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Resumen

Un gran nimero de organizaciones en México operan sin procesos formales de planificacion
estratégica que les permitan sostener ventajas competitivas en entornos dinamicos. En respuesta
a esta situacion, el presente estudio realiz6 un analisis comparativo de la fase de planeacion
dentro del proceso de gestion estratégica implementado por 19 micro, pequenas y medianas
empresas (MiPyMEs) del sector servicios en el sur de Sonora, con el proposito de generar
estrategias que fortalezcan su competitividad y sostenibilidad en escenarios de cambio continuo
e incertidumbre.

La metodologia siguié un disefio cualitativo con un enfoque de estudio de casos comparado,

haciendo uso de listas de verificacién, matrices FODA y entrevistas con las personas
responsables de las MiPyMEs analizadas. Los hallazgos indican que, aunque la mayoria de las
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empresas formulan declaraciones de mision y vision, estas con frecuencia muestran signos de
obsolescencia o reflejan una alineacién limitada con las transformaciones tecnoldgicas y del
mercado. El analisis también revel6 debilidades relacionadas con la innovacién y la capacitacion
del personal, asi como amenazas derivadas de la inestabilidad econémica y regulatoria del pafs.

El estudio concluye que la ejecucion sistematica y bien estructurada de la planificacion estratégica
permitirfa a las MiPyMEs del sector servicios en el sur de Sonora fortalecer tanto su
sostenibilidad como su competitividad. Asimismo, recomienda la adopcién formal de
mecanismos de evaluacion y procesos de capacitacion estratégica que contribuyan a la mejora
continua y al logro de los objetivos organizacionales. Esta investigaciéon aporta a la literatura
sobre gestién estratégica en MiPyMEs al demostrar que, si bien la fase de planeaciéon esta
presente, tiende a carecer de formalizacion y actualizacion—condiciones que ayudan a explicar
las limitaciones existentes en innovacion, adaptabilidad y sostenibilidad competitiva. El estudio
también propone un modelo de diagndstico estratégico aplicable a contextos de microempresas,
ampliando la comprensién empirica de las practicas de gestiéon estratégica en regiones
emergentes.

Palabras clave: Desempefio Organizacional, Gestion Estratégica, Planificacion Estratégica,
Estrategia.
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Introduccion

En las dltimas décadas, la gestion estratégica ha evolucionado, segun David y David (2021), hasta
convertirse en un componente esencial de la administraciéon empresarial. Integra elementos de
planificacién, formulacion de estrategias, implementacion y evaluacion. La literatura la considera
indispensable para cualquier organizacién porque, como plantean Barney y Hesterly (2020),
permite a las empresas generar ventajas competitivas sostenibles en lugar de limitarse a sobrevivir
en contextos internacionales marcados por la digitalizacién avanzada y entornos cada vez mas
competitivos. Hsta perspectiva coincide con Wheelen et al. (2022), quienes sostienen que la
gestion estratégica ha consolidado su papel como una herramienta fundamental para la
competitividad organizacional.

Grant (2021) enfatiza que la gestion estratégica funciona como un mecanismo central para la
sostenibilidad organizacional al integrar recursos, capacidades dinamicas, el entorno competitivo
y los analisis internos y externos. De manera similar, Hitt et al. (2021) afirman que la gestién
estratégica ha reforzado su relevancia al combinar formulacién estratégica, implementacion y
aprendizaje en entornos altamente inciertos. HEstos autores también sefialan que la pandemia
expuso las limitaciones de los enfoques estaticos y evidencio6 la necesidad de marcos sistémicos
que incorporen recursos, grupos de interés y capacidades para reconfigurar las organizaciones.

Dentro del proceso mas amplio de gestion estratégica, la planificacion estratégica ocupa una
posicion central y ha demostrado una influencia significativa en el desempefio organizacional de
las MiPyMEs, segun multiples estudios empiricos (Aldehayyat & Al Khattab, 2013; O’Regan &
Ghobadian, 2002; Wang et al., 2007). Mousa et al. (2024) identifican una correlacién positiva
con el desempefio organizacional. Investigaciones previas confirman que las MiPyMEs que
adoptan practicas formales de planificacion estratégica reportan mayor rentabilidad (Rue &
Ibrahim, 1998), crecimiento en ventas (Shrader et al., 1989) y capacidad de supervivencia a largo
plazo (Jiménez-Barragan & Fuentes-Calle, 2024). Estos estudios sugieren que el analisis del
entorno contribuye positivamente al desempefio financiero. En las economias emergentes, la
planificacién estratégica adquiere una relevancia particular porque compensa parcialmente las

limitaciones de recursos y la volatilidad ambiental-—caracteristicas estructurales de las MiPyMEs
(Brouthers et al., 2015; Sandada et al., 2014).

En un estudio relacionado sobre planificacion estratégica y desempefio organizacional, Okech y
Aosa (2025) sefialan que la investigacion existente adopta un enfoque estructurado para el
desarrollo de estrategias, enfatizando el analisis del entorno, el establecimiento de metas y
objetivos, el desarrollo de la estrategia y la planificacién de actividades. Este método sistematico
ha sido validado empiricamente en multiples contextos de MiPyMEs, demostrando que la
formalizacion del proceso de planificacion—mediante documentacion escrita, revision periddica
y participacién del equipo directivo—se correlaciona con mejores resultados organizacionales
(Berman et al., 1997; Bracker et al., 1988; Schwenk & Shrader, 1993). Los mismos autores
también identifican estudios que analizan el impacto de la planificacion estratégica en el
desempefio organizacional sostenible, aunque los clasifican como incompletos debido a su
enfoque conceptual, contextual o metodologico. No obstante, revisiones sistematicas recientes
confirman que, a pesar de la variabilidad metodologica, existe amplio consenso académico sobre

110



GECONTEC: Revista Internacional de Gestién del Conocimiento y la Tecnologia. ISSN 2255-5684
Navarro Arvizu, E.M., Miranda Pablos, F.M., Wendlandt Amézaga, T R., Gonzalez Navarro, N.E. y
Aceves Lopez, ].N. 13(2). 2025

la influencia positiva de la planificacion estratégica tanto en indicadores financieros como no
financieros en empresas pequefias (Brinckmann et al., 2010; Miller & Cardinal, 1994).

Organismos internacionales como el Banco Mundial y la Organizaciéon para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémicos (OCDE) sefialan que las MiPyMEs experimentaron impactos
desproporcionados durante la reciente pandemia. Su capacidad de recuperacion y adaptacion a
crisis y entornos adversos depende de politicas de apoyo, acceso al crédito, capacidades
gerenciales e integraciéon en cadenas de valor (World Bank, 2020; OECD, 2019; World Bank,
2023).

En ese mismo contexto global, tanto Ayyagari et al. (2020) como la OCDE (2021) reconocen a
las MiPyMEs como motores de innovacién y desarrollo econémico. Sin embargo, Tiburcio-
Sanchez (2023), con base en encuestas del International Trade Center (ITC), sostiene que estas
organizaciones enfrentan restricciones en su desempefio asociadas con niveles tecnologicos,
capacidades acumuladas, condiciones financieras y agilidad innovadora. Gonzalez-Pérez y Vélez-
Ocampo (2021) llegan a conclusiones similares al sefialar que las MiPyMEs suelen operar con
financiamiento limitado, informalidad, baja adopcién tecnoldgica y escasa gestion estratégica. En
otras palabras, a pesar de su importancia econémica, estas organizaciones suelen carecer de la
atencion y el apoyo necesarios para sobrevivir, sostenerse y crecer en entornos en constante
evolucion.

Al igual que en el ambito internacional, las MiPyMEs en México representan la principal fuente
de empleo y actividad productiva, conformando mas del 99% de las unidades econémicas del
pais y generando aproximadamente el 70% del empleo formal INEGI, 2023). En el estado de
Sonora, representan mas del 95% de las unidades econémicas (Gobierno de Sonora, 2023). Sin
embargo, de acuerdo con la OCDE (2019), INEGI (2024) y la Secretaria de Economia (2023),
estas empresas enfrentan brechas persistentes en productividad, financiamiento y adopcion
tecnoldgica, factores que condicionan su desempefio general.

Arzola (2021) sostiene que los modelos estratégicos adaptados a las caracteristicas de las
MiPyMEs mexicanas pueden ampliar su longevidad y competitividad. Estudios paralelos de
Ortiz-de-Mandojana y Bansal (2016) y Lozano (2020) demuestran que integrar practicas de
sostenibilidad en las MiPyMEs fortalece la resiliencia y mejora la reputacion. Considerando que
la sostenibilidad funciona como un elemento critico de competitividad (Hahn & Figge, 2022;
Dangelico & Pujari, 2021) y dado que las Naciones Unidas la posicionan como un eje transversal
de la gestion empresarial a través de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (United Nations,
2020), tanto la gestion estratégica como la sostenibilidad contribuyen significativamente a
mejorar el desempenio de las MiPyMEs. La evidencia empirica de Prieto-Sandoval et al. (2019) y
Chong et al. (2022) refuerza esta afirmacién al destacar la importancia de integrar la gestion
estratégica, la gestion de recursos y la responsabilidad social para fortalecer la competitividad y
el desempefio.

Cillo et al. (2022) y Bag et al. (2021), basados en estudios de Neely et al. (2021) y Kaplan y Norton
(2020), aportan evidencia adicional que indica que las mejoras en el desempefo organizacional
siguen estrechamente vinculadas a la gestion estratégica y la sostenibilidad. Sus hallazgos
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muestran que las MiPyMEs que adoptan estrategias orientadas a la innovacion y la sostenibilidad
logran mejores resultados financieros y sociales.

En conjunto, la evidencia sugiere que la gestiéon estratégica, la planificaciéon estratégica, la
estrategia y la mejora del desempefio operan como variables interrelacionadas que influyen
decisivamente en el éxito de las MiPyMEs. Las tendencias globales y regionales indican la
creciente necesidad de procesos adaptativos que permitan a estas empresas generar o sostener
ventajas competitivas en entornos altamente dinamicos.

Alaluz de esta evidencia, este estudio surge de la necesidad de comprender como las empresas
operacionalizan la planificacién estratégica. La pregunta de investigaciéon que guia este trabajo
es: ¢Coémo implementan las MiPyMEs del sector servicios del sur de Sonora la fase de planeacion
dentro del proceso de gestion estratégica para competir en un entorno dinamico? El estudio
tiene como objetivo realizar un analisis comparativo de esta fase en 19 MiPyMEs del sector
servicios en el sur de Sonora, identificando areas de mejora y patrones recurrentes para
desarrollar estrategias que fortalezcan la competitividad y la sostenibilidad en escenarios de
cambio continuo e incertidumbre.

Marco tedrico

El concepto de estrategia ha experimentado multiples transformaciones a lo largo del tiempo.
Inicialmente concebida como una herramienta vinculada a la practica militar, evolucioné
progresivamente hacia aplicaciones organizacionales mas amplias. Segun Loépez (2013), la
estrategia contemporanea exige que las organizaciones presten especial atenciéon a su contexto
actual, combinando visién, accién y capacidad de adaptacion al cambio ambiental. Maldonado-
Mera et al. (2017) explican que esta transformacion refleja la adaptacion del concepto a la
dinamica de los mercados modernos y su transicion hacia un enfoque mas flexible y
multidimensional. Para estos autores, la estrategia dej6é de operar como un constructo estatico o
inflexible y se concibe ahora como una practica dinamica que orienta los recursos
organizacionales hacia la consecucion de ventajas competitivas sostenibles. Coinciden en que el
éxito estratégico depende de la coherencia entre los objetivos organizacionales y las condiciones
cambiantes del entorno.

En un contexto marcado por los avances tecnolégicos, la globalizacion y los rapidos cambios en
los modelos de negocio, la estrategia debe adoptar un caracter dinamico y adaptativo. Lukac y
Frazier (2012) sostienen que la estrategia se origina en la visiéon que la organizacion tiene de si
misma—coémo percibe su presente, como proyecta su futuro y la intencién que guia sus
aspiraciones—y en la definicién de aquello que decide deliberadamente no perseguir.

El desempeno constituye otro concepto esencial en el analisis organizacional. Cuello et al. (2020)
describen el desempefio como un mecanismo que permite evaluar la efectividad con la que los
colaboradores ejecutan sus funciones y comprender los comportamientos, tareas y resultados
que contribuyen al logro de los objetivos institucionales. Esta perspectiva subraya que la
evaluacion de habilidades técnicas resulta insuficiente; el desempefio también depende del clima
laboral, el estilo de liderazgo y la motivacion del equipo.
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El modelo desarrollado por Campbell, citado por Cuello et al. (2020), ofrece un marco integral
al clasificar el desempefio en varias dimensiones. El desempefio de tareas se relaciona
directamente con la ejecuciéon de funciones propias de un puesto. El desempefio contextual
abarca comportamientos proactivos y voluntarios que contribuyen a un clima de trabajo positivo.
Las conductas contraproducentes implican acciones que obstaculizan o afectan negativamente
los objetivos organizacionales.

Pedraza et al. (2010) sostienen que el desempefio laboral desempefia un papel central en la
efectividad y el éxito organizacional. En consecuencia, las organizaciones buscan no solo medir
el desempefio, sino también fortalecerlo y reforzarlo, utilizaindolo como un factor diferenciador
que genera ventajas competitivas. Una fuerza laboral altamente comprometida y eficiente
incrementa la productividad, estimula la innovacién y mejora la resiliencia frente al cambio. En
esta misma linea, Dastmalchian et al. (2020) explican que el desempefio organizacional refleja los
resultados alcanzados una vez establecidas la mision, la visiéon y los objetivos. Namada (2022)
aflade que el desempefio evalua la eficiencia, la eficacia, la produccion y la calidad de los servicios
y productos ofrecidos al mercado.

La gestion constituye otro concepto clave en este estudio. Dolan et al. (2020) definen la gestion
como la planificacién, organizacion, direccion y control de los recursos humanos, materiales y
financieros para lograr los objetivos organizacionales de manera efectiva. En este sentido,
gestionar implica coordinar acciones, supervisar procesos y asegurar que cada area funcione de
manera coherente con los objetivos estratégicos.

La gestion estratégica opera como un proceso dinamico y continuo que integra la formulacion,
implementacion y evaluacion de estrategias organizacionales. Wheelen et al. (2022) la describen
como un sistema de procesos disefiados para desarrollar, implementar y evaluar estrategias que
permitan a las organizaciones alcanzar objetivos de largo plazo. Dolan et al. (2020) enfatizan que
este proceso exige un analisis exhaustivo del entorno, la identificacién de oportunidades y
riesgos, y la asignacion eficiente de recursos para asegurar la consecucion de metas de largo plazo.
Desde una perspectiva clasica, Taylor (1994) sostenia que el éxito gerencial depende de la
eficiencia, los procesos estandarizados y el uso 6ptimo de los recursos. Aunque enfoques
posteriores superaron esta vision mecanicista, muchos de sus principios siguen siendo relevantes,
especialmente en dreas orientadas a la optimizacion de procesos. En una vision mas
contemporanea, Molano (2024) afirma que la gestiéon debe ir mas alla de las dimensiones
meramente técnicas e incorporar liderazgo estratégico, comunicacién asertiva y trabajo
colaborativo—elementos que fomentan la innovacién, la motivacién y el compromiso del
talento organizacional.

La planificacion estratégica constituye la primera fase del proceso de gestion estratégica. Mousa
et al. (2024) la conceptualizan como un proceso deliberado que alinea objetivos, moviliza
recursos y coordina acciones en el tiempo para mejorar el desempefio financiero y no financiero.
Teodricamente, la planificacion estratégica en las MiPyMEs se sustenta en la teorfa de recursos y
capacidades (Barney, 1991) y la teoria de capacidades dinamicas (Teece et al., 1997), que explican
cémo la planificacion contribuye al desarrollo de capacidades organizacionales distintivas que
influyen en el desempefio (Beaver, 2007; Kraus et al., 2000). Su efectividad aumenta cuando el
analisis del entorno, la participaciéon de la alta direccion y la formalizacion del proceso estan
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presentes. La evidencia empirica demuestra que las MiPyMEs con planificacién estratégica
formal: (a) presentan una probabilidad 25% mayor de sobrevivir cinco afios (Perry, 2001), (b)
alcanzan un crecimiento promedio en ventas 30% superior (Gibson & Cassar, 2005), y (c)
reportan margenes de ganancia significativamente mayores que aquellas sin planificaciéon formal
(Richbell et al., 2006). Del mismo modo, Dwikat et al. (2022) sostienen que la planificacién
estratégica opera de manera sistematica e incorpora rutinas, métricas y ciclos definidos.

En las MiPyMEs, la planificacion estratégica funciona como un recurso organizacional que,
combinado con la innovacién, mejora el desempefio econdémico, social y ambiental,
especialmente en entornos inciertos. Keelson et al. (2024) sefialan que la planificacion orientada
al desempefio incorpora analisis competitivo e innovacioén en procesos, contribuyendo a mejorar
los resultados en mercados altamente intensivos. La planificacién estratégica, por lo tanto,
representa un factor critico para la competitividad y sostenibilidad de las MiPyMEs al permitir
la adaptacion, la mejora continua y el desarrollo de ventajas sostenibles (Ruiz & Delgadillo, 2025;
Garcia et al., 2023).

Sandoval et al. (2025) demuestran que las MiPyMEs requieren tanto planificacién como gestion
estratégica, dado que estos procesos apoyan a la alta direccién en la toma de decisiones
oportunas, identificacién de oportunidades y desafios, y optimizaciéon de recursos financieros
para alcanzar la sostenibilidad empresarial en entornos globales altamente competitivos y en
constante cambio. Sus hallazgos indican que las empresas que adoptan planificacién y gestion
estratégica con enfoque en sostenibilidad muestran mayor capacidad para enfrentar desafios y
tomar decisiones que optimizan la rentabilidad a largo plazo, generando confianza entre los
propietarios.

La relacién entre estos conceptos resulta esencial para comprender el funcionamiento
organizacional contemporaneo. La estrategia establece la direccion y los objetivos. La gestion
planifica, organiza, dirige y ejecuta las acciones necesarias para materializar esa vision. El
desempenio refleja el grado de efectividad y logro de los objetivos (Maldonado-Mera et al., 2017,
Cuello et al., 2020).

En otras palabras, la estrategia define el qué y el por qué; la gestion, a través de la planificacion,
define el qué y especifica el como; el desempeno evidencia cuan efectivamente se desarrollan las
acciones planificadas. Una adecuada alineacion entre estos elementos produce organizaciones
mas eficientes, competitivas y adaptables, capaces de responder a los desafios de un entorno
globalizado. Comprender la estrategia, la gestion estratégica, la planificacién estratégica y el
desempefio se vuelve indispensable para analizar el funcionamiento organizacional en contextos
dindmicos. La estrategia ayuda a las organizaciones a anticipar y adaptarse a los cambios del
entorno al dirigir sus recursos hacia ventajas competitivas sostenibles.

El desempefio, por su parte, demuestra la efectividad de las acciones implementadas. Refleja no
solo el cumplimiento de tareas asignadas, sino también el nivel de compromiso, innovacién y
capacidad de respuesta de los equipos de trabajo. Finalmente, la gestion complementa los
recursos, coordina los procesos y alinea las acciones con los objetivos estratégicos definidos
durante la planificacién estratégica, garantizando que las decisiones se traduzcan en resultados
tangibles y medibles.
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De acuerdo con los autores revisados, la interaccion entre estrategia, gestion estratégica,
planificacién estratégica y desempefio no debe analizarse de manera aislada, sino como un
sistema que impulsa de manera articulada el desarrollo organizacional. Estudios longitudinales
confirman que estas variables operan como un sistema integrado en el que la planificacion
estratégica mediatiza la relacion entre la orientacién estratégica de la alta direccién y los
resultados organizacionales (Delmar & Shane, 2003; Gruber, 2007). En entornos altamente
competitivos, las empresas que integran estos componentes responden con mayor rapidez a las
demandas del mercado, innovan en sus procesos internos y fortalecen su posicionamiento. La
investigacion en MiPyMEs del sector manufacturero y de servicios demuestra que la alineacion
entre la planificacién formal, la implementacién coherente y los sistemas de medicién del
desempefio genera ventajas competitivas sostenibles (Garengo et al., 2005; Hudson et al., 2001).

Metodologia

Este estudio emplea un enfoque cualitativo (Creswell, 2018) basado en un analisis de estudio de
casos de 19 MiPyMEs que operan en el sector servicios en el sur de Sonora. El disefio de
investigacion sigue una orientacioén descriptiva y exploratoria y busca comprender la situacion
de estas empresas mediante un analisis comparativo de los casos seleccionados (Hernandez et
al., 2014). El enfoque pretende capturar una vision integral de las practicas empresariales, las
respuestas estratégicas frente a las condiciones del entorno y la competitividad del sector.

El estudio utilizé diversos instrumentos para la recoleccion y analisis de datos. Las listas de
verificacién permitieron evaluar caracteristicas clave de las MiPyMEs. Asimismo, se emple6 una
matriz FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) para identificar los factores
internos y externos que influyen en cada empresa. El uso de la matriz FODA respondi6 a su
adaptabilidad como herramienta de anélisis del entorno, ya que “ofrece una evaluacion de la
situaciéon de la empresa al centrarse en sus caracteristicas internas y condiciones externas”
(Prieto, 2015, p. 131, citado en Huerta et al., 2023). Ademas, se realizaron entrevistas cualitativas
dirigidas a gerentes o supervisores de area en las MiPyMEs seleccionadas, lo que permiti6
comprender en profundidad las estrategias empresariales establecidas, la toma de decisiones
corporativas y las percepciones directivas sobre el entorno.

El analisis se desarroll6 en tres fases principales, utilizando técnicas cualitativas y comparativas
para examinar los datos recopilados:

Codificacion tematica de variables estratégicas. Se analizé la informacién derivada de los
instrumentos aplicados (listas de verificacién, analisis FODA, identificacion de ventajas
competitivas y desarrollo de estrategias propuestas).

Comparacién de resultados entre las 19 MiPyMEs. El analisis exploré como cada empresa
abord6 variables estratégicas como la filosoffa organizacional, la ventaja competitiva y la

adaptacion al entorno, lo que permiti6 identificar similitudes y diferencias significativas.

Disefio de estrategias. A partir de las matrices FODA y de las comparaciones entre casos, se
desarrollé un conjunto de estrategias de mejora para las MiPyMEs. Estas estrategias buscan
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aprovechar las fortalezas organizacionales, mitigar las debilidades y capitalizar las oportunidades
del entorno.

Resultados

Esta seccion presenta los hallazgos derivados del andlisis realizado sobre la informacion
recopilada de las 19 MiPyMEs, organizados en tablas para facilitar su comprension. La Tabla 1
muestra las principales actividades desarrolladas por cada empresa, destacando el tipo de
servicios que ofrecen.

Tabla 1. Principales actividades de las MiPyMEs estudiadas.

Empresa Actividad Principal Tipo de Actividad
Empresal Servicios de asesorfa empresarial Servicios
Empresa 2  Servicios de asesorfa empresarial Servicios
Empresa 3  Servicios de asesorfa y venta de productos quimicos Servicios y venta de Productos
Empresa4  Servicios de asesotia tecnolbgica Servicios
Empresa5  Servicios financieros y contables Servicios
Empresa 6  Servicios financieros Servicios
Empresa7  Servicios de disefio y construccion Setvicios y venta de productos
Empresa 8  Servicios hoteleros Servicios
Empresa 9  Servicios de mantenimiento y reparacion industrial Servicios
Empresa 10  Servicios educativos Servicios
Empresa 11  Servicios educativos Servicios
Empresa 12 Servicios educativos Servicios
Empresa 13 Servicios psicoterapéuticos Servicios
Empresa 14  Servicios de reciclaje Servicios
Empresa 15  Servicios gastronémicos Servicios
Empresa 16  Desarrollo de videojuegos (producto digital) Servicios y venta de productos
Empresa 17  Servicios de mantenimiento y reparacion industrial Servicios
Empresa 18  Servicios gastronémicos Servicios
Empresa19 Servicios de tintoreria Servicios y venta de productos

Nota. Elaboracién propia con informaciéon obtenida de las MiPyMEs estudiadas.

El analisis comparativo de las 19 MiPyMEs orientadas al sector servicios permitié identificar
diferencias y similitudes a partir de los resultados de las listas de verificacion y de los analisis
FODA elaborados para cada organizacién. Este proceso ofrecié una comprension del nivel de
madurez estratégica de cada empresa, asi como de sus particularidades operativas y estructurales
dentro del sector servicios. La Tabla 2 presenta estos elementos organizados por categoria.

Tabla 2. Andalisis comparativo de MiPyMEs pertenecientes al sector de servicios en el sur de Sonora.

Empresa Lista Verificacion Analisis de matriz FODA
Empresa  Falta de estructura en F. Red de alianzas institucionales con organismos publicos, privados y académicos.
1 procesos internos. O. La digitalizacién industrial, los programas de apoyo gubernamental.

D. Limitada capacidad operativa debido al reducido nimero de colaboradores permanente.
A. Reducir la dependencia de cuotas mejorando la eficiencia operativa.
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Empresa
2

Empresa

Empresa

Empresa

Empresa

Empresa

Empresa

Empresa

Empresa
10

Empresa
11

Empresa
12

Empresa
13

Empresa
14

La gestion financiera y
el personal necesario
para las diferentes
actividades requiere

mejoras.

Procedimientos de
ventas poco
estandarizados.

Falta de formalizacion
de procesos internos.

Aumentar las
relaciones comerciales
y ampliar cartera de
clientes.

Necesidad de mejorar
la estructura
organizativa.

Falta de medicién en
los diferentes procesos
principales de la
empresa.

Comunicacién interna
deficiente y baja
afluencia de clientes en
el hotel.

Dependencia excesiva
de pocos clientes
industriales y falta de
personal.

Necesidad de
diferenciacién entre la
competencia y
fortalecimiento de los
recursos humanos.
Procesos de toma de
decisiones
centralizados.

La calidad del servicio
depende de los

recursos humanos.

Falta de filosofia
empresarial interna y
comunicacion entre
areas.

Falta de planeacion
estratégica e
infraestructura
suficiente para la
operacion.

F. Apertura y capacidad de gestion.

O. Apalancamientos gubernamentales y diversificacién de apoyos para los distintos sectores
de la camara

D. Costos operativos elevados.

A. Dependencia de los presupuestos gubernamentales y requisitos fiscales para el
fortalecimiento competitivo.

F. Nicho especializado, calidad en el servicio y trabajadores capacitados.

O. Tendencia de consumo de los clientes actuales.

D. Falta de personal para las actividades a realizar. Inflacién de productos.

A. Inflacién por los productos que comercializan.

F. Personal con conocimiento, habilidades, formaciéon académica y profesional.
O. Vinculacién y tecnologfa.

D. Fortalecer procesos y evaluacion del desempefio.

A. Mercado altamente competitivo.

F. Capacidad de innovacién y personal capacitado.

O. Relaciones comerciales, comportamiento de compra y consumo.

D. Fortalecer la competitividad en el mercado laboral y competencias por talento.
A. Regulaciones macroeconémicas inestables

F. Manuales de operaciones y procesos bien establecidos.

O. Expansién a mercados cercanos y crecimiento econémico.

D. Fortalecer clima organizacional y toma de decisiones.

A. Alta competencia local.

F. Contar con catalogo de disefios exclusivos remodelaciones estructurales para interiores y
exteriores.

O. Alto crecimiento de la industria de la construccion.

D. Falta de manuales de procedimientos.

A. Competencia de servicios y productos, asi como la falta de personal capacitado para las
diferentes areas.

F. Alta calidad de servicio.

O. Uso de capacidad instalada en el hotel.

D. Baja productividad y falta de capacitacién y comunicacién interna.

A. Mala imagen e inseguridad de la ciudad

F. Experiencia en el mercado y precios competitivos.

O. Fortalecimiento de procesos internos y comunicacion.

D. Falta de aprovechamiento de redes locales.

A. Dependencia de proveedores clave.

F. Actualizacién y vanguardia educativa.

O. Crecimiento y desarrollo de la ciudad y clientes potenciales.

D. Falta de manuales de procedimiento y personal para cubrir las dreas.

A. Competencia directa y altos costos de impuestos.

F. Estructura organizacional sélida.

O. Apoyos gubernamentales fuertes.

D. Falta de personal académico capacitado.

A. Nivel socioeconémico bajo de la localidad

F. Amplia oferta académica y personal con alto nivel académico.
O. Liberacién de recurso estatal.

D. Falta de plan de vida y carrera.

A. Competencia local reducciéon de matricula.

F. Profesionalizacion de los servicios mediante certificacion, tecnologfa e infraestructura.
O. Crecimiento en el sector y uso de la tecnologfa.

D. Ausencia de filosoffa empresarial.

A. Alta competencia e inestabilidad del sector.

F. Posicionamiento en el mercado y red de proveedores establecidos.
O. Colaboracién y alianzas estratégicas.

D. Falta de infraestructura e inversion en ese ambito.

A. Inestabilidad de precios en el mercado.
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O. Mayor uso de la tecnologia para posicionarse en el mercado.

F. Marca consolidada, sinénimo de confianza y calidad en el sector.

Empresa  Alta rotacién de F. Productos de calidad y personal capacitado.
15 personal, altos costos
de produccién y bajas D. Crecimiento de la poblacién con interés en el producto.
ventas. A. Altos costos de produccién y competencia.
Empresa  Equipo pequefio, falta  F. Creatividad, visién estratégica.
16 de experiencia, pero O. Crecimiento en el mercado retro.
altamente creativo. D. Recursos limitados y falta de experiencia.
A. Plataformas y competencia que oftrece lo mismo.
Empresa  Procesos internos poco  F. Conocimiento técnico, relaciones con clientes.
17 estandarizados. O. Expansion a sectores emergentes.
D. Procesos clave poco formalizados.
A. Inflacién y alza de interés en los insumos.
Empresa  Comunicacién F. Personal capacitado y procesos efectivos.
18 deficiente entre areas. O. Creciente preferencia por comida saludable.
D. Falta de estructura interna.
A. Pocos fondos de financiamiento.
Empresa  Procesos de atencion al
19 cliente no

estandarizados y
resistencia a las nuevas

O. Comparativa desfavorable con competidores de menor escala.
D. Resistencia a la adaptacién de nuevas tecnologfas.
A. Competencia en precios bajos.

tecnologias.

Nota. Elaboracion propia con informacién obtenida de las MiPyMEs estudiadas.

El analisis comparativo también permiti6 identificar la ventaja competitiva de cada empresa y
desarrollar estrategias adaptadas a sus contextos especificos. La Tabla 3 presenta estos

elementos.

Tabla 3. Analisis comparativo ventaja competitiva y diserio de estrategias.

Empresa Ventaja Competitiva

Disefio de Estrategias Propuestas

Empresa Eficiencia operativa, enfoque de atencién
1 personalizada, acompafiamiento técnico
especializado y gestion de soluciones adaptadas
a las necesidades del sector de transformacion.

Empresa Representacion regional con respaldo de la red
2 nacional que promueve la atencién a las
solicitudes de capacitacion y gestion empresarial.

Empresa Tiene liderazgo en costos y variedad de
3 productos en la region.

Empresa Reconocimiento de marca en el sector, prestigio
4 por la generacién de empleos y vinculacion.

Empresa Un equipo de contadores y asesores fiscales
5 altamente capacitados y con experiencia en
diferentes sectores, esto permite ofrecer servicios
contables y fiscales precisos, actualizados y
adaptados a las necesidades especificas de los
clientes.

Empresa Personalizacién y cercania con el cliente con
6 personal capacitado.
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Innovar en procesos para mejorar la eficiencia operativa y
fortalecer capacidades técnicas del ecosistema industrial.

Establecer un modelo de gestion para el desarrollo de la
industria del sur de Sonora mediante la sinergia con las
organizaciones y el gobierno para la promocién de apoyos
e incentivos que impulse la capacitacion y certificaciones
para los afiliados.

Ofrecer un servicio de calidad, con experiencias unicas y
enfocado en la colaboracién de proveedores, cuidado del
medio ambiente y desarrollo personal

Mejorar el rendimiento organizacional estableciendo
criterios claros para una retroalimentacion y planes de
mejora para los actuales y futuros talentos de la empresa.
Ejecutar un modelo de enfoque en la innovacién y la
diferenciacién sostenible.

Establecer alianzas estratégicas y expandir el alcance.
Incrementando la satisfaccién y confianza de los clientes
mediante la implementacion de practicas transparentes y
éticas.
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Empresa
7

Empresa

Empresa

Empresa
10

Empresa
11

Empresa
12

Empresa
13

Empresa
14

Empresa
15

Empresa
16

Empresa
17

Empresa
18

Empresa
19

Diferenciacién de los productos y servicios que
oftrece creando disefios Gnicos de acuerdo con la
necesidad del cliente, innovando con los
materiales y equipos mas novedosos.

El hotel mantiene precios competitivos de su
servicio y offrece un servicio de calidad.

En un solo lugar se ofrecen servicios de
mantenimiento de buena calidad a precio
competitivo en el mercado, el trato personalizado
y las entregas a tiempo.

Posicionamiento como una escuela con servicios
de vanguardia, sistema de primera calidad con
precios mas bajos que la competencia.

Institucién de educacién reconocida por el alto
desempefio de sus egresados y su calidad
académica.

Implementar un estudio de factibilidad para analizar la
viabilidad sobre introducir nuevos productos y servicios
al mercado.

Mejorar comunicacién interna, asi como fortalecer
campafas de marketing, comercializacién y recursos
humanos.

Implementar técnicas y estrategias para fortalecer las
relaciones con los stakeholders y que se vea reflejado en
las utilidades de la empresa.

Consolidarse como una institucién educativa predilecta a
nivel local, destacando su biculturalidad, garantizando la
calidad a su plantilla estudiantil y en sus procesos
internos.

Disefio e implementacion de modelo para la captacion de
matricula universitaria.

Eficiencia en calidad académica, variedad de oferta Implementar un nuevo programa de apoyo estudiantil

a precios muy bajos en el mercado.

Calidad en servicios y atencién al cliente.

Se diferencia de sus competidores no solo por la
calidad de sus productos reciclados, sino también
por su compromiso con la sustentabilidad
ambiental.

La autenticidad de los insumos utilizados en los
procesos de elaboracién de los platillos, también
en base a la reputacion que se ha formado en
todos los afios que se ha brindado el servicio al
cliente.

Diferenciacion en el mercado retro y continuar
desarrollando juegos unicos e innovadores que
puedan diferenciarse en un mercado saturado.

Mantiene una propuesta de valor integral que
combine eficiencia operativa, innovacion
tecnolbgica y responsabilidad social,
posicionandose de manera unica frente a sus
competidores.

Equipo fuerte, capaz, productivo y adaptable a
los cambios, es el factor diferenciador que lo
mantiene en crecimiento actual en el sector
gastronémico de la ciudad.

Oferta diferenciada basada en la innovacion, el
uso de tecnologia de punta, la sostenibilidad y un
enfoque en la experiencia del cliente, la empresa
ha logrado destacarse en un sector
tradicionalmente homogéneo.

que brinde orientacién académica, seguimiento de su
progreso en toda su trayectoria escolar para la
disminucién de la desercién escolar.

Crear un plan de fidelizacién robusto y expansién digital.

Aprovechar el posicionamiento en el mercado para
diversificar y expandir su oferta en Residuos de Manejo

Especial (RME).

Innovacién gastronémica y personalizacion del servicio,
mediante el desarrollo de nuevos platillos alineados con
tendencias de bienestar y el uso de analisis de datos para
adaptar la experiencia del cliente.

Expandir la presencia en mercados internacionales y
aumentar la distribucién digital, mientras se establecen
colaboraciones estratégicas y se adaptan a tendencias
emergentes.

Posicionar a la empresa en el mercado estatal como
prestadora de servicios industriales, creadora de software
y soluciones integrales.

Implementar un programa de gestién de la calidad que
permita satisfacer las expectativas del cliente y de la
comunidad, a través de la maximizacién del potencial de
los recursos que integran la organizacion.

Oftrecer servicios personalizados, implementar programas
de lealtad digitales, automatizat procesos clave y fomentar
la capacitacion continua del personal, con el fin de
adaptarse al entorno.

Nota. Elaboracién propia con informaciéon obtenida de las MiPyMEs estudiadas.
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Los hallazgos derivados del analisis comparativo de las 19 MiPyMEs del sector servicios en el
sur de Sonora revelan patrones recurrentes que evidencian una implementacién parcial y
desalineada de la fase de planificacion estratégica. En primer lugar, la mayoria de las
organizaciones —aproximadamente el 84 % — mantienen elementos basicos como las
declaraciones de misién y vision. Sin embargo, estas declaraciones suelen mostrar signos de
obsolescencia o permanecen insuficientemente alineadas con los cambios tecnolégicos y del
mercado, lo que limita su utilidad estratégica. Otro patrén comun involucra debilidades internas
recurrentes, como una baja capacidad de innovacién (presente en el 79 % de las empresas),
insuficiente capacitacion continua (68 %) y ausencia de procesos internos formalizados (74 %).
Estos factores explican conjuntamente la limitada capacidad de adaptacion de las empresas a
entornos dinamicos.

Las amenazas externas vinculadas a la inestabilidad econdmica y regulatoria del pais también
aparecen de manera consistente en todos los casos, intensificando la vulnerabilidad competitiva.
Estos patrones, derivados de un analisis sistematico de listas de verificacién, matrices FODA y
entrevistas cualitativas, no solo confirman el caracter parcial de la planificacioén estratégica, sino
que también aportan nuevo conocimiento sobre cémo se manifiesta la desalineaciéon en
contextos microempresariales regionales. Esta perspectiva difiere de los enfoques genéricos al
resaltar factores locales, como la dependencia de mercados volatiles en Sonora.

Para ilustrar las similitudes y diferencias identificadas en el analisis comparativo, la Tabla 4
resume las principales convergencias y divergencias en los elementos de planificacién estratégica.

Tabla 4. Convergencias y divergencias en implementacion de la fase de planeacion estratégica en MiPyMEs
analizadas.

Aspecto Convergencias Divergencias
Estratégico (Similitudes Comunes) (Variaciones Observadas)
. , . L Empresas educativas (e.g., Empresas 10-12
Filosofia Presencia de elementos bésicos en el P! . ( §» mpres )
. 0 enfatizan calidad académica y precios accesibles;
Organizacional ~ 84% de los casos, pero obsoletos o . .
o . . empresas industriales (e.g., Empresas 3, 7, 9)
(Misién y desalineados con cambios = S . .
- . . priotizan eficiencia operativa y nichos
Vision) tecnolégicos/metcantiles en todos. T
especializados.
. . Microempresas (e.g., Empresas 1, 4, 13) muestran
Procesos Ausencia de procesos formalizados en p ( 8 Bmp - )
o . mayor dependencia de personal limitado;
Internos y el 74% de los casos, con dependencia

pequeflas/medianas (e.g., Empresas 2, 8, 15) tienen

Formalizacién  de estructuras informales. . . .
manuales parciales, pero comunicacién deficiente.

Baja innovacién (79%) y falta de Servicios gastronémicos (e.g., Empresas 15, 18)

Debilidades L . PN destacan alta rotacién de personal; servicios
. capacitacion continua (68%), limitando .
Organizacionales - L educativos (e.g., Empresas 10-12) enfocan en falta
adaptacion al entorno dinamico.
de planes de carrera.
. - , Empresas con respaldo institucional (e.g., Empresas
Calidad del setvicio y cercania con el p resp . (eg > P
Fortalezas . o 1, 2) resaltan alianzas; empresas independientes
L cliente en el 89% de los casos, como . -
Organizacionales . . (e.g., Empresas 3, 16) enfatizan creatividad y
base para ventajas competitivas. v .
posicionamiento de marca.
. . . Empresas dependientes de presupuestos
Inestabilidad econémica y regulatoria p P presup
Amenazas 0 gubernamentales (e.g., Empresas 2, 11) enfrentan
en el 100% de los casos, agravando .
Externas recortes fiscales; empresas privadas (e.g., Empresas

vulnerabilidad competitiva. 9, 17) lidian con inflacién de insumos.
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Aspecto Convergencias Divergencias
Estratégico (Similitudes Comunes) (Variaciones Observadas)

Nichos especializados en industrias (e.g., Empresa

Ventajas Enfoque en diferenciacién por calidad . . .
. L, o 3: liderazgo en costos quimicos); generalistas en
Competitivas y personalizacién en el 68% de los . o,
. servicios (e.g., Empresa 13: atencién
Identificadas €asos.

psicoterapéutica sin diferenciacion clara).
Enfasis en innovacion y capacitacion ~ Empresas educativas proponen expansion
en el 79% de los casos para mejorar académica; empresas gastronomicas e industriales
competitividad. enfocan en eficiencia operativa y alianzas.

Estrategias
Propuestas

Nota. Elaboraciéon propia basada en el anilisis comparativo de listas de verificacion, matrices FODA, ventajas
competitivas y estrategias propuestas para las 19 MiPyMEs del sector servicios en el sur de Sonora. Porcentajes
derivados de la frecuencia observada en los casos estudiados (e.g., 84% equivale a 16/19 empresas con
misién/visién presente pero obsoleta).

Ademas, para profundizar en la comprension de las variaciones observadas, las MiPyMEs fueron
clasificadas segun su nivel de madurez estratégica, identificando ejemplos representativos y las
causas subyacentes. Con base en el analisis comparativo, las 19 MiPyMEs se agrupan en tres
niveles de madurez estratégica: bajo (presente en el 58 % de los casos, equivalente a 11 empresas),
medio (32 %, o 6 empresas) y alto (10 %, o 2 empresas). La clasificacion se basé en el grado de
formalizacion, la actualizacion sistematica de las practicas de planificacion, la alineaciéon con los
cambios del entorno y la integracion efectiva de herramientas como el analisis FODA.

Las empresas con menor madurez estratégica —como las Empresas 1, 4, 13 y 16
(predominantemente microempresas dedicadas a servicios generales y gastronémicos)—
presentan solo una implementacion parcial de la fase de planificacién. Sus declaraciones de
misién y vision muestran signos de obsolescencia; los procesos internos permanecen sin
documentar; y los niveles de innovaciéon se mantienen bajos. Estas condiciones derivan de
limitaciones internas, como la escasa disponibilidad de recursos humanos y la insuficiente
capacitacion directiva, asi como de amenazas externas como la inestabilidad econémica regional,
que restringe la inversion en desarrollo estratégico.

En contraste, las empresas con madurez media —como las Empresas 3, 7, 9 y 15 (pequenas y
medianas empresas de los subsectores industrial y educativo)— muestran elementos basicos
parcialmente alineados con las demandas del mercado, pero evidencian deficiencias en la
adaptacion tecnologica. Estas variaciones surgen de una dependencia moderada de estructuras
informales y de la volatilidad regulatoria, que impide actualizaciones regulares de las practicas
estratégicas.

Finalmente, las empresas con los niveles mas altos de madurez —representadas por las Empresas
2y 11 (caracterizadas por respaldo institucional y un enfoque en alianzas)— exhiben una
planificacién mas sistematica e integrada. Sus fortalezas en calidad del servicio y relaciones
cercanas con los clientes generan ventajas competitivas sostenibles. Estos resultados se originan
en una asignacién mas solida de recursos internos, capacitaciéon continua y una mayor resiliencia
externa, fortalecida por redes de apoyo que ayudan a mitigar la incertidumbre econémica del sur
de Sonora.
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Esta clasificacién no solo evidencia la variacién en la aplicacion de la planificacion estratégica,
sino que también orienta intervenciones especificas destinadas a mejorar la competitividad y la
sostenibilidad organizacional en contextos microempresariales emergentes.

Discusion

El andlisis comparativo realizado a las 19 MiPyMEs del sector servicios en el sur de Sonora —a
partir de listas de verificacion, analisis FODA, identificaciéon de ventajas competitivas y disefio
de estrategias propuestas— permitié comprender en detalle sus particularidades operativas y
estructurales dentro de sus respectivos subsectores. El analisis también revel6 sus fortalezas,
debilidades y patrones comunes, junto con diferencias significativas en la aplicacion de la fase de
planificacion estratégica. Los hallazgos indican que, aunque la mayorfa de las organizaciones
mantiene declaraciones formales de misién y vision, muchas de estas permanecen
desactualizadas o insuficientemente alineadas con los cambios tecnologicos y del mercado. La
literatura previa sobre MiPyMEs documenta esta desconexion recurrente entre la planificacion
formal (misién/vision en papel) y la planificacion efectiva (acciones estratégicas ejecutadas)
(Analoui & Karami, 2002; Fuller-Love, 20006). Grant (2021) sostiene de manera similar que la
gestion estratégica debe integrar recursos, capacidades dinamicas y una vigilancia continua del
entorno para mantener la relevancia y la viabilidad a largo plazo.

Asimismo, la falta de procesos formalizados y las debilidades persistentes en innovaciéon y
capacitacion confirman los patrones descritos por Gonzalez-Pérez y Vélez-Ocampo (2021)
respecto a las MiPyMEs mexicanas: limitada formalizacién, adopcion tecnolégica modesta y
gestion estratégica restringida. La literatura también establece que tanto las estrategias de
innovacién como las estructuras formales ejercen un efecto positivo y significativo en el
desempenio de las MiPyMEs (Terziovski, 2010). La ausencia de metodologias claras para
implementar la planificacién estratégica reduce la capacidad adaptativa de las empresas,
reforzando el argumento de Hitt et al. (2021), quienes sostienen que las MiPyMEs requieren
marcos estratégicos flexibles, dinamicos y sistémicos para enfrentar la incertidumbre. Estudios
empiricos también muestran que las MiPyMEs con programas sistematicos de capacitaciéon en
gestién estratégica presentan una mayor probabilidad de ejecutar exitosamente sus planes
estratégicos (Blackburn et al., 2013; Kotey & Folker, 2007).

El analisis FODA evidencia que las amenazas mas criticas provienen de la inestabilidad
econémica y regulatoria del pais. Este hallazgo coincide con los informes del Banco Mundial
(2020, 2023) y la OCDE (2019, 2021), que sefalan que las MiPyMEs presentan una
vulnerabilidad particular ante crisis externas y necesitan politicas publicas de apoyo y capacidades
internas para fortalecer su resiliencia. Sin embargo, las organizaciones analizadas también
exhiben fortalezas relacionadas con la calidad del servicio, la cercanfa con el cliente y la
especializacion técnica —elementos que convergen con los hallazgos de Mousa et al. (2024),
quienes concluyen que el analisis del entorno y la definicién de objetivos de largo plazo ejercen
una influencia positiva en el desempeno financiero y no financiero.

Ademas, el estudio revela que las MiPyMEs que incorporan mayores niveles de innovaciéon y

digitalizacion alcanzan un crecimiento y una competitividad superiores en comparaciéon con
aquellas que operan con estructuras mas tradicionales. Esta observacién coincide con los trabajos
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de Cillo et al. (2022) y Bag et al. (2021), quienes enfatizan el papel critico de la innovacién y la
gestion del conocimiento en la sostenibilidad organizacional. De manera similar, la integracion
de la gestién estratégica con la responsabilidad social y la sostenibilidad —como proponen
Prieto-Sandoval et al. (2021) y Chong et al. (2022)— amplia las oportunidades para fortalecer la
resiliencia y la reputacion.

Otro hallazgo clave resalta la necesidad de formalizar los procesos de planificacion estratégica
mediante la adaptacion de metodologias al tamafio y caracteristicas especificas de las MiPyMEs.
Esta conclusion coincide con Arzola (2021), quien argumenta que disefiar modelos estratégicos
ajustados a las MiPyMEs mejora su continuidad y competitividad. Investigaciones de Prieto-
Sandoval et al. (2019) y Chong et al. (2022) confirman ademas que integrar la planificacion
estratégica con practicas de sostenibilidad y responsabilidad social fortalece la competitividad
organizacional.

En conjunto, los hallazgos reafirman lo que reporta consistentemente la literatura: la
planificaciéon estratégica influye de manera significativa en el desempefio organizacional (Okech
& Aosa, 2025; Kaplan & Norton, 2020). Cuando se combina con practicas de innovacion,
digitalizacion y sostenibilidad, puede mejorar sustancialmente la competitividad y la viabilidad a
largo plazo. Sin embargo, su impacto en las MiPyMEs depende en gran medida de la capacidad
directiva para implementar la planificacion de manera metédica, dindmica y alineada con los
cambios constantes de un entorno incierto.

Conclusiones

Este estudio permitié realizar un analisis comparativo de la fase de planificacion dentro del
proceso de gestion estratégica implementado por 19 MiPyMEs del sector servicios en el sur de
Sonora. El analisis identific6 fortalezas, debilidades y patrones comunes en sus practicas
organizacionales. Los hallazgos revelan que, aunque la mayoria de las empresas cuenta con
declaraciones formales de misioén y vision, estos elementos suelen carecer de actualizacién y no
se alinean adecuadamente con los cambios del entorno. Tal desalineaciéon reduce su capacidad
adaptativa y competitiva. Este resultado refuerza la necesidad de concebir la planificacion
estratégica como un proceso dindmico y continuo —y no como una actividad episédica— tal
como sefialan los modelos contemporaneos de gestion estratégica en MiPyMEs (Chwolka &
Raith, 2012; Stonehouse & Pemberton, 2002). El analisis también mostré que las debilidades
mas criticas se relacionan con la limitada innovacion, la insuficiente capacitacion y la ausencia de
procesos internos formalizados, mientras que las amenazas mas significativas provienen de la
inestabilidad econémica y regulatoria del pais.

El analisis permitié identificar areas de mejora y fundamentar el desarrollo de estrategias
orientadas a fortalecer ventajas competitivas sostenibles. Los hallazgos también reafirman que la
planificacién estratégica desempefia un papel clave en el apoyo tanto a la sostenibilidad como al
desempefio organizacional en las MiPyMEs, consistente con los planteamientos de Mousa et al.
(2024), Okech y Aosa (2025) y Kaplan y Norton (2020). En consecuencia, el estudio respondié
a la pregunta de investigacion, demostrando que una planificacién estratégica sistematica y bien
ejecutada mejora la capacidad de estas organizaciones para competir en entornos dinamicos e
inciertos.
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Las contribuciones cientificas de este estudio incluyen enriquecer la literatura sobre gestion
estratégica en MiPyMEs mediante evidencia empirica del contexto regional de Sonora; identificar
la brecha entre poseer documentos de planificacion estratégica y utilizarlos como herramientas
competitivas; explicar que dicha brecha surge principalmente de la baja formalizacion, la limitada
innovacién y la insuficiente capacitacion; y proponer una ruta practica de mejora basada en
evidencia empirica para apoyar el avance hacia una mayor competitividad y sostenibilidad
(Sandoval et al., 2025).

Metodolégicamente, el estudio aporta al emplear un enfoque comparativo que integra listas de
verificacién, matrices FODA vy entrevistas cualitativas para evaluar la madurez estratégica. En
términos practicos, ofrece propuestas de estrategias viables que orientan a las MiPyMEs hacia la
innovacion, la digitalizacion, la capacitaciéon y la sostenibilidad como vias para fortalecer su
competitividad.

Futuras investigaciones deberfan profundizar en la relacién entre la planificacion estratégica y la
adopcion de tecnologias emergentes en las MiPyMEs, asi como en el papel de la sostenibilidad
como variable mediadora del desempefio organizacional. Asimismo, replicar este estudio en
otros sectores econémicos y regiones del pais permitirfa contrastar los hallazgos y profundizar
en la comprensiéon de los factores estratégicos que influyen en la competitividad de estas
organizaciones.

En dltima instancia, la evidencia confirma que la planificacién estratégica debe funcionar como
un proceso dinamico y adaptativo que, cuando se formaliza, permite a las MiPyMEs del sector
servicios no solo mantenerse en el mercado, sino también consolidar su posicion y proyectarse
competitivamente hacia un desarrollo sostenible de largo plazo.
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