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Autores Resumen

Las organizaciones contemporaneas enfrentan entorno caracterizados por la volatilidad,
incertidumbre y disrupciones estructurales, lo que desafia su capacidad de adaptacion y
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de literatura cientifica, complementada con un analisis de casos internacionales relevantes.
Los resultados permiten proponer un marco conceptual integrador sustentado en cuatro pilares
interrelacionados: capacidades dinamicas, innovacion, resiliencia organizacional y estrategias
adaptivas. Se evidencia que la efectividad estratégica en contextos adversos depende de la
articulacion sistémica de estas capacidades, lo que facilita la mitigacion de crisis y la generacion
de aprendizaje de valor sostenible. Se concluye que la resiliencia constituye la capacidad
estratégica transversal, mientras el liderazgo adaptativo, la innovacion flexible y la planificacion
de escenarios son mecanismos imprescindibles para fortalecer la respuesta organizacional.
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Chimborazo. Riobamba, Ecuador. Contemporary organizations operate in environments characterized by volatility, uncertainty,
and structural disruptions, which challenge their capacity for adaptation and long-term
sustainability. The objective of this research is to conceptualize the foundations of strategic
management under adverse conditions. Methodologically, the study employs an exploratory-
descriptive qualitative design, based on an integrative and systematic review of scientific
literature, complemented by an analysis of relevant international case studies. The findings

Cédigo JEL: M10; O31; L21 lead to the proposal of an integrative conceptual framework built upon four interrelated pillars:
dynamic capabilities, innovation, organizational resilience, and adaptive strategies. Evidence
suggests that strategic effectiveness in adverse contexts relies on the systemic alignment of
these capabilities, facilitating crisis mitigation and the generation of sustainable organizational
learning and value. The study concludes that resilience serves as a cross-cutting strategic
capability, whereas adaptive leadership, flexible innovation, and scenario planning are essential
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volatilité, I’incertitude et des bouleversements structurels, mettant a 1’épreuve leur capacité
d’adaptation et de pérennité. Cette recherche vise a conceptualiser les fondements du
management stratégique en contexte défavorable. Sur le plan méthodologique, une approche
qualitative exploratoire et descriptive est employée, s’appuyant sur une revue intégrative
et systématique de la littérature scientifique, complétée par I’analyse de cas internationaux
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constitue la capacité stratégique transversale, tandis que le leadership adaptatif, I’innovation
flexible et la planification de scénarios sont des mécanismes essentiels pour renforcer la réponse
organisationnelle. Des études empiriques complémentaires sont recommandées afin de valider
le modele proposé dans divers contextes.
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INTRODUCCION

Los actuales conflictos geopoliticos, la turbulencia econdmica y las disrupciones tecnoldgicas han creado un entorno
adverso que exige nuevas formas de resiliencia e innovacion empresarial. Las empresas marcadas por la incertidumbre,
enfrentan retos complejos que amenazan su supervivencia. Por ello definir sus estrategias base en cuanto al modelo de
negocio principal obligan a explorar mercados o servicios que ofrezcan estabilidad (Naujoks, 2010).

La resiliencia organizacional es, por tanto, el eje central de la gestion moderna. Exige una ambidextria estratégica que
combine aprovechamiento de las capacidades actuales con la busqueda de nuevas oportunidades, maximizando asi la
adaptabilidad (Gala-Velasquez et al., 2024)

Los resultados operativos se manifiestan en flexibilidad operativa y financiera desempenando un rol clave en la capacidad
de respuesta organizacional, permitiendo mitigar impactos negativos y aprovechar oportunidades emergentes, otra practica
de respuesta son las estrategias basadas en la gestion de riesgos y la planificacion probabilistica, propicia una base solida
para evitar decisiones precipitadas y adaptarse a escenarios de alta incertidumbre (Imeni & Edalatpanah, 2023; Kolen &
Helsloot, 2014).

A diferencia de investigaciones previas se analizan estos enfoques de manera aislada el presente articulo articula una
perspectiva sistémica integrando fundamentos teoricos clasico y contemporaneo con evidencia empirica secundaria, lo
que permite ampliar la comprension de la direccion estratégica en escenarios de adversidad y ofrecer implicaciones
relevantes para investigadores y directivos

Para entender como dirigir una estrategia en condiciones adversas, es necesario recurrir a teorias fundacionales respaldadas
por la literatura académica y técnica. Estos conceptos ofrecen un marco util para analizar, planificar y actuar cuando
el entorno es incierto y cambiante. Diversos autores destacan que las empresas que logran sobrevivir en un mercado
globalizado son aquellas que se adaptan sin pausas. Su evolucion no es estatica, sino que depende de modelos dindmicos
que conectan la estrategia con la realidad de la organizacion (Acero,2023). En definitiva, la direccion estratégica es
fundamental para navegar los desafios del negocio y saber aprovechar las crisis a favor de la empresa.

La evolucion de la direccion estratégica desde 1950 hasta el ano 2025, muestra una relacion directa entre los enfoques
administrativos y las condiciones econdmicas, sociales, tecnologicas y politicas de cada periodo. Este constructo muestra
una respuesta adaptativa a contextos histdricos caracterizados por escasez, crecimiento, globalizacion, pandemias, guerras
y crisis sistémicas. Desde enfoques centrados en la eficiencia operativa y estructuras jerarquicas rigidas en la posguerra, la
estrategia paso a hacia modelos mas planificados, formales, y con crecimiento rentable, en las décadas de 1960-1970. En
los afos ochenta la calidad total, la cultura organizacional y el reconocimiento del trabajador como factores estratégicos.
En la década de 1990 la globalizacion impulso una perspectiva con enfoque de mercado, innovacion y liderazgo. A partir
del afio 2000 la estrategia fomento el enfoque al cliente la trasparencia, las TIC, RSE. Finalmente, el periodo 2010-2025
esta marcado por crisis globales de alta complejidad, que obligaron a la estrategia a redefinir enfoques en la resiliencia
organizacional, participacion y sostenibilidad.

El proceso de direccion estratégica evalta la mision, los objetivos y la estrategia actual de la organizacion a través de su
proceso que esta conformado por:

1. Analisis Estratégico: Constituye el punto de partida del proceso de direccion estratégica, su objetivo principal es evaluar
de manera integral el entorno externo e interno de la organizacion, identificar las oportunidades y amenazas provenientes
del contexto externo, asi como las fortalezas y debilidades que emergen del analisis interno, este diagnostico inicial
permite establecer un marco claro de las condiciones actuales y las variables criticas que influyen en el desempefio
organizacional (Gala-Velasquez et al., 2024).

2. Formulacion Estratégica: Se fundamenta los hallazgos del analisis estratégico para definir objetivos a largo plazo,
seleccionar mercados y determinar las ventajas competitivas necesarias para sobresalir, en esta etapa se formulan
decisiones estratégicas a nivel corporativo, competitivo y funcional.
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3. Planificacion Estratégica: Una vez formuladas las estrategias, estas deben transformarse en planes de accion especificos
y operativos, implica definir recursos, presupuestos y cronogramas necesarios para la ejecucion de las estrategias (Imeni
& Edalatpanah, 2023).

4. Implantacién y Control Estratégico. La etapa final del proceso de direccion estratégica es la implantacion y el control
de las estrategias, los planes estratégicos se ejecutan a través de la coordinacion de recursos humanos, tecnoldgicos
y financieros, durante esta fase, se implementan sistemas de control que permiten monitorear el progreso, medir el
desempefio y evaluar si los resultados estan alineados con los objetivos establecidos (Oosthuizen & Scheepers, 2018).

La direccion estratégica en condiciones adversas desde la perspectiva sistémica las organizaciones se consideran como
sistemas abiertos compuestos por subsistemas interdependientes que interactian de manera dindmica con su entorno
(Bertalanfily, 1968), los pilares de la direccion estratégica funcionan como subsistemas interconectados, cuya articulacion
permite a las organizaciones gestionar complejidad, cambios y coherencia estratégica en contextos adversos.

De tal manera se complementa con el analisis de la teoria del caos y de la complejidad estas manifiestan que las
organizaciones operan en entorno no lineales caracterizados por incertidumbre imprevisibilidad y cambios abruptos,
donde las relaciones causa y efectos no son evidentes (Stacey. 1996).

La direccion estratégica contemporanea se sustenta en varios enfoques tedricos que explican como se adapta a los escenarios
planteados de adversidad entre las que destacan, la teoria de las capacidades dinamica (Teece et al., 1997), la teoria de
la innovacion (Shumpeter, 1934), la resiliencia organizacional (Lengnuck-Hall et al., 2011) y las estrategias adaptativas
(Argyris&Schon, 1978, Schoemaker, 1995). Estas teorias y enfoques permiten comprender la direccion estratégica
condicione adversas, mostrandose en la Figura 2, un modelo conceptual que resume cuatro pilares fundamentales de la
direccion estratégica en condiciones adversas.

Figura 1.

Pilares de la direccion estratégica en condiciones adversas

CAPACIDADES
DINAMICAS

+ AGILIDAD ESTRATEGICA
« FLEXIBILIDAD DE RECURSOS

ENFOQUES
INNOVADORES

+ INNOVACION ABIERTA
« INNOVACION DISRUPTIVA

ESTRATEGIAS DE
RESILIENCIA

» PLANIFICACION DE CONTINGENCIAS
« MITIGACION DE RIESGOS

DIRECCION
ESTRATEGICA EN
CONDICIONES
‘ADVERSAS

ESTRATEGIAS
ADAPTATIVAS

« METODOLOGIA AGILES
= PLANIFICACION DE ESCENARIOS

Nota: Elaborado en base a (Teece et al., 1997), (Mudronja & Aksentijevi¢, 2024,
Shashyn et al., 2024), (Vrontis et al., 2024), (Meng et al., 2024).
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Capacidades dinamicas

El primer pilar de la direccion estratégica en condiciones adversas corresponde a las capacidades dinamicas (Teece et
al., 1997). Este pilar enfatiza la agilidad estratégica, la flexibilidad en el uso de recursos, y la capacidad de adaptacion
estratégica, permitiendo a las organizaciones responder rapidamente a los cambios, considerando la ventaja competitiva
sostenible del entorno y aprovechando las oportunidades emergentes (Cadrazco-Parra et al., 2020; Ferreira et al., 2020).
De manera complementaria la teoria de los recursos y capacidades (Barney, 1991) respalda el pilar, al argumentar que
las capacidades tnicas y dificiles de imitar son esenciales para la ventaja competitiva, las capacidades dinamicas se
consideran un concepto imprescindible en la gestion estratégica, que se centra en como las organizaciones, se refieren a la
capacidad de una empresa para integrar, desarrollar y reconfigurar competencias internas y externas para abordar entornos
que cambian rapidamente (Cadrazco-Parra et al., 2020; Li & Liu, 2014), fortaleciendo su agilidad y capacidad de respuesta
estratégica de manera que pueden lograr y mantener una ventaja competitiva en entornos que cambian rapidamente.

Las capacidades dinamicas son esenciales para que las empresas obtengan y mantengan una ventaja competitiva al
permitirles adaptarse a los cambios del mercado, los avances tecnoldgicos y los futuros impredecibles (Cadrazco-Parra
et al., 2020), estas capacidades permiten a las empresas ser agiles, responder rapidamente a los cambios ambientales y
reconfigurar los recursos segun sea necesario (Shuen et al., 2014).

Las empresas deben ser capaces de detectar oportunidades y amenazas en su entorno y aprovecharlas mediante una toma
de decisiones oportuna y eficaz (Li & Liu, 2014), este proceso implica reconfigurar los recursos y las capacidades para
alinearlos con las nuevas direcciones estratégicas, donde el aprendizaje organizacional y la innovacion son componentes
fundamentales que permiten a las empresas desarrollar nuevas capacidades y mejorar las existentes (Ferreira et al., 2020),
la disponibilidad y gestion de los recursos organizacionales, incluidos el conocimiento y la infraestructura tecnologica,
son imprescindibles para desarrollar capacidades dinamicas (Cepeda, 2006).

Existen debates en curso sobre la definicion precisa y los efectos de las capacidades dinamicas, y algunos investigadores
sefalan inconsistencias y riesgos de tautologica en la literatura (Ahmed, 2024), las capacidades dinamicas suelen ser
empiricamente elusivas, lo que dificulta su medicion y aplicacion consistente en diferentes contextos (Green et al., 2008),
a pesar de estas limitaciones diversos autores coinciden en que las capacidades dinamicas desempefian un papel vital
en la toma de decisiones estratégicas, ayudando a las empresas a navegar en entornos complejos y volatiles (Shuen et
al., 2014), el marco es aplicable en varios sectores, incluidas las industrias de alta tecnologia, el petroleo y el gas y las
organizaciones del sector publico, lo que resalta su versatilidad y amplia relevancia (Panagiotopoulos et al., 2023). Las
capacidades dinamicas son un concepto fundamental en la gestion estratégica, que permite a las empresas adaptarse,
innovar y mantener una ventaja competitiva en entornos dinamicos. Al centrarse en procesos como la deteccion, la captura
y la reconfiguracion, las organizaciones pueden responder eficazmente a los cambios del mercado e impulsar el éxito a
largo plazo (Cadrazco-Parra et al., 2020; Li & Liu, 2014).

Enfoques innovadores en la estrategia

Para comprender la direccion estratégica actual, es fundamental analizar sus enfoques innovadores. Si bien Schumpeter
(1934) ya senalaba a la innovacion como el motor del desarrollo econémico y organizacional, el enfoque moderno va
mas alla de la simple capacidad de creacion interna. Hoy se integra con la innovacion abierta, que promueve alianzas con
actores externos, y la innovacion disruptiva, una herramienta esencial para replantear mercados y proceso frente a los retos
del entorno (Mudronja & Aksentijevié, 2024; Shashyn et al., 2024).

Complementariamente la teoria de la capacidad de absorcion tecnologica (Cohen & Levinthal, 1990) explica como las
habilidades de una organizacion para identificar y explotar conocimiento externo fomentan la innovacion y aprendizaje
(Duchek, 2015). En este sentido (Tavana, 2014) subraya el papel de los enfoques interdisciplinarios en la innovacion
estratégica.

La literatura evidencia que las grandes empresas suelen adoptar enfoques flexibles de gestion estratégica, respondiendo
dinamicamente a los cambios del entorno en lugar de ceiiirse a planes a largo plazo, lo cual resulta en la flexibilidad
imprescindible para fomentar la innovacion (Kaleta et al., 2018), no obstante estos autores concluyen, que las pequefias
empresas no muestran un vinculo fuerte entre su enfoque de gestion estratégica y su capacidad de innovacion, lo que
indica que otros factores podrian estar en juego.
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En este contexto los modelos de gestion de la innovacion pueden clasificarse en enfoques secuencial y simultaneos. La
innovacion secuencial implica cambios graduales y progresivos, adecuados para empresas maduras. Por el contrario, la
innovacion simultanea integra cambios dinamicos y profundos en toda la organizacion, lo que beneficia a las empresas
de alta tecnologia y nuevas. Este método integra varios modelos estratégicos para crear una politica de gestion coherente
(Shashyn et al., 2024).

Finalmente, la adopcion de una metodologia proactiva de innovacion implica anticipar y gestionar estratégicamente los
procesos de industrializacion innovadores, este enfoque demuestra la importancia de la gestion de factores, objetivos y de
la organizacion estratégica (Zhaleleva et al., 2013).

Estrategias de resiliencia

El tercer pilar asociado a la direccion estratégica considerado en este analisis son las estrategias de resiliencia cuyo
fundamento teodrico se basa en la teoria de la resiliencia organizacional (Lengnick-Hall et al., 2011): Este pilar destaca la
capacidad de las organizaciones para absorber, adaptarse y prosperar frente a las adversidades. La resiliencia organizacional
integra elementos de gestion de riesgos y continuidad operativa para garantizar la sostenibilidad ante eventos inesperados
(Vrontis et al., 2024).

Segtn el enfoque de la ambidextria organizacional, el éxito a largo plazo depende de saber combinar la exploracion de
nuevos horizontes con el aprovechamiento eficiente de los recursos que ya se tienen. Esta capacidad dual actia como
el verdadero motor de la resiliencia, protegiendo la continuidad del negocio y suavizando el impacto de los eventos
inesperados (Vrontis et al., 2024; Zorrilla et al., 2022). Por ello, la resiliencia en la gestion estratégica va mas alla de la
mera supervivencia; se tSrat de dotar a la organizacion de la flexibilidad necesaria para navegar la incertidumbre y salir
fortalecida de ella.

Entre los factores que forman la resiliencia estratégica se destacan un liderazgo eficaz y la capacidad de adaptarse al
cambio. Los lideres deben inspirar esperanza y orientacion, al tiempo que son realistas respecto de la situacion (Vargo &
Seville, 2011; Vidal et al., 2014).

La integracion de la gestion de riesgos, la continuidad de los negocios y la gestion de crisis en un marco coherente
fortalece la resiliencia organizacional (Sin et al., 2017). En este contexto, la gestion estratégica de recursos humanos
(SHRM) desempefia un nuevo papel al fomentar la auto eficiencia y la autogestion de los colaboradores, capacidades
esenciales para enfrentar escenarios de condiciones adversas (Yu et al., 2022). Asimismo, la implementacion de estrategias
integrales de salud, bienestar y seguridad mejora el desempeio individual y organizacional contribuye al fortalecimiento
de la resiliencia empresarial (Halliday et al,.2024).

Desde una perspectiva aplicada, el estudio de Fagbemi et al. (2025) en organizaciones del tercer sector de Africa Occidental
muestra que las rede comunitarias y los enfoques adaptivos determinan la superacion de crisis durante la pandemia Covid
-19 que confirma la resiliencia organizacional como un factor estratégico.

Estrategias adaptativas

Como cuarto pilar de la gestion, las estrategias adaptativas retoman los principios de Holling (1978) para enfrentar la
incertidumbre del mercado. Mediante el uso de metodologias agiles y la planificacion de escenarios, estas herramientas
permiten a las empresas reaccionar con rapidez en entorno dindmicos (Meng et al., 2024). Se basan en el aprendizaje
constante, la flexibilidad y la toma de decisiones iterativa, lo que facilita corregir el rumbo de forma proactiva ante
cambios inesperados.

El aprendizaje organizacional juega un papel fundamental al capacitar a las organizaciones para adaptarse y prosperar
en contextos de incertidumbre mediante la reflexion y la mejora constante (Argyris & Schon, 1978). De manera
complementaria la planificacion de escenarios, popularizada por (Schoemaker, 1995), ofrece un enfoque practico para
explorar y prepararse frente a multiples futuros posibles, aumentando la capacidad de respuesta estratégica.

Las estrategias adaptativas se caracterizan por procesos de toma de decisiones flexibles, la gestion adaptativa adopta un
enfoque de ensayo y error basado en el aprendizaje colaborativo diferenciandose de los modelos tradicionales de mando
y control y enfatizando en la reflexion critica y la mejora continua (Hull,2022: Stern et al., 2012). La integracion de la
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planificacion estratégica, estrategias participativas y sistemas de control interactivos favorecen la creacion de sistemas
organizacionales adaptativos permitiendo equilibrar objetivos, exploracion de oportunidades, y mejores de despeilo
organizacional (Andersen, 2021; Andersen & Nielsen 2009).

Asimismo, el liderazgo dinamico y la flexibilidad estratégica desempefian competencias importantes en la implementacion
de estrategias adaptivas, en contextos adversos (Meng et al., 2024). Por ejemplo, las empresas que implementan
planificacion de escenarios pueden identificar posibles disrupciones, desarrollar respuestas basadas en principios de
resiliencia (Kolen & Helsloot, 2014). Este enfoque integrador es esencial para enfrentar los desafios actuales de la
globalizacion, la digitalizacion, las crisis climaticas, entre otros.

Se seleccionaron y analizaron siete estudios de caso emblematicos que ilustran la aplicacion practica de los conceptos y
estrategias abordados en la revision de la literatura. Estos casos se eligieron utilizando un enfoque de muestreo intencional.
El analisis se centro en identificar patrones, desafios y oportunidades que contribuyan al desarrollo de un marco conceptual
robusto para la toma de decisiones:

Entre los casos analizados la Compaiia de Seguros LPCI (México) implemento estrategias centradas en la responsabilidad
social corporativa (RSE) para mitigar conflictos internos y externos (Lopez-Fernandez, 2016). —las multinacionales en
Venezuela se enfrentaron a entornos de alta intervencion gubernamental, inflacion, sustitucién de recursos y retencion
de talento, desarrollando estrategias de adaptacion en el pais anfitrion (Garceia et al., 2022), mientras que en NEDBANK
(Sudafrica) pudo responder a cambios tecnologicos y regulatorios a través de la planificacion de escenarios, la innovacion,
y la disrupcion digital (Oosthuizen & Scheepers, 2018). Por su parte café Tato (India) marco evidencias de la importancia
del liderazgo inclusivo y la cultura organizacional solida durante la crisis COVID-19 (Bhattacharyya & Fernandes, 2022)
al igual que las PYMES en mercados emergentes, que demostraron que una mentalidad proactiva y resiliente puede
generar respuestas estratégicas pese a la escases de recursos (Hong et al., 2012).

METODOLOGIA

Se realiz6 una busqueda de informacion considerando la tematica de direccion estratégica. Se seleccionaron 121 estudios
publicados del 2019 al 2025, en bases de datos Scopus, Google Scholar. La blisqueda: rastreo por titulo, resumen y
palabras clave; filtrado por tipo de documento (articulos, tesis, libros, entre otros.); filtrado por area tematica o disciplina,
ordenamiento por relevancia o fecha de publicacion. De esta manera, se logro una biisqueda exhaustiva y sistematica sobre
la gestion estratégica en condiciones adversas, considerando informacion relevante, valida y confiable.

Mediante el programa VOSviewer se presenta un analisis de redes basado en palabras clave, en el que los nodos representan
términos relacionados, y las conexiones o lineas representan la relacion entre esos términos.

Las caracteristicas principales del grafico se observan en la Figura 4. e incluyen: agrupaciones por colores:

EEINT3 EEINT3

Rojo: “decision making, crisis management,” y conceptos relacionados con la resiliencia y el

cambio climatico.

risk management,

Amarillo/Verde: términos como “humans,” “leadership,” “pandemic,” y “public health,” pandemia de COVID-19.

Verde/azul: términos como “coronavirus disease 2019,” “severe acute respiratory syndrome,” y conceptos médicos.

Tamaiio de los nodos:

Los nodos de mayor tamafio (como “decision making,” “covid-19,” y “humans”) son términos centrales o importantes
en el analisis. La densidad de conexiones en ciertas areas (por ejemplo, alrededor de “decision making” y “covid-19”)
indica una fuerte relacion entre estos temas. El grafico refleja la convergencia de temas como la gestion de crisis, la salud
publica, y el impacto de la pandemia, junto con el manejo de riesgos y liderazgo. Es una herramienta util para entender los
conceptos clave en un campo multidisciplinario y cdmo se agrupan y conectan entre si.
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Figura 2.

Grdfica de andlisis en redes en VOSviewer
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El analisis de términos clave de la nube de palabras en Atlas TI como “resiliencia,” “gestion,” “estrategia,” y “crisis”
sugiere abordar la creciente importancia de preparar a las organizaciones para enfrentar desafios en entornos dindmicos y
disruptivos. En el contexto de incertidumbres globales, como pandemias, crisis economicas y conflictos geopoliticos, la
capacidad de adaptacion y liderazgo organizacional se ha convertido en un pilar esencial.

Figura 3.
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El andlisis de términos clave como “resiliencia,” “gestion,” “estrategia,” y “crisis” sugiere que el articulo abordar la
creciente importancia de preparar a las organizaciones para enfrentar desafios en entornos dindmicos y disruptivos. En
el contexto de incertidumbres globales, como pandemias, crisis econémicas y conflictos geopoliticos, la capacidad de
adaptacion y liderazgo organizacional se ha convertido en un pilar esencial.
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RESULTADOS

Los resultados del analisis bibliografico y de los estudios de caso muestran que la direccion estratégica en condiciones
adversas se configura como un proceso dinamico y multifacético sustentado en la integracion de capacidades dinamicas,
enfoques innovadores estrategias de resiliencia y estrategias adaptativas. De la revision sistematica de literatura
indexada y del analisis comparativo de siete estudios de caso se identificaron patrones recurrentes que exploran como las
organizaciones logran mitigar los efectos de las crisis, y en algunos casos, transformar la adversidad en oportunidades de
aprendizaje y en ventaja competitiva.

Hallazgo 1: Las capacidades dindmicas como habilitador de adaptacion estratégica

En primer lugar, los resultados revelan que las capacidades dinamicas permiten a las organizaciones responder con mayor
agilidad a entornos volatiles mediante la deteccion temprana de oportunidades y amenazas, asi como la reconfiguracion
de recursos y la adaptacion continua y permanente de sus modelos de negocio.

Hallazgo 2: La innovacion estratégica como elemento de supervivencia

En segundo lugar, los enfoques innovadores especialmente aquellos basados en innovacion abierta, innovacion disruptiva
y capacidad de absorcion tecnoldgica, emergen como mecanismos clase para enfrentar disrupciones estructurales.
Los casos analizados evidencian que las organizaciones que adoptan modelos flexibles de innovacion y colaboracion
interorganizacional presentan una mayor capacidad para sostener su competitividad, incluso en escenarios de crisis
sanitaria, tecnoldgica o institucional.

Hallazgo 3: La resiliencia organizacional como capacidad estratégica transversal

En tercer lugar, la estrategia de resiliencia organizacional se considera un factor determinante para garantizar la
continuidad operativa, los resultados de la resiliencia organizacional indican que la integracion de la gestion de riesgos,
la continuidad del negocio, el liderazgo estratégico y la gestion del talento humano fortalecen la capacidad organizacional
para absolver impactos recuperarse y adaptarse a eventos inesperados. Este patron se observa de manera consistente
en sectores financieros, organizacionales del tercer sector y empresas que enfrentaron directamente los efectos de la
pandemia COVID-19.

Hallazgo 4: Las estrategias adaptativas y la gestion e futuros multiples

La planificacion de escenarios, el aprendizaje organizacional y la toma de decisiones flexibles permite a las empresas
ajustar sus acciones estratégicas de forma iterativa incrementando la capacidad de las organizaciones que combinan
estrategias deliberadas con estrategias emergentes y logran una mayor capacidad de respuesta frente a entornos inciertos,
reforzando su desempeifio y sostenibilidad a largo plazo.

DISCUSION

Los resultados en concordancia con la teoria de las capacidades dinamicas de (Teece et al., 1997), indican que la
reconfiguracion continua de recursos constituye un elemento esencial para sostener ventajas competitivas en entornos
caracterizados por alta volatilidad e incertidumbre.

Asimismo los resultados de fuerza la vigencia de la teoria de la innovacion (Shumpeter, 1934), al mostrar que la innovacion
estratégica, impulsa el crecimiento en contextos estables, se convierte en un mecanismo de supervivencia en entornos
adversos. La evidencia empirica analizada sugiere que las organizaciones que integran innovacion abierta y capacidad de
absorcion tecnologica presentan una mayor adaptabilidad frente a crisis econdmicas, sanitarias y tecnologica.
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Desde la perspectiva de resiliencia organizacional (Lengnick-Hall et al., 2011), los resultados afirman que la resiliencia
debe concebirse como una capacidad estratégica transversal, vinculada al liderazgo, la cultura organizacional, y la
gestion estratégica de recursos humanos. Los estudios de caso analizados como Netbank en Sudafrica y café tato en India
evidencian que el liderazgo adaptativo y la cohesion cultural desempefian un papel critico en la capacidad organizacional
para enfrentar crisis profundas y mantener su desempefio.

Por otra parte, los hallazgos respaldan los postulados de la teoria de sistemas y de la complejidad al evidenciar que la
direccion estratégica en condiciones adversas opere contextos no lineales, donde las decisiones estratégicas requieren
flexibilidad, aprendizaje continuo y capacidad de ajuste. En este sentido las estrategias adaptativas y la planificacion de
escenarios emergen como herramientas clave para anticipar disrupciones y gestionar multiples futuros posibles.

La evidencia comparativa de los estudios de caso confirma que independientemente del sector o del contexto geografico
las organizaciones que combinan resiliencia, innovacion adaptabilidad y liderazgo estratégico logran mejores resultados
frente a crisis, Este hallazgo es consistente con estudios previos sobre gestion estratégica en entornos turbulentos y refuerza
la idea de que la resiliencia estratégica no solo mitiga riesgos, sino que redefine la forma en que las organizaciones crean
valor en contextos de incertidumbre

CONCLUSION

El presente estudio analiza la direccion estratégica en contextos adversos desde una perspectiva integradora evidenciando
que la efectividad estratégica en entornos caracterizados por alta incertidumbre, volatilidad y disrupciones estructurales
no dependen de enfoques aislados, sino de la articulacion sistémica de multiples capacidades organizacionales. A partir
de una revision integradora de la literatura y del analisis comparativo de estudios de caso internacionales se desarrollé un
marco conceptual sustentado en cuatro pilares interrelacionados: capacidades dinamicas, enfoques innovadores, resiliencia
organizacional y estrategias adaptativas.

1. Desde una perspectiva teorica el estudio contribuye a la literatura en direccion estratégica al integrar corrientes
conceptuales que han sido acordadas de manera fragmentada, Los hallazgos amplian la teoria de las capacidades
dinamicas al posicionarlas no so6lo como fuentes de ventaja competitiva sino como mecanismos habilitadores de
resiliencia estratégica en contextos adversos. El estudio refuerza la vigencia de la teoria de la innovacion al demostrar que
la innovacion estratégica deja de ser un factor exclusivamente orientado al crecimiento para convertirse en un mecanismo
de supervivencia organizacional frente a crisis sistémicas.

2. Desde el ambito gerencial, los resultados indican que las organizaciones que operan en entornos adversos devenir mas
alla de los modelos tradicionales y adoptar una vision estratégica integradora.

3. Se recomienda validar el modelo propuesto a través de estudios empirico cuantitativos, analisis longitudinales o
enfoques mixtos. Asimismo, explorar su aplicacion en sectores especificos o en contextos de economia emergentes.

4. La confirmo la resiliencia organizacional como un factor determinante para navegar en condiciones adversas. Las
organizaciones que adoptaron estrategias como diversificacion, digitalizacion y planificacion de escenarios lograron
superar desafios imprevisibles, asegurando su sostenibilidad a largo plazo. Sin embargo, la medicion y conceptualizacion
clara de la resiliencia siguen siendo un desafio pendiente.

5. El liderazgo adaptativo y la ambidextria organizacional son determinantes en las organizaciones contemporaneas,
los lideres estratégicos que integran un enfoque adaptativo y equilibran la explotacion de recursos existentes con la
exploracion de nuevas oportunidades (ambidextria organizacional) demostraron ser fundamentales para gestionar la
incertidumbre y fomentar la innovacion en momentos criticos.

6. La innovacion disruptiva como motor de transformacion en sectores como la tecnologia y los servicios demostraron
que importante para enfrentar crisis complejas, casos como Café Tatto en India muestran como la adopcion de tecnologias
avanzadas y enfoques creativos fortalecen la capacidad organizacional para prosperar en entornos adversos.

7. La planificacion de escenarios como herramienta critica, se presenta como una estrategia indispensable para
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anticiparse a disrupciones futuras y preparar respuestas efectivas con en organizaciones como Nedbank en Sudafrica y los
administradores de agua en Phoenix, aplicaron esta técnica para prever multiples desenlaces y garantizar la continuidad
operativa.

8. La gestion de riesgos es esencial para la sostenibilidad financiera en las organizaciones al estar mejor preparadas para
superar crisis, sin embargo, la falta de sistemas robustos de evaluacion de riesgos y su integracion en la planificacion
estratégica limita la capacidad de respuesta de muchas empresas.
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