DMRJ Vol. 1, Nim. 1, 2026, pp. 3 /2N

(Online) ISSN En tramite P ——N
Djehuty Multidisciplinary Research Journal W
https://doi.org/10.En tramite/dmrj.v1il.2 DHWTY SAS

Sistematizacion comparativa de patrones recurrentes de fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas en micro y pequeias empresas
de la region Centro del Ecuador

Freddy Marco Armijos-Arcos', Fernando Ricardo Mérquez'-*, Evelyn Alexandra Tixi Lépez?, Angie Carolina
Soto Celi?
IEscuela Superior Politécnica de Chimborazo, Ecuador
2Investigadora Independiente, Ecuador

*Corresponding author E-mail: fernando.marquez@espoch.edu.ec

Recibido Abr. 17, 2026 Resumen
Revisado May. 4, 2026

Aceptado Jun. 8, 2026
En linea Jun. 30, 2026 tiva regional, si bien enfrentan restricciones internas y externas que condicionan su

Las micro y pequeiias empresas cumplen un papel relevante en la estructura produc-

desempeio. Este estudio analiz6 1751 registros FODA obtenidos de 99 empresas
de la regién Centro del Ecuador, sistematizados a partir de trabajos académicos
de universidades de la Zona 3. La investigacién adopté una revisién documental
de caracter descriptivo-comparativo y aplicé una matriz de categorizacion anali-
tica para agrupar los registros en doce categorias comunes. La base mostré una
distribucion equilibrada entre fortalezas (465; 26.6 %), debilidades (456; 26.0 %),
oportunidades (429; 24.5 %) y amenazas (401; 22.9 %). La categoria con mayor
presencia transversal fue mercado y posicionamiento, con 51 fortalezas, 57 opor-
tunidades, 36 debilidades y 52 amenazas. La oferta y la calidad se concentraron
principalmente en fortalezas, mientras que talento humano, clientes y comerciali-
zacion, gestion y estructura organizacional, y operaciones y logistica presentaron
alta frecuencia en debilidades. Finanzas y tecnologia tuvieron mayor peso relativo
en oportunidades y amenazas. Los resultados muestran que las ventajas percibidas
se ubican sobre todo en la oferta, la operacién y el posicionamiento comercial,
mientras que las restricciones se concentran en la gestion, la organizacion, el ta-
lento humano, el financiamiento y la adaptacion tecnoldgica. La sistematizacion
identificé patrones estratégicos comparables entre empresas y sectores, y ofrece
un procedimiento replicable para transformar diagnésticos FODA dispersos en
evidencia comparativa.
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1. Introduccion

Las micro, pequefias y medianas empresas (MIPYMES) ocupan un lugar relevante en la estructura econémica
de América Latina y el Caribe por su peso numérico, su capacidad para generar empleo y su contribucion a los
ingresos familiares y a la dinamizacién de las economias locales. Las MIPYMES representan la mayor parte
del tejido empresarial y mantienen una participacién importante en el empleo formal, el desarrollo regional y
la reduccién de la pobreza [1, 2]. En Ecuador, la estructura empresarial presenta una concentracion marcada en
microempresas y pequeias unidades productivas: para 2024, las microempresas representaban el 95.8 % del total
y las pequeiias empresas el 2.5 %, lo que evidencia que la base del aparato productivo nacional se sostiene en
organizaciones de escala reducida, habitualmente expuestas a restricciones de financiamiento, limitaciones de
gestiéon y mayor vulnerabilidad frente a los cambios del entorno [3]. A nivel regional, las MIPYMES constituyen
aproximadamente el 99.5 % de las empresas y generan cerca del 60 % del empleo formal, lo que confirma su
relevancia para el crecimiento econémico y la cohesién social [4]. No obstante, estas empresas enfrentan desafios
estructurales relacionados con el acceso al financiamiento, la innovacion, la digitalizacién y la coordinacion de
las politicas publicas, factores que inciden en su sostenibilidad y competitividad en economias emergentes [5, 6].

En este contexto, el andlisis FODA contintia siendo una de las herramientas mds utilizadas en el diagndstico
estratégico organizacional [7], ya que dentro de la direccién estratégica permite examinar la situaciéon de una
organizacion a partir de los factores internos y externos que influyen en su desempefio. Las fortalezas y debilidades
remiten a condiciones propias de la empresa —recursos, capacidades, procesos o limitaciones—, mientras que las
oportunidades y amenazas corresponden a circunstancias del entorno que pueden favorecer o afectar su desarrollo
[8, 9, 7]. Su permanencia en la literatura y en la practica empresarial se explica por su capacidad para organizar
de manera sintética estos elementos y facilitar una lectura estructurada de la posicion estratégica, que sirve como
base para la formulacién de estrategias, la priorizacién de acciones y la toma de decisiones [10, 7, 11]. Asi, el
FODA ha sido durante décadas uno de los instrumentos mds reconocidos del campo de la gestion estratégica, con
antecedentes que pueden rastrearse hasta el enfoque SOFT desarrollado entre las décadas de 1960 y 1980, que
mds tarde se consolidé bajo la formulacién actual de FODA o DAFO —fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas— [9, 12, 13].

Sin embargo, el andlisis FODA presenta una limitacién recurrente: con frecuencia se aplica en estudios de caso,
trabajos de titulacion o diagnésticos organizacionales de alcance especifico, sin que sus resultados se incorporen
posteriormente en andlisis comparativos mas amplios [14, 15]. Buena parte de sus aplicaciones permanece ligada
a evaluaciones situacionales de contextos particulares, lo que restringe la comparacién entre organizaciones y
reduce la posibilidad de extraer regularidades analiticas entre sectores o territorios [9]. En consecuencia, el
aprovechamiento analitico y el potencial interpretativo de esta herramienta dependen de la forma en que se
organicen, sistematicen y examinen los factores identificados; de lo contrario, el FODA puede reducirse a una
descripcién aislada con predominio de apreciaciones cualitativas [7]. Estudios recientes también han sefialado que
el enfoque tradicional presenta un alto grado de subjetividad en la identificacion y jerarquizacién de fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas, lo que puede afectar la consistencia del andlisis estratégico [10]. Por
esta razon, diversos trabajos han propuesto complementar el andlisis FODA con enfoques mds estructurados o
cuantitativos —matrices de priorizacién, métodos multicriterio o modelos comparativos— que permitan mejorar
la validez de las conclusiones estratégicas [16, 11].

Esta limitacién resulta especialmente relevante en el estudio de las micro y pequefias empresas, cuyos
andlisis estratégicos suelen encontrarse dispersos en repositorios universitarios, tesis y documentos académicos
elaborados para contextos locales especificos. Aunque estos trabajos responden a diagndsticos organizacionales de
alcance limitado, aportan informacién valiosa sobre patrones de gestion, restricciones recurrentes y oportunidades
de desarrollo. Cuando esta evidencia permanece fragmentada, se vuelve mas complejo reconocer regularidades
entre sectores, territorios o tipos de organizacion [10, 17]. En este marco, la sistematizacién de matrices FODA
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permite construir una vision integrada de los factores estratégicos que caracterizan a las micro y pequefias
empresas y examinar sus patrones recurrentes en la regién Centro del Ecuador [18, 19].

La pertinencia de este enfoque se vincula con el contexto actual de las pequefias unidades productivas en
América Latina. Diversos estudios coinciden en que la resiliencia y la sostenibilidad de las micro, pequefias y
medianas empresas dependen cada vez mas de su capacidad de adaptacion frente a los cambios regulatorios, las
exigencias tecnoldgicas, las presiones competitivas y las variaciones del mercado [2, 6]. Examinar las condiciones
estratégicas que enfrentan estas organizaciones es necesario para fortalecer su competitividad y sostenibilidad
en economias emergentes [5]. En consecuencia, una lectura comparativa de matrices FODA puede aportar
evidencia ttil para identificar tendencias recurrentes y comprender cdmo las micro y pequefias empresas afrontan
condiciones estructurales similares en contextos productivos y territoriales diversos [4]. Sobre esta base, el
presente estudio tiene por objetivo sistematizar y comparar 1751 registros FODA procedentes de 99 empresas
de la regién Centro del Ecuador, con el fin de identificar los patrones estratégicos recurrentes en fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas y de proponer una matriz analitica comuin que facilite su comparacién
entre empresas, sectores y territorios.

2. Metodologia

La investigacion se desarroll6 mediante un enfoque cualitativo, a través de una revisién documental de ca-
racter descriptivo-comparativo que permite examinar informacién procedente de fuentes secundarias y recuperar
evidencias utiles para el andlisis de fendmenos organizacionales [20]. La fuente de informacién estuvo conforma-
da por trabajos de titulacion y tesis de grado alojados en los repositorios DSpace de universidades de la Zona 3
del Ecuador, especificamente en unidades académicas vinculadas con las Ciencias Administrativas. Se revisaron
documentos de la Escuela Superior Politécnica de Chimborazo, la Universidad Nacional de Chimborazo, la
Universidad Técnica de Ambato, la Universidad Indoamérica, la Universidad Estatal de Bolivar y la Universidad
Técnica de Cotopaxi.

La seleccion de los trabajos se efectué mediante criterios explicitos de inclusién y exclusion, con el fin de
garantizar la coherencia metodolégica de la revision documental y mejorar la validez de los resultados derivados
del andlisis de fuentes secundarias [21]. Se consideraron tinicamente los estudios que presentaban matrices FODA
aplicadas a micro o pequefias empresas y cuyo contenido permitia identificar con claridad los factores internos
y externos analizados. Se excluyeron los documentos con andlisis contextuales generales, matrices incompletas
o formulaciones carentes de consistencia entre el diagnéstico empresarial y los factores consignados. Como
criterio de calidad, se priorizaron los trabajos en los que la matriz FODA mostraba una estructura clara, una
diferenciacion adecuada de categorias y correspondencia con el andlisis organizacional desarrollado en el estudio.
La informacién recuperada se sistematiz6 en una base de datos estructurada con las variables afio, tema, empresa,
tipo, actividad, ubicacion, factor del FODA y descripcidn del factor, lo que facilité el tratamiento sistemdtico de
los datos y permiti6 identificar categorias analiticas comparables entre los distintos estudios [20].

Cada fortaleza, oportunidad, debilidad o amenaza se registr6 como una unidad analitica independiente, lo
que permitié homogeneizar la informacion y facilitar su comparacion entre los casos revisados. La informacién
sistematizada se someti6 a un proceso de codificacion temadtica, con el fin de organizar los registros en catego-
rias analiticas comparables [22, 23]. Para ello, cada fortaleza, debilidad, oportunidad y amenaza fue revisada
individualmente y agrupada segtn su contenido semantico dominante [9, 7]. La categorizacién se desarroll6 de
manera inductiva a partir de los enunciados contenidos en la base, pero se estructurd bajo una matriz comun que
permitié mantener la coherencia entre los factores internos y externos. Esta matriz integré doce dimensiones re-
lacionadas con mercado y posicionamiento, oferta y calidad, clientes y comercializacién, operaciones y logistica,
infraestructura y capacidad instalada, talento humano, gestién y estructura organizacional, finanzas, tecnologia,
redes y alianzas, territorio y ubicacidn, y entorno institucional. El propésito fue reducir la dispersién de las
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formulaciones particulares, homogeneizar el tratamiento de los registros y facilitar la identificacién de patrones
recurrentes entre empresas, sectores y contextos territoriales. La Tabla 1 sintetiza la matriz de categorizacién
empleada.

Sobre esta base se efectué un andlisis comparativo orientado a identificar los patrones recurrentes en los
factores estratégicos reportados por multiples fuentes documentales [11], correspondientes a micro y pequeiias
empresas de la region Centro del Ecuador.

3. Resultados

3.1 Caracterizacion general del corpus analizado

El corpus quedé integrado por 99 empresas sistematizadas a partir de los trabajos académicos seleccionados.
Su composicién no es homogénea en el tiempo, en la naturaleza de las organizaciones ni en la actividad que
desarrollan. La distribucién temporal, mostrada en la Figura 1, evidencia una concentracién marcada en 2023,
mientras que los afios anteriores aparecen con una presencia mas dispersa. Ello sitda el grueso del corpus en
un periodo reciente, en particular postpandemia, y sugiere que buena parte de los diagndsticos organizacionales
recopilados responde a preocupaciones relativamente actuales dentro del dmbito de la administracion y la gestion

empresarial.
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Figura 1. Empresas por afio de estudio.

Respecto al tipo de organizacién, prevalecen las empresas privadas, con una participacion considerablemente
mayor que la de entidades publicas y otras formas institucionales, como las comunitarias y las organizaciones
no gubernamentales. Esta composicién orienta el corpus hacia dindmicas empresariales mds vinculadas con
la operacién competitiva, la sostenibilidad econémica y la gestién interna, sin excluir organizaciones de otra
naturaleza, tal como se muestra en la Figura 2.
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Cuadro 1. Matriz analitica de categorizacion de los registros FODA.

Categoria

Fortalezas

Debilidades

Oportunidades

Amenazas

Mercado, demanda
y posicionamiento

Oferta, calidad y
diferenciacion

Clientes, comercia-
lizacién y servicio

Operaciones, pro-
cesos y logistica

Infraestructura,
equipamiento y
capacidad instalada

Talento humano,
capacitacioén y
clima laboral

Gestidn, planifica-
cién y estructura
organizacional

Finanzas y recursos
econémicos

Tecnologia, inno-
vacién y digitaliza-
cién

Proveedores, redes
y alianzas

Territorio, ubica-
cién y contexto
turistico-cultural

Entorno institucio-
nal, normativo y
sociopolitico

Posicionamiento, re-
conocimiento, fide-
lizacién, variedad
atractiva, precios com-
petitivos

Calidad del produc-
to/servicio, exclusivi-
dad, variedad, valor
agregado

Atencion al cliente,
servicio personalizado,
satisfaccion, entrega

Procesos adecuados,
capacidad productiva,
cumplimiento, deli-
very, agilidad
Infraestructura, es-
pacio, maquinaria,
equipos, localizacién
fisica favorable

Personal capacitado,
experiencia, compro-
miso, clima laboral,
flexibilidad

Organizacidn interna,
roles definidos, mejora
continua, liderazgo

Solvencia, acceso a
crédito, capacidad de
pago, estabilidad

Innovacion, uso de
TIC, procesos tecni-
ficados, herramientas
digitales

Buenas relaciones con
proveedores, poder de
negociacion, redes de
apoyo

Ubicacion estratégica,
accesibilidad, identidad
local, atractivo turistico
o cultural
Cumplimiento nor-
mativo, legitimidad,
respaldo institucional

Bajo reconocimiento,
ventas débiles, escasa
segmentacién, poca
publicidad

Calidad inconsistente,
portafolio débil, escasa
diferenciacion

Falta de relacién con
clientes, promocién
deficiente, canales
débiles

Retrasos, control de-
ficiente, inventarios
desactualizados, logis-
tica limitada

Espacio insuficiente,
equipos defectuosos,
infraestructura poco
atractiva

Falta de capacitacion,
rotacion, desmoti-
vacion, carencia de
personal calificado

Falta de planificacion,
ausencia de organigra-
ma, manuales inexis-
tentes, control interno
débil

Débil situacion finan-
ciera, escaso capital,
dependencia presu-
puestaria

Rezago tecnolégico,
baja digitalizacion,
ausencia de sistemas

Falta de proveedores,
dependencia limitada,
escasa articulacion
externa

Ubicacion desfavora-
ble, limitada visibilidad
territorial, escasa co-
bertura local

Incumplimiento de nor-
mas, debilidad formal,
baja articulacion insti-
tucional

Nuevos mercados, cre-
cimiento de demanda,
nuevos segmentos, ex-
pansién comercial

Diversificacién, nuevos
productos, mejora de
calidad

Marketing digital,
redes sociales, cre-
cimiento de clientes,
alianzas comerciales

Automatizacion, nue-
vas rutas, mejora ope-
rativa, ampliacion de
cobertura
Adquisicién de ma-
quinaria, ampliacién
fisica, inversion en
equipos

Programas de forma-
cién, capacitacién
externa, acceso a nuevo
talento

Asistencia técnica,
fortalecimiento organi-
zacional, profesionali-
zacién

Financiamiento, in-
version, crédito, apoyo
econdémico externo

Nuevas tecnologias,
automatizacion, soft-
ware, digitalizacion

Convenios, alianzas
estratégicas, nuevos
proveedores, coopera-
cion institucional

Turismo, crecimiento
del sector, valorizacién
cultural, expansién
territorial

Politicas favorables,
programas publicos, in-
centivos, apoyo estatal

Competencia, produc-
tos sustitutos, cambios
de consumo, saturacion
del mercado

Imitacidn, sustitutos,
exigencias crecientes
del mercado

Pérdida de clientes,
competencia con mejor
publicidad, cambios en
preferencias

Interrupciones, encare-
cimiento de insumos,
fallas de abastecimien-
to, presion operativa
Obsolescencia, altos
costos tecnoldgicos,
deterioro fisico, de-
pendencia de activos
limitados

Migracién laboral,
competencia por mano
de obra, desempleo,
estrés laboral

Cambios institucio-
nales, exigencias de
cumplimiento, presion
administrativa

Inflacién, crisis eco-
ndémica, aumento de
costos, presion tributa-
ria

Alto costo tecnoldgico,
obsolescencia, depen-
dencia tecnoldgica
externa

Proveedores inestables,
dependencia externa,
ruptura de convenios

Baja afluencia turistica,
deterioro territorial,
competencia local,
desastres naturales

Inestabilidad politica,
cambios legales, im-

puestos, inseguridad,
crisis sanitarias

Nota. Elaboracion propia a partir de los registros FODA sistematizados.
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Figura 2. Empresas por tipo.

En la distribucién por actividad se observan empresas de produccién, comercio y servicios, junto con otros
sectores como educacion, finanzas, agroindustria, turismo, transporte, construccién, gobierno, salud, deporte y
tecnologias de la informacion, segtin se aprecia en la Figura 3. Esta diversidad responde al alcance comparativo del
estudio y evita que la lectura de los factores FODA quede restringida a un solo sector econémico. La base expresa
asf una combinacién de actividades que refleja la variedad organizacional presente en los estudios revisados.

Produccién
Comercio
Gastronomia
Educacion
Servicios
Finanzas
E Construccion
E
Z Gobierno
Agroindustria
Transporte
Turismo
Deporte
TICs

Salud

0 2 4 6 8 10 12
Nimero de empresas

Figura 3. Empresas segtin actividad econémica.

La distribucion territorial mantiene un eje reconocible en la regién central del Ecuador, con mayor presencia
de casos en Chimborazo y Tungurahua. Cotopaxi y Bolivar se incorporan también como espacios relevantes
dentro de la base, junto con un grupo menor de provincias que amplian el alcance geografico sin alterar el peso
principal del corpus, tal como se observa en la Figura 4. Esta organizacién espacial da sustento al enfoque regional
del estudio y proporciona un marco de referencia concreto para la lectura posterior de los factores estratégicos.
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Figura 4. Ubicacién de las empresas analizadas.

3.2 Aproximacion exploratoria al contenido léxico de las matrices FODA

Una vez caracterizado el corpus de empresas, se examind la composicién general de la base segtn el tipo
de registro identificado en las matrices FODA. La base consolidada reunié 1751 registros distribuidos entre
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, con una participacion relativamente equilibrada entre las
cuatro dimensiones, de modo que se obtuvieron proporciones comparables dentro del conjunto sistematizado.

Como aproximacién inicial al contenido de estos registros, se elaboraron nubes de palabras para cada
dimension del FODA, mostradas en la Figura 5 (paneles a—d). Su propésito fue exploratorio: identificar de
manera visual los nicleos léxicos predominantes y aportar una primera lectura de los énfasis presentes antes de
proceder a la categorizacién temdtica de los enunciados.

La lectura conjunta de las nubes permite advertir una diferenciacion inicial entre las dimensiones. Las fortale-
zas se orientan hacia atributos valorados positivamente en la operacién y en la oferta empresarial. Las debilidades
se concentran con mayor claridad en limitaciones internas vinculadas con la gestidn, la organizacién y la ca-
pacidad de desarrollo del negocio. Las oportunidades se asocian con posibilidades de crecimiento, articulacién
externa e incorporacién de recursos o capacidades del entorno. Las amenazas, por su parte, remiten principal-
mente a presiones competitivas, econdmicas, institucionales y contextuales que pueden afectar la estabilidad de

las empresas analizadas.
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Figura 5. Nubes de palabras de los registros FODA por dimensién.

3.3 Categorizacion analitica de los registros FODA

Los registros FODA se organizaron de acuerdo con la matriz de categorias analiticas presentada en la meto-
dologia, agrupando los enunciados bajo dimensiones comunes y reduciendo la dispersion de las formulaciones
particulares, lo que facilité la comparacion entre fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. La Figura 6
muestra la distribucién comparativa de los registros segtin las categorias definidas, de manera que se identifican
los dmbitos en los que se concentra el andlisis estratégico.
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Figura 6. Distribuciéon comparativa de los registros FODA por categoria analitica.

Se observa que mercado y posicionamiento presenta la mayor frecuencia transversal, mientras que oferta y ca-
lidad e infraestructura y capacidad instalada se concentran principalmente en fortalezas. Talento humano, clientes
y comercializacién, operaciones y logistica, y gestién y estructura organizacional registran mayor peso relativo
en debilidades. Finanzas, tecnologia y redes y alianzas muestran una presencia més visible en oportunidades y
amenazas, en tanto que el entorno institucional destaca sobre todo en amenazas.

4. Discusion

La lectura consolidada del corpus muestra que los diagndsticos estratégicos de las micro y pequefias empresas
de la regién Centro del Ecuador se estructuran en torno a la simultaneidad de atributos comerciales percibidos
como favorables y de restricciones internas asociadas con la gestién, el talento humano, la operacién y el finan-
ciamiento, a las que se suman presiones externas de competencia, costos, regulacion e inestabilidad econémica
[8, 9, 7]. Esta configuracién es coherente con la utilidad del FODA como marco para ordenar factores internos
y externos en apoyo de la formulacion estratégica; sin embargo, su mayor valor aparece cuando los factores
identificados se sistematizan, comparan y analizan de forma consistente, en linea con la literatura que concibe
el FODA como un instrumento para valorar la posicién organizacional y derivar estrategias SO, ST, WO y WT
a partir de la combinacién de factores internos y externos [9, 16, 15, 11]. En este sentido, el hallazgo principal
no reside en la mera identificacion de factores, sino en la posibilidad de comparar su distribucién entre empresas
y sectores una vez que se los organiza bajo una matriz comin, lo que responde directamente a la limitacion de
comparabilidad sefialada en la literatura sobre aplicaciones aisladas del instrumento [14, 10].
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La concentracion de registros en mercado y posicionamiento —tanto en fortalezas como en oportunidades
y amenazas— sitda la relacion con la demanda, la competencia y la visibilidad comercial como uno de los ejes
centrales del diagnéstico estratégico. E1 FODA de las micro y pequefias empresas de la zona central del Ecuador
se organiza, por tanto, alrededor de la insercién de la empresa en el mercado y de su capacidad para sostener
reconocimiento, captar clientes y responder a las presiones competitivas [9, 7]. Este resultado es consistente con
la realidad de las MIPYMES latinoamericanas, cuya competitividad depende en gran medida de su capacidad
para responder a la presién del mercado, a la demanda cambiante y a la necesidad de diferenciarse en contextos
de recursos limitados, donde los factores internos y externos se examinan en funcién de su incidencia sobre la
posicién de la organizacion y sus posibilidades de crecimiento [5, 6].

La presencia de oferta y calidad en las fortalezas, junto con la de infraestructura y capacidad instalada,
indica que muchas empresas identifican sus ventajas en atributos directamente vinculados con el producto, el
servicio y las condiciones materiales de operacién. El reconocimiento de fortalezas se apoya, asi, con frecuencia
en elementos visibles de la oferta empresarial y en recursos concretos del funcionamiento cotidiano [15].
Esa valoracién convive, no obstante, con debilidades concentradas en clientes y comercializacion, operaciones y
logistica, gestion y estructura organizacional, y talento humano, definidas por procesos internos insuficientemente
organizados. Este contraste entre ventajas visibles y limitaciones de gestion sugiere que la competitividad de
estas empresas se sustenta mas en atributos de la oferta que en capacidades organizativas consolidadas.

El talento humano constituye una de las categorias mas sensibles, pues aparece simultineamente entre
las fortalezas y entre las debilidades. El personal se ubica como uno de los componentes mds determinantes
del desempefio empresarial: puede operar como soporte cuando se asocia con experiencia, compromiso o
conocimiento del trabajo, o como restriccién cuando se vincula con capacitacién insuficiente, deficiencias en
la organizacidn del trabajo, rotacion o dificultades para sostener capacidades especializadas [17]. Esta dualidad
fortaleza/debilidad es coherente con la discusién regional sobre MIPYMES, que subraya que el desarrollo de
capacidades, la innovacioén y la sostenibilidad econdmica dependen en parte de la calidad del capital humano y
de la posibilidad de transformarlo en capacidades efectivas de gestién y adaptacion [4, 6].

La alta frecuencia de debilidades en gestién y estructura organizacional, asi como en operaciones y logistica,
revela que una parte importante de las limitaciones identificadas se ubica en el plano interno del negocio. Esta
tendencia desplaza la interpretacion del FODA mas alld de la simple presion del entorno y sitda el problema en
la capacidad de planificacién, control, coordinacion y organizacion. La literatura ha sefialado que el instrumento
conserva utilidad para estructurar la lectura estratégica, pero que su rendimiento depende de la forma en que
se articulan los factores con las decisiones posteriores [10, 7]. Cuando los diagnésticos revelan debilidades
administrativas reiteradas, el problema deja de ser meramente descriptivo y remite a la capacidad real de las
empresas para transformar el diagndstico en estrategia operativa.

La categoria financiera refuerza esta lectura desde otra dimensién. Su peso relativo en oportunidades y
amenazas, mds que en fortalezas, sugiere que el dmbito financiero se percibe sobre todo como un espacio
condicionado por el entorno econdmico, el acceso a recursos y la presién de costos, antes que como una base
interna consolidada. Esta distribucién coincide con la evidencia regional sobre micro y pequefias empresas, en
la que el acceso al financiamiento, la inversion, la rentabilidad y la gestién de costos contindan siendo variables
de alta incidencia sobre la sostenibilidad empresarial [2, 6]. Cuando las amenazas financieras del corpus se
asocian con costos, impuestos, crisis econdmicas o inestabilidad, el diagndstico estratégico se aproxima a los
problemas estructurales descritos para las MIPYMES latinoamericanas en materia de competitividad, rentabilidad
y crecimiento [1, 5].

La categoria tecnoldgica ocupa una posicién intermedia. Su presencia en las fortalezas existe, pero su mayor
peso en oportunidades y amenazas indica que la tecnologia se lee mds como una condicién de cambio que
como una capacidad plenamente instalada. Esta configuracién es consistente con los estudios sobre pequefias
y medianas empresas en América Latina, donde la digitalizacion, la innovacién y la actualizacién tecnoldégica
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aparecen como necesidades de crecimiento, pero también como exigencias que muchas organizaciones enfrentan
con limitaciones [5]. En este marco, la tecnologia no opera tinicamente como recurso técnico, sino como un
espacio en el que convergen expectativas de modernizacién, competencia y adaptacion.

Redes y alianzas presenta un comportamiento distinto, con una presencia mayor en oportunidades que en el
resto de dimensiones. Ello sugiere que la cooperacién, los convenios, la articulacién institucional y la relacion
con actores externos se perciben principalmente como posibilidades de fortalecimiento, mas que como recursos
ya consolidados. Esta lectura es relevante porque conecta con una agenda de desarrollo MIPYME en la que la
insercién en redes, la cooperacidn con instituciones y la articulacién con otros actores productivos forman parte
de las estrategias de crecimiento e innovacion, aunque no siempre se materialicen en la prictica empresarial [18,
4].

Territorio y ubicacidn aparece sobre todo en las fortalezas, lo que indica que la localizacion, la accesibilidad
y ciertos atributos del entorno territorial operan como condiciones favorables en una parte del corpus. Este
resultado es pertinente en un estudio centrado en la regién Centro del Ecuador, donde el contexto provincial
y sectorial influye sobre la operacién de las empresas. La presencia de esta categoria sugiere que el territorio
funciona como marco geografico y también como recurso estratégico cuando favorece el acceso, la cercania a
la demanda, la identidad local o la insercion sectorial. En este punto, la evidencia coincide con estudios sobre
MIPYMES de la Zona 3, en los que la sostenibilidad, la estructura productiva y el desempefio econdémico se
vinculan con el entorno en que operan las empresas [18, 19].

El entorno institucional aparece principalmente entre las amenazas, lo que muestra que la regulacion, las
exigencias normativas y las condiciones institucionales se perciben con mds frecuencia como restricciones que
como apoyos efectivos. Este resultado coincide con la literatura regional que sitda a las politicas publicas, la
coordinacién institucional y los marcos regulatorios como factores de influencia directa sobre el desarrollo
MIPYME [4]. Que el entorno institucional se incorpore al FODA sobre todo desde el cuadrante de amenaza
sugiere que la experiencia empresarial estd mas atravesada por exigencias, cargas o incertidumbres regulatorias
que por mecanismos visibles de apoyo o facilitacién.

En el plano metodoldgico, los resultados se alinean con una critica ampliamente documentada al uso tradi-
cional del FODA. La bibliografia ha sefialado que muchas aplicaciones permanecen vinculadas a diagnésticos de
caso, con formulaciones amplias, subjetivas o dificiles de comparar entre organizaciones, lo que reduce la utilidad
analitica del instrumento cuando se emplea de forma aislada [9, 14, 10]. En este estudio, la reorganizacién de
los registros bajo una matriz comun de categorias permitié avanzar hacia una lectura comparativa mdas estable
entre fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Esta decision no elimina las limitaciones del FODA,
pero reduce parte de la dispersion de los enunciados y facilita identificar patrones recurrentes entre empresas,
sectores y contextos territoriales, en la linea de las propuestas que reclaman procedimientos mds estructurados
para el andlisis estratégico [16, 11].

La lectura de conjunto de la discusién sugiere que el diagndstico estratégico de las micro y pequeiias
empresas estudiadas se organiza alrededor de una tensién entre capacidades comerciales y operativas valoradas
positivamente y restricciones internas asociadas con la gestidn, las personas, el financiamiento y la adaptaciéon
tecnoldgica. Esta configuracién resulta coherente con la vigencia del FODA como marco de lectura estratégica,
pero también con la necesidad de complementarlo con procesos de sistematizacidn, priorizacién y formulacién
mds estructurados cuando se busca extraer conocimiento comparable a partir de multiples estudios [10, 11]. La
categorizacion analitica mostré que los factores no se distribuyen de manera aislada, sino en nicleos que articulan
condiciones internas de funcionamiento con presiones y posibilidades del entorno, dentro de un escenario que
coincide con varios de los rasgos atribuidos a las MIPYMES latinoamericanas y al contexto regional considerado
[5, 6].

Este estudio presenta algunas limitaciones. La fuente documental se restringe a trabajos de titulacién de
universidades de la Zona 3, lo que puede introducir sesgos derivados de la calidad y la profundidad heterogéneas
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de los diagndsticos originales, asi como una sobrerrepresentacion de ciertos sectores o periodos, en particular
el afio 2023. La categorizacién, aunque se estructurd bajo una matriz comin, conserva un componente inter-
pretativo propio del andlisis de contenido cualitativo. Estas limitaciones abren lineas de investigacién futuras:
la incorporacion de métodos de priorizacidn cuantitativa —como el proceso analitico jerarquico o los enfoques
multicriterio—, la ampliacién del corpus a otras zonas del pais y la validacién de la matriz analitica en muestras
independientes permitirian fortalecer la comparabilidad y el alcance de los hallazgos.

5. Conclusiones

El estudio analiz6 1751 registros FODA obtenidos a partir de 99 micro y pequefias empresas de laregion Centro
del Ecuador, sistematizadas desde trabajos académicos revisados en universidades de la Zona 3. La caracterizacién
inicial del corpus mostrd una concentracion temporal importante en 2023, con 47 empresas, seguida de 2024 con
11, mientras que el periodo 2013-2019 agrup6 21 empresas. En cuanto al tipo de organizacién, predominaron
las empresas privadas, con 76 casos, frente a 16 publicas y 7 clasificadas en otra categoria. Por sector, destacaron
produccién con 13 empresas, comercio con 12 y, a continuacién, gastronomia, servicios y educacién con 9
casos cada uno. Territorialmente, la mayor presencia se localizé6 en Chimborazo con 54 empresas, seguida de
Tungurahua con 17, Cotopaxi con 9, Pastaza—Napo—Orellana con 6 y Bolivar con 5, lo que confirma el énfasis
regional del estudio.

La distribucion general de los registros FODA result6 relativamente equilibrada entre sus cuatro dimensiones.
Se identificaron 465 fortalezas (26.6 % del total), 456 debilidades (26.0 %), 429 oportunidades (24.5 %) y 401
amenazas (22.9 %). Esta cercania entre proporciones indica que los estudios revisados no se concentraron solo en
factores internos o externos, sino que mantuvieron una cobertura amplia de las cuatro dimensiones del andlisis.

A partir de una aproximacion exploratoria mediante nubes de palabras y de una posterior categorizacién
analitica, los registros se organizaron en doce categorias comunes: mercado y posicionamiento; oferta y calidad;
clientes y comercializacién; operaciones y logistica; infraestructura y capacidad instalada; talento humano;
gestién y estructura organizacional; finanzas; tecnologia; redes y alianzas; territorio y ubicacién; y entorno
institucional. Esta clasificacion permitié comparar como se distribuyen las fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas en cada eje tematico.

Los resultados muestran que mercado y posicionamiento fue la categoria con mayor frecuencia transversal,
con 51 empresas que la registraron como fortaleza, 57 como oportunidad, 36 como debilidad y 52 como
amenaza, lo que la sitda como el niicleo mds recurrente del diagnéstico estratégico. Oferta y calidad tuvo un
peso particularmente alto en fortalezas, con 46 empresas, frente a 23 en debilidades, 17 en oportunidades y 17
en amenazas, lo que refleja que la calidad del producto o servicio suele reconocerse como uno de los activos
principales de estas organizaciones. Clientes y comercializacidn presentd una configuracion dual —38 fortalezas,
39 oportunidades, 45 debilidades y 24 amenazas—, que revela su cardcter simultdneo de soporte y limitacion.
Algo similar ocurri6 con talento humano, reportado por 40 empresas como fortaleza y por 55 como debilidad, lo
que lo convierte en una de las categorias mds sensibles del andlisis. Operaciones y logistica también se inclin6
hacia las debilidades, con 39 empresas frente a 31 fortalezas, mientras que gestién y estructura organizacional
mostré una asimetria atin mayor: 11 empresas la registraron como fortaleza y 36 como debilidad. En finanzas,
el patrén fue distinto —14 fortalezas, 24 oportunidades, 19 debilidades y 42 amenazas—, lo que confirma
que la dimensién financiera se percibe sobre todo como un dmbito condicionado por el entorno econémico, el
acceso a recursos y la presion de costos. Tecnologia present6 una distribucién més equilibrada (18 fortalezas, 29
oportunidades, 18 debilidades y 24 amenazas), lo que sugiere que se la percibe como un campo de transicién y
adaptacion; redes y alianzas se concentrd en oportunidades (21 empresas); territorio y ubicacidn aparecié con
mds fuerza en fortalezas (18 empresas); y entorno institucional se manifest especialmente como amenaza (13
€asos).
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En el plano interpretativo, las micro y pequeflas empresas analizadas reconocen sus ventajas principalmente
en factores visibles de la oferta, 1a operacidn y la insercién comercial, mientras que las principales restricciones se
ubican en la gestion interna, la organizacion, el talento humano y el acceso o sostenimiento de recursos financieros
y tecnoldgicos. La sistematizacién de matrices FODA dispersas permitié pasar de diagndsticos aislados a una
lectura comparativa de patrones estratégicos. Con ello, el trabajo aporta evidencia sobre las empresas de la region
Centro del Ecuador y, ademds, un procedimiento replicable para organizar y comparar resultados FODA bajo
una matriz analitica comun, de utilidad para futuras investigaciones y para la formulacién de estrategias mds
estructuradas.
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