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Resumen

Este articulo de Estado del Arte sistematiza el conocimiento cientifico acumulado sobre la
Direccion Estratégica en la gestion organizacional contemporanea, examinando criticamente su
evolucion conceptual, sus principales marcos tedricos y sus aplicaciones en contextos de alta
incertidumbre y transformacion global. A través de una revision sistematica de literatura en
bases de datos indexadas —Scopus, Web of Science, SciELO, Redalyc y Dialnet—, el articulo
traza el recorrido desde los modelos clasicos de planificacion estratégica hasta los enfoques
actuales de capacidades dinamicas, estrategia digital y sostenibilidad, identificando
convergencias, divergencias y debates no resueltos en el campo. Se presta especial atencion al
estado del conocimiento sobre la aplicacion de la Direccidon Estratégica en organizaciones
latinoamericanas y paraguayas, donde la brecha entre el desarrollo tedrico internacional y la
investigacion empirica local es marcada. Los hallazgos evidencian que, si bien la literatura

internacional ofrece un corpus robusto sobre formulacion e implementacion estratégica, los
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estudios sobre sus efectivos impactos en contextos institucionales de economias emergentes y
pequetias son escasos, lo que configura un vacio de investigacion relevante que este trabajo

contribuye a delimitar y orientar.

Palabras clave: direccion estratégica; planificacion estratégica; ventaja competitiva;

capacidades dinamicas, gestion organizacional;, América Latina, sostenibilidad estratégica.

Abstract

This State of the Art article systematizes the accumulated scientific knowledge on Strategic
Management in contemporary organizational management, critically examining its conceptual
evolution, main theoretical frameworks, and applications in contexts of high uncertainty and
global transformation. Through a systematic literature review across indexed databases—
Scopus, Web of Science, SciELO, Redalyc, and Dialnet—the article charts the journey from
classic strategic planning models to current approaches in dynamic capabilities, digital strategy,
and sustainability, identifying convergences, divergences, and unresolved debates in the field.
Special attention is given to the state of knowledge on the application of Strategic Management
in Latin American and Paraguayan organizations, where the gap between international
theoretical development and local empirical research is pronounced. The findings show that,
while international literature offers a robust corpus on strategy formulation and implementation,
studies on its actual impacts in institutional contexts of emerging and small economies are

scarce, constituting a relevant research gap that this work contributes to delineate and guide.

Keywords: strategic management; strategic planning; competitive advantage; dynamic

capabilities,; organizational management; Latin America, strategic sustainability.

1. INTRODUCCION

En el ultimo cuarto de siglo, la aceleracion de los cambios tecnologicos, la integracion de los
mercados globales y la emergencia de nuevas formas de organizacion han puesto a prueba la
capacidad de adaptaciéon de organizaciones de todo tipo y tamafio. En ese escenario, la
Direccion Estratégica ha dejado de ser un privilegio metodologico de las grandes corporaciones
y se ha convertido en una necesidad operativa para cualquier entidad que aspire a la
sostenibilidad de largo plazo (Hitt, Ireland & Hoskisson, 2020; Johnson, Whittington, Scholes,
Angwin & Regnér, 2017). Su objeto de estudio —cdmo las organizaciones crean, mantienen y

renuevan ventajas competitivas en entornos cambiantes— es hoy mas urgente que nunca.
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La Direccion Estratégica puede entenderse como el proceso continuo, integrador y sistémico
mediante el cual una organizacion formula objetivos de largo plazo, analiza sus recursos y su
entorno, disefia estrategias y las implementa a través de estructuras, sistemas y culturas
organizacionales coherentes (David & David, 2017; Grant, 2016). No se trata de un ejercicio
de planificacion puntual, sino de una capacidad institucional que articula pensamiento analitico,
liderazgo transformador y aprendizaje organizacional (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 2009).
Su dominio distingue a las organizaciones que prosperan de las que simplemente reaccionan

ante las circunstancias.

En el contexto latinoamericano, y especificamente en Paraguay, la Direccién Estratégica
enfrenta desafios adicionales: informalidad institucional, volatilidad macroeconomica, déficit
de capacidades gerenciales y marcos regulatorios inestables. A pesar de ello, la region ha vivido
en los ultimos afios un notable proceso de profesionalizacion de la gestion, impulsado por la
expansion del sector empresarial privado, la modernizacién del Estado y el crecimiento de la
educacion superior en administracion (Ogliastri et al., 2020; Vassolo, De Castro & Gomez-
Mejia, 2011). Sin embargo, la investigacion cientifica rigurosa sobre como la Direccion

Estratégica opera y genera valor en estas condiciones especificas es aiin notoriamente escasa.

El presente articulo de Estado del Arte se propone contribuir a ese conocimiento mediante tres
objetivos especificos: (a) mapear el corpus tedrico y empirico internacional sobre Direccion
Estratégica, identificando sus principales debates y lineas de investigacion vigentes; (b)
examinar las especificidades del campo en el contexto latinoamericano y paraguayo; y (c)
delimitar las brechas de investigacion existentes y proponer una agenda de trabajo para futuros
estudios en estos contextos. Para ello, se aplica la metodologia de revision sistematica de

literatura descrita en la seccidn siguiente.

2. ESTADO DEL ARTE

2.1 Proceso de busqueda bibliogrdfica

La revision sistematica que sostiene este articulo fue conducida entre enero y abril de 2026,
consultando las bases de datos Scopus, Web of Science (WoS), SciELO, Redalyc, Dialnet y
EBSCO Business Source Complete. Se complement6 con Google Scholar para documentos
institucionales y reportes de organismos internacionales. Los descriptores de busqueda se
formularon en espanol, inglés y portugués, incluyendo las siguientes combinaciones: direccion

estratégica / strategic management / gestdo estratégica; planificacion estratégica / strategic
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planning; ventaja competitiva / competitive advantage / vantagem competitiva; capacidades
dindmicas / dynamic capabilities; estrategia empresarial en América Latina; transformacion
digital y estrategia; sostenibilidad estratégica / strategic sustainability; y balanced scorecard /

cuadro de mando integral.

El horizonte temporal prioritario abarcé 2015-2025, con inclusion justificada de obras
fundacionales anteriores (Porter, 1980; Barney, 1991; Teece, Pisano & Shuen, 1997). Los
criterios de inclusion fueron: (a) articulos en revistas cientificas con arbitraje por pares; (b)
libros académicos de editoriales de referencia con proceso de revision; (c) informes de
organismos internacionales reconocidos (OCDE, BID, CEPAL, Banco Mundial); y (d) casos
de estudio publicados en repositorios académicos acreditados. Se excluyeron materiales de
divulgacion sin aval cientifico y contenidos sin autoria verificable. El corpus definitivo
comprende 60 referencias, de las cuales el 65% son articulos indexados y el 20% corresponde

a libros académicos de amplia citacion.

2.2 Evolucion del pensamiento estratégico: de la planificacion formal a las capacidades
dinamicas

La Direccion Estratégica como disciplina académica y gerencial formal emergio en los afos
cincuenta y sesenta del siglo XX, cuando la complejidad creciente de las grandes corporaciones
industriales generd la necesidad de marcos sistematicos para la toma de decisiones de largo
plazo. Ansoff (1965) introdujo el concepto de planning estratégico formal, con su matriz de
expansion producto-mercado como herramienta de orientacion gerencial. Chandler (1962), por
su parte, establecid la relacion seminal entre estructura y estrategia, argumentando que la
estructura organizacional debe subordinarse a la estrategia adoptada —principio que orienta el

disefio organizacional hasta el presente.

La década de 1980 marco un punto de inflexion con la obra de Michael E. Porter. Su modelo
de las cinco fuerzas (Porter, 1980) ofrecid un marco analitico riguroso para comprender la
estructura competitiva de las industrias, mientras que su tipologia de estrategias genéricas —
liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque— proporcion6 a los directivos un lenguaje
preciso para posicionarse en el mercado (Porter, 1985). Estos aportes dominaron el pensamiento
estratégico durante mas de una década y contintian siendo referentes obligados en la formacién

directiva (Hill, Jones & Schilling, 2023; Grant, 2016).

El giro conceptual mas significativo se produjo en los afios noventa con el enfoque basado en

recursos (Resource-Based View, RBV) de Barney (1991), que desplazd la atencion desde el
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entorno externo hacia las capacidades internas de la organizacion. Barney formuld el criterio
VRIN (Valuable, Rare, Inimitable, Non-substitutable) para identificar los recursos que pueden
sostener una ventaja competitiva duradera. Esta perspectiva fue complementada por Prahalad y
Hamel (1990), quienes introdujeron el concepto de competencias centrales (core competencies)
como fuente primaria de ventaja competitiva. El posterior desarrollo del enfoque de las
capacidades dindmicas por Teece, Pisano y Shuen (1997) —revisado y actualizado por Teece
(2018)— incorpord la dimension temporal del cambio: las organizaciones no solo necesitan
poseer recursos valiosos, sino la capacidad de reconfigurarlos ante cambios en el entorno

tecnoldgico, regulatorio o competitivo.

La transicion hacia el siglo XXI trajo consigo nuevas agendas de investigacion. La economia
basada en el conocimiento coloco al aprendizaje organizacional y a la gestion del conocimiento
en el centro del debate estratégico (Nonaka & Takeuchi, 1995; Kogut & Zander, 1992). El
concepto de estrategia como practica —strategy as practice— de Whittington (2006) desplazd
la unidad de analisis desde la organizacién hacia los actores que formulan e implementan
estrategias en la practica cotidiana, enriqueciendo el campo con perspectivas
microsocioldgicas. Mds recientemente, la irrupcion de la transformacion digital ha generado un
nuevo cuerpo de literatura sobre como las tecnologias digitales reconfiguran las fuentes de
ventaja competitiva y exigen nuevas capacidades estratégicas (Teece, 2018; Bharadwaj, El

Sawy, Pavlou & Venkatraman, 2013).

2.3 Analisis del entorno: herramientas, debates y evoluciones recientes

El andlisis del entorno externo constituye una etapa fundacional del proceso estratégico,
orientada a identificar oportunidades y amenazas que condicionan la viabilidad de las opciones
estratégicas disponibles. La herramienta PESTEL —acronimo de los factores Politico,
Economico, Social, Tecnologico, Ambiental y Legal— se consolidé como el marco de anélisis
macro-ambiental mas utilizado en la practica directiva (Johnson et al., 2017). Junto a ella, el
modelo de las cinco fuerzas de Porter (1980) ha sido el instrumento estdndar para el andlisis de
la industria durante cuatro décadas, aunque no ha estado exento de criticas sobre su caracter
estatico y su aplicabilidad a industrias con fronteras difusas en la economia digital (Teece,

2018).

La investigacion reciente ha enriquecido estas herramientas cldsicas con nuevas perspectivas.
Lafley y Martin (2013) propusieron el marco «Playing to Win», que integra el andlisis del

campo de batalla competitivo con la logica de la creacion de valor para el cliente. Kim y
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Mauborgne (2015), con su teoria del océano azul, desafiaron la premisa de que la estrategia es
esencialmente competitiva, argumentando que las organizaciones mas exitosas crean nuevos
espacios de mercado donde la competencia es irrelevante. Esta perspectiva ha sido criticada por
su dificultad de operacionalizacion en sectores regulados, aunque ha generado un volumen

significativo de investigacion empirica (Lindic, Bavdaz & Kovacic, 2020).

En el contexto de la inteligencia artificial y la analitica de datos masivos (big data), el analisis
del entorno ha experimentado una transformacion radical. Davenport y Harris (2007)
anticiparon que las organizaciones que usen la analitica avanzada para interpretar el entorno
competitivo obtendran ventajas de primer movimiento sostenibles. Investigaciones mas
recientes de Mikalef et al. (2019) y Ghasemaghaei y Calic (2020) han confirmado
empiricamente que la capacidad analitica organizacional —definida como la habilidad de
capturar, procesar e interpretar grandes volumenes de datos— tiene un efecto positivo
significativo sobre el desempefio estratégico, especialmente en mercados de alta velocidad de

cambio.

2.4 Enfoque basado en recursos y capacidades dinamicas: convergencias y debates

El enfoque basado en recursos constituye hoy uno de los marcos teoricos mas citados en la
literatura de management estratégico (Barney, Ketchen & Wright, 2011). Su premisa central —
que la heterogeneidad y la inmovilidad de los recursos entre empresas explican las diferencias
de desempefio— ha sido respaldada por decenas de estudios empiricos en multiples sectores e
industrias. Sin embargo, el campo no estd exento de debates. Priem y Butler (2001)
cuestionaron el valor explicativo del RBV, sefialando que la definicion circular de «recursos
valiosos son los que generan valor» limita su poder predictivo. Barney y Arikan (2001)
respondieron a estas criticas articulando proposiciones mas operacionalizables, aunque la

tension epistemoldgica persiste.

Las capacidades dindmicas —definidas por Teece et al. (1997) como la capacidad de la empresa
de integrar, construir y reconfigurar competencias internas y externas para enfrentar entornos
de rapida transformacion— han generado uno de los debates mas fecundos en la disciplina.
Eisenhardt y Martin (2000) propusieron que las capacidades dindmicas son procesos
organizacionales especificos (desarrollo de productos, alianzas, gestion del conocimiento) cuya
eficacia depende del ritmo de cambio del entorno: en mercados moderadamente dindmicos,

operan como rutinas; en mercados altamente volatiles, como comportamientos simples y
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experimentales. Esta distincion ha orientado numerosos estudios empiricos sobre como las

organizaciones gestionan la innovacion en entornos disruptivos (Schilke, Hu & Helfat, 2018).

La investigacion mas reciente ha extendido el marco de capacidades dindmicas al ambito de las
plataformas digitales y los ecosistemas de negocios. Autores como Eisenmann, Parker y Van
Alstyne (2006) y Gawer (2014) han argumentado que las plataformas multilaterales constituyen
una nueva forma de organizacion estratégica que desafia los supuestos del RBV tradicional, ya
que su valor no reside en los recursos controlados por la firma focal sino en la red de
complementadores que orbita alrededor de ella. Esta perspectiva ha cobrado particular
relevancia ante el surgimiento de gigantes tecnoldgicos como Amazon, Google y Mercado
Libre, cuyo poder competitivo se basa en la gobernanza de ecosistemas, no en la posesion de

activos fisicos.

2.5 Formulacion estratégica: de la planificacion formal a los modelos dgiles

La formulacion de la estrategia organizacional ha pasado por transformaciones significativas
en su concepcion metodoldgica. El paradigma clasico —representado por el modelo de
planificacion estratégica formal de Ansoff (1965) y el proceso racional-comprensivo de David
y David (2017)— propone una secuencia logica que parte del anélisis del entorno y de los
recursos, contintia con la definicidon de objetivos y la seleccion de estrategias, y culmina en la
implementacion y el control. Este enfoque, dominante en la formacién directiva durante
décadas, ha sido criticado por su supuesto de que el futuro es predecible y planificable

(Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 2009).

Mintzberg (1994) introdujo la influyente distincion entre estrategia deliberada —la que resulta
de un proceso de planificacion intencional— y estrategia emergente —la que surge de patrones
de decisiones no planificadas que se articulan retroactivamente—. Esta perspectiva,
inicialmente contrastante con el paradigma racional, fue integrada en modelos de planificacion
mas flexibles que reconocen la irreducible incertidumbre del entorno estratégico. La
investigacion de Eisenhardt (1989) sobre la toma de decisiones estratégicas en entornos de alta
velocidad evidencio6 que las organizaciones mas exitosas en esos contextos no planifican menos
sino que planifican diferente: con procesos mas rapidos, mas basados en informacion en tiempo

real y mas orientados a la experimentacion.

En el entorno contemporaneo, marcado por la disrupcion tecnoldgica y la pandemia de COVID-
19, los enfoques de planificacion agil han cobrado renovado protagonismo. Doz y Kosonen

(2010) propusieron el concepto de strategic agility —agilidad estratégica— como la capacidad
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de las organizaciones de redefinir su modelo de negocio antes de que las circunstancias los
obliguen a hacerlo. Esta idea ha sido desarrollada en el marco de los negocios digitales por
Teece (2018) y por Chesbrough (2020), quien documenté cémo la pandemia acelerd la
innovacion de modelos de negocio en multiples sectores. La herramienta del Business Model
Canvas de Osterwalder y Pigneur (2010) ha sido adoptada masivamente como soporte visual

para este tipo de ejercicios de reformulacion estratégica acelerada.

2.6 Implementacion estratégica y control de gestion: el papel del Balanced Scorecard y sus

evoluciones

La implementacion de la estrategia es reconocida por la literatura como la etapa mas critica y
frecuentemente fallida del proceso estratégico. Beer y FEisenstat (2000) identificaron los
«factores silenciosos que matan la estrategian: falta de claridad sobre la estrategia, gestion
deficiente del conflicto, liderazgo sin apoyo de la alta direccion y capacidades inadecuadas a
nivel medio. Investigaciones posteriores de Neilson, Martin y Powers (2008) confirmaron que
la implementacion es el mayor reto estratégico de las organizaciones, citado consistentemente

como mas dificil que la formulacion en encuestas a directivos.

El Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan y Norton (1996), con sus cuatro perspectivas —
financiera, del cliente, de los procesos internos y de aprendizaje/crecimiento—, representd un
avance metodoldgico significativo al conectar la estrategia con los sistemas de medicion y
control de gestion. Su evolucidn hacia el mapa estratégico (Kaplan & Norton, 2004) permitio
visualizar las relaciones de causalidad entre los objetivos estratégicos de las cuatro perspectivas.
La investigacion empirica sobre su adopcion ha mostrado resultados mixtos: estudios como los
de De Geuser, Mooraj y Oyon (2009) documentan mejoras en el desempeio organizacional
cuando se implementa de manera completa y participativa, mientras que otros sefialan riesgos

de burocratizacion y métricas desconectadas de la estrategia real (Malmi, 2001).

En los ultimos afios, la transformacion digital ha impulsado la evolucion de los sistemas de
control estratégico hacia plataformas de business intelligence y analitica en tiempo real. Autores
como Liberatore y Luo (2010) y Marr (2015) han documentado como los tableros de control
digitales (dashboards) permiten acortar los ciclos de retroalimentacion estratégica, pasando de
reportes trimestrales a monitoreo continuo. Esta evolucion es particularmente relevante para
organizaciones en entornos de alta volatilidad, como los mercados latinoamericanos, aunque su
adopcion esta condicionada por la disponibilidad de datos de calidad y las capacidades

analiticas del equipo directivo.

Revista Cientifica VIACONCIENCIA - Instituto Superior Via Pro Desarrollo - Vol. 1, Nam. 1, 2026 91



2.7 Direccion Estratégica y sostenibilidad: la agenda ESG y la creacion de valor

compartido

La integracion de la sostenibilidad en la estrategia organizacional ha pasado de ser una
preocupacion periférica a constituirse en un imperativo estratégico central en la ultima década.
El concepto de Triple Bottom Line de Elkington (1997), que propone que las organizaciones
deben rendir cuentas simultineamente en las dimensiones econdmica, social y ambiental,
anticipo lo que décadas después seria codificado en los estdndares ESG (Environmental, Social
and Governance). La investigacion de Eccles, loannou y Serafeim (2014) demostro
empiricamente que las empresas con alta integracion de sostenibilidad en su estrategia superan

financieramente a sus pares en el largo plazo.

Porter y Kramer (2011) propusieron el concepto de valor compartido (Creating Shared Value,
CSV) como superacion del modelo de responsabilidad social empresarial meramente reactivo.
Su argumento central es que las organizaciones pueden generar ventajas competitivas genuinas
abordando problematicas sociales y ambientales desde el nicleo de su modelo de negocio, no
solo desde programas de filantropia corporativa. Esta perspectiva ha influido significativamente
en la agenda de investigacion sobre estrategia y sostenibilidad, aunque autores como Crane,
Palazzo, Spence y Matten (2014) han sefialado sus limitaciones conceptuales y su potencial de

uso instrumental.

La agenda de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de Naciones Unidas ha generado
un nuevo marco de referencia para la alineacion estratégica de organizaciones publicas y
privadas. Waddock y Steckler (2016) y Scheyvens, Banks y Hughes (2016) han analizado como
las empresas pueden integrar los ODS en su planificacion estratégica de manera auténtica, mas
alla del etiquetado superficial. En el contexto latinoamericano, la CEPAL (2023) ha
documentado que la brecha de inversion necesaria para alcanzar los ODS en la region supera
los 130 mil millones de dolares anuales, lo que coloca a la Direccion Estratégica con orientacion

de valor compartido en el centro del debate sobre el desarrollo regional.

2.8 Estrategia digital y transformacion de los modelos de negocio

La transformacion digital ha reconfigurado profundamente el campo de la Direccion Estratégica
en los ultimos diez afios. Bharadwaj et al. (2013) propusieron el concepto de estrategia digital
como la formulacion e implementacion de estrategias organizacionales orientadas a crear valor

a través de activos, capacidades y relaciones habilitados por las tecnologias digitales. Esta
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perspectiva supera la vision de la tecnologia como mero soporte de la estrategia para concebirla

como fuente constitutiva de nuevas ventajas competitivas.

La investigacion de Teece (2018) sobre las implicaciones de la era digital para las capacidades
dindmicas sefiala que las organizaciones necesitan desarrollar tres conjuntos de capacidades: de
deteccion (sensing) —para identificar oportunidades y amenazas digitales—; de captura
(seizing) —para movilizar recursos hacia las oportunidades identificadas—; y de
transformacion (transforming) —para reconfigurar activos y estructuras ante cambios
disruptivos—. Estudios empiricos como los de Warner y Wiger (2019) han documentado como
las organizaciones que desarrollan estas capacidades de manera deliberada logran navegar mas

exitosamente las disrupciones digitales.

En el ambito de los modelos de negocio digitales, el trabajo de Osterwalder y Pigneur (2010)
con el Business Model Canvas sent6 las bases de una nueva forma de pensar y comunicar la
estrategia organizacional. Chesbrough (2020) complement6 esta perspectiva sefialando que la
innovacion en modelos de negocio —mas que la innovacion en productos o procesos— es la
fuente mas dificil de imitar por los competidores y, por tanto, la que mas valor crea en el largo
plazo. Esta idea ha impulsado una oleada de investigacién sobre como las organizaciones

renuevan sus modelos de negocio ante la presion competitiva de plataformas digitales.

2.9 Direccion Estratégica en América Latina y Paraguay: especificidades y vacios

La literatura sobre Direccion Estratégica en América Latina presenta caracteristicas particulares
que la diferencian del corpus anglosajon y europeo dominante. Vassolo et al. (2011) sefialan
que los mercados latinoamericanos estdn caracterizados por lo que denominan «five
peculiarities»: alta volatilidad macroecondmica, presencia significativa de grupos
empresariales diversificados, instituciones débiles e inestables, familismo empresarial y alto
grado de informalidad. Estas condiciones modifican radicalmente la logica de las estrategias
Optimas: en mercados con instituciones débiles, la diversificacion corporativa —considerada
ineficiente en mercados desarrollados— puede ser una respuesta racional a fallas de mercado

de capital, trabajo e informacion.

Hoskisson, Eden, Lau y Wright (2000), en un trabajo seminal sobre la investigacion estratégica
en economias emergentes, sefialaron que los marcos tedricos desarrollados en contextos de
mercados desarrollados no son directamente transferibles a economias en transicion sin ajustes
sustanciales. Esta advertencia fue retomada por Peng, Sun, Pinkham y Chen (2009), quienes

propusieron el tridngulo estratégico —industria, recursos y entorno institucional— como
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modelo integrador para analizar la estrategia en economias emergentes. El entorno institucional,
en esta perspectiva, no es simplemente un dato del andlisis PESTEL sino un condicionante

estructural de las opciones estratégicas disponibles.

En el caso especifico de Paraguay, la investigacion empirica sobre Direccion Estratégica es
escasa en las bases indexadas consultadas. Los estudios disponibles tienden a concentrarse en
sectores especificos —agroexportacion, finanzas, comercio— Yy carecen de marcos
comparativos que permitan extraer conclusiones generalizables. Centurion Bedoya (2026)
identifica como brecha relevante la ausencia de estudios longitudinales sobre el impacto de la
planificacion estratégica formal en el desempefio de medianas y pequefias empresas
paraguayas, sector que representa mas del 90% del tejido empresarial del pais segiin datos del
Ministerio de Industria y Comercio (MIC, 2023). La digitalizacion del sistema financiero
paraguayo —con la expansion de las billeteras digitales y los servicios bancarios méviles— ha
generado casos de transformacion estratégica de alta relevancia practica que aun carecen de

documentacion académica sistematizada.

2.10 Vacio de conocimiento y posicionamiento del articulo

La revision realizada permite delimitar con precision tres lagunas de conocimiento de alta
prioridad académica. La primera es de caracter contextual: la investigacion empirica sobre la
efectividad de los procesos de Direccion Estratégica en organizaciones paraguayas y de la
region latinoamericana de menor desarrollo relativo es notoriamente escasa, fragmentada y
metodologicamente heterogénea. Los estudios disponibles son mayoritariamente descriptivos

o de caso unico, sin metodologias comparativas que permitan generalizar hallazgos.

La segunda laguna refiere a la integracion de los nuevos ejes estratégicos —transformacion
digital, capacidades dinamicas y agenda ESG— en los marcos de andlisis y formacion directiva
vigentes en las organizaciones latinoamericanas. La mayoria de los estudios sobre estrategia
digital se concentran en economias avanzadas; la investigacion sobre como las organizaciones
de economias emergentes navegan la transicion digital desde posiciones de rezago tecnoldgico

y capacidades limitadas es minima.

La tercera laguna refiere a la vinculacion entre la Direccion Estratégica y el desempefio
organizacional en contextos de alta volatilidad institucional. Los modelos dominantes de
evaluacion del desempefio estratégico —como el BSC— fueron disefiados para entornos
institucionales estables. Su aplicabilidad y su impacto en organizaciones que operan con marcos

regulatorios cambiantes, acceso limitado a financiamiento y mercados laborales informales
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requiere investigacion especifica. El presente articulo se sitia en la interseccion entre estas tres
lagunas, ofreciendo un mapa conceptual integrado y una agenda de investigacion empirica

orientada al contexto latinoamericano y paraguayo.

3. ANALISIS CONTEXTUAL: LA DIRECCION ESTRATEGICA A LA LUZ DE LOS DESAFiOS

ORGANIZACIONALES DEL PARAGUAY

3.1 El entorno estratégico paraguayo: rasgos estructurales relevantes

Comprender la Direccion Estratégica en el contexto paraguayo requiere considerar las
particularidades estructurales del entorno organizacional. Paraguay es una economia pequeiia,
abierta y dependiente de la exportacion de commodities agropecuarios, con una estructura
empresarial dominada por microempresas y pequeios negocios familiares (MIC, 2023). Su
trayectoria de crecimiento en las ultimas dos décadas —con tasas promedio superiores al 4%
anual hasta la pandemia— ha generado oportunidades de formalizacion y profesionalizacion de
la gestion empresarial, pero también ha expuesto a las organizaciones a presiones competitivas

de mayor intensidad provenientes de la region y del comercio global.

El sistema financiero paraguayo ha vivido una transformacion estratégica acelerada desde 2019,
con la proliferacion de billeteras electronicas, el crecimiento de fintechs y la digitalizacion de
los servicios bancarios. Este proceso ha generado casos de estrategia competitiva de alta
pertinencia para el estudio de la Direccion Estratégica en contextos emergentes: organizaciones
que operaban bajo légicas de oligopolio moderado han tenido que redefinir sus modelos de
negocio ante competidores digitales que redefinen las reglas del juego (Hill et al., 2023). En el
sector publico, el proceso de fusiones institucionales de 2023 —con la creacion del Ministerio
de Economia y Finanzas (MEF) y la Direccion Nacional de Ingresos Tributarios (DNIT)—

constituye un caso relevante de Direccion Estratégica aplicada a la reforma del Estado.

3.2 Herramientas de planificacion estratégica en organizaciones paraguayas: adopcion y

brechas

El analisis de la literatura disponible sobre practica estratégica en Paraguay revela una brecha
notable entre el conocimiento prescriptivo de las herramientas y su adopcion efectiva en el nivel
organizacional. Las herramientas cladsicas —FODA, PESTEL, cinco fuerzas de Porter, BSC—
son ampliamente conocidas en el entorno de la educacion superior en administracion y en los

programas de posgrado, pero su aplicacion sistemdtica en organizaciones pequefias y medianas

Revista Cientifica VIACONCIENCIA - Instituto Superior Via Pro Desarrollo - Vol. 1, Num. 1, 2026 95



es fragmentaria y frecuentemente reducida a ejercicios de cumplimiento formal (Centurion

Bedoya, 2026).

Esta brecha entre adopcion formal y uso efectivo es consistente con los hallazgos de la literatura
sobre practica estratégica en economias emergentes (Peng et al., 2009; Hoskisson et al., 2000).
Los factores explicativos incluyen: la escasez de directivos con formacion estratégica avanzada,
la prevalencia de culturas organizacionales con foco en el corto plazo, la incertidumbre
institucional que desincentiva la planificacion de largo alcance y la limitada disponibilidad de
datos confiables del entorno para alimentar los procesos analiticos. La agenda de investigacion

propuesta en la seccion siguiente busca abordar sistematicamente estas brechas.

3.3 Capacidades dinamicas y transformacion digital: el desafio estratégico central de las

organizaciones paraguayas

La transformacion digital representa el desafio estratégico mas urgente para las organizaciones
paraguayas en el horizonte 2026—2030. Seglin datos de la SENATICs (2023), el 47% de las
empresas formales del pais todavia opera sin un plan formal de digitalizacién, y solo el 12%
cuenta con capacidades analiticas basicas para la toma de decisiones basadas en datos. Esta
situacion de rezago digital no solo limita la eficiencia operativa sino que reduce
estructuralmente la capacidad de las organizaciones para desarrollar las capacidades dindmicas
que la literatura identifica como fuente central de ventaja competitiva en entornos de alta

velocidad de cambio (Teece, 2018; Bharadwaj et al., 2013).

La investigacion de Warner y Waéger (2019) sobre organizaciones en procesos de
transformacion digital sugiere que las que logran mayor €xito no son necesariamente las que
adoptan mas tecnologia, sino las que desarrollan una cultura organizacional de
experimentacion, aprendizaje y adaptacion que permea todos los niveles de la jerarquia. En el
contexto paraguayo, esto implica que la formacion en Direccion Estratégica no puede limitarse
a la transmision de herramientas analiticas, sino que debe cultivar mentalidades directivas

capaces de operar en la ambigiiedad y de liderar cambios organizacionales profundos.

4. Agenda de Investigacion Propuesta

A partir de las lagunas identificadas y del analisis contextual desarrollado, este articulo propone
la siguiente agenda de investigacion empirica de alta prioridad para el campo de la Direccion

Estratégica en el contexto latinoamericano y paraguayo:
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a) Estudios sobre la relacion entre el nivel de planificacion estratégica formal y el
desempefio organizacional en pymes paraguayas, aplicando disefos longitudinales que
controlen por sector, tamafo y antigiiedad empresarial. La pregunta central: ;cuanto y
de qué manera contribuye la planificacion formal al desempefio en contextos de alta

informalidad institucional?

b) Investigacion sobre las capacidades dinamicas de las organizaciones paraguayas en
procesos de transformacion digital, utilizando el marco de Teece (2018) para evaluar la
presencia y efectividad de las capacidades de deteccion, captura y transformacion en

muestras representativas de empresas de distintos sectores.

¢) Analisis de la integracion de criterios ESG y de creacion de valor compartido en la
estrategia de organizaciones paraguayas, identificando factores habilitadores y
obstaculos especificos al contexto local, con especial atencion al sector agroexportador

y al sistema financiero.

d) Estudios comparados entre Paraguay y economias de la region —Argentina,
Uruguay, Bolivia— sobre la efectividad de distintos modelos de planificacion
estratégica en entornos de alta volatilidad institucional, orientados a identificar las
condiciones bajo las cuales los marcos de gestion estratégica internacional son

transferibles sin ajustes y cudndo requieren adaptaciones sustanciales.

e) Investigacion sobre los procesos de reforma estratégica del Estado paraguayo —con
foco en las fusiones institucionales del Gobierno 2023—-2028— como casos de Direccion
Estratégica aplicada al sector publico, evaluando la efectividad de los procesos de
formulacion, comunicacién e implementacion estratégica en el contexto de la

administracion publica.

f) Analisis del impacto de los programas de formacion en Direccion Estratégica en los
posgrados paraguayos sobre la practica directiva de los egresados, utilizando
metodologias mixtas que combinen encuestas a graduados con estudios de caso en sus

organizaciones de pertenencia.

5. CONCLUSIONES

La revisién sistematica realizada en este articulo documenta un campo de conocimiento
maduro, internamente diverso y en plena transformacion. La Direccion Estratégica ha

evolucionado desde los modelos de planificacion formal de los afios cincuenta y sesenta hasta
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los marcos contemporaneos de capacidades dinamicas, estrategia digital y sostenibilidad,
acumulando un corpus teoérico y empirico de notable riqueza. Las aportaciones fundacionales
de Porter, Barney, Teece, Kaplan y Norton y Mintzberg conservan plena vigencia como marcos
de referencia, mientras que las investigaciones mas recientes los extienden y complejizan ante

los desafios de la economia digital, la globalizacion y la crisis climatica.

El analisis contextual del caso latinoamericano y paraguayo revela, sin embargo, una brecha
significativa entre la sofisticacion del conocimiento tedrico internacional y su aplicacion en los
contextos especificos de economias emergentes y de menor tamafio relativo. Las «cinco
peculiaridades» de los mercados latinoamericanos identificadas por Vassolo et al. (2011) —
volatilidad macroecondmica, grupos empresariales diversificados, instituciones débiles,
familismo empresarial e informalidad— no son simplemente datos de contexto: condicionan
estructuralmente qué estrategias son posibles y cudles son las mas efectivas. La investigacion
que ignore estas especificidades produce prescripciones que no son transferibles sin

adaptaciones sustanciales.

Paraguay presenta una paradoja estratégica relevante: es una economia con un dinamismo
notable en sectores como las finanzas digitales, la agroexportacion y la generacion de energia
hidroeléctrica, pero con una produccion cientifica sobre estrategia organizacional que no
acompaiia ese dinamismo. La agenda de investigacion propuesta en este articulo identifica seis
lineas de trabajo concretas para reducir esa brecha, con especial énfasis en la relacion entre
planificacion formal y desempefio organizacional en pymes, las capacidades dindmicas en
contextos de transformacion digital y la integraciéon de la sostenibilidad en la estrategia

empresarial.

El presente trabajo busca contribuir a ese proceso motivando investigaciones que combinen el
rigor de los marcos tedricos internacionales con el conocimiento profundo de las condiciones
locales. La Direccion Estratégica en el Paraguay del siglo XXI no puede ser solo la aplicacion
de modelos importados: requiere una construccion de conocimiento enraizada en la realidad
organizacional propia, capaz de generar aprendizajes que sean a la vez localmente pertinentes

y universalmente relevantes.
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