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Resumen. Las pequefias y medianas empresas representan un componente esencial del desarrollo
econdmico por su aporte al empleo, la produccion y la dinamizacion de los mercados locales. No
obstante, muchas PYMES enfrentan limitaciones estructurales derivadas de la ausencia de
estrategias formales, lo que afecta su competitividad, innovacion, transformacion digital,
sostenibilidad y capacidad de permanencia. El presente articulo analiza esta problematica desde una
perspectiva organizacional, considerando la evolucion del concepto de estrategia, su transito desde
el ambito militar hacia el empresarial y su relevancia en contextos marcados por incertidumbre,
competencia y cambio tecnolégico. Se examinan factores como la planeacién estratégica, la gestion
financiera, la innovacion organizacional, la digitalizacion, la capacitacion directiva y la sostenibilidad
empresarial. El andlisis permite sostener que la formalizacion estratégica no debe entenderse como
una carga administrativa, sino como una condicién para fortalecer la toma de decisiones, coordinar
recursos, anticipar riesgos y construir ventajas competitivas sostenibles. Se concluye que las PYMES
requieren desarrollar capacidades estratégicas adaptadas a su realidad, con apoyo de procesos de
profesionalizacion, vinculacion institucional, transformacion digital y politicas publicas orientadas al

fortalecimiento empresarial.
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Abstract. Small and medium-sized enterprises are an essential component of economic
development due to their contribution to employment, production, and the strengthening of local
markets. However, many SMEs face structural limitations derived from the absence of formal
strategies, which affects their competitiveness, innovation, digital transformation, sustainability, and
long-term survival. This article analyzes this issue from an organizational perspective, considering
the evolution of the concept of strategy, its transition from the military field to the business sphere,

and its relevance in contexts shaped by uncertainty, competition, and technological change. The
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study examines factors such as strategic planning, financial management, organizational innovation,
digitalization, managerial training, and business sustainability. The analysis suggests that strategic
formalization should not be understood as an administrative burden, but rather as a condition for
strengthening decision-making, coordinating resources, anticipating risks, and building sustainable
competitive advantages. It is concluded that SMEs need to develop strategic capabilities adapted to
their own reality, supported by professionalization processes, institutional collaboration, digital

transformation, and public policies aimed at business strengthening.

Keywords: SMEs; formal strategy; competitiveness; innovation; digital transformation; business

sustainability; strategic planning.

Introduccién

Las pequefias y medianas empresas constituyen una pieza decisiva en la estructura
econdmica de los paises, no solo por su capacidad para generar empleo, sino
también por su cercania con los mercados locales, su flexibilidad operativa y su
papel en la dinamizacion del tejido productivo. En México y América Latina, las
PYMES representan una proporcién mayoritaria de las unidades econdmicas y
sostienen buena parte del empleo formal. Sin embargo, esa relevancia convive con
una realidad menos comoda: muchas de estas organizaciones operan bajo
esquemas administrativos informales, con escasa planeacién y limitada capacidad

para anticipar los cambios del entorno (Valdez, Ramos y Borboa, 2023).

La ausencia de estrategias formales aparece, en este sentido, como una de las
principales debilidades estructurales de las PYMES. No se trata unicamente de
carecer de un plan escrito, sino de operar sin una orientacién clara que articule
mision, visidn, objetivos, recursos, capacidades internas y analisis del entorno.
Cuando la gestidn se sostiene casi exclusivamente en la intuicion del propietario o
en respuestas inmediatas a los problemas cotidianos, la empresa puede resolver
urgencias, pero dificilmente construye futuro. Como plantean Fienco, Jiménez,

Bohoérquez y Herrera (2025), esta carencia limita la adaptacion organizacional frente
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a escenarios marcados por digitalizacion, innovacion tecnologica y competencia

creciente.

La estrategia, entendida desde una perspectiva organizacional, permite transformar
la incertidumbre en una ruta razonada de accién. Su evolucion historica muestra
que el concepto pasé del ambito militar al campo empresarial, incorporando
dimensiones como proposito, poder, visién global, entorno, posicionamiento, grupos
de interés y accion del sujeto. En las PYMES, esta mirada resulta especialmente
valiosa porque cada decision suele tener efectos directos sobre la supervivencia, el
crecimiento y la sostenibilidad del negocio. La estrategia funciona, entonces, como
una brujula: no elimina la tormenta, pero ayuda a evitar que la organizacién navegue

a ciegas (Pérez, 2001; Revista Ciencia Linem, 2016).

Diversas investigaciones recientes han sefalado que las empresas con estrategias
formales tienden a presentar mejores condiciones de competitividad, innovacion,
desempenio financiero y sostenibilidad. La planeacion estratégica, la transformacién
digital, la gestion de calidad, la capacitacidn directiva y la innovacién organizacional
se han convertido en factores decisivos para enfrentar mercados dinamicos. Sin
embargo, en muchas PYMES estos elementos permanecen dispersos, sin una
|6gica integradora que permita convertirlos en capacidades reales. Ramirez, Huerta,
Villanueva y Clemente (2026) sostienen que la digitalizacion, la innovacion y las
politicas ambientales influyen de manera significativa en la competitividad de estas

organizaciones.

Desde esta perspectiva, el presente articulo analiza la problematica derivada de la
falta de estrategias formales en las PYMES y sus implicaciones sobre la
competitividad, la innovacion, la transformacién digital, el financiamiento y la
sostenibilidad empresarial. El propdsito central es reflexionar sobre la necesidad de
fortalecer la gestion estratégica en estas organizaciones, no como un ejercicio
burocratico, sino como una condicion para aprender, adaptarse y permanecer en

contextos econdmicos cada vez mas exigentes. La paradoja es clara: las PYMES
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son esenciales para la economia, pero muchas siguen gestionandose con

herramientas insuficientes para sostener su propio peso estratégico.

Relevancia econémica de las PYMES y problematica estratégica en entornos

competitivos

Las pequenas y medianas empresas (Pymes) constituyen uno de los sectores mas
relevantes dentro de las economias contemporaneas debido a su contribucion al
crecimiento econdémico, la generacién de empleo y el fortalecimiento de los
mercados locales. A nivel mundial, las Pymes representan aproximadamente el 90%
de las organizaciones empresariales y generan mas del 50% del empleo global. En
América Latina y particularmente en México, estas organizaciones constituyen mas
del 99% de las unidades econémicas, aportando alrededor del 52% del Producto
Interno Bruto (PIB) y aproximadamente el 68% del empleo formal. Sin embargo,
pese a su importancia econdmica y social, gran parte de las Pymes enfrentan
problemas estructurales asociados con la ausencia de estrategias formales de

gestion, planeacion e innovacion (Valdez, Ramos, y Borboa, 2023).

La falta de estrategias formales en las Pymes representa una problematica
multidimensional que afecta directamente la competitividad, sostenibilidad y
permanencia empresarial. En numerosas ocasiones, estas organizaciones operan
mediante modelos administrativos informales, sustentados principalmente en la
intuicidon del propietario o en decisiones reactivas de corto plazo, sin procesos
estructurados de planeacion estratégica, evaluacidén del entorno o desarrollo de
capacidades organizacionales. Esta situacion Ilimita considerablemente la
capacidad empresarial para adaptarse a entornos dinamicos caracterizados por
innovacion tecnoldgica, globalizacion, digitalizacion y elevada competencia (Fienco,

Jiménez, Bohorquez y Herrera, 2025).

De acuerdo con Ramirez, Huerta, Villanueva y Clemente (2026) mencionan que
diversas investigaciones recientes demuestran que las empresas que implementan
estrategias formales presentan mejores indicadores de productividad,
competitividad, innovacion y desempefo financiero en comparacion con aquellas
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que operan sin direccion estratégica definida. Ademas, los estudios
contemporaneos evidencian que la transformacion digital, la innovacién sostenible
y el desarrollo de capacidades organizacionales constituyen factores esenciales

para la supervivencia de las Pymes en economias emergentes.

La ausencia de estrategias formales se convierte en un obstaculo critico para el
crecimiento empresarial, especialmente en paises latinoamericanos donde
persisten limitaciones relacionadas con financiamiento, capacitacion directiva,
infraestructura tecnoldgica y profesionalizacion administrativa. La problematica se
intensificé después de la pandemia por COVID-19, ya que numerosas Pymes no
contaban con planes estratégicos, capacidades digitales ni mecanismos
organizacionales para responder eficazmente a las transformaciones del entorno

economico (Tortorella, Cawley, Garza, y Sawhney (2022).

Implicacion del término Estrategia y el crecimiento de las PYMES

Antecedentes historicos del concepto Estrategia

La principal dificultad en este trabajo es la multiplicidad de acepciones del concepto
de estrategia a lo largo de su historia. De acuerdo con el origen epistemoldgico el
termino estrategia proviene del vocablo griego “strategos” que se refiere al arte del
general en la guerra, proviene de las palabras, “stratos” que significa ejército y

“agein”, conducir o guiar. Evered, (1983).

Segun Pérez (2014), para comprender la evolucién histérica de la estrategia, es
fundamental reconocer que su desarrollo se ha cimentado en tres paradigmas
principales: el militar, el matematico-cientifico y el econdmico-gerencial. Esta
perspectiva contrasta con la visidbn de hace apenas un siglo, cuando la estrategia
era un tema de estudio exclusivo de las escuelas militares, a diferencia de hoy,
donde los futuros directivos la abordan en escuelas de negocios. No obstante,
Lopez (2013); postula la emergencia de un nuevo paradigma, argumentando que
las organizaciones requieren una légica de pensamiento renovada para afrontar la

complejidad del contexto actual. En linea con esta idea, a continuacion, se
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examinara la evolucion del concepto de estrategia desde sus origenes hasta

nuestros dias.

El concepto de estrategia tiene sus raices en el periodo comprendido entre el 400 y
el 340 a.C., cuando el estratega militar chino Sun Tzu introdujo el término,
vinculandolo a la planificacion para la victoria en la guerra. Galvany, (2012). Durante
la Antigledad, las transformaciones sociales de la época impulsaron una evolucion
del concepto, afadiendo dimensiones politicas y administrativas, aunque aun
circunscritas al ambito militar. Posteriormente, en la Roma clasica, el concepto se
desarroll6 dentro de las magistraturas, en un contexto de constantes
confrontaciones. La estrategia romana innovo al incorporar elementos geograficos
y topograficos, identificando "puntos estratégicos" como determinantes para el éxito
en la batalla. Segun el autor Mufioz Sanchez, (2013,). Avanzando a la Edad Media,
se observo un creciente interés por factores como la compensaciéon salarial y el
reconocimiento de las relaciones humanas como motores de la productividad. Este
cambio marcd una transicion de la estrategia hacia el ambito productivo,
reconociendo la importancia del factor humano en su concepcion, Segun Martinez
& Bricefio, (2013).

Durante la Edad Moderna, las transformaciones sociales, politicas y el desarrollo de
armamento mas sofisticado impulsaron innovaciones en la estrategia, sus procesos
y equipamientos. Segun Mufoz (2013), la habilidad para identificar oportunidades,
capitalizar los avances tecnoldgicos y adaptarse con celeridad a los cambios son
contribuciones clave de la estrategia militar moderna y contemporanea. David
(2010) sefiala que tanto la estrategia militar como la empresarial comparten el
objetivo del control: en el ambito militar, este sirve como mecanismo de poder,

mientras que, en los negocios, se utiliza como herramienta de diferenciacion.

Estas ideas, originadas en el contexto militar, fueron adoptadas por el mundo de los
negocios, dando lugar al paradigma militar que definio la estrategia organizacional.
Bajo este enfoque, la estrategia se concibe como el disefio de una trayectoria para

alcanzar un objetivo de forma exitosa, especialmente cuando este es incontrolable
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e impredecible para el adversario. Asimismo, se considera fundamental la
interaccion entre todos los actores involucrados, reconociendo el rol del "otro" como

un elemento crucial en la formulacion estratégica.

Se identifican factores clave para el éxito estratégico, tales como objetivos claros,
imprevisibilidad, la relevancia del papel de los demas actores, la direccionalidad y
la movilidad del entorno (Arellano, 2013). Desde la perspectiva militar, la estrategia
implica una accién mental voluntaria que se materializa en una decision, tomando
en cuenta las condiciones de tiempo, terreno, lugar y contexto (Mufioz, 2013). De
este modo, se afade la capacidad de elegir entre diversas alternativas de accion

como un factor importante.

En 1944, Neumann y Morgenstern; introdujeron la teoria de juegos, un punto de
inflexion que sirvio de puente entre un concepto eminentemente militar y otro que
se convertiria en el pilar de toda organizacién; De acuerdo con Pérez (2001). Esto
dio paso a una nueva concepcion de la estrategia, permitiendo aplicar sus principios
a contextos econdmicos, empresariales, politicos y sociales, donde Ila
incertidumbre, la negociacién y la anticipacion del comportamiento de los demas se

vuelven elementos centrales para la toma de decisiones.

En la tabla 1, las definiciones se agruparon en funcién de siete dimensiones, seis
referidas a los autores y una que constituye un primer aporte como resultado del
analisis realizado. A continuacién, en la Tabla 1 se presentan las dimensiones y el
significado de estrategia que se desprende de cada una de estas en cualquier
situacion conflictiva, incluso sin recurrir a la violencia, y extendiendo su aplicabilidad

a otras areas del conocimiento y la actividad humana.

Analisis del entorno y diagnostico para la Planeacién Estratégica en las

Grandes Empresas

La Estrategia de la organizacion se refiere al comportamiento global de la empresa
en cuanto a su entorno. Segun Chiavenato (2009). La estrategia casi siempre

significa cambio organizado. Toda organizacion necesita tener una pauta de
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comportamiento holistico en relacién con el mundo de los negocios que la circunda

y en el cual opera.

Tabla No. 1. Dimensiones de la definicion de estrategia

|Dimensiones ||Significado de estrategia

Medio para establecer el propdsito de la organizacion en términos de objetivos

Propésito (Pr) - L . .
a largo plazo, programas de accién y prioridades en la asignacion de recursos.

Dominio competitivo de la empresa, conocimiento presente de la empresa y

Poder (P . ; L .
(P) de los negocios, asi como visién de lo que la empresa quiere llegar a ser.

Proyecto global, coherente y unificado de la organizacion como un todo, que

Vision global (Vg) permite asegurar el logro de los objetivos corporativos.

Respuesta a las fortalezas y debilidades del ambito interno, asi como a las
Entorno (E) oportunidades y amenazas presentes en el entorno. Incorpora un ambiente
cambiante donde interactian diversos elementos o actores.

Posicionamiento |[Instrumento para alcanzar una posicion competitiva sostenible y rentable
(Ps) frente a las fuerzas que determinan la competencia empresarial.

Grupos de interés||Fuerza motivante para los diferentes grupos de interés que afectan o pueden
(Gr) ser afectados por el logro de los objetivos de la organizacion.

Se destaca el rol protagénico del sujeto como resultado de una combinacion
entre pensamiento y accién para el logro de los objetivos. Subyacen
capacidades propias del sujeto, tales como seleccion, innovacion, creatividad
y comunicacion.

Sujeto (S)

Fuente: Adaptado de Revista Ciencia Linem (2016).

Los problemas globales requieren respuestas igualmente integrales, capaces de
mirar la organizacion como un sistema abierto y en permanente interaccion con su
entorno. En ese sentido, la estrategia se convierte en una via fundamental para
orientar la accidon empresarial, no como una receta rigida, sino como una forma
razonada de articular decisiones, recursos y capacidades frente a escenarios
cambiantes. La estrategia parte de los objetivos estratégicos derivados de la misién
y de la visidon que la organizacidn aspira concretar, y se apoya principalmente en
dos tipos de analisis: por un lado, el analisis del entorno, que permite identificar
oportunidades, amenazas y tendencias externas; y, por otro, el analisis interno,
orientado a reconocer fortalezas, debilidades y recursos disponibles. A partir de esta
lectura conjunta, la empresa puede definir cursos de accidn mas coherentes,

sostenibles y ajustados a su realidad competitiva.
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Por lo general, la estrategia organizacional implica los aspectos fundamentales

siguientes:

Tabla No. 2. Implicaciones de una estrategia organizacional

|Concepto ||Imp|icaci6n

Generalmente involucra la participacion de distintos niveles
organizacionales, asi como la negociacion entre los intereses,
objetivos y prioridades que intervienen en la toma de decisiones
estratégicas.

1. La estrategia es definida
por el nivel institucional de
la organizacion.

2. Se prepara para el largo||En este sentido, la estrategia abarca la mision institucional y se orienta
plazo y define el futuro y elj|hacia la vision de la organizacion, haciendo énfasis en sus objetivos
destino de la organizacion. ||de largo plazo.

3. Impulsa a toda Ila||Esto significa que la estrategia constituye un conjunto de acciones
empresa con el fin de|lconvergentes, coordinadas e integradas, orientadas a generar
obtener efectos sinérgicos. |[resultados organizacionales articulados.

Por medio de la estrategia, la empresa aprende a partir de la
retroalimentacion derivada de los errores y aciertos de sus decisiones
y acciones globales. Sin embargo, quienes realmente aprenden son
las personas que participan en la organizacién y ponen en juego su
experiencia, juicio y conocimientos.

4. Es un mecanismo de
aprendizaje organizacional.

Fuente: Adaptado de Chiavenato (2009).

Analisis del entorno y diagnostico para la Planeacion Estratégica para las
PYMES

La planeacién Financiera en las PYMES

Para Madrigal, Madrigal y Moreno (2015), la planeacion estratégica es fundamental
para la administracion de las PYMES, ya que facilita una vision integral del entorno.
Esto permite adaptar continuamente la mision, visién y objetivos, asegurando que
la empresa responda eficazmente a los cambios del mercado y garantizando su
sostenibilidad. En concordancia con esto, Kraus, Harms y Schwarz (2006) destacan
que la aplicaciéon de esta herramienta influye notablemente de manera positiva en

el crecimiento empresarial.

La planeacion financiera, en especial en mercados emergentes, es una de las
herramientas mas importantes para la toma de decisiones financieras, puesto que
tanto la planeacién formal como la financiera cumplen un rol fundamental en el
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proceso de toma de decisiones administrativas. Segun los autores, Esteban y
Gbémez (2016).

Castano (2011) describe la planeacion estratégica en las PYMES como un proceso
caracterizado por su informalidad y flexibilidad, donde predominan la intuicién y los
criterios personales del duefo. Las decisiones suelen tomarse conforme a la
personalidad del empresario, apoyandose frecuentemente en vinculos familiares y
con una orientacion marcadamente cortoplacista o de visidn limitada. Esta
perspectiva coincide con los hallazgos de Cardona (2010), quien en un estudio
realizado en Colombia observd que la mayoria de estas empresas priorizan la

planeacion a corto plazo.

Por su parte, Kraus, Reiche y Hennings (2007) sostienen que la planeacion
estratégica es valiosa para estas organizaciones, siempre y cuando Ilas
herramientas utilizadas se adapten a su cultura, estructura y capacidad financiera.
Dado que las PYMES, especialmente las nuevas, suelen tener una posicion menos
consolidada y estrategias aun en desarrollo, los instrumentos de gestion deben
ayudarles a analizar tanto sus capacidades internas como la complejidad e

incertidumbre del entorno, permitiéndoles proyectar su propio futuro.

Arteaga y Mora (2014) indican que es posible realizar planeacién a largo plazo en
las PYMES, al igual que en las grandes corporaciones, siempre que se ajuste a su
realidad y se mantenga un seguimiento constante. Para ello, es necesario que la
empresa analice su trayectoria, innove, anticipe tendencias y fomente una vision
prospectiva que involucre a todo el personal. Finalmente, Karel, Adam y Radomir
(2013) resaltan que el nivel de formalidad depende directamente del tamano de la
organizacion y de su figura legal; observando que las sociedades mercantiles
tienden a implementar procesos mas estructurados en comparacion con las

empresas registradas como persona fisica.
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Conceptualizacion de las estrategias formales

Las estrategias formales pueden definirse como el conjunto estructurado de
objetivos, politicas, planes y acciones organizacionales orientadas al logro de metas
empresariales de mediano y largo plazo. Estas estrategias permiten coordinar
recursos, optimizar procesos y fortalecer la capacidad competitiva de las

organizaciones.

Desde la perspectiva de la administracion estratégica, las estrategias formales

incluyen:

« Diagnostico organizacional.

e Analisis del entorno competitivo.

o Definicidon de mision y vision.

« Establecimiento de objetivos.

e Implementacion de indicadores de desempefio.

o Evaluacion continua de resultados.

Muchas Pymes continuan operando bajo esquemas empiricos donde las decisiones
empresariales se toman sin procesos analiticos ni planeacion estructurada (Fienco,

Jiménez, Bohérquez y Herrera, 2025).

Esta situacidn provoca que las organizaciones presenten:

e Procesos administrativos desorganizados.
o Escasa capacidad de innovacion.

« Baja competitividad.

« Deébil adaptacion tecnolégica.

o Limitaciones financieras

11
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Problematicas derivadas de la falta de estrategias formales

Pérdida de competitividad empresarial

La competitividad empresarial constituye una de las areas mas afectadas por la
ausencia de estrategias formales. Las organizaciones que carecen de planeacién
estratégica presentan dificultades para generar ventajas competitivas sostenibles y

responder adecuadamente a las exigencias del mercado.

Un estudio desarrollado con 1,044 Pymes identificé que la digitalizacion, la
innovacion y las politicas ambientales influyen significativamente en la
competitividad organizacional. Los resultados demostraron que las empresas con
mayores niveles de transformacion digital y orientacion estratégica presentan mejor

desempefio competitivo (Ramirez, Huerta, Villanueva y Clemente 2026).

Asimismo, investigaciones recientes indican que las Pymes manufactureras
presentan una relacion positiva significativa entre innovacion y competitividad, con
un tamano de efecto promedio de 0.53 dentro de analisis meta-analiticos realizados

en Scopus. (Valdez, Ramos, y Borboa, 2023).

Tabla No. 3. Factores que afectan la competitividad en las PYMES

|Factor ||Impacto sobre la competitividad|

|Transformaci(')n digital ||Alto

|Innovacién organizacionaIHAIto

|
|
|Planeacic')n estratégica ||Muy alto |
|Gestién de calidad ||Alto |
|
|

|Capacitacién directiva ||Medio-a|to
|Resistencia al cambio ||Negativo

Fuente: Elaboracién propia con base en Ramirez, Huerta, Villanueva y Clemente
(2026).
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Las empresas que operan sin estrategias formales suelen reaccionar de manera
improvisada ante los cambios del mercado, lo cual reduce su capacidad para

sostener ventajas competitivas a largo plazo.
Baja capacidad de innovacién

La innovacion representa un elemento esencial para la supervivencia empresarial
en entornos dinamicos y globalizados. Sin embargo, las Pymes sin estrategias
formales presentan bajos niveles de innovacion debido a limitaciones

organizacionales, financieras y tecnolégicas.

Investigaciones recientes sobre innovacién empresarial indican que las Pymes

latinoamericanas enfrentan multiples obstaculos relacionados con:

« Escasa inversion tecnoldgica.

e Deébil cultura innovadora.

o Falta de liderazgo estratégico.

« Baja capacitacion del personal.

e Ausencia de procesos de innovacién formalizados. (Diaz, Hinojosa, Moreno,
y Rueda, 2026)

Estudios sobre capacidades tecnolégicas en Pymes mexicanas evidencian que la
digitalizacién y la innovacion poseen efectos directos positivos sobre el desempeno
organizacional, especialmente cuando se integran a procesos de gestion, toma de
decisiones y mejora continua (Valdez, Ramos y Borboa, 2023). En este sentido, la
tecnologia no debe entenderse unicamente como adquisicion de equipos o
plataformas digitales, sino como una capacidad estratégica que permite optimizar
procesos, mejorar la comunicacién interna, responder con mayor rapidez al
mercado y generar nuevas formas de valor. Cuando la innovacién se articula con
una vision empresarial clara, las Pymes fortalecen su competitividad y reducen su

vulnerabilidad frente a entornos cambiantes.
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Tabla No. 4. Principales barreras para la innovacion en PYMES

|Barrera ||Porcentaje estimado de incidencia|
|Limitaciones financieras ||68% |
|Escasa capacitacion tecnologica ||54% |
|Resistencia organizacional al cambio||49% |
|Falta de liderazgo estratégico ||45% |
|Baja infraestructura digital ||43% |

Fuente: Elaboracion propia con base en Fienco, Jiménez, Bohorquez y Herrera
(2025).

La ausencia de estrategias innovadoras limita considerablemente la capacidad
empresarial para desarrollar nuevos productos, optimizar procesos y generar valor

agregado.

Debilidad en la transformacién digital

La transformacion digital se ha consolidado como uno de los principales factores de
competitividad organizacional. Sin embargo, numerosas Pymes latinoamericanas
presentan bajos niveles de madurez digital debido a la ausencia de estrategias

tecnolégicas formales.

Un estudio aplicado en Pymes manufactureras de Nuevo Ledn identifico que
muchas empresas conocen herramientas digitales como inteligencia artificial,
computacion en la nube y analitica de datos, pero su implementacion sigue siendo
limitada debido a barreras culturales y organizacionales (Puente, Martinez, y
Hernandez, 2025).

Una revisidon sistematica sobre transformacién digital en Pymes concluy6é que

persisten problematicas relacionadas con:

« Escasa alineacion entre estrategia y digitalizacion.
« Deébil liderazgo tecnoldégico.
« Falta de competencias digitales.
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« Resistencia cultural al cambio. (Fienco, Jiménez, Bohérquez y Herrera, 2025)

Tabla No. 5. Obstaculos de transformacion digital en las PYMES

|Obstéculo ||Nive| de afectaciénl
|Resistencia al cambio ||Alto |
|Fa|ta de capacitacion digital ||Alto |
|Escasa inversion tecnologica ||Alto |
IDébil liderazgo digital [Medio-alto |
|Ausencia de estrategias tecnolégicasHMuy alto |

Fuente: Elaboracion propia con base en estudios recientes sobre digitalizacion

empresarial, a partir de Fienco, Jiménez, Bohorquez y Herrera (2025).

Las organizaciones que no desarrollan estrategias digitales presentan menores
niveles de productividad y competitividad en comparacion con empresas que

integran herramientas tecnoldgicas dentro de su planeacién estratégica.
Problemas financieros y acceso limitado al financiamiento

La ausencia de estrategias formales también repercute significativamente sobre la
gestion financiera de las Pymes. Las instituciones bancarias suelen evaluar
aspectos relacionados con planeacion empresarial, viabilidad organizacional y

capacidad administrativa antes de otorgar financiamiento.
Sin embargo, muchas Pymes presentan:

o Deficiente planeacion presupuestaria.
o Escasa formalizacion administrativa.
« Falta de indicadores financieros.

e Debilidad en el control interno.

Estas limitaciones reducen considerablemente las posibilidades de acceder a

créditos e inversiones externas (Valdez, Ramos, y Borboa, 2023).
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Ademas, investigaciones recientes destacan que la ausencia de estrategias
financieras limita la capacidad empresarial para invertir en innovacion, digitalizacion

y expansion operativa.

Vulnerabilidad frente a entornos cambiantes

Los entornos empresariales contemporaneos se caracterizan por elevados niveles
de incertidumbre, transformacion tecnolégica y competencia global. En este
contexto, las organizaciones requieren capacidades dinamicas que les permitan

adaptarse rapidamente a cambios externos.

La pandemia por COVID-19 evidencié que muchas Pymes carecian de estrategias
organizacionales y capacidades digitales suficientes para responder a crisis
inesperadas. Estudios recientes demostraron que las empresas con mejores
capacidades estratégicas y digitales lograron mantener un mejor desempefio
organizacional durante escenarios criticos (Wensong Bai, Sylvie Chetty, Lianxi
Zhou, 2026).

Tabla No. 6. Consecuencias organizacionales de la falta de estrategias

formales

|Consecuencia ||Impacto organizacional|
|Baja competitividad ||Alto

|Escasa innovacion ||Alto

|Vu|nerabi|idad financiera ||Alto

|Pérdida de clientes ||Medio—alto

|
|
[Débil digitalizacion Muy alto |
|
|
|

|Alta mortalidad empresariaIHMuy alto

Fuente: Elaboraciéon propia con base en Ramirez, Huerta, Villanueva y Clemente
(2026).

La Tabla No. 6 permite observar que la falta de estrategias formales no produce
efectos aislados, sino una cadena de consecuencias que debilita progresivamente

la estructura competitiva de las PYMES. La baja competitividad, la escasa
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innovacion y la vulnerabilidad financiera revelan que la ausencia de planeacion
estratégica limita la capacidad de respuesta ante mercados cambiantes. Sin
embargo, los impactos mas criticos se ubican en la débil digitalizacion y la alta
mortalidad empresarial, ambas clasificadas con afectacion muy alta. Esto sugiere
que una PYME sin direccidon estratégica no solo pierde eficiencia, sino también
capacidad de permanencia, como si intentara competir en una carrera compleja sin

mapa, sin medicion y sin una ruta clara de adaptacion.

Impacto sobre la sostenibilidad empresarial

La sostenibilidad empresarial implica la capacidad organizacional para mantenerse
competitiva y rentable en el largo plazo considerando dimensiones econdmicas,

sociales y ambientales.

Un estudio realizado en Pymes mexicanas demostroé que la innovacion orientada a
la sostenibilidad influye positivamente sobre el desempefio econdémico, social y
ambiental de las organizaciones. Ademas, se identificd que el apoyo gubernamental
y la implementacion tecnoldgica favorecen significativamente la sostenibilidad
empresarial (Rodriguez, Cuevas, Chowdhury, Diaz, Albores, Despoudi, Malesios y
Dey 2022).

No obstante, las empresas sin estrategias sostenibles presentan:

« Ineficiencia operativa.
« Baja innovacion verde.
o Escasa responsabilidad social.

o Débil reputaciéon corporativa.

En consecuencia, estas organizaciones pierden competitividad dentro de mercados

cada vez mas orientados hacia practicas sostenibles y responsables.
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Factores que explican la ausencia de estrategias formales

Limitaciones financieras

Muchas Pymes carecen de recursos suficientes para desarrollar procesos

estratégicos complejos o contratar especialistas en administracion estratégica.

Gestion empirica

La administracion basada en experiencia personal continia predominando en

organizaciones familiares y pequefias empresas.

Deficiente capacitacion gerencial

Los directivos frecuentemente presentan limitaciones en conocimientos
relacionados con planeacién estratégica, innovacién y transformacion digital

(Fienco, Jiménez, Bohorquez y Herrera, 2025).

Resistencia al cambio

Las culturas organizacionales conservadoras dificultan la adopcién de nuevas

tecnologias y modelos estratégicos.

Estrategias para fortalecer la formalizacion estratégica en las Pymes

Para enfrentar las problematicas descritas, resulta indispensable fortalecer la

planeacioén estratégica y profesionalizacion empresarial mediante:

« Capacitacion gerencial.

« Transformacién digital.

e Innovacion organizacional.

e Vinculacion universidad-empresa.

e Implementacion de indicadores estratégicos.
e Desarrollo de capacidades digitales.

« Politicas publicas de apoyo.
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Asimismo, herramientas como el analisis FODA, Balanced Scorecard e inteligencia

de negocios pueden contribuir significativamente al fortalecimiento organizacional.

La falta de estrategias formales en las Pymes constituye una problematica
multidimensional que afecta directamente la competitividad, innovacion,

sostenibilidad y permanencia empresarial.

La ausencia de estrategias limita la digitalizacion, reduce la capacidad innovadora
y dificulta el acceso al financiamiento. Ademas, incrementa la vulnerabilidad

organizacional frente a crisis econdmicas y transformaciones tecnoldgicas.

En economias emergentes como México y América Latina, esta problematica
adquiere mayor relevancia debido a limitaciones estructurales relacionadas con
capacitacion  directiva, infraestructura tecnologica y profesionalizacion

administrativa.

Resulta indispensable promover politicas publicas, programas de formacion
gerencial y estrategias de transformacion digital que permitan fortalecer las
capacidades organizacionales de las Pymes. La formalizacion estratégica debe
entenderse como un elemento esencial para garantizar la sostenibilidad vy

competitividad empresarial en el contexto econdmico contemporaneo.
Conclusiones

La falta de estrategias formales en las PYMES constituye una problematica que va
mas alla de una debilidad administrativa aislada. En realidad, expresa una fragilidad
estructural que afecta la forma en que estas organizaciones interpretan el entorno,
asignan recursos, enfrentan la competencia y proyectan su permanencia en el
mercado. Aunque las PYMES representan un sector decisivo para la economia, su
operacion suele descansar en decisiones intuitivas, respuestas de corto plazo y
practicas poco sistematizadas. Esa lbgica, util en ciertos momentos de
supervivencia, se vuelve insuficiente cuando el entorno exige analisis, anticipacion

y capacidad de adaptacion sostenida (Valdez et al., 2023).
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El recorrido historico del concepto de estrategia permite comprender que esta no
debe reducirse a un simple plan operativo. Desde sus raices militares hasta su
incorporacion en el pensamiento organizacional, la estrategia ha evolucionado
como una forma de orientar decisiones en escenarios de conflicto, incertidumbre y
cambio. La teoria de juegos amplié esta comprensién al introducir la importancia de
anticipar la conducta de otros actores, negociar intereses y decidir con base en
escenarios posibles. En el contexto empresarial, esta mirada resulta especialmente
valiosa para las PYMES, donde cada decision puede funcionar como brujula o como

piedra en el camino (Pérez, 2001; Pérez, 2014).

La planeacion estratégica en las PYMES no puede entenderse como una copia
menor de los modelos aplicados en grandes corporaciones. Su valor radica,
precisamente, en la posibilidad de adaptarse a la cultura, estructura, recursos y
capacidades reales de cada empresa. Por ello, formalizar la estrategia no significa
llenar documentos o adoptar herramientas de moda, sino construir una ruta
razonada que conecte mision, vision, objetivos, analisis del entorno, indicadores y
aprendizaje organizacional. Como advierten distintos autores, la ausencia de esta
orientacion limita la competitividad, debilita la innovacién y reduce la capacidad de
respuesta frente a mercados cada vez mas exigentes (Kraus et al., 2007; Arteaga
& Mora, 2014).

Los hallazgos revisados permiten sostener que la transformacion digital, la
innovacion organizacional, la gestion de calidad y la capacitacion directiva son
factores centrales para fortalecer la competitividad de las PYMES. Sin embargo,
estos elementos pierden fuerza cuando no forman parte de una estrategia
articulada. La digitalizacidn, por ejemplo, no se resuelve Unicamente con adquirir
tecnologia; requiere liderazgo, cultura de cambio, capacidades digitales y claridad
sobre el valor que se desea generar. De lo contrario, la empresa puede tener
herramientas modernas y seguir funcionando con una mentalidad rezagada, como
quien compra un mapa pero se niega a mirar el camino (Fienco et al., 2025; Ramirez
et al., 2026).
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También se concluye que la ausencia de estrategias formales incide directamente
en la vulnerabilidad financiera de las PYMES. La falta de planeacion presupuestaria,
indicadores, control interno y evaluacion de riesgos reduce sus posibilidades de
acceder a financiamiento y limita su capacidad para invertir en innovacion,
expansion o modernizacion tecnologica. Esta situacion crea un circulo dificil: la
empresa no planea porque carece de recursos, pero al no planear debilita aun mas
su posibilidad de conseguirlos. En este punto, la estrategia deja de ser un asunto
meramente directivo y se convierte en una condicion basica para la viabilidad

empresarial (Valdez et al., 2023).

La sostenibilidad empresarial aparece como una consecuencia natural de la
formalizacién estratégica. Las PYMES que integran innovacion, responsabilidad
social, orientacion ambiental y uso inteligente de recursos poseen mejores
condiciones para mantenerse competitivas en el largo plazo. Por el contrario,
aquellas que operan sin una vision estratégica suelen presentar ineficiencia
operativa, baja innovacion sostenible, escasa responsabilidad social y débil
reputacién corporativa. En mercados donde los consumidores, instituciones vy
cadenas de valor exigen mayor compromiso social y ambiental, la improvisacion ya

no es una virtud emprendedora, sino un riesgo silencioso (Rodriguez et al., 2022).

El fortalecimiento de las PYMES exige una vision compartida entre empresarios,
universidades, gobierno y organismos de apoyo. La capacitacion gerencial, la
transformacioén digital, la vinculacion universidad-empresa, el uso de indicadores
estratégicos y las politicas publicas orientadas al desarrollo de capacidades pueden
contribuir a reducir la brecha entre emprendimiento y gestién profesional. La
estrategia formal, en este sentido, no debe entenderse como una carga burocratica,
sino como una herramienta de aprendizaje, adaptacion y crecimiento. Una PYME
sin estrategia puede sobrevivir por intuicién; una PYME con estrategia tiene

mayores posibilidades de permanecer, competir y construir futuro.
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