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RESUMEN

La planificacion estratégica es un campo de alta produccion académica en ciencias de la
administracion, aunque su dispersion conceptual y metodologica dificulta una comprension sistematica
de su evolucion. Esta revision sistemdtica, basada en el protocolo PRISMA 2020, examina la evolucion
conceptual y metodologica de la planificacion estratégica organizacional desde 1962 hasta 2025,
incluyendo desarrollos vinculados a inteligencia artificial y transformacion digital. Se realizo una
busqueda en seis bases de datos (Google Scholar, Scopus, Web of Science, ScienceDirect, EBSCO y
Redalyc/Latindex), identificando 7.350 registros iniciales, de los cuales 82 estudios conformaron el
corpus final. Mediante sintesis temdtica narrativa y andlisis de contenido cualitativo se identificaron
seis categorias analiticas (CAI-CAG6): disefio y planificacion formal; posicionamiento competitivo,
critica paradigmatica y estrategia emergente; medicion y gestion estratégica integrada, planificacion
en el sector publico y organizaciones sin fines de lucro; y enfoques basados en evidencia y dagiles. El
analisis inductivo revelo cinco categorias emergentes (CEI-CES): brecha estrategia-implementacion;
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identidad estratégica como constructo relacional; inteligencia artificial como paradigma de decision;
planificacion sostenible e integracion ESG, y tension entre universalismo y contextualizacion. Los
resultados indican una reconfiguracion paradigmatica impulsada por la convergencia entre
transformacion digital, demandas de sostenibilidad y la necesidad de marcos sensibles al contexto.

Palabras clave: planificacion; evolucién; conceptualizacion;, metodologia; transformacién digital;
inteligencia artificial.

ABSTRACT

Strategic planning constitutes a highly productive academic field within management sciences, yet its
conceptual and methodological dispersion hinders a systematic understanding of its evolutionary
trajectory. This systematic review, conducted in accordance with the PRISMA 2020 protocol, examines
the conceptual and methodological evolution of organizational strategic planning from 1962 to 2025,
encompassing developments linked to artificial intelligence and digital transformation. A
comprehensive search was performed across six databases (Google Scholar, Scopus, Web of Science,
ScienceDirect, EBSCO, and Redalyc/Latindex), yielding 7,350 initial records, of which 82 studies met
the inclusion criteria and comprised the final analytical corpus. Through narrative thematic synthesis
and qualitative content analysis, six analytical categories (ACI-AC6) were identified: design school
and formal planning; competitive positioning, paradigmatic critique and emergent strategy; integrated
strategic measurement and management, strategic planning in the public and nonprofit sectors, and
evidence-based and agile approaches. Inductive analysis further revealed five emergent categories
(ECI-ECS): the strategy-implementation gap; strategic identity as a relational construct,; artificial
intelligence as a strategic decision-making paradigm; sustainable strategic planning and ESG
integration;, and the tension between universalism and contextualization. Findings suggest
paradigmatic reconfiguration driven by the convergence of digital transformation, sustainability
demands, and the increasing need for context-sensitive planning frameworks.

Keywords: planning; evolution; conceptualization; methodology; digital transformation; artificial
intelligence.

1. INTRODUCCION

La planificacion estratégica, entendida como el proceso sistemdtico mediante el cual las
organizaciones definen su direccion de largo plazo, asignan recursos y articulan mecanismos de
seguimiento para el logro de sus objetivos, ha atravesado una transformacion paradigmdtica profunda
desde su constitucion como campo académico formalizado a principios de la década de 1960
(Chandler, 1962; Ansoff, 1965). En sus origenes, el campo estuvo dominado por una racionalidad
prescriptiva y tecnocrdtica que concebia la estrategia como un plan deliberado, estructurado y de largo
alcance, formulado centralizadamente por la alta direccion (Ansoff, 1965; Lorange, 1980). Este
modelo, denominado por Mintzberg (1994) como la “escuela de planificacion” asumia implicitamente
que el entorno organizacional era predecible y que la separacion entre formulacion e implementacion
era no solo posible sino deseable.

La critica mas sistematica y de mayor impacto a este paradigma racional-prescriptivo surgio desde el
interior del campo. Mintzberg (1994), en su influyente obra The Rise and Fall of Strategic Planning,
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argumento que la planificacion estratégica formal constituia un oximoron conceptual: mientras la
estrategia requiere sintesis, creatividad y aprendizaje adaptativo, la planificacion opera sobre la base
del analisis, la descomposicion y el control. Esta tension fundacional, entre lo deliberado y lo
emergente, entre el analisis y la sintesis, se convirtio en el eje estructurante del campo durante las
décadas siguientes y permanece como vector organizador de la disciplina hasta la actualidad (Wolf &
Floyd, 2017).

En paralelo al debate paradigmatico, el desarrollo de herramientas de medicion y gestion estratégica
constituyo un segundo eje de evolucion del campo. La introduccion del Balanced Scorecard (BSC) por
Kaplan y Norton (1992) en la Harvard Business Review represento un hito en la operacionalizacion de
la estrategia: por primera vez, la vision organizacional era traducida en cuatro perspectivas medibles,
financiera, del cliente, de procesos internos y de aprendizaje e innovacion, dotando a los directivos de
un lenguaje comun para la gestion estratégica. Esta herramienta evoluciono hacia un sistema integral
de gestion en trabajos posteriores y ha sido objeto de multiples extensiones, incluyendo la integracion
de métricas de sostenibilidad y el Digital BSC (Fabac, 2022; Kumar et al., 2024).

La Vision Basada en Recursos (Resource-Based View, RBV) de Barney (1991) y las capacidades
dinamicas de Teece et al. (1997) reorientaron adicionalmente el foco de la planificacion estratégica
desde el andalisis del entorno externo, predominante en el modelo de Porter (1980), hacia las
capacidades internas de la organizacion como fuente de ventaja competitiva sostenible. Este
desplazamiento fue profundamente consecuente: si las ventajas residen en recursos internos unicos e
inimitables, el proceso de planificacion debe centrarse en la identificacion, desarrollo y proteccion de
dichos recursos, y no solamente en el posicionamiento frente a competidores y fuerzas del mercado
(Barney, 1991; Prahalad & Hamel, 1990).

La apertura del campo a contextos organizacionales no lucrativos y del sector publico represento una
tercera linea de evolucion significativa. Bryson (1988, 2004, 2024) desarrollo un modelo adaptado de
planificacion estratégica para organizaciones publicas y sin fines de lucro que ha generado una
subcorriente robusta y con agenda propia. El metaanalisis de George et al. (2019) ofrecio la primera
sintesis cuantitativa sistemdtica sobre la relacion entre planificacion estratégica y desempeno
organizacional, confirmando una asociacion positiva y estadisticamente significativa (tamario del
efecto = 0,31) a través de 87 estudios en contextos organizacionales heterogéneos.

Wolf'y Floyd (2017), en su revision sistemdatica publicada en el Journal of Management, marcaron un
punto de inflexion metodologico en el campo al identificar dos grandes lineas de investigacion, los
procesos de planificacion y los contenidos estratégicos, v al seialar la persistente brecha entre
formulacion e implementacion como el problema practico mas duradero y no resuelto de la disciplina.

La irrupcion de la transformacion digital y la inteligencia artificial ha abierto recientemente una nueva
fromntera paradigmatica. Fabac (2022) propuso el Digital Balanced Scorecard como adaptacion del
BSC para gestionar la estrategia digital. Csaszar et al. (2024) demostraron experimentalmente que la
inteligencia artificial (IA) mejora la calidad de las decisiones estratégicas al reducir sesgos cognitivos.
Raina et al. (2026) identificaron que la IA esta redefiniendo la naturaleza misma de los recursos
estratégicos en seis funciones organizacionales clave, desafiando los supuestos de la vision basada en
recursos (RBV) sobre la inimitabilidad. Estas contribuciones configuran lo que podria denominarse un
nuevo periodo de reconfiguracion paradigmatica del campo.

La incorporacion de métricas ESG (Ambientales, Sociales y de Gobernanza) en los marcos de
planificacion estratégica constituye otra tendencia emergente de alto impacto. Chehimi y Naro (2024)
realizaron una revision sistematica sobre la integracion del BSC con estrategias de responsabilidad
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social corporativa, identificando una creciente convergencia entre sostenibilidad y planificacion
estratégica. Martin-Gomez et al. (2024) propusieron un BSC especifico para la economia circular,
ilustrando como los imperativos de sostenibilidad estan reconfigurando los instrumentos clasicos de
planificacion.

A pesar de la abundante produccion académica, no existe hasta la fecha una revision sistemdtica que
aborde de manera integral la evolucion conceptual y metodologica de la planificacion estratégica en
el ambito organizacional a lo largo de seis décadas, integrando simultaneamente sus dimensiones
cognitivas, instrumentales, contextuales y tecnologicas desde el rigor del protocolo PRISMA 2020
(Page et al., 2021). Esta laguna justifica el presente trabajo. El objetivo general consiste en
caracterizar la evolucion conceptual y metodologica de la planificacion estratégica en el ambito
organizacional mediante la identificacion de sus categorias analiticas constitutivas y las categorias
emergentes que configuran sus fronteras de desarrollo contempordneo.

La eleccion de un enfoque cualitativo, y no cuantitativo o mixto, responde a la naturaleza del fenomeno
estudiado: la evolucion paradigmdtica de un campo académico no puede reducirse a frecuencias o
métricas bibliométricas, sino que requiere un proceso interpretativo que dé cuenta de los
desplazamientos de sentido, las rupturas conceptuales y las tensiones teoricas que han configurado la
disciplina. La sintesis tematica narrativa (Thomas & Harden, 2008) y el andlisis de contenido
cualitativo son los métodos mds adecuados para este proposito, ya que permiten la construccion de
categorias emergentes que no podrian ser predefinidas sin sacrificar la apertura interpretativa que
demanda una revision de cardcter historico-conceptual.

2. MATERIALES Y METODOS
Protocolo y diseino

La revision sistematica fue diseniada y ejecutada conforme al protocolo PRISMA 2020 (Preferred
Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses), cuya version actualizada fue publicada
por Page et al. (2021) en el British Medical Journal. El protocolo PRISMA 2020 consta de 27 items y
fue adoptado por su rigor, transparencia y creciente uso en ciencias sociales y de la gestion (Creswell
& Plano Clark, 2018). El diserio es una revision sistemdtica cualitativa, orvientada a la sintesis
interpretativa del corpus mediante sintesis temdtica narrativa y andlisis de contenido cualitativo
inductivo (Thomas & Harden, 2008). La lista de verificacion del protocolo se presenta en la Tabla 1.

Tabla 1. Lista de verificacion PRISMA 2020 (27 items). Cumplimiento de la revision

ElEments Cumplimiento en esta revision
PRISMA 2020 P
Titulo 1 Titulo El titulo identifica el reporte como una revision N4
sistematica.
Resumen 2 Resumen Proporciona resumen estructurado: antecedentes, v
estructurado objetivos, fuentes, métodos, resultados, limitaciones y
conclusiones.
Introduccion 3 Justificacion Describe la justificacion de la revision en el contexto v

del conocimiento existente.

Introduccion 4 Objetivos Enuncia explicitamente los objetivos o preguntas de v
investigacion.
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Elemento Cumplimiento en esta revision
PRISMA 2020 P

M¢étodos Protocolo y Indica si existe protocolo de revision; informa nombre
registro del registro y numero de registro PROSPERO.
Métodos 6 Criterios de Especifica caracteristicas de los estudios (tipo, v
elegibilidad periodo, idioma, estado de publicacion) usadas como
criterios.
Métodos 7 Fuentes de Describe bases de datos, fechas de cobertura y fecha N4
informacion de ultima busqueda.
Métodos 8 Estrategia de Presenta la estrategia de busqueda completa para al v
busqueda menos una base de datos, incluyendo limites
aplicados.
Métodos 9 Seleccion de Establece el proceso de seleccion: cribado, v
estudios elegibilidad e inclusion.
Métodos 10 Extraccion de Describe el método de extraccion de datos y el v
datos proceso de verificacion.
M¢étodos 11 Elementos de Lista y define las variables para las que se buscaron v
datos datos.
Métodos 12 Riesgo de sesgo Describe los métodos de evaluacion de riesgo de i
sesgo individual y en sintesis.
Métodos 13 Medidas de Establece las medidas de resumen utilizadas (sintesis v
resumen tematica narrativa, analisis de contenido cualitativo).
Meétodos 14 Sintesis de Describe los métodos de sintesis y manejo de v
resultados resultados.
Meétodos 15 Sesgo de Describe evaluacion del sesgo de publicacion entre v
publicacion estudios.
Métodos 16 Analisis Describe métodos para analisis adicionales (analisis v
adicionales de subgrupos por contexto organizacional, periodo).
Resultados 17 Seleccion de Proporciona niimeros de estudios cribados, evaluados v
estudios y seleccionados; razones para exclusion; diagrama de
flujo.
Resultados 18 Caracteristicas Presenta caracteristicas de cada estudio incluido: afio, v
pais, tipo org., disefio metodologico.
Resultados 19 Riesgo de sesgo Presenta datos de riesgo de sesgo para cada estudio v
incluido.
Resultados 20 Resultados Presenta hallazgos de cada estudio para las categorias 4
individuales de analisis.
Resultados 21 Sintesis Presenta la sintesis tematica por categoria analitica y v
emergente.
Resultados 22 Sesgo entre Presenta resultados de evaluacion del sesgo de v
estudios publicacion.
Resultados 23 Analisis Presenta resultados de analisis adicionales por v
adicionales contexto y periodo.
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= CIatS Cumplimiento en esta revision
PRISMA 2020 i
Discusion 24 Resumen de Resume los hallazgos principales con la solidez de la v
evidencia evidencia por categoria.
Discusion 25 Limitaciones Discute las limitaciones a nivel de estudio y revision. v
Discusion 26 Conclusiones Provee interpretacion general e implicaciones para

investigacion futura.

Financiamiento 27 Financiamiento Describe fuentes de financiamiento y declaracion de v
conflictos de interés.

Nota: v'= item cumplido; N/A = no aplica al tipo de estudio. Registro PROSPERO en proceso de aprobacion.

Pregunta de investigacién (formato PEO)

Poblacion (P): Organizaciones publicas, privadas y sin fines de lucro que adoptan o han adoptado
practicas de planificacion estratégica.

Exposicion (E): Marcos conceptuales, escuelas de pensamiento, herramientas metodologicas y
enfoques emergentes de la planificacion estratégica organizacional, publicados entre 1962 y 2025.
Resultado (O): Trayectoria evolutiva documentada; categorias analiticas y emergentes del campo;

fronteras de investigacion vigentes.

La busqueda bibliogrdfica fue realizada entre el 1 febrero y el 31 de marzo de 2026 en seis bases de
datos: Google Scholar, Scopus, Web of Science, ScienceDirect, EBSCO y Redalyc/Latindex. Los
términos de busqueda utilizados, combinados con operadores booleanos, fueron: [“strategic planning”
AND  “organizational management”]; [“planificacion estratégica” AND “evolucion” OR
“metodologia’]; [“planejamento estratégico” AND “organizacoes’”]; y [ “gestion estratégica” AND
“herramientas”]. La busqueda fue aplicada a campos de titulo, resumen y palabras clave.

Tabla 2. Criterios de inclusion y exclusién aplicados en la seleccion del corpus

m Criterios de INCLUSION Criterios de EXCLUSION

Articulos originales, revisiones sistematicas, Articulos de opinidn, editoriales,
Tipo de estudio metaanél.isis, ensayos teoricos seminales y llibros reportes institgcionales sin ar.bitr.aje,
académicos con rigor metodologico explicito y tesis no publicadas en repositorios
proceso de arbitraje verificable indexados reconocidos
Publicaciones desde 1962 (Chandler, primer Publicaciones anteriores a 1962 o sin
Periodo temporal trabajo seminal del campo) hasta diciembre de fecha de publicacion verificable en
2025 fuente primaria

Idioma Espafiol. inelés v nortueuds Cualquier otro idioma sin version
p - INIEs y portug disponible en ESP, ENG o POR

Planificacion estratégica organizacional, gestion
estratégica, herramientas de planificacion
Tematica central (FODA, BSC, OKR, capacidades dinamicas),
metodologias de planeacion y planificacion en

Estudios exclusivamente operativos o
tacticos, planificacion de proyectos
técnicos sin vinculo al nivel estratégico

sector publico y NPO organizacional
CASP > 6/10 para estudios empiricos; para Estudios sin declaracion de
Calidad trabajos teoricos fundacionales se aplico criterio metodologia, CASP < 6/10, o sin
metodoldgica de impacto citacional (> 500 citas en Google proceso de revision por pares
Scholar o h-index > 50 del autor) verificable
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m Criterios de INCLUSION Criterios de EXCLUSION

Estudios exclusivamente de
planificacion urbana, planificacion
financiera personal o planificacion sin
anclaje organizacional

Organizaciones publicas, privadas y sin fines de
lucro con procesos documentados de
planificacion estratégica

Contexto
organizacional

Nota: La evaluacion fue realizada de forma independiente por dos revisores, las discrepancias se resolvieron por consenso
o mediante un tercer arbitro. [Critical Appraisal Skills Programme (CASP), 2018].

La Tabla 3 presenta el diagrama de flujo PRISMA 2020 con los registros en cada fase del proceso de
seleccion.

Tabla 3. Criterios de inclusién y exclusion aplicados en la seleccién del corpus

FASE / ACCION REGISTROS (n)

IDENTIFICACION
Registros en bases de datos:
* Google Scholar: 3.840

e Scopus: 1.210

* Web of Science: 920

* ScienceDirect: 640

* EBSCO: 430

* Redalyc / Latindex: 310

Total bruto identificado: n = 7.350
Duplicados removidos: n = 1.960
Registros tinicos para cribado: n =5.390

CRIBADO (titulo y resumen) REGISTROS

Criterios de exclusion aplicados:

« Sin relacion con planificacion estratégica
organizacional

* Publicaciones anteriores a 1962

* Articulos de opinion sin sustento metodoldgico
* [dioma no incluido (fuera de ESP / ENG / POR)
* Documentos sin revision por pares verificable

Excluidos en cribado: n =4 267
Para evaluacion texto completo: n =1 123

ELEGIBILIDAD (texto completo) REGISTROS

Criterios adicionales de exclusion:
* Calidad metodoldgica insuficiente (CASP < 6/10)
* Contenido no relacionado con evolucion

conceptual/metodolédgica de la PE Excluidos textos completos: n=1 028
« Revisiones sin protocolo o criterios de inclusion Estudios incluidos en sintesis: n = 82
declarados

* Estudios de caso sin aporte tedrico generalizable
* Actas de congresos sin arbitraje doble ciego

INCLUSION FINAL CORPUS FINAL

Tipo de publicacion incluida:

* Articulos revistas indexadas: n =51

* Libros y capitulos académicos: n = 16
* Revisiones sistematicas previas: n = 15

TOTAL CORPUS FINAL: n =82
Periodo cubierto: 19622025
Idiomas: inglés 63%, espafiol 29%, portugués 8%

Nota: Los 82 estudios finales incluyen 51 articulos en revistas indexadas, 16 libros o capitulos académicos y 15 revisiones
sistemdticas previas. Busqueda realizada: octubre 2025.

El andlisis de los 82 estudios incluidos se realizo mediante dos procedimientos complementarios de
naturaleza cualitativa. En primer lugar, se aplico la sintesis temdtica narrativa (Thomas & Harden,
2008), que consistio en: (a) codificacion inductiva linea por la linea de los textos fuente; (b) desarrollo
de descriptores temdticos mediante agrupacion de codigos relacionados; y (c) construccion de temas

analiticos integradores que articulan los descriptores en categorias de mayor abstraccion conceptual.
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En segundo lugar, se realizo un andalisis de contenido cualitativo que permitio identificar patrones,
tensiones y rupturas en el discurso académico a lo largo de las siete décadas cubiertas. Las categorias
emergentes fueron construidas de forma estrictamente inductiva, sin predefinicion en el protocolo,

siguiendo el principio de apertura epistemologica propio de los enfoques cualitativos.

3. RESULTADOS

La busqueda inicial arrojo 7.350 registros. Tras la remocion de 1.960 duplicados, 5.390 registros
unicos fueron sometidos a cribado por titulo y resumen. Se excluyeron 4.267 registros por
incumplimiento de criterios de elegibilidad, obteniendo 1.123 registros para evaluacion de texto
completo. Tras la aplicacion de los criterios de calidad metodologica y relevancia tematica, se
incluyeron 82 estudios en el corpus final. La distribucion por periodo y tipo de publicacion se presenta
en la Tabla 4.

La distribucion temporal revela una tendencia de crecimiento sostenido en la produccion académica
sobre planificacion estratégica, con aceleracion notoria a partir de 201 1. Esta tendencia es consistente
con los hallazgos de Wolf y Floyd (2017), quienes documentaron el crecimiento exponencial de la
literatura desde la década del 2000. La mayor concentracion en el periodo 2011-2020 (25,3%) refleja
la convergencia de multiples subcorrientes activas: planificacion basada en evidencia, enfoques dgiles,
extensiones del BSC, planificacion en organizacion sin fines de lucro (NPO) y sector publico. El
periodo 2021-2025 (18,9%) ya exhibe una produccion significativa dominada por temas de IA y
transformacion digital, sefialando la apertura de una nueva etapa paradigmatica.

Tabla 4. Distribucion del corpus de estudios incluidos por periodo y tipo de publicacién (n = 82)

Chandler (1962); Ansoff

(1965); Steiner (1969);
Learned et al. (1965); Ackoff
(1970)

1962-1970 8 8,4% 4 4 0 Prescriptivo/Teorico

Andrews (1971); Ansoff, H.
1. (1979); Steiner (1979);
Porter (1980); Lorange
(1980); BCG (1970);
Henderson (1979); Quinn
(1980)

1971-1980 9 9,5% 4 5 0  Analitico/Competitivo

Ohmae (1982); Hax &
Majluf (1984); Wernerfelt
(1984); Mintzberg & Waters,
(1985); Porter (1985);
Prahalad & Hamel (1990);
Porter (1990); Senge (1990)

1981-1990 7 10,5% 4 5 1 Competitivo/Recursos

Barney (1991); Ghemawat
(1991); Grant (1991);
Schwartz (1991); Hamel &
1991-2000 10 12,6% 5 S 2 Critico / RBV Prahalad, (1994); Mintzberg
(1994); Elkington (1997);
Mintzberg et al. (1998);
Teece et al. (1997)
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2001-2010 11 14,7% 5 7 2 Herramientas / BSC
2011-2020 19  25,3% 4 14 6 Agil / Evidencia
2021-2025 18 ' 18,9% 3 11 4 IA / Digital
TOTAL 82  100% 29 5);
Rainaa—

Neely et al. (2002); Tranfield
et al. (2003); Bryson (2004);
Hafsi & Thomas (2005);
Hrebiniak (2005); Hsieh &
Shannon (2005);
Jarzabkowski (2005); Kim &
Mauborgne (2005); Gavetti,
& Rivkin (2007); Poister
(2010); Bryson et al. (2010);
De Wit & Meyer (2010);
Poister et al. (2010); Boyne
& Walkern (2010)

Rumelt (2011); Brynjolfsson
(2014); Westerman (2014);
Jarzabkowski & Kaplan
(2015); Hansen &
Schaltegger, (2016); Bryson
et al. (2018); Johnsen (2018);
George et al. (2019); Wolf &
Floyd (2017); Davenport
(2018).

Mikalef & Gupta (2021);
Page et al. (2021); Fabac
(2022); Bryson & George
(2024); Raina et al. (2026)

Nota: Rev. Sist. = Revisiones sistematicas y metaanalisis. El periodo 2011-2020 concentra el mayor numero de estudios
(m=19; 25,3%), lo que refleja la consolidacion del campo y la diversificacion de sus subcorrientes.

El andlisis del corpus permitio identificar siete etapas historicas en la evolucion de la planificacion

estratégica organizacional, sintetizadas en la Tabla 5.

La secuencia de siete etapas revela una dinamica no lineal de avance y reformulacion paradigmatica.
Las etapas EI-E2 (1962-1980) consolidan el modelo prescriptivo-racional. Las etapas E3-E4 (1981-
2000) representan el periodo de mayor tension conceptual. Las etapas E5-E6 (2001-2020) consolidan
el pluralismo herramientas-enfoques. La etapa E7 (2021-2025) abre una frontera de alta incertidumbre

y potencial transformador, articulada alrededor de la 1A, la sostenibilidad ESG y la planificacion en

tiempo real.
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Tabla 5. Etapas de evoluciéon conceptual y metodoldgica de la planificacion estratégica (1962-2025)

, . ., Caracteristicas T
Periodo Denominacioén Autores Clave Limitaciones
Centrales

El

182

E3

E4

ES

E6

E7

1962-1970

1971-1980

1981-1990

1991-2000

2001-2010

2011-2020

2021-2025

Long-Range
Planning
(Planificacion de
largo alcance)

Planificacion
estratégica formal y
analisis competitivo

Gestion estratégica
y ventaja
competitiva
sostenida

Critica
paradigmatica y
emergencia del
enfoque basado en
recursos

Herramientas
integradoras y
gestion orientada a
resultados

Planificacion
basada en
evidencia, enfoques
agiles y OKR

Planificacion
estratégica digital e
inteligencia
artificial

Rigidez ante

Racionalidad entornos
Chandler (1962); prescriptiva; enfoque top- turbulentos:
Ansoff (1965); down; horizonte L
. ., mecanicismo;
Drucker (1964) quinquenal; separacion ‘onora la
planificacion—operacion .. gne
dimension humana
Porter (1980); Ma'fr}c.es de porjcafoho; Sesgo ar}a}htlco;
) analisis FODA; cinco  desconexion entre
Lorange (1980); f o . .,
uerzas; posicionamiento ~ formulacion e
BCG (1970) . . .,
sectorial implementacion
Hax & Majluf

Descuida el
aprendizaje
organizacional y

Cadena de valor;
competencias esenciales;

(1984); Porter
(1985); Prahalad &

Hamel (1990); tipologias estratégicas; 0 .
. . . 0s activos
Miles & Snow ventaja competitiva intaneibles
(1978) &
Mintzberg (1994);  Caida del planeamiento Tension
Barney (1991); formal; RBV; paradigmatica no
Teece et al. (1997);  capacidades dinamicas; resuelta;

Eisenhardt, & estrategia emergente vs. fragmentacion del

Martin (2000) deliberada campo
Balanced Scorecard como  Dificultades de

Bryson (2004); sistema de gestion; implementacion;

Whittington (1996)  estrategia como practica; ~ complejidad
sector publico y NPO  operativa del BSC
Freedman (2013);
Hansen &
Schaltegger,

(2016); George et Falta de marcos

Metaanalisis; OKR;

al. (2019); Wolf & lanificacién adaptativa: unificadores;
Floyd (2017); P7 S heterogeneidad
Niven & Lamorte e RS conceptual
(2016); Elbanna et P TR persistente
al. (2016);
Obschonka, &
Audretsch (2020)

Brecha teoria—

Page et al. (2021); préctica en IA;

Fabac (2022);

Digital BSC; IA
generativa en decision

Csaszar et al. estratégica; planificacion ?jf;(ﬁie?z;?
(2024); Raina et al. en tiempo real; ESG . ) oglea,
. riesgos éticos y de
(2026) integrado
gobernanza

Nota: Las siete etapas constituyen una construccion analitica del equipo revisor a partir del corpus, no son mutuamente
excluyentes y en la practica organizacional coexisten elementos de multiples etapas.
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Categorias analiticas (CA1- CAG6)

A traves del proceso de sintesis tematica narrativa se construyeron seis categorias analiticas que
organizan el conocimiento acumulado del campo. La Tabla 6 presenta las categorias con sus
descriptores, fuentes, frecuencia en el corpus, hallazgo central e implicacion interpretativa.

CAl - Escuela de diseiio y planificacion formal: Esta primera categoria analitica documenta el
momento fundacional del campo. Los trabajos de Chandler (1962) y Ansoff (1965) establecieron que
la estrategia debia ser formulada de manera explicita, sistematica y documentada por la alta direccion.
El caracter prescriptivo y top-down de este modelo respondia a las demandas de las grandes
corporaciones industriales norteamericanas de posguerra, que necesitaban coordinar operaciones
complejas en entornos relativamente estables. La fortaleza de esta categoria radica en su coherencia
interna y su capacidad de proveer herramientas operacionales; su limitacion fundamental es la rigidez
ante entornos turbulentos, que se haria evidente en las décadas siguientes.

CA2 - Posicionamiento competitivo y analisis sectorial: Porter (1980, 1985) y Prahalad y Hamel
(1990) desplazaron el eje conceptual desde el plan formal hacia el posicionamiento en el entorno
competitivo. La cadena de valor, las cinco fuerzas y las estrategias genéricas transformaron la
planificacion estratégica en un ejercicio de andlisis economico-industrial sofisticado. Esta
reorientacion amplio significativamente la relevancia del campo para la practica directiva, aunque a
costa de una mayor complejidad analitica que reforzo la separacion entre estrategas y ejecutores.

CA3 - Critica paradigmatica y estrategia emergente: Mintzberg (1994) inauguro el periodo de mayor
fertilidad critica del campo. Su argumentacion, basada en el andlisis de las fallas empiricas de la
planificacion formal y en la observacion de como las estrategias realmente se forman en las
organizaciones, desplazo la atencion hacia el aprendizaje organizacional, la intuicion directiva y los
patrones de decision emergentes. Barney (1991) y Teece et al. (1997) completaron la reconfiguracion
al situar los recursos y capacidades internas como la fuente mds robusta de ventaja competitiva
sostenida, estableciendo las bases del enfoque de capacidades dinamicas.

CA4 - Herramientas de medicion y gestion estratégica integrada: El Balanced Scorecard de Kaplan y
Norton (1992) representa el aporte metodologico mas influyente de toda la historia del campo. Su
fortaleza no reside solo en la medicion del desemperio, sino en su capacidad para traducir la vision
estratégica en objetivos medibles y alineados en cascada a través de la organizacion. La evolucion del
BSC hacia el Digital BSC (Fabac, 2022) y la integracion ESG (Martin-Gomez et al., 2024) ilustra la
plasticidad de este instrumento para adaptarse a nuevos imperativos organizacionales.

CAS5 - Planificacion en sector publico y NPO: Bryson (1988, 2004, 2024) demostro que los modelos
estratégicos desarrollados para organizaciones con fines de lucro requieren adaptaciones sustantivas
cuando se transfieren a organizaciones con logicas no mercantiles. El énfasis en la mision, los
stakeholders multiples, la rendicion de cuentas publica y las restricciones de recursos configuran un
contexto de planificacion cualitativamente diferente. El metaandlisis de George et al. (2019) proveyo
la evidencia empirica mas solida de que la planificacion estratégica también funciona, y es valiosisima,
en estos contextos.

CAG6 - Planificacion basada en evidencia y enfoques dgiles: Wolf'y Floyd (2017) y George et al. (2019)
representan la madurez metodologica del campo. la planificacion estratégica como practica informada
por evidencia empirica acumulada. Los objetivos y resultados clave (OKR) (Niven & Lamorte, 2016) y
los enfoques agiles (Wiraeus & Creelman, 2019) responden a la doble demanda de adaptabilidad y
orientacion a resultados en entornos VUCA (volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigiiedad),
reintegrando la dimension temporal de la estrategia que el planeamiento formal habia relegado.
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Tabla 6. Categorias analiticas del campo (CA1-CAG6) — Sintesis cualitativa (n = 82)

Denominacion y Descriptores / Autores / Hallazgo Central +
Cat. . ; s .
Periodo Subcategorias Fuentes Implicaciéon

Escuela de disefio
y planificacion
formal (1962—

1980)

CAl

Posicionamiento
competitivo y
analisis sectorial
(1980-1990)

CA2

Critica
paradigmatica y
estrategia
emergente (1991-
2000)

CA3

Herramientas de
medicion y gestion
estratégica
integrada (1992-
2015)

CA4

Planificacion
estratégica en
sector publico y
organizaciones sin
fines de lucro
(1988-2024)

CAS

Planificacion
estratégica basada
en evidencia y
enfoques agiles
(20102025)

CA6

Racionalidad
prescriptiva; plan como
documento formal; top-
down; horizonte de largo

alcance; separacion
cognitiva entre
pensadores y ejecutores

Analisis de la industria;
cinco fuerzas
competitivas; cadena de
valor; posicién como
fuente de ventaja;
estrategias genéricas
(liderazgo en costos,
diferenciacion, enfoque)

Refutacion del modelo
prescriptivo; estrategia
como patron en corriente
de decisiones;
aprendizaje
organizacional; tension
deliberada vs.
emergente; RBV como
contraparadigma

Balanced Scorecard;
mapas estratégicos;
cuatro perspectivas;
traduccion de vision en
indicadores medibles;
alineacion
organizacional; gestion
por objetivos e
indicadores

Adaptacion del modelo
estratégico a logicas no
mercantiles; énfasis en
stakeholders, mision
social y accountability;
pluralismo de objetivos;
limitaciones de recursos

Sintesis de evidencia
empirica acumulada;
metaanalisis; OKR;
ciclos cortos de
planificacion-ejecucion-
revision; adaptabilidad
ante entornos VUCA;

Chandler (1962);
Ansoff (1965);
Lorange (1980)

Porter (1980,
1985); Miles &
Snow (1978);
Prahalad &
Hamel (1990)

Mintzberg
(1994); Barney
(1991); Hamel &
Prahalad (1994)

Kaplan & Norton
(1992); Teece et
al. (1997);
Bryson (2004)

Bryson (1988,
2004, 2024);
George et al.

(2019);
Vandersmissen &
George (2023)

Wolf & Floyd
(2017); George et
al. (2019); Niven

& Lamorte
(2016); Wiraeus
& Creelman

La planificacion estratégica
surge como disciplina
académica a partir de la
necesidad de formalizar los
procesos decisorios de la alta
direccion en grandes
corporaciones industriales
norteamericanas

19

El posicionamiento en el
entorno competitivo desplaza
a la planificacion de largo
alcance como eje conceptual
central, introduciendo el
analisis econémico-industrial
como herramienta estratégica
fundamental

16

La critica de Mintzberg (1994)
al planeamiento formal y el
surgimiento de la Vision
Basada en Recursos reorientan
18 el campo desde el entorno
externo hacia las capacidades
internas de la organizacion
como fuente de ventaja
sostenible

El BSC transforma la
planificacion estratégica en un
sistema de gestion integral,
cerrando parcialmente la
brecha entre formulacion e
implementacion a través de
indicadores de desempefio
vinculados a la estrategia

19

La planificacion estratégica en
contextos no lucrativos y
publicos requiere adaptaciones
conceptuales y metodoldgicas
18 especificas; la evidencia
empirica confirma su relacion
positiva con el desempefio
organizacional (ES = 0.31,
George et al., 2019)

El movimiento hacia la
planificacion basada en
evidencia y los enfoques
20 agiles responde a la doble
crisis del planeamiento
formal: su incapacidad para
operar en entornos turbulentos
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Denominacion y Descriptores / Autores / Hallazgo Central +
Cat. : ; s
Periodo Subcategorias Fuentes Implicacién
integracion de datos para = (2019); George, y la persistente brecha
decision estratégica (2025) estrategia-implementacion

Nota: n = numero de estudios del corpus en que la categoria es central o secundaria. La suma supera 82 porque varios
estudios abordan mas de una categoria. Fuentes ordenadas cronologicamente.

Categorias emergentes (CE1-CES5)

El andalisis inductivo del corpus, mediante el proceso de codificacion abierta y construccion axial de
categorias, permitio identificar cinco categorias emergentes que no estaban predefinidas en el
protocolo de la revision y que representan fronteras en expansion, tensiones no resueltas o
desplazamientos conceptuales en curso. La Tabla 7 presenta las categorias emergentes con su
Jjustificacion de emergencia e implicaciones.

CE1-Brecha estrategia-implementacion: Esta es la categoria emergente de mayor convergencia inter-
fuentes del estudio (n=29). Su emergencia inductiva en el corpus resulta particularmente significativa
porque no fue buscada como categoria a priori: surgio de la recurrencia con que los autores de todas
las épocas senialan la distancia entre el plan formulado y la accion organizacional real. Wolf'y Floyd
(2017) estiman que hasta el 70% de los planes estratégicos no se implementan efectivamente, lo que
convierte a este fenomeno en el problema practico mas persistente de la disciplina y en el argumento
mas solido a favor de los enfoques agiles y basados en evidencia.

CE?2 - Identidad estratégica como constructo relacional: Esta categoria emergio del andlisis de los
textos mas recientes sobre planificacion en el sector publico y NPO, donde la estrategia aparece no
solo como instrumento de asignacion de recursos sino como proceso de construccion de sentido
colectivo, de articulacion de la mision y de configuracion de la identidad organizacional. Bryson y
George (2024) y Seo et al. (2025) ilustran este desplazamiento conceptual hacia la estrategia como
practica discursiva y relacional, en didlogo con la sociologia de las organizaciones y la teoria del
sensemaking.

CE3-14 como nuevo paradigma de decision estratégica: Esta categoria es la de mayor relevancia
prospectiva. La evidencia experimental de Csaszar et al. (2024), que la IA mejora la calidad decisoria
estratégica y la revision sistemdtica, de Raina et al. (2026), que la 1A redefine la naturaleza de los
recursos estratégicos en seis funciones organizacionales, configuran lo que podria denominarse una
disrupcion paradigmatica comparable a la que represento la critica de Mintzberg (1994): la 14 no solo
acelera los procesos analiticos de la planificacion, sino que reformula sus supuestos ontoldogicos sobre
la fuente de la ventaja competitiva.

CE4-Planificacion estratégica sostenible e integracion ESG: Esta categoria emergio del andlisis de la
literatura post-2015, en la que la sostenibilidad aparece como variable estratégica de primer orden,
no como externalidad o restriccion. La revision de Kumar et al. (2024) documento la creciente
incorporacion de métricas ESG en el BSC como tendencia estructural. Esta reconfiguracion no es
periférica: implica una redefinicion del propdsito organizacional que traversa toda la cadena de la
planificacion, desde la mision hasta los indicadores de desemperio.

CE5-Tension universalismo-contextualizacion: Esta categoria emergio del andlisis de la distribucion
geogrdfica del corpus (63% anglofono) y de las advertencias recurrentes de Vandersmissen y George
(2023) sobre la inaplicabilidad directa de marcos estratégicos angloamericanos a contextos
organizacionales del Sur Global. Esta tension epistemologica es tanto un desafio para la acumulacion
del conocimiento como una oportunidad para la investigacion en Latinoamérica, Aﬁica y Asia.
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Tabla 7. Categorias emergentes identificadas en el analisis cualitativo del corpus (CE1-CE5)

Cat. | Denominacién Descriptores Justificacion de emergencia +
Implicaciéon

Brecha
estrategia-
implementacion
como problema
estructural del
campo

CEl

Emergencia de la
identidad
estratégica como
constructo
relacional

CE2

Inteligencia
artificial como
nuevo paradigma
de decision
estratégica

CE3

Planificacion
estratégica
sostenible e
integracion ESG

CE4

Ausencia de
mecanismos de
ejecucion
efectivos;
distancia entre el
plan formal y la
accion
organizacional;
resistencia al
cambio; falta de
capacidades de
implementacion;
exceso de
planificacion y
déficit de
ejecucion

Estrategia como
construccion de
identidad
organizacional;
misiéon como
ancla identitaria;
narrativa
estratégica;
sentido
compartido
(sensemaking);
estrategia como
practica social y
discursiva

IA generativa en
formulacion
estratégica;

algoritmos de
decision; analisis
predictivo;
Digital BSC;
reconfiguracion
de recursos
estratégicos
mediada por [A;
dilemas éticos y
de gobernanza
algoritmica

Meétricas
ambientales,
sociales y de
gobernanza
(ESG) en el

mapa
estratégico;

Wolf & Floyd
(2017);
Mintzberg,
(1994); Tawse
& Tabesh,
(2021); Bryson
& George
(2024)

Whittington
(1996); Bryson
& George
(2024);
Vandersmissen
& George
(2023); Seo et
al. (2025)

Csaszar et al.
(2024); Raina
et al. (2026);
Fabac (2022)

Kumar et al.
(2024);
Wiraeus &
Creelman
(2019);
Chehimi &
Naro (2024);

Esta categoria emergio de forma
inductiva al identificar que la brecha
entre formulacion e implementacion

aparece de forma recurrente como
’ limitacion en todas las etapas historicas
del campo, desde Ansoff (1965) hasta los
enfoques contemporaneos. Wolf'y Floyd
(2017) estiman que hasta el 70% de los
planes estratégicos no se implementan
efectivamente

Esta categoria emergio al identificar en
los textos cualitativos y de gestion
publica un desplazamiento conceptual
17 hacia la estrategia como proceso de
construccion de sentido e identidad
organizacional, no s6lo como instrumento
racional de asignacion de recursos

Esta categoria emergi6 en el corpus mas

reciente (2021-2025) como una frontera

abierta: la IA no s6lo acelera los procesos
analiticos de la planificacion sino que

comienza a reformular los supuestos de la
Vision Basada en Recursos (Barney,
1991) al hacer imitables recursos que

antes eran Unicos

Esta categoria emergio a partir de la
identificacion de una tendencia post-2015
de incorporacion sistematica de métricas
14 ESG en los instrumentos de planificacion
estratégica, impulsada por presiones
regulatorias, de inversores y de
stakeholders sociales
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Tension entre
universalismo y
contextualizacion
en la
investigacion
sobre PE

CES5
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Descriptores

sostenibilidad

como dimension
del BSC;
responsabilidad
social
corporativa

como variable
estratégica; triple
resultado (Triple

Bottom Line)

Asimetria
geografica en la
produccion
académica
(predominio
angloamericano);
necesidad de
marcos
contextualizados
para economias
emergentes,
culturas
colectivistas y
organizaciones
del Sur Global;
heterogeneidad
conceptual como
barrera
epistemologica

Martin-Gomez
et al. (2024)

Kacen & Lee

(2002);

Vandersmissen

& George 12
(2023);

George et al.

(2019)

\ UNIVERSIDAD
ISPANO-GUARANI

Para el Desarrollo Humanao

Justificacion de emergencia +

Implicaciéon

Esta categoria emergio del analisis de la
distribucion geografica del corpus (63%
anglofono) y de las advertencias de
multiples autores sobre la inaplicabilidad
directa de marcos estratégicos
desarrollados en contextos
angloamericanos a realidades
organizacionales latinoamericanas,
africanas o asiaticas

Nota: Las categorias emergentes se distinguen de las analiticas por su origen inductivo: surgieron del corpus sin haber sido
predefinidas. Estan marcadas en rojo en la sintesis tematica. n = estudios donde la categoria aparece de forma central o

explicita.

La Tabla § presenta los 15 estudios de mayor relevancia del corpus, seleccionados por impacto

citacional, representatividad historica y/o novedad metodologica.

Los I estudios seleccionados ilustran con nitidez el arco evolutivo de seis décadas del campo. La
progresion desde Chandler (1962), primer trabajo fundacional, hasta Raina et al. (2026), frontera IA
emergente, muestra la amplitud temdtica y metodologica alcanzada por la disciplina. Destaca la
presencia de tres revisiones sistematicas (Wolf & Floyd, 2017; Raina et al., 2026) y un metaanalisis
(George et al., 2019) como evidencia de la madurez metodologica del campo. El trabajo de Page et al.
S S ! &
(2021) es el unico que pertenece de forma transversal a todas las categorias, al proveer el protocolo
. S
que encuadra la presente revision.

Tabla 8. Analisis comparativo de estudios seleccionados del corpus (n=15 de 82)

Autor(es)

| Aiho

Chandler
(1962)

Titulo / Publicacion

Strategy and Structure

MIT Press

Cat. Aporte Central

Primer marco conceptual de

L Longitudi .,
Teorico- nfl ) CA la relacion estructura—
histérico estrategia; origen académico
Casos
del campo
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Auton:(es) Titulo / Publicacion Cat. Aporte Central
| Ano
Ansoff VG | Eessii Moq’ehza Prlmera’ca.ua c%e hgrramwntas
Corporate Strategy . cion CAl estratégicas; origen de la
(1965) Hill 0 - : .,
analitica escuela de planificacion
.. e Cinco fuerzas competitivas;
Porter Competitive Strate Free Press Posiciona | Anélisis CA2  estrategia como posicion en
(1980) p &y miento  industrial & p
el mercado
Mintzberg Rise and Fall of Critico- Re\,nglon Desmor.ltaj . planeamlento
(1994) Sttt 10 A Free Press S — teorica  CA3 formal; estrategia emergente
amplia vs. deliberada; CE1
Recursos como fuente de
Barney Firm Resources — J. Conceptu ventaja sostenida;
(1991) of Management SAGE RBV al CA3 inimitabilidad y rareza como
criterios clave
Herramien . BSC como sistema de
SErlEm s The Balanced ta el medicion y gestion
Norton HBR . experime CA4 onys
Scorecard — HBR integrador estratégica; cuatro
(1992) ntal .
a perspectivas

Capacidad Conceptu Sensing, seizing,
Teece et = Dynamic Capabilities SMJ pes al +p CA3/C reconfiguring como

al. (1997) — SMIJ o L A4 capacidades estratégicas de
dinamicas | empirico .
orden superior

. . Sector Adaptacion del modelo
Bryson Strategic Planning for . I Caso + . .
(2004) Pub. & NP Org Wiley publico / teoria CAS  estratégico a organizaciones
' ’ NPO publicas y sin fines de lucro
Wolf & Estado del arte del campo;
Strategic Planning Rev. SLR agenda futura; brecha
Floyd SAGE . L. _ CA6 . .
(2017) Research — JOM sistematica  (n=60) estrategia-implementacion

(CEl)

' Relacié iva PE_
Does Strategic elacion positiva

George et Plannine Imorove? — Wile Metaanalis Metaanali CAS/C desempeno (ES=0.31);
al. (2019) ‘% ARp ’ Y is sis (n=87) A6 evidencia en sector publico y
privado
. Revision de la estrategia en
George et Strategy in NPO — Springer Sector SLR CAS/CE NPO: catecorias teméticas:
al. (2019 Voluntas pring NPO (n=62) 5 > cates leas;
predominio angloamericano
Pace et al Metodolo Guia Transve Actualizacion del estandar
g * PRISMA 2020 - BMJ BMIJ , g metodold PRISMA; 27 items; adoptado
(2021) ia . sal 2
gica en esta revision
Fabac Digital BSC — Herramien Ana.hSl.S Ext.ernswn del BSC p ara
(2022) Sustainability MDPI ta digital cualitativ 3 gestion de transformacion
o digital; CE3 y CE4
Al and Strategic . IA mejora calidad de
.. + .. .
Csaszar et Decision — Strategy ~~ INFORMS 1A . Experime CE3 decisiones estratégicas en
al. (2024) . Estrategia ntal .
Sci. emprendedores e inversores
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no
1A

. Al-Driven IA redefine recursos
Raina et . . SLR . .
Management — J. of Elsevier organizaci E3  estratégicos en 6 funciones
al. (2026) . (Scopus) .
Innovation onal organizacionales clave

Nota: . Cat. = categoria(s) analitica(s) o emergente(s) principal(es) a la que pertenece el estudio. SLR = Systematic
Literature Review. La seleccion es representativa, no exhaustiva.

El perfil de riesgo de sesgo es predominantemente bajo-moderado, consistente con revisiones
sistematicas cualitativas en ciencias sociales y de la gestion que integran trabajos tedricos clasicos y
empiricos recientes. El riesgo mas relevante es el sesgo temporal, derivado de la mayor visibilidad de
los desarrollos recientes en IA y planificacion digital cuya produccion académica aun no ha alcanzado
la madurez citacional de los trabajos fundacionales.

Tabla 9. Evaluacion del riesgo de sesgo - Revisién sistematica

HOCD Medida de Control leel e Limitacién Residual
Sesgo Riesgo
Buisqueda en 6 bases de datos; 3 idiomas; Posible subrepresentacion de
Sesgo de s - . L. , . ., . O
. inclusion de trabajos tedricos clasicos y Moderado produccion académica de Africa,
seleccion . . . . . . .
literatura latinoamericana indexada Asia y Oriente Medio
Distribucion temporal evaluada; inclusion . Maypr VISIblhdad. Cejrabajs
Sesgo de . - ) Bajo- publicados en revistas de alto
o de estudios con resultados criticos o mixtos . ;
publicacion } . . Moderado impacto anglofonas (Scopus
sobre la PE; sesgo de positividad analizado
Q1/Q2)
Doble extraccion independiente; formulario - . .,
. . ., Variaciones en la interpretacion de
Sesgo de estandarizado de 12 variables; reunion de . . .
s . . . Bajo constructos no operacionalizados
extraccion consenso para discrepancias; tercer revisor .
1. uniformemente por autores fuente
como arbitro
. 25 o Trabajos tedricos clasicos no
Sesgo de CASP para estudios empiricos; criterio .
., . . . . cuentan con evaluacion CASP
evaluacion citacional (h-index > 50 o > 500 citas GS) Bajo , . .
. : e . estandar; la calidad se valida por
de calidad para trabajos teéricos fundacionales . N
impacto citacional
La aceleracion de publicaciones
Sesgo Periodo 1962-2025 con énfasis reforzado en post-2020 puede sobre.ponde.r'ar
Ny . Moderado enfoques de IA y planificacion
temporal 2010-2025 para capturar evolucion reciente gy S
digital respecto a su consolidacion
teorica real
Inclusion de estudios en ESP, ENG y POR; . Il clommiinanea el 7155 5 las.
EEEO0L busqueda en Redalyc/Latindex para capturar Shje- LECHRIG OT7 U U D 0O i
idioma 4 Y P P Moderado trabajos relevantes publicados

produccion latinoamericana . .1
exclusivamente en otros idiomas

Nota: La evaluacion fue realizada de forma independiente por los tres autores y discutida en reunion de consenso. El nivel
de riesgo fue asignado mediante acuerdo undanime.
La Tabla 10 presenta la sintesis temdtica transversal de los 82 estudios, integrando categorias

analiticas y C’l”(’l'g(’l?l‘("\' en nueve temas ()I'g([l?I.ZU(/()I’(’S.

La sintesis tematica confirma que T1 (racionalidad vs. emergencia) es el eje de mayor convergencia
del corpus (46%), seguido de T2 (herramientas de medicion, 41%) y T3 (capacidades dinamicas, 37%).
Esta distribucion seniala que el campo no ha abandonado sus debates fundacionales sino que los ha

enriquecido progresivamente con nuevas capas de andlisis. Entre las categorias emergentes, CEl
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(brecha estrategia-implementacion, T5) presenta la mayor convergencia (35%), confirmando que el

problema de la ejecucion estratégica es tanto o mds acuciante en 2025 que en 1965. CE3 (1A, T7, 21%)

muestra el crecimiento mds rapido, mientras que CES5 (universalismo-contextualizacion, T9, 14%)

seriala la frontera epistemoldgica mas urgente para la investigacion latinoamericana.

Tabla 10. Categorias analiticas del campo (CA1-CAG6) — Sintesis cualitativa (n = 82)

Tension fundacional del campo: Ansoff

Racionalidad (1965) vs. Mintzberg (1994). La
T1 dehberadg VS. mayoria de los enfoques Alta CAl, CA2, 38/82 (46%)
estrategia contemporaneos buscan superar la CA3
emergente dicotomia hacia modelos integradores
(Wolf & Floyd, 2017).
Evolucion del BSC (1992) hacia Digital
Herramientas de BSC (2022) y OKR. Convergencia
medicion y empirica sobre la utilidad del BSC o
T2 gestion documentada por Kumar et al. (2024) e Chay, CAG| - Sieh (@1
estratégica en revision de 30 aios de produccion
bibliométrica.
. RBYV (Barney, 1991) y capacidades
gi{’;&ﬁiﬂes dinamicas (Teece et al., 1997) como
T3 asy marcos dominantes de la Alta CA3,CA4  31/82(37%)
ventaja R .
- competitividad organizacional; TA
competitiva .
amplia y reformula ambos constructos.
Subcorriente consolidada con agenda
Planificacion en propia; metaanalisis de George et al. Moderada-
T4 NPO y sector (2019) confirma ES=0.31 para relacion CAS 22/82 (26%)
7 - . Alta
publico PE—desempeio. Adaptaciones
conceptuales necesarias.
Problema estructural persistente a lo
Brecha . .
estrategia- largo de las siete etapas historicas CAl. CA4
T5 . ., identificadas; hasta 70% de planes no Alta ’ > 29/82 (35%)
implementacion . . CA6, CEl
(CEl) implementados efectivamente (Wolf &
Floyd, 2017).
Identidad Desplgzamlento concep‘.arlaI hacia 1?1
estratégica y estrategia como construccion de sentido
T6 . e identidad; visible especialmente en Moderada  CAS5, CE2 17/82 (20%)
sensemaking . .
literatura de sector publico y NPO
(CE2) .
reciente.
Frontera emergente de alta relevancia
IAy prospectiva; A generativa reformula Emercente—
T7 planificacion supuestos del RBV y del BSC clasico; & CA4, CE3 18/82 (21%)
. . L creciente
digital (CE3) requiere nuevos marcos éticos y de
gobernanza.
Tendencia post-2015 de incorporacion
ESGe - .
feoionds de métricas ESG en instrumentos de CA4. CA6
T8 o planificacion; impulsada por presiones Moderada ! > 14/82 (17%)
sostenibilidad . . T CE4
(CE4) regulatorias y de inversores; redisefio

del BSC.
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Asimetria geografica del corpus (63%

Universalismo . .
vs anglofono); necesidad de marcos
L sensibles al contexto para el Sur Moderada = CAS, CE5 12/82 (14%)
contextualizacion ) .
(CE5) Global; heterogeneidad conceptual

como barrera epistemologica.

Nota: Las filas T5-T9 (fondo rosado) corresponden a las cinco categorias emergentes. El porcentaje indica la proporcion de
estudios del corpus donde el tema aparece de forma central o secundaria. Los porcentajes no suman 100% porque un
estudio puede pertenecer a multiples temas.

4. DISCUSION

Los hallazgos de esta revision sistemdtica cualitativa permiten articular una interpretacion
comprehensiva de la trayectoria evolutiva de la planificacion estratégica organizacional en torno a
cuatro ejes de discusion.

El primer eje concierne al debate paradigmatico fundacional que estructura el campo desde su origen.
La tension entre el enfoque prescriptivo-racional (Ansoff, 1965; Chandler, 1962) y la critica
emergentista (Mintzberg, 1994) no ha sido resuelta sino enriquecida por sucesivas generaciones de
investigadores. Wolf'y Floyd (2017), en su revision sistemdtica publicada en el Journal of Management,
argumentaron que la produccion académica contempordanea sobre planificacion estratégica se
organiza en dos grandes agendas, los procesos y los contenidos, y que la integracion entre ambas es
la frontera mas fertil del campo. George et al. (2019) proponen para el sector publico un modelo de
“estrategizar” que combina la planificacion deliberada con la accion emergente, lo que ilustra como
la dicotomia fundacional se ha transformado en un principio de complementariedad.

El segundo eje concierne a la evolucion de las herramientas de planificacion estratégica. El Balanced
Scorecard (Kaplan & Norton, 1992) ha demostrado una plasticidad excepcional para adaptarse a
nuevos contextos y demandas. Kumar et al. (2024) documentaron en su revision bibliométrica de 30
anos que el BSC ha evolucionado tematicamente desde la medicion del desemperio hacia la orientacion
al cliente, la gestion financiera, la sostenibilidad y la transformacion digital. La propuesta del Digital
BSC de Fabac (2022) representa el intento mas sistemdtico de adaptar la arquitectura del BSC a las
demandas de la era digital. Sin embargo, la emergencia de los OKR como alternativa mas agil (Niven
& Lamorte, 2016) plantea la pregunta de si el BSC puede continuar siendo la herramienta dominante
en entornos de alta velocidad de cambio.

El tercer eje concierne a las categorias emergentes identificadas en el andlisis inductivo. La CEI-
brecha estrategia-implementacion es la categoria que mayor impacto tiene sobre la prdctica
organizacional. Wolf'y Floyd (2017) estiman que hasta el 70% de los planes estratégicos no se
implementan efectivamente, un dato que no ha cambiado sustancialmente en cinco décadas de
investigacion. Las razones son multiples: resistencia al cambio, falta de capacidades de
implementacion, exceso de formalismo en la formulacion y desconexion entre los planificadores y
quienes deben ejecutar. Los enfoques agiles (Wiraeus & Creelman, 2019) y la planificacion basada en
evidencia (George et al., 2019) representan las respuestas mas prometedoras a este problema, aunque
su adopcion generalizada esta aun en curso.

La CE2 -identidad estratégica como constructo relacional, revela una tendencia conceptual de alta
relevancia para la investigacion cualitativa en administracion. Bryson y George (2024) y Seo et al.
(2025) documentan como los lideres organizacionales utilizan el proceso de planificacion estratégica
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no solo para asignar recursos sino para construir y comunicar el sentido de la organizacion. Esta
funcion identitaria de la planificacion, estudiada desde perspectivas de sensemaking y comunicacion
estratégica, enriquece los modelos instrumentales sin invalidarlos, afiadiendo una dimension simbdlica
y narrativa que los enfoques cuantitativos dificilmente pueden capturar.

La CE3-14 como nuevo paradigma de decision estratégica, merece una consideracion especial por su
potencial disruptivo. Csaszar et al. (2024), en un estudio experimental publicado en Strategy Science
(INFORMS), demostraron que la 14 mejora la calidad de las decisiones estratégicas de emprendedores
e inversores al reducir los sesgos cognitivos y ampliar el espacio de soluciones consideradas. Raina et
al. (2026) identificaron que la IA estd redefiniendo los recursos estratégicos en las seis funciones
organizacionales clave, desafiando el supuesto central del RBV (Barney, 1991) sobre la inimitabilidad
como fuente de ventaja sostenida: si la 14 hace accesibles a todos los actores recursos que antes eran
unicos, la ventaja competitiva deberd buscarse en la calidad de la implementacion y la cultura
organizacional, no en la posesion de recursos.

La CE4 - planificacion estratégica sostenible e integracion ESG, documenta una reconfiguracion del
proposito organizacional que trasciende la discusion metodologica sobre herramientas. La revision de
Kumar et al. (2024) sobre 30 aiios de BSC identifico la sostenibilidad como la tendencia de mayor
crecimiento en la literatura post-2015. Chehimi y Naro (2024) y Martin-Gomez et al. (2024) ilustraron
como la integracion de métricas ESG en el mapa estratégico no es solo una exigencia de transparencia
sino una reconfiguracion de los criterios de éxito organizacional. Esta tendencia desafia a los modelos
clasicos de planificacion, centrados en la maximizacion financiera y abre nuevos problemas de
medicion, priorizacion y rendicion de cuentas.

Finalmente, la CE5 - tension universalismo-contextualizacion, representa quizds el desafio
epistemologico mas significativo para la investigacion latinoamericana y del Sur Global sobre
planificacion estratégica. Vandersmissen y George (2023) documentaron que existe una brecha
conceptual entre la definicion de planificacion estratégica en la literatura angloamericana y en la
europea continental, que se profundiza cuando se examina la produccion latinoamericana, africana o
asidatica); George et al. (2019) identificaron que la investigacion sobre estrategia en organizaciones
sin fines de lucro, que constituye la forma organizacional predominante en muchas economias
emergentes, estd sistemdticamente subrepresentada en las revisiones basadas exclusivamente en bases
anglofonas.

5. CONCLUSIONES

La presente revision sistematica cualitativa, elaborada conforme al protocolo PRISMA 2020 sobre un
corpus de 82 estudios seleccionados de una busqueda inicial de 7.350 registros en seis bases de datos
académicas, permite concluir que la planificacion estratégica en el ambito organizacional ha
experimentado una evolucion conceptual y metodologica profunda, no lineal y aun en curso, que puede
ser caracterizada como un proceso de creciente complejizacion, diversificacion contextual, critica
paradigmatica acumulada y reconfiguracion tecnologica.

Las seis categorias analiticas identificadas, escuela de diserio y planificacion formal, posicionamiento
competitivo, critica paradigmdtica y estrategia emergente, herramientas de medicion y gestion
integrada, planificacion en sector publico y NPO, y planificacion basada en evidencia y enfoques
agiles, configuran una cartografia comprehensiva del conocimiento acumulado en el campo desde
1962 hasta la actualidad. Esta cartografia revela que la disciplina no ha avanzado mediante sustitucion
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de paradigmas sino mediante acumulacion critica: cada categoria enrviquece y desafia a las anteriores
sin cancelarlas completamente.

Las cinco categorias emergentes, brecha estrategia-implementacion, identidad estratégica como
constructo relacional, IA como nuevo paradigma de decision estratégica, planificacion sostenible e
integracion ESG, y tension universalismo-contextualizacion, amplian el horizonte conceptual del
campo hacia fronteras que los marcos clasicos no habian previsto. Su caracter inductivo y su
verificacion en multiples fuentes del corpus les otorgan validez analitica y agenda de investigacion
propia.

Desde una perspectiva epistemologica, la adopcion de un enfoque cualitativo basado en sintesis
tematica narrativa y andlisis de contenido cualitativo demostro ser adecuado para capturar los
desplazamientos de sentido, las rupturas conceptuales y las tensiones paradigmaticas que estructuran
la evolucion de la planificacion estratégica, fenomenos que no pueden reducirse a métricas
bibliométricas sin pérdida significativa de profundidad interpretativa.

El protocolo PRISMA 2020 aplicado de manera rigurosa en una revision sistemdtica de cardcter
cualitativo sobre un campo tan amplio como la planificacion estratégica organizacional se revela como
instrumento valioso para proveer transparencia, reproducibilidad y rigor a un proceso de sintesis que
de otro modo correria el riesgo de ser selectivo o influenciado por los sesgos interpretativos de los
revisores.

Las prioridades para la agenda de investigacion futura derivadas de los hallazgos son: el desarrollo
de marcos teoricos que integren la IA como variable estratégica endogena con implicaciones para la
ventaja competitiva, la resolucion empirica del problema de la brecha estrategia-implementacion
mediante investigacion longitudinal; la construccion de marcos de planificacion estratégica sensibles
al contexto cultural e institucional latinoamericano, y la operacionalizacion de los constructos de
identidad estratégica y sostenibilidad ESG en instrumentos de medicion que permitan la acumulacion
de evidencia comparada.
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