

Nota. La tabla resume rasgos comparables para sintesis (region, contexto, método,

variables estratégicas y resultados), sin forzar equivalencias entre disefios
heterogéneos (Charles et al., 2015; Yang et al., 2022; Biswakarma & Bohora, 2025).

Tabla 2. Caracterizacion del corpus: revisiones y estudios de sintesis (n = 6)

Articulo

Ojra et al.
(2021)

Agazu &
Kero
(2024)

Efeoglu &
Mgller
(2025)

Martins et
al. (2024)

Alcance

Multisectorial

Multisectorial

Multisectorial

Sectorial

Tipo de revision /
sintesis

Revision de
literatura + agenda

Revision
sistematica

Scoping review

Contabilidad de
gestién estratégica

Foco estratégico

Aporte principal para este
articulo

Condiciones y vacios para
que el control estratégico
impacte desempefio

Conexiones entre innovacion

Estrategia de
innovacion

Pensamiento de
disefo en retos
estratégicos
Herramientas de
control y
sostenibilidad

Sintesis / revision
cualitativa

y competitividad; patrones y
agenda

Cbomo se usa el pensamiento
de disefio para decidir e
innovar estratégicamente
Evidencia sobre
control/medicién para
sostenibilidad en gestion
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Tipo de revision / Aporte principal para este

Articulo  Alcance Foco estratégico

sintesis articulo
Sedovs & Camoo Sostenibilidad en Tendencias, concentracién
Volkova aca dzmico Bibliométrico estion estratégica tematica y debate sobre
(2024) 9 9 “moda” vs consolidacion
Empirico con Vinculo entre practicas

Wang et al. Sectorial /
(2025) PYMES

Practicas de gestion

estratégica estratégicas y desempefio

financiero/no financiero

arquitectura
robusta (incl. SEM)
Nota. Estas fuentes funcionan como “marco de integracion” para interpretar
hallazgos empiricos y conectar ejes del modelo propuesto (Ojra et al., 2021; Martins
et al., 2024; Sedovs & Volkova, 2024).

Eje 1: Planeacidn estratégica y desempeno organizacional

En el corpus, la planeacién estratégica aparece menos como ritual administrativo y
mas como capacidad de priorizar bajo restricciones reales. Los estudios empiricos
coinciden en que la planeacion se asocia con desempefio cuando opera como
proceso vivo: definir objetivos, escanear el entorno, asignar recursos y revisar
decisiones con cierta disciplina (Mousa et al., 2024; Wang et al., 2025). En PYMES,
este vinculo se matiza porque la estrategia convive con improvisacion inevitable;
aun asi, el patrén es claro: a mayor estructuracion de practicas estratégicas, mayor
probabilidad de resultados consistentes, incluyendo dimensiones no financieras
(Charles et al., 2015; Wang et al., 2025).

Eje 2: Estrategias genéricas, orientacion estratégica y competitividad

Los hallazgos sostienen una lectura doble. Por un lado, el enfoque de estrategias
genéricas sigue mostrando utilidad para explicar desempeno: elegir un camino
competitivo y sostener coherencia importa (Islami et al., 2020). Por otro lado, la
evidencia mas reciente empuja hacia “orientaciones” estratégicas que conectan
competitividad con sostenibilidad y ventaja: la orientacion estratégica (por ejemplo,
hacia mercado/innovacién/tecnologia) tiende a traducirse en resultados cuando se
convierte en ventaja competitiva operativa, no solo declarativa (Yang et al., 2022).

Este eje, en conjunto, sugiere que la competitividad no se reduce a posicionamiento;
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depende también de como la organizacion orienta su aprendizaje y su capacidad de

diferenciarse en el tiempo (Agazu & Kero, 2024; Yang et al., 2022).

Eje 3: Alineacion estratégica (tecnologia—innovacién-stakeholders—capital

humano)

La alineacion se presenta como el mecanismo que evita que la estrategia “se rompa”
al bajar a la operacion. En el corpus, sobresale el rol del capital humano como
puente: la alineacion estratégica y la prospectiva se conectan con ventaja
competitiva con mayor claridad cuando se considera como las capacidades,
habilidades y consistencia del personal sostienen la ejecucion (Niguse et al., 2025).
A la vez, el analisis de reportes de RSE muestra un contraste instructivo: puede
existir un discurso sofisticado sin alineacion real de practicas, métricas e incentivos,
lo que instala la pregunta sobre coherencia interna y gobernanza estratégica (Fuller,
2022; Mitra, 2021). En términos practicos, este eje refuerza que alinear no es
“‘comunicar bien”, sino organizar decisiones, capacidades y control para que la

estrategia tenga cuerpo.

Eje 4: Capacidades dinamicas, resiliencia y desempeio (incluyendo entornos

turbulentos)

Aqui emerge el cambio conceptual mas fuerte del articulo: la ventaja se explica
menos por estabilidad y mas por capacidad de renovacion. En el corpus, las
capacidades dinamicas se asocian al desempefio cuando el sistema organizacional
logra absorber perturbaciones, adaptarse y reconfigurar recursos, con la resiliencia
como pieza explicativa clave (Biswakarma & Bohora, 2025). En paralelo, la
transformacién digital aparece como un catalizador de esa evolucion: no basta con
adoptar tecnologia; lo decisivo es desarrollar capacidades para convertir lo digital
en coordinacién, aprendizaje y decisiones estratégicas sostenibles (Alrub &
Sanchez-Canizares, 2025). Este eje conecta directamente con el titulo del articulo:
el transito “de Porter a capacidades dinamicas” no niega lo clasico, pero si lo

reinterpreta bajo condiciones de turbulencia.
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Eje 5: Sistemas de control y contabilidad de gestién estratégica

Los resultados muestran una idea contundente: la estrategia se vuelve gestionable
cuando se mide y se controla con criterios estratégicos, no solo contables. La
revision de Ojra et al. (2021) plantea que la contabilidad de gestion estratégica
aporta instrumentos para conectar decisiones con desemperio, pero advierte que su
efectividad depende de contingencias (industria, entorno, capacidades internas y
coherencia con la estrategia). En el plano sectorial, la scoping review en
sostenibilidad sugiere que todavia hay brechas entre el reconocimiento de la
importancia del control y la integracion efectiva de herramientas de control
orientadas a sostenibilidad (Martins et al., 2024). En sintesis: muchos problemas
atribuidos a “mala estrategia” terminan siendo problemas de medicion, seguimiento

y aprendizaje organizacional (Ojra et al., 2021; Martins et al., 2024).

Eje 6: Sostenibilidad y RSE como dimensién estratégica (integracién real,

tensiones y evidencia)

El corpus permite sostener una conclusidn matizada: la sostenibilidad puede
funcionar como dimensién estratégica, pero no siempre lo hace. En algunos
contextos, la evidencia sugiere asociaciones entre RSE/CSR y desempefio cuando
la RSE se articula con decisiones estratégicas y no se limita a cumplimiento o
reputacion (Mitra, 2021). Sin embargo, el analisis de reportes muestra integracion
desigual, lo que vuelve visible la brecha entre lo que se declara y lo que se gobierna
(Fuller, 2022). Finalmente, el estudio bibliométrico plantea un debate incémodo pero
util: la sostenibilidad puede estar consolidandose como eje estratégico o puede
estar operando, en parte, como tendencia de investigacion; distinguir entre ambas
requiere mirar mecanismos, métricas y control, no solo lenguaje (Sedovs & Volkova,
2024; Martins et al., 2024).

25



Daena: International Journal of Good Conscience. A36.20(2)1-37. Agosto-Diciembre 2025.
ISSN 1870-557X / ISSN 3065-7814

6. Discusion

Sintesis interpretativa: qué se mantiene de Porter y qué cambia con

capacidades dinamicas

El corpus sugiere que Porter no “caduca”; mas bien, cambia su funcién. El
posicionamiento competitivo y las estrategias genéricas siguen siendo utiles para
ordenar decisiones basicas: qué valor se ofrece, donde se compite y qué légica de
ventaja se intenta sostener. En ese sentido, la evidencia que vincula estrategias
genéricas con desempenio respalda que el razonamiento de eleccion y coherencia
estratégica continua vigente (Islami et al., 2020). Sin embargo, la misma literatura
revisada muestra que, en entornos de disrupcion, la ventaja rara vez permanece
estable el tiempo suficiente como para depender solo de una posicion elegida. Alli
aparece el giro: la estrategia ya no se explica unicamente por “dénde te colocas”,

sino por qué tan rapido aprendes y te reconfiguras sin perder coherencia.

Ese desplazamiento se hace visible cuando se incorporan capacidades dinamicas,
resiliencia y transformacion digital. En lugar de entender la ventaja como un estado,
estos enfoques la conciben como una capacidad de renovacién: detectar cambios,
recombinar recursos, ajustar procesos y sostener desempefio bajo turbulencia
(Biswakarma & Bohora, 2025; Alrub & Sanchez-Canizares, 2025). Por eso, el
articulo propone leer a Porter como el fundamento de la direcciéon y a las
capacidades dinamicas como el fundamento de la continuidad adaptativa. Es una
convivencia conceptual: el posicionamiento define el “hacia donde”, mientras que
las capacidades dinamicas explican el “como se sostiene” cuando la realidad se

mueve.

Convergencias entre planeacion, alineacién e innovacién (lo que la evidencia

sugiere en comun)

Cuando se comparan resultados por ejes, aparece una convergencia clara:
planeacién, alineacion e innovacion funcionan mejor cuando operan como un

sistema y no como iniciativas separadas. La planeacién muestra asociacioén con
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desempefio cuando no se limita a formular objetivos, sino cuando integra escaneo
del entorno, implementacion y seguimiento (Mousa et al., 2024; Wang et al., 2025).
Pero esa planeacion se vuelve fragil si la organizacién no logra alineacion interna:
capacidades, decisiones y prioridades que sostengan la ejecucion. En esa linea, la
evidencia sugiere que la alineacion y la prospectiva se traducen en ventaja
competitiva con mayor claridad cuando el capital humano actua como puente
(Niguse et al., 2025). No es un detalle: el capital humano parece operar como la

infraestructura que convierte planes en rutinas y rutinas en resultados.

La innovacion, por su parte, emerge como el elemento que evita que la estrategia
se vuelva obsoleta. Tanto la revision sobre estrategia de innovacion como el estudio
sobre pensamiento de disefio apuntan a la misma intuicién: innovar
estratégicamente no es improvisar, sino crear mecanismos de aprendizaje,
experimentacion y validacion que alimenten la toma de decisiones (Agazu & Kero,
2024; Efeoglu & Mgller, 2025). En conjunto, la convergencia es casi una regla
practica: la planeacion sin alineacion queda en el papel; la alineacion sin innovacion
tiende a rigidizarse; la innovacion sin planeacién puede dispersar recursos. Cuando
las tres se articulan, el desempefio aparece mas defendible, especialmente en

dimensiones no financieras que suelen anticipar los resultados econémicos.

Tensiones y contradicciones encontradas (por sector, regién, métodos,

variables)

El corpus también muestra tensiones que conviene tomar en serio. La primera es
una tensidon por contexto organizacional: en PYMES, la estrategia tiende a
alternarse entre modos deliberados y reactivos. Esto no necesariamente es “mala
estrategia”; puede ser una respuesta racional a restricciones de recursos y a
cambios abruptos. Sin embargo, esa misma flexibilidad puede erosionar la
consistencia si no existen rutinas minimas de planeacion y control (Charles et al.,
2015; Wang et al., 2025). En empresas medianas y grandes, en cambio, aparece
mas espacio para formalizar alineacién, prospectiva y capital humano como

capacidades, con efectos mas claros sobre ventaja competitiva (Niguse et al., 2025).

27



Daena: International Journal of Good Conscience. A36.20(2)1-37. Agosto-Diciembre 2025.
ISSN 1870-557X / ISSN 3065-7814

La segunda tension es metodologica: algunos trabajos miden desempefio
financiero/no financiero, otros se centran en ventaja competitiva, sostenibilidad
econdmica o incluso en grado de integracion (por ejemplo, en CSR). Esto genera
un reto de comparabilidad, pero también revela algo conceptual: el desempefio no
es una sola cosa, y la estrategia puede “funcionar” en una dimension y fallar en otra.
Un ejemplo evidente es sostenibilidad: puede haber reporte sofisticado y, aun asi,
integracion estratégica desigual (Fuller, 2022). La tercera tensién es la del “discurso
versus ejecucion”: la sostenibilidad y la RSE aparecen como areas donde la retérica
crece rapido, pero la evidencia sugiere integracion heterogénea y, a veces,
instrumental (Fuller, 2022; Sedovs & Volkova, 2024). Esta contradiccion obliga a
repensar qué significa realmente “estrategia sostenible”: no lo que se declara, sino

lo que se mide, se incentiva y se controla.
Propuesta de marco integrador (modelo conceptual)

A partir de estas convergencias y tensiones, se propone un marco integrador que
organiza la evidencia como una ruta estratégica en cadena, con mecanismos

explicitos:

Posicionamiento y planeacién (fundacion de direccién). La organizacion define
su logica competitiva (estrategias genéricas/eleccion de ventaja) y la traduce en
planeacién (objetivos, escaneo, implementacion). Aqui se ubican los fundamentos

de coherencia estratégica (Islami et al., 2020; Mousa et al., 2024).

Alineacion estratégica (capacidad de ejecucion). La estrategia se vuelve
operativa cuando la organizacion alinea recursos, procesos y capacidades; el
capital humano aparece como soporte critico para que alineacién y prospectiva se

conviertan en ventaja (Niguse et al., 2025).

Innovacién y capacidades dinamicas (capacidad de renovacion). La estrategia
se actualiza mediante innovacion estructurada y mecanismos de aprendizaje
(incluido el pensamiento de disefio como enfoque), y se sostiene mediante

capacidades dinamicas que permiten reconfigurar y adaptarse, especialmente en
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procesos de transformacion digital (Agazu & Kero, 2024; Alrub & Sanchez-
Canizares, 2025).

Control y medicion estratégica (capacidad de sostenimiento). El sistema
requiere medicion y control para convertir estrategia en decisiones gestionables; la
contabilidad de gestion estratégica aporta herramientas, pero su efectividad

depende de contingencias e integracion real (Ojra et al., 2021; Martins et al., 2024).

Resultados: desempeio y sostenibilidad (con resiliencia como mecanismo
transversal). El desempefio financiero/no financiero y la sostenibilidad emergen
como resultados, con resiliencia operando como mecanismo que explica la
continuidad del desempefio bajo turbulencia (Wang et al., 2025; Biswakarma &
Bohora, 2025).

Implicaciones para directivos (gestion)

Para la gestién, el mensaje es practico: si la organizacion quiere resultados
sostenibles, debe tratar la estrategia como sistema, no como evento anual. Primero,
conviene disefar la planeacion con un componente explicito de escaneo y revision,
porque la evidencia sugiere que el entorno impacta particularmente el desempefio
no financiero, que suele anticipar el financiero (Mousa et al., 2024). Segundo, invertir
en capital humano no solo como “bienestar” o “formacioén”, sino como mecanismo
estratégico que vuelve ejecutable la alineacion y la prospectiva (Niguse et al., 2025).
Tercero, la transformacién digital exige gobernanza: capacidades dinamicas y
madurez digital no se logran por compras tecnoldgicas, sino por aprendizaje
organizacional y reconfiguracion de procesos (Alrub & Sanchez-Cafizares, 2025).
Cuarto, si sostenibilidad y RSE van en serio, deben traducirse en métricas,
incentivos y control; de lo contrario, se quedan en comunicacion institucional con
integracion desigual (Fuller, 2022; Martins et al., 2024). Finalmente, la resiliencia no
es un “valor corporativo” sino una capacidad que explica por qué algunas
organizaciones mantienen desempefio cuando otras se quiebran ante shocks
(Biswakarma & Bohora, 2025).

29



Daena: International Journal of Good Conscience. A36.20(2)1-37. Agosto-Diciembre 2025.
ISSN 1870-557X / ISSN 3065-7814

7. Conclusiones

Este articulo partié de una pregunta sencilla, pero exigente: ; cdmo se conectan hoy
el posicionamiento competitivo y la planeacion —raices clasicas de la estrategia—
con los enfoques contemporaneos centrados en capacidades dinamicas, resiliencia
y transformacion digital, para explicar desempefio y sostenibilidad? A partir de la

sintesis del corpus cerrado de 15 estudios, emergen tres hallazgos centrales.

En primer lugar, la evidencia converge en que la planeacion y las practicas de
gestion estratégica se asocian con desempefio cuando dejan de ser un documento
y se vuelven rutina de decisidon: escaneo del entorno, formulacion, implementacion
y seguimiento. El desempefio no se explica unicamente por “tener plan”, sino por la
disciplina de alinear recursos y revisar supuestos con cierta regularidad. Este patron
se sostiene tanto en PYMES como en contextos manufactureros, y aparece con
claridad cuando el desempefio se entiende en términos financieros y no financieros
(Charles et al., 2015; Mousa et al., 2024; Wang et al., 2025).

En segundo lugar, el articulo confirma que el enfoque “Porter” no desaparece: el
posicionamiento competitivo sigue siendo utili como lenguaje para ordenar
elecciones estratégicas. Sin embargo, su capacidad explicativa se fortalece cuando
se integra con la nocion de orientacion estratégica y con mecanismos
contemporaneos que vuelven sostenible la ventaja: innovacion estructurada,
alineacion interna y aprendizaje. En el corpus, la competitividad se entiende mejor
cuando la orientacion estratégica se traduce en ventaja competitiva y no se queda

en intencion declarada (Islami et al., 2020; Yang et al., 2022; Agazu & Kero, 2024).

En tercer lugar, el hallazgo mas decisivo para el titulo del articulo es que, en
entornos turbulentos, la ventaja competitiva depende crecientemente de
capacidades dinamicas y resiliencia, con la transformacion digital como acelerador
de esa transicion. La evidencia sugiere que las capacidades dinamicas impactan
desempefo con mayor claridad cuando la resiliencia opera como mecanismo
intermedio y cuando la digitalizacion se gestiona como capacidad estratégica, no
como simple adopcién tecnolégica (Biswakarma & Bohora, 2025; Alrub & Sanchez-
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Canizares, 2025). En paralelo, se observa que la sostenibilidad y la RSE solo
funcionan como dimension estratégica cuando entran al sistema de decisiones con
métricas, incentivos y control; de lo contrario, se mantienen como narrativa o reporte
con integracion desigual (Fuller, 2022; Martins et al., 2024; Sedovs & Volkova,
2024).

En términos de contribucion, el aporte tedrico del estudio consiste en proponer una
lectura integradora: del posicionamiento y la planeacion hacia la alineacion, la
innovacion y las capacidades dinamicas, con control/medicion como infraestructura
de ejecucion y resiliencia como condicion de sostenimiento. Este encadenamiento
ayuda a explicar por qué algunas organizaciones convierten estrategia en
resultados y otras se quedan en formulaciones plausibles pero fragiles. En el plano
practico, la sintesis sugiere implicaciones concretas: (a) disefar la planeacion como
proceso continuo y medible; (b) invertir en capital humano como soporte de
alineaciéon y prospectiva; (c) gobernar la transformacion digital como cambio
estratégico; y (d) incorporar sostenibilidad/RSE mediante sistemas de control que
hagan visible la ejecucion y no solo el discurso (Ojra et al., 2021; Niguse et al., 2025;
Martins et al., 2024).

En cierre, el recorrido “de Porter a las capacidades dinamicas” no implica abandonar
los fundamentos, sino reubicarlos dentro de un escenario donde la ventaja ya no es
un estado, sino una capacidad de renovacion. La gestion estratégica, en
consecuencia, se vuelve relevante no solo por formular direccion, sino por sostener
coherencia, medir lo que importa, aprender con rapidez y construir resiliencia para
que el desempefio y la sostenibilidad no compitan entre si, sino que se refuercen
dentro de un mismo sistema de decisiones (Islami et al., 2020; Biswakarma &
Bohora, 2025; Fuller, 2022).

8. Implicaciones para investigacion futura (agendas y vacios)

El corpus deja vacios interesantes. Primero, se requiere investigacion que compare
explicitamente configuraciones: qué combinaciones de planeacién, alineacién,
innovacion y control producen mejores resultados bajo distintos niveles de
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turbulencia, en lugar de estudiar variables aisladas. Segundo, hace falta mayor
precision en la operacionalizacion de sostenibilidad y RSE: distinguir con métricas
y evidencia qué es integracion real y qué es solo cumplimiento o narrativa (Fuller,
2022; Sedovs & Volkova, 2024). Tercero, el rol del capital humano aparece como
mediador, pero aun se sabe poco sobre qué componentes especificos
(competencias, compromiso, aprendizaje, liderazgo intermedio) explican mejor la
traduccion de estrategia a ventaja (Niguse et al., 2025). Cuarto, el campo del control
estratégico necesita estudios que conecten herramientas de SMA con resultados
comparables y con procesos de decision, particularmente en sostenibilidad (Ojra et
al., 2021; Martins et al., 2024). Quinto, la transformacion digital deberia estudiarse
no solo como adopcion, sino como trayectoria de madurez y reconfiguracion,
conectada a capacidades dinamicas y resiliencia (Alrub & Sanchez-Canizares,
2025; Biswakarma & Bohora, 2025).

9. Apéndices
Apéndice A. Matriz de extraccion (versién compacta, n = 15)

Tabla A1. Matriz de extraccion: filas 1-8

. Contexto Tipo /||Constructos .

E Referencia (pais/sector) método estratégicos (X) Resultado(s) (Y)  Eje(s)
1 Charles et al. Kenia / PYMES ||Empirico Modo§ _de gestion Deser_npen"ro E1
| I(2015) estratégica organizacional
> Islami et al. Balcanes / firmas Empirico Estrgt_eglas II_)esempeno de la E2
|~ 1/(2020) cuant. genéricas firma
3 Ojra et al Multisector Revisién SMA ] _/ control Dege_mpeno (via E5
|~ I(2021) estratégico decisiones)
4 |Mitra (2021) |india/fimas  Empirico  |Estrategia + CSR |[DeSe™PeNO  dejigg
] Canada / . Integracion Grado de
5_ Fuller (2022) grandes firmas Cualitativo estrategia—CSR integracion E6

Yang et al|/Indonesia / Orientacién Sostenibilidad
© J2022) PYMES PLS-SEM | cstratégica econémica E2
7 |[Agazu & Kero|\\, icector Revision | Estrategia delcompetitividad ~ |E3
| I(2024) sist. innovacion
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. Contexto Tipo /||Constructos .
Referencia (pais/sector) método estratégicos (X) Resultado(s) (Y)  Eje(s)
Mousa et al. Empirico Planeacién Desempefio
Manufactura . o E1
(2024) cuant. estratégica organizacional
Tabla A2. Matriz de extraccion: filas 9-15
[ ] . Contexto Tipo / Constructos .
E Referencia (pais/sector) |método estratégicos (X) Resultado(s) (Y) Eje(s)
9 Sedovs & Campo Bibliométrico Sostenibilidad en||Tendencias del E6
|~ |[Volkova (2024) |lacadémico estrategia campo
[, |IMartins et al. Scoping Control para . . 5
E (2024) Puertos review sostenibilidad Evidencia/brechas |[E5-E6
[ Efeoglu & . I Pensamiento de o -
1 Maller (2025) Multisector Cualitativo disefio Efectividad percibida||E3
Alrub & Resultados
Sanchez- Palestina / Empirico Capacidades o
12 . . Y estratégicos E4
Cafiizares finanzas cuant. dinamicas diaitales
| [(2025) 9
Niguse et al Empirico Alineacion + E4
13 (2025) Etiopia / firmas cuant. foresight Ventaja competitiva (Esze)c.
; Biswakarma & I Empirico Capacidades Desempefio E4
|||[Bohora (2025) cuant. dinamicas organizacional
- Préacticas de L
Wang et al. Abidjan / L Desempefio fin./no
150 2025) PYMES SEM gestion fin, E1-E5
L] estratégica
Nota. E1 = Planeacion y desempeno; E2 = Posicionamiento/orientacién y

competitividad; E3 = Innovacién y pensamiento de disefio; E4 = Capacidades

dinamicas,

resiliencia vy

Sostenibilidad/RSE.

transformacion;

ES

Control/medicion;

E6
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Apéndice B
Protocolo de codificacion tematica
B1. Unidad de analisis

e Articulo completo, con extraccidbn focal en: propdsito, constructos

estratégicos centrales, variables/mecanismos, resultados y discusion.
B2. Enfoque de codificacion

o Deductivo (primario): seis ejes tematicos (E1—E6) definidos desde el marco
conceptual.

« Inductivo (secundario): subcédigos emergentes por articulo (p. ej., escaneo
ambiental, madurez digital, integracion retérica, mediacion por ventaja

competitiva).
B3. Reglas de asignacion de cédigos

1. Cddigo primario: se asigna al eje que estructura la pregunta, modelo o
contribucién principal del articulo.

2. Cédigo secundario: se asigna cuando el articulo aporta evidencia clara a
otro eje (p. ej.,, Wang et al., 2025: E1 y E5).

3. Mecanismos: se codifican explicitamente mediaciones/condiciones (p. €j.,
resiliencia, capital humano, ventaja competitiva, madurez digital).

4. Integracidn vs retérica: cuando el articulo discute brecha entre discurso y
practica (especialmente en sostenibilidad/RSE), se afade el subcddigo

integracion retorica.
B4. Definiciones operativas de ejes (macro-codigos)

« E1Planeacion—desempeno: planeacién/practicas estratégicas vinculadas a

desempenio financiero/no financiero.
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« E2 Posicionamiento/orientacion—competitividad: estrategias genéricas u
orientaciones estratégicas asociadas a ventaja/competitividad/sostenibilidad
economica.

« E3 Innovacién-competitividad: innovacién estratégica o pensamiento de
disefio como soporte para decisiones/competitividad.

« E4 Capacidades dinamicas-resiliencia—transformacién: adaptacion,
reconfiguracion, resiliencia y transformacion digital como explicacion del
desempernio.

« ES5 Control/medicion: contabilidad de gestidon estratégica, herramientas de
control, métricas e integracion con ejecucion.

o EG6 Sostenibilidad/RSE: sostenibilidad y CSR como dimensién estratégica,

con énfasis en integracién real vs retérica.
B5. Control de calidad

e Relectura para verificar coherencia entre (a) constructos extraidos, (b)
resultados y (c) codigo primario/secundario asignado.
e Registro de ambigledades como observaciones para evitar

sobreinterpretaciones.

Tabla B1. Mapa de evidencia (articulos por eje y tipo de aporte)

. . . Tipo de . .
. cgs Evidencia principal . . Mecanismos mas
Eje tematico : evidencia g .
(articulos) - visibles en el eje
dominante
Charles et al. (2015); Emplr_lca_ Ejecucion y
. ~ 77 cuantitativa / L .
E1 Planeacién y desempefio Mousa et al. (2024); . ; seguimiento; escaneo
Wang et al. (2025) evidencia en ambiental
' PYMES
E2 Posicionamiento/orientacion Islami et al. (2020); Empirica Ventaja competitiva
y competitividad Yang et al. (2022) cuantitativa como mediador
E3 Innovacion y pensamiento Agazu & Kero (2024); Revision + Innovacion como

Efeoglu & Mgller o disciplina; aprendizaje
(2025) cualitativa iterativo

Alrub & Sanchez-

E4 Capacidades dinamicas, Qamzares (2025); Empirica Resiliencia, madurez
Biswakarma & Bohora

resiliencia y transformacion cuantitativa digital y capital humano
(2025); Niguse et al. (mediaciones)

(2025)

de disefo

35



Daena: International Journal of Good Conscience. A36.20(2)1-37. Agosto-Diciembre 2025.
ISSN 1870-557X / ISSN 3065-7814

. fe: Evidencia principal T|p_>o de_ Mecanismos mas
Eje tematico : evidencia g -
(articulos) dominante visibles en el eje
Ojra et al. (2021); L . .
E5 Control/medicion estratégico Martins et al. (2024); ReV|§|_on * Contlngenmas,
empirica herramientas de control

Wang et al. (2025)

Mitra (2021); Fuller

(2022); Sedovs & Empirica +
Volkova (2024); bibliométrica
Martins et al. (2024)

Integracion real vs
retérica; brechas de
operacionalizacion

E6 Sostenibilidad y RSE

Nota. El mapa resume donde se concentra la evidencia y qué mecanismos
explicativos aparecen con mayor frecuencia por eje, facilitando la discusién

integradora y la identificacion de vacios para investigacion futura.
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